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OSSZEFOGLALO

A népesség hagdankban az 1980-as évek elgje ota folyamatosan csokken ag egyre alacsonyabb siiletési ardny
és ag egyre magasabb mortalitdsi rita kovetkegtében. Az egésgséges szervezeti modell gyakorlatban is atiil-
tethetd elemeket tartalmaz. gy intézmény gazdasdgi sziikségleteit, a munkatdrsak kitidését és elégedettsé-
gét, valamint a vevdi eligedettséget hozza dsszhangba. A lean menedzsmentet tobben vigsgaltik mdir ag
egészségiigyi sgolgdltatikndl, valamint azg antigydrtas és az ipar egyéb teriiletein, a vigsgdlatom abban ij-
szerd, hogy foként a kis-és kizepes villalkozdsok, illetve intézmények esetén von pdarbugamot a villalati
kultiira eszkizel, a belsd szervezeti felépités, illetve az agt kiszolgdld humdinerdforrds szervezetének ,,e9653-
séges mitkodése” kozott. Az empirikus kutatds a Zala megyei lakossdg bevondsdval vizsgdja, hogyan alaku!
a munkdltatik dltal nyijtott tevékenység és milyen batdssal van a munkavillalora. A lean menedzgsment
esgkozel mennyire jiltethetdk dt a gyakorlatban, a vezetd tipusa mennyire meghataro0 és ag; elismerés fajtdja
hogyan hat a munkavillald egészségére és motivaltsigara. Az empirikus kutatds helyszine Zala megye, abol
a kvantitatiy kutatdson beliil kérddives vigsgdlat késziilt. Mintasokasdg 508 f3 volt, amelynek 49%-a férfi
¢s 51%-a nd. A felmeérés nemenkeént volt reprezentativ ag aktiv munkavdllalék kirében a megyére elosztva.
A lean menedzsment és ag egészségfejlestés kapesolata dljszerit meguilagitasba belyezi a villalati kultiiva
szintek hatékonysdgat. A probléma abbil adédhat, hogy a lean menedzsmentet tamogatd szervezeti kultira
meglebetdsen tdavol esik azg egyes intézmények, illetve kis-és kizep vallalkozdsok bierarchikus és feudalisti-
ks kultiirdjatol. A vezetdi magatartds ez, esethen folyamatszemléletii a dontéshozdsban és a problémameg-
olddsban, példamutatd, célokat kigvetit a dolgogok bevondsdval, akiket partnerként kezel. A tuddsatadds
fontos elemei kiZ01t szerepel a gyokeér okok feltdrdsa, dnkritika, a vesyteségek minimalizdldsa, kétiranysi
nyitott kommunikdcids csatornafk, rendszeres innovacid és tuddsmegosztds.

SUMMARY

The population in our country has been steadily decreasing since the early 1980s due to the decreasing birth
rate and the increasing mortality rate. The healthy organizational model also includes elements that can be
put into practice. It brings together the economic needs of an institution, the commitment and satisfaction of
its employees, and customer satisfaction. Lean management has been studied by bealtheare providers, car
manufacturers and other industries. My research is novel becanse it draws parallel between the tools of corpo-
rate culture, the internal organizational structure and the "healthy operation" of a human resonrce organiza-
tion serving it in the case of small and medinm-sized businesses and institutions. The empirical research
involves how the activity provided by employers develops and what impacts affect the employee by including the
population in Zala County. My research examines the extent to which lean management tools can be im-
planted in practice, how dominant the type of leader is and how the type of recognition affects the health and
motivation of the employee. The empirical research took place in Zala County, where a quantitative research
was performed using questionnaires. The sample population that we caleulated involved 508 people, of which
49% were male and 51% female. The survey represented the active workers in the county by gender. The
relation between lean management and health promotion throws new light on the efficiency of corporate culture
levels. The problem may arise from the fact that the organizational culture in lean management is far from
having feudalistic hierarchy and culture, unlike several institutions and small and medinm-sized enterprises.
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In this case, the bebaviour of the management is process-oriented in decision-making and problem-solving, it
sets goals involving the workers, who are treated as partners. Important elements in the transfer of knowledge
include the exploration of the root causes, self-criticism, efforts to minimise losses, two-way communication
channels, systematic innovation and knowledge sharing.

BEVEZETES

A menedzsmentelméletek évszazadokig ,,kultiramentesek” voltak. A 19. szdzad masodik fe-

1ét6] kezdtek a kultarara agy tekinteni, mint a gazdasag szempontjabdl fontos tényezére, s6t
az 1980-as éveket a , kultira évtizedének” nevezik (CAMERON — QUINN, 2006).

Az elmult években egyre nagyobb érdekl6dés mutatkozott a regionalis kutatok részérdl is
(RECHNITZER — LENGYEL, 2004; NEMETH, 2012, 2017) azirant, hogy a kultdra mi-
lyen szerepet tolt be a gazdasag vitalitisaban, valamint a régié gazdasagi innovaciéjanak di-
namikdjaban (GERTLER 2004; TURA — HARMAAKORPI, 2005). Szamos olyan cég él és
virul Magyarorszagon, amelyikben a nem kivanatos védekez6 stilust kultira a meghatarozo.
Sikereik titka nem a kulturdlis sajatossagokban keresendd, hanem példaul az erés markanév-
ben vagy az életképes eladasi stratégidban (FRAJNA PILLER, 2018). Az interperszonalis
kapcsolatok nem gyakoriak a munkahelyeken elsésorban a bizonytalansag elkeriilése miatt.

Szamos kulfoldi tulajdont cégnél a menedzsment és a kulcsfontossagu tertileteken dolgozé
személyzet a 1égiobol szarmazik. Ha az emberek azonos régiéban és azonos iskolarendszer-
ben nének fel, akkor azonos regionalis mentalitasuk alakul ki. Ez a kulturalisan megalapozott
regionalis mentalitas olyan teriileteken nyilvanul meg, mint példaul a kommunikaciés stilus,
a pénzhez valé6 attitid, a munkaetika MALOTA - MITEV 2013, MALOTA - TOTH 2015a;
MALOTA - TOTH 2015b). A regionalis hagyomanyokban szocializalédott emberek behoz-
zak a vallalatukba hagyomanyos értékrendjiket. Ez esetben beszélhetiink a ,,személyzet,
mint szallit6jarma” jelenségérsl (DORHOFER ET AlL., 2007).

A munka viligaban idénként szamolni kell azzal, hogy a szervezet 4j tulajdonosa a korabban
mar megszokotthoz képest eltér§ szervezeti kultura elemeket hoz az anyaorszagbol, vagy a
korabbi mikodésének teriiletérél. Ennek beépiilése a meglévé gyakorlatba térténhet konf-
rontacié nélkdl, de gyakran valhat konfliktus forrassa. A szakirodalmak a kultarak talalkoza-
sanak altalaban négy, gyakran el6forduld valtozatat targyaljak. Az ,,integraci6” soran rend-
szerint gond nélkil torténik a két kultura talalkozasa, s6t gyakran egy, mindkét fél szamara
elfogadhat6, harmadik kultaravaltozat sziiletik.

