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1. BEVEZET£S  

1.1 C£LKITţZ£SEK, KOMPETENCIĆK A TANTĆRGY 

TELJESĉT£S£NEK FELT£TELEI 

1.1.1 C®lkitŤz®s 

Az emberi erŖforr§s gazd§lkod§s, biztons§g ®s eg®szs®gv®delem 
t§rgy c®lja megismerni ®s elsaj§t²tani az emberi erŖforr§s gazd§lkod§s, a 
biztons§g ®s az eg®szs®gv®delem t®makºreinek fŖbb alapfogalmait ®s a 
tev®kenys®geik kºzºtti ºsszef¿gg®seket. 

 
A t§rgy keret®ben a hallgat· h§rom modul keret®ben megismeri ®s el-

saj§t²tja a tananyagot:  
1. MODUL: Az emberi erŖforr§s gazd§lkod§s meghat§roz· t®nyezŖi 

®s kialakul§sa (2.-3. lecke) keret®ben a hallgat· megismeri ®s elsaj§t²tja:  

ī az emberi erŖforr§s gazd§lkod§st befoly§sol· glob§lis, makro-
kºrnyezeti t®nyezŖket,  

ī a mikrokºrnyezeti ®s szervezeti belsŖ t®nyezŖket,  

ī a munkaerŖpiac alapfogalmait, 

ī az ºn§ll· szem®ly¿gyi funkci· kialakul§s§t, fejlŖd®s®t ®s fŖbb 
ir§nyzatait.  

 
2. MODUL: Az emberi erŖforr§s gazd§lkod§s fŖbb tev®kenys®gei (4.-

9. lecke) keret®ben a hallgat· megismeri ®s elsaj§t²tja:  

ī a munkakºr fogalm§t, kialak²t§s§nak k®rd®seit, fel®p²t®s®t,  

ī a Foglalkoz§sok Egys®ges Oszt§lyoz§si Rendszer®t,  

ī a munkakºrelemz®s fontoss§g§t, folyamat§t ®s fŖbb eszkºzeit,  

ī a munkakºr ®rt®kel®s fogalm§t ®s a Hay- m·dszert,  

ī a munkakºri le²r§s formai ®s tartalmi elemeit. 

ī a munkaerŖ tervez®s fogalm§t, c®lj§t ®s folyamat§t,  

ī a munkaerŖ-tervez®s f§zisait,  

ī a munkaerŖ-ig®ny ®s k²n§lat elŖrejelz®s®t, a k®t oldal §llapot§t, 
elt®r®seit ®s az elt®r®sek megsz¿ntet®s®re ir§nyul· emberi erŖ-
forr§s gazd§lkod§si tev®kenys®geket,  

ī a karriertervez®st ®s annak alapfogalmait,  
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ī a munkaerŖ-beszerz®s folyamat§nak szakaszait, ï a toborz§s, a 
kiv§laszt§s, az alkalmaz§s ®s a beilleszt®s alapfogalmait, azok 
m·djait ®s eszkºzeit, 

ī a teljes²tm®ny®rt®kel®s fogalm§t, c®lj§t, folyamat§t, technik§it ®s 
eszkºzeit,  

ī a munkahelyi k®pz®st ®s fejleszt®st,  

ī az ºsztºnz®s (motiv§l§s) ®s javadalmaz§s alapfogalmait ®s sze-
rep®t, a teljes kºrŤ javadalmaz§s rendszer®t. 

 
3. MODUL: Biztons§g ®s eg®szs®gv®delem (10.-12. lecke) keret®ben 

a hallgat· megismeri ®s elsaj§t²tja: 

ī a biztons§g ®s eg®szs®gv®delem jogi szab§lyoz§s§t,  

ī a munkakºrnyezet, az ergon·mia ®s a munkav®delem szerep®t,  

ī a munkabiztons§g ®s a foglalkoz§s-eg®szs®g¿gy alapfogalmait,  

ī a vesz®lyforr§sok csoportjait ®s azok elemeit,  

ī a munkav®gz®s t§rgyi felt®teleit,  

ī a munkahelyeken alkalmazott biztons§gi jelz®seket,  

ī a munkav®delmi oktat§s sz¿ks®gess®g®t,  

ī a biztons§gtechnik§t, a munkabaleset ®s az ¿zemi baleset kºzºtti 
k¿lºnbs®get, 

ī a munkahelyi eg®szs®gv®delemmel kapcsolatos alapfogalmakat 
®s ismereteket,  

ī a munkahigi®ne ®s a foglalkoz§s-eg®szs®g¿gy fogalmait, c®ljait 
®s feladatait,  

ī a foglalkoz§s-eg®szs®g¿gyi szolg§lat mŤkºd®s®t, a munkakºri 
alkalmass§gi vizsg§latok fajt§it, a Munkav®delmi ®s Munka¿gyi 
Igazgat·s§g ®s Fel¿gyelŖs®g mŤkºd®s®t ®s a Munkahelyi 
Eg®szs®gv®delem ®s Biztons§g Ir§ny²t§si Rendszer (MEBIR) 
fŖbb elemeit. 

1.1.2 Kompetenci§k 

Az emberi erŖforr§s gazd§lkod§s, biztons§g ®s eg®szs®gv®delem 
t§rgy k®pz®si c®ljainak el®r®shez tematikusan k¿lºnbºzŖ kompetenci§k 
elsaj§t²t§sa sz¿ks®ges.  

 
A hallgat· k®pes lesz: 

ī beazonos²tani ®s §tl§tni az emberi erŖforr§s gazd§lkod§st befo-
ly§sol· fŖbb t®nyezŖket, 
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ī k¿lºnbs®get tenni a glob§lis, a makro-, a mikro- ®s a szervezeti 
belsŖ befoly§sol· t®nyezŖk kºzºtt,  

ī a munkaerŖ-piaci alapfogalmakat ®rtelmezni ®s a munkaerŖ-piaci 
ºsszef¿gg®seket §tl§tni,  

ī a hagyom§nyos (tipikus) ®s a nem hagyom§nyos (az atipikus) 
foglalkoztat§si form§kat megk¿lºnbºztetni ®s azokat jellemezni, 

ī beazonos²tani ®s §tl§tni az ºn§ll· szem®ly¿gyi funkci· 
kialakul§s§t,   

ī az emberi erŖforr§s gazd§lkod§s fogalm§t ®s c®lj§t ®rtelmezni ®s 
a Ăszinomimò fogalmakat felismerni ®s §tl§tni,  

ī a szem®ly¿gyi tev®kenys®g fŖbb ir§nyzatait, korszakait megk¿-
lºnbºztetni ®s a Peretti-f®le peri·dusokat, szakaszokat jellemezni. 

ī beazonos²tani ®s §tl§tni a szem®ly¿gyi menedzserek szerep®nek 
v§ltoz§s§t ®s vel¿k szemben t§masztott kompetenci§kat, 

ī §tl§tni ®s ®rtelmezni a munkakºr alapfogalmait, a Foglalkoz§sok 
Egys®ges Oszt§lyoz§si Rendszer®t (FEOR-t),  

ī megtervezni, elemezni ®s ®rt®kelni a munkakºrºket, 

ī munkakºri le²r§st k®sz²teni. 

ī §tl§tni ®s megtervezni a munkaerŖ-tervez®st,  

ī dºnt®st hozni az akci·tervben haszn§lhat· eszkºzºkrŖl, 

ī defini§lni, megtervezni a k¿lºnbºzŖ karriereket, a karriertevez®s 
folyamat§t., 

ī szintetiz§l· form§ban §tl§tni, megtervezni, lebonyol²tani a munka-
erŖ-beszerz®s folyamat§nak szakaszait mind a munkaad·, mind 
az §ll§skeresŖ oldal§r·l,  

ī megnevezni ®s ®rtelmezni a foglalkoztat§shoz kapcsol·d· jog-
szab§lyokat, 

ī megk¿lºnbºztetni az alkalmaz§s k¿lºnbºzŖ form§it,  

ī megtervezni, illetve lebonyol²tani a teljes²tm®ny®rt®kel®si folyamat 
l®p®seit,  

ī meghat§rozni a kompetencia fogalm§t, a leggyakoribb v§llalati 
k®pz®si form§kat, 

ī meghat§rozni a motiv§ci·, az ºsztºnz®s ®s a javadalmaz§s fo-
galm§t, eszkºzeit, 

ī beazonos²tani ®s §tl§tni munkakºrnyezet ®s az ergon·mia ®s a 
munkav®delem szerep®t a munkav®gz®sben, 
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ī a munkabiztons§g ®s a foglalkoz§s-eg®szs®g¿gy fogalmi elemeit 
megk¿lºnbºztetni ®s azokat jellemezni, 

ī §tl§tni az EU-s ®s a hazai jogi szab§lyoz§st a munkav®delem te-
r¿let®n,  

ī a munkahelyeken alkalmazott biztons§gi jelz®seket megk¿lºnbºz-
tetni ®s azokat ®rtelmezni,  

ī §tl§tni a munkav®delmi oktat§s sz¿ks®gess®g®t, beazonos²tani a 
biztons§gtechnik§t ®s k¿lºnbs®get tenni a munkabaleset ®s az 
¿zemi baleset kºzºtt, 

ī a munkahigi®ne ®s a foglalkoz§s-eg®szs®g¿gy fogalm§t ®s c®lj§t 
®rtelmezni ®s a Ăszinomimò fogalmakat felismerni ®s §tl§tni,  

ī §tl§tni a foglalkoz§s-eg®szs®g¿gyi szolg§lat ®s a Munkav®delmi 
®s Munka¿gyi Igazgat·s§g ®s Fel¿gyelŖs®g mŤkºd®s®t,  

ī megnevezni a MEBIR fŖbb elemeit,  

ī szintetiz§l· form§ban alkalmazni a biztons§g- ®s eg®szs®g-
v®delem alapfogalmait. 

1.1.3 A tant§rgy teljes²t®s®nek felt®telei 

Az emberi erŖforr§s gazd§lkod§s, biztons§g ®s eg®szs®gv®delem 
t§rgy teljes²t®s®nek felt®tele, hogy a hallgat·: 

ī ismeri ®s §tl§tja az emberi erŖforr§s gazd§lkod§st befoly§sol· 
glob§lis, makro-, mikro- ®s szervezeti belsŖ t®nyezŖket,  

ī ismeri a munkaerŖ-piaci alapfogalmakat ®s a munkaerŖ-piaci ºsz-
szef¿gg®seket,  

ī meg tudja k¿lºnbºztetni a hagyom§nyos (tipikus) ®s a nem ha-
gyom§nyos (az atipikus) foglalkoztat§si form§kat, 

ī §tl§tja az ºn§ll· szem®ly¿gyi funkci· kialakul§s§t, az emberi erŖ-
forr§s gazd§lkod§s fogalm§t ®s c®lj§t,  

ī tudja a szem®ly¿gyi tev®kenys®g fŖbb ir§nyzatait, korszakait, a 
Peretti-f®le peri·dusokat, szakaszokat, 

ī §tl§tja a szem®ly¿gyi menedzserek szerep®nek v§ltoz§s§t ®s ve-
l¿k szemben t§masztott kompetenci§kat, 

ī ismeri a munkakºr alapfogalmait, a Foglalkoz§sok Egys®ges Osz-
t§lyoz§si Rendszer®t (FEOR-t),  

ī ismerni ®s ®rtelmezni tudja a munkakºrºket, a munkakºri le²r§st, 
a munkaerŖ- ®s karriertervez®st,  
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ī megtervezni ®s lebonyol²tani tudja a munkaerŖ-beszerz®s folya-
mat§nak szakaszait mind a munkaad·, mind az §ll§skeresŖ olda-
l§r·l,  

ī ismerni ®s ®rtelmezni tudja a foglalkoztat§shoz kapcsol·d· jog-
szab§lyokat, 

ī ismeri az alkalmaz§s k¿lºnbºzŖ form§it,  

ī rendelkezik a teljes²tm®ny®rt®kel®s lebonyol²t§s§hoz sz¿ks®ges 
alapismeretekkel,  

ī ismeri a kompetencia fogalm§t, a leggyakoribb v§llalati k®pz®si 
form§kat, 

ī tudja a motiv§ci·, az ºsztºnz®s ®s a javadalmaz§s fogalm§t, esz-
kºzeit, 

ī ismeri a munkakºrnyezet, az ergon·mia ®s a munkav®delem sze-
rep®t a munkav®gz®sben, 

ī tudja a munkabiztons§g ®s a foglalkoz§s-eg®szs®g¿gy fogalmi 
elemeit ®s azok jellemzŖit, 

ī tudja a munkahelyeken alkalmazott biztons§gi jelz®seket, a 
munkav®delmi oktat§s sz¿ks®gess®g®t ®s fajt§it,  

ī ismeri a munkahigi®ne ®s a foglalkoz§s-eg®szs®g¿gy alapfogal-
mait ®s c®lj§t, 

ī tudja a foglalkoz§s-eg®szs®g¿gyi szolg§lat ®s a Munkav®delmi ®s 
Munka¿gyi Igazgat·s§g ®s Fel¿gyelŖs®g mŤkºd®s®t, a MEBIR 
fŖbb elemeit.  

1.2 A KURZUS TARTALMA  

Az emberi erŖforr§s gazd§lkod§s, biztons§g ®s eg®szs®gv®delem 
tananyag h§rom, egym§sra j·l ®p²tkezŖ modulb·l §ll.  

A t§rgy keret®ben a hallgat· az elsŖ modul keret®ben megismeri ®s 
elsaj§t²tja az emberi erŖforr§s gazd§lkod§s meghat§roz· t®nyezŖit ®s 
kialakul§s§t. A m§sodik modulban tematikusan bemutat§sra ker¿lnek az 
emberi erŖforr§s gazd§lkod§s fŖbb tev®kenys®gei. A harmadik modulban 
a biztons§g ®s eg®szs®gv®delem fŖbb alapfogalmai ker¿lnek bemutat§s-
ra. 
A tananyag v®g®n tal§lhat· az ºsszefoglal§s, a kieg®sz²t®s r®szben a 

forr§smunk§k, valamint az §br§k, t§bl§zatok ®s m®diaelemek ºsszes²t®-
se van felt¿ntetve, a Tesztek c²mŤ r®szben a tananyag elsaj§t²t§s§t seg²-
tendŖ feladatok kaptak helyet, melyekkel felm®rhetŖ, hogy mennyire si-
ker¿lt elsaj§t²tani a sz¿ks®ges szakmai ismereteket.  
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1. §bra:  Az emberi erŖforr§s gazd§lkod§s, biztons§g ®s eg®szs®gv®delem tan-

anyag logikai strukt¼r§ja  

1.3 TANULĆSI TANĆCSOK, TUDNIVALčK 

A leck®k elej®n gondolatt®rk®p seg²ti a tananyagban val· eligazod§st 
®s megkºnny²ti §tl§tni annak strukt¼r§j§t. A fejezetek v®g®n ºnellenŖrzŖ 
k®rd®sek ®s gyakorl· feladatok, tesztek vannak, melyek hozz§j§rulnak a 
tananyag hat®kony elsaj§t²t§s§hoz ®s a t§rgy sikeres teljes²t®s®hez.  
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1. MODUL:  
Az emberi erŖforr§s gazd§lkod§s meghat§roz· 

t®nyezŖi ®s kialakul§sa 
 





EMBERI ERŕFORRĆS GAZDĆLKODĆS, BIZTONSĆG £S EG£SZS£GV£DELEM 

19 

2. LECKE 

2.1 C£LKITţZ£SEK £S KOMPETENCIĆK 

Ebben a leck®ben az emberi erŖforr§s gazd§lkod§st befoly§sol· glo-
b§lis, makro-kºrnyezeti, mikrokºrnyezeti ®s szervezeti belsŖ t®nyezŖk 
bemutat§s§ra ker¿l sor. K¿lºn kit®r¿nk a munkaerŖpiac alapfogalmainak 
tiszt§z§s§ra, mint az emberi erŖforr§s gazd§lkod§s k¿lsŖ kºrnyezeti 
t®nyezŖire. 
A hallgat· k®pes lesz: 

ī beazonos²tani ®s §tl§tni az emberi erŖforr§s gazd§lkod§st befo-
ly§sol· fŖbb t®nyezŖket, 

ī k¿lºnbs®get tenni a glob§lis, a makro-, a mikro- ®s a szervezeti 
belsŖ befoly§sol· t®nyezŖk kºzºtt,  

ī a munkaerŖ-piaci alapfogalmakat ®rtelmezni ®s a munkaerŖ-piaci 
ºsszef¿gg®seket §tl§tni,  

ī a hagyom§nyos (tipikus) ®s a nem hagyom§nyos (az atipikus) 
foglalkoztat§si form§kat megk¿lºnbºztetni ®s azokat jellemezni. 

