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ELOSZO

A megfeleld képességgel ¢€s készséggel rendelkezd human eréforras valamennyi
szervezetben meghatarozd jelentéséggel bir, fiiggetleniil attol, hogy milyen
tevékenységi teriileten miikodik. Nincs ez masként a sportszervezetek €letében
sem. A sportszervezetek human er6forras gazdalkodasa sajatos, melyet egyrészt
a szervezet milkodési formdaja, masrészt a foglalkoztatas jellege befolyasol. A
sportszervezeteknél is megtalalhatoak azok a jol ismert munkakordk, amelyek
egy szervezet mukodtetéséhez, az Aaltalanossagban felmeriild feladatok
ellatasdhoz sziikségesek, ugyanakkor sajatos human eréforrasként jelenik meg
az amatOr vagy a hivatasos (profi) sportolo.

Jelen tananyag célja, hogy bemutassa a human eréforrds gazdalkodas fébb
tevékenységteriileteit, melynek ismerete elengedhetetlen egy sportszervezo,
illetve egy sportkozgazddsz szaméara, mivel a szervezetben mind
munkavallaloként, mind munkaltatoként megjelenhetnek.

Az elméleti ismeretek megfogalmazasat kovetden minden fejezet
altalanossagban a civil sportszervezetek human erdforrds gazdalkodasi
gyakorlataval folytatodik, amit két konkrét debreceni szervezet — a Debreceni
Egyetem Atlétikai Club Sport Nonprofit Kozhaszni Kft. és a Debreceni
Sportcentrum Nonprofit Kft. — sajatos HR tevékenységének bemutatasa kovet. A
gyakorlati példak mellett diagramok, folyamatabrak, tablazatok segitik a
tananyag megértését, elsajatitasat.

A témakor elsajatitasat kovetden a hallgatod képesse valik arra, hogy megértse a
hatékony emberi erdforras stratégiaformalod és értékteremtd szerepét, atlassa a
HR rendszerek ¢és moddszerek kozotti kapcsolatokat, Osszefliggéseket ¢&s
értelmezze a huméan erdforras gazdalkodds integralt rendszerét egy
sportszervezet életében.

Debrecen, 2015. november
A szerkeszto
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1. A HUMAN EROFORRAS GAZDALKODAS JELENTOSEGE

Az utdbbi évtizedekben az emberi tényezd szerepe egyértelmuien felértékelodott
mind a gazdasagi, mind a tarsadalmi folyamatokban. Ma mar egyre inkabb
magat az embert tartjdk a legfontosabb eréforrasnak, mely meghatarozza a
szervezetek sikerességét a gazdasidgi folyamatok eredményességét. A
fogyaszt6i, szolgaltatdéi tarsadalom kialakulasa, a folyamatosan valtozo
diverzifikalt kornyezet, a felgyorsult folyamatok, és még szdmos mas tényezd
egylittes hatdsa eredményezte, hogy az emberi erdéforrasok szerepe jelentOsen
megndvekedett a természeti és mas gazdasagi erdforrasokkal szemben (Szabd —
Berde, 2007).

A 21. szadzad sikeres cégvezetdi, alkalmazottaikat a szervezet legértékesebb
vagyontargyai kozott tartjdk szamon. A szervezetek sikereinek alapja, a
szervezet intellektudlis tokéjének hatékony felhasznalasa és fejlesztése. A
kiilfoldi és hazai kutatasi eredmények is ndvekvd szamban bizonyitjak, hogy az
emberi erOforrasok és menedzselésiik a szervezeti teljesitmény, a
versenyképesség meghatarozd elemei, melyek a fenntarthaté versenyeldny
egyediili forrasat biztositjak. Az emberi toke tobbet jelent, mint a szervezetnél
foglalkoztatott emberek, magaban foglalja azt is, amit 6k magukkal hoznak és
mozgobsitanak a szervezeti siker elérése érdekében. ,,A humdan téke tehat a
szervezeti tagok képességén ¢és tudasan alapulé, a munka- és
¢lettapasztalatokbol, valamint a motivaciokbol 0Osszeadodd kollektiv érték.
Idénként intellektudlis- vagy tudastdkének is nevezik, igy hangsulyozva, hogy
az emberi gondolkodasnak, tudasnak, kreativitasnak, dontéshozasnak milyen
fontos szerepe van a mai szervezetek életében.” (Karolinyné et al., 2010)

»A sport az emberi ¢élet meghatirozd tényezdje: egyéni szinten
sporttevékenységiinktél  fiigg életmindségiink, egészségiink megdrzése;
tarsadalmilag is jelentds, hiszen kozdsségformald, tarsadalmi értékeket kozvetitd
kozeg. Emellett mara a sporttevékenység egyre szorosabb kapcsolatba keriil az
izleti szféraval, profittermeld képessége bebizonyosodott, igy a sport a gazdasag
dinamikusan fejl6do, huzé szektorava valhat.” (Bdcsné, 2015a)

»A HR-nek tobb koze van a sporthoz, mint gondolnank, elég csak arra gondolni,
hogy a vallalati szférahoz hasonléan ma mar tudoméanyos modszerekkel torténik
a tehetségek kivalasztasa, az utanpotlds biztositasa - szolalt fol elséként "A HR
Jelene és jovdje a sportéletben” C. kerekasztal-beszélgetésen Gubicza Antal, a
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birkozasban, a karatéban és a sielésben is jelentds szakvezetdi eredményekkel
bird szakember.” (Paraszt, 2008)

Kétségtelen, hogy mara a human toke felértékelddését a sport esetében is
érdemes, célszerti komolyan kezelni. Egyrészt a sport szervesen részt vesz az
allampolgarok munka vagy szabadidejének -eltoltésében, a sport gazdasagi
szempontbol egyszerre lizlet és nonprofit tevékenység, illetve szoros
Osszefiiggésben van az allampolgarok mentalis és fizikai egészségességének
meglrzésében. Mig a mult szazad elején Veblen (1899) még a sportot
elsdsorban a nem-ipari, kényelmi osztaly elfoglaltsagaval hozza Gsszefiiggésbe.
Andras (2003) szerint az elitnek megvolt a sziikséges jovedelme egyarant az
oktatasban vald részvételre és megvolt kell6 mennyiségli szabadideje is. A
sportot beépitették az elitképzésbe, a sport segitségével jol fejleszthetd értékek
meghatarozasaval és beliltetésével képezték a jovObeni vezetdket. Mara a sport
mindenkié és a mindennapok szerves része. Az emberi tényezd kiilondsen
meghataroz6 a sport terén, hiszen a sportteljesitmények mogott elsdsorban az
emberi teljesitmény a dont6, ugyanakkor a kiilonb6z6 anyagi-technikai
feltételek megléte semmiképp sem elhanyagolhat6.

1.1 A human eréforras gazdalkodas fogalma, céljai

A humaén eréforrds menedzsment alapvetden az emberekkel, mint eréforrasokkal
foglalkozik. A tarsadalmi, gazdasagi atalakulassal egyidejlileg egyre fontosabba
valik az emberi tényez0 menedzselése a munka viladgdban. Az ember, mint
eroforrds nélkiilozhetetlen minden véllalat eredményes gazdalkodasa
szempontjabol. A hazankban végbemend atalakulds, a véltozd gazdasagi €s
tarsadalmi  kornyezet megkoveteli az er6forrasokkal valdo  racionalis
gazdalkodast. (Berde — Dajnoki, 2007).

A human er6éforras gazdalkodas teriiletén két jol elkiilonithetd feladat van jelen.
Az egyik, a szervezeti célok teljesitéséhez kell biztositani a megfelelé emberi
tokét, meg kell teremteni az emberi eréforrds mikodtetésének és hatékony
felhasznalasanak feltételrendszerét. A masik a szervezetet miikodtetd egyének
igényeinek, elvarasainak kielégitése, az alkalmazottak motivaltsagdnak és
elégedettségének kialakitisa. Azaz olyan munkahelyi 1égkor teremtése, mely
minden alkalmazott szamdara biztositja, hogy képességeit, tudasat a
leghatékonyabban hasznalhassa fel a szervezet érdekében. A siker kulcsa ,,az
emberi tényezd”. A munkaerd specidlis sajatossagai, jellegzetességei miatt nem
hasonlithatd egyetlen mas olyan termelési erdéforrdshoz sem, mint a pénz,
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termelési eszkdz, energia vagy informacio. Az emberi erdforrds dnmagaban
azért is meghatdrozod szerepet jatszik, mert a tobbi eréforras hatékony
felhasznalasa, miikodtetése emberi tényez6 nélkiil lehetetlen (Bakacsi — Bokor,
2003).

crer

hasonlé megkdzelitéssel talalkozhatunk a szakirodalomban. A human erdforras
gazdalkodas lényege a kovetkezd alapelvekben foglalhatdo Ossze (Berde —
Dajnoki, 2007):

- Az emberi eréforras minden szervezet legfontosabb értéke, hatékony
menedzselésiik a szervezet sikerének legfobb zaloga.

- Uzleti sikert akkor érhetiink el az emberi eréforrasok segitségével, ha a
vallalatok személyiigyi politikaja és iranyelvei szorosan kapcsolodnak a
szervezet kiildetéséhez és stratégiai célkitlizéseihez.

- A szervezeti kultira, a vallalati értékek, a hangulat, a menedzsment
viselkedéskulturaja nagyban befolyasoljak az alkalmazottakat a jobb
teljesitmény elérésében. Ezért a menedzsment feleléssége, hogy a
vallalati értékrendet megerdsitse vagy megvaltoztassa, illetve, hogy a
dolgozokkal elfogadtassa, és az egész szervezet ezek szellemében
mikddjék.

A human erdforras gazdalkodas definicioiban k6zos, hogy mindegyik az embert
tartja a legfontosabb erdéforrdsnak. Arra az elképzelésre épiilnek, hogy a
szervezeti célok megvaldsitasat az egyéni célok figyelembevételével kell elérni.
A hangsuly a jovében nem az emberi er6forrds menedzsment tevékenységek és
funkciok kivitelezésén, hanem az iizleti partnerkénti mitkodésen, a maga vagy
masok altal kezdeményezett {izleti 1jitdsok megvalositdsaban  valod
kozremiikddésen, az eredményességhez valdé minél sikeresebb hozzdjarulason
lesz. Ez a felfogas teljesen 1j szerepvallalasara készteti a human erdforras
menedzsment szakembereit. A korabbi adminisztrativ és érdekegyeztetd funkcio
mellett 0j szerepek is megjelennek, mint példaul a stratégiaalkotd ¢és
valtozasmenedzseld szerepek.

Az emberi erdforrds gazdalkodas olyan funkciondlis szakteriilet, amely nélkiil
ma mar elképzelhetetlen lenne a szervezetek miikodése. Visszatekintve az
emberi er6forrds menedzsment (tovabbiakban EEM) tevékenység torténetére, az
egyes lépcsofokokon a kdvetkezd sajatossagok voltak jellemzdoek (1. abra).
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. . e szerz6dések
Szeim.elyze,:tl. . ||~ * bérezés (fizetés, egyéb juttatasok)
adminisztracio * munkavédelem (munkaruha)
ﬂ e 6nallé szakmai teriilet
* funkcionalis jelleg megerosodése
Személyzeti II‘ * szakért6i ismeretek
menedzsment » munkaiigyi és személyzeti funkciok elkiiloniilése
il * felsovezetoi pozicié (is)!
e eroforras és nem koltség!
EEM ||~ « hatékonysag - rendszerek
kiépitése, mikodtetése

U

e vallalati stratégia (elvarasok)
Stratégiai EEM ||- » versenyképesség novelése (kritikus szerep)
* integralé szerep

SZERVEZETFEJLESZTES
* allando versenyhelyzet
(konkurencia)
sigények felismerése
* gazdasagi helyzet
(kiils6/belso)

* produktivitas
. kﬁltséghatékonység

1. abra: Az emberi er6forras menedzsment fejlodése

Forras: Dajnoki (2015)

1. Személyzeti adminisztracio (Personnel Administration): eldszor a tevékenység
adminisztrativ és operativ végrehajté szerepe dominalt. Az emberi
eréforrasokhoz kapcsolddd adminisztrativ tevékenységeket jelentette, tehat a
munkaiigyi adminisztraciot, a munkatigyi feladatokat.

2. Személyzeti menedzsment (Personnel Management): egymastol fliggetlen
szakmai teriiletek alakultak ki az EEM-teriileten beliil, ¢s a tevékenység
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beilleszkedett a wvallalati funkciondlis teriiletek sordba. A személyzeti
menedzsment feladata volt olyan rendszerek Iétrehozasa, miikodtetése,
melyek meghataroztdk az alkalmazés kereteit belépéstdl kivalasig. Elismert
0nalloé szakmai teriiletként miikodott. Rendezett, szakérté ismereteket igényld
feladatokat latott el.

3. Emberi erdforras menedzsment (Human Resource Management): az egyes
szakmai teriiletek integralodtak, megjelentek az tizleti szempontok, a
hozzaadott értéket teremtd miikodés igénye. Az emberi eréforras, mint
stratégiai tényezO, vallalati eréforrds jelent meg, ezdltal a menedzselés,
motivalds, kommunikécio, alkalmazottak bevonasa, elkotelezettségiik
fokozésa, feladattal valo azonosulas, szervezet és egyén céljainak harmonidja
stratégiat, politikdt dolgoznak ki, szervezeti strukturdlis és kulturalis
valtozasok mozgatoiva valtak.

4. Stratégiai emberi erdforrds menedzsment: megjelenik a HR szerepvallaldsa a
versenyképesség kialakitasdban, az {zleti partnerség mas szervezeti
vezetokkel. A HR tevékenység szerepe felértékelodik, a szakma
professzionalizacioja figyelheté meg, integralt miikodést valosit meg (a HR
funkciok egymassal 6sszhangban mitkddnek).

Az emberi eréforrds menedzsment célja és tartalma — ugyantigy, mint a vallalati
céloké — szervezetenként valtozhat, de 4&ltaldban a kovetkezOket foglalja
magaba:
- segiteni a szervezetet a céljai elérésében,;
- Mmagas teljesitmeény;
- mindségi termek vagy szolgaltatas;
- a megfeleld szdmu, a kivanatos szakértelemmel ¢és gyakorlattal
rendelkezd alkalmazottak foglalkoztatasa;
- kontrollalt munkaerdkoltség;
- alacsony szintli fluktudci6 és hidnyzas;
- versenyképes bérszint;
- olyan munkafeltételek, amelyek biztositjak az alkalmazottaknak a
munkakori elégedettség és az onértékelés lehetdségét;
- megfelelés a torvényeknek €s jogszabalyoknak, a munkakoriilmények és a
munkavallal6i jogok biztositasaval;
- kozvetiteni a személyzeti iranyelveket, politikdt minden alkalmazott felé¢;
- segiteni az etikus elvek és gyakorlati magatartas fenntartasat;
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- oly moédon menedzselni a valtozast, hogy az egyének, a csoportok, a
vallalat ¢és tagabb kozosség szdmara kolcsondsen eldnyds legyen;
- a munkavégzés mindségét oly moédon fenntartani és fejleszteni, hogy az
kivanatossa tegye a szervezeten beliili alkalmazotti létet.
A fentiek alapjan elmondhatdo, hogy a human erdforras gazdalkodas
legaltalanosabb célja az, hogy hozzasegitse a szervezetet €s a szervezet tagjait az
altaluk kitizott célok eléréséhez, a kiépitett versenyeldnydk megtartdsahoz ¢és
folyamatos megujitasdhoz. Mig kordbban a munkatarsak elsdsorban
koltségtényezot jelentettek, az 0j szemléletmoddnak koszonhetéen imméron a
legfontosabb eréforrassa valtak, akiket a human er6forras menedzsmentnek
segitenie kell a célok elérésében, megvaldsitdsdban, a magasabb rendi
szlikségleteik kielégitésében a szervezeti 1ét keretei kdzott.

1.2 A human eréforras gazdalkodas funkcioi

A személyzeti funkciohoz szamos tevékenység parosul, de eléfordul, hogy egy
adott szervezeten beliill a szervezet méretétdl és tevékenységétol fiiggéen az
emberi eréforras menedzsment nem mindegyik tevékenységi teriilete jelenik
meg (McKenna — Beech, 1998)

A human eréforras gazdalkodas legfontosabb funkcidi az elmult évtizedekben
jelentdsen bdviiltek. A 90-es élvekben a ma mar hagyomanyos funkcidknak
nevezett tevékenységteriiletekrdl hallhattunk, mint az emberi er6forras stratégia,
emberi er6forras tervezés, munkakori értékelés, munkakortervezés, 0sztonzés
menedzsment, teljesitményértékelés, emberi eréforras fejlesztés, munkaiigyi
kapcsolatok, személyzeti informacios rendszer (Poor, 1992). Bokor (1999) ide
sorolta a kompenzaciot és karriermenedzsmentet is. Mas szerzok az egészség- és
munkavédelemmel is kiegészitették.

Az emberi eréforrds menedzsment napjainkban szamos tevékenységteriiletet
foglal magaba, amelyek tovabbi részfolyamatokra bonthatdéak. A hagyomanyos
funkciok boviiltek és a valtozod kornyezeti hatasokra reagalva tijabb és ujabb
funkciok kertiltek el6térbe.

A korszerli HR stratégia kialakitdsa mellett az emberi er6forras menedzsment az
alabbi funkcidkat foglalja magdba: emberi erdforrds tervezés, munkaero-
tervezés, munkakorok kialakitasa, munkaerd-ellatas, Osztonzésmenedzsment,
teljesitményértékelés, emberi erdforras fejlesztés (ezen beliil a karrier- és tudas-
és tehetségmenedzsment), munkavédelem, munkaiigyi kapcsolatok, valamint az
ezek attekinthetdségét, értelmezhetdségét ¢és hatékony ellatasat eldsegitd

10
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személyzeti informaciés rendszer (2. abra). 2006-ban a felsorolt
tevékenységteriiletek kiegészitésre keriiltek az esélyegyenldségi emberi
er6forrdas menedzSment (4EM) tevékenységivel, mely a fogyatékos, illetve
megvaltozott munkaképességii személyek HR sajatossagait tarja fel. A teriilet
folyamatosan fejlodik, melynek kovetkeztében a HR controlling, valamint a HR
branding is napjainkban mar 6nall6 funkcioként értelmezheto.

Emberi eréforras- Munkakdrelemzes,
Munkaeré-tervezés -te rVEZéS, -értékelés

Munkaeré-aramlas

\ / (toborzas, kivalasztas,
/ beillesztés)

HR controlling

HR branding,
employer branding Teljesitmény-
menedzsment
4EM —
Osztonzés

HEM informaciés

rendszer T

Ii\(/lunkalu%yil( Human eréforrasok
apcsolato ; ;
Munkavédelem fejleslztese
. —
Tehetségmenedzsment Tudasmenedzsment Karriermenedzsment

2. abra: A human eréforras menedzsment tevékenységteriiletei

Forras: Dajnoki, 2014

A human erdforras szakemberek az emberi er6forrds menedzsment valamennyi
teriiletén tamogathatjak, segithetik a vezet6k munkdjat. Az emlitett
tevékenységeket az egyszeribb szervezeti sémaju, kisebb vallalatok,
vallalkozédsok operativ vezetdi, igazgatoi végzik, nagyobb szervezeteknél kiilon
csoportokat, osztalyokat hoznak létre a feladatok ellatasara. A szakma
professzionalizalodasa azt eredményezte, hogy a tevékenységteriiletek sikeres
miivelése nem egyszer komoly pszichologiai, kdzgazdasagi, jogi és munkaiigyi
ismereteket, végzettséget igényel. A vezetOknek tehat a HR teriiletekkel
kapcsolatos ismereteiket folyamatosan béviteni, fejleszteni kell. Szamos esetben

11



SZECHENY]I @

pedig belsé vagy kiilsé specialistakra célszerii tamaszkodniuk. (Dienesné, 2005).
Napjainkban is szamos ,,Human-tanacsado”, , Fejvadasz”, ,,Szervezetfejlesztd”
vallalkozas van jelen a piacon, akiknek a megélhetését a HR teriileten jelentkezd
problémak ¢és igények biztositjak. Ugyanakkor egyre tobb szervezet alkalmaz
»sajat” f6- vagy mellékallasi human menedzsereket.

Sterbenz et al. (2012) alapjan a sportszervezeteknél a sportmenedzser,
sportszervezd  felelds a  személyi erd6forrdsokért. Ide soroljak a
sporttevékenységet végzoket és a kisegitd személyzetet (edzd, gyaro, orvos), az
adminisztraciés ¢és a takaritd személyzetet is, ugyanakkor a sportolokra,
versenyzokre vagy mozogni vagyokra is gondolnak.

Jelen tananyag nem terjed ki az 6sszes HR funkcid ismertetésére, elsdsorban a

hagyomanyos tevékenységteriileteket foglaljuk 6ssze és mutatjuk be gyakorlatat
sportszervezetek példajan keresztiil.
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2. SPORTSZERVEZETEK SAJATOSSAGAI - A VIZSGALT
SZERVEZETEK BEMUTATASA

A sport iizleti jellegének erdsodésével megjelentek, majd egyre nagyobb tért
hoditottak a profitorientalt tarsasagok. Jelenleg hazankban sportszervezet
mikodhet sportegyesiileti, vagy gazdasagi tarsasagi, illetve specialis teriileten
kozhaszna alapitvany formdjaban is. A sportszervezetek miikodési kereteit
jogszabalyok hatdrozzak meg. A gazdasagi tarsasagok a Cégtérvény, gazdasagi
torvény, a sportegyesiiletek a Civil torvény, illetve a Polgari Torvénykonyv
hatdlya ald tartoznak. Természetesen a sportszervezetek mikodését a
Sporttérvény is komolyan meghatarozza. Ezek alapjan megallapithat6, hogy a
sportszervezetek mai mikodése meglehetdsen leszabalyozott. (Bdcsné, 2015b)
Alapvetéen ma a sporttevékenységek terén kétféle megkozelitésrol Ilehet
besz€lni, az elsd a sportot az egyén személyes (magan) tigyeként kezeli, a sport
egyéni tevékenység, a masik pedig a sportra, mint szervezett tevékenységre
tekint, ahol az egyén sporttevékenységét valamiféle kozosséghez, illetve
szervezethez kapcsoltan végzi. Andras (2003) szerint ,,a sport eredetét tekintve
egy civil tevékenység, a tarsadalom egyik fontos alrendszere, mely méra a
gazdasag és a tarsadalom egyik kozos szférajava valva onallosodott, vannak
ko6z0os logikai elemeik, de megvannak a maga sajatossagai’.

A hazai szabalyozas a sporttal kapcsolatosan a profitszerzés alapjan kiilonbozteti
meg a sportjellegi szervezeteket, ¢€s  sportvallalkozasokat illetve
sportegyesiileteket emlit (lasd 2004. évi L. tv, az Gn. sporttérvény). Valdjaban
azonban ennél szinesebb a sporttal foglalkoz6 szervezetek kore, és sokszor nem
is egyszerii a klasszifikdcio. A torvényszék, mint a civil szervezeteket
regisztrald szervezet szerint sportszervezet-sportegyesiilet az, akinek a nevében
szerepel a sportegyesiilet, valamint f6 tevékenysége sport. Ez valgjaban egy igen
sziik keresztmetszet. Frdemes ehhez hozzafiizni, hogy létezik egy tagabb
megkozelités, mely szerint amennyiben a szervezetnek van sporttevékenysége,
ugy az is sportszervezet, igy a szam ennél akar 1ényegesebben is nagyobb lehet.
Egy Hajdu-Bihar megyei kistelepiilésen példaul a torvényszéki keresd csupan
egyetlen sporttevékenységgel foglalkozd szervezet emlit, alaposabban
megvizsgalva azonban a 8  helyi civil szervezet kozil 4 végez
sporttevékenységet. S6t, amennyiben a fizikai jellegli erdkifejtéssel kapcsolatos
tevékenységeket nézziik, 1gy megallapithatd, hogy majd valamennyi helyi civil
szervezet foglalkozik sporttal, igy valamennyi helyi civil kezdeményezésben
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szerepet kap. Ekképp érthetévé valik, hogy miért tesz Bukta (2013) is
kiilonbségeket: ,,a hazdnkban jelenleg miikddo, elsdsorban sporttevékenységgel
foglalkoz6 nonprofit szervezetek szdmat 9-10 ezerre, a sportegyesiileti statuszi
szervezetekét 7-8 ezerre becsiilhetjiik. A valoban mukodd, rendszeres
tevékenységet folytatd egyesiiletek szama ennél kisebb, hozzavetdlegesen 6
ezer’.

Cartwright et al. (2008) szerint Magyarorszagon csak a népesség 21%-a tagja
valamiféle NGO, hazai szohaszndlatban élve nonprofit szervezetnek. Az
Onkéntes munkaban valo részvételt tekintve, egy 2006-os felmérés
(ec.europa.eu) alapjan az allampolgarok mindossze 17%-a vesz rész vagy
végzett onkéntes munkat itthon (az EU atlag végén vagyunk). Legjellemzdbb a
sport vagy szabadidds tevékenységekben valo részvétel. A munka azt sugallja,
hogy a részvétel itt alapvetden foglalkoztatottakat és onkénteseket jelent. A civil
részvétel korébe szdmos indikator beletartozik (6nkéntesek, foglalkoztatottak,
kapcsolatok, stb.) de vannak bizonyos, eddig részleteiben nem teljesen lefedett
tovabbi kérdések is.

Geré (2012) részletesen foglalkozik a civil szféra jelentéségének
mérhetdségével, a civil részvétel meghatarozasanak problémaival, mely alapjan
kidertil, hogy hasonl6 kérdésekkel foglalkozik a kiilonb6zd ,,European Values
Survey, European Social Survey, az International Social Survey programm”
tobb felmérése is, ugyanakkor az adatok nem ugyanolyan kérdésekre adott
valaszokbol tevOdnek Ossze, valamint az adatokat ,0vatosan, egymast
kontrollalva szabad értelmezni”. A civil szervezetek, igy a sporttevékenységgel
foglalkoz6 civil szervezetek legfontosabb mitkddési indikéatorai tobbek kozott a
szervezethez tartozd tagok, aktiv tagok ¢és tisztségviselék aranya, a
rendezvényeken, tevékenységben valo részvétel, a civil szervezeti részvétel
gyakorisdga, a civil szervezetek szama, az Onkéntesség részletei (mely
kiilonb6zd kutatasok alapjan igen jelentds szoérdst mutat), a dolgozok szama, a
részvételi intenzitds, az akcioszerli részvétel, az adomdanyozés, valamint az
SZJA 1% felajanlas is.

Létezik azonban ennél tagabb értelmezési indikator is, mely valamiféle
¢érintettségi megkozelitéssel €l. Abban az esetben, ha a sport jelentOségét
egyszerlien beskatulydzzuk abba a megkozelitésbe, hogy az a sportot tiz6k
szamaval, aranyaval tessziik egyenldve, valojaban egy igencsak korldtok mentén
torténd  elképzelést jelent, egyuttal leegyszeriisitve a fokozatszemléletli
megkozelitést és joval alacsonyabb Iélekszamban mutatja a sport €s a mai
tarsadalom viszonyat. Csak hogy megkozelitésiinknek hangstlyt adjunk, hadd
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idézzik Galdiné Gal (2007) tudomanyos értekezésében megfogalmazott
gondolatait: ,,Csakugy, mint a sportkedveldk, sportrajongdk zome, informécioim
jelentés részét én is a médiabol szerzem (azaz direkt modon érdeklédik a
sporttal kapcsolatos informaciok irdnt), a televizidos sporthirek mellett
rendszeresen figyelemmel kisérem a sportsajto tudositasait (érdeklédése tehat
nem egysiku, tobb forrast is igénybe vesz tajékozddasahoz).... Ezzel a sporttal
foglalkozok korében nem szamitok kiilonlegességnek." (azaz nem sportolonak,
hanem sporttal foglalkozénak tartja magat, de mindenképp olyannak, aki a
sporttal kapcsolatban van)”. A szerzd szerint ennek klasszifikacids (azaz pl.
sportrovatok olvasdsa, mint a sporttal vald foglalkozas egy teriilete), valamint
gender vonatkozasai vannak. Ez el6bbiek miatt érdemes stakeholder modellben
gondolkozni a sportszervezetek kornyezetét tekintve (3. abra).

Gyartok,
szolgaltatok

Tamogatok, S " Kozvetitok,
szurkoldk, RUIESZEILEZE média
tagabb érintettek

Szabalyzo
szervezetek

3. abra: A sport érintettségének egy lehetséges modellje
Forras: Santos (2013) alapjan sajat szerkesztés

2.1 A civil szféra HR bazisa

Az emberi eréforrasok terén altaldnosan a nonprofitokra, szerencsés esetben
akdr a klasszikus civil szervezetekre vonatkozéan tudunk valamiféle
iranymutaté adatokat talalni, azonban nem tul gyakori az ezen a teriileten
torténd empirikus vizsgalat. A KSH adatgytijté adatlapjat szokas hazai adatokra
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vonatkozoan a legtobb esetben iranymutatdsként hasznalni, azonban ennek
mintavételi és modszertani korlatai is vannak, az adatszolgaltatds ugyanis
visszakiildésen alapul. Uj, ELEKTRA adatgyiijtési rendszeriikben ,tagok,
foglalkoztatottak, onkéntesek, segitok™ cimszo alatt adatot gyljtenek a szervezeti
tagok 1étszamarol, azok kategoriairodl, fizetési, megbizasi és kozérdekii onkéntes
regisztraciorol, szerzddéses €s nem szerzddéses oOnkéntesekrdl, az altaluk
elvégzett munkaid6 mennyiségérdl, és az ezzel kapcsolatos adatokkal az
informéciogytjtés ki is meriil. Az, hogy a rendelkezésre all6 munkaerd milyen
jellegli, milyen annak Osszetétele, képzettsége vagy akar motivaltsiga csak
kovetkeztethetoek, vagy rejtve maradnak a részleteket kutatok szamara. A KSH
adatai szerint 2010 és 2011 kozott 3,9%-kal nétt a nonprofit szektorban a
munkaviszonnyal rendelkezOk szama, az 0sszlétszam 2011-ben igy meghaladta
a 149 ezret. A legutolso, 2014. év végén megjelent tajékoztato (KSH, 2013)
szerint 2012 és 2013 k6zo6tt a munkaviszonnyal rendelkezdk Osszlétszama kozel
130 ezer f6, a nemzetgazdasagban foglalkoztatottak 3%-a, melynek kozel 2/3-a
teljes, 1/3-a részmunkaidds foglalkoztatott. A teljes nonprofit szektoron beliil
azonban mar valamelyest mas képet kapunk a klasszikus civil szervezeteket
tekintve, itt ugyanis foglalkoztatottainak csak kozel fele foéallasu, 11%
megbizasi szerzddéses és 37% az onkéntes, ingyenesen foglalkoztatottak aranya.
Osszességében tehat a klasszikus civil szervezeteknél nagyjabol 52 000 f6
foallastt  foglalkoztatottnak megfeleld human kapacitasrol beszélhetiink
(foglalkoztatott és Onkéntes egylitt), ami az alig tobb mint 57 000 szervezetet
tekintve nem igazan jelentds, szervezetenként tehat alig éri el az egy f6t a
munkakapacitds. A leegyszerlisités lehet talzd, ugyanakkor a szektor
polarizaltsagat tekintve a kép még ennél is arnyaltabb lehet. A nonprofitok, ezen
belil pedig a sportegyesiiletek emberi erdforrds jellegli bazisa a
foglalkoztatottak és az Onkéntesek. A ilyen szervezetek és az Onkéntesség
kozotti parhuzam tobb formaban is kifejezddik: a szervezetek létrehozéasa ezen
alapul, szervezeti sajatossagaik miatt egyszerli tevékenységiikhoz csatlakozni, a
szervezetek tObbsége is erdsen tdmogatja ezt a fajta szerepvallalast, a civilek
célja és az dnkéntesek szandékai szorosan Osszefligghetnek.