KARACSONYT (2006) kutatisa megkisérli feltarni, hogy a magyar szervezetek besorolha-
tok-e olyan kisebb csoportokba, amelyek j6l megragadhatd, homogén szervezeti kultdraval
rendelkeznek. A kutatas soran a GLOBE (Global Leadership and Organizational Behaviour
Effectiveness) kutatasi médszerére épitve tobbvaltozos statisztikai eljarasok segitségével ha-
rom szervezeti kultura klasztert sikeriilt elhatarolni. A harom klaszter vallalatai szignifikinsan
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kilonboznek a legtobb szervezeti kultdra valtozé mentén. A klaszterek elnevezésével (piac-
orientaltak, kézszolgalatiak, tradicionalisak) a szervezeti kulturajuk jellegzetességeit, a klasz-
terek vallalatainak iparag béli hovatartozasat és a vallalatok maltjat probalva érzékeltetni. A
harom klaszter vallalatai jellegzetesen eltér6 szervezeti kultdraval rendelkeznek. A piacorien-
taltak esetében kiemelkedik a teljesitmény- és jovGorientaltsag, a nemi szerepek kézotti dif-
ferencialas, a rimen&sség. Magas a jovOorientacio, a klaszterek tagjai biiszkék arra, hogy az
adott szervezetekhez tartoznak (csoport kollektivizmus). A piacorientaltak rendelkeznek a
legkollektivisztikusabb szervezeti kultdraval. A kézszolgalatiak esetében a szervezeti kultara
valtozok értékei leggyakrabban a masik két klaszter értékei k6zott helyezkednek el. A legma-
gasabb a csoport kollektivizmus értéke. A klaszter vallalatai képviselik a legfemininebb kul-
tarat, és Gk differencialnak legkevésbé a nemi szerepek kozott. A tradicionalisak esetében a
legmarkansabban a nagy hatalmi tivolsag jelenik meg. A klaszter vallalatai kbzepesen j6v6-
orientaltak, ugyanakkor a teljesitményorientaci6 relative alacsony. A tradicionalisak képvise-
lik a legindividualistabb kultdrat.

A siker elengedhetetlen feltétele a k6z8s értékrendszer, vagy a f6lérendelt célok, amikben az
emberek hisznek, és amiket hiiségesen szolgalnak. Egy hatékony szervezeti kultaraban j6
munkahelyi 1égkor uralkodik, melyet alapvetSen a szervezeti tagok egymashoz valé viszonya

hataroz meg,.

Az idealis munkahelyi légkért az egyenrangt munkatarsi kapcesolatok, egytittmikédé maga-
tartas, vezets és beosztottak kozotti j6 kapcesolat, egymast timogato, segité egyének, a szabad
informaciéaramlas és a kovetkezetesség jellemzik (GAL et al., 2017).

A versenyképesség lényegére, a vallalat termelékenységére nagy hatassal vannak a vallalaton
belili, féleg a vallalati menedzsment és a vallalati kultdratényezSk. BAKSI (2016) kutatasa-
nak célja megvizsgalni a kis- és kbzépvallalkozasok vallalati kultura tényez6it, amelyeket meg-
hatarozéi a hatékony miikédésnek, majd ezek alapjan javaslatot tenni a versenyképesség no-
veléséhez hozzajaruld kulturafejlesztésre. A kkv szektornak tehat jelentSs szerepe van a mak-
rogazdasagban. Ahhoz, hogy ezt a poziciéjukat meg tudjak 6rizni és versenyképesek marad-
janak hatékony miikédésre van sziikséglk. Ennck elérésében kulcsfontossagu szereppel bir
a szervezeti kultdra, amely a dolgozdk eredményes munkavégzésének meghatarozoja.

Az empirikus kutatashoz kétheté menedzsment szemléletek csoportositasa

A kis- és koézépvallalkozasok kulturajat meghatarozo tényezék kozil nagyon fontos a me-
nedzsment szerepe, ami a munkahelyi légkort érintéen kulesfontossagi. Ok azok, akik j6
példaval tudnak szolgalni a t6bbi munkavallalé felé, illetve feladatuk felismerni és megaka-
dalyozni a kialakul6 negativ tendencidkat. Ezaltal megallapithat6, hogy a szervezetben hosszu
1d6n keresztil fennallé problémak forrasat a menedzsmentben kell keresni. Az 6 példamu-
tatasuk és kell6 odafigyelésiik nélkiil a dolgozoktdl sem varhaté el olyan alapvets viselkedési
mintak, mint a hatékony gazdalkodas a szervezet eréforrasaival, a koltségeskkentés vagy a

40



folyamatok és technoldgidk tokéletesitése. A dolgozok bevonasa és felhatalmazasa is nagyon
fontos tényezo. A fejlesztések és barmiféle valtozas megvaldsitasa nem elképzelhetS a dol-
goz6k tudasanak kihasznaldsa nélkiil. Ok azok, akik a legtébbet tudnak az egyes munkafo-
lyamatokrél. A munkavallalok tapasztalataira, észrevételeire, javaslataira nem csak szamitani
kell, hanem ki is kell kérni azokat.

Az informaciéaramlasnak minden nem bizalmas informaciéra ki kell terjednie, igy a szerve-
zet céljaira és jovObeli terveire is. Amennyiben ez biztositott a szervezet dolgozdi tisztaban
lesznek a vallalati r6vid és hossza tava célokkal és azzal, hogy miért is végzik napi tevékeny-
ségeiket és az 6 munkajukkal hogyan tudnak hozzijarulni a sikerességhez (HOFFMANN,
2010).

KOPHAZI (2015) 6sszefoglalta, ahogy egy szervezet méretei nének, tgy valik mikodési
kornyezete is Osszetettebbé a HANDY (1985) csoportositasa alapjan. A nagy vallalatok m@-
kodési szinterei gyorsan valtoznak, amelynek integralt valaszt igényelnek.

Az erd-orientalt szervezet jelen kornyezetben nem képes a rugalmas valaszadasra és a hatékony
informacié-feldolgozasra. Mivel a dontéseket a legfébb szinten hozzak meg, az informacié-
nak sok emberen kell keresztiilhaladnia, akik kiszirik a ,Jényegtelen” adatokat. A szerep-orien-
talt szervezet sem elég rugalmas ahhoz, hogy kénnyen tudjon alkalmazkodni a gyors kils6
valtozasokhoz. Egyik legf6bb értékének, a biztonsignak az elérése érdekében meglehetésen
merev szabalyokat és aldrendeltségi viszonyokat allanddsit. Ez stabilitast biztosit, de ugyan-
akkor azt is jelenti, hogy még a legerételjesebb egyének sem képesek gyorsan végrehajtani a
szitkséges valtoztatasokat. A feladat-orientdlt szervezet legnagyobb erGssége az, ahogyan az 6sz-
szetett ¢s valtozé kornyezetet kezeli. A decentralizalt iranyitas ler6viditi a kommunikacids
csatornakat, cs6kkenti az id6lemaradast, az Uzenetek torzitisanak és megréviditésének esé-
lyét. A feladat-orientalt ideoldgia a rugalmas iranyitasi rendszer szamara szabad utat biztosit
— ez gyorsan tud valtozni id6r6l idSre, ha a kiilsé problémak eltéré eréforrasokat igényelnek.
Az ilyen tipust mikoédé rendszerre talan a legjobb példa a projekt-team. Még az igazan bi-
rokratikus szervezetek is létrehoznak ilyen idészakosan mikods rendszereket stirgGs prob-
lémamegoldds céljabdl. A személy-orientdlt szervezet is jOl tudja kezelni az Gsszetettséget és val-
tozast. Képlékeny struktarat, valamint révid kommunikaciés és iranyitasi csatorndkat tud
felmutatni. Olyan, kiléndsen versenyszellemt kérnyezetben, ahol a szervezetek gyakran ta-
laljak magukat szemben fenyegetéssel és ellenségeskedéssel, az ideologiai tipusok erésségei

és gyengeségei mas minta szerint alakulnak.