2.2 AZ EMBERI ERŕFORRĆS GAZDĆLKODĆST MEGHATĆROZč 

T£NYEZŕK 

 

2. §bra:  Gondolatt®rk®p a 2. leck®hez. 
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2.2.1 Az emberi erŖforr§s gazd§lkod§st meghat§roz· 
t®nyezŖk csoportos²t§sa 

Az emberi erŖforr§s gazd§lkod§st meghat§roz· t®nyezŖket a v§llalko-
z§sok mŤkºd®s®t befoly§sol· t®nyezŖkhºz hasonl·an1 glob§lis, 
makrokºrnyezeti, mikrokºrnyezeti ®s a szervezeti, v§llalati belsŖ t®nye-
zŖk csoportjaira lehet osztani.  
Ezen csoportokat mutatja a kºvetkezŖ §bra. 

 

3. §bra:  Az emberierŖforr§s-gazd§lkod§st befoly§so-

l· t®nyezŖk
2
  

Mint ahogy a meghat§roz· t®nyezŖk nevei is mutatj§k, a befoly§sol· 
t®nyezŖket a Ăt§gt·lò a ĂszŤkebbò fel® haladva csoportos²tottuk, ¼gy, hogy 
a k¿lsŖ t®nyezŖktŖl haladunk a belsŖ t®nyezŖk fel®. A lecke tov§bbi r®-
sz®ben ezen t®nyezŖcsoportok r®szletesebb bemutat§s§ra ker¿l sor.  

2.2.2 Glob§lis t®nyezŖk 

A glob§lis t®nyezŖk k®t nagy elem®rŖl besz®l¿nk a kºvetkezŖkben, 
egyr®szt a globaliz§ci·r·l, m§sr®szt a v§ls§gokr·l. 

                                                
1 CHIKĆN, Attila: V§llalatgazdas§gtan. Budapest, Aula Kiad·, 1995. 
2
 Forr§s: Saj§t szerkeszt®s. 
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4. §bra:  Glob§lis t®nyezŖk
3
 

A globaliz§ci·, vagy nemzetkºziesed®s egy ºsszetett t§rsadalmi ®s 
gazdas§gi folyamat, melynek vannak gazdas§gi, politikai ®s kultur§lis 
vonatkoz§sai is ®s amely term®szetesen egym§s ut§n ®ri el a vil§g or-
sz§gait. A globaliz§ci· kºlcsºnºs f¿ggŖs®gi viszonyokat jelent. A globali-
z§ci· elm®leti megkºzel²t®se Immanual Wallerstein "vil§grendszer" 4 fo-
galm§ra vezethetŖ vissza, mely a fejlett ®s kev®sb® fejlett orsz§gok 
egyenlŖtlen gazdas§gi ®s politikai kapcsolatainak h§l·zat§t jelºli. Egyes 
orsz§gok azok int®zm®nyei, c®gei ®s egy®b szereplŖi (pl. a lakoss§ga) 
r®v®n term®szetszerŤen bekapcsol·dnak a nemzetkºzi munkamegosz-
t§sba, hiszen a c®gek k¿lkereskedelmemben vesznek r®szt, import§lnak 
®s export§lnak, le§nyv§llalatokat hoznak l®tre k¿lºnbºzŖ orsz§gokban, a 
lakoss§g egy r®sze utazik, pl. m§s orsz§gban nyaral ®s kºlti el a p®nz®t, 
vagy Ăk¿lfºldºnò v§llal munk§t. A globaliz§ci· teh§t val·ban egy igen ºsz-
szetett folyamat, amely §tszºvi a vil§g valamennyi, a nemzetkºzi mun-
kamegoszt§sba bekapcsol·d· orsz§got.5  
Az ¿zleti ®let globaliz§l·d§sa ¼j kºvetelm®nyeket t§maszt a nemzet-

kºzi v§llalatokkal ®s a munkav§llal·kkal szemben egyar§nt. ElŖt®rbe 

                                                
3
 Forr§s: Saj§t szerkeszt®s. 

4
 Tov§bbi r®szletek olvashat·k: Immanuel Wallerstein (2010): Bevezet®s a vil§grendszer-

elm®letbe, L'Harmattan Kiad·, 2010. 
5
 POčR, J·zsef: HR mozg§sban. Nemzetkºziesed®s az emberi erŖforr§s menedzsment-
ben. Budapest, MMPC, 2006. 

http://bookline.hu/szerzo/immanuel-wallerstein/112394
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ker¿lnek a k¿lºnbºzŖ kult¼r§kban j§rtas szakemberek, akik a 
multikultur§t ismerik, j§rtasok benne ®s ez§ltal az ¼j kih²v§sokhoz jobban 
tudnak igazodni, alkalmazkodni. Ćtalakul a gazdas§g szerkezete ®s ez§l-
tal a foglalkoztat§si strukt¼ra is. M·dosulnak a munkahelyekkel szembeni 
elv§r§sok, v§ltoznak az egyes munkakºrºk ell§t§s§hoz sz¿ks®ges k®-
pess®gek ®s k®szs®gek, kompetenci§k, melyek a munkav§llal·kkal 
szembeni kºvetelm®nyek megv§ltoz§s§t is eredm®nyezik. Ehhez term®-
szetesen az emberi erŖforr§s gazd§lkod§ssal foglalkoz· szervezeti egy-
s®geknek, illetve szem®lyeknek is alkalmazkodniuk kell. 
A glob§lis t®nyezŖk m§sik nagy eleme a v§ls§gok. Ez sem egy ¼j ke-

letŤ t®nyezŖ, azaz ne csak a 2008-ban §ltalunk is §t®lt folyamatot n®z-
z¿k, hanem menj¿nk vissza a XX. sz§zad elsŖ nagy v§ls§g§ig. Ez a new 
yorki tŖzsde ºsszeoml§s§b·l kiindul· 1929-33-as v§ls§g volt, majd ezt 
kºvette az 1973-as olaj§rrobban§s nyom§ban j§r· 1973-75-ºs v§ls§g, 
mellyel a szak®rtŖk szerint egy ¼jabb vil§ggazdas§gi korszakv§lt§s vette 
kezdet®t. A 2008-ban kirobbant gazdas§gi vil§gv§ls§g a nagy gazdas§gi 
vil§gv§ls§g ·ta a legjelentŖsebbnek tartott gazdas§gi v§ls§g, mely az ezt 
megelŖzŖ glob§lis p®nz¿gyi v§ls§gb·l alakult ki. ElŖzm®nye az amerikai 
m§sodlagos jelz§loghitel-v§ls§g vagy amerikai jelz§loghitel-v§ls§g az 
Amerikai Egyes¿lt Ćllamok ingatlan- ®s bankszektor§b·l 2006 v®g®n 
indult ki, v§ltoz· intenzit§s¼ p®nz¿gyi v§ls§g, amely sz§mos orsz§gban 
m®g ma is ®rezteti a hat§s§t. A v§ls§g alatt jelentŖs c®gek mentek csŖd-
be, vagy olvadtak ºssze, de ®rz®kenyen ®rintette a nyugat-eur·pai ban-
kokat is, ®s hat§sa az amerikai gazdas§g visszaes®s®n kereszt¿l az 
eg®sz vil§ggazdas§gban megmutatkozik m®g ma is.  

2.2.3 Makro-kºrnyezeti t®nyezŖk 

A makro-kºrnyezeti t®nyezŖk tºbb elem®t k¿lºnbºztetj¿k meg, mi az 
al§bbiakr·l besz®l¿nk majd a kºvetkezŖkben: gazdas§gi, t§rsadalmi, 
demogr§fiai, fºldrajzi, politikai-jogi, illetve technol·giai-mŤszaki t®nyezŖk-
rŖl. 

http://hu.wikipedia.org/wiki/Nagy_gazdas%C3%A1gi_vil%C3%A1gv%C3%A1ls%C3%A1g
http://hu.wikipedia.org/wiki/Nagy_gazdas%C3%A1gi_vil%C3%A1gv%C3%A1ls%C3%A1g
http://hu.wikipedia.org/wiki/Gazdas%C3%A1gi_v%C3%A1ls%C3%A1g
http://hu.wikipedia.org/wiki/Amerikai_Egyes%C3%BClt_%C3%81llamok
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5. §bra:  Makro-kºrnyezeti t®nyezŖk
6
  

Ç A makro-kºrnyezet mindaz, amit a v§llalat nem tud befo-
ly§solni, de hat§ssal van a v§llalatra, annak mŤkºd®s®re, 
emberi erŖforr§s gazd§lkod§s§ra. A makro-kºrnyezeti t®-
nyezŖk a v§llalat olyan k¿lsŖ kºrnyezete, amelyeket a v§lla-
latok egymagukban nem tudnak befoly§solni, ²gy tºbbnyire 
alkalmazkodnak ezekhez a hat§sokhoz.  

Az emberi erŖforr§s gazd§lkod§st befoly§sol· t®nyezŖk: a gazdas§gi, 
a t§rsadalmi, a demogr§fiai, a fºldrajzi, a politikai-jogi ®s a technol·giai-
mŤszaki t®nyezŖk. (A munkaerŖpiacot befoly§sol· t®nyezŖkre k¿lºn t®-
r¿nk ki.) EzekrŖl ¼gy is besz®lhet¿nk, mint a v§llalkoz§st befoly§sol·, 
illetve ezen bel¿l az emberi erŖforr§st meghat§roz· makro t®nyezŖk. 
N®zz¿nk ezekre egy-egy p®ld§t:  

ī a gazdas§gi t®nyezŖ alapvetŖen befoly§solja a jºvedelmi viszo-
nyokat, egy munkav§llal· mennyi®rt hajland· munk§t v§llalni, de 
vannak k®nyszer-munkav§llal·k is, akik b§rmennyi®rt elmennek 
dolgozni ak§r nem v®gzetts®gŤeknek megfelelŖ munkakºrt is el-
v§llalnak a p®nz®rt, 

ī a t§rsadalmi kºrnyezet a szok§sokat, hagyom§nyokat, munkav§l-
lal§si motiv§ci·kat hat§rozza meg, hiszen vannak olyanok, akik 
tradicion§lisan v§lasztanak foglalkoz§st, esetleg gener§ci·k dol-
goznak egy c®gn®l, 

ī a demogr§fiai kºrnyezet a munkav§llal§si kor¼ (munkak®pes ko-
r¼) lakoss§g nagys§g§t ®s ºsszet®tel®t (is) mutatja,  

                                                
6
 Forr§s: Saj§t szerkeszt®s. 
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ī a fºldrajzi kºrnyezet azt befoly§solja, hogy egyes ter¿leti egys®-
geken, t®rs®gekben milyen a munkaerŖ-piac, a foglalkoztat§s, az 
elhelyezked®s ®s annak felt®teleinek lehetŖs®ge, hiszen ha ma-
gas a munkan®lk¿lis®g az adott ter¿leten, akkor az m§s emberi 
erŖforr§s gazd§lkod§st jelent, mintha egy munkaerŖ-hi§nyos ter¿-
leten kell dolgozni,  

ī a politikai-jogi kºrnyezet p®ld§ul szab§lyozza a foglalkoztat§st ®s 
a munkav§llal§st, ami szint®n befoly§solja az emberi erŖforr§s 
gazd§lkod§si feladatot, hiszen ezeknek meg kell felelni, pl. kºte-
lezŖ minim§lb®r, munkaidŖ-szab§lyoz§s, munkav®delmi elŖ²r§sok 
stb. 

ī a technol·giai-mŤszaki kºrnyezet meghat§rozhatja, hogy a mun-
kaerŖnek milyen kompetenci§val, k®pzetts®ggel kell rendelkeznie, 
az emberi erŖforr§ssal gazd§lkod· szervezet milyen szoftverekkel 
kell, hogy a kapcsolatot tartsa, a bevall§sokat beny¼jtsa a hat·-
s§goknak, szerveknek.  

2.2.4 Mikro-kºrnyezeti t®nyezŖk 

A mikro-kºrnyezeti t®nyezŖk tºbb elem®t k¿lºnbºztethetj¿k meg: a 
kºvetkezŖkben mi az al§bbiakr·l fogunk rºviden sz·lni. 

 

6. §bra:  Mikrokºrnyezeti t®nyezŖk
7
  

                                                
7
 Forr§s: Saj§t szerkeszt®s. 
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Ç A mikro-kºrnyezet mindaz, ami kºzvetlen¿l hat a v§llalatra, 
amely meghat§rozza a v§llalat kºzvetlen piaci jelenl®t®t: a 
v§llalatok, a sz§ll²t·k, a piaci kºzvet²tŖk, a vevŖk, a ver-
senyt§rsak ®s a kºzv®lem®ny.  

A v§llalat mikrokºrnyezete teh§t mag§ba foglalja a v§llalat k®pess®g®t 
a piac kiszolg§l§s§ra. Az emberi erŖforr§s gazd§lkod§s kapcs§n arra kell 
figyelni, hogy a piaci ig®nyeknek megfelelŖen hogyan alakul a termel®s 
®s a szolg§ltat§s? Ennek ismeret®ben ®s ®rdek®ben kell a munk§t meg-
szervezni. Meg kell hat§rozni, hogy mekkora l®tsz§mmal kell tervezni, 
hogyan kell a munkarendet, munkaidŖt kialak²tani. Ugyanakkor azt is 
ismerni kell, hogy m§s munkaad·k milyen munkafelt®teleket ®s kºr¿lm®-
nyeket tudnak a dolgoz·iknak biztos²tani, hiszen ez is meghat§rozza, 
hogy mennyire tudjuk a munkav§llal·kat megtartani. 

2.2.5 Szervezeti belsŖ t®nyezŖk 

A kºvetkezŖkben az emberi erŖforr§s gazd§lkod§st befoly§sol· k¿lsŖ 
t®nyezŖk ut§n a szervezet belsŖ t®nyezŖit n®zz¿k §t. 

Ç A szervezeti belsŖ t®nyezŖk §ltal§noss§gban a szervezet 
rendelkez®s®re §ll· erŖforr§sok. Ezeket a v§llalat k®pes be-
foly§solni, Ŗ maga tudja kialak²tani. 

 

7. §bra:  Szervezeti belsŖ t®nyezŖk
8
  

                                                
8
 Forr§s: Saj§t szerkeszt®s. 
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A szervezet belsŖ t®nyezŖi: 

ī belsŖ ®rintettek (tulajdonos(ok), menedzser(ek), alkalmazott(ak)) 

ī tŖkenagys§g, tŖkeºsszet®tel  

ī gazdas§gi tev®kenys®g, azaz mit v®gez a v§llalkoz§s, mi a profil-
ja 

ī jogi ®s szervezeti forma, hiszen a v§lasztott jogi forma meghat§-
rozza a tŖkesz¿ks®gletet, a sz¿ks®ges l®tsz§mot, ez§ltal a szer-
vezet form§j§t, annak fel®p²t®s®t. 