A civil szervezetek létrehozdsa sordn a torvényszéki regisztracid
alapszabaly/alapitd okirat benyujtasat, regisztracios kérelmet, valamint tovabbi
sziikkséges dokumentumokat var el. A torvényszéki regisztracids soran a
szervezet cél szerinti leirdsa immar kotelezd, azaz célt kell meghatarozni. Ehhez,
annak elérése érdekében a szervezet cél szerinti besorolasat, azaz foO
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tevékenységet is meg kell hatdrozni. A célok elérését a feladatokkal
Osszefliggésben a torvényszEék olyan modon varja el, hogy egy egyesiilet, igy a
sportegyesiiletek tekintetében is legaldbb 10 6 alapitd tag sziikséges. Az 1j
Polgari torvénykonyv (2013. évi V. tv) a human eréforras atlathatosagat olyan
modon kivanja biztositani, hogy az alapitd személyek neve, cime az
alapszabalyban kotelezoen meg kell jelenjenek. Kiilonds hidnya ennek a
szabalyozasnak, hogy a tevékenységekkel Osszefliggd képességek/képzettségek
tekintetében a szakértelmi alapot nem var el, noha egyes tevékenységek
végzéséhez kérhet hatdsagi engedélyt, am a tagok specidlis képesitése, mely az
adott tevékenység végzéséhez, igy példaul egyes sporttevékenységek
folytatasdhoz sziikséges, egyelére nem kovetelmény. Kiilonosen nagy a
szabadsag a szabadidOsportok folytatasa terén, azonban az egyes tevékenységek
ellatasdhoz a személyi alapok tekintetében két mésik szabalyozés, a 2014. évi L.
sporttérvény, valamint a 2004. évi 157. kormanyrendelet a sport teriiletén
képesitéshez kotott tevékenységek gyakorlasdhoz sziikséges képesitések
jegyzékérdl rendelkezik. Mindezek hatterét pedig az egyes képzések
sajatossagai, kovetelményei adjak.
Egy Hajdu-Bihar megyei civil szervezetek vezetdi korében végzett kutatas
eredménye (4. abra) arra enged kovetkeztetni, hogy a civil szervezeteknél az
emberi potencidllal vald gazdilkodds megitélhetd, noha a szervezetek
elsddlegesen nem gazdasagi orientaltsaguak, ¢és milkddésiik a szerényebb
potencial miatt lehet alacsonyabb intenzitast (Szabados, 2009).
4 | | | |

f

Egészségvédelem || | | | | P

Munkaiigyi kapcsolatok |t b

HR informatikai rendszer

HR fejlesztés |t J

Teljesitmény menedzsment |l b

Osztonzés menedzsment ||

Munkaerd ellatas || )

Munkaerd tervezés | . . ; : : J

1 15 2 25 3 3,5 4 4,5 5

4. abra: Az emberi er6forras menedzsment egyes komponenseinek
megitélése civil szervezetek vezetéinek korében
Forras: Szabados, 2009.
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Az eredmények azt mutatjdk, hogy a megkérdezett civil szervezeti vezetok
(kozel 100 f0) véleménye szerint az altaluk képviselt civil szervezetekben az
emberi eréforras gazdalkodas fontos tevékenység, a valaszadok kozel 90%-a
ennek kiemelt jelentdséget tulajdonitott. Néhany emberi eréforrds menedzsment
teriiletet vizsgalva gy tiinik, hogy a civil szervezetek esetében az 0sztonzés-, a
teljesitménymenedzsment €és az emberi eréforrasok fejlesztése kiillondsen fontos,
mas teriiletek, igy pl. a munkatigyi kapcsolatok, az egészségvédelem kevésbé.

A civil szervezetek munkdajaban a felmérés alapjan kevés alkalmazott és jelentds
szdmu Onkéntes vesz részt. A civil human erdforras kapacitas fejlesztés
megitélésének egyik fontos szempontja lehet az, vajon milyen tényezok alapjan
valasztjak ki a szervezeti vezetok munkatarsaikat (5. dbra).

i — —
Szocializalodas | |

4] | | | | |
Lojalitas |I | | | | | J
Szakképzettség |l l|

Gyakorlati tapasztalat |t J

Rugalmassag |l y

Ratermettség |t

17 | | | | | |
Kreativitas |t l

Alloképesség |t J
Alkalmazkodas |t y

Egyiittm{ikodés |5 : : : ; ; ; )

1 15 2 2,5 3 35 4 4,5 5

5. dbra: A munkaerdvel kapcsolatos elvarasok megitélése a civil szervezetek

vezeto szerint
Forras: Szabados, 2009.

Az eredmények azt mutatjak, hogy a civil szervezeti munkaban vald részvétel
legfontosabb elvardsa az egyiittmiikodési készség, emellett fontos elvart
tulajdonsdgnak tekinthetd a ratermettség, a kreativitds és alkalmazkodo
képesség, a rugalmassag, a lojalitds €és a beilleszkedési képesség €s készség.
Legkevésbé a szakképzettség és az alloképesség fontos. Az eredmények azt is
jelzik, hogy a feladatok ellatasa nem feltétleniil igényel szakképesitést és a
feladatok nagysaga nem megterheld (az alloképesség kevésbé elvart). Az
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eredmények Osszességében tehat azt mutatjak, hogy a kozosséggel kapcsolatos
tényezOk foként elvartak, tehat szocializacidval kapcsolatos képességeket és
készségeket varnak el elsdsorban a vezetok munkatarsaiktol.

Ugyanennek a felmérésnek a keretein beliil készitett, a civileket integralod
szervezetek vezetdivel készitett célzott interjuk a kovetkezdkre engedtek
ravilagitani, melyet érdemes kiegésziteni néhany hazai vonatkozassal. Egyrészt
a hazai szervezetek tobbsége kicsi, és ez egyszerre jelenti az anyagi és emberi
er6forras jellegli korlatokat is. A Sportegyestiletek Orszagos Szovetsége alapjan
2009-ben a sportegyesiiletek tekintetében a kiilonb6z6 sportegyesiiletek itthoni
klasszifikacidja nagyjabol az alabbiak szerint alakul (SOSZ, 2009):

- ,vannak a hagyomanyos nagyklubok, sok szakosztillyal, nagy
taglétszammal, infrastruktaraval, apparatussal (kb. 30-40), ugyanakkor az
ugynevezett nagyegyesiiletek is a legtobb esetben alulfinanszirozottak.

- vannak nagy multa, féleg vidéki egyesiiletek néhany szakosztallyal (kb.
100-150)

- vannak az egy-egy sportagra koncentrald klubok, melyek vagy tjak, vagy
nagyobbakbdl valtak ki, versenytevékenységiik az élvonalnal alacsonyabb
szintli, €s sokszor divatsportagak népszerlsitésével foglalkoznak. A
legtobb sportegyesiilet ehhez a korhoz tartozik

- van a szabadidds sportklubok kore. Ezek nem versenysporttal
foglalkoznak, altalaban lokalis hatokoriiek.

- az utols6 kor a didksport egyesiiletek. 500-600 ilyen mikodik,
felsdoktatasi intézményekhez kapcsolva 50-60. A didksagnak csupéan 5-6
%-a sportol versenyszeriien”

Foként a kisebbek tekintetében az emberi eréforrasok teriiletét tekintve igen
sziikos a foglalkoztatott emberi erdforrds kapacitas. Pedig aktiv funkcid kellene,
hogy legyen, aktiv emberekre lenne sziikség, mondjdk a veliik foglalkozo
szervezetek vezetdi. A szlikds emberi eréforrasok miatt igen fontosséa valhatna a
kiilsé szakértelem bevondsa. Nem az az érdekes, hogy valaki ingyen vagy
pénzért késziti el a palyazatot, vagy egyebet, hanem hogy értsen hozzd. Egy
jellemzd megallapitas szerint ,,Gyors vilagban ¢€liink, mi konzervativabbak
vagyunk, de azt kell, hogy mondjam, mi nem ott szaladunk, ahol a versenyz6k
szaladnak” - vélekedett egy kordbbi megkérdezés soran egy jelentds
taglétszammal rendelkezd egyesiilet vezetdje, elmondéasa szerint a 2010-€s
évekig csupan tagdijbol és helyi dnkormanyzati tamogatasbol miikodtek, azaz
Osszességében ennyi forrasra lattak ra. A szervezetek tobbségében foként a
segitdk, a tagsdg tevékenykedik. Egyes képzésekben a civileknél
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tapasztalatszerzésre nyilik lehetdség, széles a meritési bazisuk a felsdoktatés
miatt, és ha kolcsonds az érdeklddés, alkalmazhatjdk is. Ez mintaként is
szolgalhatna, esetleg az egyetemi gyakorlati képzés bizonyos helyein kolcsonos
elonyoket is biztosithatna. A bevétel nagysagéaval tapasztalataik szerint nem
feltétleniil n6 a foglalkoztatottak szama, tehat a foglalkoztatas bovitését még az
anyagi feltételek javulasa sem feltétleniil eredményezi.

2.2 A DEAC Sport Kft.

A sportszervezetek HR tevékenységét a gyakorlatban is megvizsgaltuk. Az
egyik kivalasztott szervezet a Debreceni Egyetem sporttevékenységéhez
kapcsoloddo  DEAC Sport Kft. volt, ahol az tigyvezetd asszonnyal, Loczi
Laszloné Kovacs Mariannal készitettiink interjut.

Az egyetemhez kotddve harom sportszervezet miikodik, aminek szamottevd
sporttevékenysége van és ezek a sportszervezetek 0sszekapcsolodnak. A vizsgalt
szervezet felépitést az 1. sz. melléklet tartalmazza, ugyanakkor a DEAC Sport
Kft. kiviil a DEAC Egyesiilet ¢s DASE Didksport Egyesiilet is benne szerepel.
Ezek a szervezetek egylittmiikddve latjak el az egyetemi sporttevékenységet
(Bacs — Bacsné, 2014). Az utdbbi két egyesiiletnek a tevékenysége csak a
labdarugd szakosztaly miikodtetésében meriil ki, az Osszes tobbi egyetemi
sporthoz kothetd sportag, szakosztaly a DEAC Kft. égisze alatt mikodik. A
harom szervezet ugy kapcsolodik 6ssze, hogy 2015-t61 hivatalosan is a DEAC
Kft. mindenkori iligyvezetdje latja el az egyesiiletek gazdasagi vezetdi
tevékenységét. Ezek az egyesiiletek teljesen kiilon allo cégek, kiilon mikddnek,
kiilon iigyvezetd elnokkel, aki egy személyben jogi képviseltet és alairast
gyakorol.

A DEAC Kft. torekszik az egyetemi testnevelés, tomeg- és versenysport
helyzetének javitdsara. A hagyomanyos DEAC egyesiilettel 0sszhangban
mikddteti €s versenyezteti a DEAC sportagi szakosztilyait. Tamogatja a
hallgatok felkésziilését, versenyezését, utazasat, versenyrendezését. Részt vesz a
Debreceni Egyetem Testnevelési Koordinacidos Testiilet 4altal szervezett
sportrendezvények €s versenyek lebonyolitasdban, eldsegiti a sportoldk altal
elért eredmények publikélasat. Varosi, regiondlis és orszadgos sportforumokon ¢€s
testiiletekben kozvetiti és képviseli az egyetemi versenysport érdekekeit.
(DEAC, 2015)

A sporttevékenységet a szakosztalyvezetok feliigyelik, akik az egyesiilet elndke
alatt helyezkednek el a hierarchiaban. A szakosztalyvezeto feladata, hogy
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Osszefogja az adott szakosztaly a tevékenységét ¢és a HR feladatokba is
bekapcsolodik, mivel az edzéknek, a sporthoz kothetd foglalkoztatottaknak a
megitélése igazabol sportszakmai feladat. Ebbdl kifolyolag a kivalasztasnal a
szakosztalyvezetok azok, akik elsddlegesen dontenek. Természetesen a
szerzOdésnél az aldird6 az Ugyvezetd, ugyanakkor a szakosztalyvezetd
kompetencidja a sportszakmai foglalkoztatottak kivalasztasa.

Szinte minden szakosztalynal megtalalhatd a technikai vezeté munkakor, akik
egy része hivatalos munkaszerzddés keretén beliil latja el a feladatat, mig a
masik része tarsadalmi munkiban megbizasi szerzddéssel, de dijazds nélkiil
végzi ezt a tevékenységet. Van olyan szakosztaly, ahol a szakvezetd és a
technikai vezeté ugyanaz a személy, ahol kevesebb a felmeriild6 munka vagy
kisebb az adminisztracios feladat.

A hierarchiaban a technikai vezetdk alatt helyezkednek el maguk a sportolok, az
edzOk pedig a szakosztdlyvezetd szintje alatt vannak, itt van a szakmai stab.
Ugyanakkor van specialis szakosztaly, aminek nagyon Osszetett a miikodése,
ilyen a kosarlabda, ami a varos tobb sportegyesiiletével egyiittmiikodésben
folytatja a tevékenységét és ott egy olyan szakmai vezetd van, akinek a
munkakdre atnyulik mas egyesiileteknek is a tevékenységeébe, mert a Kosarlabda
Akadémia az egy kiilon szervezeti egységként miikodik. Egy része a DEAC-hoz
tartozik, a felndtt csapatok, illetve a 18 ¢év feletti korosztilynak a
versenyeztetése, mig a kozépiskolas, illetve gyerek korosztaly mas
sportszervezetekben van. A szakmai vezeté a DEAC alkalmazottja, de
tulajdonképpen a két masik szervezetnek is feliigyeli a szakmai munkajat.
Ahhoz, hogy egy sportszervezet hatékonyan miikddjon, a sportszakmai
munkakorok mellett, egyéb, Gn. kiszolgald munkakdrokre is sziikség van. lde
sorolhatdo az irodavezetd, aki az adminisztracios tevékenységet fogja at és
szervezi, ugyanakkor a palyazati munkakban (Bdcs — Bacsné, 2014b) is részt
vesz. A palyazatok sordn felmeriild feladatokat megosztjdk az egyes
munkakorok kozott. Ezen feladatok egy részét a gazdasagi vezetd végzi, ilyenek
példaul a tarsasagi adopalyazathoz kapcsolddd palyéazati tevékenység (Bdcs —
Kvancz, 2002). Ezen kiviil vannak még mas palyazati feladatok, amelyek
példaul a Magyar Olimpiai Bizottsaghoz vagy a Magyar Egyetemi — Féiskolai
Sportszdvetséghez kothetéek, melyek egy részét az irodavezetd végzi vagy
késziti ezeket a palyazatokat. Van még két kollégand, aki az adminisztracios
munkat végzi, de igazabol 6k sem adminisztratorok, hanem sportmunkatarsak.
Olyan munkakdr, ami kifejezetten adminisztrator, a DEAC kft-nél nem 1étezik,
mert mindenki csindl mindent. Se titkarnd, se adminisztrator, hanem, akik
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foglalkoztatottak azok a sportszakmai tevékenységben is dolgoznak, akar a
szervezésben, akar a koordinalasban.

2.3 A Debreceni Sportcentrum Kft.

2.3.1 A Sportcentrum tevékenységi teriiletei

A Debreceni Sportcentrum Ko&zhaszni Nonprofit Kft-t 2000-ben alapitotta
Debrecen Megyei Jogi Varos Onkorményzata azzal a céllal, hogy a véros
sportlétesitményeinek komplex menedzselésével aktivabb szerepet vallaljon a
varosi, regiondlis-, illetve az orszagos sportéletben. A Sportcentrum az alapités
ota 100% Onkormanyzati tulajdonban 1év6 gazdasagi tarsasag. Alapitd okirata
szerint legfobb tevékenységei kozé tartozik Debrecen varos kozvetlen vagy
kozvetett tulajdondban 4llo sportlétesitmények iizemeltetése (Fonix Csarnok,
Hodos Imre Rendezvénycsarnok, Sportuszoda, Jégesarnokok, Olah Gabor Utcai
Sportkomplexum), varosi, megyei, orszdgos ¢és nemzetkdzi szint
sportesemények szervezése valamint a Debreceni Sportiskola miikodtetése.

A Debreceni Sportcentrum tevékenységi koreit a 6. abra szemlélteti.

Debreceni
Sportcentrum

teveékenyseégi kbrei

Létesitmeény- Rendezvény- Sportiskola
uzemeltetés SZENVEZES mikodtetése

6. abra: A Debreceni Sportcentrum Nonprofit Kft. tevékenységi korei
Forras: sajat szerkesztés

Fobb létesitmeényiizemeltetési feladatok
- létesitmények és helyiségeinek bérbeadasa
- ¢piilet karbantartas
- Orzés-védelem
- gépek, ingdsagok kezelése
- vagyonvédelem
- takaritas
- energiamenedzsment
- biztonsag, katasztrofa megeldzése, tlizvédelem
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Rendezvényszervezesi feladatok

A Sportcentrum a megalakulasa 6ta kozel 30 eurdpai és vilagversenynek adott
otthon, tovabba a Debrecen varos sportkoncepcidjdban is kdzponti szerepet
jatszo létesitmények tobb élvonalbeli csapatnak biztositottak szinvonalas
felkésziilési és versenyzési lehetOséget.

A 2001-es Ifjusagi Atlétikai Vilagbajnoksagra épiilt, nyolc savos atlétikai
rekortan palya a Nemzetkozi Atlétikai Szovetség (IAAF) kivald mindsitését
kapta, melyet kdvetden a sportkomplexum 2003 nyaran hivatalosan megkapta az
IAAF Elit Edzékozpont megtisztelé cimet is. Az Olah Gébor utcai
Sportkomplexum — benne Gyulai Istvan nevét viseld atlétikai stadionnal, a
kozel ezer férohelyes Sportcsarnokkal, a fiives és mifiives labdaragd palyakkal
és a tizezer féréhelyes labdaragd stadionnal — a Hoddos Imre
Rendezvénycsarnokkal, a Debreceni Sportuszodéaval, a Debreceni Jégcsarnokkal
(I-es és II-es csarnok) és a 2015. juniusaban a Sportcentrum iizemeltetésbe
keriild, az orszdg masodik legnagyobb multifunkciondlis aréndjaval, a Fonix
Csarnokkal egyiitt alkotja az orszdgos szinten egyediilallo Iétesitmény-
portfoliot, melyeken keresztiill komplex rendezvényszervezési feladatot tud a
Sportcentrum ellatni. A rendezvényszervezéshez szervesen kapcsolodo széllas
szolgaltatast pedig a tarsasag altal mikodtetett Sport Hotel***superiorral egytitt
biztositja.

A Debreceni Sportiskola 2006-ban integralodott a Sportcentrum rendszerébe.
Az intézmény 9 sportag (atlétika, Uszas, kézilabda, kosarlabda, triatlon,
cselgancs, tollaslabda, miikorcsolya, labdarigas) 11 szakosztidlydban mintegy
ezer gyermek részére biztosit napi szintli edzési, felkésziilési versenyzési
lehetdségeket. Kivalasztasi, utanpoétlasnevelési rendszerének koszonhetoen
ovodas kortol felndtt korig sportoltat fiatalokat. A Sportiskola legnagyobb
sikerét 2012-ben, Risztov Eva olimpiai bajnoki cimével érte el.

A Debreceni Sportcentrum Kft. a Sportiskoldjan keresztiil tekinthetd
sportszervezetnek.

2.3.2 A Sportcentrum humdn erdforrds rendszerét szabdlyozo jogi kornyezet
ismertetése

A tarsasdg egészét és a sportszervezet (Sportiskola) HR politikdjat is
befolyasolja az a specidlis jogi kornyezet, mely a kozhaszni és nonprofit
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gazdalkodasra valamint az egyesiileti tipusu sportiskolara és azok human
er6forrasara vonatkozik.

Magyarorszagon 2007. julius 1-t6l alapithatunk nonprofit gazdasagi tarsasdagot,
mely jogi személyiségeket jelenleg a 2013. évi V. térvény (Ptk.) és a
cégnyilvanossagrol, a birdsagi cégeljarasrol és a végelszamolasrol szold 2006.
évi V. torvény (Ctv.) szabalyoz. Egyes gazdasagi tarsasdgok, melyek 2014.
marcius 15. el6tt alapitottak, legkésobb 2016. aprilis 15-ig még miikodhetnek a
Gt. szabalyai szerint is.

Nonprofit gazdasagi tarsasag létrehozasa abban az esetben indokolt, amikor
meghatarozott tarsadalmi kozos sziikségletet alapvetden nem nyereségorientalt
moddon szeretnénk kielégiteni. A nonprofit gazdasagi tarsasagok nagy része a
korabban hatalyos jogi kornyezet szerinti kozhasznt tarsasag, de Uj szervezet a
Ptk. és a Ctv. szabdlyai szerint is alapithato.

A nonprofit gazdasagi tarsasag létrehozdsanak nem feltétele, hogy feltétleniil a
tarsadalmi ko6zos sziikséglet kielégitésére torekedjen. A nonprofit gazdasagi
tarsasag sajatos mukodéssel l1étrehozott olyan tarsasdg, amely nem tagjai — a
Sportcentrum esetében DMJV Onkormanyzata — jovedelemszerzésére iranyul. A
tarsasag lizletszerli gazdasagi tevékenységet csak kiegészitd jelleggel folytathat.
A tarsasag nyeresége a tagok kozott nem oszthato fel.

Minden kézhasznu szervezet esetében az alapcél szerinti tevékenység a 1étesitd
okiratban meghatdrozott, a szervezet célja elérése érdekében végzett
tevékenység. A kozcélu tevékenység az alapcélok kozott egy sziikebb kategoriat
jelent, azok a tevékenységek, melyeket a szervezet egy tagabb kozosség
érdekében végez. A kozhasznu tevékenység az alapcélok kozott egy szintén
sziikebb, specidlis kategoriat jelent, amely konkrét kozfeladat teljesitését
kozvetleniil vagy kozvetve szolgdlja, ezzel hozzajarulva a tarsadalom és az
egyén kozos sziikségleteinek kielégitéséhez.

Egy kozhasznli gazdasagi szervezet a feladatait kozszolgaltatasi szerzddés
keretében latja el: valamely kozfeladat - vagy annak egy része - ellatdsara a
szerv nevében torténd ellatasara kotott irdsbeli szerzdédés. Nem mindsiil
kozszolgaltatasi szerzOdésnek azon kozszolgaltatdssal kapcsolatban kotott
szerzOdés, amelynek nyujtasa jogszabalyban meghatarozott feltételeken alapulo
engedélyhez van kotve.

Sportszervezetek lehetnek sportegyesiiletek és sportvallalkozasok.
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Sportvallalkozasnak mindsil az a gazdasagi tarsasdg, amelynek a
cégnyilvantartasrol, a cégnyilvanossagrol és a birdsagi cégeljarasrol szolod
torvény alapjan a cégjegyzékbe bejegyzett fotevékenysége sporttevékenység,
tovabbd a gazdasagi tarsasag célja sporttevékenység szervezése, valamint a
sporttevékenység feltételeinek megteremtése egy vagy tobb sportagban.
Sportvallalkozas korlatolt felelosségli tarsasagi, illetve részvénytarsasagi
formaban alapithatd, illetve miitkodhet a gazdasagi tarsasagokrol szold torvény
szabalyai szerint.

A fogyatékos emberek sportja, illetve a szabadidésport teriiletén
sporttevékenység kozhaszn tarsasag keretében is szervezheto.

Sportegyesiilet — az e torvényben megallapitott eltérésekkel — az egyesiilési
jogrol, a kozhaszni jogallasrol, valamint a civil szervezetek miikddésérdl és
tdmogatasarol szolo torvény és a Polgari Torvénykonyv szabdlyai szerint
miik6dd olyan egyesiilet, amelynek alaptevékenysége a sporttevékenység
szervezése, valamint a sporttevékenység feltételeinek megteremtése.

A sportegyesiilet a magyar sport hagyomanyos szervezeti alapegysége, a
versenysport, a tehetséggondozas, az utanpotlas-nevelés és a szabadiddsport
miihelye. Sportegyesiilet — az allami sportcélu tamogatasokrdl sz616 miniszteri
rendeletben meghatarozott feltételek teljesiilése esetén — kozvetlentl is
részesithetd allami tdmogatasban. A sportszakmai szempontbdl kiemelt,
utanpotlas-nevelési, illetve felndtt korosztalyok felkészitését tobb sportdgban
egyarant végzd — az allami sportcéli tamogatdsokrol szoldo miniszteri
rendeletben meghatarozott feltételeknek megfelelé — sportegyesiilettel — kiemelt
sportegyesiiletként (egyesiileti jellegli sportiskolaként) a MOB olimpiai,
paralimpiai, siketlimpiai ciklusokra szol6 egytittmiitkodési megéllapodast kothet.

A Debreceni Sportcentrum a keretein beliil végzett sporttevékenységet
egyesiileti formaban, a Debreceni Sportiskolan keresztiil latja el. A sportrdl
sz6l6 2004. évi L. torvény megkiilonboztet koznevelés tipusi és egyesiileti
tipusu sportiskolat. A 77. § szerint

ma) koznevelési tipusu sportiskola: az a koznevelésrol sz016 torvény hatalya ala
tartozo, évfolyamos vagy korcsoportos sportagi képzést biztositdo koznevelési
intézmény, amely a helyi pedagodgiai programjat — az orszagos sportagi
szakszdvetség, illetve orszagos sportagi szovetség vagy fogyatékosok orszagos
sportszovetségének szakmai javaslata alapjan, az orszagos sportagi
szakszdvetség, az orszagos sportagi szovetség, vagy a fogyatékosok orszagos
sportszovetsége €s a koznevelési tipusu sportiskola kozotti egylittmikodési
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megallapodasban foglaltakra is figyelemmel — sportiskolai kerettanterv alapjan
késziti el, és biztositja a testnevelés tantargy emelt szintii oktatdsat, valamint a
helyi pedagdgiai programja Osszeéllitasa sordn figyelemmel van a sportolok
felkészitési és versenyeztetési tevékenységére, tovabba a sportagi programok
megvaldsitasaval kapcsolatos felkészitéssel és versenyeztetéssel Osszefliggd
feladatait jogi személy nonprofit gazdasdgi tarsasaggal, sportegyesiilettel,
sportvallalkozassal vagy utanpotlas-nevelés fejlesztését végzo alapitvannyal
fennall6 egylittmitkodési megallapodas alapjan végzi.

mb) egyesiileti jellegii sportiskola: az a korcsoportos sportagi képzést biztosito
jogi személy nonprofit gazdasagi tarsasag, sportegyesiilet, sportvallalkozas,
vagy utanpoétlasnevelés fejlesztését végzo alapitvany (utanpotlds akadémia),
amely koOznevelési intézménnyel, a MOB-bal, orszagos sportagi
szakszovetséggel, orszagos sportagi szovetséggel, vagy fogyatékosok orszagos
sportszovetségével kotott egyiittmiikodési megallapodéas alapjan vesz részt az
utanpotlas-nevelési feladatok ellatdsban, sportolok magas szintli felkészitésében
¢és versenyeztetésében, vagy kozremiikddik az utdnpotlas-nevelési feladat-ellatas
feltételeinek biztositasaban.

A Debreceni Sportiskola egyesiileti jellegii sportiskolaként funkcional.
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Nem elég kitalalni valamit, at is kell gondolni, szamba kell venni, annak
megvalosithatosagat és gyakorlati kivitelezhet6ségét, vagyis minden stratégiai

3. HUMAN EROFORRAS STRATEGIA

elképzelés annyit ér, amennyi abbdl a megvaldsithaté és amennyi ténylegesen
meg is valosul.

A HR stratégia kialakitdsa mindig egy magasabb cél megvaldsitasat segiti,
vagyis a vallalati stratégia jelenti a kiindulasi pontot. A vallalati stratégia nem
mas, mint a jovokép, a célok rendszere, egy dontési rendszer, amely
meghatarozza a szervezet kiildetését és hosszabb tavu céljait. Magaba foglalja a
célok megvalositdsdhoz  rendelt szervezet-politikdt és  terveket, az
eszkOzrendszert, valamint a miukodési kort.

A human stratégia egy alarendelt, un. funkcionalis stratégia:

- az emberi er6forrassal kapcsolatos hosszu tavu célok integralt rendszere,
amely a vallalati stratégiaban foglaltak megvalodsitasat szolgalja.

- az a rész-stratégia, mely meghatarozza, hogy mit akarunk tenni annak
érdekében, hogy a szervezet tagjai a szervezeti/iizleti célok elérése
iranyaba mitkddjenek.

- hosszii tavon ¢és komplexen foglalkozik azzal az erdforrassal, mely
létrehozza, mikodteti, fejleszti az dsszes tobbi eréforrast, vagyis jelentds
hatast gyakorol az egész szervezetre.

A HR stratégia egyrészt dtfogja a teljes személyiigyi tevékenységet. azok
mennyiségi és mindségi jellemzdit, koltségeit (az idétdvnak megfeleld
részletezettséggel), valamint a szervezeti kapcsolatrendszerét. Masrészt végig
jarja a stratégia-készités minden 1€pcsdjét: feltarja a kornyezeti feltételeket, a
célelérést tamogatd és gatld tényezdket €s ezek figyelembevételével tiizi ki a
célokat és hatarozza meg a teenddket.

A human stratégia f6bb céljai (Lévai —Bauer, 2009):

- A valtoz6 piaci igényekre vald rugalmas alkalmazkodés készségének
kialakitasa.

- A sziikséges szakmai Osszetétel biztositasa, tovabbképzések, atképzések
megszervezeése, személyiség-jegyek, magatartasjellemzok valtoztatasa.

- A szervezet altal elvégzendd feladatokhoz sziikséges mennyiségli és
mindségli emberi eréforras idébeni biztositasa.

- Az Ujonnan felvett munkavallalo beillesztésének tdmogatisa, a
rendelkezésre all6 munkaerd megtartdsa, idegen nyelvtudas bézisdnak
kiszélesitése.
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- A rendszeresen miikodtetett értékeld rendszer alkalmazésa.
- Eldmeneteli lehetdéségek rendszerének kiépitése, milkddtetésének
biztositasa.
- A munkavallalok anyagi €s erkdlcsi megbecsiilése.
- Szocialis és egészségligyi feltételek javitasa.
- Tajékoztatasi rendszer kialakitasa (dontésekbe vald bevonds, forumok
megteremtése).

A stratégia kialakitdsa kapcsan szot kell ejteni, annak id6horizontjardl is. A
stratégia sz6 hallatan sokaknak még mindig a hosszu tavia, 10 évnél is hosszabb
idétartam jut eszébe, ugyanakkor a valtozd kornyezet, a valsag iddszaka
hatasara az idohorizontok is csokkentek. Napjainkban a stratégiai szintii, azaz
hosszl tavu tervezés a szervezet tevékenységétdl, a piac stabilitasatol fiiggden 5
év vagy anndl hosszabb. Erre az iddszakra keriil meghatdrozdsra a human
stratégia hosszu tava célja, az igényelt humén eréforrasok fobb jellemzoi, a
szervezetfejlesztés irdnya, fO0bb tendencidk, prioritasok.

A taktikai szinti vagy kozéptava tervek altalaban a 2-3 éves id6tartamra nyuld
feladatokat foglaljak magukba, természetesen 6sszhangban a stratégiai célokkal.
Ilyenek lehetnek példaul egy 0Osztonzési vagy teljesitménymenedzsment
rendszer kialakitasa és bevezetése, karriertervezési, illetve tehetségmenedzsment
rendszer kialakitdsa és nem utolsd sorban a munkaerd tervezés.

A rovid tava vagy operativ szintii HR stratégia elsésorban a megvalositést
szolgédlja, a meghatidrozott konkrét feladatok bevezetését, tesztelését,
végrehajtasat, miikodtetését, ellendrzését.

A stratégiai szinteken eltérd feladatok jelennek meg attdl fiiggéen, hogy a
vallalati stratégiai alternativakhoz kapcsolodoan milyen HR stratégiak keriilnek
meghatarozasra. A koOrnyezeti valtozasokra reagalva a feladatok jellegét
figyelembe véve napjainkra Sujit (2008) alapjan hat jol elkiilonithetd stratégia
tipust kiilonboztethetiink meg: stabilitasra torekvd, novekedést célzo, felvasarlo,
megujuld, csokkentést célzo, illetve az ) tipusu, un. ,,Niche focus”. (Ez utobbi
gyakorlatat legjobban a gyorsétterem lancok mutatjak.)

A HR stratégiai tervezés folyamatat hat f6 1épéssel jellemezhetjiik (7. abra). Az
1. lépés tulajdonképpen a vallalati stratégidhoz kapcsolodik, mivel abban keriil
meghatarozasra a cégfilozofia és a vallalat kiildetése (misszidja). Mivel a HR
stratégia alarendelt funkciondlis stratégia, igy a kiindulast a vallalati célok
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hatdrozzak meg a 2. [lépésként megjelend HR stratégia célkitiizéseinek
kialakitasahoz, mint példaul:
- milyen gazdalkodasi célokat kivanunk elérni az emberi erdforras
gazdalkodas terén?
- milyen tudas, személyiségjegyek, magatartas-jellemzok sziikségesek a
vallalati stratégiai célok megvaldsitasadhoz?
- mit kivanunk a dolgozdink szamara nyujtani?