MESICS (2014) szerint a feladatkézponta vezetét elsGsorban az érdekli, hogy az altala meg-
hatarozott feladat elvégzésre kertiljon. Ebbdl a szempontbdl értékeli a beosztott munkajat.
Ertékrendjének kozéppontiaban a teljesitmény 4ll, a szervezet érdeke, céljai. A feladatok el-
végzését ellendrzi, sokszor a feladatok részfeladatokra kertilnek szétbontasra. A feladatok
elvégzéséhez szitkséges képzéseket biztositja, de el is varja ezek ,,megtériilését”. A munka-
helyi klima, a munkatarsak hangulata, elégedettsége kevésbé fontos szamara.
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A beosztott kbzpontd vagy kapcsolat centrikus vezeté a munkatarsak motivacidjanak eléré-
sével igyekszik azok teljesitményének névelésére, ugyanis ugy véli, hogy beosztottjai akkor
dolgoznak igazan jol, ha jol is érzik magukat a munkahelytikén. Ezt a munkahelyi k6z6sség
formalasaval kivanjak elérni tébb okbdl. Egyrészt a csoportban dolgozé egyének kilonbozé
teriileteken, kompetenciakban lehetnek sikeresek, eredményesek, ezért a csoportban a mun-
kavégzés meghatarozhato gy is, hogy az egyének azokat a feladatokat kapjak, amelyekben
jok, igy a csoport teljesitménye tovabb javul. Ugyanakkor a csoporton belili kohézio, kap-
csolatok, hangulat szintén 6szténz6 a csoporttagok szamara, ezért a vezets ezekre kildnésen
figyel. A dolgozéi bevonas fontos eszkdze a motivacié névelésének.

Ahogy TAKACS (2017) tanulmanyaban kifejti, egy szervezeti kultira- és filozofiavaltas
konfliktusokat eredményezett a kézép- és muszakvezetSk kozott, amely meggatolta a kulta-
ravaltds tovabb haladasat. A véllalakozasok szervezeti kultarajan belill szamos tényezé azo-
nosithaté, amelyek hozzajarulnak a sikeres miikodéshez. Amennyiben ezeket a tényezSket
megvizsgalva hidnyossagokat tapasztalunk, vagy fejlesztési lehetSségeket azonositunk a ver-
senyképesség fokozasahoz és a vallalati mikodés erbsités¢hez kulturafejlesztésre van sziik-
ség. A vallalat felismerve, hogy piaci pozicidjuk stabilitisa gyengil és versenyképességiik
megtartasa veszélybe kerilt elinditott egy szervezeti kultira valtast, melyben egy 4j vallalati
filozéfia segitségével kivantdk a termelékenységet ndvelni és a stabilitast elérni. Azonban ez
a folyamat egy ponton megakadt, amelynek egyik legf6bb okaként a felsé vezetés a kozép-
és muszakvezetSk kozotti konfliktusokat, egyet nem értést lattak (PETER, 2017, NE-
METH-PINTER, 2014).

A munkaeré formajdban megjelend intellektualis téke szamos tekintetben kilénbozik a val-
lalat vagyonanak egyéb elemeitdl, hiszen nem statikus, hanem dinamikus erd, amely Gj meg-
oldasokhoz, névekvé teljesitményhez segitheti a vallalatot; 6nmagaban is innovativ, megfe-
lel6 fejlesztéssel, tanulassal teljesitménye, hozamteremté képessége névelhet6; nem tulaj-
dona a vallalatnak, nem képezi a sajat téke részét; nem veheté meg gy, mint egy gép vagy

egy technolégia.

A munkaltatokra és a munkavallalokra is sulyos gazdasagi terhek nehezednek a t6kehidny, a
munkanélkiliség fenyegetése, a kényszertien magas tarsadalombiztositasi és adéterhek miatt.
Az egészség hosszabb ideig tarté hidnya - akar betegség, akar baleset kévetkezményeként -
egzisztencialis valsagba sodorhatja a munkavallalot. Bizonytalanna valhat a munkahelye, akar
el is veszitheti. Valamilyen betegség megléte vagy a koncentracié nélkill végzett munka
ugyanugy veszteséget okozhat a vallalatnak, mint a teljes tivolmaradas. Minél kisebb egy
vallalkozas, annal csaladiasabb a hangulat, annal inkdbb ismeri a munkaltaté a munkavallalok
igényeit és problémait. Ennek révén a vallalati kulturaba beépitik a megbecsiilés ezen forma-
jat, egészségesebb és ezaltal hosszi tavon jévedelmez6bb munkahelyet teremtve. A vilag
orszagal kozotti fejlettségi és életmindségbeli killonbségek vizsgalata BACSI (2017) kutata-
sanak targya, amelyben az okok koz6tt nagy figyelmet forditott a tarsadalom belsé heteroge-
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nitasanak, fragmentaltsaganak szerepére. A heterogenitas lehet az egylttmikodést akada-
lyozé tényezd, de az ebbdl ad6doé kulturalis vagy etnikai sokszinlség és a fejlettség gyakran
egyltt jar, ahogy ez a szemlélet megmutatkozik az altalam vizsgalt vallalkozasoknal is.

A hazai altalanos kontextus értékelésénél nem lehet figyelmen kiviil hagyni azt sem, hogy a
magyarorszagi vallalatok t6bb évtizeden keresztil kialakult, igen erételjes kultarat 6rokoltek,
melynek megvaltoztatasa nem konnyt, és meglehetésen lasst folyamat. Az azonban ¢l siker,
hogy a tirsadalomban megvan az igény a kultdravaltisra (GRULL-LOSONCI, 2015), de
gyOkeres valtozassal itt nem szamolhatunk. Az altalanos képet arnyalja egy-egy vallalat
multja, illetve, hogy milyen kérilmények kozott alakult ki dominans szervezeti kultdraja. A
lean szervezetté valashoz a szervezet értékrendszerének teljes atalakitasira van szikség, ami
hossza és személyes elkotelezbdést kivanéd folyamat. Ebben a kontextusban a révid tava,
projekt alapon szervezett lean prébalkozdsok (akar tanacsaddk bevondsaval is) hatisa mar-
ginalis marad. Természetesen mindez nem azt jelenti, hogy a magyar vallalatoknak egyaltalan
nem érdemes foglalkozniuk a leannel vagy, hogy projektekben gondolkodva nem érhetnek
el eredményeket. Ahogy TAKACS (2017) tanulmanyaban kifejti, egy elézetesen elinditott
szervezetl kultdra- és filozéfiavaltas konfliktusokat eredményezett a kzép- és miiszakveze-
ték kozott, amely meggatolja a kultdravaltds tovabb haladasat. A vallalkozasok szervezeti
kultdrdjan belil szamos tényez§ azonosithatd, amelyek hozzéajarulnak a sikeres miikddéshez.
Amennyiben ezeket a tényezSket megvizsgalva hidnyossagokat tapasztalunk, vagy fejlesztési
lehetSségeket azonositunk a versenyképesség fokozasahoz és a vallalati mikoddés erdsitésé-
hez kulturafejlesztésre van szitkség. A vallalat felismerve, hogy piaci pozicidjuk stabilitisa
gyengiil és versenyképességitk megtartasa veszélybe kerilt elinditott egy szervezeti kultira-
valtast, melyben egy 4j vallalati filozéfia segitségével kivantak a termelékenységet ndvelni és
a stabilitast elérni. Azonban ez a folyamat egy ponton megakadt, amelynek egyik legtébb
okaként a felsé vezetés a kozép- és miiszakvezetSk kozotti konfliktusokat, egyet nem értést
latjak.