 
A belsŖ kºrnyezet hat§sai kºzºtt ®rdemes m®g az al§bbiakat is 

v®giggondolni: 

ī A szervezet jellemzŖi: 
ï szervezeti strat®giai ®s operat²v c®lok 
ï p®nz¿gyi kond²ci· ®s flexibilit§s 
ï az alkalmazott technol·gia 
ï szervezeti kult¼ra 

ī Szervezeten bel¿li szab§lyoz§sok 

ī A munka ®s a munkakºr jellemzŖi 

ī Az alkalmazottak jellemzŖi, kapcsolatai 
ï az egy®nek jellemzŖi 
ï a vezet®si st²lus ®s gyakorlat 
ï a munkacsoportok jellemzŖi 

 
A fentiek kºz¿l ®rdemes a szervezeti kult¼r§t ï m®g ha rºviden is ï 

megeml²teni, mert tºbb emberi erŖforr§s gazd§lkod§si ter¿let, pl. a sze-
m®lyzetbeszerz®s, vagy a biztons§g ®s az eg®szs®gv®delem ï a kºtele-
zŖ tºrv®nyi elv§r§sokon t¼l ï erŖs szervezeti kult¼ra f¿ggŖs®get mutat. 
De mi is a szervezeti kult¼ra? E. H Schein szerint a szervezeti kult¼ra 
ĂKºzºs alapfeltev®sek mint§zata, amelyet egy adott csoport fedezett fel, 
illetve fejlesztett ki, mikºzben megtanult megbirk·zni a k¿lsŖ alkalmaz-
kod§s ®s a belsŖ integr§ci· probl®m§ival, s amely alapfeltev®sek el®g j·l 
mŤkºdnek ahhoz, hogy ®rv®nyesnek tekints®k Ŗket, s a csoport ¼j tagjai-
nak §tadj§k Ŗket, mint a probl®m§k ®szlel®s®nek, a r·luk val· gondosko-
d§snak ®s a vel¿k kapcsolatos ®rz®seknek a helyes m·dj§t.ò 9  
A szervezeti kult¼ra azonban nem csak az, ahogyan a dolgok mŤkºd-

nek a szervezeten bel¿l, nem csak a hagyom§nyaink, r²tusaink, szok§sa-
ink, az ®rt®keink, hanem sokkal m®lyebben vannak azok a szintek, ahol 
megjelennek, hiszen mind az egy®ni, mind pedig a csoportos/kollekt²v 

                                                
9
 Forr§s: E.H. Schein (1991): Whats is cultur? In: Frost - Moore ï Luis ï Lundberg ï Mar-
tin, eds: Reframing Organizational Culture. Sage Publications, London, 246. 

http://en.wikipedia.org/wiki/Edgar_Schein
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viselked®seinket, gondolati mint§inkat ®s ®rt®keinket ï gyakran tudat 
alatt is meghat§rozza. A szervezeti tagok a rendszeres kºzºs interakci·ik 
sor§n egy bizonyos szinten hasonl· n®zetrendszert alak²tanak ki ®s az 
ettŖl val· elt®r®st kºvetkezm®nyekkel l§tj§k el. Ez®rt fontos ennek isme-
rete az emberi erŖforr§s gazd§lkod§ssal val· foglalkoz§sban is, hiszen 
p®ld§ul a szem®lyzetbeszerz®s, munkaerŖ-felv®tel kapcs§n fontos azt is 
megn®zni, hogy az alkalmaz§sra ker¿lŖ be tud-e majd illeszkedni a szer-
vezeti kult¼r§ba- k®pes-e az Ăasszmimil§ci·raò vagy sem.  
¥sszess®g®ben teh§t azt tudjuk mondani a befoly§sol· t®nyezŖkrŖl, 

hogy a szervezeti belsŖ t®nyezŖket a v§llalkoz· maga alak²tja ki, a mik-
rokºrnyezetet, a piaci kºrnyezetet meg tudja ismerni ®s befoly§solni is 
k®pes, m²g a makro- ®s a glob§lis kºrnyezetet adotts§gnak kell tekinte-
nie, azaz neki kell alkalmazkodnia hozz§. 

2.2.6 A munkaerŖ-piaci befoly§sol· t®nyezŖk 

A kºvetkezŖkben bemutatjuk azokat a munkaerŖ-piaci elm®leti fogal-
makat, melyek meghat§rozz§k ®s befoly§solj§k az emberi erŖforr§s gaz-
d§lkod§st. 

Ç Makro-ºkon·miai szempontb·l a munkaerŖpiac egyr®szt 
az egy®nek ®s h§ztart§sok mint potenci§lis munkav§llal·k 
egy¿ttes (aggreg§lt) munkaerŖ-k²n§lata, m§sr®szt a gaz-
d§lkod· szervezetek, v§llalkoz§sok, int®zm®nyek mint 
munk§ltat·k egy¿ttes (aggreg§lt) munkaerŖ-kereslete ®s 
ennek egym§shoz val· viszonya, egyens¼lya, illetve 
egyens¼lytalans§ga.10  

Ç A munkaerŖpiac k®t, form§lisan azonos st§tus¼ szereplŖ 
(munkav§llal· ®s munk§ltat·) kºzºtti cser®k ºsszess®ge.  

A csere sor§n megval·sul a munkav§llal·k munkahelyekkel val· ºsz-
szekapcsol·d§sa, illetve a munkav§llal·k munkahelyek kºzºtti mozg§sa. 
A munkaerŖ-mozg§sok ºsszess®g®t a munkaerŖ allok§ci·j§nak, illetve 
re-allok§ci·j§nak nevezz¿k, ²gy a munkaerŖpiac a munkaerŖ allok§ci-
·s, illetve re-allok§ci·s int®zm®nye.11  
A munkaerŖpiac alapvetŖ kateg·ri§i: munkab®r, munkaerŖ-

kereslet ®s a munkaerŖ-k²n§lat. A munkab®r nem m§s, mint a munka-
erŖ §ra. A piacon kit¿ntetett szerepe van a munkab®rnek, mivel befoly§-
solja az elad·k ®s vevŖk, azaz a munkaad·k ®s a munkav§llal·k l®p®se-
it.  

                                                
10 GĆBOR R., Istv§n: A munkaerŖpiac makroºkon·mi§ja. Budapest, Aula Kiad·, 1990. 
11

 GALASI, P®ter (szerk.): A munkaerŖpiac szerkezete Magyarorsz§gon. Budapest, Kºz-
gazdas§gi ®s Jogi Kºnyvkiad·, 1982. 18. 
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A munkaerŖpiac vizsg§lata a munkaerŖ-k²n§lat ®s ïkereslet elemz®-
s®vel kezdŖdik, egym§shoz val· viszonyukt·l f¿gg a munkaerŖpiac 
egyens¼lyi §llapota.12 A munkaerŖ-piacegyens¼lyi helyzete alapvetŖen 
befoly§solja a szervezetek emberi erŖforr§s gazd§lkod§s§t, hiszen egy 
t¼l-k²n§latos piacon a c®g Ăv§logathatò a potenci§lis munkav§llal·k kº-
zºtt, m²g t¼l-lkeresletes (munkaerŖ-hi§nyos piacon) neh®z a megfelelŖ 
munkaerŖt beszerezni. £s ez meghat§rozza azt is, hogy mennyit kell 
fizetnie a c®gnek a munkav§llal· sz§m§ra, illetve mennyi®rt hajland· 
munk§ba §llni a munkav§llal·. 

 
A munkaerŖpiacot alak²t· t®nyezŖk befoly§solj§k a v§llalkoz§sok 

emberi erŖforr§s gazd§lkod§si tev®kenys®geit is. Ezen t®nyezŖk a kº-
vetkezŖk: 

ī N®pesed®si folyamatok: a munkaerŖpiac egyik jellemzŖje a 
rendelkez®sre §ll· n®pess®g mennyis®ge ®s minŖs®ge. A mun-
kaerŖ-k²n§lat mennyis®ge ®s k®pzetts®g szerinti ºsszet®tele f¿gg 
a n®pesed®si folyamatok alakul§s§t·l. 

 

8. §bra:  A n®pesed®si folyamatok elemei
13

 

Az §br§b·l j·l l§that·, hogy a sz¿let®si r§ta (term®kenys®g), a hal§lo-
z§si r§ta, valamint a v§ndorl§si egyenleg meghat§roz· jelentŖs®ggel 
b²rnak a munkaerŖ- k²n§lat alakul§s§ban.  
A demogr§fiai helyzetet vizsg§lva azt tapasztaljuk, hogy jelenleg az 

Eur·pai Uni· orsz§gaiban egyszerre egy ºregedŖ ®s egy fogy· t§rsa-
dalmat l§tunk, ahol jellemzŖ a n®pess®g term®szetes fogy§sa.14 A fejlett 

                                                
12

 ErrŖl r®szletesen nem sz·lunk, kor§bbi tanulm§nyaikban a hallgat·k ezt m§r tanult§k. 
13 Eredeti forr§s: TĉMĆR J§nos: MunkaerŖ k²n§lat gazdas§gtana. Budapest, Aula Kiad·, 

1991. 5. 
14

 Term®szetes szaporod§s/fogy§s az ®lvesz¿let®sek ®s a hal§loz§sok k¿lºnbºzete. 
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orsz§gokban a n®pess®g term®szetes fogy§s§t kompenz§lja a bev§ndor-
l§si tºbblet. Magyarorsz§g, amelyik kor§bban n®pess®gkibocs§jt· orsz§g 
volt, m§ra befogad· ®s tranzit orsz§gg§ v§lt.15  

ī A n®pess®g ºsszet®tele: a n®pess®g ®letkor szerinti, nemek 
szerinti, k®pzetts®gi sz²nvonal§t jelzŖ iskolai v®gzetts®g szerinti 
megoszl§s§nak nyomon kºvet®se, ismerete elengedhetetlen az 
emberi erŖforr§s gazd§lkod§s hat®kony v®gz®s®hez. 16 

2.2.7 A munka vil§ga §talakul§s§nak befoly§sol· t®nyezŖi 

A munka vil§g§nak §talakul§sa kapcs§n az Eur·pa 2020 strat®gi§-
j§t kell elŖszºr megismern¿nk. Ebben a strat®gi§ban17 5 kiemelt c®l fo-
galmaz·dott meg, melyet 2020-ra az EU eg®sz®nek teljes²tenie kell. 
Ezek az al§bbiak az ºt ter¿letet illetŖen: 

1. Foglalkoztat§s: Biztos²tani kell, hogy a 20-64 ®vesek kºr®ben a fog-
lalkoztatotts§g ar§nya el®rje a 75%-ot. 

2. K+F/innov§ci·: Az EU (kºz- ®s mag§nforr§sb·l sz§rmaz·) GDP-
j®nek 3%-§t a kutat§s/fejleszt®s ®s az innov§ci· ºsztºnz®s®re ir§nyul· 
beruh§z§sokra kell ford²tani. 

3. £ghajlatv§ltoz§s/energia: Az ¿vegh§zhat§st okoz· g§zok kibocs§-
t§s§t 20%-kal csºkkenteni kell az 1990-es szinthez k®pest (vagy ak§r 
30%-kal, ha adottak az ehhez sz¿ks®ges felt®telek). A meg¼jul· energia-
forr§sok ar§ny§t 20%-ra kell nºvelni. Az energiahat®konys§got 20%-kal 
kell jav²tani.  

4. Oktat§s: A lemorzsol·d§si ar§nyt 10% al§ kell csºkkenteni. El kell 
®rni, hogy a 30 ®s 34 ®v kºzºtti uni·s lakosok legal§bb 40%-a felsŖfok¼ 
v®gzetts®ggel rendelkezzen.  

5. Szeg®nys®g/t§rsadalmi kirekeszt®s: Legal§bb 20 milli·val csºkken-
jen azok sz§ma, akik nyomorban ®s t§rsadalmi kirekesztetts®gben ®lnek, 
illetve akik eset®ben a szeg®nys®g ®s a kirekesztŖd®s re§lis vesz®lyt 
jelent.  
Az ºt, uni·s szintŤ c®l alapj§n minden egyes EU-tag§llam nemzeti 

c®lokat hat§rozott meg, term®szetesen figyelembe v®ve az egyes or-
sz§gok k¿lºnbºzŖ helyzet®t ®s a helyi viszonyokat. ĂMagyarorsz§g a 20-
64 ®v kºzºtti n®pess®gre vonatkoz· foglalkoztat§si r§ta 75 sz§zal®kra 

                                                
15 Demogr§fiai portr® 2009. KSH N®pess®gtudom§nyi Kutat· Int®zet, Budapest, 2010. 

124. 
16 TčTHN£ SIKORA, Gizella: Az emberi erŖforr§s gazd§lkod§s kºrnyezeti t®nyezŖi. In: 

Emberi erŖforr§s gazd§lkod§s, 2. fejezet. Szerk.: Matiscs§kn® Liz§k Marianna. Buda-
pest, Complex Kiad·, 2012. 62. 

17
 Forr§s: http://ec.europa.eu/europe2020/targets/eu-targets/index_hu.htm. Letºltve: 

2012. 06.14. 

http://ec.europa.eu/europe2020/targets/eu-targets/index_hu.htm
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emel®s®t, vagyis az uni·s szintŤ c®llal val· teljes konvergenci§t tŤzi ki 
c®lul 2020-ig. A nemzeti v§llal§s sz§m®rt®ke jelzi, hogy a magyar kor-
m§ny a foglalkoztat§si r§ta nºvel®s®t tekinti a legfontosabb priorit§s§nak, 
®s egyben t¿krºzi azt a korm§nyprogramban megfogalmazott c®lt is, 
hogy 2020-ig 1 milli· ¼j, ad·z· munkahely jºjjºn l®tre.ò18 Az Eur·pai Uni· 
strat®giai c®lkitŤz®seinek megval·s²t§s§hoz ¼j kompetenci§k befogad§-
s§ra, az emberi erŖforr§sok hat®konyabb felhaszn§l§s§ra, rugalmasabb 
foglalkoztat§si form§kra ®s munkaidŖrendszerekre van sz¿ks®g. 
A technikai fejlŖd®ssel, az inform§ci·s t§rsadalom kialakul§s§val a 

munka vil§ga is radik§lisan §talakul. A munka tartalma megv§ltozott, a 
munka t®rbeli ®s idŖbeli egys®ge is felboml·ban van. A hagyom§nyos 
(tipikus) munkahelyek sz§ma csºkken, az emberierŖforr§s-gazd§lkod§s 
§ltal alkalmazott eszkºzºk is sz¿ks®gszerŤen §talakulnak, differenci§l-
tabb§ v§lnak.19 A magasan k®pzett munkav§llal·k megtart§s§t c®lz·, 
hosszabb t§v¼ karrierstrat®gi§k mellett kialakul·ban van az §tlagos vagy 
alacsony k®pzetts®gŤ munkav§llal·kat mozgat·, rºvid t§v¼, atipikus 
emberierŖforr§s-gazd§lkod§s eszkºzt§ra (sokszor §llami, korm§nyzati, 
egy®b p§ly§zati t§mogat§sokat is ig®nybe vevŖ foglalkoztat§si form§k-
kal). A munkaerŖpiacon fel®rt®kelŖdni l§tszik a rugalmass§g (flexibili-
t§s) ®s a biztons§g kºvetelm®nyei. 
Az atipikus (rugalmas) foglalkoztat§si form§k: A hagyom§nyos, ti-

pikus foglalkoztat§si form§kt·l elt®rŖ, ¼gynevezett atipikus foglalkozta-
t§si form§k t®rh·d²t§sa a fejlett gazdas§gokban, ²gy az Eur·pai Uni·ban 
is a 20. sz§zad utols· harmad§ban terjedt el. Atipikusnak (rugalmas-
nak) a tipikus foglalkoztat§si form§t·l (hat§rozatlan idejŤ, teljes munka-
idŖs ï 8 ·r§s ï foglalkoztat§s) egy vagy tºbb elem®ben elt®rŖ munka-
v®gz®snek a kºvetkezŖk tekinthetŖk:  

ī hat§rozott idŖre l®trejºtt munkaszerzŖd®sen alapul· jogviszony 

ī r®szmunkaidŖs foglalkoztat§s 

ī munkaerŖ-kºlcsºnz®s  

ī polg§ri (v§llalkoz§si vagy megb²z§si szerzŖd®ses) jogviszonyon 
alapul· munkav®gz®s 

ī kollekt²v ºnfoglalkoztat§s  

ī bedolgoz·i munka 

ī t§vmunka 

ī a munkaidŖ megszervez®s®nek rugalmas form§i 

                                                
18

 AZ EURčPA 2020 STRAT£GIA v®grehajt§s§t megalapoz· elŖzetes Nemzeti Int®zked®si 

Terv. Budapest, 2010. november 12. 
19

 Forr§s: MUNKĆCSY Ferenc (szerk.): ĂF·kuszban: az atipikus HRò. Budapest, Munka¿gyi 

Szemle 53. ®vf. 2009. I. k¿lºnsz§m. 
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ī szezon§lis, alkalmi munkav§llal§s 

ī §llami t§mogat§ssal l®trejºvŖ, hat§rozott idejŤ munkaviszony (pl. 
a kºzfoglalkoztat§s). 