1. CEGFILOZOFIA ‘ l
4. FELADATOK 3. HELYZET ERTEKELES:

* AHR szerepe

* A vezetés és a HR kapcsolata
* Szervezeti értékek

« SWOT

5. STRATEGIAK
AKCIOTERVEK

6. MEGVALOSITAS) lImm) @

7. abra: A HR stratégia tervezésének folyamata

Forras: sajat szerkesztés

A 3. lépés a helyzetfelmérés, vagyis tisztazzuk a HR stlyat a szervezetben,
azonositjuk a szervezeti értékeket és elemezziik a humdan erdforras
gazdalkodasra hat6 belso és kiilsd tényerdket.

A HR a szervezetben alapvetéen harom szerepet tolthet be az alapjan, hogy
mekkora a belesz6lasa a vallalati stratégia kialakitasaba, a vezet6i dontésekbe.

A stratégiai szerep esetén a HR stratégaként és partnerként jelenik meg a
szervezetben. A taktikai/szakértii szerep soran a HR lehet elsGsorban partner, de
egyuttal stratéga és érdekegyeztetd is (pl. a vezeték munkajanak tamogatasa),
illetve betolthet elsdsorban fejlesztd, de partner és szolgaltatd szerepet is (pl. a
tipikus HR szakmai és szakért6i feladatok ellatasa).
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Az operativ szerepet betdltd human szakember szerepe elsdsorban szolgaltato,
de érdekegyeztetd is, példaul az adminisztracid és a munkatarsak, mint bels6
ligyfélszolgalat ilyen feladat.

A HR és a vezetés kapcsolatat vizsgdlva a szerepekhez hasonléan harom
kapcsolati tipust kiilonithetiink el.

A legmagasabb szintii kapcsolat a stratégiai, amikor a HR a legfels6é vezetés
partnere, velik egyetértésben végezheti munkdjat. A HR kérdésekben
kezdeményez, javasol, de csak konszenzusos dontést hozhat.

Abban az esetben, amikor a vezetés véleményezi a HR javaslatait, a dontést a
HR hozza, a bevezetés soran a kozépvezetés bevonasaval fejleszté kapcsolati
tipusrdl beszéliink.

A szolgaltato kapcsolat jellemzo6i, hogy a vezetés a HR altal szabalyrendszert
alakit ki, a vezetés ennek keretei kozt javasol és a dontést a szabalyoknak
megfeleléen a HR hozza.

A helyzetértékelés fontos eleme a szervezeti kultira alapelveinek és Szervezeti
értékeknek az azonositasa, mivel befolyasoljak a HR stratégia kialakitasat, de
ezek teljes mértékben szervezetfiiggdek. Vannak olyan elemek, amelyek szinte
minden szervezetben megtalalhatdak, azaz altalanos értékek. Ilyenek a nyilt és
Oszinte kommunikacio, a feleldsségi hatarok egyértelmli meghatarozasa, vagy a
HR szolgaltatasok ligyfél igényekhez alakitdsa. Egyedi, sajatos szervezeti érték
lehet példaul az egyéni kezdeményezésre épités, a valtozasok fejlesztési
lehetdségként valod kezelése, vagy akar a mindség és hatékonysag eldtérbe
allitasa.

A SWOT az egyik leggyakrabban alkalmazott elemzési moédszer (Gulyas,
2014a), mely az alabbi elemekbdl épiil fel: Strengths - Erésségek, Weaknesses -
Gyengeségek, Opportunities - Lehetéségek, Treats - Veszélyek. A SWOT-
elemzéssel tulajdonképpen valaszt kaphatunk arra a kérdésre, hogy "Hol
vagyunk most?"'.

A belsd adottsagok alapjan a személyzeti teriilet, a szervezet emberi eréforras
készletének erds és gyenge pontjainak értékelése torténik. Valaszt kaphatunk
arra, hogy a szervezet mennyire hasznalja ki az emberi er6forrasokban rejld
adottsagait. Lehetséges erdsségek példaul a jol képzett munkaerd, a fejlodést
segitd szervezeti kultara, 6sszetartd kollektiva, magas szinvonala vezetdi csapat.
Gyengeség lehet példaul az elébbiek hianya mellett, az igazsagtalan és nem
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elfogadott  teljesitményértékel6 rendszer, motivalatlan ¢&s elégedetlen
alkalmazottak vagy éppen a kovetkezetes vezetés hidnya.

A kiils6 tényezOk alapjan azt vizsgaljuk, hogy a szervezet mennyire képes a
személyzeti teriiletet érintd kornyezeti lehetdségekre és veszélyekre reagalni,
amelyekre nem tud hatassal lenni? Milyen lehetOségei és veszélyei vannak az
emberi eréforras fejlesztésének. Ez alapjan megtorténik a kornyezeti feltételek
felmérése, ami a szervezet terv szerinti mikodését befolydsold technologiai,
gazdasagi, politikai és tarsadalmi erdk szisztematikus elemzését jelenti. A
személyzeti terliletre hatd kiilsé tényezok altali lehetdség lehet példaul az
egyetemekkel valo egylittmiikodés, mint gyakorlohely vagy éppen a gyed-extra
megjelenése. Veszélyként azonosithato példaul egy 1j versenytars megjelenése a
piacon, aki szemet vet a kulcsembereinkre.

A SWOT-elemzés alapos 0sszedllitasat célszerli team-munkaban elvégezni, tobb
szem tobbet lat alapon, tobb oldalrol megkdzelitve a belsé ¢és kiilsd
adottsagainkat. Igy érdemes bevonni egyrészt a szervezet tagjait (vezetdk,
szakértdk, alkalmazottak), akik jol ismerik a szervezetet, érdekeltek a stratégia
elkészitésében, masrészt a modszertani szakembereket (belsé szakértok, kiilsd
tanacsadok).

A helyzetelemzést kovetden keriilhet sor a 4. Ilépésre, azaz a feladatok
az emberi er6forras menedzselés jovoképét, megfogalmazva, hogy az emberi
er6forrds-menedzselés kiillonbozd teriiletein hovd kivanunk eljutni, milyen
eredményeket akarunk elérni. Ilyenek lehetnek példaul a:

- folyamatok (a HR folyamatok szabalyozottsaganak novelése),

- koltségek (koltségérzékenység novelése),

- tugyfelek (teljesitményalapu 6szténzési rendszer mikodtetése).

A stratégiai tervezés 5. lépése a stratégiak, akciotervek kidolgozasa. Példaul:
milyen konkrét irdnyvaltoztatasra van sziiksége a vallalatnak vagy milyen 1j
vagy modositott szervezeti strukturat és eljarasmodokat, technoldgiai fejlesztést,
pénziigyi intézkedéseket ¢és humanerdforras-politikdt kell a vallalatnak
elfogadni?
Az akciotervek a redlisan megvaldsithatod célokat tartalmazzak (amiért érdemes
kiizdeni, de el is lehet érni). Az akcidtervek minimalisan sziikséges tartalma:

- atervezett akcio célja és tartalma

- az akcio idoiitemezése,
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- becsiilt koltsége,

- avégrehajtasért felelds szervezet/személy, felel6sok

- hataridok.
Példaul egy teljesitményalapti Osztonzési rendszer kialakitasahoz az alabbi
akciotervek kialakitasara és megvalositasara lehet sziikség:

— munkakor-értékelési és besorolasi rendszer kialakitasa,

- teljesitmény0Osztonzok bevezetése,

- human kontrolling rendszerfejlesztése,

- béren kiviili juttatdsi rendszerek és  jutalmazasi modszerek

korszertsitése.

A 6. lépés a megvalositas, amiben a kommunikacionak kiemelt jelentdsége van.
A kommunikicid, az informdicidatadds ¢és a megfeleld tajékoztatas
tulajdonképpen végigkiséri az egész stratégiai tervezési folyamatot. A
megvalositds sikere nagyban fligg attél, hogy megvalositok, azaz az
alkalmazottak mennyire tudtak azonosulni a feladattal. Eppen ezért célszerti a
HR stratégia készitése soran a HR teriilet munkatirsai mellett bevonni a
vezetést, véleményliket meghallgatni és beépiteni, mert ha a vezetés nem
fogadja el az esetleges valtoztatasokat, fejlesztéseket, akkor az alkalmazottak is
ellene lesznek. Javasolt tréningek, team-munkak, miihely-megbeszélések,
workshopok tartasa, ahol a tajékoztatas megfelelé mértékii lehet. Ezt kdvetden a
stratégia véleményezése, elfogadtatdsa sordn fontos az érdekképviselet,
szakszervezet és a munkatarsak elfogadasa. A stratégia kivitelezéshez sziikséget
a teljes szervezet megértse, befogaddsa. Ez id6 alatt is célszerli a szervezeten
beliil egyezteté megbeszéléseket tartani, sziikség esetén forumokat tartani vagy
esetleg intranctes tajékoztatok, prospektusok, hirlevelek is kikiildésre
keriilhetnek.

A stratégia megvaldsitasat kovetden keriilhet sor az ellenérzésre, az esetleges
korrekciok meghatarozasara. A visszarendezddés elkeriilése érdekében pedig
fontos az idénkénti, rendszeres feliilvizsgalat (évenként, de min. 2 évente).

Osszességében elmondhatd, hogy a korszerii human stratégia az alabbi
ismérvekkel jellemezhetd:

- tarsadalmi, torvényi elvarasoknak valo megfelelés,

- befogado munkahelyi gyakorlat,

- jo munkahelyi 1égkor,
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- elégedett alkalmazottak teljesitOképességének novelése,
- esélyegyenldségi szemlélet valamennyi HR funkcioba beépiil.
A fenti ismérvek egyértelmiien hozzajarulnak a szervezet versenyképességének
noveléséhez, ami a vallalati célkitiizések egyik alapvetd gondolata.

Nehéz altalanossdgban a sportszervezetek emberi eréforrds jellegli stratégia
megkozelitésérdl beszélni. Transznacionalis, hazai, dgazati szinten és telepiilési
szinteken is léteznek stratégiai tervezési dokumentumok. Az egyik ilyen
gyakran idézett dokumentum az Uni6 fehér Konyve a Sportrol, melynek ,,célja a
Osztonzése a specidlis problémakrdl, nagyobb lathatosag biztositdsa a sport
szdmara az unios politikaalkotasban, valamint a kozfigyelem felhivasa az agazat
sziikségleteire €s sajatossdgaira”. A human vonatkozasokat tekintve ,,az europai
polgarok kortilbelil 60 %-a vesz rész sporttevékenységben rendszeresen,
mintegy 700 000 sportklubban vagy azon kiviil, amelyek maguk is szamtalan
szOovetség vagy egyesiilet tagjai. A sporttevékenységek legnagyobb részét
amatOr keretek kozott folytatjak.”(eur-lex.europa.eu)

2007-ben itthon Nemzeti Sportstratégiaval kapcsolatos hatarozatot fogadtak el
(65/2007. (VL. 27.) OGY hatarozat a Sport XXI. Nemzeti Sportstratégiarol),
mely a sport nemzeti jellegét hangstlyozza, helyzetképet ad, valamint célokat
hatdroz meg a sport egyes teriiletein. Az emberi eréforrasokat tekintve olyan
gondolatok fogalmaz meg, mint ,,A sportszakember képzésben a sport
mindhérom teriiletén elengedhetetlen az oktatds és a képzés atfogd megujitasa:
innovativ, tanulast segitd technologiak, modszerek és eszkozok kifejlesztése, a
hatékony tudasmegosztast lehetdveé tevo képzési struktira kidolgozasa, a képzési
tartalom mielébbi korszeriisitése”. Hasonloan szakmai vonatkozasti terv a
Magyar Olimpiai Bizottsag sportstratégiaja, mely letisztultabb formaban vazolja
a bizottsag sporttal kapcsolatos véleményét. Agazati vonatkozasii tervnek
tekinthetd példaul a Magyar Kézilabda Szovetség 2009 és 2017 év kozotti
id6szakra sz0l6 hosszl tavu sportagfejlesztési stratégidja (Kéziszovetseg, 2015).
Helyi, teriileti jellegli stratégidnak tekinthetdé példaul egyes onkormanyzatok
sportrendelete vagy épp helyi telepiilésfejlesztési koncepcidi, illetve tovabbi
szabalyozasi dokumentumai is, mely alapvetden a sporttevékenységek
végzésének kereteit hatarozzdk meg. A sportszervezetekkel kapcsolatos
intézményi dokumentumok egy jelentds része a helyi sportjellegli szervezetek
(esetekben akar alapitvanyok is) tdmogatéasi lehetdségeit helyezik elétérbe. A
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lehetéségek fliggvénye ugyanakkor szinte mindig az aktudlis koltségvetések
kerete, és ezek Osszességében egy évnyi idoszakot Olelnek fel. Nem véletlentil
érdemes ezt az Osszefliggést egy sajat felmérés eredményével parhuzamba
hozni, hiszen a feliilrdl inditott stratégiai elképzelésekkel parhuzamosan igen
ritkan talalhatéak dokumentumok a sportjellegli civil szervezetek esetében. A
2009-es civil szervezetek korében folytatott sajat felmérés arra vilagit ra a
korlatok mellett, hogy a felmérésben részt vevo szervezeteket tekintve kevesen
tudnak hosszutdvra tervezni, és sokkal inkabb jellemzdé a rovidebb idotavra,
nagyjabol egy évre torténd tervezés, azaz a szervezet tevékenysége, miikodése
ilyen id6étavra lathato elére. A kutatds arra is ravilagitott, hogy elsdsorban a
szervezeti vezetok tobbsége tervez. A vizsgalat korében folytatott célzott
interjuk arra is ravilagitottak, hogy a tervezés és a szervezet nagysaga,
aktivitdsanak mértéke, profizmusa egymadssal szoros Osszefliggésben all.
Komoly szervezetnek, alland6 alkalmazottal, 6hatatlanul kell terveznie, akinek
nagy bevétele van, megérez egy palyazat kiesését is. Marpedig a sport terén
érdemes lehet nagyobb Osszegekkel is gondolkozni, gondoljunk csak a TAO
tamogatasra. ,,Egyesek eldre legalabb 3-4 évben biztosan gondolkoznak,
azonban az 5 év sok, 10 évre eldore pedig nem tudnak tervezni. Mikor az
alapcélkitiizéseket lefektetik, vannak szép almok és elképzelések, melyeket csak
apranként lehet megvalositani, a lehetdségek menet kdzben jonnek, ha van jo
otletiik, egy-két évre elore lehet menni. Nagyon kevesen tudnak hosszu tavra
tervezni, évrdl évre toljak elére magukat, probaljak fenntartani a szervezetet, de
sokuk nem tud helyet talalni, helységet, csupan meghuzzak magukat valahol, igy
valoban nagyon nehéz hossza tdvra gondolkodni. A kicsiknél nincs is jelentds,
csak alkalmi tervezés. Képzések (példaul ebben az idészakban — 2000-es évek
vége — indultak el a TAMOP 5.5.3-as, a civil szféra fejlesztését kezdeményezd
programok) soran szokott el6jonni, hogy a szervezetek tervet készitsenek, pl.
stratégiai tervet, akkor latszik, hogy nem sokan gondolkodtak ebben még”-
deriilt ki 6sszességében a kutatasbol.

A DEAC Kft-nél a szakirodalommal ellentétben inkabb informalisabb tervezés
folyik. A stratégiai célok az iigyvezetd elmondasa alapjan, az alabbiak
fogalmazhatok meg:

- marketing fejlesztése, erdsitése;

- szponzoralasi rendszer kialakitasa, ami a csapatok miikodését segitené
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- tobb szakosztaly esetében (kézilabda, kosarlabda) magasabb osztalyba
1épjen a csapa;

- kivalo edzdk alkalmazasa (belso fejlesztéssel vagy kiilsé forrasbol);

- megfeleld utanpotlas nevelés biztositasa, olyan modell kialakitasa, ami
szemben egy profi klubbal — aki megveszi a jatékosokat és megfizeti — a
belsé utanpotlas nevelésre alapoz, annak fejlesztését tiizi ki célul,

- klubhoz ko&tddési rendszer erdsitése — szurkoloi tagsagi rendszer
bevezetése;

- DEAC kiils6 brand novelése, ismertebbé valas varosi, megyei szinten.

A vezet6 elmondasa szerint a fenti célok megvalositasahoz egy nagyon profi
teamre lenne sziikség, mivel elére jutni csak megfeleld kompetencidju
emberekkel lehet. Az egyetemt6l nagyon sok segitséget kapnak ebben a
tekintetben, hogy ebbe elére tudjanak 1épni, ugyanakkor szeretnék megorizni a
Klubnak azt a sajatos, bens6séges hangulatat, ami ott van. Ugy szeretnének egy
kicsit profibbak lenni, hogy a masik oldalon ne legyen meg ennek a hozadéka,
hogy pénzért fociznak, hanem maradjon meg az a klub szemlélet, ami eddig is
jellemezte a DEAC-ot.

A célok megvalositasat a gazdasagi lehetdségeik is befolyasoljak. Jelenleg nem
tudnak megfizetni egy profi alkalmazottat, ugyanakkor, ha lenne szponzoracio,
tamogatas akkor magasabb bérszinten tudndk megfizetni az embereket.
Tulajdonképpen a jelenlegi gazdasagi lehetdségek annyit tesznek lehetdve, hogy
a sporttevékenységet probaljak a legmagasabb szakmai szinten folytatni, de ezen
feliil el6relépni nagyon nehéz. A mai vildgban olyan kovetelmények vannak
média megjelenéstdl kezdve, ami elvarhatd lenne egy feljebb 1épés reményében,
amit a DEAC jelenleg nem tud biztositani.

Kovacs Mariann szerint nem sok olyan klub van, ahol ennyire sok szakosztaly
mikodik egy cég keretein beliil, ami elsd halladsra amatdér szinten nem tlinhet
nagydolognak, de szerinte ez a klub az abszolut amatdr szinttdl mar eltdvolodott.
Mas kluboknal egy cég csak egy szakosztaly miikodtetését végzi.

Ha Osszesitjik a szakosztaly alkalmazottait, a jatékosokat, akiket
tulajdonképpen a DEAC kft. koordinal, akkor jelentds 1étszamrol beszélhetiink.
A DEAC kft-nél a foglalkoztatottak szama 30 fol6tt van, ugyanakkor komplexen
majdnem 50 6 az Gsszes foglalkoztatott, gy, hogy a munkakdrok sok esetben
atfedésben vannak. Van olyan ember, akihez harom munkaszerz6dést is
kothetnénk. Ha hozzdadjuk ehhez az amatdér szerzddéssel rendelkezd
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jatékosokat, kozel 100 f6t jelent pluszba, nem beszélve a tobb szaz utanpotlas
koru jatékosrol, akik ugyanugy részt vesznek a programban.

A Sportcentrum Kft.-nél a szervezet HR politikajahoz igazitottan torténik meg a
HR stratégia tervezése és megvalositasa.

1. 1épés a cégfilozofia és a vallalati kiildetés meghatarozasa: A Sportcentrum
vallalati kiildetését az alapitd, Debrecen Megyei Jogli Varos hatarozta meg a
tarsasag létrehozasakor: a varos sportlétesitményeinek miikddtetése, a
kihasznaltsag biztositasa; a Sportiskola rendszerén keresztiili utanpotlas-nevelés
és versenyeztetés; Debrecen varos hirnevét is ,,0regbitendd” sportesemények
szervezeése.

2. Iépés a HR stratégiai célkitlizések meghatarozasa. A kordbbi fejezetekben sz6
esett a Sportcentrum jogi kornyezetét is meghatdroz6 nonprofit és kozhasznu
jellegek bemutatasarol. Egy forprofit vallalat esetében jellemzden a tulajdonosi
érték novelése a cél, ugyanakkor egy nonprofit gazdalkodas esetében a pénziigyi
eredményesség a nonprofit tevékenységet ,,szolgdlja”. Természetesen végezhet
egy nonprofit tdrsasag is vallalkozasi tevékenységet, €s az adott tevékenységen
beliili stratégia lehet az eredményes gazdalkodas kijelolése, azonban ezek a
tevékenységek a nonprofit miikddést kell, hogy segitsék, hiszen a tertiletiikkon
képzddott eredményt a vallalkozasnak vissza kell forditani az alapmiikodés
segitésére. Fentiek miatt egy nonprofit szervezetnél a {6 stratégiai — és az ehhez
kapcsolodd human eréforras — célkitlizéseket a nonprofit megkozelitésben kell
vizsgalni, mely a Sportcentrum esetében az un. Balanced Score Card
teljesitményértékeld rendszer segitségével vazolhato fel.

A Sportcentrum a stratégiai cé€lrendszerét a 8. abran szemléltetett stratégiai
térkép mutatja (Becsky, 2011). Négy nézOpontot hatarozott meg a tarsasag, ami
a tarsasag fo céljanak (sportsiker) eléréséhez vezet:

- vevli nézdpont: a szervezettel kapcsolatban 4llo Un. stakeholderekkel
kapcsolatos  tevékenységek  (szolgaltatdsok  arai,  sportszervezet
teljesitménye, sportérték teremtés, sportsikerek, a Sportiskola brandjének
épitése

- bels6 folyamatok nézOpontja: a szervezet milkdodéséhez sziikséges
folyamatrendszer kialakitasa

- tanulés, fejlédés nézdpontja: mik azok az eszk6zok, melyek a fejlodést
segitik
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- pénziigyi nézdpont: a célok milkodését segitd pénziigyi feladatok

meghatarozasa.

Stratégiai
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Vevdi ) } . y '
nézdpont arak ~ teljesitmény érték siker brand :

Belsd ) . -
Sfolyamatok ﬁ'izcrvezen Vevoi kornyezet Fejlodési s
nézopontja folyamatok g

Tanulas,

fejladés

nézdpont

Pénziigyi

nézdpont

8. abra: A Sportcentrum stratégiai célrendszere

Forras: Becsky (2011)

A human erdforras allokacid a négy stratégiai nézOpont tekintetében az
alabbiakban foglalhat6 0ssze:

- vevoi nézOpont: kapcsolattartas a tulajdonossal, szovetséggel, médiaval,
szlilokkel, az ehhez sziikséges szakmai, kommunikéciés kompetenciak
megléte

- bels6 folyamatok nézépontja: a szervezeti muikodést segitd
dokumentacios rendszer kialakitdsdhoz  sziikséges munkatarsak,
munkacsoportok kialakitasa
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- tanulds, fejlédés nézOpont: a vallalat {0 stratégiai céljait kozvetleniil
meghatdroz6 HR alloméany menedzselése: a versenyzok fejlesztése, edzok
képzése

- pénziigyi nézOpont: a gazdalkodéasi feladatok ellatasara alkalmas

gazdasagi, szamviteli, kontrolling szakemberek kivalasztasa

3. Iépés: a HR szerepe a Sportcentrumban. A human er6forras gazdalkodas
stulyat az ismert SWOT analizis segitségével mutatjuk be. A Sportcentrum
erdsségeit és gyengeségeit az 1. tdblazat foglalja dssze.

1. tablazat: Erdsségek és gyengeségek a Sportcentrum Kft.-nél

Erosségek

Kihasznalas

Onkorményzati timogatas
(hozz4jarulas) a kulcsfontossag
terliletek gazdasagi tarsasagon beliili
ellatasdhoz (nem kozszféra)

Specifikaltabb, hatékonyabb
feladatellatas, mint a kozszféraban

Tamogato6i sziiléi kornyezet

A szervezet-edz6-sziil6-versenyzo
kapcsolatrendszer lehetdségei az
eredményes sportcélok elérése
érdekében

Folyamatos utanpotlas

Hosszutavu sportszakmai célok
biztositottak

Motivalt és kreativ szakemberek

Sportszakmai fejlodés, novekvo
eredményesség

Gyengeségek

Feloldasi lehetoségek

Bizonyos oktatasi, képzési
programokban instabil a pénziigyi
hattér (pl. szovetségi tamogatasok),
melyek hidnya elbocsatast eredményez

Egyéb finanszirozasi lehetdségek
bevonasa

Teljesitményértékeld rendszer
fejlesztése sziikséges

M¢ég tudatosabb szervezetfejlesztés €s
atfogo6 folyamatszabalyozas

Nemzetkdzi viszonylatban alacsony
versenyzoi juttatasok

Sportdsztondij bevezetése

A tanulési, fejlesztési szempontok
eseti jellegliek

Tudatos képzési rendszerek kialakitasa

Forras: sajat 6sszeallitas
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A Sportcentrum Kft. Lehetdségeit €s azok kihasznalasi modjait, valamint a
fenyegetettségeket, illetve azok elkeriilési modjait a 2. tdblazat szemlélteti.

2. tablazat: Lehetoségek és veszélyek a Sportcentrum Kft.-nél

Lehetoségek Kihasznalasi médok

Szervezeti struktura atalakitasa, Folyamatos struktura- és
vezetOi ellendrzési rendszer kialakitasa | tevékenységfejlesztés, racionalis
humaneréforras gazdalkodas

Edz04-sziilé-versenyz0 ,,haromszog” Kommunikacié javitasa

fejlesztése

Képzési rendszer fejlesztése Kapcsolatépités a Debreceni
Egyetemmel a képzések terén

Debrecen varos és a Debreceni Sportoldi élettt rendszer kialakitasa,

Egyetem lehetdségeit kihasznalva versenyképes munkakorilmények

versenyzok, szakemberek Debrecenbe | megteremtése; vonzd sportstratégia

hozatala kialakitasa

Veszélyek Elkeriilési modok

Tehetséges versenyzok eligazolasa Hosszu tavu életat rendszer
megteremtése

Fluktuacio a sportszakemberek Szakmai és pénziigyi motivacios

korében rendszer kialakitasa

Forras: sajat 6sszeallitas

A stratégiai tervezés 4. 1épése a feladatok azonositdsa a SWOT ismeretében,
melynek eredményei alapjan a Debreceni Sportcentrum-Sportiskola az alabbi
fobb HR feladatokat hatarozta meg:
Sportlétesitményekhez rendelten:
- megfeleld létesitménygazdalkodasi képességekkel rendelkezd
létesitményvezetd kijeldlése,
- a létesitmény jellegéhez igazitottan a munkavallal6i struktura kialakitésa.
Rendezvényszervezéshez kapcsolodoan:
- rendezvényszervezési ismeretekkel rendelkezd munkatarsak alkalmazasa,
- a specidlis ismeretekhez kapcsolodo feladatok ellatasahoz (akkreditacio,
ceremonia, egészségiigyi ellatas, stb.) megbizasos partnerek kijeldlése,
- Onkéntesek toborzasa.
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Sportiskolahoz kapcsolodoan:

- megfeleld edz6i ¢és sportszakember (technikai vezetd, gyaro,
adminisztracid) garda kialakitasa,

- az ¢élsportra alkalmas versenyzok kivalasztasa, nevelése,

- az ¢lsport fejlodését segitd  ,,oldalagi” betagozodas  segitése
(leigazolasok).

Az 5. 1épés a stratégiak, akciotervek kidolgozasa. A Debreceni Sportiskoldra,
mint sportszervezetre, elsésorban az elére meghatarozott sportszakmai
eredmény elérése tekinthetd 6sztonzési rendszernek. Valamennyi sportszakmai
¢év kezdeténél — mely tilnyomo részt ,,un. keresztféléves, targyév augusztusatol
a targyévet kovetd év juniusaig tart — a szakosztalyokkal felkésziilési és
versenyeztetési terv kerilil elfogaddsra, mely tartalmazza az adott iddszakra
vetitett fontosabb sportszakmai, eredményességi célok meghatirozasat.
Elsdsorban a versenysportban alkalmazott Osztonzési elv, a kiemelkedd
sporteseményeken (hazai és vilagesemények) elért dobogds vagy pontszerzd
helyezések pénziigyi jutalmazasa, ezekben az esetekben nemcsak a versenyzo,
hanem a felkészité edzok is jutalomban részesiilnek.

A 6. 1épés a stratégia megvaldsitasa. A Debreceni Sportcentrum a HR

stratégiajat a 9. abran bemutatott szervezeti struktira szerinti rendszerben
valdsitja meg.
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Bzervezeési és marketing
igazgatosag

szamvitel, Sportlétesitmények
controlling szervezésifeladatai

Marketing értékesités

Rendezvény-

Informatika .
SZErVezEs

Kozbeszerzés Kommunikacio

Miszakio

létesitmeények
ki, uzemeltetési
feladatai

Sportstratégiai
igazgato

Sportiskola
vezetd

Szakosztalyok

Edzdk, technikai
vezetd,
adminisztracio

9. dbra: Debreceni Sportcentrum Kft. szervezeti abraja
Forras: A Debreceni Sportcentrum Kft. Szervezeti és Miikodési Szabalyzata
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4. EMBERI-EROFORRAS TERVEZES

Az emberi erdforras stratégia a jovore vonatkozdan fogalmazza meg az iizleti
elképzelésekkel osszefliggésben az emberi eréforrassal kapcsolatos igényeket és
teenddket. Az emberi eréforras tervezés teremt kapcsolatot a stratégidban vazolt
szervezeti feltételek, belsd jellemzok, a kiilsé koriilmények és a tobbi emberi
eréforrds menedzsment tevékenység kozott. Ebbol kovetkezden olyan
folyamatként foghatjuk fel, mellyel a menedzsment a stratégiaban
megfogalmazott kivanatos irdnyba viszi az emberi erdforrds mennyiségét,
mindségét és Osszetételét (Gyokér et al., 2010). Az emberi erdforras stratégia
lehetséges tartalmat vizsgalva megallapithatd, hogy magaba foglalja a teljes
emberi er6forras rendszert, annak valamennyi tevékenységteriiletét (10. abra).

Szervezetli stratégiai

[ dontések

Az EE stratégia
dontései

f

H Munkaerd-tervezés J

f

Milyen Gzleti tertleten
miikodjink?

|

Milyen piaci,
folyamattechnologiai és
szervezettervezési
valtoztatasokat
tervezank?

}

Milyen eréfeszitéseket,
tevékenységeket kell
programozni a valtozas
eléréséhez?

}

Mikor és milyen

meértekben valtoztathato a

stratégia?

Mik az EE céljaink?
Hogyan jarul hozza a
EEM az uzleti célokhoz?

}

Most hol vagyunk?
A jelen pillanatban
hogyan jarulunk hozza a
cél eleréséhez?

|

Milyen eréfeszitéseket,
tevékenységeket kell
programozni? Hogyan
jutunk el a jelenlegitél a
kivanatos hozzajarulasig?

)

Hogyan cselekedtink?
Eredmenyértékelés

A szervezeti célokat
alapul véve mi a jovobeli
EE - igényink?

}

Milyen az eldrelathato
munkaerd-kinalat?

}

Hogyan tudjuk athidalni a
kereslet és kinalat kozti
kllénbséget?

|

Hogyan cselekedtink?
Eredményértékeles

10. abra: Az emberi eréforras stratégia lehetséges tartalma

Forras: Milkovich — Glueck, 1985 in Gyokér et al., 2010.

Az emberi erdforras tervezés célja nem mas, mint egy integralt emberi eréforras
— politika és program — egyiittes kifejlesztése, amely a szervezeti célok
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megvalositasat szolgalja, ugyanakkor a szervezet szamara kompetens,
elkdtelezett emberi eréforrast biztosit.
Az emberi er6forras tervezés két f6 fazisra bonthat6 (Karolinyné, 2010):
1. Az emberi erdéforrdsok elemzése: jelenlegi adottsagok ¢és jovobeli
kondiciok megitélése.
2. Akcibtervezes.

1/A: A jelenlegi emberi erdforrasok megitélése alapvetden az alabbi feladatokat
foglalja magaba:
- a jelenlegi emberi er6forras gazdalkodasi tevékenység felmérése,
vizsgalata
- az alkalmazottak és a munkafolyamatok, munkakorok jellemzdinek
elemzése:
- az egyéni jellemzék felmérése: a készségek, a gyakorlat, az
érdekek, az igények elemzése
- a munkdk elemzése: az elvégzendd feladatok, az igényelt
szakképzettség, a feladatok, munkakdrok javadalmazasanak
vizsgalat
- a vezetOk és az alkalmazottak, valamint a teljesitend6 feladatok, munka
kozotti megfelelés elemzése, a hidnyok, eltérések feltarasa.
1/B: A jovébeli emberi erdforrds-kondiciok megitéléséhez vizsgalni kell
- a kiilsd kornyezetet (torvények, rendeletek, a szakszervezetek, a
munkaerdpiac, €s a munkaerdpiacot befolyasolo tényezok elemzése),
- a bels6 kornyezetet (SWOT),
- az uzleti tervet (a stratégiai és operativ lizleti tervek altal igényelt emberi
er6forrasok, emberi er6forras-fejlesztések, struktira-valtozasok feltarasa).
A prognosztizalas eredményeként meghatarozhatok az emberi erdforrashoz
kapcsolodo célok, melyek alapjan egyrészt elkészithetok az emberi eréforras
tervek, madsrészt olyan standardként szolgalnak, amelyhez viszonyitva
értékelhetd a személyiigyi/emberi eréforrds menedzsment hatékonysaga (Gyokeér
et al, 2010).