Vezetési kultiira hatasa az emberi egészségre

A lean menedzsment és az egészségfejlesztés kapesolata Ujszerd megvilagitasba helyezi a val-
lalati kultdra szintek hatékonysagat. A probléma abbdl adédhat, hogy a lean menedzsmentet
tamogaté szervezeti kultdra meglehetSsen tavol esik az egyes intézmények, illetve kis-és ko-
zép vallalkozasok hierarchikus és feudalisztikus kultarajatol. A vezet6i magatartas ez esetben
folyamatszemlélet a déntéshozasban és a problémamegoldasban, példamutaté, célokat koz-
vetit a dolgozék bevonasaval, akiket partnerként kezel. A tudasatadas fontos elemei kéz6tt
szerepel a gyokér okok feltarasa, Onkritika, a veszteségek minimalizalasa, kétiranyu nyitott
kommunikacids csatornak, rendszeres innovacié és tudasmegosztas.

A munkaltatokra és a munkavallalokra is kihivasok nehezednek, tébbek koz6tt a tékehiany,

a kényszerGlen magas tarsadalombiztositasi és adoterhek miatt. Az egészség hosszabb ideig
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tarté hidnya egzisztencialis valsagba sodorhatja a munkavallal6t, bizonytalanna valhat a mun-
kahelye, ha kiesik a munkabdl és ez plusz terhet r6 a munkaltatéra is.

Valamilyen betegség vagy a koncentracié nélkil végzett munka ugyanugy veszteséget okoz-
hat a vallalatnak, mint a teljes tivolmaradas. A munkaltatok emiatt egyre fontosabbnak érzik
a vallalati egészségfejlesztést worksite wellness, valamint az egészségmegbrzést el6segité bé-
ren kivili juttatdsok nyujtasat. A mikro- és kisvallalkozasok a cafeteridban, illetve a béren
kivili juttatasokban (csapatépités, nyaralas, étkezési hozzajarulas, védSoltasok) példaértékd
juttatasokat adnak dolgozdinak, megelézve a multinacionalis cégeket, valamint a forrashi-
annyal kiizd6 allami fenntartisd szervezeteket. Ennek révén a vallalati kultdraba beépitik a
megbecsiilés ezen formajat, egészségesebb, és ezdltal hosszitavon jévedelmezébb munka-
helyet teremtve. A vallalati kultira lathaté elemei mellett, a mikro- és kisvallalkozasok esetén
a kultura k6zEpsé szintje: a szervezeti értékek és ideolégiak, valamint az alapfeltevések, pre-
misszak szintjén is megmutatkoznak. Ma mar a cél nem csupan a j6 munkaeré megtalalasa,
hanem megtartasa is. Egy megbecsiilt munkatars motivalt és hatassal van a vallalkozas ver-
senyképességére. Bzt vizsgilva eljutunk a kutatott vallalkozasok adatain és vallalatvezetSk
szemléletén keresztill a sikertényezSkig (PETER, 2017).

A kutatas a lean menedzsment elméletébdl indult ki és azt az eddig kevésbé kutatott témat
valasztottam, amely szerint a vallalatot is, mint egy szervezetet tekintjiik és az emberi testet
is (mint a vallalat humaneréforrasat) is egy szervezeti egészként vizsgaljuk. A lean menedzs-
ment és az egészségfejlesztés kapcesolata Gjszerd megvilagitasba helyezi a vallalati kultdara
szintek hatékonysagat. Az elérelépést tamogatd szervezet, fogyaszté fékuszi, segiti az
egyuttmikodést és a megoldast keresé konfliktuskezelést. A szervezeten belil nagy jelents-
séggel bir a bizalom, az elkételezettség, a tisztelet, fejlédési lehet6ségek kutatasa, munkatar-
sak fejlesztése és a hosszu tava gondolkodas és az emberkézpontisag. A vezetSi magatartas
ez esetben folyamatszemléletd a déntéshozasban és a problémamegoldasban, példamutato,
célokat kozvetit a dolgozok bevonasaval, akiket partnerként kezel.

Vizsgalni kell tehat, hogy a menedzsment eszkézei mennyire UltethetSk at a gyakorlatban, a
vezetd tipusa mennyire meghatarozé és az elismerés fajtdja hogyan hat a munkavallal6 egész-
ségére és motivaltsagara. Az eredmények szerint a pihenésre szant idé a munkaltaté befo-
lyasa, illetve a sajat magunkkal szembeni elvarasok miatt rovidil. A folyamatos porgés nem-
csak kimertltséghez, rosszabb esetben kiégéshez vezethet, de sajnos tartésan fennallé beteg-
ségekhez is. Ezek a tényez8k azonban a munkavéllal6 eredményességére is hatassal vannak,

ami érinti a munkaltato sikerességét is.

Nemzetk6zi vonatkozasba gyakran esik sz6 a vezet6i kultira szintekrdl és azok beépiilését
vizsgaljak a hazai irodalomban is, azonban az egészséges, motivalt munkaeré mennyire tehet
versenyképessé egy céget, ennek elemzése mindenképpen hianypétlé lenne a bemutatott té-
makdrben. A hazai kis- és k6zepes vallalkozasok vallalati kultarajardl sok szakirodalom léte-
zik, de viszonylag kevés empirikus elemzés all még rendelkezésre arrél, hogyan mutatkozik
meg a befektetett ,,elismerés” a kiaddsokba és a bevételekben.
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A lean menedzsment néhany évtizeddel ezelStt radikalis jszertiségével robbant be a termelés
és szolgaltatdismenedzsmentbe, ma mar az értékteremté folyamatok menedzsmentjének j
alapjat jelenti (LOSONCI, 2010). A lean szemsz6gébdl vizsgalva az értékteremtd folyama-
tokat egyfajta kétarcusag jellemzi: amig a szolgaltatd cégek a 21. szazad elején még jellemzen
a ,,kisérletez6” fazisaban jarnak, addig a lean elvek és eszk6z6k termelési paradigmaként do-
mindljak a termelési rendszerek szervezését (KARLSSON- AHLSTROM, 1996). A leant ta-
mogaté vallalati kultira megteremtése a menedzsment feleléssége, és felsGvezet6i elkotele-
zettség nélkil nem képzelheté el (LOSONCI, 2010). J6l azonosithaté human er6forras gya-
kotlatokat hasznalnak ezen cégeknél. Ide tartozik a csapatmunka, a csoportos problémameg-
oldas, a munkakoér gazdagitasa (pl. karbantartas, atallitas), a rotacié és a tobbcélian képzett

munkaerd.

Ezen tényez0k, illetve a lean gyakorlatok bevezetése sziikségessé teszi az alkalmazottak (fo-
lyamatos) képzését. A nagyfoka személyes felel6sség, a munka ,,gazdaja” érzés kialakitasa,
valamint az elkGtelezettség bir még kiemelt jelentGséggel. A bevezetési tapasztalatok azt mu-
tatjak, hogy a felsorolt gyakorlatokat nem szabad a lean vallalatok leir6 jellemzdinek tekin-
teni, mivel hasznalatuk sokkal inkabb a lean menedzsment bevezetésének alapvet§ feltétele.

A vallalkozasok tobbsége jelenleg még csak probalja a hagyomanyos rendszerbe beilleszteni
az embert, mint motivalhaté és versenyképességet elémozdité tényezét, elterjedési kére in-
kabb kézepes és nagy vallalatokndl és stratégiai szinten gyakoribb (NEMETH, 2012, 2017,
PETER, 2017; PETER et.al., 2017).