 
Ezen form§k terjed®se nagym®rt®kben befoly§solj§k az emberi erŖfor-

r§s gazd§lkod§st. A felsorolt form§k r®szletes bemutat§s§ra nem t®r¿nk 
ki, csup§n a r®szmunkaidŖs ®s a t§vmunka form§kat mutatjuk be rºvi-
den, melyek a Magyarorsz§gos legink§bb elterjedtek.  

 
R®szmunkaidŖs foglalkoztat§s: A tipikus munkaviszony a hat§rozat-

lan idŖre sz·l·, teljes munkaidŖs foglalkoztat§s, melynek jellemzŖje a 
kºtºtt munkaidŖ-beoszt§s, az egyenlŖen elosztott nappali munkaidŖ, 
h®tfŖtŖl p®ntekig terjedŖ munkanapokkal. A megv§ltozott munkaerŖ-piaci 
ig®nyek a rugalmass§got kºvetelik meg, mely ®rintheti a munkaidŖ hosz-
sz§t vagy annak eloszt§s§t, illetve annak beoszt§s§t. A r®szmunkaidŖs 
foglalkoztat§s a tºrv®nyesn®l vagy a kºtelezŖn®l rºvidebb ideig tart· 
munkav®gz®s,20 ezzel kapcsolatban §ltal§ban 4 vagy 6 ·r§s foglalkozta-
t§sr·l besz®l¿nk.  
T§vmunka: A t§vmunka (telework) l®nyeg®ben ICT-re (inform§ci·s ®s 

kommunik§ci·s technol·gi§kra) ®p¿lŖ munkaszervez®si m·dszer, 
amely sor§n a munkav§llal·k munkaidej¿k egy r®sz®ben hagyom§nyos 
munkahely¿ktŖl t§vol dolgoznak, ugyanakkor munkahely¿kkel §lland· 
vagy rendszeres, k®tir§ny¼ kapcsolatban §llnak. Olyan foglalkoztat§si 
forma, ahol munkahelyen k²v¿l folyik a munkav®gz®s egy r®sze, a mun-
kav§llal· a munk§ltat·val, illetve az ¿gyfelekkel valamely modern info-
kommunik§ci·s eszkºz seg²ts®g®vel tartja a kapcsolatot.  
A t§vmunka defin²ci·j§b·l kºvetkezik, hogy h§rom felt®telnek kell 

egyidejŤleg teljes¿lnie a hat®kony t§vmunk§hoz: 

1. Kialak²tott t§vmunkahely. A t§vmunk§s alapvetŖen nem ott 
v®gzi a munk§t, ahol hagyom§nyos ®rtelemben tenn® azt, hanem 
m§s, alternat²v munkahelyen (pl. otthon, kialak²tott irodah§zban, 
szatellit munkahelyen stb.) 

2. Info-/telekommunik§ci·s eszkºzºk. (sz§m²t·g®p, laptop, inter-
net, ISDN-kapcsolat biztos²t§sa)  

3. Speci§lis ir§ny²t§s ®s ellenŖrz®s. A vezetŖ ï t§vmenedzser ï 
nem fel¿gyel, ellenŖriz, hanem feladatot ad, c®lokat hat§roz meg, 
®s az eredm®nyre koncentr§l.  

 

                                                
20

 FREY, M§ria: Atipikus foglalkoztat§si form§k terjed®s®nek ºsztºnz®se. In: Fazekas 
K§roly (szerk.): MunkaerŖ-piaci t¿kºr. Budapest, MTA Kºzgazdas§gtudom§nyi Int®zet, 
2004. 1008. 
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A t§vmunka ismertebb form§i:21 
ĂOtthoni t§vmunka: infokommunik§ci·s eszkºzºkkel felszerelt helyi-

s®gben v®gzett munka, ha az otthon teljes²tett munkaidŖ ar§nya megha-
ladja a teljes munkaidŖ 80 %-§t. 
Mobil t§vmunka: a munkav®gz®s helysz²ne v§ltozik, a munkav®gz®s 

tartalm§t·l f¿ggŖen. A mobil t§vmunk§s munk§ltat·j§val mobil infokom-
munik§ci·s eszkºz ¼tj§n tartja a kapcsolatot, a vevŖkkel, megrendelŖkkel 
kapcsolata szem®lyes. 

Szatellit-irod§ban v®gzett munka: vevŖig®nyekhez kºzel, decentra-
liz§lt v§llalati irod§kban v®gzett munka. 

Shared-desk (osztott ²r·asztal) koncepci·: a t§vmunka speci§lis 
form§ja, amely a szatellit-irod§ban v®gzett munka ®s az alkalmi t§vmun-
ka bizonyos ar§ny¼ elegye. Tºbb a munkav§llal·, mint az ²r·asztal.  
Kieg®sz²tŖ, azaz alkalmi t§vmunka: a t§vmunk§s alkalomszerŤen, 

nem rendszeresen dolgozik munkahely®n k²v¿l. Ide tartozik az eseten-
k®nt vagy a h®tv®genk®nt otthon v®gzett munka is. 
T§ving§z§s, a t§vmunka v§ltakoz· form§ja (telecommuting): az iro-

dai, az otthoni ®s az ¼ton v®gzett munka rendszeres v§ltakoz§sa. L®-
nyege, hogy nem a dolgoz· utazgat az otthona ®s a munkahelye kºzºtt, 
hanem a munka.ò 

2.3 ¥SSZEFOGLALĆS, K£RD£SEK 

2.3.1 ¥sszefoglal§s  

Ebben a leck®ben az emberi erŖforr§s gazd§lkod§st befoly§sol· fŖbb 
t®nyezŖket mutattuk be. Megismert¿k a glob§lis, a makro-kºrnyezeti, a 
mikro-kºrnyezeti, a szervezeti belsŖ t®nyezŖk ®s a munkaerŖ-piaci 
befoly§sol· t®nyezŖk egyes elemeit. A lecke v®g®n a munka vil§ga 
§talakul§s§nak befoly§sol· t®nyezŖire t®rt¿nk ki, bemutattuk annak az 
Eur·pa 2020 strat®gia c®ljait, §ttekintett¿k az atipikus foglalkoztat§si 
form§kat ®s kit®rt¿nk a r®szmunkaidŖs foglalkoztat§sra , illetve 
bemutattuk a t§vmunk§t.  

2.3.2 ¥nellenŖrzŖ k®rd®sek  

1. Sorolja fel az emberi erŖforr§s gazd§lkod§sra hat· t®nyezŖk cso-
portjait! 

2. Mutassa be az emberi erŖforr§s gazd§lkod§sra hat· glob§lis t®-
nyezŖket!  

                                                
21

 L§sd elŖzŖ forr§st. 
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3. Mutassa be az emberi erŖforr§s gazd§lkod§sra hat· makro-
kºrnyezeti t®nyezŖket!  

4. Mutassa be az emberi erŖforr§s gazd§lkod§sra hat· mikro-
kºrnyezeti t®nyezŖket!  

5. Mutassa be az emberi erŖforr§s gazd§lkod§sra hat· munkaerŖ-
piaci befoly§sol· t®nyezŖket!  

6. Mutassa be a munka vil§ga §talakul§s§nak befoly§sol· t®nyezŖit! 

7. Defini§lja a munkaerŖpiac fogalm§t! 

8. Mondjon p®ld§kat a munkaerŖ-k²n§latot ®s ï keresletet befoly§-
sol· t®nyezŖkre! 

9. Mutassa be az ĂEur·pa 2020-as strat®giaò fŖbb c®lkitŤz®seit! 

10. Milyen t®nyezŖk hatnak a n®pesed®si folyamatokra?  

11. Mutassa be a tipikus ®s az atipikus foglalkoztat§s k¿lºnbs®geit! 

12. Milyen atipikus foglalkoztat§si form§kat ismer? Jellemezze a 
r®szmunkaidŖs ®s a t§vmunk§t! 

2.3.3 Gyakorl· tesztek 

1. Melyik a helyes v§lasz? (tºbb helyes v§lasz is lehets®ges). Az em-
beri erŖforr§s gazd§lkod§st befoly§sol· t®nyezŖk fŖ csoportjai:  

a) gazdas§gi t®nyezŖk 
b) glob§lis t®nyezŖk 
c) szervezeti t®nyezŖk 
d) t§rsadalmi t®nyezŖk 

 
2. Melyik a helyes v§lasz? (tºbb helyes v§lasz is lehets®ges). Az em-

beri erŖforr§s gazd§lkod§st befoly§sol· glob§lis t®nyezŖk:  
a) n®pesed®si t®nyezŖk 
b) nemzetkºziesed®s  
c) makro t®nyezŖk 
d) v§ls§gok 

 
3. Melyik a helyes v§lasz? (egy helyes v§lasz lehets®ges). A szerve-

zet belsŖ t®nyezŖi: 
a) belsŖ ®rintettek (tulajdonos(ok), menedzser(ek), alkalma-

zott(ak)) 
b) politikai-jogi t®nyezŖk  
c) gazdas§gi ®s t§rsadalmi t®nyezŖk 
d) globaliz§ci·, hazai v§llalatok  
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4. Igaz, vagy hamis az al§bbi §ll²t§s? A globaliz§ci·, vagy 
nemzetkºziesed®s egy ºsszetett t§rsadalmi ®s gazdas§gi folyamat, 
melynek vannak gazdas§gi, politikai ®s kultur§lis vonatkoz§sai is. 

a) igaz 
b) hamis 

 
5. Melyik a helyes v§lasz? (tºbb helyes v§lasz lehets®ges). A mikro-

kºrnyezet mindaz, ami  
a) kºzvetlen¿l hat a v§llalatra 
b) amely meghat§rozza a v§llalat kºzvetlen piaci jelenl®t®t 
c) ami kºzvetve hat a v§llalatra 
d) amit adotts§gnak kell tekinteni  

 
6. Melyik a helyes v§lasz? (tºbb helyes v§lasz is lehets®ges). A tipi-

kus foglalkoztat§si forma jellemzŖi: 
 a) hat§rozatlan idejŤ 

 b) kºtetlen munkaidejŤ 
 c) teljes munkaidŖs 
 d) r®szmunkaidŖs foglalkoztat§s 
 

7. Igaz, vagy hamis az al§bbi §ll²t§s? Mikro-ºkon·miai szempontb·l a 
munkaerŖpiac az egy®nek ®s h§ztart§sok mint potenci§lis munkav§llal·k 
egy¿ttes (aggreg§lt) munkaerŖ-k²n§lata. 

a) igaz 
b) hamis 

 
8. Melyik a helyes v§lasz? (tºbb helyes v§lasz is lehets®ges). A mun-

kaerŖpiac alapvetŖ kateg·ri§i:  
 a) munkab®r 
 b) munkaerŖ-kereslet 
 c) jºvedelem 
 d) munkaerŖ-k²n§lat 
 

9. Igaz, vagy hamis az al§bbi §ll²t§s? Az Eur·pa 220 strat®gia szerint 
2020-ra az EU eg®sz®nek biztos²tania kell a foglalkoztat§s ter¿let®n, 
hogy a 20-64 ®vesek kºr®ben a foglalkoztatotts§g ar§nya el®rje a 70%-
ot. 

a) igaz 
b) hamis 
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10. Melyik a helyes v§lasz? (tºbb helyes v§lasz is lehets®ges). A t§v-
munka defin²ci·ja szerint h§rom felt®telnek kell egyidejŤleg teljes¿lnie a 
hat®kony t§vmunk§hoz: 
 a) kialak²tott t§vmunkahely 
 b) info-tele-kommunik§ci·s eszkºzºk  

 c) adatszolg§ltat§si kºtelezetts®g 
 d) speci§lis ir§ny²t§s ®s ellenŖrz®s  
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3. LECKE 

3.1 C£LKITţZ£SEK £S KOMPETENCIĆK 

A lecke tartalmazza az ºn§ll· szem®ly¿gyi funkci· kialakul§s§t, fejlŖ-
d®s®t ®s fŖbb ir§nyzat§t. A szem®ly¿gyi tev®kenys®g, az emberi erŖfor-
r§s gazd§lkod§s (rºviden: EEG) elm®leti alapjaival foglalkozunk, r§vil§g²-
tunk arra, hogy ezt a tev®kenys®get szokt§k hum§n erŖforr§s 
gazd§lkod§snak (rºviden: HR, vagy HRM), esetleg szem®lyzeti tev®-
kenys®gk®nt is eml²teni. A tev®kenys®gkºr feladata az, hogy a szerveze-
ti, ¿zleti, vezetŖi ®s egy®ni c®lokat ºsszehangolja a szervezeten bel¿l.  

 
A hallgat· k®pes lesz: 

ī beazonos²tani ®s §tl§tni az ºn§ll· szem®ly¿gyi funkci· 
kialakul§s§t,  

ī ®rtelmezni a szem®ly¿gyi tev®kenys®g fogalm§t,  

ī az emberi erŖforr§s gazd§lkod§s fogalm§t ®s c®lj§t ®rtelmezni ®s 
a Ăszinomimò fogalmakat felismerni ®s §tl§tni,  

ī a szem®ly¿gyi tev®kenys®g fŖbb ir§nyzatait, korszakait megk¿-
lºnbºztetni ®s a Peretti-f®le peri·dusokat, szakaszokat jellemezni, 

ī beazonos²tani ®s §tl§tni a szem®ly¿gyi menedzserek szerep®nek 
v§ltoz§s§t ®s vel¿k szemben t§masztott kompetenci§kat. 

3.2 AZ ¥NĆLLč SZEM£LY¦GYI FUNKCIč KIALAKULĆSA, 
FEJLŕD£SE, FŕBB IRĆNYZATAI  

 

9. §bra:  Gondolatt®rk®p a 3. leck®hez. 
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3.2.1 Az ºn§ll· szem®ly¿gyi funkci· kialakul§sa ®s fogalma 

A XIX. sz§zad v®g®tŖl napjainkig jelentŖsen §talakult a gazdas§gi ®s 
t§rsadalmi kºrnyezet, amely jelentŖsen megv§ltoztatta a szervezetekkel 
szembeni kºvetelm®nyeket. Sz¿ks®gess® v§lt olyan ºn§ll· funkcion§lis 
munkakºr l®trehoz§sa, amelynek feladata egyr®szt az alkalmazottakkal 
val· foglalkoz§s, m§sr®szt annak megv§laszol§sa, hogy mi m·don lehet 
az embereket eredm®nyes, sikeres munkav®gz®sre b²rni. 

 
A XIX. sz§zad v®g®tŖl folyamatosan ®s egyre jelentŖsebben alakult §t 

a gazdas§gi ®s a t§rsadalmi kºrnyezet, ²gy jelentŖsen megv§ltoztak a 
c®gekkel, a szervezetekkel szembeni kºvetelm®nyek is.  

 
A sikeres v§llalatok eset®ben egyre nagyobb hangs¼lyt kap a v§llalat 

szem®ly¿gyi, emberi erŖforr§s gazd§lkod§si c®ljai. A legfontosabb v§lto-
z§st a technikai t®nyezŖk v§ltoz§s§val, v§lt§s§val egyidejŤleg az emberi 
erŖforr§sok kºz®ppontba §ll²t§sa jelenti, mivel a kialakult gazdas§gi hely-
zetben relev§ns versenyelŖnyt csak a rendelkez®sre §ll· munkaerŖ-
§llom§ny minŖs®g®nek jav²t§s§val, k®pess®geinek min®l teljesebb ki-
haszn§l§s§val, illetve tev®kenys®g¿k szervez®s®nek optimaliz§l§s§val 
lehet el®rni. Az emberi erŖforr§s fŖbb t®nyezŖi, mint a tud§s, a k®pess®g, 
a magatart§s, hozz§§ll§s fel®rt®kelŖdtek napjainkra ®s ²gy a versenyk®-
pess®g egyik ¼j forr§s§v§ v§lt a hat®kony munkaerŖ-§llom§ny mene-
dzsel®se.22 

 
A szervezeteken bel¿l megjelenik ez®rt egy olyan ºn§ll· funkcion§-

lis ter¿let, munkakºr, feladatkºr, amelynek a feladata az, hogy munka-
v§llal·-orient§lt legyen. Ez azt jelenti, hogy a munkav§llal·kkal egy®nre 
szabottan foglalkozzon, hiszen az alkalmazottakat eredm®nyes, hat®-
kony munkav®gz®sre kell b²rni ¼gy, hogy a szervezeti c®lok is el®rhetŖek 
legyenek. Ez az ºn§ll· funkcion§lis ter¿let a szem®ly¿gyi funkci·.  