Az emberi erdforras tervezés 2. fazisa az akcio tervezés. Ekkor torténik meg a
jelenlegi eréforrasok ¢€s a jovobeli eréforras-kondiciok Osszevetése €s ez altal az
igények megfogalmazisa a fejlesztés lehetOségeinek szamba vételével. Az
akcioterv-variansok kidolgozasat kovetbéen azokat kiilonbozé szempontok
alapjan értékeljiik. Ilyenek a valoszintsithetd eldnyok, hasznok, a varhatd
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koltségek, a technikai megvalosithatosag, valamint a lehetséges kedvezd és
kedvezétlen kdvetkezmények és az idébeli korlatok. A varidnsok értékelését
kovetden keriil sor az ajanlasra a dontéshozok szdmara, majd a dontésre és a
kivalasztott akcioterv megvaldsitasara.

Az emberi erdforras tervezés tulajdonképpen a HR funkciok valamennyi
elemére alakithat ki akcioterv-varianst a rendelkezésre all6 jelenbeli adottsdgok
és a jovobeli elvarasok fliggvényében, attol fliggden, hogy sziikség van-€
valtoztatasra, és ha igen, akkor a valtozast milyen iranyba kell terelni.

A sportszervezetek terén jelenleg, a kordbbiak szerint ismertetett rétegzodés
alapvetden a nagyok és kicsik problematikajat taglalja. Egy nagy sportegyesiilet
Hmeérete” egyszerre jelenti a komolyabb anyagi lehetéségeket, illetve a
komolyabb szakembergardat, mely vonatkozik edzdkre, menedzserekre,
sportolokra, s6t a tovabbi érintetti kategdria sem mellékes, ugyanis szociologiai
értelemben véve az elényok eldnyokhoz vald kapcsolodasa figyelheté meg. Egy
ilyen klubban edzeni sokaknak presztizs, a sziildk eldszeretettel viszik olyan
helyre a gyermekeket sportolni, ahol nagy nevii, elismert sportolok foglalkoznak
veliik, jobbak az erénlét javitdsdra vonatkozod feltételek, stb. A sztar olyan
sportolo, akit sportbeli eredményessége valamint sajatos egyénisége kiemel a
sportolok sokasagabol, €s ezeket az erényeit a média kommunikalja a
fogyasztok felé. Sportteljesitménye emeli a sportszolgéltatas szinvonalat, stilusa
erdsebb kotddést, érdeklddést valt ki a nézokbol-irja Andras (2003). Kiilondsen
lehet ez igaz egy jo nevii futballklubra, Gszoegyesiiletre mind orszagos, vagy
akdr mind helyi jelentdségli sport tekintetében, amennyiben megmaradnak a
civil szervezeti forma keretei kozott. Ezeknek a szervezeteknek az esetében
vannak bejelentett alkalmazottak, sok esetben a sportolok is jelentds juttatdsokat
kaphatnak. Emberi erdéforrdsokra vonatkozd dokumentacioval azonban
kimondottan ilyen formaban nem igazén taldlkozhatunk sokszor még a
nagyoknal sem. FEl6fordulnak ugyanakkor hasonld jellegli tervezési
momentumok bizonyos palyazatok elkészitése soran, amikor bizonyos szakmai
sorok ilyen jellegii tervek, elképzelését kérik. Erdekesség, hogy ezek is a
legtobb esetben sokszor koltségvetésekkel Osszefiiggve fogalmazddnak meg,
részletesen definialt jovoképpel, misszidval azonban csak ritka esetben lehet
taldlkozni, mint példaul az elébb emlitett szervezetfejlesztési tevékenységek
kapcsan. A kisebb, egy-egy sportagra koncentralé klubok, vagy szabadidd
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sportklubok helyzete ebben a tekintetben még bizonytalanabb, ugyanakkor
amennyiben palyazatok keretében szeretnének forrast bevonni, tgy sziikséges
tervezniiik. A 2015-6s NEA szakmai ¢és miikodési kiirdsai esetében
talalkozhatunk  jovoképpel kapcsolatos elképzelés felvazolasanak
kotelezettségével. Ilyen példaul az, hogy egy palydzat hogyan jarul hozzd a
szervezet mukodéséhez, példaul a szervezet fenntarthatosagahoz, kiilonos
tekintettel a foglalkoztatds fenntartasara €s bovitésére, onkéntesek bevonasara,
illetve ilyen jellegti kért indikator lehet ,,a szervezet altal a tdmogatasi id6szak
folyaman bevonni tervezett Uj Onkéntes segitOk szama” mekkora, vagy ,a
tamogatasi id0szak alatt a szervezet tevékenységein keresztiil elérni
szandékozott személyek szamat” kell definialni. Kétségtelen, hogy ezek a
rendszerek igyekeznek felmérni, behatarolasra késztetni a program érdekében
mobilizalhato eroforrasokat, azonban ezek is elsGsorban el6zetes becslésen
alapulnak.
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A munkaerd- vagy létszamterv kozéppontjaban a szervezeti célok eléréséhez
sziikséges szamu ¢€s Osszetétell alkalmazott biztositasa all. A munkaerd tervezés
célja a megfeleld6 mennyiségli és mindségli munkaerd biztositdsa a megfeleld
munkakorbe, a megfelelé id6ében, roviden megfogalmazva: ,,megfelelé ember a
megfeleld helyen”.

A munkaerd6 tervezés fobb funkcidi az alabbiakban foglalhatok 6ssze:

5. MUNKAERO TERVEZES

- elemezni a jelen allapotot;

- meghatéarozni a jovobeli igényeket;

- megszerezni ¢s megtartani a vallalat szdmara sziikséges mennyiségl €s
mindségl, Osszetételli munkaerdt;

- képzéssel, atcsoportositdssal biztositani a meglevd munkaerd-allomany
lehetd leghatékonyabb foglalkoztatasat;

- elore jelezni azokat a problémdkat, amelyek a jovében potencidlisan
fellépé munkaerd-tobbletbdl vagy a munkaerdhianybol adodnak;

- csokkenteni a kiils6 munkaerd felvételtdl valo fiiggdséget, kialakitva egy
jol képzett, j0l motivalt €s rugalmas munkaerd gardat;

- olyan feltételek megteremtése, amely javitja a foglalkoztatott munkaerd
megelégedettségét, kotddését, motivaltsagat, lojalitdsdt és nem utolso
sorban biztonsag ¢és stabilitas érzetét (Dienesné, 2007).

A munkaer6 sziikségletet befolyasolo tényezok koziil 6t emelhetd ki (Elbert et
al, 2002). llyenek a:

1. Munkafeladat: a feladat struktarajanak komplexitasa, valtas a feladat
felmeriilésében, a tarolhato munkadk részardnya a munka volumenén beliil, a
szolgaltatas, illetve a termék fajtaja, valamint a felmeriil6 munkamennyiségek.

2. Munkafolyamat: az egyes folyamat-rutinokbodl szarmazé gyakorlat mértéke

a mas munkarendszerekkel folytatott egyiittmiikodés mértéke

3. Munkaeszkoz: a gép fajtija, az anyagmozgatd eszkozok, a gépesitettség
mértéke, az egy-, ill. tobb munkahelyes munkavégzés.

4. Az ember: az emberre szabott munkakialakitas, a munkatarsak teljesitményei,
a munkatarsak kvalifikacioja, a tGlorabol, vasarnapi és szabadnapi munkabol
keletkezd tobblet-kapacitds, a szabadsagolasbol, betegségekbdl, ill. mas
tavollétbdl szarmazd kapacitas-csokkenés.
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5. A kornyezet: a véllalati célkitiizések, a betartand6 jogi normak, az
lizletbonyolitas fajtaja, a kollektiv szerz6dés szerinti munkaidd, a bérmunka és a
kiils6 munkaerdk igénybevétele.

A munkaer6 tervezés folyamatat a 11. dbra szemlélteti. Ez alapjan a munkaerd
tervezés soran meghatarozasra keriil a szervezet munkaerd igénye, amit a
munkaerd kinalattal 6sszevetiink. Az igy kapott eltérések alapjan keriil sor az
akciotervek kidolgozasara attdl fliggden, hogy felesleg vagy hidny van a
szervezetben.

MUNKAEROIGENY MUNKAEROKINALAT

| !

Belso kinalat  Kiilso kinalat
\ |

ELTERESEK
AKCIOTERVEK OSSZHANG
Ha felesleg Ha hiany Nincs teend6

11. abra: A munkaerd tervezés folyamata

Forras: sajat szerkesztés

A munkaerd sziikséglet meghatarozadsara hasznalhatok ugyan az objektiv
modszerek (statisztikai modszerek: trend-, aranyszam-, korrelacio- €s regresszio
analizis, munkatanulméanyok), 4m a gyakorlatban gyakran a szervezeti egység
vezetfk vagy mads szakértok megitélésén alapuld szubjektiv moédszerekre
célszeril hagyatkozni.

A statisztikai modszerek feltételezése az, hogy a jové a maulttal
a folyamatossdg miatt hasonldésdgot mutat, tehat erre alapozzdk a jovo
létszamalakuldsanak tervezését is. A munkatanulmény esetében példaul
id6tanulmanyokon  alapulé moddszerekkel = meghatdrozzuk a kibocsatas
egységehez sziikséges munkaordk szamat, ebbdl kiszamithatd a termeléshez
sziikséges kozvetlen 1étszam (Dienesnée, 2007).
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A kornyezet valtozdsok kiszamithatatlansaga azt eredményezte, hogy a
szubjektiv modszerek, azaz a "soft" technikak keriilnek el6térbe és valtak
népszeriibbé (Karolinyné, 2010). Ez utdbbiak kozott a legismertebbek:

- a szakértdi becslés: kiilsé vagy belsd szakértd hatarozza meg a szervezeti
igényt multbéli tapasztalatok, szervezeti tervek, illetve a bekovetkezett
valtozasok alapjan,

- a Delphi-moédszer: tobb szakérté - lehetbleg kiilsé és belsé -, egyfajta
brainstorming jelleggel iitkozteti a véleményeiket és kozelitik egymashoz,

- a  forgatokonyvek:  részletes terv  helyett = munkaerd-  és
koltségkovetkezmények elemzése, tanulmanyozasa. gyakorlatilag azt a
forgatokonyvet "veszem le a polcrdl", amelyik szituacid bekovetkezése a
legvaldszintibb.

A munkaerd kindlati oldalon a belsd és a kiilsé munkaerd kinalatot vessziik
figyelembe (3. tablazat). A belsé kinalati oldal adatainak elemzéséhez egy
informatikai rendszer kivalé hattértamogatast tud adni. A szakemberleltar
részletessége is meghatdrozd szempont lehet a megfeleld kindlati oldal
feltérképezésére. A szakértelem leltar tartalmazza a dolgozok személyes adatai
mellett a betoltott munkakoroket, gyakorlati tapasztalatit, az elvégzett
tanfolyamokat, de a teljesitményértékelés eredményeit, a foldrajzi preferenciat, a
karriercélokat, a motivatorokat. Ez alapjdn mar maguk a nyerhetd adatok is sok
esetben iranymutatdst adnak a szervezeti HR tevékenység fejlettségét illetden.

3. tablazat: A munkaero kinalata

Belso kinalat Kiilso kindlat
— szakértelemleltar és leltar-elemzés | — aktiv keres6k szdma, megoszlasa
— menedzsment-leltar ~ és  leltar | — szakképzettség-jellemzok
elemzés — helyi munkanélkiiliségi rata
— fluktuacio-elemzés kategérianként | — oktatasi intézmények kibocsatasi
és okonként (nyugdijazas, szamai
felmondas, elbocsatas, kilépés) — avonzaskorzetben torténd
— belso mozgasok elemzése felszamolasok, izem bezarasok,
(eldléptetés, visszamingsités, véllalkozas-inditasok
athelyezés) — tomegkozlekedési valtozasok
— multbeli tapasztalatok a
hianyszakmakrol

Forras: sajat szerkesztés
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A [kiilso kinalati oldal esetén meghataroz6 az adott szervezet foldrajzi
elhelyezkedése, igy nem véletlen, hogy fontos szerep jut a munkaerdpiac
feltérképezésének, de konnyen beépithetd a szervezet tervezési folyamataba egy
olyan oktatasi intézmény is, ami kozelsége miatt szinte allandé gyakorld
munkaer6t ad a elfelejtkezni  a
tomegkozlekedési valtozasokrol sem, hiszen egy olyan szervezetnél, ahol
relative sokan vidékiek, a munkakdr kialakitasanal fontos szerep jut az alternativ
munkaidd rendszereknek.

A folyamatabra utolsé Iépése a munkaerd kereslet és kinalat kozotti eltérés
megsziintetésére iranyuld akciotervek, amelyeket a 4. tablazat foglal Gssze. A
valaszthaté teend6k igen széles skalan mozognak. A megoldasok kozott
mérlegelve vizsgalhatd a koltséghatékonysag, valamint a tavozd és ottmaradod

szervezet szamara. Nem szabad

munkavallalokra gyakorolt hatasuk. Az alternativ megoldasok sok esetben
magas koltségvonzatuk, vagy idéigényiik miatt nehezen kivitelezhetdk.

4. tdblazat: A munkaero kereslet és kinalat 6sszehangolasanak akcidtervei

A munkaerd felesleg esetén lehetséges | A munkaerd hidany esetén lehetséges

teendok

teendok

a munkaerd felvétel
,befagyasztasa” (Iétszadmstop)
részmunkaidé csokkentése,
megsziintetése

természetes fogyas
eldnyugdij 0sztonzése
munkahét csokkentés
atképzés

elbocsatas, felmondas
1étszamleépités

részmunkaidd novelése
eléléptetés

felvétel, kinevezés
visszahivas

athelyezés

atképzés, tovabbképzeés
termelékenység-fokozas
alvéllalkozo6i szerz6dés, megbizasi
szerzOdések

tulora

hatarozott idejli jogviszony
1étesitése

Forras: Karolinyné, 2010 alapjan sajat szerkesztés

Osszességében elmondhatd, hogy minden szervezet készit formélisan vagy
informalisan, tudatosan vagy kevésbé tudatosan munkaerd tervet. Gyors
novekedés vagy stratégiavaltas esetén a munkaerd tervezés szerepe megnd, mig
stabil feltételek mellett kisebb jelentdségii.
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Ebben a témaban a sportszervezetek esetében elsdsorban a keresleti €s kinalati
viszonyokkal érdemes részletesebben foglalkozni. Egy civil szervezet esetében
beszélhetlink tagsagi viszonyrdl, vagy annak hianyarol, illetve foglalkoztatotti,
vagy Onkéntes jogviszonyrdl. Amikor komolyabb sportegyesiileti szintrol
beszéliink, akkor ott elsdsorban az elvarasoknak megfeleld sportszakember,
legyen az sportold vagy példaul edz6 megléte lehet kérdéses. Nem feltétlentil az
a kérdés meriil fel, hogy a szerepekre, statuszokra tudunk-e szakembert,
sportolot talalni, hanem hogy milyet. A sport teriiletén a tapasztalt, eredményes
ember sokszor megfizethetdség kérdése, azaz elérhetd-e vagy sem. A legtdbb
sportcivil szervezet esetében, igy példaul a szabadido sportok teriiletén aktiv
egyesiilet esetében mar maga az edzod, illetve a sportold megléte maga is
komolyabb problémat jelenthet. Az egyik vidéki sportklubndl példaul
folytonosan all fenn az a helyzet, hogy foként egyetemi hallgat6i bazisra épiil a
tevékenységiik, nem igy tervezték, de igy alakult. Mivel rengeteg fiatal csak
tanulni jon a telepiilésre, igy ha nem taldlkoznak elvéardsaikkal hosszl tdvon,
azaz nem kapnak, példaul végzés utdn helyben allast, akkor elmennek és ez
esetben sportold hidnnyal kell szembenézni.

A masik égetd ilyen jelenségli probléma, amit civil szervezeti munka korében
tapasztaltam az a menedzsment jellegli ismeretek égetd hidnya. Az edzd
sportszakember, de a legtobb esetben ugyanis nem menedzser, ha pedig igen,
akkor nem mindig tud helytdllni j6 menedzserként. A munkatarsaktol jo
egyiittmiikddést, lojalitast stb. varnak el, &m a vizsgalatokbol az is kidertilt, hogy
a problematika is ebben rejtézik. Igazadbol kevés munkatarsra épitenek, pedig
aktivabb funkcio lenne sziikséges, és aktiv emberek kellenek. A rendelkezésre
allo emberi erdforrasok nem elégségesek, vagy pedig nem kell6képpen
felkésziiltek. So6t, a szervezetek egy része esetében még maguk a vezetdk is
o0dzkodnak a kiilsé segitség kérésétdl bizalmatlansdg miatt, noha a motivaciot
maguk is fontosnak tartjadk, de a fejlddéshez, és ehhez a feltételeket nem
teremtik meg. Nem feltétleniil van sziikség alkalmazottra, arra van sziikség,
hogy egyes nem vagy hidnyosan gyakorolt funkcidkat ellassanak. Azaz: a civil
szervezetek lehetnek jo civilek (azaz jol sportolnak), am igen Sok esetben
kevésbé jo gazdak, kevésbé j6 menedzserek. A szlikos emberi eréforrasok miatt,
koltségtakarékos modon igen fontossd valhat a kiilsd szakértelem bevonasa.
Jelenleg a Polgari Torvénykonyv (Ptk) és a Civil Torvény altal okozott
szabalyozasi  valtozadsok  kozepette a  legnagyobb  akut  sziikség
ligyvédre/jogaszra, palyazatiréra valamint kétségteleniil jo kapcsolatokkal
rendelkezd lobbistakra lenne az esetek tobbségében sziikség. ,,Merem remélni,
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hogy amennyire le vagyunk maradva a palydzatok és a civil élethez vald
felzarkozasunkban, 1gy annyira forditott értelemben vagyunk profik a
rendezvények, a szervezés dolgaban. Egyre tobb a projekt, a megbizés
telepiilések onkormanyzati szintjein. Erdemes is kiadni azoknak, akik jol értenek
hozza. Egyre jobban vagyunk, de nem ott vagyunk mégsem, ahol jarhatnank™. —
allitja egy civil szervezeti vezeto.

Osszességében azt érdemes megéllapitani, hogy amennyiben a szervezet
meglehetdsen naggya nétte ki magat, ahol megfeleld humén képesitési
szakember rendelkezésre all, és ezt a funkciot kifejezetten fontosnak tartjak,
vagy a szervezet mar talalkozott szervezetfejlesztési megkozelitéssel, ugy a
munkaerdvel lehet tervezni, azonban ez az esetek egy igen kis részére, a kevesek
elényére szolgalhat. A szervezet taglétszama ¢és a rendelkezésre 4llo,
munkaképes munkaerd igen sok esetben eltér. Még a sport jellegli civil
szervezeteknél is elofordul, tapasztalataink szerint a szabadiddsport teriiletén
pedig kiilonésen munkavégzésre hajland6 emberekben van hidny, egyszeriien
szolva nehéz olyan embert taldlni, aki tud és akar is dolgozni. Ez nem
elsdsorban a sportolokra, hanem a sporttal kapcsolatos egyéb tevékenységekre,
szervezésre, palyazatirasra, stb. kiilondsen érvényes. A tagok aktivitasa ugyanis
valtoz6. Egy kis telepiilésen nemrég végzett vizsgalat eredményei ebben a
tekintetben a kovetkezokre mutattak ra: ,,Az egyik, a telepiilésen régebb oOta
miikddo civil szervezet taglétszama 22 6, ebbdl 16-17 6 teljesen inaktiv”. Ezt a
szervezeti valaszadd sem igazan érti, hiszen a részvétel ebben onkéntes. Nem
igazan vallalnak semmit, még a kozgyiilésen sem aldirdk, inkabb kritikusak,
sokan el sem jonnek. Maradnak tagok, fizetik a tagdijat, és nem latja 6sszerakni
a mogotte rejld motivumokat. ,,Néhany tovabbi {6 még mozgdsithatd bizonyos
eseményekkor, igy ezen a telepiilésen olyan 10-12 f6 az, aki tesz Is a
telepiilésért”. Ez a hozzaallas, ilyen vagy olyan okok mogott a sportszervezetek
egy jelentds részére is igaz. Epp ezért inkabb arrél lehet beszélni, hogy a
szervezetek egy része mar akkor Oriil, ha tud taldlni valakit az el nem végzett
feladatok ellatasara, ugyanis annyira nincs emberiik, mas résziik ugyanakkor,
ahol az anyagi jellegli tényezOk mar motivatorként szolgdlhatnak, és a civil
szervezet tevékenysége kevesek beliigye, ugy 6k kevésbé szeretnének masoknak
betekintést adni a beliigyekbe. Emogott nyilvanvaldéan megtalalhatd az is, hogy
elsésorban a vezetdség aktiv, és tobb funkcidt is egyesitenek (pl. edzd de
menedzser is), igy amennyiben beindul valami, és tobben szeretnének ,,felszallni
a vonatra”, ugy nem mindig engednek masokat belépni a tevékenységbe.
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A DEAC Kft-nél az informalis munkaerd tervezés jelenik meg a gyakorlatban.
A felmeriild munkamennyiségtdl fiiggéen hoznak létre Gjabb munkakordket,
illetve vesznek fel embereket. A foglalkoztatasnal torekednek a rugalmasséagra,
figyelembe veszik a munkavallalo elvarasait is, de természetesen fontos, hogy
valamennyi felmeriild feladat el legyen végezve. A DEAC Kft-nél az elmult
id6szakban két 0j sportmunkatars felvételére keriilt sor. A munkaerd tervezés a
sportszervezetnél sajatos, ami meghatarozza a munkaeré mozgast is. Az
ligyvezetd elmondasa alapjan abbol kifolyolag, hogy alapvetden a legtobb
munkakoriik nem f6allast foglalkoztatds keretében keriil betoltésre, ez mar
eleve oka a fluktuacionak. Kovacs Mariann szerint abban is specialis a
sporttevékenység, hogy ez a sportélet klubhoz k6t6do, és azok az emberek, akik
foglalkoztatottként megjelennek, illetve megbizottként, azok elkotelezettek a
klub iranyaba, emiatt minimalis a valtozas. Voltak esetek, amikor valaki mas
elfoglaltsaga miatt nem tudta ellatni a feladatat vagy elkoltozott, de a klubhoz
valo kotdédés miatt kevésbé jellemz6é a mozgas. Olyan emberekre kell
gondolnunk, akik vagy itt sportoltak vagy mar egy évtizede itt dolgoznak. Eppen
ezért inkabb azt valasztjak, hogy megfelelnek a ndvekvo elvarasoknak és akar
fejlesztik, képzik magukat. A sportszervezetnél foglalkoztatott embereknél
elsédleges az elkotelez6dés (Bdcs, 2013) és nem az anyagi eszkoz, ami
motivalja Oket. Ezt igazolja az is, hogy a palyazati tamogatasi rendszerb6l
torténd miikodtetésnek sajatossaga, hogy az edzék sok esetben hoénapokig
dijazas nélkil végzik a munkdjukat. Decemberben van lehetdség a bérek teljes
mértékll kifizetésére, mivel akkor gylilik be a palyazati fedezet. Gyakorlatilag
ezek az emberek olyan annyira elkotelezettek, hogy hoénapokig dolgoznak
megbizasi dij nélkiil. Eleve a megbizasi szerzddés is ugy keriil megkotésre, hogy
ezzel tisztdban vannak.

A sportszervezetek munkaerd mozgéasanak egy specialis esete a sportolok
koleson adésa vagy eladdsa mas klubnak. Ez az amatér klubnal is miikddik, a
kolcsonszerzédés is 1étezik. A DEAC Kft. a legtobb esetben ezért pénzt nem
kap. Olyan is eléfordulhat, hogy egy egész komplett csapatot ad kolcson egy
klub egy masik csapatnak. Két egyesiilet kozott ez egy megegyezés kérdése. E
mogott mindig valamilyen erkolesi vagy akéar anyagi ok is lehetséges. Ez egy
szerzddés tulajdonképpen.

A kolcsonadas érdekessége, hogy a sportolo elvileg az adott klubhoz szerzodott,
sok esetben elkotelezddott a DEAC felé. Ilyen esetben a jatékost tulajdonképpen
kész tények elé allitjak, ebbe a jatékosnak nincs beleszoldsa. Az ligyvezetd
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elmondasa alapjan abba van beleszdlasa, hogy vallalja-e ezt, hogy egy masik
klubban fog szerepelni vagy nem. Azt O eldontheti, de azt, hogy a magit a
csapatot kolcsonadjak valakinek vagy egylittmiikdés keretén beliil egy masik
klubba nevezik be a csapatat edzOstdl abba nincsen beleszolasa. Az ott két klub
megegyezése, hogy ez megvaldsuljon, de a kolcsonadas sokszor a jatékos
érdekébe is torténik. Példaul amikor egy magasabb osztalyba versenyezik, ami
neki szakmailag egy fejlodési lehetdség vagy egy szakmai kihivas, bizonyitasi
lehetdség.

A vezetd elmondasa alapjan az anyagi lehetdségek szabnak hatart a
1étszamtervezésnek, ugyanakkor a szakmai gyakorlaton 1évé hallgatok is nagy
segitséget jelentenek. Véleménye szerint nagy segitség lenne az atmeneti
Onkéntes munka is, mert vannak munkacsucsok az éves tervezésbe, amit tudnak
elére, hogy melyik az az egy-két honap az évben és akkor szervezettebben
mehetne minden.
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A munkakor a szervezeten beliilli egy-egy folyamat vagy tevékenység
alapegysége, amely a munkamegosztas alapjan elkiiloniil és meghatarozza egy
munkavallalo elvégzendo feladatait (Tothné, 2000). Tulajdonképpen az emberi
er6forras rendszer alapjanak tekintheté a munkakor, mint a szervezet legkisebb
tagozodasi egysége, melyre a kiilonboz6 HR funkcidk épiilnek. A nem
megfeleléen kialakitott munkakor befolydsolja a tobbi humén erdforras
tevékenység sikeres miikodését, ezért a munkakdr kialakitdsdhoz kapcsolddod
feladatok stratégiai jelentéséggel birnak. A munkakér nem mas, mint egy
személyorientalt feladatkomplexum, amely fiiggetlen a személyi valtozasoktol.

6. A MUNKAKOROK KIALAKITASA

Az allando kornyezeti valtozasok kovetkeztében a legtobb esetben a
munkakorok hosszii tavon nem tekinthetok stabilnak, ezért idonként at kell
tekinteni, és at kell tervezni Oket, hogy tartalmuk megfeleljen a tényleges
szervezeti igényeknek (Lévai et al.,2005).

A munkakdr kialakitdsahoz harom jol elkiiloniilé feladatok hatarozhatunk meg:
munkakdrelemzés, munkakor tervezés és a munkakorok értékelése.

A munkakorelemzés az a szisztematikus folyamat, amelynek soran
meghatarozasra keriil a munkakdr tartalma (célja, funkcidja, a feladatok, a
hataskor és a feleldsségkor), a kapcsolatrendszere, valamint az ellatdsdhoz
sziikséges személyes tulajdonsagok (képességek, készségek, tudas, tapasztalat és
az elvart viselkedésforma). (Morvay — Bdrzseiné, 2008) Az elemzés
felvilagositast ad arrol, hogy,

- mi a munkakor feladatrendszere,

- mely feladatok kovetik egymast,

- a feladatok elvégezhetéségéhez milyen hataskori illetékességet kell
biztositani,

- a sikeres munka elvégzése milyen magatartdsformat, illetve teljesitményt
var el a munkat végzotol,

- a munkakor betoltése milyen képességek, és készségek meglétét igényli,
illetve milyen tulajdonsagokkal, tapasztalattal kell rendelkeznie a
munkavallalonak.

A munkakorelemzés 1d6- és munkaigényes folyamat, ezért a folyamat elvégzése
el6tt alaposan at kell gondolni a vizsgalatok mélységét.
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A munkakor elemzés folyamatat a 12. abra mutatja. Elsé 1épésként at kell
gondolni, hogy milyen céllal, milyen okbdl készitiink elemzést. Ennek
hatterében szamos HR funkci6 allhat, példaul informaciot nyujthat a munkaerd
toborzashoz, a teljesitményértékelés modszereinek kivalasztasahoz, képzési-
fejlesztési igényekhez, karriertervezéshez, méltanyos bérrendszerhez stb.

Kiilsé vagy belso?
Ki? 2 Ko6zvetlen
felettes vezetd, HR,

munkatarsak?

2. AZ ELEMZEST
VEGZOK KORENEK
KIJELOLESE

1. CEL
MEGHATAROZASA

Informaciégyiijtés:

- Szervezeti struktura vizsgalata

- Munkakor betoltije

- Kozvetlen munkahelyi vezeto
-Kapcsolodo munkakorok betoltoi
-Irdsos dokumentdcick

3. HATTERVIZSGALAT

5. VIZSGALATI

4. MUNKAKOROK MODSZEREK
KIVALASZTASA KIVALASZTASA

6. MUNKAKOROK
ELEMZESE

U

7. EREDMENYEK
FELHASZNALASA
(munkakori leiras,
unkakor specifikdcio)

FRISSITES

12. dbra: A munkakor elemzés folyamata

Forras: Dajnoki, 2015
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Ezt kovetéen keriilhet sor az elemzést végzo személyek kijelolésére (2. 1épés).
Attol fliggden, hogy mi lesz az elemzés célja, illetve milyen mddszereket fognak
majd alkalmazni szoba johetnek belsé (kozvetlen felettes vezetd, HR osztaly
munkatarsa, munkakort betoltd személy), illetve kiilsé szakemberek (HR
tandcsado, szakértd).

A 3. 1épés a hattérvizsgalat, melynek soran atfogd képet kapunk arrol, hogy a
vizsgalt szervezetben milyen munkakorok vannak, azoknak milyen az
el6fordulasi gyakorisaga, illetve milyen ala-folérendeltség jellemzd (Szervezeti
abra, folyamat 4bra). Informacioét gytjthetliink a munkakdrt betolté személytol, a
kozvetlen munkahelyi vezetotol, vagy a kapcsolodd munkakorok betdltditol.
Emellett a korabban elkésziilt bels6 irasos dokumentumok (belsé szabalyzatok,
munkakori leirasok, vallalati statisztikak, korabbi elemzések eredménye, hatasa)
is segitségiinkre lehetnek. Ezt kdvetden keriilhet sor a vizsgadlandé munkakérék
kivalasztasara (4. 1€pés).

A konkrét munkakorok meghatdrozéasa utan az elemzési modszerek kivalasztasa
kovetkezik (5. 1épés). Minél szélesebb kort a felmérés, annal tobbféle modszer
alkalmazhat6, ami ndveli a megbizhatdosdgot. Az informaciogytjtés
legfontosabb mddszerei (Gyokér, 2001, Poor, 2010; Gydkér et al. 2010):

- Etalon munkakorok Osszegylijtése: olyan munkakorok, amelyek
elé6fordulasa gyakori és mind a szervezeten beliil, mind mas szervezetek
esetén ugyanolyan tartalommal birnak. Ilyen munkakor pl. a recepcios, a
konyveld, a portas, a takarito.

- Interju: strukturdlt beszélgetés, ahol az elemzést végzd személy minden
munkakornél hasonld kérdéseket tesz fel, mely altal a vizsgalatba vont
munkakorok 6sszehasonlithatova valnak. Megkiilonboztetiink egyéni €s
csoportos  interjut. A moddszer eldnye az  egyszeriiség,
Osszehasonlithatosdg, ugyanakkor szubjektivitdsa hatranyként jelenik
meg.

- Kérddivek felvétele: lehetdséget ad a munkakordk olyan dimenzidinak
szamszersitésére, amelyek nem mérhetdek. Standard és jol strukturalhato
informéciot biztosit, gyorsan Kkitdlthetd, a valaszok szamitogéppel
feldolgozhatok ¢és gyorsan értékelhetok. Hatranya, hogy egyedi
valaszadasra nem ad lehetOséget, ezaltal a valodi vélemény torzulhat,
valamint Kérdésfelvetésre, értelmezésre nincs lehetéség, igy a valaszok
megbizhatosaga sériilhet.