Jelen kutatasi téma ennek hatasait vizsgalna két szervezeti tipusra. Egyrészrol vizsgalja a
munkaltatét (vallalati kultara elemeit, humaneréforras stratégiajat és ennek hatasait a mun-
kavallalora), masrészt nézi mindezek hatasat a humaneréforrasra, mint emberi ,,szervezetre”.
Milyen pozitiv, illetve negativ kévetkezményei lehetnek egy jol vagy rosszul megvalasztott
szemléletnek az egészségre. Anyagilag, mit jelent ez a munkaltaténak, illetve a munkavallal6-
nak. Egy cég és az ott dolgozok sikere, mennyire mérhet§ anyagaikban és juttatisokban és
milyen hatdsa van a vallalati eredményességre hosszu tavon. A téma azért a lean menedzs-
mentbdl indul ki, mert egy vallalat szamara a tdltermelés ugyanolyan hatraltaté tényez6 is
lehet, mit az emberi szervezet sejt szinten torténd taltermelése, ami betegségekhez, kiégéshez
vezethet. Erdekes lehet feltérképezni az egyik szervezetnél jol bevalt vallalati kultira miért
okozza egy masik cég vesztét, az egyik embernél bevalt egészséges szemlélet, miért jelent

7z

hatranyt egy masik munkavallalénal. A | leallas” vallalkozas és ember esetében vajon megtérd
befektetésként is felfoghaté-e és a munkabol val6 idszakos kiesés, mit jelent a szamok tiik-

rében egy cég életében rovid és hosszu tavon.

Magyarorszag egészségi allapotat tekintve az elmult évekhez hasonléan tovabbra sincs j6
helyzetben, a lakossag egészségi allapota folyamatosan romlik. Mind ehhez persze szamos
tényez$ jarul hozza, {gy példaul a nehéz gazdasagi helyzet, a nagyfoki munkanélkiliség, a
jovedelmek csokkenése és ez altal a széles kort érinté szegénység. Tovabb rontja a helyzetet
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a tartésan stresszes életvitel, a felnSttek altalanos mozgashianya, a nem megfelel$ taplalko-

zas, tovabba mas kérnyezeti artalmak is (www.egeszsegmegorzes.otg).

A legtébb ember ma mar a munkat nem kizarélag a jovedelem forrasanak tekinti, hanem
tigyelembe veszi azt is, hogy a munkahelyen szocialis kapcsolatok alakulhatnak ki, amelyek
befolyasoljdk az 6nismeretet, az 6ntudatot és az identitast (PETER ET AL., 2013). A mun-
kahely tehat nagymértékben befolyasolja egészséglinket és jolétinket, ahogy egy térség ver-
senyképességét, valamint az életszinvonal és az egészségi allapot kozotti kapesolatot tobb
tényezs is befolyasolhatja Minél fejlettebb egy térség (magasabb az ott lakok altal fizetett ad6
mértéke, ebbdl kévetkezben magasabb a jévedelme), anndl kisebb a daganatos, a keringési

és emésztGszervi okok miatti elhalalozas valoszindsége.

Cafetéria jelent6sége a munkavallalok életében

A vallalkozéi oldalrél a cafetéria rendszer elénye abban all - az 6szténzés lehetéségén kiviil
-, hogy a munkabérnél kedvez6ébb feltételekkel és adoterhekkel névelhetik a munkavallaloi

juttatasokat, adott esetben akar béremelés helyett is alkalmazhaté a rendszer.

A cafetéria valaszthaté béren kivilli juttatasokat jelent, melyekbdl a munkavallal6 sajat bela-

tasa szerint, egyéni igényeinek megfeleléen valaszthat (EMBER, 2008).

A béren kivili juttatisok rendszere napjainkra széles korben alkalmazott emberi eréforras
menedzsment eszkéznek szamit, annak ellenére is, hogy a hagyomanyos felfogas szerint a
bérezési politika elsGsorban az alapbéren és a bérhez kapcsolodo kifizetéseken alapul. Nem
szabad figyelmen kiviil hagynunk ugyanakkor azt a tényt, hogy a munkabér az emberi sziik-
ségletek Maslow-i rendszerében leginkabb a fizikai szikségletek kielégitésére alkalmas. Ezen
tal azonban a munkavallalék szamara egyre fontosabbak lesznek az olyan tényezék, mint a
biztonsagérzet, a csalad biztonsaga, a szocialis sziikségletek, mely igények kielégitésére egy-
egy cafetéria elem messzemenden alkalmas lehet. Az emberi és embert befolyasolé kulturalis
tényezSk a szervezetek hétkéznapi mikodésében is egyre fontosabb szerepet kapnak, meg-
nétt az emberi szakértelem, a tudés és a szakmai hozzaértés szerepe (GAAL ET AL., 2009).

A munkaltatok kezében van a lehetSség, hogy az aktudlis adé- és jarulékszabalyoknak meg-
felelSen alakitsak a juttatdsi rendszertket, ezaltal is optimalizdlva a koltségszerkezet és az
6szt6nzési rendszer kombinaciojat. POOR ET AL. (2013) véleménye szerint azonban a
cafetéria rendszer HR szempontjai jelenleg kevésbé érvényestilnek, s a vallalkozasok elsGsot-
ban az anyagi vonzatukat tartjak szem el6tt. Ebbdl arra kévetkeztethettink, hogy a munka-
vallaloknak juttatott egészségmegbrzéssel kapcsolatos juttatisok és egyéb lehetGségek sem
teltétleniil a dontéshozok elkStelezettségének és felelGsségérzetének eredménye. A cafetéria-
rendszer kival6 lehet&ség a vallalkozasok szamara arra, hogy fokozzak a munkatarsak elko-
telezettségét és elégedettségét, megtartsak az értékes dolgozokat, tovabba noveljék a munka-
hely vonz erejét (POOR ET AL., 2013). Ezt a célt szolgalja az is, hogy a juttatasok kivalasz-
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tasa soran a munkavallal6 aktivan részt vehet a folyamatban: a munkaltaté altal felkinalt jut-
tatasok kozil, meghatarozott koltségkereteken belill az egyéni szitkségletek szerint valaszt-
hatja ki és allithatja Gssze a szamara legmegtelel6bb kombindciét. A cafetéria-rendszerben
bekovetkezd legnagyobb valtozas a munkaltatét terhelé adokban mutatkozik a 2012-es és
2013-as éveket vizsgalva. Mig tavaly a legtobb cafetéria elem adévonzata 30,94% volt, addig
az idei évben megnovelt egészségiigyi hozzédjarulasnak készonhetSen ez 35,70% lett a ked-
vezményes elemek kozt.

Az igényelhet6 cafetéria elemek széles skalan mozognak, {gy lehet6vé teszik a kilénb6z6
koru, csaladi életciklusi munkavallaldk eltérd igényeinek minél teljesebb kielégitését. Az al-
lami szabalyozas prioritasai k6z¢ tartozik az 6ngondoskodas (6nsegélyezés, iskolarendszeri
képzés), a fogyasztasosztonzés (Erzsébet utalvany, SZEP Kartya, tomegkozlekedési bérlet)
és a szocialis célok (6nkéntes nyugdij- és egészségpénztar) egyre fontosabbd valdsa.

ANYAG ES MODSZER

A kvantitativ kutatason belil kérdSives vizsgalat készilt. A lekérdezés 2017. augusztus-ok-
tober honapokban valésult meg Zala megyében. A mintasokasag 508 £6 volt, amelynek 49%-
a férfi és 51%-and. A felmérés nemenként volt reprezentativ az aktiv munkavallalék kérében

a megyére elosztva. A mintaba kertilés soran a Véletlen Kivélasztas Médszerét valasztottam.

A kérd6iv felépitését tekintve omnibusz kutatas volt, amelynek elsé része a vallalati kultdra
elemekre, a munkavallal6i motivacidkra, esetleges munkakornyezettel kapesolatos hianyér-
zetre kérdezett ra. A masodik fele az intézményhez és a vezetGséghez valo lojalitast és egytitt-
mikédés eredményességére, valamint a visszajelzés fontossagara és a béren kiviili juttatisra
helyezi a hangsuilyt. A kérd6iv utolsé harmada kitért a munkahelyi stresszfaktorokra, azok
hatasaira a munkavallal6 testi és lelki egészségét illetSen, valamint a prevenciora, mit tehet
az egyensuily megbrzéséért a munkavallalé és a munkaltaté. Jelen kutatas a kérd6iv masodik
témakorét elemzi. A kutatas egyszerd statisztikaval mutatja be az eredményeket, az 6sszefiig-

gésvizsgalatok soran korrelacidoszamitast végeztem.