 
A szem®ly¿gyi funkci· kialakul§sa a gazdas§gi, az ¿zleti kºrnyezet 

§talakul§s§val p§rhuzamosan tºrt®nt. A t®m§val foglalkoz· nemzetkºzi 
®s hazai szakemberek k¿lºnbºzŖ defin²ci·kat alkottak e funkci·, e fela-
datkºr le²r§s§ra. Kezdetben az emberekkel, mint erŖforr§sokkal foglalko-
z· §ltal§nos vezet®si funkci·k®nt defini§l·dik (Miner, 1977), majd mint a 
szervezeti ®s az egy®ni c®lok el®r®s®nek biztos²t§sak®nt defini§l·dik 
(Ivancevich-Glueck, 1986), illetve k®sŖbb ezek maximaliz§l§sak®nt hat§-
roz·dik meg (Carell et al., 1989). A 80-as ®vek v®g®tŖl megjelenik az a 

                                                
22 KONCZ KATALIN (1992): Szem®ly¿gyi tev®kenys®g tartalma ®s funkci·i. Aula Kiad·, 

Budapest. p.7. 
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funkci· is, hogy a munkaerŖ-§llom§ny tov§bbfejleszt®s®t strat®giai 
szempontb·l kell megval·s²tani (Storey, 1995). Term®szetesen m®g na-
gyon sok Ăfunkci·ò von·dik be a feladatkºrbe, amely a fogalom defin²ci·-
j§t is befoly§solja. Amstrong (1996) szerint fontos az integr§ci·, a strat®-
gi§ba, ²gy a v§llalatvezet®sbe tºrt®nŖ be®p¿l®se a funkci·nak. Tºbb 
hazai szakember defin²ci·j§t is eml²thetn®nk, de mi a kºvetkezŖkben a 
Koncz Katalin §ltal meghat§rozott fogalmat mutatjuk be. 

Ç A szem®ly¿gyi tev®kenys®g a munkaerŖvel, a k¿lºnf®le 
szoci§lis, gazdas§gi, kultur§lis jellemzŖkkel ®s szem®lyi-
s®gjegyekkel rendelkezŖ emberekkel foglalkoz· tev®keny-
s®gek ºsszess®ge. 23 

Ezen meghat§roz§s r§vil§g²t a tev®kenys®g ºsszetetts®g®re ®s arra, 
hogy egy®nre szabottan kell a munkav§llal·kkal foglalkozni a szerveze-
ten bel¿l.  

De gyakran nem a szem®ly¿gyi elnevez®st halljuk, hanem 
azt, hogy emberi erŖforr§s gazd§lkod§s (EEG), emberi erŖ-
forr§s menedzsment (EEM, HRM), hum§n erŖforr§s gazd§l-
kod§s, vagy menedzsment, vagy csak rºviden:, HR (Human 
Resource) stb. A kºvetkezŖkben az emberi erŖforr§s gazd§l-
kod§s Ăelnevez®stò fogjuk haszn§lni, ennek a fogalm§t ®s 
c®lj§t mutatjuk be. 

3.2.2 Az emberi erŖforr§s gazd§lkod§s (EEG) fogalma ®s 
c®lja 

A szem®ly¿gyi tev®kenys®g, az emberi erŖforr§s gazd§lkod§s fogal-
m§nak meghat§roz§sakor ï T·thn® Sikora Gizella szerint24 ï a kiindul§si 
alap a londoni Szem®lyzeti Menedzsment Int®zet (Institute of 
Personnel Management, I.P.M.) 1980-ban publik§lt defin²ci·ja: Ă A sze-
m®lyzeti menedzsment a vezet®s r®sze, amely a munk§ban r®sztve-
vŖ emberekkel ®s egym§shoz val· kapcsolatukkal foglalkozik a v§l-
lalaton bel¿l. C®lja, hogy hat®kony szervezetbe tºmºr²tse azokat az 
embereket, akik a szervezetet alkotj§k ®s tºrŖdjºn az egy®nnel ®s a 
munkacsoportok j·l®t®vel, hogy k®pesek legyenek a leghat®konyabban 
hozz§j§rulni a szervezet siker®hez.ò25 26 

                                                
23 POčR J. ïM. ROBERSON (2003): Glob§lis fejlŖd®s. Az emberi erŖforr§s-menedzsment 

(EEM) eredm®nyess®ge a magyar v§llalatokn§l az ¼j ®vezred elej®n. Vezet®studo-
m§ny, 2003. 1. sz§m, pp. 13ï19. 

24
 TčTHN£ SIKORA Gizella a Miskolci Egyetem Gazdas§gtudom§nyi Kar§nak nyugalmazott 

egyetemi docense, akinek tºbb munk§ja is megjelent a hum§n erŖforr§s t®m§ban 
25

 Az I.P.M. defin²ci·j§t id®zi Molander, C.1989. 8. 
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Armstrong az emberi erŖforr§s menedzsmentet olyan strat®gi§nak 
tekinti, amellyel megszerzik, fejlesztik, ir§ny²tj§k, motiv§lj§k ®s elkºtele-
zett® teszik a szervezet kulcsfontoss§g¼ erŖforr§s§t, a szervezetben ï a 
szervezet®rt ï dolgoz· embereket.27  

Az emberi erŖforr§s gazd§lkod§s alapvetŖ c®lja a szervezeti hat®-
konys§g, a szervezet fennmarad§s§nak ®s nºveked®s®nek biztos²t§sa.  

Magyarorsz§gon ki kell emeln¿nk KŖv§ri Gyºrgy munk§ss§g§t, aki 
szerint az emberi erŖforr§s gazd§lkod§s kºzvetlen c®lja Ăolyan gya-
korlatban is hasznos²that· gazd§lkod§si elvek ®s m·dszerek kidolgoz§-
sa, amelyek figyelembe veszik egyr®szt a szervezet sikeres mŤkºd®s®-
hez hozz§j§rul· csoportok ®s egy®nek sz¿ks®gleteit ®s tºrekv®seit, 
m§sr®szt a szervezet c®ljait ®s kºvetelm®nyeitò.28 

3.2.3 A szem®ly¿gyi tev®kenys®g fŖbb ir§nyzatai, korszakai 

Az eur·pai kontinens EEG szakirodalm§ban a francia Peretti (1990) 
fejlŖd®stºrt®neti rendszere tekinthetŖ az legink§bb elfogadottnak, amely 
a kilencvenes ®vekig jellemzi az emberi erŖforr§s gazd§lkod§s tºrt®neti 
fejlŖd®s®t. Peretti ºt fejlŖd®si szakaszt k¿lºnbºztetett meg29  

1. A m§sodik vil§gh§bor¼t kºvetŖen, az 1950-es ®vekig a sze-
m®ly¿gyi adminisztr§ci· a ĂPersonnel Administrationò (PA) 
korszak jellemzŖje a munkaerŖvel, a munkaidŖvel ®s a munkab®-
rekkel ºsszef¿ggŖ adminisztrat²v-jogi feladatok ell§t§sa. A sze-
m®ly¿gyi appar§tus a feladatait v®grehajt·k®nt, a v§llalatvezet®s-
nek al§rendelten, ¿gyint®zŖi szerepet betºltve l§tta el.  
 

2. A hatvanas ®vekben a szem®ly¿gyi tev®kenys®g a vezet®s 
szerves r®sz®v® v§lik. Ez a "Personnel Management" (PM) kor-
szak, amelyet a munkaerŖvel val· gazd§lkod§s jellemez ®s mely-
nek l®nyegi eleme az operat²v munkaerŖ gazd§lkod§s a szem®ly-
zetbeszerz®stŖl a l®tsz§mle®p²t®sig. A kor technikai sz²nvonal§n 
a munkab®r a legjelentŖsebb kºlts®gt®nyezŖ, ²gy az ezzel val· 
gazd§lkod§s l®nyeges megtakar²t§st eredm®nyezhet. A szem®ly-
¿gyi funkci· egyes ter¿letei egym§st·l f¿ggetlen¿l mŤkºdnek, 

                                                                                                                    
26

 TčTHN£ SIKORA, Gizella: Emberi erŖforr§s szerepek,tev®kenys®gi ter¿letek ®s szerve-

zeti keretek. In:Emberi erŖforr§s gazd§lkod§s, 3. fejezet. Szerk.: Matiscs§kn® Liz§k 
Marianna. Budapest, Complex Kiad·, 2012. 63. 

27
 Armstrong, M. 1991. 33-34. 

28
 KŖv§ri 1993, 48. id®zi T·thn® is 

29
 PERETTI, J. M. (1990): Fonction personnel et management des ressourrces 

humaines. Vuilbert, Paris. p. 573. 
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egyes funkci·k az elsŖ sz§m¼ vezetŖ, m²g m§sok a gazdas§gi 
vezetŖ al§ rendeltek.  
 

3. A hetvenes ®vekben a piacgazdas§gokban rohamos fejŖd®snek 
indult a szem®ly¿gyi tev®kenys®g. A "Human Resource Mana-
gement" (HRM) az emberi erŖforr§s-gazd§lkod§s komplex rend-
szerelm®letŤ megkºzel²t®s®t ®s az emberrel foglalkoz· szervezeti 
(munka¿gyi, szem®lyzeti, j·l®ti stb.) egys®gek tev®kenys®g®nek 
az integr§ci·j§t hozta mag§val. A munkaerŖt m§r nem csup§n 
kºlts®gt®nyezŖnek, hanem az egyik legfontosabb v§llalati erŖfor-
r§snak tekinti. Tov§bb gazdagodik a szem®ly¿gyi eszkºzt§r, elŖ-
t®rbe ker¿l a munkakºr-tervez®s ®s elemz®s, a sz§m²t·g®ppel 
t§mogatott kompetencia alap¼ munkakºr-®rt®kel®s, az ºsztºn-
z®smenedzsment, ki®p¿lnek a szem®ly¿gyi inform§ci·s rendsze-
rek. 

 
4. A nyolcvanas ®vekben az emberi erŖforr§s strat®giai erŖforr§s-
s§, az emberi erŖforr§s-gazd§lkod§s a strat®giai v§llalatvezet®s 
r®sz®v® v§lik. A Strategic Human Resource Management 
(SHRM) korszak kºz®ppontj§ban a szervezeti c®lok ®s a dolgoz·i 
egy®ni ig®nyek, az operat²v- ®s strat®giai c®lok ºsszehangol§sa, 
valamint a partners®gi munka¿gyi kapcsolatok ker¿lnek. 

 
5. A kilencvenes ®vekre, a XX. ®s a XXI. sz§zad fordul·j§n a glo-
baliz§ci· kiteljesedett ®s a glob§lis v§llalatok §ltal§noss§ v§l§sa 
lett a jellemzŖ. Kialakul az egys®ges eur·pai munkaerŖpiac ®s az 
ehhez val· alkalmazkod§s ig®nye, mely sz¿ks®gess® tette az 
emberi erŖforr§s gazd§lkod§s nemzetkºziv® v§l§s§t is. Ezt a kor-
szakot nemzetkºzi emberi erŖforr§s menedzsment (manage-
ment of international human resources, IHRM) korszaknak ne-
vezz¿k. A szakirodalom szerint a nemzetkºzi emberi erŖforr§s 
menedzsment ®s a nemzeti emberi erŖforr§s menedzsment ºn§l-
l·sul§sa figyelhetŖ meg. E felfog§s szerint a k¿lºnbºzŖ nemzet-
kºzi v§llalatok emberi erŖforr§s gyakorlata att·l f¿gg, hogy milyen 
m®rt®kben kºvetik a hazai emberi erŖforr§s gyakorlatukat k¿lfºld-
ºn, vagy pedig adapt§l·dnak a helyi, a region§lis ®s a glob§lis kº-
r¿lm®nyekhez.  

 
A Peretti-f®le korszakok, peri·dusok egym§s ut§n val· idŖbelis®g®t 

mutatja a korszakok rºvid²t®s®vel jelezve a kºvetkezŖ §bra: 
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10. §bra:  Perett EEG fejlŖd®si szakaszai. 

A szem®ly¿gyi tev®kenys®g fejlŖd®s®nek k¿lºnbºzŖ korszakaszai t¿k-
rºzik a szem®ly¿gyi funkci·k idŖbeli bŖv¿l®s®nek ®s fejlŖd®s®nek fo-
lyamat§t. Hiszen az idŖ elŖrehaladt§val bŖv¿lnek a funkci·hoz tartoz· 
feladatok, tev®kenys®gek is. Ugyanakkor az egyes szakaszok t®rben is, 
p§rhuzamosan is jelen vannak egy adott orsz§g k¿lºnbºzŖ tev®keny-
s®gi kºrŤ, m®retŤ, tulajdon¼ ®s fejletts®gŤ gazd§lkod· szervezeteinek a 
gyakorlat§ban.  

3.2.4 A szem®ly¿gyi menedzserek szerep®nek v§ltoz§sa 

A XXI. sz§zad elsŖ ®vtized®ben, Eur·p§ban, ²gy Magyarorsz§gon is 
¼j kih²v§sokkal kell szemben®zni¿k a szem®ly¿gyi menedzsereknek. 
A szervezetek kºrnyezeti v§ltoz§sai, valamint az ut·bbi ®vek p®nz¿gyi, 
gazdas§gi v§ls§ga nem ker¿lte el a munkaerŖ-piaci v§ltoz§sokat sem, 
²gy ezen v§ltoz§sok sz¿ks®gess® tett®k az emberi erŖforr§ssal foglalko-
z· szervezetek meg¼jul§s§t is. Alkalmazkodni kell a Ăval·s idejŤò (real 
time) gazdas§ghoz, a 24 ·r§s szervezeti mŤkºd®shez, mert a glob§lis 
piacon nincsenek nappalok ®s ®jszak§k, a technol·giai, termel®si l§nc 
folyamatos mŤkºd®s®hez az idŖeltol·d§sokat §t kell hidalni, folyamato-
san biztos²tani kell a munkav®gz®shez sz¿ks®ges megfelelŖ munkaerŖ-
§llom§nyt. Ez a Ănon stopò rendelkez®sre §ll§s a kor§bbin§l nagyobb 
rugalmass§got, m§sfajta gondolkod§st ig®nyel a szem®ly¿gyi menedzse-
rektŖl ®s a feladatokat ell§t· szem®ly¿gyi appar§tust·l is.  

A szervezetek c®lja a Ăfennmarad§s, a fejlŖd®s ®s a nºveked®s, eh-
hez profitot kell termelni¿k, ez®rt a szem®ly¿gyi szervezetek sz§m§ra 
legfontosabb k®rd®s a termel®kenys®g nºvel®se. Ennek el®r®s®hez ¼j 
kih²v§sk®nt fogalmaz·dnak meg a vezet®s- ®s hum§ntŖke fejleszt®s, a 
dolgoz·i elkºtelezetts®g nºvel®se, a tehets®gek vonz§sa, megszerz®se 
®s megtart§sa, a saj§t teljes²tm®ny m®r®se ®s nºvel®se. Ezek biztos²t§-
s§hoz olyan szem®ly¿gyi szervezetre van sz¿ks®g, mely ezeket biztos²-
tani ®s el®rni tudj§k. A szem®ly¿gyi szervezet ®l®n pedig olyan mene-
dzser, vezetŖ kell, hogy §lljon, aki k®pes a szem®ly¿gyi funkci·t v®gzŖ 
appar§tust hat®konyan mŤkºdtetni. ĉgy olyan kompetenci§kkal kell ren-
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delkezni¿k a szem®ly¿gyi menedzsereknek, amelyek alkalmass§ teszik 
Ŗket az eredm®nyes ir§ny²t§sra. Ezen ¼jonnan elv§rt kompetenci§k 
Losey-Ulrich-Meisinger szerint30: 

ī az emberek meg®rt®se ®s ir§ny²t§sa,  

ī a szakmai tud§s folyamatos fejleszt®se,  

ī az ¼j HR szerepek mesterfok¼ elsaj§t²t§sa, 

ī a szervezeti kult¼ra ¿zleti kºr¿lm®nyekhez igaz²t§sa,  

ī a v§llalati k®pess®gek fejleszt®se a szervezeti v§ltoztat§sok he-
lyett,  

ī a HR tudom§nyos megalapozotts§g§nak nºvel®se,  

ī az egy¿ttmŤkºdŖ v§llalkoz§sok h§l·zat§nak kialak²t§sa,  

ī a megfelelŖ ¿zleti kºrnyezet ki®p²t®se,  

ī az ¿zleti ®s a t§rsadalmi, etikai elv§r§sok koordin§l§sa. 
 