- Onfelmérés: a munkakdr betdltdje naploban rogziti sajat tevékenységét,
pl. milyen munkafeladatokat végez, a munka milyen fizikai terheléssel
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jar, milyen iigyességbeli, mentalis (érzelmi), ¢és felelOsségi
kovetelményeket tdmaszt; milyen munkakornyezeti feltételek kozott kell
a munkat elvégezni, illetve mely tevékenységekkel van kapcsolata. A
modszert komplex feladatok végrehajtasanal, intellektualis
munkakoroknél alkalmazzdk. A modszer alkalmazasanak eldfeltétele a
munkavégzd felkészitése: meg kell vele ismertetni a vizsgalat céljat, az
elemzés mddszerét és a tole elvartakat. A modszerben rejlé veszély, hogy
a vizsgalt személy tudatosan torzitja a munkafeladatok aranyat és
nehézségi fokat.

- Feladatleltar: az eljaras soran a munkafeladatokat tevékenységekre, majd
résztevékenységekre  bontjdk. Ezen elemi egységek lehetnek
miveletelemek, mozdulatok vagy mozdulatsorok. A mélységi megbontas
azt a célt szolgalja, hogy az egyes munkakorok feladatait
Osszehasonlithatd elemekre bontsa. Ezen elemek leltdra alapjan az
egymastol nagyon kiilonbdzé munkakordok dsszehasonlithatova valnak. A
feladatleltar modszer elénye, hogy az elemzési munkak szamitdégéppel
torténd feldolgozasa konnyli és gyors. Hatranya, hogy rendkiviil
munkaigényes.

- Megfigyelés (személyes vagy kameras felvétel): munkavégzés kozben
torténik, mely altal finom részleteket kaphatunk a kiilonb6z6 feladatok
1d6zitésérdl, gyakorisagarol, dsszetettségérdl, a munka menetérdl, annak
hatékonysagarol, a munkafeltételekrdl, illetve lehetdvé teszi a munkakor
fizikai OsszetevOinek feltardsat. A moddszer hatranya a figyelés, mert
bizonyos munkavallalok teljesitménye az ellendrzés hatasaras megnd,
mig masokat zavarja a munkavégzésben és ez altal a teljesitménye
csokkenhet.

- Mintavételes munkanap-felvétel: elsOsorban olyan munkakoroknél
alkalmazzak, ahol a feladatok gyakran ismétlodnek. Az elemzés sordn a
munkafolyamatokat miiveletekre, miiveletelemekre, munkamozdulatokra
bontjak. A felvétel soran rogzitik az elemek gyakorisagat,
idoigényességét, megitélés szerinti teljesitményszazalékat. Gyakran
hasznaljak normaid6 meghatdrozasra. A moddszer hatranya, hogy
tapasztalt, gyakorlott felvételezdt igényel, ugyanakkor a felvételezés
soran nyert adatok jol rendszerezhetdek.

A megfeleldé modszer(ek) kivalasztasat kovetden megtorténhet a munkakor
tényleges elemzése (6. lépés) és ez altal az eredmények gyakorlati hasznositasa
(7. lépés). a munkakori leirds és a munkakor specifikécio elkészitése.
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A munkakori leiras formatumara nézve nincsenek kotelezd eldirasok, a 1ényege,
hogy tomoren, jol strukturaltan fogalmazza meg a munkakorrel kapcsolatos
informaciokat. A munkakori leiras altalaban az alabbiakat tartalmazza (Bakacsi
et al., 2000):

1. A munkakor megnevezése:

2. Szervezeten beliili elhelyezkedése:

3. Kozvetlen felettes:

4
elsédleges eredményérdl.

5. Feladatkér és hataskor: a munkakor feladatai, illetve a végrehajtashoz
nélkiilozhetetlen hataskori illetékesség. Példaul dontési, javaslattételi,
véleményezési, rendelkezési jogok. A munkakori leirdsban utalds torténhet
az iddraforditds aranyara is.

6. Feleldsség: mindazon feladatok ellatasara kiterjed, amelyre a megbizas szol,
illetve aminek végrehajtasahoz a hataskori illetékesség felhatalmazast ad. Ez
a szamon kérhetdség alapja.

7. Egyéb fontos tényezdként kiemelhetd:

- munkakapcsolatok: utal mas munkakordokkel valo egytittmiikodésre

- iranyitottak kore: a szervezeti struktiraban szerepld alarendelt
munkakorok megnevezése

- 16 kihivéasok: kiemelt, specialis feladatok

- 16 sikermutatok: teljesitményértékelés szempontjai

- mennyiségi jellemzdk: elvart teljesitmények

- munkavégzeés helye: a konkrét munkavégzes helyi pontositasa

- bérezési forma: a kompenzacio foébb elemei

- munkaidd, munkarend: egy vagy tobbmiiszakos, kotott, kotetlen
munkaidd beosztas

- munkakdr kdrnyezete: a munkacsoport pontositasa

- munkakdriilmények: kezelt munkaeszkdzok, pihenési rend, tevékenység
veszélyessége, stb.

A munkakdri leiras zaradéka rogziti a tudomasulvételt, amelyet a munkaltato és

a munkavallalo is kézjegyével hitelesit.

A munkakor specifikacio az ismeretek, képesség, ¢és gyakorlat (kompetenciak)

azon minimalis szintje, amellyel a munkavallal6 a munkakdr betoltésére sikerrel
palyazhat. (Dienesné, 2007) Ezeket harom teriiletre bonthatjuk:
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- Ismeretek: egy adott teriilethez tartozd informacidanyag, amelyre a
munka kielégité elvégzéséhez sziikség van (pl. az adott allas betoltéséhez
sziikséges iskolai végzettség).

- Képességek: barmely, az alkalmazottol elvart szellemi vagy fizikai
tevékenység elvégzéséhez sziikséges fiziologiai és pszichikus feltételt
jelent.

- Készségek: a munkavégzéskor megfigyelhetd, magatartdsra vonatkozo
tulajdonsagok (ezek gyakorlattal szerezhetéek meg).

A munkakodrelemzés racionalizalasi hatassal is jar, mivel részletes attekintésre
keriilnek a munkafeladatok, azok megoldasi modjai, mely altal a
munkafolyamatok és az alkalmazott technoldgia is atgondoléasra keriil, né a
termelékenység, csokken a koltség (Gyoker — Finna, 2010).

A munkakorelemzés elvégzése utan lehetdség nyilik arra, hogy a szervezet a
céljainak elérése ¢és a dolgozok igényeinek kielégitése érdekében a munkakor
tartalmat, funkcioit és kapcsolatait attervezze. A munkakortervezés, attervezes
soran a szervezet ugy alakitja a munkakdr tartalmat, a munka kortilményeit,
hogy biztositsa az optimalis szervezeti méretet (hatékony miikodés, a személyi
koltségek a wvallalat szamara megfeleld szinten tartdsa), az optimalis
teljesitményt €s a dolgozok megelégedését.

A munkakér tartalmdnak kialakitisa négyféleképpen torténhet (Morvay —
Borzseine, 2008):

A munkakorok specializacioja azt jelenti, hogy a munkakortervezés soran az
Osszetett munkafolyamatokat olyan kis egységekké bontjdk le, hogy azok
végrehajtasa nem igényel kiilonosebb szaktudast. Ez a munkahatékonysag
szempontjabol eldnyds, azonban a dolgozok feladatkdre nagyon besziikiil és
munkamozdulatig meghatarozott, ami altal a monotonitas érzése egyre
fokozodik. Ez a nagyfokli specializdcié fokozza a munkéval vald
elégedetlenséget, a hidnyzasok szamat és a fluktuéciot.

Munkakorbovités a specializacio  ellentétje, tulajdonképpen munkakor-
attervezés. A munkakoroket Ugy alakitjdk 4t, hogy tobbféle, ezaltal
valtozatosabb feladatokat (megnovelt feladatkort) kelljen ellatni. A
munkakorbdvités célja, hogy a feladatok szaménak novelése csokkentse a
monotoniat. Ez a megoldasi méd a gyakorlatban nem mindig valik be, mert
megvaltozik ugyan a munkavégzés iliteme, de nem ndvekedik a hatds- és
felelosségkori illetékesség, tehat a munkavégzés onalldsaga.

59



SZECHENY]I @

Munkakér rotacio azt jelenti, hogy a munkatarsak idokozonként egymassal
cserélve egyik munkakorbdl a masikba keriilnek athelyezésre. Természetesen
ebben az esetben a munkakdrdk azonos szintliek. A rotacié csokkenti a
munkavégzés egyhanglsagat, mégsem eléggé hatékony megoldas. Az egyének a
rotalt munkakorben nem tudnak olyan jol dolgozni mind az eredetiben, és
elégedetlenségi szintjiik sem csokken. Az eljaras elonyeként jelentkezik, hogy
az érintettek tajékozottabbak lesznek a kapcsolodd munkakordk feldl, ezaltal az
azok kozotti Osszhang fokozodhat. A rotacido eldnyei tehat nagyon jol
hasznosithatoak képzési €s tovabbképzési célbol. E modszer alkalmazasa segiti
a vezetOk munkajat abban, hogy a hianyzasok ¢és fluktuacid esetén a tobb
munkakort betolteni tudokkal a helyettesitések megoldhatok.

A munkakor-gazdagitas soran a szervezetben a meglévé munkakoroket
attervezik, a feladatokat kombinaljak, a feleldsséget novelik. A munkakdr-
gazdagitas tehat a feladatokat valtozatosabba teszi, nagyobb feleldsségvallalasi
kotelezettséget és kapcsolatbdvitést jelent, ami altal a munkakér mindségi
jellemz6i megvaltoznak. Megteremti a magasabb munkamotivacids szinthez
kotodo elégedettség kialakulasanak lehetdségét. A munkakor-gazdagitas révén a
munkavallalok nagyobb valdszinliséggel azonosulnak munkajukkal, mert
magasabb szintli sziikségleteik (pl. Onmegvaldsitds, Onirdnyitas) kielégitést
nyernek. A munkakor-gazdagitds a munkavallalok bels6 motivacidjanak
noveléséhez kotddik.

A munka kériilményeinek kialakitdsa alapvetden két tényezdt foglal magaba.
Egyrészt a munkakor kialakitasanal figyelembe vessziik, hogy a betoltdje
egyénként vagy csoportban végzi majd a munkafeladatot. Ez altal megjelennek a
technoldgia és az egyéni igények jellemz6i a munkakorok €s a munkacsoportok
kialakitdsaban. A gyakorlatban az ilyen tipusi munkacsoportoknak tobb
valtozata ismert, melyek lehetnek autondém munkacsoportok (foként autdipari és
elektronikai 0sszeszerelést végzd cégeknél) vagy Oniranyitd teamek (szolgaltatd
szervezetek).

A csapategység szerepét hangstlyozza a HR Portal "4 HR jelene és jovije a
sportéletben” c. kerekasztal-beszélgetésrol késziilt 6sszefoglaloja, mely alapjan
»lehetiink tele kulcsemberekkel, csapatként akkor is megbukhat azok
Osszessége. FErre Temesvari Miklos, a Magyar Labdarugd Szovetség
edzobizottsaganak elndke, az UTE példajaval mutatott ra: amikor szaz éves volt
a sportegyesiilet, a lehetd legjobb, legtehetségesebb gardat hoztdk Ossze a
vezetOk. Tobbséglik azonban "mivész" tipusu labdarugd volt, egy sem volt
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kozottiik, aki hajtott, cstszott-maszott volna a labdaért. A szakember szerint
"Egy igazdin jo csapatban mindenféle koru és beallitottsagu embernek
szerepelnie kell, ne féljiink tehat favorizalni a kisebb tudasut, ha ugy véljiik, a
csapatban jobban tud majd miikédni”. Ahhoz, hogy ez hosszii tavon is
megmaradjon, a visszacsatolas terén is komplexen kell gondolkodnunk. Ne
mindig a mérhet6 dolgokkal motivaljuk a csapattagokat — gondolt itt a dobott
pontokra, sikeres meccsek szamdra Sterbenz Tamads, a Magyar Kosarlabdazok
Orszagos Szovetségének fotitkara —, inkdbb olyanokat hangstlyozzunk,
amelyeket nem kaphatnak meg mastél (médiatol, szponzortol, egyéb partnertdl).
Ehhez természetesen a feladatokat is ugy kell kiosztani, hogy egyenként
érezhessék, tarsaik segitsége mellett személyes eréfeszitéseik révén kdvetkezett
be a siker.” (Paraszt, 2008)

Az optimalis teljesitmény, a koltséghatékonysaga ¢és a dolgozok
elégedettségének szem el6tt tartasaval a munkakor kialakitasanal célszerti
figyelembe kell venni az alternativ munkaid6 rendszerek adta lehetéségeket,
amelyek az atipikus foglalkoztatasi formak kdz¢ sorolhatok. Ilyenek a roviditett
munkahét, a rugalmas munkaidd, a munkakor megosztas, valamint a tdvmunka.

A munkakor értékelés megmutatja, hogy egy adott munkakérnek mekkora a
relativ sulya, vagy fontossaga a vizsgalt szervezeten beliil.

A kiilonb6z6 munkakorok kozott nem csak kiilonbségek tehetok, de azt
mérdszamok segitségével ki is lehet fejezni. A munkaértékelési rendszerek a
munkakori  ismérveket  feltir6  munkakorelemzésre  épililnek és a
munkatartalomra vonatkoz6 jellemzokon alapulnak. Az értékelési szempontok
meghatarozasakor figyelembe veszik a munkafeltételeket, valamint az ehhez
tartozo kovetelményeket €s terheléseket, amelyek kozott a munkafeladatokat
végzik (Morvay — Borzseiné, 2008).

Amennyiben egy szervezet munkaértékelési rendszert kivan alkalmazni két
lehetséges megoldas koziil kell vélasztani.

- Egy mar kidolgozott rendszer atvétele, amelyet adapticid utan
alkalmaznak. Elénye, hogy gyors, a kidolgozds koltségei
megtakarithatoak.

- Sajat értékeld rendszer kidolgozédsa, amelynek elfogadtatasa és szervezeti
kultaréaba illesztése konnyebb, mint az el6z6é.

A lehetdségek koziili valasztasban az lesz a dontd, hogy mi a szervezet célja a
tovabbi felhasznalassal kapcsolatban.
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A munkakor értékelésbol az alabbi feladatok elvégzéséhez kaphatunk hasznos
informéciokat (Dienesné, 2007):

- fizetési rendszer kialakitasa, tervezése

- Mmunkakorok tisztdzasa

- szervezet elemzése

- vezetés ¢s karrierfejlesztés

- a kialakult munkakdri struktira megvaltoztatasa

- szervezeti kultara atalakitasa
A munkakor-értékelési eljarasok jellemzdje, hogy az értékelés kozéppontjaban a
munkakor tartalma és elvaras rendszere all és nem az azt betdltd személy
sajatossagai.
A munkakor értékelés folyamatat a 13. abra szemlélteti. Az értékelés elso 1épése
az értékeld team kialakitasa. Célszeri a HR osztaly munkatarsai, valamint a
vezetdk mellett a dolgozok bevonasa is. Ez egyrészt azért fontos, mert érintettek
lesznek az értékelés kimenetelében (a bériik fiigg tdle), masrészt az értékelés
eredményének elfogadtatdsa is konnyebb, ha a munkavallalok is képviseltették
magukat az értékelés folyamataban.

ERTEKELEST VEGZO

GZt INFORMACIOGYUJTES,
CSOPORT KIALAKITASA

ELEMZES,
RENDSZEREZES

- munkakorok tartalma
-munkakorok kozotti
kapcsolatok (szervezeti abra,
interja, workshop, munkakdri
leiras)

REFERENCIA MUNKAKORO
MEGHATAROZASA

MUNKAKORI LEIRAS

elkészitése,tomor formaban

ERTEKELESI
MODSZER
KIVALASZTASA

KOMMUNIKACIO

13. dbra: A munkakor értékelés folyamata
Forras: Dajnoki, 2015
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Az értékelés elvégzése eldtt informaciot gyljtiink a szervezetben eldfordulod
munkakorok tartalméarol és megvizsgaljuk az egyes munkakorok kozotti
kapcsolatokat. Az igy kapott informaciokat elemezziik és rendszerezziik. Az
értékelés egyik fontos eleme a referencia munkakoérok meghatdrozasa. Ezek
azok a munkakorok, amelyek az Osszehasonlitds alapjat fogjak képezni. A
konnyebb 0Osszehasonlitds végett célszeri a munkakori leirasokat tomor
formaban elkésziteni és kovetkezhet a megfeleld értékelési
kivalasztasa, majd a munkakorok tényleges értékelése.

modszer

A munkakor értékelés modszereit alapvetden két nagy csoportba sorolhatjuk (5.
tablazat).

5. tablazat: A munkakor értékelés modszerei

Az osszehasonlitas Munkakor egésze Munkakor részekre,
alapja (Globalis, vagy tényezdkre bontva

szintetikus modszerek)

(Analitikus modszerek)

Rangsorolas, egyszerti
besorolas
Paros 0sszehasonlitas

Tényezd 0sszehasonlitd

mas munkakor ,
modszer

Skdala (munkakor

. Pontozasos modszerek
besorolds)

(Hay modszer)

Munkakori osztalyozas,
klasszifikacio

Forras: Elbert et al, 2002.

A globalis vagy szintetikus modszereknél a munkakorok Osszehasonlitdsa a
munkakori  kritériumok  Osszessége alapjan torténik, azokat egymassal
Osszehasonlitva fontossagi sorrendet allapitanak meg. Nem keriil sor az alkotd
elemek vizsgalatara. Az §sszehasonlitas alapjatol fliggden az alabbi modszereket
alkalmazhatjuk (Morvay — Borzseiné, 2008):

Rangsorolas, egyszerli besorolds: a munkakoérok besoroldsa a szakmai
ismeretek alapjan, szubjektiven torténik, mert nincsenek megfogalmazott
Osszehasonlitasi szempontok. Kisméretli, kevés munkakorrel rendelkezd
szervezetben ajanlott az alkalmazasa.

Péros Osszehasonlitds: az el6bbi mddszer tovabbfejlesztett formdja. Minden
munkakort, minden munkakorrel parosaval hasonlitanak 6ssze, amelynek soran
a nagyobb értékli 2 pontot, a kisebb 0 pontot, az egyforma sulytak 1 pontot
kapnak. A rangsor az Osszesitett pontszam alapjan allithaté fel. Alkalmazasa
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kisméreti szervezetekben ajanlott. Nagyméretii szervezetekben az alkalmazést
neheziti, hogy a munkakorok szamanak novekedése ardnydban né az
Osszehasonlitand6 munkakorok szama is

Munkakori osztalyozas, klasszifikacio: a besorolds alapja egy eldre
elkészitett munkakor besorolasi tabla, amelyben az egyes szintekhez jellemz6
kritériumokat allitanak fel. Ehhez hasonlitjak az adott munkakdrt. Példaul magas
szintli kritérium a nagy szakmai tudast és gyakorlatot igényl6 munka, ami a
mindennapokban nagyfoku 6nallosagot és dontési képességet igényel, mig ezzel
szemben az alacsonyabb szintii kritérium a felettes iranyitdsa alatti
munkavégzés. A feladatokat részletekbe mend eldirasok (utasitasok) alapjan kell
végezni. A moddszer haszndlata akkor célszerli, ha viszonylag kevés
kovetelményszint keriil kialakitasra.

A legismertebb és leggyakrabban alkalmazott modszerek az analitikus
modszerek, ahol a mindsités tobb tényezé és szempont szerint torténik, a
kritériumok stulyozasaval.

A tényez6-0sszehasonlitdé modszer soran a munkakorok sajatos Osszetevoit
értékelési skalaval hasonlitjadk Ossze. A munkakor értékét a munkakoroket
jellemzo legfontosabb tényezok adjak. Ilyenek példaul a:

- a munkakort jellemz6 mennyiségi mutatok (pl. darab, érték, stb.)

- a munkakor célja (a célok megvaldsitasaban betdltott szerepe)

- fontosabb feleldsségek (anyagért, eszkozért, pénzért vagy emberek
munkajaért vallalt feleldsség)

- szakismeret, tudas-igény (képzettség, képesitések, egyéb ismeretek)

- problémamegoldas gyakorisaga, 6néalldsaga, stb.

- kiilonleges munkavégzési koriilmények (Gyokeér et al. 2010).

A pontozasos moddszereknél a vizsgalt munkakori tényezok mindegyikét
konkrét pontszammal latjak el, amelyeket eldzetesen, meghatarozott
szempontok szerint alakitanak Ki. Az egyes tényezok kiilonboz6 sulytak
lehetnek. A vizsgalt munkakorok minden jellemzdjét ehhez az elére kidolgozott
pontozasi rendszerhez viszonyitjadk. A munkakor értékét a pontszamok Osszege
jelzi. Legelterjedtebb tipusa a HAY modszer, amelynek lényege, hogy elsd
1épésben kidolgozésra keriil a munkakori profil, a masodik 1épésben konkrét
szamértékkel keriil kifejezésre az adott profil munkakori értéke (Dienesné,
2007). Napjainkban vilagszerte kozel 9000 vallalat hasznalja, beleértve a
magyarorszagi szervezetek tobbségét, akik a kilencvenes évek elején leltek ra e
modszerre.
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Az 1j, kompetencia-elemzésen alapu pontozasos moddszer kidolgozasa a HAY
Management Group nevéhez flizédik. A modszer elénye, hogy rugalmas, de
objektiv eljaras, és konzisztenciat biztosit, melynek harom alappillére a tudas, a
problémamegoldas és a feleldsség. A harom faktor elemzése adja a pontszamot,
ami megfeleltethetd egy referenciaszintnek.

Az értékelés eldnye, hogy a vallalat szamara azonos sulyu munkakoroknek
azonos az értéke, ugyanakkor a szervezeti szint nem befolyasolja jelentdsen a
munkakor értékét (azonos szervezeti szinten 1évé munkakorok értéke eltérd
lehet). A beértékelt munkakorokbe soroljuk be a munkavallalokat a ténylegesen
végzett feladataik, a munkakori leirdsok alapjan. Nem az egyéni teljesitmények
¢s a tudas, hanem a munkakor tartalma hatarozzdk meg, hogy melyik
munkavallalo keriil magasabb vagy alacsonyabb besorolasu munkakorbe.

A sportszervezetek jelentds részénél a munkakorelemzés nem tekinthetd
mindennapos, tipikus feladatnak. Nem a feladat elvégzésének jelentésége
kétséges, hiszen a munkakdrok meghatarozasa, munkakori leiras elkészitése,
szakértelem leltar igen fontos emberi er6forras funkcid, amennyiben van
bejelentett, fizetett munkaerd, a kordbbiakban emlitettek szerint azonban itt sok
esetben valami teljesen masrol van sz0. A szervezetek egy igen jelentds részénél
nincs fizetett munkaerd, csupan Onkéntes. Az Onkéntesekre vald szabalyozas
akkor valik fontoss4, amennyiben a szervezet ezzel kapcsolatosan koltséget,
Onerdt szeretne elszdmolni, ilyenkor a kozérdekli Onkéntesek fogadasa
sziikséges lehet. Ezt a regisztraciot az Emberi Er6forrdsok Minisztériuma
mikodteti, a regisztracid utan onkénteseket Un. dnkéntes szerzodéssel fogadhat,
és itt valoban meghatéarozott feladat a kozérdekli onkéntes tevékenység tartalma,
példaul sporttevékenységek szervezése ¢€s lebonyolitdsa. Az Onkéntes altal
elvégzett munkardl nyilvantartast kell vezetni, regisztralva a végzés helyét,
idejét, a tevékenység tartalmat. A munkakori leirds példaul ilyen egyszerii
moédon valdsul meg, és amikor a szakirodalmakban olyan gyakran idézett,
részletezett ~munkakdr tartalmanak  meghatdrozdsa  soran = munkakor
specializaciordl, munkakor bovitésrdl, munkakor roticiordl beszéliink, gy
ennek megvalosuldsat egy viszonylag egyszerli modon igyekszik a gyakorlat
megkozeliteni. Be kell vallanunk, hogy a tapasztalat az, hogy az 10j Ptk., és az yj
civil torvény okozta valtozasok olyan komoly jogi, adminisztracios
kotelezettségeket inditottak el a civil szervezetek fel¢, amelyre ez a szféra
egyatalan nem volt felkésziilve. Az alapszabalyok, mint a sportegyesiiletek
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alapvetéen elvart dokumentuma mara a Ptk. aktualis részeinek
hivatkozasgytijteményévé kezdett valni, amely még a civil szervezetek
tapasztaltabb munkatarsai szamara is komoly fejtorést okoz. Evekkel ezel6tt, a
2000-es évek kozepén az egyik torvényszek azt javasolta, hogy egy alapszabaly
elkészitése, ¢és ezzel parhuzamosan egy egyesiilet bejelentése nem nehéz, ezt
akar egy nem szakérté onkéntes is el tudja késziteni. Ugyanez a nem szakértd
Oonkéntes mara elképzelhetetlennek tartja tigyvédi segitség nélkiil egy szervezet
1étrehozasat és bejegyzését, illetve a meglévok torvényi szabalyozasoknak vald
megfeleltetését. Epp ezért igen sziikséges lenne ez a fajta HR funkcid, mely
alapvetden ma igencsak hidnyosan van ellatva.

A DEAC kft-nél, ahogy korabban emlitettiik, az alabbi munkako6rok talalhatok
meg:
Ugyvezet6 — gazdasdgi vezetd, akinek feladata:
- egységes gazdasagi vezetés kialakitasa és feliigyelete
- rovid és hosszua tavu stratégiai tervek elkészitése €s feliigyelete
- munkaltatoi jogok gyakorlasa (DEAC SNK Kft)
- munkakdrok meghatdrozasa
- abeosztottak munkdjanak értékelése
- aszakosztadlyok munk4janak 6sszehangolasa, feliigyelete
- palyazati tevékenység koordinalasa, palyazatok benyujtasa, elszdmolasa
- palyazati anyagok konyvvizsgalathoz elokészitése
- szponzori szerz6dések, tamogatasok megosztasa az egyesiiletek,
szakosztalyok kozott
- kapcsolattartas a DE kancellarjaval
- kapcsolattartas az egyetem altal kinevezett feliigyeleti megbizottal
- beszamoldk, gazdasagi elszdmoldsok készitése a Debreceni Egyetem
szdmara
- szolgaltatasi szerzOdések megkotése, ellenjegyzése
- eszkozbeszerzés felligyelete
- beruhazasok koordinalasa
A PR és marketing Vezet6 feladatai az alabbiak:
- szurkolok és szponzorok toborzasa
- fizikélis és elektronikus reklamfeliiletek feltarasa és menedzselése
- egységes arculat kialakitasa a szakosztalyok kozott is
- ahonlap és facebook oldal fejlesztésében valo részvétel
- marketing anyagok elkészitése
- marketing stratégia kialakitasa
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- népszerisitd rendezvények szervezése
- belso és kiilsé PR tevékenység feliigyelete és koordinalasa
- marketing feladatokhoz kapcsolddd adminisztracios tevékenység
Az Operativ vezeto az alabbi feladatok ellatasaért felelds.
- palya és létesitményterhelés feliigyelete és elkészitése
- aszakosztalyok egységes technikai koriilményeinek kialakitasa
- abuszrendelések elkészitése
- technikai vezetdi feladatok feliigyelete
- operativ menedzsment
- elorelathatd és bekovetkezd problémaék feltarasa és kommunikécidja a
felsGvezetéshez
- adeac.hu honlap adatfeltoltésének menedzselése
- belsé kommunikacié koordinalasa
Az adminisztracio, irodavezetd és pdalydzati koordindtor (sportmunkatars)
feladatai:
- irodavezetés
- pélyazati elszamolasok elkészitése
- utalvanyozasi jog
- pénztar kezelése
- busz-menetlevelek ellendérzése, szamlazas el0készitése
- kapcsolattartas a konyveléssel
- adodigazolasok, cégkivonatok megkérése
- szerzddések, egyiittmiikodési megallapodéasok elokészitése és feliigyelete
- napi adminisztrativ feladatok feliigyelete, készitése
- elektronikus és postai levelek kezelése
- banki ligyintézés
- szamlazas
- tagdij tablazatok ellendrzése
- irattar kezelése
- JegyzOkonyvek készitése
- hatéridék kovetése
A Szakosztalyvezeto.

- Tisztségviseld, kiilsd szerveknél, szakszovetségnél, a Szakosztaly onalld
képviseldje. Tavollétében a technikai vezetd helyettesiti. Kikiildetés
esetén ezzel kapcsolatos koltségeinek elszamolésa.

- Részt vesz az Egyesiilet vezetd szerveinek munkajaban (Kozgytilés,
Elndkség)

- El6késziti a szakosztalygytiiléseket és szakosztaly-vezetdségi iiléseket,
gondoskodik a jegyzékonyv vezetésérdl

- Felelds a Szakosztaly gazdalkodéaséaért, a koltségvetés végrehajtasaért

- Edz6k munkdjanak ellendrzése
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Felméri a szakosztaly felszerelésigényét, javaslatot tesz a beszerzésre
Palyézati tevékenység koltségterveinek elokészitése

Szakosztaly negyedéves szakmai beszamolojanak ellendrzése

Edzokkel negyedéves szakmai beszamolok, edzéstervek ellendrzése
Tagdijfizetés elmaradasardl edzo értesitése

Kapcsolattartas sportagi szakszovetséggel

Megtervezi az éves koltségvetést, folyamatosan figyelemmel kiséri
végre-hajtasat, és év végén beszamol a koltségvetés teljesitésérol
Elokésziti az edzOk munkaszerzédéseit, ¢€s az elnokot segiti a
munkaltatéi  jogok  gyakorldsaban, a megbizasi szerzddések
maradéktalan, pontos betartatasaval

Figyelemmel kiséri a jogszabalyvaltozasokat, felelds a torvények és
jogszabalyok betartasaért, helyes alkalmazéasaért

Gondoskodik a Szakosztaly irattararol, tigyiratkezelésérdl, kiilsé
levelezésérdl

Gondoskodik a magas szinti szakmai munkahoz sziikséges technikai
feltételekrdl, a szakosztaly iroda miikodésérdl, felszerelésérol.

Végzett munkajardl a szakosztaly-vezetOség iilésein rendszeresen
beszamol

A Szakmai Vezeté feladata:

A DEAC szakmai iranyvonal meghatarozésa

A sportszervezet szakmai stratégiai koncepcio elkészitése

A sportszervezet szakmai képviselete, edzoképzés, edzésbemutatok
tartasa

Szakmai jelentés az elnokség felé

Szakosztaly negyedéves szakmai beszamoldjanak elkészitése
Edzokkel negyedéves szakmai beszamolok, edzéstervek elkészittetése
Egyesiileti weblap ra vonatkozo részének tartalommal valo feltdltése, és
naprakész vezetése

Javaslattétel az edzOk kivalasztasara

EdzO0k munkéjanak az ellendrzése

Egyiittmiikodés technikai vezetdvel

Kapcsolattartas elnokséggel

Edzésbeosztas elkészitése

A Technikai Vezetd az alabbi feladatokat latja el:

Kapcsolattartas a sportagi szakszovetségekkel.

Ligaértekezleten valo részvétel.

Részvétel az egyesiilet vezetésének munkajaban (Kozgytlés, Elndkség)
A korosztalyos csapatok nevezéseinek, igazoldsainak, atigazoldsainak
intézése, eltiltdsok nyomon kovetése.

Mérkézéshalasztassal kapcesolatos feladatok ellatasa (felnétt, utdnpotlas).
Felndtt csapat mérkdzéseire igazolasok eldkészitése, ellendrzése.
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- Vidéki mérkdzéseknél az utazas €s az étkezés megszervezése.

- A szakosztalyban 1év6 korosztalyos csapatok edzéseinek megszervezése,
technikai hatterének biztositasa.

- A mérkdzések palya és 01t6z6 beosztasa, halasztott mérkdzések kezelése.

- Sportorvosi iddpontok egyeztetése.

- Jatékengedélyek kikérése.

- A szakosztaly lehetOségeihez mérten biztositja a szinvonalas
edzésmunkahoz sziikséges felszerelések, eszkozok, sportszerek
folyamatos, elegendd szamu ¢€s jo mindségli meglétét, sziikség esetén
gondoskodik ujak beszerzésérol.

- Edzomérkézések lekotése a palyabeosztassal és a rendelkezésre allo
idépontokkal 6sszehangolva.

- Edzétaborok megszervezése.

- Kapcsolattartés és egyiittmiikodés a korosztalyos csapatok edzdivel.