Hipotézisem szerint a mikro- és kis vallalkozasok esetén a munkavallaléra valé odafigyelés,
preventiv intézkedések és béren kiviili juttatasok alkalmazasa a siker kulcsa.

A kvalitativ kutatds alkalmaval keresztmetszeti vizsgalat tortén, amelyen belil 91 Zala allami
fenntartasu intézmény, illetve magan vallalkozas vezetdjével készilt strukturalt interju 2017
oktober és 2018 januar kozott. Az interja kérdések elsé témakorén belil kitértem tébbek
kozott a vizsgalt szervezetek teljesitmény értékelésére, a munkakérilményekre és az alkal-
mazottak motivacidjara. A karrierlehet6ségek mellett rakérdeztem a szervezeti kultira altal
megkovetelt értékkovets viselkedés mintakra is, valamint a munkahelyl nehézségekre és a
munkavallalok felé torténd visszajelzés sokszinlségére. A masodik témakoér az intézményi

cafetériara, ennek hatékonysagara a vezet6i kommunikdaciora, sikertényezékre, konfliktusfor-
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rasokra és az eredményességre kérdez ra, de ezen eredmények jelen elemzésben nem szere-
pelnek. Jelen kutatasban az interjuk masodik témakorének egyes részei keriilnek bemutatasra.
A mintavételezés holabda médszerrel tortént. A feldolgozasra keriilt interjuk kézil alkalma-
zotti létszam kategoriankként elkiilénitve 43 mikro vallalkozas, 24 kis vallalkozas, 17 kbzepes

vallalkozas és 7 nagy vallalkozas kertlt lekérdezésre.

EREDMENYEK
Kvantitativ kutatas eredményeinek értékelése

Egészségkozponti munkaszervezéssel nagy hangsulyt fektetnek ma mar a vallalatok a meg-
el6zésre, a munkatarsak jo fizikai és mentalis egészségi allapotanak meg6rzésére, mivel ezaltal
hatékonyabba valhat a munkavégzés. Az empirikus kutatis Zala megyei vallalkozasok bevo-
nasaval vizsgilja, hogyan alakulnak a munkaltaték 4ltal nydjtott béren kivili juttatisok, az
egészségmeglrzésre iranyuld tevékenységek, valamint hogyan téril meg az allami- és magan
ellat6 rendszerbe fektetett bizalmi téke. A vizsgalat eredményeit meghatarozza a munkahelyi
kornyezet mindsége és kozvetlen/kozvetett hatasai, amelyek szamos médon befolyasoljak
az egészség allapotunkat. Igy az egészségfejlesztés és egyben az egészségvédelem egyik leg-
fontosabb szintere a munkahely. A munkahelyi egészségfejlesztés egyértelmien kifizet6dé
tevékenység, hiszen a hasznabdl a munkaltat6, a munkavallalé és a szocidlis ellitérendszer
egyarant részesil. Az egészséges, képzett és motivalt munkaerével ugyanis novekszik a val-
lalkozas innovacios potencialja és a termelékenysége. A jol végzett munkahelyi egészségfej-
lesztés javitja a vallalatrol alkotott képet az tigyfelek kérében és a munkaerd piacon egyarant.

A kutatasban bevont munkavallalok 23%-a kap étkezési hozzajarulast (1. abra). Az intézmé-
nyen beliil kapott cafetéria elemek nagyon sokszinti képet mutatnak. Mobil telefon hasznalat
(12%), utazasi tamogatas (12%), idtlési lehet6ség (7%), mellett megjelenik a nyugdijpénztari
(7%) és az egészségpénztari csomag is (6%).

A megkérdezettek kevesebb, mint 1/10-ed tésze mondta azt, hogy fizetésen kivil nem ré-
szestl semmilyen juttatasban, akik fGként allami fenntartast szervezeteken belill dolgoznak
(oktatds, kozigazgatas, mivel6désszervezés teriiletén, illetve 3-4 £6 alkalmazottat foglalkoz-
tat6é mikro vallalkozasoknal).
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Fizetésen kiviil nem részesiilok egyéb juttatasba
Csapatépitd tréningen valo részvétel

Udiilési lehetdség

Sportolasi lehetéség

Internet hozzajarulas

Utazasi tAmogatds

Cégautd hasznalat

Nyugdijpénztari csomag

Mobiltelefon

Egészségbiztositdsi csomag

Etkezési hozzajarulds 23%

Egyéb

1. dbra. Béren kivili juttataisok megoszlasa a munkavallalok véleménye alapjan
Forrds: Sajat kutatas (2017)

Egyre kevesebb olyan munkahely van, ahol nincs lehetSség cafetériara, ha mégis akkor a
kézepes és nagy vallalkozasok alkalmazottjaindl egy beépitett szervezeti kultura miatt, vagy
allami szervezetek alkalmazottai kapnak, akik alacsonyabb jovedelmi kategoriaba tartoznak.
A mikro véllalkozasnal dolgozdk kéziil néhanyan arrdl szamoltak be, hogy ebben a finanszi-
rozasi formaban kapjak a fizetésiik egy részét és a 2018-as szabdlyozas miatt attdl félnek,
hogy ezutan kevesebb lesz a jovedelmiik, mivel valtozik a béren kiviili juttatdsra vonatkozo

adbzas.

A méretkategéridk, illetve a béren kiviili jutatatisok esetén egy kdzepes erSsségd, de ellenté-
tes iranyu kapcsolatot kaptunk (szignifikancia: 0,00, Pearson: -0,317). Az eredmény szerint,
minél kisebb egy vallalkozas, annal csalddiasabb a hangulat, annal inkdbb ismeri a munkaltat6
a munkavallalék igényeit és problémait, ezért fontosnak tartja a megfelel béren kivili jutta-
tasok nyujtasat, a megfelel6 ellatast is a cafetérian tul. Fontosabb az egymasra térténd odafi-
gyelés, ami egy nagyobb multinacionalis cégnél is jelentkezik, de ott ez leginkabb az el6ira-

soknak valé megfelelésre vezethet6 vissza.

Ahogy az 1. tablazatban is jol lathaté a munkavallalénak az anyagi juttatason tal nagyon fon-
tos a vezet$ igazsagos visszajelzése és hogy vilagosak legyenek az elvarasok a munkajaval
kapcsolatban. A legtobb megkérdezett ugy véli, hogy fénéke eréskezii vezets, komoly szak-
tudassal, a legtobb esetben személytelen, de korrekt a munkavallalok felé. Sajnos el6kertilnek
negatfvumok is, miszerint nem veszik figyelembe a tapasztalatot csak a végzettséget, és nem

igazan adnak pozitiv visszajelzést.
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1. tablizat. A munkavillalok véleményének megoszlasa intézményvezet6jérél, 2017