Mint az a kor§bbiakban is le²rtakb·l kitŤnik, fel®rt®kelŖdik a szem®ly-
¿gyi tev®kenys®g ®s funkci· ®s a szem®ly¿gyi szakembereken m¼lhat a 
szervezet sikeress®ge ®s eredm®nyess®ge. Hiszen ha a szervezeten 
bel¿l a munkav§llal·k munk§val val· el®gedetts®ge megfelelŖ, kellŖen 
motiv§ltak, j·l ®rzik magukat a szervezetn®l, akkor loj§lisak, hajland·ak a 
szervezet®rt tenni, ²gy rendk²v¿li eredm®nyeket k®pesek kihozni maguk-
b·l a kºlcsºnºs bizalmon alapul· munkahelyen.  
A szem®ly¿gyi tev®kenys®g fejlŖd®stºrt®nete azt mutatja, hogy nem-

zetek, a szervezetek teljes²tm®nye, versenyk®pess®ge szempontj§b·l az 
emberi erŖforr§s egyre meghat§roz·bb, ²gy a szem®ly¿gyi tev®keny-
s®g fel®rt®kelŖd®s®rŖl besz®lhet¿nk.  

3.3 ¥SSZEFOGLALĆS, K£RD£SEK 

3.3.1 ¥sszefoglal§s 

Ebben a leck®ben megismerhett¿k az ºn§ll· szem®ly¿gyi funkci· ki-
alakul§s§t, kit®rt¿nk annak fogalm§nak bemutat§s§ra. R§vil§g²tottunk 
arra, hogy a szem®ly¿gyi tev®kenys®get gyakran emberi erŖforr§s gaz-
d§lkod§sk®nt is eml²tik, ez®rt le²rtuk ennek fogalm§t ®s c®lj§t. Fontosnak 
tartottuk bemutatni a szem®ly¿gyi tev®kenys®g fŖbb ir§nyzatait, 
korszakait, melyet a francia Peretti korszakle²r§sai alapj§n ismertett¿nk. 
A szem®ly¿gyi menedzserek szerep®nek v§ltoz§sa elengedhetetlen a 
funkci·v§ltoz§s ®s a tev®kenys®g fel®rt®kelŖd®se kapcs§n, ez®rt 

                                                
30

 LOSEY M. ï ULRICH D. ï MEISINGER S. (2006): A HR jºvŖje. Az emberi erŖforr§s-

menedzsment perspekt²v§i. HVG Kiad·i Rt., Budapest. p. 14-15.. 
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megfogalmaztuk a szem®lyi menedzserekkel szemben t§masztott 
kompetenci§kat is. 

3.3.2 ¥nellenŖrzŖ k®rd®sek 

1. Mutassa be a szem®ly¿gyi tev®kenys®g ºn§ll· funkci·v§ v§l§s§-
nak sz¿ks®gess®g®t! 

2. Hogyan fejlŖdºtt az elm¼lt ®vtizedek sor§n a munkaerŖvel val· 
foglalkoz§s? Ismertesse a szem®ly¿gyi tev®kenys®g fogalm§nak 
v§ltoz§s§t! 

3. Mutassa be Koncz Katalin szem®ly¿gyi tev®kenys®g fogalm§t ®s 
annak fŖbb elemeit! 

4. Ismertesse ®s ®rtelmezze az emberi erŖforr§s gazd§lkod§s kºz-
vetlen c®lj§t KŖv§ri Gyºrgy szerint! 

5. Sorolja fel milyen korszakai vannak a Peretti f®le periodiz§l§snak! 

6. Ismertess ®s jellemezze a Peretti-f®le PA korszakot!  

7. Ismertess ®s jellemezze a Peretti-f®le PM korszakot!  

8. Ismertess ®s jellemezze a Peretti-f®le HRM korszakot!  

9. Ismertess ®s jellemezze a Peretti-f®le SHRM korszakot!  

10. Ismertess ®s jellemezze a Peretti-f®le IHRM korszakot!  

11. Milyen v§ltoz§sok id®zt®k elŖ a szem®ly¿gyi menedzserekkel 
szemben t§masztott kºvetelm®nyek megv§ltoz§s§t? 

12. Milyen ¼j kompetenci§kat v§runk el a szem®ly¿gyi menedzserek-
tŖl? Soroljon fel n®h§ny jellemzŖ kompetenci§t!  

3.3.3 Gyakorl· tesztek 

1. Igaz, vagy hamis az al§bbi §ll²t§s? A XX. sz§zad v®g®tŖl folyama-
tosan ®s egyre jelentŖsebben alakult §t a gazdas§gi ®s a t§rsadalmi kºr-
nyezet, ²gy jelentŖsen megv§ltoztak a c®gekkel, a szervezetekkel szem-
beni kºvetelm®nyek is.  

a) igaz 
b) hamis 
 

2. Tºbb helyes v§lasz is lehets®ges! A szem®ly¿gyi funkci· kialakul§-
sa a gazdas§gi, az ¿zleti kºrnyezet §talakul§s§val  

a.) p§rhuzamosan tºrt®nt meg. 
b.) nem tºrt®nt meg. 
c.) le®rt®kelŖdºtt. 
d.) fel®rt®kelŖdºtt. 
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3. Igaz, vagy hamis az al§bbi §ll²t§s? A szem®ly¿gyi tev®kenys®g a 
munkaerŖvel, a k¿lºnf®le szoci§lis, gazdas§gi, kultur§lis jellemzŖkkel ®s 
szem®lyis®gjegyekkel rendelkezŖ emberekkel foglalkoz· tev®kenys®gek 
ºsszess®ge. 

a) igaz 
b) hamis 

 
4. Az emberi erŖforr§s gazd§lkod§s alapvetŖ c®lja  

a.) a szervezeti hat®konys§g biztos²t§sa,  
b.) a szervezet fennmarad§s§nak biztos²t§sa 
c.) a gazdas§goss§g biztos²t§sa 
d.) az el®gedetts®g biztos²t§sa 

 
5. A francia Peretti emberi erŖforr§s gazd§lkod§s fejlŖd®stºrt®neti 

rendszer®t az al§bbi ®vben publik§lta: 
a.) 1980-ban 
b.) 1990-ben 
c.) 1993-ban 
d.) 1998-ban 

 
6. A francia Peretti emberi erŖforr§s gazd§lkod§s ºt fejlŖd®si szaka-

sz§nak rºvid²t®se idŖrendi sorban egym§s ut§n a legkor§bbival kezdve: 
a.) PM, PA, HRM, IHRM, SHRM 
b.) HRM, SHRM, PA, PM, IHRM 
c.) PA, PM, SHRM, IHRM, HRM 
d.) PA, PM, HRM, SHRM, IHRM 

 
7. Igaz, vagy hamis az al§bbi §ll²t§s? Az 1980-as ®vekben a szem®ly-

¿gyi tev®kenys®g a vezet®s szerves r®sz®v® v§lik. 
a) igaz 
b) hamis 

 
8. Melyik korszakra igaz az §ll²t§s? Az emberi erŖforr§s strat®giai erŖ-

forr§ss§, az emberi erŖforr§s-gazd§lkod§s a strat®giai v§llalatvezet®s 
r®sz®v® v§lik. 

a.) PM 
b.) HRM 
c.) IHRM 
d.) SHRM 

 
9. A Ăval·s idejŤò (real time) gazdas§g az al§bbiakat v§rja el a sze-

m®ly¿gyi funkci·t·l. Tºbb helyes v§lasz is lehets®ges! 
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  a.) l®tsz§mle®p²t®st 
b.) rugalmass§got 
c.) folyamatos munkaerŖ-biztos²t§st 
d.) munkab®r-nºvel®st 

 
10. A szem®ly¿gyi menedzsertŖl ¼jonnan elv§rt kompetenci§k Losey-

Ulrich-Meisinger szerint. Tºbb helyes v§lasz is lehets®ges! 
a.) az emberek meg®rt®se ®s ir§ny²t§sa,  
b.) a szakmai tud§s folyamatos fejleszt®se,  
c.) a szervezeti kult¼ra ¿zleti kºr¿lm®nyekhez igaz²t§sa,  
d.) a megfelelŖ ¿zleti kºrnyezet ki®p²t®se 
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2. MODUL:  
Az emberi erŖforr§s gazd§lkod§s fŖbb tev®-

kenys®gei 
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4. LECKE 

4.1 C£LKITţZ£SEK £S KOMPETENCIĆK 

Ebben a leck®ben a hallgat· megismeri a munkakºr fogalm§t, kialak²-
t§s§nak k®rd®seit, fel®p²t®s®t, a Foglalkoz§sok Egys®ges Oszt§lyoz§si 
Rendszer®t, a munkakºrelemz®s fontoss§g§t, folyamat§t ®s fŖbb eszkº-
zeit, a munkakºr tervez®s m·dszereit ®s l®p®seit, a munkakºr ®rt®kel®s 
fogalm§t ®s a Hay- m·dszert, illetve a munkakºri le²r§s formai ®s tartalmi 
elemeit. 

 
A hallgat· k®pes lesz: 

ī §tl§tni a munkakºr alapfogalmait,  

ī ®rtelmezni a Foglalkoz§sok Egys®ges Oszt§lyoz§si Rendszer®t 
(FEOR-t),  

ī megtervezni, elemezni ®s ®rt®kelni a munkakºrºket, 

ī munkakºri le²r§st k®sz²teni. 

4.2 MUNKAK¥R KIALAKĉTĆS, ELEMZ£S, TERVEZ£S £S 
£RT£KEL£S  

 

11. §bra:  Gondolatt®rk®p a 4. leck®hez 
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4.2.1 Munkakºr fogalma 

Minden szervezet, vagy int®zm®ny mŤkºdjºn az a versenyszektorban, 
vagy a kºzszf®r§ban egy meghat§rozott szervezeti strukt¼r§ban, fel®p²-
t®sben v®gzi a tev®kenys®g®t.  

Ç Ez az organogramm, vagy szervezeti fel®p²t®s (szervezeti 
§bra), mely a szervezetben l®vŖ munkakºrºk egym§shoz 
val· viszony§t, al§-fºl®-mell® rendelts®g®t mutatja, azaz le-
²rja a szervezeten bel¿li munkamegoszt§st.  

Term®szetesen nem csak nagy szervezeteknek van szervezeti fel®p²-
t®se, hanem mikro, vagy kis szervezeteknek is. Az al§bbi §bra egy 6 fŖs 
szervezet §br§j§t mutatja.  

 

12. §bra:  Szervezeti fel®p²t®si §bra
31

 

J·l l§that· az §br§b·l az al§-fºl®-mell® rendelts®gi viszony, azaz a 
munkakºrºk elk¿lºn¿l®se. 

 

Ç A munkakºr nem m§s, mint a szervezeten bel¿l egy-egy fo-
lyamat, tev®kenys®g alapegys®ge, amely a szervezeten be-
l¿li munkamegoszt§s alapj§n elk¿lºn¿l, ®s meghat§rozza 
egy munkav§llal· elv®gzendŖ feladatainak ºsszess®g®t. A 
munkakºrhºz a hozz§ tartoz· feladatokon t¼l meghat§ro-
zott jogkºr, hat§skºr, illetve felelŖss®gkºr is tartozik.  

A munkakºr meghat§rozott munkafeladatok ®s felelŖss®g alapj§n az 
azonos munkaposztok csoportja.(errŖl a 4.2.3.-ban r®szletesebben ol-

                                                
31

 Forr§s: Saj§t szerkeszt®s. 
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vashatunk)32. A munkakºr meghat§rozza, ki mikor mit kºteles tenni ®s 
milyen felelŖss®ggel. A gyakorlati ®letben a munkakºr helyett gyakran 
tal§lkozunk a poz²ci·, a beoszt§s, az §ll§shely, a munkaposzt megfogal-
maz§ssal is, vagy egyszerŤen egy konkr®t szem®lyt t§rs²tunk hozz§.  
A munkakºr kialak²t§s mindig f¿ggetlen a szem®lytŖl, aki majd betºlti 

azt, ugyanakkor a munkakºrºk elk¿lºn¿lnek abban is egym§st·l, hogy 
milyen munkav®gzŖ k®pess®get v§rnak el a munkakºr betºltŖj®tŖl.  

4.2.2 A munkakºr kialak²t§s§nak k®rd®sei 

Az al§bbi §bra azt mutatja be, milyen tiszt§zand· k®rd®sekre kell v§-
laszt adni egy munkakºr kialak²t§skor.  

 

13. §bra:  A munkakºr kialak²t§s k®rd®sei
33

 

A feltett k®rd®sek kapcs§n az al§bbiakat kell v®giggondolni ®s konkr®t 
v§laszokat adni r§juk: 

KI? ï itt arra keress¿k a v§laszt, ki Ăkompetensò, k®pes az adott mun-
kakºrt betºlteni, milyen ism®rvekkel rendelkezzen, pl. iskolai v®gzetts®g, 
szakir§ny¼ v®gzetts®g, szakmai gyakorlat, munkatapasztalat, ®letkor, 
nyelvismeret stb. 

MIT? ï v®gig kell gondolni, hogy az adott munkakºrhºz milyen felada-
tok fognak tartozni, milyen jellegŤ munkav®gz®ssel l§tja majd el a felada-
tokat a betºltŖ szem®ly. 

HOL? ï ez egy komplex k®rd®s, hiszen elŖszºr azt kell tiszt§zni, hogy 
mi a munkav®gz®s konkr®t helye (c²me), illetve arra is v§laszt kell kapni, 
hogy az adott munkakºr hol helyezkedik el a szervezetben, milyen az 
al§-fºl®-mell® rendelts®gi viszonya a munkakºrnek. 

MIKOR? ï ez a k®rd®s is tºbb elemre bomlik: egyr®szt meg kell hat§-
roznunk a foglalkoztat§si form§t (teljes vagy r®szmunkaidŖs), a munka-
rendet (egymŤszakos, tºbb mŤszakos), illetve a munkaidŖrendszert (kº-
tºtt, vagy kºtetlen munkaidŖben fogj§k a munkakºrt betºlteni) stb. 

                                                
32

 KŕVĆRI, Gyºrgy: Gazd§lkod§s az emberi erŖforr§sokkal. Budapest, Orsz§gos Munka-

¿gyi Kºzpont, 1991. 
33

 Forr§s: Saj§t szerkeszt®s. 
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HOGYAN? ï milyen jogkºrt, hat§skºrt ad a betºltŖj®nek (mit tehet az 
illetŖ, al§²r§si, v®lem®nyez®si, dºnt®si stb. jogkºre van-e), illetve milyen 
munkafelt®teleket kell biztos²tani a hat®kony munkav®gz®s ®rdek®ben 
(ºn§ll· iroda, titk§rnŖ, sz§m²t·g®p stb.). 
MI£RT? ï hogyan j§rul hozz§ a szervezet mŤkºd®s®hez, fŖ feladatai-

hoz. 

4.2.3 A munkakºr alapelemei 

A munkakºrt lehet alulr·l felfel® ®s fentrŖl lefel® is fel®p²teni. A mun-
kakºr alulr·l tºrt®nŖ ®p²tkez®s®t mutatja be az al§bbi §bra:  

 

14. §bra:  A munkakºr alapelemei 
34

 

Ç A munkamŤvelet a munkakºr elemi r®sze, mely ºn§ll·an 
v®gezhetŖ, m®rhetŖ, elemezhetŖ ®s ®rt®kelhetŖ.  