- Kapcsolattartds és egylittmiikodés a szertarosi feladatokat ellato
munkatarssal.

- Végzett munkdjarol a szakosztdly-vezetOség {ilésein rendszeresen
beszamol.

- A technikai vezetd munkakorben foglalkoztatott munkavéllalo
rendszeresen konzultal a szakosztalyvezetdvel €s az ligyvezetd elnokkel.

- Minden olyan feladat, amivel az ligyvezet6 elnok megbizza.

A szervezetnél valamennyi fent ismertetett munkakorhoz késziilt irasban
munkakori leiras. A technikai vezetd és az edz6 munkakdri leiras mintdkat a 2.
sz. melléklet tartalmazza.

Az igazgatd asszony elmonddasa alapjan a munkakori feltételeket meghatarozza,
hogy sportagi szakszovetségek versenyrendszerében versenyeznek. Két csapatuk
els6 osztalyban, masodosztalyban is van tobb csapatuk, illetve NB-I-B-ben van
a kosarlabda. Ezek a szakszovetségek komoly szakmai eldirasokat tdmasztanak
az egyesiiletek irdnyaba. Meghatarozzdk, hogy bizonyos osztalyok
versenyeztetésnél, milyen képzettségli edzot kell foglalkoztatniuk. Ezeknek az
edzOknek az edzOképzését, bizonyitvanyat minden esetben igazolni kell a
szovetségek felé, be kell mutatni, hogy megfeleld képesitéssel rendelkeznek. A
szovetségek szabalyvaltozasaihoz is alkalmazkodni kell. Az utobbi években mar
tobb esetben is mddosultak ezek a szabalyzatok a szovetségek részérdl, hogy
egyre magasabb edz6i fokozatot kovetelnek meg a csapatokhoz és a
szervezetnek ehhez alkalmazkodni kell. Ilyen esetekben példaul vagy az
edzdinket kiildik tovabbképzésre vagy olyan munkatarsat vesznek fel, akik mar
rendelkeznek ilyen fokozattal. Ez azt jelenti, hogy a munkakori leirasokat
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folyamatosan aktualizalniuk kell, a szabalyvaltozasokat folyamatosan kdvetni
kell.

Az utdbbi években a képesség, készség, kompetenciak szerepe is eldtérbe kertilt,
nincs ez masként a DEAC Kft-nél sem. Bar a munkakori leiras konkrétan nem
sorolja fel az egyes munkakoroknél elvart kompetencidkat, ugyanakkor az edzék
foglalkoztatasaval kapcsolatban van Etikai Kodexiik, amit elfogadtak és ennek
az iranyelvei minden edzore kotelezéek. (3. sz. melléklet). Loczi Laszloné
elmondésa alapjan a szakosztdlyvezetonek egy komplex koordinacids
tevékenysége van a szakosztily tekintetében. A munkakori leirds, illetve a
szerz6dés tartalmazza konkrétan a feladatkoroket, de tulajdonképpen az Osszes
szakosztalyt érinté kérdésben neki kell elsésorban donteni és eljarni is.
Kezdédik a nevezések koordinalasaval, a csapatok szervezésétdl az edzotermek
biztositasdig. A szakosztaly miikodéséhez sziikséges valamennyi személyi és
targyi feltétel, sporteszkdzok rendelkezésre allasat neki kell megszervezni és
koordinalni. A technikai vezeté ugyanezt a tevékenységnek az adminisztracios
részét végzi. O az, aki megrendeli a buszokat, aki a nevezési lapokat megirja, a
szovetségekkel tartja a kapcsolatot. Ez igaz a szakosztalyvezetére is, de a
technikai  kérdésekben konkrétan a szakszovetségek felé az ilyen
adminisztracios kapcsolattartast a technikai vezetd latja el.

A DEAC Kft-nél dolgozd sportmunkatarsak a Gazdasagtudomanyi Kar
sportszervezd szakardl keriiltek ki. Az igazgatd asszony elmondésa alapjan
nagyon fontos volt a kivalasztasnal, hogy egyaltalan nem megfeleld olyan
munkaerd, aki csak az adminisztraciés munkdban jartas. Ez egy nagyon
specialis munkakor, ahol sportolokkal, valamint a szovetséggel szintén tartani
kell a kapcsolatot. Jartassag kell a sportszakmaban, ugyanakkor nem art, ha a
varosi sportéletben is ismerettel rendelkeznek. A tevékenységiikkel
kapcsolédnak a varosban folyd sportrendezvényekhez is €s kapcsolattartds is
folyik rajtuk keresztiil.

A sportmunkatarsi munkakor Gjonnan létrehozott munkakdr a szervezetnél. A
DEAC kft. megalakulasakor csak az iligyvezetd és az irodavezetd volt, aki az
egész adminisztraciot vitte. A palyazatok nyujtottak arra lehetdséget, hogy a
felmeriil6 munkamennyiség figyelembe vételével, 1j munkakort hozzanak létre.
A palyazatok iszonyatos mennyiségli adminisztracios munkaval jarnak, ami
nemcsak papirmunka, hanem sportszakmai tevékenység 1is, igy a cég
sportmunkatarsai ebben is részt vesznek. A pdalyazati elszdmolésok,
hidnypotlasok elkészitésében aktivan részt vesznek. Nem csak szerzddéseket
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irjak meg, leveleznek, illetve postara jarnak, hanem a sportszakmai részben és a
gazdasagi tevékenységben is tudnak dolgozni.

A munkakori feladatok ismertetése utdn a munkakorelemzésre €s -tervezésre
tértiink at.

Az ligyvezetd asszony elmondasa alapjan a gazdasagi keret IS meghatarozza azt,
hogy milyen teriileten tudnak foglalkoztatni munkavallalokat, de ami a
legfébbképpen meghatarozza az tényleges munkafeladat. A valdos munkafeladat
felmérése felfelé és lefelé is miikodik. Egyrészt allanddan kapcsolatot tartanak,
¢s mindig fogadjak a jelzéseket a munkavallaloktdl, a megbizott technikai
vezetOktol, de igazabdl évente tobbszor is feliil szoktak értékelni a feladatokat.
Elmondasa alapjan, példaul a labdarugd szakosztalynal, a futsal-nal a
munkakoroket mar x+1-szer kellett atszerkesztenilik, mert, ahogy novekednek a
munkaterhek, ahogy valtozott az elvaras, hogy miket kell teljesiteni és milyen
feladatokat kell ellatni, ennek a fliggvényében, szinte évente a munkakori
leirasokat at kell dolgozniuk. A munkavallalo fizikai korlatai is megszabjak
ennek az atdolgozasat, de egyébként a sportszakmai szempontok vagy a
palyazati elszamolas vagy a szdvetségek elvalasainak megfelelden mindig jra
kell tervezni. Minden egyes szezonnyitaskor, szezonkezdéskor a szerz6déseknek
€s a munkakori leirasoknak a tartalmat mindig ujra kell tervezni.

Arra a kérdésre, hogy tudnak-e egyaltalan munkakort gazdagitani vagy bdviteni,
hogy kihivast jelentsen a munkatarsaknak Kovacs Mariann elmondta, hogy erre
kifejezetten tigyel. Féleg itt az irodai munkéra jellemzd, hogy ne csusszon at ez
a tevékenység az adminisztracids munkavégzésbe. Sokszor ebbdl kifolyolag
még O is besegit az adminisztracidés munkaba, azért hogy masra is tudjon
forditani energiat vagy idot, a tobbi munkavallalo. Szeretik szinesiteni a
munkajukat maguknak is azzal, hogy eljarnak sportrendezvényekre. Példaul a
sportmunkatarsak maguknak taldltdk ki, hogy Onszorgalombol kijarnak
edzésekre és ellendrzik a munkat, felmérik a feladatokat, meghallgatjak a
problémaikat, vagyis informaciogyiijtést végeznek, amirdl aztan tajékoztatjak az
ligyvezetot.

A munkakor koriilményeinek kialakitasaval kapcsolatban elmondhatd, hogy
szinte egyaltalan nem csindlnak egyénileg semmit. Az egész tevékenységet
mindig munkacsoportban végzik. Vannak elkiilonitett teriiletek, mint példaul a
tagdij bevételek kezelése, ami egy ember tartozik, mondjuk egy szakosztaly
esetében, de tulajdonképpen ez is helyettesithetd, de igazadbol az 0Gsszes
tevékenységet team munkaban végzik.
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A munkaid6 beosztassal kapcsolatban megallapithatd, hogy az irodai munka,
ami a legjobban kozelit a klasszikus nyolc 6ras munka modellhez. A munkaidd
8.30-kor kezdddik, hogy a csaladosok a gyerekeket eljuttassak az iskoldba, tehat
ebbdl a szempontbol csaladbarat munkahelyrél beszélhetiink. Ugyanakkor a
munkaidé nem mindig ér véget 16 orakor, mert sok esetben éppen a tagdijak
beszedésénél éppen délutan tudnak jonni, ilyenkor 17 éraig valakinek ott kell
tartozkodni, de sok esetben még tovabb is. Az iigyvezetd asszony elmonddsa
szerint a munkaszervezésiik alapjat a felmeriilo feladatok hatarideje adja.
Példaul, ha a palyazati tevékenység hataridéhoz kotédik. Ilyenkor elszamolasok
elkészitése vagy egy hianypotlas, amit 15 napon beliil kell megoldani, akkor
felfiiggesztik a tobbi tevékenységet a legsziikségesebbet intézik el. Ilyenkor ott
vannak nyolc érat meghaladodan is, amit aztan le tudnak cstsztatni. Illyen modon
a munkaidét technikai okbol rugalmasan oldjuk meg.

Az lgyvezetd asszony munkaideje kotetlen, napi hat oraban latja el az
ligyvezetdi tevékenységet, de ez nem jelenti azt, hogy egy esti mérkdézésre vagy
egy hétvégi elfoglaltsagra nem kell megjelennie. A sportmunkatarsak,
irodavezetd munkaideje napi 8 ora.

A szakosztalyvezetd, edz0, technikai vezetd megbizasi szerzddés keretében
dolgozik, illetve Onkéntesként. Az adott munkakoroknél a munkadrak
meghatarozasanal kotottségiik van, ugyanis a sportagi szakszovetségeknek meg
kell felelniiik azzal, hogy a valés munkavégzést vagy munkaodrat a palyazati
elszamolasokhoz kotddden igazolniuk kell a szakszovetségek felé (pl. az edzok
hany edzést tartanak egy héten, hdny munkadrat toltenek el effektive az
edzéstartassal). Az edzOk tevékenysége nagyon specidlis, mivel az edzéseket
nem a klasszikus 8 6rds munkaidében kell végeznitlik, hanem délutan, sét estébe
nyuldan, illetve mivel a mérkdzések nagy része hétvégén van, ezért a megbizasi
szerz0dés az, amiben meg tudnak allapodni a munkavéllaléval, hogy ezért a
megbizasi dijért az adott tevékenységet el tudja latni. Es ilyen forman a
munkaoérat tulajdonképpen nem igazoljak. A szerzédésben a szakszovetségek
elvarasai szerint ugyanakkor rogziteniik kell, mégpedig azért mert a
bérezésénél, egyes szakszovetségeknél bérsapka van. Tehat meg van hatdrozva,
hogy az 6ras foglakoztatds esetén mennyi bér adhat6, és emiatt rogziteniink kell
a munkaidét a szerzddésbe, de megbizdsi szerzddésnek egyébként ez
hivatalosan nem tartozéka, tehat ott a tevékenység ellatasért jar egy megbizasi
dij és nem bér. Azért tamogatjak inkabb a megbizasi szerzddés kotését, mivel a
klasszikus nyolc ords foglalkoztatasnak, illetve a  részmunkaidds
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foglalkoztatasnak csak egy szertaros munkakore felelne meg, aki csakugyan
bizonyos idészakokban effektive ott tartozkodik.

A munkakorhoz kotédé harmadik HR feladat a munkakorok értékelése, amit a
DEAC Kft-nél szintén végeznek. Kovacs Mariann elmondasa alapjan az egyes
munkakori feladatokat megvizsgaljak, és ehhez alakitjdk ki a bérezést.
Figyelnek arra, hogy akinek valtozik a munkamennyisége, feladata felel0ssége,
az mas megitélés ald keriiljon. Az ismertetett értékelési modszer a globalis
modszerek kozé sorolhatd, vagyis a teljes munkakort nézik, ezen beliil a paros
Osszehasonlitas jellemz6é. Konkrét személyhez kothetéen mesélt példat az
igazgatd asszony, miszerint van olyan alkalmazottjuk, akinél a munkakor
tartalma. Ahogy nagyobb teher, és nagyobb felel6sség harult ra, ahhoz egy
magasabb bért tarsitottak. Ugyanigy az edz6knél is figyelembe veszik, hogy aki
tobb csapatot vallal be versenyeztetésre, az a bérezésben is jelentkezik. Mas
premizalasi lehet6ségiik nincs. Annyi differencialasi lehetéségiik van, hogy a
felmeriil6 munkamennyiséghez igazitjak a magasabb bért. Emellett a magasabb
edz0i képesitést igényld munkakornek is magasabb a bérezése. Aki elmegy edzd
képzésre, bar anyagilag a képzését nem tudjak tamogatni, de a fejlesztés
eredménye a munkavallalod bérében latszani fog.

A Debreceni Sportiskolan belilli human er6forrds gazdalkodas specidlis,
sportszervezetekhez kapcsolodé munka- és megbizasi jogviszonyokat hataroz
meg, melyek koziil legfontosabbak az amatdr sportold, hivatasos sportold és az
edzo.

Minden olyan természetes személy, aki sporttevékenységet végez, sportolonak
tekinthetd.

Sporttevékenységnek mindsiil a meghatarozott szabalyok szerint, a szabadidd
eltoltéseként kotetleniil vagy szervezett formdban, illetve versenyszerlien
végzett testedzés vagy szellemi sportdgban kifejtett tevékenység, amely a fizikai
erénlét és a szellemi teljesitoképesség megtartasat, fejlesztését szolgalja.
Versenyszeriien sportolo (a tovabbiakban: versenyzd) az a természetes személy,
aki a sportszovetség altal kiirt, szervezett vagy engedélyezett versenyeken, vagy
versenyrendszerben vesz részt. A versenyzd vagy amatdér, vagy hivatasos
sportolo.

73



SZECHENY]I @

Hivatasos sportolo az a versenyzO, aki jovedelemszerzési céllal
foglalkozasszerlien folytat sporttevékenységet. Minden mas versenyz0 amatOr
sportolénak mindsiil.
Az amator sportolora jellemzd jogviszony legfontosabb ismérvei a Debreceni
Sportcentrum-Sportiskolanal:
- nem munkaviszony keretében végzi a tevékenységet
- irasos szerzddéssel, un. amatdr sportoloi sportszerzddéssel rendelkezik
- a Sportcentrum altal biztositott szakemberek irdnyitasaval végzi a
felkésziilést és a versenyzést
- koteles a fair-play szellemében késziilni és versenyezni és a
doppingtilalom betartdsanak ellendrzésére iranyuld vizsgalatnak alavetni
magat
- nyilvanos megjelenések esetén méltd6 modon képviseli a Sportiskolat,
koteles az Etikai Kodexben foglaltak betartasara
- a Sportcentrum biztositja a felkésziiléshez és versenyzéshez sziikséges
személyi €s targyi feltételeket
- a sporttevékenységért az amatdr sportold dijazasban nem részesiil, de az
elére meghatarozott eredményes szereplés esetén jutalom megilletheti
- maximum egy €éves hatarozott idétartamra kothetd, az egy €v lejarta utan
a szerz0dés meghosszabbithato
A hivatasos sportolo jogviszonyanak legfontosabb ismérvei:
a hivatasos sportold munkaszerzddéssel ¢és munkakori leirassal
rendelkezik
- maximum 5 év, hatdrozott idétartamban johet létre munkaszerzédés (a
hivatdsos sportold munkaszerzOdésének mintdjat a 4. melléklet
tartalmazza.)
- a munkaidd és a pihendid6 beosztasat a sportold hatarozza meg
- a munkabéren feliil versenyzdi prémium is megilletheti (jellemzden

orszdgos vagy nemzetkozi versenyen elért kimagasld eredményért,
teljesitményért)
Az edz6i jogviszony legfontosabb ismérvei:

- felkészitd és versenyeztetd gyakorlati munka iranyitasa

- sportszakmai dokumentumok naprakész vezetése (versenyzok jelenléti
ive, edzésterve, versenyeztetési terve)

- a Debreceni Sportcentrum - Sportiskola Etikai Kodexében foglaltak
megismerése €s azok betartasa, betartatasa
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- irdnyitasa alatt 1évd versenyzok amatdr sportoldi szerzédéseinek
elokészitése, kozremiikddés a szerzddés megkotése érdekében

- a sportszolgaltatasi dijak, illetve az oktatési dijak beszedése

- mindenkori személyes példamutatés

- edzodi-menedzselési feladatok folyamatos végzése:

- rendszeres kapcsolattartas a versenyzd(k) sziileivel

- rendszeres kapcsolattartds a versenyzd(k) iskoldjaval

- a sziikséges orvosi ellendrzések megszervezése

- az indokolt gyuratas, regeneracios fiirdd megszervezése

- felelésség a megbizod 4ltal biztositott, illetve a versenyzdinél 1€vo
sportfelszerelések rendeltetésszeri hasznalataért

- feleldsség az edzéshelyek rendjéért

- motivacid, 6nbizalom novelés

- teljesitményfejlesztés az €letkori sajatossagok figyelembe vételével

A Sportcentrumban is edzdi és oktatdi tevékenység kizardlag a sziikséges

képesitések birtokaban végezhetd. A magyarorszagi edzoi képesitések fokat és a
hozzajuk tartozo képesités megnevezését az. 5. melléklet tartalmazza.
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A szervezet altal meghatarozott célok, kidolgozott stratégidk megvalositasanak
sikere az alkalmazottakon mulik, ezért nem mindegy hogy milyen mindségii
alkalmazottakkal rendelkeziink, ahogy a mondas szol, "abbdl foziink, amink
van". A munkaerd ellatds az a folyamat, amely egyrészt biztositja a szervezet

7. A MUNKAERO ELLATAS GYAKORLATA

szdmara a megfeleld6 kompetencidval rendelkez6 munkaerdt, masrészt
meghatarozza ezek alkalmazasi idépontjat, helyét és koltségét.

A munkaerd biztositdsa a toborzast kovetd kivalasztassal nem ér véget, mivel a
munkaer6t be kell illeszteni a szervezetbe, vagyis a folyamat alapvetéen harom
6 1épésre bonthatd (14. abra).

TOBORZAS ‘ KIVALASZTAS ‘ -

AN ZAN

- Onéletrajz,
palyazat, . .
Y ., jelentkezési lap Beillesztesi
Bels6 forrasbol rogram:
o L - tesztek prog :
Kiilso forrasbol _ interjik - altalanos
- prébamunkak - egyéni
-AC

14. dbra: A munkaeré ellatas folyamata
Forras: sajat szerkesztés

Toborzas alatt azokat a tevékenységeket értjilkk, amely altal a meghatarozott
idépontig biztositjuk a szervezeti célok megvaldsitasara alkalmas potencialis
jelolteket a kivan minSségben és mennyiségben. Altaldban a munkaerdhiany
megsziintetését célozza, a megiiresedett munkakor betoltésére kereslink
jelolteket.

A kivalasztas olyan dontési folyamat, melynek célja a potencialis jeloltek koziil
a legalkalmasabb jelolt megtalalasa.

A beillesztés olyan tudatosan tervezett és szervezett folyamat, melynek célja,
hogy az tUjonnan belépett munkavallalonak minél hamarabb komfortérzete
legyen a szervezetben, pozitiv viszony alakuljon ki a munkaval,
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munkatarsakkal, mely altal biztosithat6 munka- ¢&s teljesitményorientélt
munkavallalo.

A toborzési folyamat els6 1épése a munkakori specifikécio attekintése, majd ezt
kovetden keriilhet sor a toborzds forrasdnak meghatarozésara, ami lehet
szervezeten beliili, azaz belso forras, vagy szervezeten kiviili, azaz kiilso forras.

A belsé forrasbol torténd munkaerd biztositds szamos esetben kézenfekvo
megoldasnak tiinik. Példdul, ha a munkakori feladatok olyan specilis
ismereteket igényelnek, amit a kiils6 munkaerdpiacon jelen 1évé jeldltek nem
tudnanak jo ellatni, vagy ha a munkaszervezetben felhalmozott munkaerd-
tartalékok vannak, s ennek mobilizalasaban a szervezet érdekelt.

A Dbelsé forrasbol torténd munkaerd biztositds leggyakoribb esetei az
atszervezés, atcsoportositas, Ujraalkalmazas, visszahivas, eldléptetés, vezetdi
utanpoétlas. A személyzet biztositds egyik lehetséges utja a szakember leltar
attekintése, amely alapjan a HR osztdly munkatirsa, vagy éppen a
munkaer6hidnnyal kiizd6 munkacsoport, osztdly vezetdje tesz javaslatot. A
masik mod a megiiresedett munkakor meghirdetése faliujsagon vagy intraneten.
A belso forrasbdl torténd toborzas lehetséges elonyeit és hatranyait a 6. tablazat
foglalja Ossze.

6. tablazat: A belso toborzas elényei és hatranyai

ELONYOK HATRANYOK

A jelentkezdk jobban mindsithetdk, Kevés a jelentkezd, kisebb a valasztasi

tobb roluk az informacid lehetdség (belterjesség)

Id6- és energiatakarékos - gyorsabb az | A megiiresedett munkakort ismét be

iires munkakor betoltése kell tolteni

Javitja a munkavallalok kozérzetét Konfliktusok kialakuldsa - Miért éppen
6?

A belso karrier lehetdsége 0sztonzo, "Péter-elv" - egy jo dolgozo

motivalo hatdsu, noveli a lojalitast elvesztésével rossz vezetdt kapunk

Koltségtakarékos - nincs hirdetési Szokasok rabja - kevésbé¢ kreativ,

koltség nincs Uj 6tlet, friss szellem

A képzés, fejlesztés megtériil Uj kapcsolatok hidnya

Konnyebb a beilleszkedés Nincs lehetdség munkaerdpiaci
Osszehasonlitdsra

Magas a bevalas biztonsaga Elfogultsag a munkatarsakkal szemben
(barati kapcsolatok)

Forras: sajat 6sszeallitas
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Az elényok és hatranyok ismeretében komoly atgondolast igényel, hogy melyik
forrasbol toborozzunk munkaerdt, a szervezeti célok elérését vajon melyik
munkavallalo tudja leginkdbb megvaldsitani. A dontés nem konnyl. Bar
ismerjikk a mondast "Uj seprii, jol seper”, de azt se felejtsiik el, hogy "a régi
tudja, hol van a szemet".

KULSO

FORRAS
SZEGMENSEI

*  Munkaiigyi Kézpontok és magan
munkakdzvetitok

A munkaerdpiacon * Betévedok, besétalok
teljes munkaidos allast *  Munkatarsi ajanlas
keres6k » Sajat adatbazis
* "Kaputol" torténd felvétel
* On-line (sajat honlap, partnercég)
*  Munkaero kolesonzd, munkakozvetitd cégek
» Iddszakos munka igénybevétele (hatarozott
A munkaerdpiacon idejli munkaszerzodés)
részmunkaidds allast Alternativ munkaer6piaci szolgaltatd
keresok szervezetek (érdekképviseletek, civilek,

alapitvanyok)
* On-line (sajat honlap)

«  Allasborzék, forumok
* Nyilt napok

Oktatasi intézmények W
atast mtezmenye *  Osztondijas rendszer

hallgatoi * On-line (sajat honlap, oktatasi intézmény
honlapja)
* Hirdetés

* Szoérdlapok, plakatok, tablak

» Kivalasztasi és toborzasi tanadcsadok.
* Fejvadaszok

» Vallalatfuzio, ill. felvasarlas

Mas szervezetek
dolgozéi

NV NN

15. 4bra: A kiilsé forras szegmensei és modszerei

Forras: Szeghegyi, €.n. alapjan sajat kiegészitéssel
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Kiilsé forrasbol biztositjuk a munkaerdt, példaul, ha a belsd allomany nem
fedezi a sziikségletet, ha szervezet nem érdekelt a beld allomany mobilizalasara,
vagy ha a kiils6 munkaerdpiacrél konnyen és korlatlanul beszerezheté a
munkaerd. Amennyiben Ugy dontiink, hogy toborzast kiils6 forrasbol oldjuk
meg, szamos lehetdség all eldttiink a munkaerd beszerzésére. A dontés alapja
altalaban a koltséghatékonysag. A kiilonb6zd toborzasi modszereket a 15. dbra
szemlélteti.

Az ismertetett moddszerek alkalmazasa természetesen elonyokkel és
hatranyokkal is egyiitt jar.

A Munkariigyi Kozpontok alkalmazasanak el6nye, hogy altaldban sok a jelolt, igy
viszonylag gyorsan érkezik az ajanlat, ugyanakkor elsésorban munkanélkiiliek
kozvetitésérdl van sz, akikkel szemben a cégek elditéletesek.

A betévedok, besétalok olyan jeloltek, akik az adott szervezetet ismerve, ott
szeretnének dolgozni ¢és pdalyazatukat leadjdk a cégnél, hogy amikor
megiiresedik egy munkakdr, gondoljanak rajuk. A modszer alkalmazéasa
altalaban a palyakezddkre €s a fizikai munkasokra jellemzd.

A munkatarsi ajanlds nyugaton bevett modszer, Magyarorszagon az utdbbi
évtizedben kezdett igazan elterjedni. Vannak, akik tévesen a protekcidval
azonositjadk. Az ajanlds ez esetben azt jelenti, hogy az ajanlé személyes
garanciat vallal az altala ajanlott személyért, vagyis "nézd meg az anyjat, vedd
el a lanyat" alapon az ajanlo olyan személyt javasol, akit sajat munkavégzéséhez
viszonyitva megfeleldnek tart. A szervezet elénye, hogy ez altal megsporolja a
toborzasi és részben a kivalasztasi koltségeket és valoszinlisithetd a bevalas. A
szervezet ezt ugy koszoni meg az ajanlonak, hogy anyagi vagy nem anyagi
jellegli juttatasban, jutalomban részesiti.

A |, kaputol” torténo felvétel esetében a szervezet a bejaratnal kifliggeszti a
felvételi igényt. A modszer egyszerii, de korlatozott hatasfokt. Abban az
esetben célszerli alkalmazni, ha standard munkakorrdl (villanyszereld, lakatos,
kémiives, gépkocsivezetd, portds stb.) van szo, illetve a cég a helyi
munkaerdpiac dominans szerepldje amit az allaskeres6k ismernek és ,utba
esik".

A munkaerdkélcsonzé cégek igénybevétele elsésorban idészakos jelleggel
torténik, foként ipari szervezetnél jellemzé. A moddszer eldnye, hogy
foglalkoztatas terheit a kdlcsonado cég fizeti, a kdlcsonbe vevd szervezet pedig
a szolgaltatés kifizetéséért megfeleld szaktudast munkavallalot kap.
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A munkaerdpiaci szolgaltato szervezetek (fejvadaszok, kozvetitok, tanacsadok)
szolgaltatasainak igénybevétele azért célszerli, mert a vezetésre alkalmas
személyek és specialistadk kivalasztasaban lényegesen szélesebb informdcios
bazissal, kiforrottabb modszertani apparatussal, tobb tapasztalattal, nagyobb
rutinnal rendelkeznek, mint a munkaerdt kereso vallalat. A fejvadasz cégeket a
szervezetek altaldban akkor veszik igénybe, ha egy magasabb szinti
munkakorrél van szo, példaul felsévezetorol.

Az alternativ munkaerdpiaci szolgaltato szervezetek (érdekképviseletek, civil
szervezetek, alapitvanyok) koziil tobben célja a hatranyos helyzetii emberek
tudnak jeldlteket ajanlani.

Az allasborzeék, nyilt napok célja a tehetséges fiatalok, palyakezddk felkutatasa.
Napjainkban egyre inkabb szervezet brand a férumokon valé megjelenés,
ugyanakkor a magas szintli technikai, technoldgiai tudast igényld szervezetek
(pl. osztott szolgaltato kozpontok - SSC) gyakran kihasznaljak a allasborzék
adta lehetdséget a nyelvtuddssal rendelkezd tobb diplomas palyakezddk
alkalmazasanak reményében.

A hirdetések feladdsanak szamos lehetdsége van (0jsag-, radio- televizio ), de
ezek hatékonysaga napjainkban megkérddjelezhet6. Fontos, hogy a
célcsoporthoz vélasszuk a megfelel6 média eszkozt.

Napjainkban az on-line toborzdsi eszkozok a legelterjedtebbek. Ez lehet a
szervezet sajat honlapja, de mas allaskeresd/kindlo portal vagy kozosségi oldal.
A mobdszer elénye, hogy gyors és olcs6d. Napjainkban az "okos telefonok”,
valamint a szdmitastechnikai eszk6zok terjedésével mar nem csak a fehér
gallérosok keresésére hasznalatos a modszer.

A szorolapok, plakatok, tablak hatékonysaga szintén megkérddjelezhetd. Bar a
koltségigénye relative alacsony, azok elhelyezése, terjesztése mar gondokat
okozhat, nem beszélve arrél, hogy sok esetben olvasas nélkiil eldobjak.

Hidba megfeleld a valasztott toborzasi moddszeriink, atgondoltuk a hirdetés
helyét (helyi, regionalis média, szaklapok stb.), ha a megfogalmazott hirdetés
mégsem vonzza be a potencidlis jeldlteket. Parkinson szerint ,,az a jo
dllashirdetés, amelyre egyetlen valasz érkezik, de az a megfeleld embertol .

A hirdetés tulajdonképpen egy marketing eszkodz, egy reklam, melynek célja a
potencialis jeldltek megtalalasa. A hirdetés elkészitésénél a marketingmodszerek
kozil az AIDA modellt célszerti alkalmazni: A: Attention — figyelemfelkeltés;
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I: Interest — érdeklddés elérése; D: Desire — vagy ébresztése; A: Action —
cselekvésre késztetés.
Fontos, hogy felkeltse az olvaso érdeklddését, amihez a munkéval kapcsolatos
konkrétumok megismerése is sziikséges, vagyis tartalmazza a sziikséges
adottsagok, hogy az olvaso "magara ismerjen" €s a munkakor elényeit:

- F6écim: munkakdor

- A véllalat helye, a szervezet leirdsa

- Kapcsolatrendszer a felettesekkel és az alarendeltekkel

- Fizetés, teljes juttatasi csomag

- Normaltdl eltéré munkaidd hossz, szabadsag

- Szakképzettség, képesités

- Elvart szakmai gyakorlat

- Személyi adottsagok

- Jelentkezés modja
A megfeleld vizudlis és tartalmi elemek alapjan elérhetjiik, hogy az olvaso
vagyakozzon a hirdetésben szerepld allasra és ez altal cselekvésre 6sztondzze a
jeloltet és tigy érezze, hogy a jelentkezése helyes dontés.

A potencialis jeloltek bevonzasat kovetden ratérhetink a kivdlasztds
folyamatara.

Ennél az értékelési, kivalasztdsi, dontési eljardsndl sem beszélhetiink egy
egységes forgatokonyvrdl. Az eljarast és az alkalmazandd eszkozoket ugyanis
az adott munkakortdl, a vallalati-munkahelyi szituaciotol fliggden kell
megvalasztani (Hajos — G6si, 2008). A kivalasztasnal leggyakrabban
alkalmazott eszkdzcsoportok a kovetkezok:

Iskolai bizonyitvanyok, diplomdk, oklevelek, munkaviszony-igazolasok, esetleg
ajanlolevelek bekérése, ezek a jelentkezd iskolai végzettségérdl, az azt
kiegészitd specialis képzettségekrol, a szakmai gyakorlat helyérdl és
iddtartamarol informalnak (bar természetesen ez csak a ,,papir"),

Onéletrajz, jelentkezési lap a legfontosabb személyi adatokkal, informaciokkal,
ezeken végigkisérhetd az egyén életitja. A kiilalakra vonatkozdan nincs
elfogadott kritérium. Fontos, hogy réviden, tényszeriien tartalmazza azokat az
adatokat, amelyek altal megismerheté a jelolt képzettsége, munkahelyi
tapasztalata, nyelvtudasa, személyisége, érdeklddési teriilete. Napjainkban a
motivacios levéllel ellatott amerikai tipusit és az EUROPASS o6néletrajz
hasznalata jellemz6 a gyakorlatban.
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Pdlydzat, amelyben a jelentkezd vazolhatja a munkakorrel kapesolatos
motivacioit, az azzal kapcsolatos elképzeléseit, igy egy érdemi szakmai
mérlegelés alapja lehet,

Tesztek, gyakorlati feladatok, préobamunkdk soran ellendrizni lehet a tényleges
felkésziiltséget, a munkakor betoltésére valdo alkalmassagot, specialis
képességek ¢€s készségek meglétét. Ilyenek lehetnek a kiilonb6zo alkalmassagi
tesztek, személyiség tesztek, motivacios tesztek, csapattag tesztek, munkaérték
tesztek, intelligencia tesztek.