Egyaltalan  Inkdbb nem  Igazis Inkabb Teljes mér-
nem ért értek egyet meg egyet ér- tékben
egyet nem is tek egyetértek
Igazsagos visszajelzést 4% 9% 22% 23% 42%
ad a munkamrol
Segit és oktat amennyi- 6% 14% 23% 27% 30%
ben sziikség van ra
Vilagosak az elvarasai a 2% 11% 17% 37% 33%
munkammal kapcsolat-
ban
Id6t  szakit ra, hogy 3% 13% 25% 28% 31%
meghallgasson
Egyenléségre torekvo 10% 14% 26% 27% 23%
Hatarozott és erdskezi 8% 15% 22% 31% 24%
iranyit6, komoly szak-
tudassal
Nem engedi ki a kezé- 4% 13% 24% 28% 31%
bdl az iranyitast
Személytelen, de kor- 18% 27% 31% 17% 7%
rekt
Kockazatvallal6 16% 21% 29% 24% 10%
FelelSsségteljesen  ira- 6% 9% 20% 30% 35%
nyitja a szervezetet
Egyes kollégak els6bb- 19% 22% 20% 21% 18%
séget élveznek nala
Nem veszi figye- 38% 27% 23% 9% 3%
lembe a tapasztalatot,
csak a végzettséget
Gyenge iranyit6, nem 38% 21% 22% 14% 5%
motival
Soha nem dicsér, nem 33% 21% 27% 12% 7%
ad pozitiv visszajel-
zést
Nem jutalmaz 27% 20% 25% 15% 13%

Forrds: Sajat kutatas (2017)

Az emberi szervezet valaszai az 6t ér6 negativ hatasokra kilénb6z6 mértékiek és a legki-

l6nfélébbek lehetnek: szorongas, fesziltség, idegesség, harag, fasultsag, depresszio, sét akar

agresszi6 is: mig masok alvaszavarrdl, emésztési panaszokrdl rendszeres fejfajasrdl vagy
egyéb pszichoszomatikus tinetekrél szamolnak be (PIKO, 1999). DEUTSCH — GER-
GELY (2015) vizsgalati eredményei alapjan a stressz okozta tinetek kozil elsé helyen sze-

repel az ingerlékenység, a fejfdjas, szivpanaszok és az alvaszavar. A megkiizdés modjai kzott

a sport a legpreferaltabb, melyet a problémak masokkal t6rténé megosztasa és a kirandulds

kovet. A megkérdezett dolgozok ugy érzik, hogy a stressz csékkentése és a dolgozok elége-
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dettségének novelése érdekében a munkahely is tehetne intézkedéseket, bar ezek megvaldsi-
tasanak akadalya elsGsorban a megfelel$ gazdasagi hattér hianyaban keresendé. A felmertls
problémak kezelése siirgets intézkedéseket igényelne, mielStt az egészségiigyi ellatd rendszer
muk6édésének romlasa még nagyobb terhet r6 a munkavallalokra.

A kutatasban bevont alanyok tébbféle egészségligyi problémat tapasztaltak. 17%-k panasz-
kodott faradsagra és energiahianyra, 18%-k derék vagy hatfajasra. Ennek természetesen le-
hetnek testi okai is, mint példaul a feszes, merev izmok, illetve lelki is, mint példaul a szo-

rongas a pénzligyi helyzet miatt, esetleg tilémunka nem megfelel$ tartassal.

A betegségek 60-70%-a lelki okokra vezethetS vissza. A szervezet sajat jelrendszerével, be-
tegség-tiinetekkel hivja fel figyelmiinket az elfojtott problémakra. Ha megtanulunk érteni
ezekbdl a jelzésekbdl, fényt derithetiink az Sket kivalt6 lelki zavarokra. A tlinetek kezelése
nem elegendé ahhoz, hogy végleg kilabaljunk a betegségbdl. A lelki gondok, a stressz, az
alvaszavar az immunrendszer miikédését gatoljak, ezaltal a szervezetiink védépajzsa legyen-
giil. Abbdl, hogy hol és milyen tiinet jelentkezik, kovetkeztetni lehet arra, milyen probléma,
megoldatlan konfliktus rejlik a testi betegség hatterében. Egy kiemelt teriilet volt még a va-
laszok szerint, ami az alvassal kapcsolatos problémakat jelenti (11%). Sok esetben a felgyi-
lemlett, megoldatlan feladatok (problémak) allnak az alvaszavarok hatterében. Sokan annyira
porognek egy nap és annyira nem szannak (vagy nem tudnak szanni) idét 6nmagukra, hogy
akkor lepik meg a nyomasztd problémak, amikor eljén a sététség és minden elesendesiil.
Amikor mar nincs tobb tennivalé. llyenkor jon el az elme, az agy f6lporgésének ideje és
ilyenkor jovink ra, hogy valami aggaszt. Marpedig az aggaszt6 helyzetek sokszor nagyon
erbtelies érzéseket generalnak, ami hatassal lehet a munkavégzés minGségére is (PETER,
2017).

Kvalitativ kutatas eredményeinek bemutatasa

Az interjuk soran a 91 intézményvezet6 kozil azonban 39 {6 emlitette, hogy nincs semmi-

lyen cafetéria cégénél. Itt a killonbség jO1 érzékelhetS allami és magan intézmények kozott.
Allami fenntartast intézmények vezetSinek véleményébdl emelnék ki néhanyat:

»oajnos nincs béren kivili juttatas, csak a nagyon alacsony jévedelmiek kaptak korabban
étkezési jegyet” (Oktatasi intézményvezets).

,Etkezési hozzajarulas van, a kézfoglalkoztatottaknak az sincs” (Kézigazgatas).

,»,Nincs, év végi jutalom van, illetve meleg étkezés van még, amely mindenkinek jar” (Szocialis
alapszolgaltatas).

,»Van béren kivili juttatds, melyet torvény szabalyoz. Ennek 6sszege 200.000 Ft, melynek
egy része készpénz, masik része szép kartya formajaban adhat6” (Kozfeladatot ellaté szer-
vezet vezetdje).

51



Természetesen a magan szféran belil is el6fordul, hogy nincs kiegészits jovedelem:

,»INincs cafetéria, viszont j6 forgalom esetén kilén jutalomban részesiil a dolgoz6” (Keres-

kedelmi cég vezetdje).

,,Cafetéria nincs, de a jatt fele szétosztasra kertil. Munkaid6 szerint van fogyasztas, illetve,
hogy milyen régéta erdsiti a csapatunkat, igy van, aki ingyen étkezik és van, akinek 50 %o-os

kedvezménnyel (Kavézo vezetje).

»Nincs. Egyéb juttatasok vannak (pl. utalvany, sziiletésnapi ajandék, hossza tavi motivacio,
10-20 éves ajandék)” (Ingatlankezel$ cég vezetdije)

A legtdbb esetben azonban {gy is honordljak az alkalmazottakat:

» Van. Dolgozé altal elvégzett munka mennyiségétdl és minGségétdl fiige. Minden alkalma-
zottnak jar” (Erdészet vezetdje).

»Mindenki jogosult, és kategorizaltak a fizetésen kiviili juttatdsok, kérés szerint” (Gépgyar

vezetbje).

»lgen van, ez minden kolleganak kivétel nélkdl jar. Az étkezési hozzéjarulas mellett teljes
mértékben timogatjuk a rekredcids sporttevékenységiiket, a kézeli Olajbanyasz Sporttelepen
mikodd edzbterem altal biztositott szolgaltatas igénybevételével” (Alapitvany vezetdje).

»lgen, van, és minden alkalmazottnak jar is. Az Osszegét a munkavallalé és munkaltat6 hata-
rozza meg. Az Gsszetétele elég valtozatos, sok terilletet érint. ezen kiviil a nyugdijpénztar is
elég erds, amihez a cég is hozzajarul. Mindent &sszevetve a bruttd jévedelem nagyjabdl 5%-

a megy a nyugdijpénztarba, ami azért a mai viszonyok kozott elég j6” (Haldzatlizemeltetés).