Ç Munkafeladat: egy vagy tºbb munkamŤveletbŖl §ll, egy-
m§sra ®p¿lŖ munkamŤveletek ºsszess®ge.35  

Ç Munkaposzt: ezt gyakran §ll§shelynek, poz²ci·nak is ne-
vezz¿k. A munkaposzt azon munkafeladatok ºsszess®ge, 
amelyet egy adott munkav§llal·nak el kell l§tnia. A munka-
poszthoz meghat§rozott feladatkºr, hat§skºr, jogkºr ®s fe-
lelŖss®gkºr kapcsol·dik.  

                                                
34

 Forr§s: Saj§t szerkeszt®s. 
35 BAKACSI, Gyulaï BOKOR, Attila ï CSĆSZĆR, Csaba ï GELEI, Andr§s ï KOVĆTS, Klaudia: 

Strat®giai emberi erŖforr§s menedzsment. Budapest, KJK-KERSZ¥V, 1999. 
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Ç Munkakºr: a munkakºr nem egyezik meg az §ll§shellyel, 
hiszen elv§lik az egy®ntŖl, illetve az egy®n §ltal betºltºtt §l-
l§shelytŖl. A munkakºr alatt ï mint azt m§r a fejezet elej®n 
olvashattuk, KŖv§ri Gyºrgy szerint az azonos munkaposz-
tok csoportj§t ®rtj¿k. A munkakºrºk foglalkoz§sokba szer-
vezhetŖk.  

Ç A foglalkoz§s a munkakºrºk meghat§rozott csoportja, ha-
sonl· szakk®pzetts®g, erŖfesz²t®s, felelŖss®g ment®n. A 
foglalkoz§s szervezŖd®s®t mutatja az al§bbi §bra.  

A kºvetkezŖkben a Foglalkoz§sok Egys®ges Oszt§lyoz§si Rendsze-
r®rŖl tanulunk r®szletesebben. 

4.2.4 Foglalkoz§sok Egys®ges Oszt§lyoz§si Rendszere  

A munkakºr minden esetben egy szervezeti, v§llalati kateg·ria, ²gy a 
szervezet maga hat§rozza meg annak elnevez®s®t ®s tartalm§t. Sokszor 
elŖfordul a gyakorlatban, hogy ugyanazon elnevez®sŤ munkakºrºk m§s-
m§s v§llalatn§l m§s tartalm¼ak, vagy az egyes v§llalatok hasonl· tartal-
m¼ munkakºreit m§sk®nt nevezik.  
Az §llam a munkaerŖpiachoz ®s a foglalkoztat§shoz kapcsol·d·an 

megb²zhat· adattal kell, hogy rendelkezzen, ²gy a v§llalatokt·l is adato-
kat gyŤjt be az §llami szervezetek r®v®n (T§rsadalombiztos²t§s (TB) ï 
Eg®szs®gbiztos²t§s ®s Nyugd²jbiztos²t§s, Ad·hat·s§g (NAV), Kºzponti 
Statisztikai Hivatal (KSH) stb.).  

À Keressen fel az interneten n®h§ny §llami szervezet honlapj§t ®s 
n®zze meg milyen foglalkoztat§shoz (munkaerŖpiachoz) kapcso-
l·d· adatokat tal§l? A Kºzponti Statisztika Hivatal honlapj§r·l is 
szedjen le mindenk®ppen adatok! 

Az egys®ges foglalkoztat§si adtagyŤjt®shez term®szetesen egys®ges 
nomenklat¼ra kell, ez ma haz§nkban a Foglalkoz§sok Egys®ges Osz-
t§lyoz§si Rendszere (a tov§bbiakban: FEOR).  

Ç A FEOR a foglalkoz§sokat a tev®kenys®gek szakmai jelle-
g®nek megfelelŖen tartalmazza, az adott foglalkoz§s gya-
korl§s§hoz sz¿ks®ges szakk®pzetts®g, szak®rtelem figye-
lembev®tel®vel kialak²tott csoportos²t§sban.  

 
A Kºzponti Statisztika Hivatal honlapja   

(http://www.ksh.hu/osztalyozasok_feor_menu) alapos le²r§st ad a foglal-
koz§sok oszt§lyoz§s§val kapcsolatos m·dszertani dokumentumok tar-

http://www.ksh.hu/osztalyozasok_feor_menu
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talmi elmeirŖl, melyet hiperhivatkoz§ssal olvashat, k®rem, kattintson r§-
juk ®s alaposan olvassa §t azokat): 

 
"A foglalkoz§sok oszt§lyoz§s§val kapcsolatos m·dszertani dokumentumok: 

¶ FEOR-08 n·menklat¼ra n®gysz§mjegyes rendszere 

A FEOR-08 n®gysz§mjegyes decim§lis rendszer®n bel¿l az elsŖ sz§mhely a foglalko-

z§si fŖcsoportot, a m§sodik a foglalkoz§si csoportot, a harmadik a foglalkoz§si al-

csoportot, a negyedik pedig mag§t a foglalkoz§st jelenti. 

¶ FEOR-08 nomenklat¼ra alkalmaz§s§nak m·dszertani ¼tmutat·ja 

A FEOR-08 m·dszertani ¼tmutat·ja §ttekint®st ad a FEOR-93 fel¿lvizsg§lat§nak a 

menet®rŖl, a FEOR-08 alkalmaz§s§nak fŖbb jellemzŖirŖl, a foglalkoz§sok besorol§-

s§nak fŖbb szempontjair·l ®s speci§lis besorol§si eseteirŖl. 

¶ FEOR-08 foglalkoz§sainak tartalmi ismertet®se, jellemzŖ munkakºrºk felsorol§sa 

(keresŖprogram) 

A FEOR-08 foglalkoz§sok tartalmi le²r§sai magukban foglalj§k az adott foglalkoz§-

sok rºvid tartalmi meghat§roz§sait, kºzlik a legfontosabb feladatokat, felsorolj§k a 

jellemzŖ munkakºrºket, t§j®koztatnak n®h§ny kapcsol·d·, de m§shov§ sorolt fog-

lalkoz§sr·l. A foglalkoz§sok tartalmi le²r§sa ®s jellemzŖ munkakºrei keresŖprogram 

seg²ts®g®vel vizsg§lhat·k. A keresŖfunkci· lehetŖv® teszi a FEOR-08 k·d vagy szº-

veg (r®szlet) szerinti keres®st. Az ablak bal oldal§n megjelennek a keresett k·dhoz 

tartoz· vagy a keresett kifejez®st tartalmaz· munkakºri megnevez®sek. A megfele-

lŖ megnevez®sre kattintva a jobb oldali ablakban olvashat· az adott foglalkoz§s le-

²r§sa.ò 
36

 

 

À A Kºzponti Statisztika Hivatal honlapj§r·l n®zzen meg egy konkr®t 
FEOR-t, mely az ¥n szakj§hoz, szakir§ny§hoz kºtŖdik. Pl. ha ¥n 
kºzgazd§sz, gazd§lkod§s ®s menedzsment szakos, akkor keresse 
meg a P®nz¿gyi elemzŖ ®s befektet®si tan§csad· FEOR fel®p²t®-
s®t! 

A n®gysz§mjegyŤ FEOR elsŖ sz§ma megmutatja a fŖcsoportba val· 
tartoz§s§t, ®s ezzel azt is, hogy a foglalkoz§s szellemi jellegŤ foglalko-
z§s-e, vagy fizikai jellegŤ. Ha a foglalkoz§s az 1ï4. fŖcsoportokba tarto-
zik akkor szellemi, ha pedig az 5ï9. fŖcsoportokba akkor fizikai jellegŤ-
eknek tekinti a rendszer.  
Amikor valakit alkalmazunk, felvesz¿nk az adott §ll§shelyre, akkor 

meg kell hat§roznunk az illetŖ munkakºr®nek FEOR-sz§m§t, hiszen ezt 
is tartalmazza a jogviszonyszerzŖd®s (pl. a munkaszerzŖd®s), illetve 
foglalkoztat§st be kell jelenten¿nk a FEOR megad§s§val a TB-be ®s a 
NAV-ba. 

                                                
36

 Forr§s: http://www.ksh.hu/osztalyozasok_feor_menu 

http://www.ksh.hu/docs/szolgaltatasok/hun/feor08/feorlista.html
http://www.ksh.hu/docs/szolgaltatasok/hun/feor08/pdf/feor08_modszertan.pdf
http://www.ksh.hu/docs/szolgaltatasok/hun/feor08/feorsearch.html
http://www.ksh.hu/docs/szolgaltatasok/hun/feor08/feorsearch.html
http://www.ksh.hu/osztalyozasok_feor_menu
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4.2.5 Munkakºrºk tervez®se 

A munkakºrºk tervez®se az®rt elengedhetetlen emberi erŖforr§s gaz-
d§lkod§si tev®kenys®g, mert a szervezeti strat®gi§ban megfogalmazott 
c®lok el®r®s®hez sz¿ks®ges feladatok ell§t§sa n®lk¿lºzhetetlen. A c®l 
teh§t az, hogy minden feladatot elv®gezz¿nk a szervezeten bel¿l, m®g-
pedig ¼gy, hogy egy®rtelmŤ legyen, hogy a szervezetben ki, mit, hol, 
mikor, hogyan ®s mi®rt tesz. ĉgy fontos, hogy megvizsg§ljuk a munkakº-
rºket, megn®zz¿k azok egym§shoz val· kapcsol·d§s§t, azaz tervezz¿k 
a munkakºrºket.  

 
A munkakºrtervez®s fŖbb jellemzŖi: a folyamatszeml®let ®s a tel-

jess®gre val· tºrekv®s. A folyamatszeml®let azt jelenti, hogy a szerve-
zeten bel¿l megl®vŖ ®s felmer¿lŖ feladatokat nem elszigetelten, hanem 
egy-egy tev®kenys®g r®szek®nt kell kezelni. A teljess®gre val· tºrek-
v®s azt jelenti, hogy az ºsszes tev®kenys®get tartalmazza, nemcsak a 
folyamatosan ®s rendszeresen v®gzetteket, hanem a m®g ritk§n elv®g-
zendŖket is. A v§llalatnak rugalmasnak kell lennie, alkalmazkodnia kell a 
megv§ltozott k¿lsŖ kºrnyezethez, ²gy nem egyszer ¼jabb elv®gzendŖ 
feladatok ker¿lnek be a feladatok kºz®. Ez pedig azt jelenti, hogy folya-
matosan sz¿ks®g van a munkakºrºk kialak²t§s§ra, tervez®s®re ®s ak§r 
¼jratervez®s®re is.  

 
A munkakºrtervez®s k®t eset®t k¿lºnbºztetj¿k meg: 
Z®r·b§zis¼ tervez®srŖl besz®l¿nk, amikor c®galap²t§sakor, vagy ¼j 

¿zem vagy szervezeti egys®g, csoport sz§m§ra kell meghat§rozni a 
munkakºrºket. Ebben az esetben az elv®gzendŖ feladatokat kell list§zni 
®s azokat munkakºrºkbe kell lehat§rolni. Ezt a gyakorlatban sokszor ¼gy 
csin§lj§k, hogy keresnek olyan c®geket, ahol vannak hasonl· munkakº-
rºk ®s adapt§lj§k azokat a munkakºrºket a saj§t tervezett munkakºreik-
re. 
Ugyanakkor sz¿ks®g lehet munkakºrtervez®sre a m§r mŤkºdŖ, adott 

szervezeti strukt¼r§val rendelkezŖ c®gekn®l is. Itt a Ăvanò §llapot fel-
m®r®se ®s a Ăkellò §llapot meghat§roz§sa a munkakºrtervezŖ feladata.37 
A munkakºr §t-, illetve ¼jratervez®s®nek tºbb oka is lehet, pl. ha c®gn®l 
szervezeti v§ltoztat§sok kºvetkeznek be, ak§r l®tsz§mle®p²t®s, ak§r l®t-
sz§mfejleszt®s, de ak§r §talak²t§sra, §tszervez®sre is sor ker¿lhet, ha 
p®ld§ul egy c®g technol·gi§t v§lt, ezek a v§ltoz§sok term®szetesen ma-
gukkal hozz§k a munkakºrºk megv§ltoz§s§t is. ĉgy megszŤnnek r®gi, 

                                                
37

 DABASI HALĆSZ, Zsuzsanna: A munkakºr tervez®se, elemz®se ®s ®rt®kel®se.   

In: Matiscs§kn® Liz§k Marianna: Emberi erŖforr§s gazd§lkod§s, 4. fejezet, Budapest, 
Complex Kiad·, 2012. 
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vagy l®trejºnnek ¼j munkakºrºk, illetve egyes munkakºrºkhºz ¼j felada-
tok, felelŖss®gek, jog-®s hat§skºrºk kapcsol·dnak.  
A gyakorlatban sokszor elŖfordul, hogy hi§ba nºvekszik meg a feladat 

a szervezetben, nem vesznek fel ¼j munkaerŖt, hanem a munkakºrbŖv²-
t®s, ïgazdag²t§s, illetve a rot§ci· adta lehetŖs®gekkel ®lnek.  

Ç A munkakºrbŖv²t®s azt jelenti, hogy a munkakºrhºz olyan 
¼j tev®kenys®get, feladatot kapcsolnak, amit addig a betºl-
tŖje nem v®gzett, ²gy horizont§lisan bŖv²tik az illetŖ mun-
kakºr®t.  

Ç A munkakºr-gazdag²t§s sor§n pedig az eddig v®gzett tev®-
kenys®get vertik§lisan bŖv²tik, azaz ¼jabb munkamŤvelete-
ket kell a munkakºr betºltŖj®nek v®geznie az eddigiek mel-
lett. A munkakºr-gazdag²t§s (vertik§lis munkaterhel®s) a 
munkat§rsak pszichol·giai nºveked®s®nek lehetŖs®g®t 
biztos²tja, ellent®tben a munkakºr-sz®les²t®ssel, amely a 
munk§t struktur§lisan teszi sz®lesebb®.38  

Ç A rot§ci· alkalmaz§sa sor§n az egyes munkakºrºk kºzºtt 
mozgatj§k meghat§rozott idŖszakonk®nt a munkav§llal·-
kat. Ez tºrt®nhet vertik§lisan, amikor magasabb poz²ci·ba 
ker¿l a dolgoz·, de tºrt®nhet horizont§lisan is, amikor a 
munkakºr®nek Ăszintjeò nem v§ltozik, csak annak tartalma.  

4.2.6 Munkakºrelemz®s 

Ç A munkakºrelemz®s alatt azt a szisztematikus emberi erŖ-
forr§s gazd§lkod§si folyamatot ®rtj¿k, amely a k¿lºnbºzŖ 
munkakºrºk tartalm§t felt§rja azzal a c®llal, hogy meg§lla-
p²that·ak ®s ®rt®kelhetŖek legyenek a munkakºrt betºltŖ 
szem®lyre hat· terhel®sek ®s a vele szemben t§masztott 
elv§r§sok, kºvetelm®nyek.  

A munkakºrelemz®s sor§n inform§ci·k gyŤjt®s®re, feldolgoz§s§ra ®s 
®rt®kel®s®re ker¿l sor. ĉgy a folyamat az al§bbi h§rom, j·l elk¿lºn²thetŖ 
tev®kenys®gbŖl, szakaszb·l §ll:  

                                                
38 GY¥K£R, Ir®n - FINNA, Henrietta - KRAJCSĆK, Zolt§n: Emberi erŖforr§s menedzsment. 

MSC oktat§si seg®danyag mesterk®pz®s hallgat·i sz§m§ra. Budapest, BME MVT, 
2009. 
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15. §bra:  A munkakºrelemz®s folyamata
39

 

1. Az elŖk®sz¿let fŖbb elemei, feladatai:  
1.1. A munkakºrelemz®s c®ljainak meghat§roz§sa: ez lehet egy 

strat®giai c®l el®r®s®nek megalapoz§sa vagy egy ®ppen felmer¿lŖ prob-
l®ma megold§sa, sŖt tºbb c®l egy¿ttes kitŤz®se is.  

1.2. Az elemz®sre kijelºlt munkakºrºk meghat§roz§sa: azaz az 
elemzendŖ munkakºrºk kiv§laszt§sa.  

1.3. Az elemz®st v®gzŖ team ºssze§ll²t§sa: c®lszerŤ tºbb szakter¿-
letrŖl ®rkezŖ munkat§rsak bevon§sa.  

1.4. Az ®rintett munkav§llal·k t§j®koztat§sa: nagyon fontos az ®rin-
tettek bevon§sa, az, hogy tudjanak arr·l, hogy a munkakºr¿k elemz®sre 
ker¿l, tudatos²tani kell vel¿k az elemz®s c®lj§t, m·dszereit, a v§rhat· 
feladatokat ®s azt, hogy kik fogj§k v®gezni a munkakºrelemz®st. 