Személyes elbeszélgetés, amely a kozvetlen kontaktus lehetdségét kinalja mind a
két fél szamara. Az interju sordn, egyrészt kolcsonosen tisztazhatok azok a
kérdések, amelyekre az irdsos anyagok még nem adtak valaszt, pl.: a munka
tartalma, feltételei, a fejlodési lehetdség, varhatdé kereset stb.. Masrészt
személyes benyomasok szerezhet6k, amelyek hasznos kiegészitéi az irdsos
palyazatnak, pl.: ténylegesen milyen a palyazoé szakmai felkésziiltsége,
személyisége, stilusa; milyen vezetd vagy munkatirs lesz beldle, varhatéan
beleillik-e az adott kodzegbe, kozOsségbe, vallalati kultaraba, képes lesz-e
azonosulni a feladatdval. A személyes interji célja a személyiség megismerése,
ahol a verbalis kommunikacié mellett a nonverbalis jeleknek is dontd
jelentésége van. A felvételi interjukat tartalom, stratégiak és a résztvevok szdma
szerint kiilonb6z6 tipusokba sorolhatjuk (7. tablazat).

7. tablazat: Interju tipusok

Tartalom alapjan Résztvevok szama szerint Stratégiak szerint

Strukturalt (iranyitott) Egyéni Oszinte, nyilt
Strukturalatlan (kotetlen) Paros Problémamegoldo:

Kombinalt (vegyes) Folytatélagos — Viselkedés alapu
Panel — Kompetencia
Csoportos alapu
—  Szitudcios
Stressz
Edes - keserti

Forrés: sajat 6sszeallitas

A felvételi elbeszélgetés tipusai tartalom alapjan:

A strukturalt (iranyitott) forma esetén a kérdések jol iranyzottak és a
feleleteknek zart medret biztositanak. Eldnye, hogy rovid iddtakarékos
megoldas ¢és a kapott valaszok Osszehasonlithatok, hiszen azonos kérdésekre
valaszol valamennyi palydzo, a kérdések is azonos sorban teszik fel.
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Ugyanakkor hatranyként jelentkezik, hogy rendkiviil merev, fesziiltséggel
telitett 1égkor alakulhat ki.

A strukturdlatlan (kotetlen) formdt egy lazanak tind beszélgetés, kiados
tarsalgas jellemzi, ahol fesziiltséggel terhes varakozas elmulik, ez altal sok
informéciohoz lehet jutni, mert a jelentkezd nem érzi merevnek, kivallatasnak a
beszélgetést és feloldodik a szorongasbol. Hatranya, hogy viszonylag sok
szubjektiv elemet tartalmaz, és a szerepjatékoknak is tag teret enged.

A kombinalt (vegyes) forma o6tvozi a két el6bbi mddszer eldnyeit. Rugalmas,
mivel biztositja az allando valtoztatds lehetdségét és az adott pillanatban egy-
egy jo kérdéssel a tarsalgast helyes mederbe lehet visszatériteni, vagy ezzel a
sziikséges informacié megszerezhetd.

Interjuk a résztvevok szama szerint:

Azt, hogy hanyan vesznek részt az interjuban, a hagyomanyok és a valasztott
stratégia fogja meghatirozni. Ha a kivélasztasi eljaras csak személyes interjura
korlatozodik, az érzékelési hibak elkeriilése miatt célszerli tobb kérdezot
bevonni a folyamatba. Tipusai:

Az egyéni interju igen népszerli a fizikai dolgozok felvételénél (kevésbé a
szellemi foglalkozdsuakndl ¢és a vezetd beosztasuakndl). Azokban a
helyzetekben eldnyds, ahol az alkalmazasi dontés kockazata nem til nagy,
illetve amikor a nyilt, baratsdgos interjustratégiat alkalmaznak. Hatranyat a
szubjektivitasa okozza, mivel a szervezet egyetlen képviseldjének itéletétdl fligg
az alkalmazéas dontése, bar ez kikiiszobolhetd tobb egymdés utani egyéni
interjaval.

A folytatolagos interjut az egyéni interjuk sorozata adja. A leggyakoribb
kombinacioban egy beszélgetés torténik a kozvetlen felettessel és egy a
személyzeti osztaly képviseldjével. Eldnye abban rejlik, hogy a munkaltatd
arnyaltabb képet kap a jeloltrél, ugyanakkor a jelolt is nagyszamu fonokkel és
kollégéaval Iéphet kapcsolatba.

A paros interjut leggyakrabban a részlegvezetd és személyzeti osztaly egyik
képviseléje bonyolitja le. Eldnye, hogy egyszeri szervezéssel két kérdezd
alkothat véleményt, ennek ellenére kevésbé félelmetes a jelolt szamara (mint pl.
a panelinterjuk, ahol tobb mint két kérdezd van jelen). Hatranya abban rejlik,
hogy a kellemesebb 1égkor kialakitasa itt mar nehezebb, mint az egyszemélyes
beszélgetésnél.
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A panel interjuesetén tobb kérdezd van egyszerre jelen kiilonb6zo
beosztasokbol, ami egyrészt idétakarékos, kevésbé befolyasolja a dontést a
személyes érzelem, masrészt a dontés feleldssége is megoszlik. Hatranyat a
panel birdsag jellege adja, igy azt az érzést keltheti , hogy nem beszélgetés
folyik a jeldlttel, hanem itélkeznek felette €s értékelik, hogy a bemutatott tények
mennyire tamasztjadk ald a kérését. A panelinterju elonyeit is élvezhetjiik €s
hatranyait minimalizalhatjuk, ha a kérdezok jol képzettek, az interju jol
szervezett és alaposan megtervezett.

A csoportos interju meglehetdsen ritka, nem is hasznalhato altalanosan, csak
bizonyos munkakdrok esetén, gyakorlatban kereskedelmi teriileten jellemzd. Ez
esetben a jelentkezék egy csoportjat egyszerre hallgatja meg egy vagy tobb
interjuvezetd ¢és a kérdezd(k) megfigyeli(k) az alanyokat valamilyen
versenyhelyzetben, igy képet kaphat onbizalmukrol, tdmadoképességiikrdl és
alkalmazkodoképességiikrol. A jelolt szempontjabol az eljaras bizonyos
mértékig megfélemlitd, kiilonosen annak aki, elsé alkalommal vesz részt ilyen
interjun.

Az interjuk lefolytatasa soran alkalmazhato stratégiak:

Az alkalmazott interjustratégiat befolyasolja a munkakor jellege, a kérdezd
személyisége €s a szervezeti kultira. A gyakorlatban sokszor az egyes stratégidk
kombinacioja jelenik meg egy interju soran.

Az Oszinte, nyilt beszélgetést altalaban azért valasztjak, hogy az interjlialanyt
megnyugtassak a baratsagos, a nyugodt légkor altal, és a feltett kérdésekre
6szintébb, nyilt valaszokat kapjanak. Altaldban megbizhaté képet ad a jeldlt
képességeirdl, mivel spontan megnyilatkozasokra ad modot. A jelolt
onbizalmaban megerdsddve tdvozik, ugyanakkor kedvezd benyomast szerez a
vallalatrol is.

A probléemamegoldo stratégia az Oszinte, baratsadgos stratégia egyik véltozata,
ahol a jeldltnek egy feltételezett problémat kell megoldania. Harom valtozata
van:
1. Viselkedési interju: ez esetben a kérdést a megpalyazott munkakor alapjan
teszik fel, a jeloltnek pedig ezzel kapcsolatosan kell kifejtenie az altala
javasolt viselkedését, a problémara adott valaszat. Alkalmazasanak alapjat az
a feltevés adja, hogy az egyén multbéli magatartasa meghatarozza a jovobeli
cselekedetét. Altaldban ilyenkor arra kérik a jeldltet, hogy részletesen
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meséljen el egy-egy torténetet az eddigi életébdl, ami a munkakori
kovetelményekhez kapcsolodik

2. Kompetencia interju: ekkor a képességre, teljesitményre kivancsi a
kérdezd.

3. Szitudcios interju: a betdltendé munkakorben leggyakrabban eléfordulod
helyzeteket, szituacidkat modellezi, esetleg szituacids tréning is eléfordulhat.
Célja az, hogy kideritsék, a jelolt képes-e beleélni magat a betdltendd
munkakorbe és tud-e gyakorlati megoldast talalni a felmeriilé problémara,
képes-e gyorsan reagalni.

A stressz-stratégia alkalmazasakor az interju vezetdje nem sok id6ét tolt a
bevezetéssel, hanem egybdl tamadodlag 1ép fel a jelentkezdvel szemben,
védekezésre kényszeritve Ot, intenziv nyomassal teli 1égkort teremtve. Akkor
célszerli alkalmazni, ha az adott munkakor (elsésorban a vezetdi, illetve
reklamaciokezeld munkakor) jelentds stressz-terheléssel jar. Egy fesziiltséggel
teli helyzet szimuldcidja, ahol nincs semmilyen megnyugtatd és 0Osztonzd
visszajelzés, megmutatja, hogy képes lesz-e a jelolt ezeket a szituacidkat
tolerdlni vagy megoldani.

Az édes-keserii interju a rendOrségtol, titkosszolgalattol atvett "jo zsaru-rossz
zsaru" modszer, ahol a jelolt két személlyel beszélget egymas utan. Az egyik
kérdezd agressziv, a masik baratsagos bocsanatot kér az el6z6 viselkedése miatt,
egylitt érzonek mutatkozik, ami arra szolgal, hogy batoritsa az interjhalanyt
szokimondasra

Az Assessment Center (értékeld kozpont) eljarast elsdésorban menedzserek
komplex értékelésére, megitélésére alkalmazzak, és annak soran a kivalasztott
személyeket tobb szakértd tobbféle eljaras (tesztek, szerepjatékok, postabontas,
menedzsmenttechnikak, értekezlet, targyaldsvezetés stb.) segitségével kiilon-
kiilon értékeli, majd a tapasztalatok Osszegzése alapjan egy egységes mindsitést
készit.

Amennyiben megtaldltuk a potencidlisan alkalmasnak tind jeloltet és allast
kinaltunk neki, még nincs vége a munkaerd ellatds folyamatdnak, mivel attol,
hogy valaki alkalmas, még nem biztos, hogy bevalik.

Fontos, hogy ne hagyjuk magara az 0j munkatarsat. A beilleszkedés elosegitése
érdekében bevezetd intézkedések sziikségesek. Ilyenek (Lévai — Bauer, 20009;
Kozdk, 2015):
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A munkafelvétel elokészitése:

- A belépés els6 mnapjan alljanak rendelkezésre a megfeleld

munkafeltételek, sziikséges munkadokumentumok, munkaeszkozok.
Informéacids beszélgetések:

- Célja a dolgozd megismerése, személyes kontaktus megteremtése
(tényleges képességek feltarasa).

- Alapos tdjékoztatds a dolgozd feladatairdl, ala-folérendeltségi
viszonyokrdl, a munka menetérdl (munkakori leirds, szervezeti
szabalyzatok).

- Munkavédelmi  oktatds, biztonsagos munkavégzési  magatartas,
balesetveszély, egészséges munkavégzés feltételei.

A munkatarsakkal valé megismertetés:

- Kozvetlen kollégak, més részlegek

- Bemutatas egyenként — személyes kapcsolat
A szakmai bevezetés ¢és beillesztés eldsegitése érdekében célszerli kidolgozni
eqy beillesztési programot, melynek célja:

- Az Gjonnan belépd munkaerd beilleszkedésének tudatos segitése

- Bevezetés a munkaszervezetbe, ismerkedés a munkahely sajatossagaival

- A feleldsségteljes, 6nallo munkavégzés kibontakoztatasa

- A f6nok — munkatars kozo6tti harmonikus viszony kialakulasdnak segitése

- Felkészités a kiils6-belsd kdrnyezet valtozasaihoz valo alkalmazkodasra

- A magas szinvonali munkavégzés feltételeinek megteremtése

- A folyamatos képzés, tovabbfejlodés lehetdségének biztositasa.

A beillesztési programot tartalma alapjan két f6 részre oszthatjuk. Az altalanos
szakaszba tartozd feladatok minden Uj belépdre vonatkoznak, mig az egyéni
szakasz feladatai a bet6ltendé munkakorhoz igazodnak.

Az daltalanos szakasz feladatai:

- Munkaid6 szabalyozés ismertetése (kezdési, befejezési idok, munkakozi
sziinetek, munkaid6 nyilvantartds, szabadsdg bejelentés, betegség
bejelentés)

- Munkahely attekintés, felettesek kollégak, munkavédelmi szabalyok

- Ismerkedés a szervezettel (kapcsolatok, szokasok)

- Taléalkozdok, megbeszélések vezetdkkel (vallalati stratégia, célkitlizések,
szakmai feladatok, mindségi munkavégzeés)

- Munkamegbeszélések a kozvetlen vezetdvel a beillesztési program
elorehaladasarol (tapasztalatok feldolgozasa, problémak megismerése,
korrekciok).
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Az egyéni szakasz feladatait a munkakor sajatossaga hatarozza meg. Példaul, ha
palyakezddrdl van szo, célszerli rotacioban foglalkoztatni, amely alapjan a
munkavallald meghatarozott id6ét tolt el egy-egy részegységnél és a rotacios
szakasz végén keriil kijel6lésre a végleges helye.

A beillesztési program alkalmazasaval csokken a betanulasi koltség, a
munkavallal6 hamarabb beilleszkedik (még a probaidd vége elott kideriil) és
nagyobb elkotelez6dés varhato (biztonsag, sikerélmény). A beillesztés sikerének
ellenérzésére interju vagy ,.beilleszkedési program kérdéiv” keretében keriilhet
sor. Moré (2012b) alapjan a sikeres beilleszkedést segithetik azok a
pszichologiai tréningek, amelyek az egyén Onismeretére iranyulnak, fejlesztik
kommunikacios képességét, segitenek legy6zni a beilleszkedéssel jarod
pszicholdgiai megterhelést.

A HR funkciokat végig gondolva, talan ez az egyik olyan funkcio, amely a
legnagyobb jelentdséget kapja a sportcivil szervezetek tevékenysége folyaman.
A fluktuacio példaul ugyanis sajatos jelensége ennek a szektornak. A
szabadiddsportok teriiletén miikodok ¢Eletében, mint az nevébdl adodik
elsdsorban masodlagos ¢életmod funkcid a sporttevékenység, azaz ha van
szabadidd, be tud kapcsolodni, ha nincs kevésbé. Munkatéarsak, sportoldk
motivacioik, lehetdségei fliggvényében jonnek-mennek, épp ezért a munkaerd
ellatas igy valik igen fontossa.

A szakirodalom az ellatds folyamatdnak fontos részét a belsd illetve kiilsé
forrasbol torténd ellatasnak szenteli. A munkaerd ellatdsanak belsé folyamata
terén valoban van annak jelentdsége, kiilondsen a szakember kivalasztas terén.
A sportegyesiiletekben gyakran eléfordul, hogy kezdd sportolokbol versenyzok,
majd maguk is edzOk lesznek. Ez a fajta ellatds inkabb jelent funkcidobdviilést,
kiilondsen az ¢€letat masodik felében. Az edzOk az életut elején sokszor maguk is
versenyzOk, eredményeik pedig meghatiarozzdk a sportklubok latogatottsagat.
Amennyiben szovetségi szintre gondolunk, gy a szovetség égisze alatt miikodo
egyesiiletek szakemberei egymast meghivjak vendégeldadasra, illetve edzések,
bemutatok tartdsara, ilyen fajta egylittmiikodés szines példai a kiizddsportok. A
kendo terén példaul a hazai Magyar Kendo, laido és Jodo Szovetség
koordinalasa ¢€s segitségnyujtdsa révén magas rangu (danfokozatot tekintve)
edzOk gyakran segitik a vidéki klubokat vendégedzések megtartasaval,
programok szervezésével, sot, olyan komoly szinten, hogy méara az egyik vidéki
telepiilésen az egyik legmagasabb fokozatl japan mester rendszeresen oktat. Aki
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valamelyest belelat a sportolasi gyakorlatba, Ggy tudja, hogy rovid id6 alatt
ilyesfajta segitséggel oriasit tud akar egy kezdd sportold is fejlodni. A belsd
toborzas a menedzsment funkcidk ellatdsara is vonatkozhat, a szovetségek
hirlevelekkel, palyazati lehetéségekkel, kozosen koordinalt programokon vald
részvétellel tudjak segiteni a docdgdsebben menedzselt klubok menedzsereit. A
korabbi vizsgalat arra enged kdvetkeztetni, hogy a sportegyesiiletek egy jelentds
részénél a sportolok jo civilek, azaz jo sportoldk, jo eredményeket érnek el, am
nem annyira j0 menedzserek, igy nem jaratosak palyazatirasban, konyvelési
praktikakban, jogi iigyek intézésében. Epp emiatt viszont az esetek egy jelentds
részében a tagsag dllomanya sokszor nem elégséges. Ilyenkor a kiilsé ,,toborzas”
feltétlentil sziikséges lehet. Amennyiben szakirodalmakban, az interneten az
el6z6 funkciokat vizsgalva bongésziink, ugy azokrdl vajmi keveset talalni, nem
igy van ez a sportegyesiiletek tagfelvételével kapcsolatosan. ,, Hogyan lehetsz SE
tag? .. egyesiilet tagfelvételt hirdet...0szi-tavaszi  tagfelvétel”  jellegli
hirdetésekkel gyakran taldlkozhatunk az interneten, az utcai hirdetdkon. A
sportegyesiiletek esetében a meritési bazis bdvitése, a sportoloi utdnpotlas
biztositasa talan a leggyakoribb emberi er6forras menedzsment funkcio, még ha
ezt nem 1is ilyen moédon hatarozzdk meg. Az , egyadtalin legyen valaki”
hozzaallas azonban gyakoribb, mintsem a vélogatas a lehetdségek kozott,
kiilonosen a szabadidésportok teriiletén. Nyilvanvalé, hogy a neves
futballklubok akér véalogathatnak is a jeloltek koziil, ugyanis egyrészt olyan
sokan csinaljak, masrészt legaldbb olyan sokan szeretnék (izni, gondoljunk
példaul az iskolasok sport preferenciaira. Az 6 sportelképzeléseikben egy-egy
neves sportold, egy-egy jobb eredmény mégnesként vonzza a jelentkezdket az
aktualis sportklubba. Madasok viszont pont a foci sportdominancidja miatt
fennallo érdektelenségre panaszkodnak, amely olyan akut is lehet, hogy néha a
sportegyesiiletnek akar a 1étét is veszélyeztetheti a torvényi eldirds ald csokkent
taglétszam. Mivel az egyesiileti siker gyakran (a legtobb esetben) pénzkérdés,
igy helyi, kozpontositott, akar Unids tdmogatdsok az életben maradast
biztosithatjak némely szervezetnek. A tagfelvétel sordn elsésorban a sportoloi
tagfelvétel kérdése keriil az esetek 99%-ban teritékre, eddigi, kozel 10 éves civil
szervezeti tapasztalatom sordn még egyetlenegy olyan felhivassal nem
talalkoztam, hogy X.Y. civil szervezet tapasztalt palyazatirdt, konyveldt,
tigyvédet keres. Egy-egy honlap Ilétrehozdsa még csak-csak megoldhato
valahogyan, de komolyabb, mara alapveté munkakhoz kell a szakért6. Se szeri
se szama ugyanakkor az olyan személyes jellegli megkeresésnek, ahol egy civil
szervezet, érteslilve masok sikerérdl, vagy valamiféle problémaba futva, csakis
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eseti jelleggel keres valamiféle ilyen feladatok ellataséra ,,nem tul dragan”
dolgozo kiilsé szakembert. Amennyiben a jelolt bevalik, gy azzal hosszu tdvon
szdmolnak, sot az is el6fordul, hogy egymas kozott adjak az ismerds kotelékben
tartozo klubok annak érdekében, hogy probalja felhozni a szervezet ilyen jellegli
tevékenységeit.

A DEAC Kft. munkaer6-ellatasi gyakorlatdban a megiiresedett munkakorok
betoltése elsdsorban belsd forrasbol torténik €s csak akkor jellemzé a kiilsd
forrds, ha nem tudjdk masként megoldani. A szakirodalom altal ismertetett
lehetdségek koziil a hirdetés egyaltalan nem jellemzd egyik munkakdr esetében
sem.

A kiilsé¢ forrasok koziil a gyakorlatban egyik legjellemzdbb az oktatési
intézmények segitségével torténd munkaerd biztositas, ugyanis a DEAC kft-nél
is van lehetdség a gyakorlati félév letdltésére az egyetemi hallgatoknak, akik
koziil elsdsorban a sportszervezd szakos hallgatok fordulnak meg. Az ligyvezetd
tapasztalata alapjan eddig mindenki elvégezte munkajat, de akiknek allast
ajanlottak, azok kiemelkedéen. Véleménye szerint ez egy nagyon nagy
lehetéség a hallgatoknak, hogy a gyakorlatban bevonasra keriiltnek egy
sportszervezet mindennapjaiba. A gyakorlati félévet teljesité hallgatok mellett
onkéntesként is tudjak foglalkoztatni 6ket, példaul sport rendezvényeken.

Egy szakosztalyvezetd, edzd, masszOr vagy szertiros esetében jellemzd a
munkatarsi ajanlas, de a legtobb esetben olyanok személyeket vesznek fel, akik
mar kordbban bekapcsolddtak a DEAC tevékenységébe. Ilyenek példaul azok,
akik elétte az egyetemen tanultak, vagy gyakorlatszerzés céljabol egy képzett
edz6 kollégak mellett dolgoztak dijazas nélkiill. Amikor megiiresedik egy
pozicio, akkor, ha az illetd azota megszerezte az edzbi fokozatot, akkor az
esetek nagy részében koziilik valasztjak ki a megfeleld személyt. Ez egyik
munkatarsuk is Ggy kertilt ide, hogy kosarlabdazott, mellette pedig konyvelt és
az ugyvezet6 néha megkérte, hogy jojjon le nekik segiteni és ugy dolgozott
naluk 2 évet, hogy csak besegitett. Amikor volt ra lehetéség, hogy a kosarlabda
technikai vezetésbe alkalmazzak, 6 keriilt a felvételre.

A szakszovetségek komoly szakmai eldirdsokat tamasztanak az egyesiiletek
iranyaba. Meghatarozzak, hogy bizonyos osztalyok versenyeztetésnél, milyen
képzettségli edzot kell foglalkoztatniuk. Ezeknek az edzoknek az edzoképzését,
bizonyitvanyat minden esetben igazolni kell a szovetségek felé, be kell mutatni,
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hogy megfeleld képesitéssel rendelkeznek. Tulajdonképpen ez a legelsd
szempont, ami meghatarozza a munkaer6 felvételt, hogy csak olyan edzok koziil
valogathatnak, akik ezeknek a feltételeknek megfelelnek, vagyis a toborzas
forrasa sztik.

A sportszervezetek specialis sajatossaga a sportold, mint munkaeré. A DEAC
Kft. egy teljesen amatOr sportszervezet, még az NB I-es sportolok is amatOr
sportszerz6déssel miikodnek (6. melléklet). Ebben megfogalmazasra keriilnek a
sportold jogai és kotelezettségei a klub iranyaban, dijazast, bért nem kapnak.
Tehat, ha Ggy nézziikk ez egy specidlis munkaszerz6dés, mert a feladatok
rogzitésre kerililnek benne, de nem jar érte dijazas, csak erkolcsi elismerés és a
klubhoz kotédés érzete. Igazolni tulajdonképpen barkit lehet, de elsdsorban az
edz0 kompetenciaja a kivalasztas. Aki az edzéseket rendszeresen latogatja, az
etikai kodexnek megfelel és kéri a felvételét, azzal kothetd szerzddés.

A kivalasztasnal fontos, hogy egyrészt legyen meg hozza a jelolt végzettsége,
masrészt pedig szerepet jatszik még a klubhoz valé kotédés. Az ligyvezetd
asszony elmondasa alapjan nagyon fontos a sportszakmai mult, a tapasztalat, de
ugyanakkor mivel egy egyetemi klubrol van szo, igy az egyetem felé is meg kell
felelnitik mindféle tekintetben. A magatartasi elvarasok tekintetében elsé helyen
az etikai kodexben foglalt irdnyelvek szerepelnek. A DEAC kft-nél egy edzénél
vagy barmilyen foglalkoztatnal egyértelmii elvaras az, hogy a szervezet etikai
kodexében foglaltaknak mindenféleképpen megfeleljen viselkedésében. Ha uj
edz6t vesznek fel, akkor tulajdonképpen egy ajanlas is kell hozza, illetve kikérik
az el6z6 foglalkoztatasi helyének a véleményét, tajékozodnak afeldl, hogy az
elvarasoknak varhatéan megfog-e felelni.

Az etikai kédexet minden munkavallald6 megkapja a szerzddése melle, gyakran
hivatkoznak ra a vezet6k és barmilyen problémas eset kapcsan ezt veszik el6 és
az abban leirtakat mentén cselekednek. Az etikai kodex nem csak az
munkaszerzddéssel foglalkoztatottak szdmara ad irdnymutatast, hanem a
sportolok szamara is, mivel van egy kifejezetten sportoloknak szold rész is
benne.

A beillesztés folyamataval kapcsolatban igazgatd asszony elmondta, hogy ennek
Is van egy informalis rendszere, mivel mindenkinek van egy olyan tapasztalt,
mellérendelt mentora, aki a munkajat feliigyeli €s segiti a beilleszkedést.

A fenti sportszervezet toborzasi gyakorlataival szemben a Debreceni
Sportcentrum Kft-nél a belsé toborzas nem jellemz6, a meglévé munkaerd jol
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allokalt. Uresedés, fluktuacio esetén a felvételt kiilsé toborzassal oldja meg a
tarsasag.

A munkaerdpiacon teljes munkaidds allast keresdk sportszervezeti ajanlas atjan
vagy a szervezet sajat adatbazisa segitségével taldljak meg, de a Munkaiigyi
Kozpontokon keresztiil, kozfoglalkoztatottakat is behivnak (pl. adminisztracios
feladatok ellatasara).

A munkaerOpiacon részmunkaidds allast keresok felvételére altalaban munkaerd
kolesonzd cégeken, iskolaszovetkezeteken keresztiil keriil sor, de eléfordul az
idészakos munka igénybevétele (hatarozott idejii munkaszerzddéssel) is.

A Debreceni Egyetem kihelyezett tanszékeként folyamatos ralatassal
rendelkezik a tarsasag az egyetem hallgatdira (elsésorban a Sportmenedzsment
Tanszéken keresztiil). Allasborzék, forumok, nyilt napok, valamint az
0sztondijas rendszer, mint kiilsd forras is megjelenik a szervezet gyakorlataban.

16. abra: A Debreceni Sportiskola élsport képzésének kivalasztasi rendszere

Forras: sajat szerkesztés

A sportszervezetek specidlis munkaerejét, a versenyzOk szamanak és
mindségének jellegzetességét a tobb szintre ¢€piild, piramis jellegi képzés
hatdrozza meg, melynek eredményeként a jellemzéen nagy tomegbazist fiatal
utdnpotlaskortt versenyzokbdl évek alatt egy szlikebb korti é€lversenyzoi kor
nevelhetd (16. dbra).

A Debreceni Sportcentrum-Sportiskolaban a munkaer$ ellatas gyakorlatanak
egy specidlis tipusa az un. Kincskeresd program, mely 6vodai és iskolai korban
nyujt egyrészt segitséget a sportdgat keres6 gyermekek és sziilok szamara,
masrészt megteremti a feltételt a Sportiskola utanpodtlds bézisanak
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kialakitasahoz, melyben hosszabb tdvon a sport humén-eréforrast jelentd
versenyzok nevelhetdek ki.

A Debreceni Sportcentrum Kft. altal inditott ,,Kincskeresé Program” 2006-ban
indult, jelenleg tobb mint 30 debreceni altalanos iskolaban és évodaban torténik
a tehetségek felkutatdsa. A program gerincét a tehetség-kivalasztasi, illetve
tehetséggondozasi folyamat képezi. A tobbéves kitartdé munka eredményeként
napjainkra kivalo kapcsolat alakult ki Debrecen varos oktatasi intézményeivel,
azok vezetdivel, pedagoégusaival annak érdekében, hogy a program minél
sikeresebben megvaldsuljon. A Sportiskola szakembereinek a program altal,
szabad bejarasa van az érintett intézményekbe, ahol testnevelési orakat és
foglalkozasokat tarthatnak, vagy elméleti konzultaciot végezhetnek.

A kivdlasztas folyamata - Iskoldk értesitése, tajékoztatdsa

Debrecen altalanos iskoldk intézményvezetdi és az érintett évfolyammal
foglalkoz6 testneveldk, tanitok egy megkeresd levél, majd egy személyes
talalkozd soran tajékozodnak a programrol, annak 1ényegérdl, igy a helyszinen
informalodhatnak a ,kincskeresés” minden részletér6l. A megbeszélést
kovetden a gyerekek névsora 0sszegyljtésre kertil, €s kijelolésre keriilnek azok
az 1d6pontok, amikor a sportiskola szakemberei részt vehetnek a testnevelés
oran.

A kivalasztas két szakasza

Az eldzetesen egyeztetett idOpontokban a Kincskeresé programba bevont
kollégak segitségével az iskoldkban megtorténik az elsd szdmu felmérés,
melynek soran a gyermekek mozgasa, testalkata, hozzaallasa, kiizdd képessége
véleményezésre keriil, valamint egyeztetés torténik a testneveld tanarokkal is.
Az els6 szamu felmérés soran kidertiil, hogy a gyermek tatja-e mar valamilyen
sportszervezetnek, egyesiiletnek. A Sportiskolaban mar esetlegesen egyéb ton
leigazolt sportolok részt vesznek a felmérésen, &m a ,,tovabbjutdsos” rendszerbe
nem keriilnek bele. Tehat, az els6 szdmu felmérés lényege, kisziirni azokat a
gyerekeket, akik valamilyen oknal fogva, nem alkalmasak arra, hogy tagjai
legyenek a sportiskolanak.

A gyerekek kivéalasztisa az elért tényleges eredmények és a személyes
tapasztalatok alapjan torténik. A tovabbjutott gyermekek sziilei levélben
tajekozodnak a gyermekiik eredményeirdl. A vizsgalt gyermekeket elsé korben
két testnevelés oOra keretében mérik fel a Sportiskola szakemberei, melyet
kovetden oklevelet €s tajékoztato levelet kapnak.
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A kivalasztott gyermekek, sziilok részére sziildi értekezlet keriil megtartasra,
ahol a szakemberek mind a sziilékkel, mind a gyermekekkel elbeszélgetnek és
minden sziikséges informacioval ellatjak dket.

A gyermekeket ezutdn csoportokba osztjak (kb. 20 f8s csoportok), melynél
elsdsorban az a szempont motival, hogy a gyermek melyik iskolaba jar.

A kivalaszté folyamat legfontosabb idépontjait a 17. abra szemlélteti.

* |skolak megkeresése, idSpont egyeztetés

* Testnevelés orak latogatas, eredmény hirdetés

* Napkozis taborok, oktatasok

* 5ziil6k megkeresése, 2. forduld kezdete, beosztas

* "Kincsek jateknapja" - atadas a szakosztalyokhoz

€E€K€EK€C

17. abra: A Kincskeresé Program kivalaszto folyamatanak legfontosabb
idopontjai
Forras: Keczeli (é.n.)

A kivalasztas elinditasahoz sziikséges elokésziiletek
- Kapcsolatfelvétel az igazgatokkal, testneveld tanarokkal, pedagogusokkal
- A Kincskeresd Programba bevonni kivant iskolak felmérése. A
megcélzott csoportokban 1évé minden gyermek bekeriil a Debreceni
Sportiskola szamitdogépes adatbazisaba a tanarok altal készitett névsor

alapjan.
- Iskolakkal, tandrokkal egyeztetve meg kell hatdrozni az elsé felmérés
idépontjat
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- Ezt kovetden torténik meg a kivalasztds, melynek tovabbi 1épései a
Sportiskolan beliil folytatédnak

- A kivélasztott tehetségek felkészitdé munkdjahoz sziikséges eszkozok,
felszerelések beszerzése.