A strukturalt interja eredményeibdl kideriilt, hogy annak ellenére érzik a tulterheltséget a
munkavallalok, hogy a vezetSk elmondasa szerint természetes a tobb pihend beiktatasa, mert
néveli a teljesitményt és a kbz6sségl helyiségek kialakitasanak segitségével, segiti a kollégak
kozotti j6 kapcesolat kialakitasat, illetve megSrzését. Természetesen vannak munkacsicsok
(gyartosorok, kereskedelem, illetve vendéglatassal foglalkozé cégvezetSk jelezték leginkabb),
amikor kevesebb id6 jut a pihenésre, de ezt igyekeznek honoralni a dolgozdknak. Néhany

példat szeretnék kiemelni a valaszokbol, hogy lassuk a munkaltatok sokszindségét.

Kozigazgatason belill, illetve allami intézmény vezetdinek véleményét mutatnam be elsé {z-
ben:

,»A munka jellegéb6l ad6dban az ebédidén kiviil megszabott munkakézi sziinet nincs, a mun-
kavallalok szitkség szerint tudnak tartani sziinetet. A két munkafolyamat kozti sziinet tartisa
mindenképpen noveli a koncentracié képességet. A sajat pihendids is tetszbleges” (Jegyzb).

»ozlkségesnek tartom a munkafolyamatok kézotti révid pihen6idét a munka hatékonysaga
szempontjabol. LehetGség szerint a monoton munkafolyamatok minimalizalasa, mas jellegt
feladatok beiktatisa. Ul6 munka esetén par perc mozgas, nyitott ablaknal térténé relaxacié
is fontos” (Oktatasi intézmény vezetdje).
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Magan vallalkozasok esetén kissé feszitettebb a tempd munkacsicsok idején, de természete-
sen itt is igyekeznek vagy szabadnap, vagy tobbletfizetéssel honoralni a dolgozok elhivatott-
sagat.

»Nincs kimondott pihenéidd, a vendéglatasban, kereskedelemben vannak pérgésebb id6-

szakok kézos munka. Uj kollégakat inkdbb mas pozicidba vilasztunk” (Kézmivel6dési in-

tézmény vezetdje).

KOVETKEZTETESEK

A szervezeti kultdra jellemz&je, hogy utasitassal nem lehet megvaltoztatni. A vezetSinek
6szintén hinniiik kell a vallalati kultaraban és be kell mutatniuk médokat, napi értékeket,
amelyen a dolgozék nem passzivan vesznek részt, hanem aktivan szerepelnek. A kultara
erdsitheti a szervezethez valé kétédést, de ugyanakkor korlatozéva is valhat, mivel akada-
lyozhatja az autonémia megvalésulasat, korlatozhatja a tanulast. Ha a vallalati kultara azt
sugallja, hogy mindenkinek az elvart médon kell viselkednie és értelmeznie a vallalati és azon
kiviili eseményeket, akkor ez korlatozza az elfogulatlan, friss szemmel valo értékelését. Az Gj
kulturdban a vezetSkre mas feladatok harulnak, mint kordbban. A vezetének fel kell ismernie
a munkatarsak egyéni képességeit, és készen kell lenni azok befogadasara. Kell6 mozgasteret
kell biztositani a dolgoz6 szamara, ezzel mintegy vallalkozéva valik és kreativitasat a vallalati
célok elérésére forditja. A kbrnyezetiink allandéan valtozik, és ha sikeresek akarunk lenni,
akkor alkalmazkodnunk kell a kérnyezeti valtozasokhoz, a szervezetiinket ennek megfele-
16en kell fejleszteniink. Tulajdonképpen itt van a lényege, hogy miért kell a szervezeti kultd-
raval foglalkozni, hogy minél jobban megfeleljink a kdrnyezetiink kihfvasainak, és ezaltal
sikeressé valhassunk. Ha egy dolgozé azonosulni tud a szervezet kultardjaval, elkGtelezetté
valik, egyttt él a szervezettel minden pillanataban, és ami nagyon fontos — kiilé6nés megerdl-

tetés nélkil. Nem teher szamara tobbé a munka, hanem az életének a része.

A mikro- illetve kisvallalkozasok a cafetéria, illetve a béren kiviili juttatdsok (étkezési hozza-
jarulas) tekintetében példaértékd juttatasokat adnak a vizsgalt térségben, megel6zve a multi-
nacionalis cégeket, valamint a forrashiannyal kiizd6 allami fenntartasa szervezeteket. Ennek
révén a vallalati kultiraba beépitik a megbecsiilés ezen formajat, egészségesebb és ezaltal

hosszu tavon jovedelmez&bb munkahelyet teremtve.

A vallalati kultura lathat6 elemei mellett a mikro- és kisvallalkozasok esetén a kultara k6zépsé
szintje: a szervezeti értékek és ideologiak szintje is megmutatkoznak. A vizsgalt kozepes- és
nagyvallalatok esetén féként a lathat6 elemek szintje dominal. Az alacsonyabb létszammal
mikodé intézményekben a forrashiany ellenére is nagyobb az egészségtudatossag melletti
elkGtelezettség, mig a nagyobb cégeknél inkabb a humaneréforras menedzsmenthez kapcso-
16d6 anyagi dontések dominalnak. A munka szobeli elismerése legaldbb annyira fontos a
munkavallalé szimara, mint az anyagi juttatisok.
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Szamos munkahelyen volt és tapasztalhaté még ma is atszervezés, modellvaltas, tulajdonosi
valtas. Gyakran a megvaltozott kbrnyezet altal a vallalati kultdra is médosul(hat), igy tapasz-
talt munkatarsak keriilnek ki a munka vilagabol. A szervezet tagjai szamara mintaadénak
bizonyulnak az értékes, rutinos, nagy szakmai tudassal biré munkatarsak. Amikor eltinik egy
targyi eszkoz a vallalat egyik irodajabodl, akkor belsé vizsgalat indul, jegyzSkonyv készil de,
ha egy munkavallalé hagyja el a vallalatot az ott megszerzett tudasa miatt az intézménynek
ez az egyik legnagyobb veszteség. A tudas a vallalat hossza tava versenyképességének egyik
legfontosabb er6forrasa és egyben a vallalati vagyon f6 része is. Ahogy minden mas vagyoni
eszkoz is szerepel a vallalati leltarban, igy ahhoz, hogy a szervezeti tudas is bekertlhessen,
elsé 1épésként szisztematikusan fel kell mérni mind a belsé mind, pedig a kiils6 tudast. Célom
felhfvni a figyelmet, hogy a szervezeti tudas(tke) elérhetéségének biztositdsira nagyobb
hangsulyt kellene fektetni, fel kellene ismerni azon, amelyek ezt elGsegithetik.

A pihenésre szant id6 a munkaltat6 befolyasa, illetve a sajat magunkkal szembeni elvarasok
miatt r&vidil. A folyamatos porgés, nemcsak kimeriltséghez, rosszabb esetben kiégéshez
vezethet, de sajnos tartésan fennallé betegségekhez is. Egy vezetének nem az a dolga, hogy
megmondja minden szitudciéban, hogyan kell megoldani a problémat. Az adott tertiletet a
kollégaja val6szint jobban ismeri, tehat a megoldast is eredményesebben tudja talalni eziist
talcan. A vezetd dolga ennek a timogatasa, vagy a megoldasi alternativai kézotti valasztas, és
az chhez szitkséges eréforrasok biztositisa.

A lean elmélet meglehetSsen tavol esik ma mar a gyakorlati kultaraktdl, néhany kozepes és
nagy vallalat még mindig alkalmazza egyes elemeit a kereslet és kinalati oldali eredmények
szerint, ma mar azonban nem elég a folyamatok leallitasa hiba esetén (legyen sz6 munkalta-

totordl vagy munkavallal6rdl) az innovativ szemlélet a prevencioval azonosithato.
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