 
2. Az inform§ci·gyŤjt®s szakasza 
A munkakºrelemz®sbe bevont konkr®t munkakºrrŖl az inform§ci·gyŤj-

t®s k¿lºnbºzŖ m·dszerekkel tºrt®nhet, min®l sz®lesebb eszkºzk®szletet 
haszn§lunk, ann§l megb²zhat·bb inform§ci·khoz juthatunk. Az alkal-
mazhat· m·dszerek ®s technik§k kºz¿l csak a leggyakrabban haszn§l-
takat mutatjuk be.  
Leggyakrabban haszn§lt inform§ci·gyŤjt®si m·dszerek ®s technik§k: 

ī A dokumentumelemz®s, amely egy szekunder inform§ci·forr§s, 
m§r megl®vŖ, rendelkez®sre §ll· dokumentumokat vizsg§l, pl. 
munkakºri le²r§s, elj§r§si rend, teljes²tm®nyadatok, tºrv®nyek, 
utas²t§sok, jegyzŖkºnyvek stb.  

ī Megfigyel®ses m·dszer, amely primer inform§ci·forr§s, magunk 
szerezz¿nk, nem §ll rendelkez®s¿nkre, pl. munkanap-f®nyk®pe-
z®s (vagy a munkakºrt betºltŖ, vagy az azzal megb²zott szem®ly 
feljegyzi az ºsszes adott munkakºrt ®rintŖ tºrt®n®st a vizsg§lati 
napon, vagy napokon), ennek eszkºzºs v§ltozata a videokame-
ra felhelyez®se. 

                                                
39

 Forr§s: Saj§t szerkeszt®s. 
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ī Megk®rdez®ses technik§k, ezek szint®n primer inform§ci·forr§-
sok, ilyenek a k®rdŖ²v ®s az interj¼. Fontos, hogy ink§bb tºbb, rº-
videbb (tev®kenys®gelemz®si) k®rdŖ²vet tºltess¿nk ki, ne pedig 
t¼l hossz¼t ®s nagyon ºsszetettet, illetve az interj¼ is legyen Ă®l-
hetŖò az alanynak.  

ī DACUM (Development A Curriculum) m·dszer: ezt ugyan el-
sŖsorban a k®pz®si ig®nyek meghat§roz§s§hoz dolgozt§k ki, m®-
gis a munkakºrelemz®s sor§n is haszn§lj§k. A legjobban dolgoz· 
munkat§rsakkal egy¿tt meghat§rozz§k a feladatcsoportokat, a fe-
ladatcsoportokon bel¿l a konkr®t feladatokat, a feladatok elv®gz®-
s®hez sz¿ks®ges alapvetŖ ismereteket ®s k®szs®geket, az elv§rt 
magatart§sform§kat, a feladat elv®gz®shez sz¿ks®ges felt®teleket 
(szem®lyi ®s t§rgyi felt®telek).  

À Keressen az interneten tev®kenys®gelemz®si k®rdŖ²vet ®s n®zze 
meg annak szerkezet®t, pl. r§k®rdez-e k¿lºn a tev®kenys®g out-
putj§ra, inputj§ra, a feladatv®gz®s okaira, esetleg a munkav®gz®s 
jav²t§s§ra vonatkoz· javaslatokra.  

3. Az inform§ci·k elemz®se 
A munkakºrelemz®s v®gsŖ szakasza az inform§ci·k elemz®se. A fo-

lyamat egy ²r§sos dokumentummal z§rul, mely k®t r®szbŖl §ll: le²r· r®sz-
bŖl (munkat¿kºrbŖl), illetve az elemzŖ r®szbŖl. 

3.1. A le²r· r®sz, melyet munkat¿kºrnek is nevez¿nk, a munkav®g-
z®s eredm®ny®nek ºsszefoglal· le²r§sa, amely tartalmi elemei: 

ī A munka eredm®ny®nek jellegzetess®ge: azaz milyen ered-
m®ny jºn l®tre: t§rgy, szolg§ltat§s, v®gterm®k, f®lk®sz term®k stb.  

ī A feladatell§t§s jellemzŖi: itt rºgz²thetik az elj§r§si rendet, a 
munkav®gz®shez sz¿ks®ges eszkºzºket, inform§ci·kat, a mun-
kav®gz®s idŖbeli saj§toss§gait.  

ī A munkakºr szervezeti strukt¼r§ba tºrt®nŖ beilleszked®se: itt 
rºgz²teni lehet a munkafeladatok eloszt§s§t, a munkafolyamatok 
szervezetts®g®t, az ir§ny²t§si ®s ellenŖrz®si viszonyokat, a mun-
kakºrhºz tartoz· hat§skºrºket, jogkºrºket ®s felelŖss®gi kºrºket.  

ī Az ºsztºnz®s, b®rez®s, javadalmaz§s m·dja: ebben le²r§sra 
ker¿lnek az ºsztºnz®s m·djai ®s eszkºzei, a b®rez®si forma, a 
javadalmaz§s elemei ï errŖl a 9. leck®ben tanulunk majd r®szle-
tesebben.  

ī A munkat§rsi kapcsolatok lehetŖs®ge, az ismeret- ®s k®s-
zs®gfejleszt®s jellemzŖi: milyen a munkakºrt betºltŖ szem®ly 
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szervezeten bel¿li ®s k²v¿li munkakapcsolatai, mik a k®pz®s ®s 
fejleszt®s fŖbb ism®rvei.40  

 
3.2. Az elemzŖ r®szben rºgz²teni kell egyr®szt a munkakºrt betºl-

tŖ terhel®seit ®s a terhel®seket le kell bontani fizikai, pszichikai, szellemi 
szintre, m§sr®szt meg kell hat§rozni a munkakºrt betºltŖvel szemben 
t§masztott elv§r§sokat, kºvetelm®nyeket ï ezeket is ®rdemes eg®szs®g-
¿gyi, ismereti, tapasztalati, k®pess®gbeli kºvetelm®nyekre bontva rºgz²-
teni. Ebben a r®sz®ben hat§rozz§k meg a kompetenciaprofilt, azon 
kompetenci§k ºsszess®g®t, amelyek egy adott munka hat®kony elv®g-
z®s®hez sz¿ks®gesek. (A kompetenci§r·l a 8. leck®ben majd m®g r®sz-
letesebben sz·lunk.) 

4.2.7 A munkakºr-®rt®kel®s 

Ç A munkakºr-®rt®kel®s olyan folyamat, amelynek seg²ts®-
g®vel meg§llap²that· a szervezetben a munkakºrºk relat²v 
s¼lya vagy fontoss§ga.  

A munkakºr-®rt®kel®s sor§n ºsszehasonl²tjuk a k¿lºnbºzŖ munkakº-
rºket fontoss§guk szerint ®s rangsorba §ll²tjuk a szervezet munkakºreit 
aszerint, hogy milyen m®rt®kben j§rulnak hozz§ a szervezeti c®lok, 
eredm®nyek el®r®s®hez. A kialakult rangsor alapj§n munkakºri besorol§-
si rendszert, Ăkateg·ri§katò lehet k®pezni ¼gy, hogy biztos²tott legyen a 
kateg·ri§k belsŖ homogenit§sa, azaz egy kateg·ri§ba kºzel egyforma 
®rt®kŤ munkakºrºk ker¿ljenek. Ugyanakkor az egym§st·l val· elv§laszt-
hat·s§gra is figyelni kell, a k¿lºnbºzŖ kateg·ri§kba tartoz· munkakºrºket 
el kell v§lasztani egym§st·l.  
Ahhoz, hogy ºsszehasonl²t·ak legyenek a munkakºrºk, k¿lºnbºzŖ ®r-

t®kelŖ elj§r§sok sz¿ks®gesek. Az ®rt®kel®si elj§r§s m·dszeres, t§rgyila-
gos, m²g az ®rt®kel®s eredm®nye egys®ges ®s hiteles kell, hogy legyen. 
Sokf®le munkakºr-®rt®kel®si m·dszer ker¿lt kidolgoz§sra, a kºvetkezŖk-
ben a Hay-f®le pontoz§si m·dszert ismerj¿k meg.   

 
A Hay-m·dszer41 
Az egyik legelterjedtebb pontoz§sos m·dszer a Hay-m·dszer, melyet 

az Edward N. Hay Inc. c®gn®l a II. vil§gh§bor¼ befejez®s®t kºvetŖen 
amerikai szaktan§csad·k fejlesztettek ki. A nev®t a c®grŖl kapta. A m·d-

                                                
40 FEKETE, Iv§n ï FRUTTUS, L§szl· ï NEMESK£RI, Gyula ï PINT£R, Zsolt ï ZSOLDOS, Mari-

ann: A szem®lyzeti oszt§ly. Budapest, KJK, 1997. 
41

 DABASI HALĆSZ, Zsuzsanna: A munkakºr tervez®se, elemz®se ®s ®rt®kel®se. In: 

Matiscs§kn® Liz§k Marianna: Emberi erŖforr§s gazd§lkod§s, 4. fejezet, Budapest, 
Complex Kiad·, 2012. 
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szer egy pontosan, prec²zen kidolgozott m®rŖsz§mrendszer. Alapj§t az 
adja, hogy egy munkakºrnek a termel®sben vagy a szolg§ltat§sban be-
tºltºtt ®rt®k®t h§rom t®nyezŖ (faktor) hat§rozza meg:  

1. a tud§s,  
2. a probl®mamegold§s ®s  
3. a felelŖss®g. 

A fizikai munkakºrºk eset®ben azok ®rt®kel®s®n®l a munkakºr¿lm®-
nyeket, mint negyedik t®nyezŖt is m®rlegelik a m·dszerben.  
 

A h§rom t®nyezŖ ment®n tov§bbi nyolc dimenzi· alapj§n hat§rozza 
meg a munkakºr besorol§s§t. 

A tud§s: a t®nyezŖ (faktor) az elfogadhat· munkakºri teljes²tm®nyhez 
sz¿ks®ges ismeretek ®s gyakorlotts§g ºsszege. A tud§s az al§bbi h§rom 
dimenzi·val m®rhetŖ: a szaktud§s sz®less®ge ®s m®lys®ge, a vezet®si 
k®pess®gek sz®less®ge, az emberi viszonyok kezel®s®nek k®pess®ge. 
Probl®mamegold§s: a t®nyezŖ (faktor) annak m®rt®k®t vagy fok§t 

jelzi, hogy az adott munkakºr mennyire ig®nyli a probl®m§k meghat§ro-
z§s§t, elemz®s®t ®s megold§s§t. A probl®mamegold§s k®t dimenzi·ja: a 
gondolati szabads§g ®s a feladat §ltali kih²v§s. 

A felelŖss®g (besz§moltathat·s§g): a t®nyezŖ (faktor) annak a befo-
ly§snak vagy hat§snak a m®rt®ke, amelyet az adott munkakºr a v§llala-
ti/¿zleti tev®kenys®gekre kifejt. Dimenzi·i: a cselekv®s szabads§-
ga/f¿ggetlens®ge, a hat§s/befoly§s ®s a nagys§grend. 

 
A munkakºr®rt®k®t a h§rom eml²tett t®nyezŖ pontsz§mainak ºsszege 

mutatja. Azonos pontsz§m-kateg·ri§ba tartoz· munkakºrºk ®rt®ke azo-
nosnak tekinthetŖ, azaz a munkakºrºk egyforma s¼ly¼ak, ²gy a szerve-
zeti hierarchi§ban horizont§lisan helyezkednek el. 

 
A munkakºr-®rt®kel®s felhaszn§l§sa a b®rrendszerek kialak²t§s§-

ban elsŖdleges, hiszen azonos ®rt®kŤ munkakºrºk b®re is Ăhasonl·ò kell, 
hogy legyen. De hasznos²that· a karriertervez®sben, a kºvetelm®nyek 
meghat§roz§s§n§l, a szem®lyzetfejleszt®si programok kidolgoz§s§n§l is. 

4.2.8 A munkakºri le²r§s fogalma ®s k®sz²t®se 

A munkakºr-elemz®s ®s ®rt®kel®s megadja azokat a munkakºri infor-
m§ci·kat, mely alapot szolg§ltatnak a munkakºri le²r§s elk®sz²t®s®hez. A 
munkakºri le²r§s k®sz²t®s®nek c®lja ugyanis az, hogy ²r§sban rºgz¿lje-
nek a munkakºri jellemzŖk, felt®telek, a rendszeresen elv®gzendŖ tev®-
kenys®gek. A munkakºri le²r§s egy nagyon fontos munkajogi dokumen-
tum, amelyet a munkav§llal· alkalmaz§sakor (amikor felveszik, errŖl m®g 
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k®sŖbb a 7. leck®ben m®g tanulunk) a munkaszerzŖd®s mell®kletek®nt 
kell elk®sz²teni.  

Ç A munkakºri le²r§s egy olyan dokumentum, mely rendsze-
rezett ®s ²r§sos form§ban egy®rtelmŤen rºgz²ti a munkakºr 
szervezeten bel¿li munkamegoszt§sban elfoglalt hely®t, fe-
ladatait, jellemzŖit, a munkakºr ell§t§s§hoz sz¿ks®ges 
meghat§roz· kºvetelm®nyeket ®s kºr¿lm®nyeket.  

A munkakºri le²r§s c®lja: 

ī A munkakºrben, elk¿lºn²thetŖ, ism®tlŖdŖ tev®kenys®gek rºgz²t®-
se, rendszerez®se. 

ī A munkakºrºk egym§st·l val·s elhat§rol§sa. 

ī A munkav®gz®s jellemzŖinek ®s felt®teleinek rºgz²t®se. 
 

A munkakºri le²r§st a munk§ltat·i jogkºrrel rendelkezŖ vezetŖ kell, 
hogy elk®sz²tse, illetve elk®sz²tesse. A gyakorlatban ez §ltal§ban ¼gy 
zajlik, hogy az emberi erŖforr§s gazd§lkod§ssal foglalkoz· szervezeti 
egys®g, vagy szem®ly az adott munkakºr vezetŖj®vel egy¿ttmŤkºdve 
k®sz²ti el, figyelembe v®ve a jogszab§lyokat, a c®g Szervezeti ®s MŤkº-
d®si Szab§lyzat§t, az ¿gyrendet, a munkakºrelemz®s ®s ®rt®kel®s adata-
it ®s eredm®nyeit. ElŖfordul persze az is, hogy a munkakºrben dolgoz·k 
maguk ²rj§k saj§t munkakºri le²r§sukat, ez elfogadhat· akkor, ha az ille-
tŖt a szervezet erre kijelºlt szakembere ellenŖrzi.  
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16. §bra:  A munkakºri le²r§s elk®sz²t®s®nek r®sztvevŖi 

®s befoly§sol· t®nyezŖi
42

 

FelvetŖdik a k®rd®s, mikor kell munkakºri le²r§st k®sz²teni? Ennek 
tºbb esete lehets®ges: 

ī ¼j munkakºr eset®n ¼j munkakºri le²r§s k®sz²t®se sz¿ks®ges, 
ugyanakkor 

ī a munkakºr bŖv²t®sekor, gazdag²t§sakor, azaz ¼j munkamŤvele-
tek, munkafeladatok megjelen®sekor aktualiz§lni kell a munkakºri 
le²r§st. 

Az elsŖ esetben c®lszerŤ a munkakºr tervez®s®vel egy idŖben, annak 
alapvetŖ dokumentumak®nt kidolgozni. A leggyakrabban az®rt k®sz¿lnek 
¼j, aktualiz§lt munkakºri le²r§sok, mert a munkakºrºk tartalma m·dosul, 
ilyenkor a leghelyesebb elj§r§s egy munkakºr-elemz®s ®s ®rt®kel®s 
¼jabb lefolytat§sa, ®s ahhoz kapcsol·d·an a munkakºri le²r§s v®gleges²-
t®se. 

                                                
42

 Forr§s: Saj§t szerkeszt®s. 