A gondozas, fejlesztés folyamata
A sporttehetségek gondozo, fejlesztd szakaszan (hozzavetdlegesen 8 honapos
folyamat, heti 3 alkalom) folyamatos felkésziilési iddszakot kell érteni, ahol
lehetdséget adnak a gyermekeknek képességeik megismertetéséhez. A
Kincskeresd Program alapvetd célja, hogy a kivalasztott tanuldk a Sportiskola
valamennyi sportagaval megismerkedjenek: atlétika, cselgancs, ndi kézilabda,
férfi kézilabda, n6i kosarlabda, férfi kosarlabda, labdarugas, tollaslabda, triatlon,
uszas, mikorcsolya. A gondozasi, fejlesztési folyamat végén a gyermekeket a
szdmukra legmegfeleldbb sportag felé lehet irdnyitani.
A fejlesztOszakasz {0 részei:

1. csoportok kialakulasa

2. sokoldalu képzes,

3. sportag specifikus képzés.

94



SZECHENY]I @

Az Osztonzésmenedzsment a vallalkozasok fontos stratégiai eszk6ze, mert
elosegiti a megfeleld6 emberek megszerzését, megtartdsat és motivalasat. A
motivacios eszkozok teljesitményre gyakorolt hatdsara kevesebb figyelmet
forditanak a szakirodalomban, pedig nagymértékben befolyasoljak, hogy az
egyén milyen szinvonalon és mennyire kdnnyen sajatit el 0j jartassagokat (O’
Neil — Drillings, 2009). Egy alkalmazottnak nagyon fontos, hogy kot6djon az
adott vallalathoz, és akkor jol fog teljesiteni. Ehhez az embereket 6sztondzni,
motivalni kell (Lovey — Nadkarni, 2008).

Az 0sztonzési eszkOzoknek harom fajtaja van: gazdasagi, pszicholdgiai,
szocialis (Bacsné, 2007).

Gazdasagi osztonzeési eszkozok: A dolgozdk azt varjak, hogy a munkabér
aranyos legyen a befektetett erdfeszitésekkel. Munkabériiket gyakran
Osszehasonlitjdk azzal a munkabérrel, amit egy masik vallalatnal kaphatnanak.
Ahhoz, hogy a bérrendszer 6sztonzd jellegii legyen, az kell, hogy mindegyik

8. MOTIVACIO ES OSZTONZES

dolgoz6 elfogadja, mint igazsagosat. Altalaban tal nagy figyelmet forditunk a
gazdasagi Osztonzési eszkozokre. Sok vezetd ugy véli, hogy a pénz kielégiti a
legfontosabb sziikségleteket. Ennek ellenére egyre gyakrabban bebizonyosodik,
hogy a gazdasagi 0sztonzési eszkozoket nem szabad talértékelni. Jelentdségiik
csokken, ezzel egylitt n6 a masféle eszk6zok fontossaga, amelyek serkentenek.
Az alkalmazott pszichologiai Osztonzési eszkozok a Maslow féle hierarchikus
sziikségletek struktirdjan, a Herzberg féle 6sztonzési eszk6zokon és a Thorsrud
féle pszichologiai munkafeltételeken alapul.

A célokat ugy kell megallapitani, hogy pontosan megmutassak, mit kell egy
dolgozonak vagy csoportnak elérnie, milyen koriilmények kozott kell elvégezni
a munkat, valamint azt, milyen segédeszkozoket kell alkalmazni. Ezen kiviil
meg kell allapitani a feladat teljesitésének feltételeit is. A konkrét célok
ismeretének két elénye van, egyrészt a dolgozokat 0sztonzi a cél elérésére,
masrészt konnyebb a munkaeredményeket mérni. Fontos, hogy a célok realisak
legyenek, mert masképp elvesztik 6sztonzd szerepiiket.

A kovetelményeket tigy kell konkretizalni, hogy 0ssze lehessen vetni a dolgozok
altal elért eredményekkel. Ugy kell megallapitani, hogy teljesitheté legyen.
Legyen olyan magas, hogy kihivas jellege legyen. El kell érni, hogy a
beosztottak érezzék az elomeneteli lehetdséget, akkor onérzetik is 6sztondzni
fogja 6ket a jobb munkara és eredményekre. Fontos a munka valtozatossaga, a
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dolgozok rotacidja, a tovabbképzés lehetdségének biztositasa, 0j ismeretek
birtokaban a dolgozé magabiztosabba valik.

Fontos szerep jut a visszajelz6 informacioknak, mivel a dolgozok
eredménytelenné valnak, ha nem kapnak visszajelzést. Ahhoz, hogy ennek
0sztonzo ereje legyen, minél gyorsabban el kell juttatni az érintettekhez. Ha a
dicséretet gy kezeljik, mint az 0Osztonzés eszkozét akkor csak ritkan
hasznaljuk. A dicséretet ki kell érdemelni, és akkor érdemes hasznalni, ha a
dolgozoénak nehézségei vannak ¢és emiatt nincs kedve dolgozni.

A legfontosabb 0sztonzési tényezok egyike a felelosség és onallo feladatok. A
konkurencianak is van 0szténzé szerepe, de igazan ott érvényesiil legjobban,
ahol a dolgozdk elsdsorban onmagukkal konkurdlnak nem mésokkal, mert ez
utdbbi esetben megromlik a munkahelyi 1égkor.

A szocialis osztonzok legfontosabb csoportjat a szocialis juttatasok alkotjak.
Ezek kisegitd eszkozok, foleg akkor alkalmazzuk Oket, amikor javitani akarjuk a
munkahelyi légkort. Sok esetben a dolgozok szocidlis juttatas helyett inkdbb
tobb fizetést szeretne kapni. Ezek 6nmagukban nem ndvelik a termelékenységet.

A munkavallalok megfeleld 0sztonzeése kihivas elé allitja a munkaltatokat. A
motivdcio-eredmény modell (18. abra) alapjan egy munkavallalo teljesitménye
bizonyos mértékben fiigg korabbi tapasztalataitdl, de a megfelelé motivaltsag is
sziikséges.

Input tényezdok Kozvetitd valtozék Output tényez6k
EMBERI OSSZETEVOK
- egyéni jellemzok
- CSOpOl‘t hatésok [ TELJESiTME’NY J
VEZETOI
MOTIVACIOS
STRATEGIAK
SZERVEZETI TENYEZOK . ]
- technolégia ELEGEDETTSEG
- szervezeti struktara

18. abra: A motivacié-eredmény modell

Forras: Tosi et al., 1986
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Onmagaban nem elég a motiviltsag ahhoz, hogy megfelelé teljesitmény
sziilessen, hanem a képességnek és a motivacionak egyiittesen kell jelen lennie.
A motivacid-eredmény modell input oldaldt emberi Gsszetevok és szervezeti
tényezok alkotjak. Befektetésbdl eredmény egy olyan folyamat soran lesz,
amelyben a vezetdi motivacios stratégidk jatszanak kozvetitd szerepet. A
vezetonek a motivacios stratégia kivalasztasanal az egyének képességbeli
adottsagait is figyelembe kell venni (Ldczay — Juhdsz, 2008). Az output oldal
két tényezdje a teljesitmény és a megelégedettség. Mindkettd a munkéhoz
kapcsolodo eréfeszitések eredményeként értelmezhets. A  teljesitmények
kiilonbozd szintjei mennyiségi €és mindségi szempontok, valamint szubjektiv
vezetdi megitélés segitségével tobbféleképpen hatdrozhatdé meg. Ugyanaz a
teljesitményszint az egyik ember esetében kivalonak mindsiilhet, mig egy masik
esetében elfogadhatatlannak (Rodz — Heidrich, 2013).

Az osztonzésmenedzsment f6 célja olyan Gsztonzési politikanak, stratégianak és
rendszereknek a kifejlesztése és alkalmazasa, amelyek eldsegitik az adott
szervezet céljainak elérését a megfeleld emberek megszerzése, megtartasa €s
motivalasa altal (Armstrong — Murlis, 2005). Természetesen az emberi eréforras
menedzsment fontos feladata a toborzads, a fejlesztés, vagy a rugalmas
munkaiddrendszerek kialakitasa, de ha hidnyzik a munkatarsakban a megfeleld
motivacio, késztetés, akkor a teljesitmény hatasfoka, intenzitasa elég korlatozott
lesz. Ez az a funkci6, amelyben kiilondsen fontos mérlegelni a szervezeti célok
mellett a munkavallal6i szempontokat is, mert elsdsorban itt kell megteremteni a
két érdek Osszhangjat. A munkaadd célja az, hogy megfeleld teljesitményhez
jusson, a munkavallalo célja pedig az, hogy anyagi és nem anyagi természetii
érdekeit érvényesiteni tudja.

Az észtonzesi politika meghatarozza azokat az alapelveket, amelyek szerint a
szervezet ellentételezi a munkatarsai munkavégzését, teljesitményét.

Az Osztonzési stratégia az Osztonzési politika altal megfogalmazott elvek
alapjan az 6sztonzés rendszerét hosszabb tdvon a szervezet iizleti stratégidjahoz
rendeli. Meghatarozza azokat a kiemelt 0sztonzésstratégiai célokat, amelyekre
iranyitani kell az 6sztonzést.

Az dsztonzési gyakorlat az 0sztonzési stratégia konkrét megvalosulasa. Azon
szabalyok, eljardsok ¢€s modszerek Osszessége, amelyek alapjan a szervezet
dolgozo6i konkrét 6sztonzését megvalositja.

Az oOsztonzési rendszer azon elemek Osszessége, amelyekkel az Osztonzés
megvaldsul. F6 elemeit az §sztonzési csomag tartalmazza. Ezek megjelenhetnek
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kozvetlen jovedelemformdban (bér, potlék, jutalom), lehetnek jovedelempdtlo
juttatasok (cafetéria), vagy nem jovedelemtermészetii érdekek érvényesitésére
iranyulok (munkafeltételek, karrierlehet6ség) (Karolinyné — Poor, 2010).

Az Osztonzésmenedzsment az 0sztonzok két csoportjat kiilonbozteti meg. Az
egyik csoportot alkotjdk, az un. tranzakciondlis, pénzbeli Osztonzok és
Jjuttatasok: az alapbér, a valtozobér, €s mas pénzbeli juttatisok. Ezek a
javadalmazas materidlis (kézzelfoghatd) elemei. A masik csoportot az un.
relaciondlis, nem pénzbeli, immaterialis (kézzel nem foghatd) 0sztonzok
alkotjak, amelyek a munkavéllalok nem pénzbeli sziikségleteit hivatottak
kielégiteni, ilyen példaul az elismerés, onallosag, karrier lehetdség (Tothné,
2012).
Az 0Osztonzési rendszer alapelve, hogy a stratégia megvaldosuldsara iranyuld
cselekedeteket 0Osztonozze, ezzel elomozditva a munkavallaléi érdekek
érvényesitését és legyen igazsagos, egyértelmli a munkavallalok szamaéra.
Ahhoz, hogy az 6sztonzési eszkdzok elérjék a kivant hatast, javuljon a dolgozdok
hozzaallasa és a munka termelékenysége, a dolgozok sziikségleteit ki kell
elégiteni. A dolgozoknak a vezetokhoz valo hozzaallasa nagy szerepet jatszik az
Osztonzeés elfogadasdban. Az 0sztonzési eszkozok lehetnek pozitivak és
negativak. Negativ eszkoz példaul a biintetés, ez is alkalmazhat6 arra, hogy az
egyén hozzaallasdn valtoztasson, hasznosabb azonban a pozitiv eszkdzok
alkalmazasa.
McKenna — Beech (1998) az 6sztonzési rendszerek alabbi tipusait kiiloniti el:

- Ledolgozott éraszamtol fliggd, iddaranyos fizetés

- Eredménytdl fliggo fizetés

- Egyéni/csoportteljesitménytdl fiiggo fizetés

- Szakértelem/kompetenciafiiggd fizetés

- ,,Onkiszolgalé” vagy rugalmas juttatasi rendszer (Cafeteria)

A ledolgozott oraszamtol fiiggo, idoaranyos fizetés lényege az iddaranyos
rendszer. Ez alapjdn mindenki a ledolgozott norma szerint kapja a fizetését
(6rabér, heti bér, havi fizetés). A rendszer eldnye, hogy

- 1gazsagos,

- viszonylag konnyen végrehajthato,

- lehet6vé teszi a foglalkoztatasi kiadasok eldrejelzését,

- nem hangsulyozza a kibocsatott mennyiséget a mindség rovasara.
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A rendszer hatranya, hogy a dolgozok nem motivaltak a nagyobb
produktivitasban. Az eldléptetés és a szakmai karrier fejlddése nem biztositott.

Az eredménytol fiiggo fizetés, a PBR (,payment by results”) részben
kikiiszoboli az idbaranyos fizetési rendszer hatranyait €s a fizetést az egyén altal
eléallitott mennyiségtdl teszi fiiggévé. A rendszer eldnye, hogy az alkalmazott
motivalt a nagyobb mennyiség elérésében ¢és ez altal koltségkiméld megoldast
jelent. A rendszer hatranyai:
- bizonyos munkako6roknél, ahol a kibocsatas mennyisége nem mérhetd
egyértelmiien, nem alkalmazhato,
- az eldallitott mennyiség ndvekedése noveli a munkabalesetek eléfordulasi
gyakorisagat, igy a balesetvédelmi eldirasok fokozott betartdsa sziikséges,
- arendszer csak a mennyiséget nézi, a mindséget nem, igy fontos a szigort
mindségellendrzési rendszer,
- a mennyiségre vald koncentralds egyes dolgozdkban fesziiltséget, stresszt
okozhat.

A teljesitményfiiggd fizetési rendszert két nagy csoportra bonthatjuk.
Megkiilonboztetiink egyéni €s csoportos teljesitménytdl fiiggd fizetési rendszert.
Az egyéni teljesitménytdl fiiggd, PRP (performance-related pay”) rendszer
Iényege, hogy az el6z0 fizetési rendszert, ami az outputra koncentral, kiegésziti
a munkavégzési magatartassal, azaz a mindségi paraméterrel. Ez alapjan a
teljesitmény mindsége %-os arany vagy fizetési skalan valo le- vagy felfelé
mozgast eredményez. A rendszer elonyei:

- kedvezdbb, korrektebb megitélés,

- elismerés a jol teljesitéknek, motivacio,

- hasznos visszajelzés a teljesitményrol.
Hétranyok:

- nyilt kommunikacid visszaesése,

- Onkozpontq, individualista szemlélet,

- arosszul teljesitoket biintetik, nem 6sztonzik.
A csoportos teljesitménytol fiiggo fizetés az egyéni PRP-modszer hatranyait
hivatott  kikiiszobolni. Magaba foglalja a részvényesi részesedést,
nyereségrészesedést. Profitfiiggd fizetésnek is nevezik, ami kedvezo idészakban
anyagi elismeréssel parosul, mig kedvezdtlen idészakban nem nyujt juttatast. A
rendszer elonyeiként az alabbiakat sorolhatjuk fel:

- A dolgozdk jobban azonosulnak a szervezet sikereivel (elkotelezettség,

jobb teljesitmény).
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- Osztdnzi az egyiittmiikddést.

- Csoportnyomas  hatdsara  ndvekedhet a  rosszul  teljesitok
teljesitményszintje.

A rendszer hatranya, hogy az 6sztonzés fliggetlen az er6feszitéstol.
A szakértelem alapu fizetés sajatossaga, hogy a hangsuly az output helyett az
inputon van, ami a munkavallal6 tudasa, szakértelme, kompetenciai. A rendszer
terjedésének hatterében az all, hogy az uj technologidk megjelenésével megnott
az igény a szakképzettség irant. A rendszert csoport alapu szemlélet ¢és
rugalmassag jellemzi. A miikodés feltétele:

- elismerni kivant szakértelemre val6 odafigyelés,

- megfeleld fizetési arany,

- megfeleld képzés biztositasa,

- megfeleld eljarasi modszerek,

- elegendd idobefektetés.
A kompetencia alapu fizetési rendszer eldnye, hogy az igények kovetkeztében
magatartasbeli valtozast 6sztondz, a munkavallalok érdekében all minél tobb
szakértelem, szaktudas megszerzése, ami eldsegiti a sik karrier megvaldsuldsat a
szervezetben.

Az édnkiszolgalo vagy rugalmas juttatdsi rendszereknek szamos elnevezése
ismert: rugalmas juttatdas (UK, USA), kompenzacios csomag (Ausztralia).
Nalunk a koztudatban a Cafeteria név terjedt el leginkabb. A rendszer 1ényege,
hogy a dolgozo dont, hogy a juttatasi meniibél (vallalati gépkocsi,
egészségbiztositds, -pénztar, étkezési utalvany, ldiilési csekk, ruhapénz, stb.)
mit valaszt, mi szolgalja leginkabb az elégedettségét. A rendszer bevezetésének
felteételei:

- figyelembe kell venni az alkalmazas koltségeit is,

- informatika biztositasa, adminisztracios elonyok,

- folyamatos feliilvizsgalat (programok koltsége),

- Koltségelonyok, adokedvezmény.
A rendszer elénye a dolgozd dontésében rejlik, ugyanakkor mivel nem anyagi
juttatasrol van szd, igy higiénés tényezoként jelenik meg, azaz nem motivalja a
dolgozot, egy 1d6 utan természetesnek veszi a juttatast.

A jol megvalasztott 0Osztonzeési, javadalmazisi rendszer a megfeleld

munkavallalot vonzza, a megfeleld viselkedést valtja ki és segit megtartani az
értékes embereket. Emellett biztositja a bérkoltségek kontrolljat az {izleti
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kultarédéhoz és a célokhoz illeszkedéen. Nem lehet tigy kialakitani és bevezetni
egy 0sztonzési rendszert, ha nem értjik vildgosan, hogy hova szeretnénk éltala
eljutni. Altalanossagban elmondhatd, hogy a vallalatok nyereségrészesedés
csokken, az arbevétel egyre kisebb ardnyat forditjak 6sztonzd béremelésre, ez
altal megnd annak a jelentdsége, hogy iigyesen hasznaljak a kindlkozo
rendszerek lehetdségeit. (Dara, 2008).

Az 0Osztonzés az egyik leggyakrabban targyalt vezetési terillet a
szakirodalmakban, a kutatdsi gyakorlatban, meg nem keriilhetd téma a
sportcivilek esetében sem. Az 0Osztonzés harom tipusanak megkozelitése a
sportcivilek esetében is igen Osszetett kérdés. Korabban targyalt jelenség a
fizetettek €s az Onkéntesek témadja, a civil szervezetek esetében pedig a legtdbb
esetben tobb az Onkéntes, mint a fizetett. A motivacid kérdése jelentds
Osszefliggésben van a szervezeti nagysag, a lehetdségek kérdésével. Egy nagy
sportklub esete onkéntes menedzserrel, edzokkel és onkéntes sportolokkal mara
elképzelhetetlen, ugyanis jelentds résziik hivatasos, abbol él vagy szeretne élni,
ezért sok mindent feladnak. Epp ezért, a teljesitmények, az eredmények
megtartdsa végett a nagyobb klubok mindent megtesznek az anyagiak, igy
tamogatasok, szponzorok felhajtasa végett ahhoz, hogy vélhetéen anyagiakkal
jol motivalva egy sportold6 megtarthatd, eredménye elvarhatd legyen. Van
ugyanakkor valami abban a megkdozelitésben, hogy mara a sport tilsagosan szol
az anyagiakrdl, a csillagaszati 6sszegeket keresd sztarsportolok megitélése épp
az anyagiak tulértékelése, a tarsadalmi feleldsségvallalas elmaradisa miatt nem
mindig egyértelmii. Amennyiben a szervezetek nagysagi strukturdjanak 1épcsdin
lefelé haladunk, ugy szlikiil a motivacids repertoar, a kisebb klubok esetében
mar csak a pszicholdgiai Osztonz6k maradnak meg. Ugy véljiikk, hogy
semmiképp sem keriilhetd meg a motivacios lehetdségek bdvitése ebben az
esetben sem. Sokszor az anyagiak nem csupan fizetésekben, edzoi
tiszteletdijakban, honorariumokban fejezddnek ki, hanem pl. jobb
sporteszkozokben, véddfelszerelésekben. Ha arra gondolunk, hogy miért j6jjon
valaki hozzank sportolni, miért csatlakozzon valaki egy Gjonnan létrehozott
sportegyesiiletekhez, a tarsadalmi csere elmélete sokatmond6 magyarazat. ,,A
személyek kozotti interakcid nem mas, mint anyagi és nem anyagi jellegli javak
cseréje” (Homans,1958). ,,A cserénél mindkét fél nyer valamit és mindkettének
valami arat kell fizetni ezért. A megerdsit6 tevékenység az értékek felismerése
miatt kovetkezik be, minél nagyobb a megerdsités, annal gyakrabban kdvetkezik
be a megerdsitett viselkedés”. Nyilvanvaloan az 10j tag tud mérlegelni, és
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vélhetéen masféleképp kozeledik példaul egy ijaszegyesiilethez, ha nem neki
kell a sporteszkdzt beszerezni, hanem mar belépéskor akar sajat hasznalatra,
gyakorldsra hagyomany6rzé vagy akar csigas sportijat kaphat. Valamiféleképp
tehat mindenképp motivalni kell, még az Onkéntesek szintjén is, mivel az
altalunk tovabbi megfigyelt jelenség ebben a korben a vonatkoztatasi csoport
elmélet (Stouffer, 1949) hatasa. Ez azt jelenti, hogyha mas pénzt kap hasonld
tevékenységért, az Onkéntes is el fog varni valamit, vagy legalabbis tud
viszonyitani, és motivalatlansag esetén nem feltétleniil fog panaszkodni, hanem
egyszerien nem jelenik meg tobbet. A  sportegyesiiletek terén az
0sztonzésmenedzsment, mint emberi er6forrds menedzsment funkcio ellatasa,
fenntartasa alapvetonek tekinthetd, még akkor is, ha ez az esetek tobbségében
nem kiforrott politikakban, stratégiakban, de feltétlentil kell, hogy miikodjon a
gyakorlatban.

Arra a kérdésre, hogy milyen lehet6ségek vannak a DEAC Kft. kezében arra,
hogy munkavallaloit motivaljak, illetve biztositsak az elégedettségiiket, az
tigyvezetd asszony elmondta, hogy a szervezet mitkkddése inkabb hasonlithato
egy csalad a miikodéséhez, mintsem egy munkahelyhez, tehat emiatt is ez egy
teljesen specialis munka, illetve légkor. A multi vallalatoknal jellemz6 kozosség
Osszetartd rendezvényekbdl hivatalosan nalunk nem sok van, de azért adodik
lehetGség arra, hogy akar egy évzaré rendezvényt megrendezzenek, ahol végiil
IS megprobaljak megkdszonni mindenkinek azt, hogy pl. kitartott fizetés nélkiil
honapokig. Ugyanakkor véleménye szerint az egész szervezet miikodésének a
titka a csaladias jelleg. Mint munkaltat6, meg kell felelniiik az elvarasoknak,
ugyanakkor probaljak rugalmas modon kezelni és minden lehetdséget megadnak
a munkavallaloknak ahhoz, hogy jol érezz€k itt magukat, és hogy egy kozosség
alakuljon itt ki, mivel anyagi motivaciét nem nagyon tudnak biztositani, igy a
nem anyagi jellegli 6sztonzési elemek keriilnek elétérbe, illetve a sporthoz, a
klubhoz kotodés, a sport szeretete az, ami athidalja az anyagi oldalt. A vezetd
elmondasa szerint kiillon 0Osztonzésmenedzsmentre nalunk nem nagyon van
szlikség, mivel a munkavallaloik azért jonnek ide dolgozni, mert szeretik, amit
csinalnak és még fizetést is kapnak érte. Ez mindenkinek egy belsd motivacid,
aminek a hatterében a klub és a sport szeretete van. A csaladias, timogato 1égkor
mellett a képzések, a szakmai fejlodés erkolesi tdmogatasa jelenik meg, mint
nem anyagi jellegli 6sztonzési tényezok.

Kovacs Mariann elmondasa alapjan bar nem szoktak csapatépit6-Osszetartast,
kotodést erdsité jellegli rendezvények tartani, de maganjellegiit igen, amit
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munkajelleglinek is nevezhetnénk, mert hatterében az all, jobban érezzék
magunkat, jobban megismerjék egymast és, hogy jobban észrevegyék, ha
valakivel valamilyen probléma van. Szerinte ez is nagyon fontos dolog.

Egy edzo6i értekezletet sem szokott kimeriilni csak a szakmai tevékenységnek a
taglaldsaban, hanem az mindig egy személyes jellegh dolog, ott
legszemélyesebb problémak is eldjonnek. A vezetd véleménye szerint ez azért
fontos, mert nem tartja jonak azt, ha csak a munkaltato és a beosztott oldja meg
a problémat. Természetesen vannak specialis esetek, mikor csak ez vezet
megoldasra (pl. egy foglalkoztatas kozben felmeriilé probléma megoldasa).
Ugyanakkor sok esetben a felmeriilé problémakat hatékonyan csak csoportos
szinten lehet megoldani, az informacidaramlas igy nem torzul, és a kozos
megoldas keresése, a probléma atbeszélése a kozosség épitést is segiti.

A klubhoz val6 kotddést, mint motivacids tényezot tdmasztja ala, az a példa is,
hogy a roplabda csapat, akik az NB l-es osztalyban egyediilall6 m6édon azon
kiviil, hogy versenyeztetik 6ket, semmilyen egyéb plusz anyagi kifizetésben
nem részesiilnek, mégis mitkddnek az §sszetartds miatt.

A gyakorlatban alkalmazott Osztonzési rendszerek kozil megfigyelhetd az
idénorma szerinti bérezés. Ez elsOsorban az irodai munkakorok esetében
jellemz6. Ugyanakkor a munkakor értékelés eredményeinek ismeretében a
munkakorhoz kapcsolodo bér eltérd. Természetesen egy vezetdi teveékenység,
ami egy nagyon sokrétii munkat kovetel meg, nagyobb feleldsségvallalast,
dontési kompetenciat igényel, annak a dijazésa nyilvanvaloéan joval magasabb,
mint egy egyszerlibb munkakoré, ami szintén szakmai képzettséget var el, de
mégis sokkal egysikubb.

A norma szerinti 6sztonzés masik alapjat a csapatok képezik. Ez esetben az edz6
egy fix Osszeget kap a csapatonként megbizasi dij keretében, vagyis a csapatért
jaro 0sszeg egységes. Ha valaki két csapatot visz, akkor a dupldjat kapja, de az
eredmény alapt, illetve teljesitmény alapti 6sztonzési rendszer ez esetben nem
jellemzd ilyen, nincs kiilonbség a sikeres és kevésbé sikeres csapatok kozott.
Ennek az az oka, hogy nem mindig rohat6 fel az edz6 hibajanak, hogy a csapata
mennyire eredményes, mert nyilvan ez annyira humanerdforras fiiggd, hogy
valakinek milyen a csapata, milyen Osszetételii azt most nem lehet az edzon
leverni. Ennek inkdbb erkolcsi hozadéka van. A jo eredmény az edzd
elismerését noveli vagy akar feljebb 1épési lehetdséget is jelenthet szamara.
Példaul a labdaragasnal az Akadémia, a LOKI a csucsa ennek a tevékenységnek.
Volt olyan DEAC-o0s edzd, aki tobb éven keresztiil dolgozott naluk, kivald
szakmai munkat végzett €s tulajdonképpen igy keriilt at az akadémiara. Az edz6
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szamdra egy elsé osztalya klubnal valo munka szakmailag nagyobb kihivast
jelent, vagyis ez is adhat belsé motivaciot az edzének.

Ugyanakkor anyagi hozadéka mégis van annak, ha jol szerepel a csapat, mert ha
egy csapat feljebb keriil egy osztallyal, akkor magasabb a tamogatasi forrasa.
Tehat, példaul a kosarlabdanal, ha még feljebb keriilnek NB-1-B-bdl az els6
osztalyba, akkor magasabb  bérezésre van lehetoség.  Igazabol
csapatteljesitménytdl fliggd bérezés, ha nem is a klasszikus HR értelemben
véve, valamilyen szinten mégis értelmezhetd.

A bérezési rendszer a szakosztidlyokndl nem egységes. Az iigyvezetd asszony
elmondasa alapjan kiilonbségek vannak, melynek legfobb oka a korabban
ismertetett palyazatfiiggdség, mivel van olyan szakszovetség, ahol van egy fels6
bérsapka, amin nem lehet tullépni, egy nyolc 6érdnak megfeleld foglalkoztatas
esetén. A bérezés, még ha megbizasi szerzddés is, akkor is meg van hatirozva ra
egy adhat6 bérkeret. Van olyan szakszovetség, ahol teljesen szabadon
mozoghatunk és egyaltalan nincsen fels6hatar. llyen esetben a képzettség és a
szakmai kompetencia hatarozza meg az Osszeget, vagyis mondhatjuk, hogy
tulajdonképpen kompetencia alapt 6sztonzési rendszer jellemzo.

A Debreceni Sportcentrum — Sportiskola szakmai és pénziigyi motivacios
eszkozoket egyarant alkalmaz. A Sportiskola évzard galajan elismerésben
részesiilnek azok a versenyzdok, csapatok és edzdik, akik kimagaslo eredményt
értek el az adott évben. Az élversenyzdk és felkészitdik a szakmai elismerés
mellett pénzjutalomban is részesiilnek. A Debreceni Sportiskola minden évben
részt vesz a Sportiskolak Orszagos Szovetsége altal meghirdetett versenyen,
ahol a magyarorszagi sportiskolédkat (koznevelés és egyesiileti tipusu) az elért
eredményeik alapjan rangsoroljak. Azokat a versenyzoket, sportolokat akik az
eredményeikkel segitik a Debreceni Sportiskolat a minél eldkeldbb helyezés
megszerzes érdekében, a vezetés kiilon dijazasban részesiti.

Fentieken til a Debreceni Sportiskola vezetése elvarja a szakosztalyaitol, hogy
az lizleti tervben elfogadott koltségvetés alapjan végezze szakmai és pénziigyi
tevékenységét. Abban az esetben, ha a szakosztaly eredményesen gazdalkodik,
ugy a szakosztalyra vetitett pénziigyi eredményt a vezetés igyekszik
»visszaforgatni” a szakosztily mikodésébe, jutalom, egyéb szakmai
programokon (edzdtaborokon, kiemelt versenyeken) valo részvétel formajaban.
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9. AZ EGYENI TELJESITMENYERTEKELES FOLYAMATA

A teljesitményértékelés minden szervezetnél kiemelkedd szerepet jatszik, hiszen
hozzajarul az eredményes miikkodéshez. Azzal, hogy folyamatosan visszajelzést
adunk az adott dolgozo teljesitményérdl, eldsegitjik a szervezeti célok
megvalosulasat, de fontos, hogy az egyéni célokat is figyelembe vegyiik. A
teljesitményértékelés a szervezetben dolgozé valamennyi munkatars adott
idészakra vonatkozo teljesitményének felmérése ¢és megitélése, azaz egy
értékelés a  dolgozdé munkdjardl, teljesitményérdl  (Gulyas,  2008).
Teljesitményértékelésnek nevezhetiink barmely olyan eljarast, amely
tartalmazza az alabbi 1épéseket (Szatmdriné, 2007):

- a munkakovetelmények meghatarozasa,

- a munkatirs aktudlis, az elére meghatirozott kovetelményekhez
viszonyitott teljesitményének értékelése,

- visszajelzés a munkatars felé, a teljesitménybeli hidnyossagok
kikiiszobolésére, és az elvartndl magasabb szinvonalu teljesitmény
fenntartdsara valo motivalas céljabol.

A teljesitményértékelés bevezetésével az alabbi célok érhetdk el (Gydkér et al.,
2010):

- szolgélja a teljesitmény fokozasat,

- visszacsatolast nyujt az alkalmazottaknak munkdjuk mindsitésérdl, és
ezzel noveli a motivaciot,

- lehet6vé teszi az emberekben 1€vO potencialis képességek felismeréseét,

- megmutatja, hogy a szervezet mit var el az egyénektol,

- a karriertervezés eszkoze lehet,

- abér, a jovedelem megallapitas alapja lehet,

- informdacidkat nyujt a munkakdrrel kapcsolatos problémaékrol és azok
megoldasarol.

A teljesitményértékelés lehet formalis ¢és informalis. A formalis
teljesitményertékelés olyan eljards, melynek segitségével rendszeresen —
meghatarozott idokozonként — és mddszeresen értékelik, hogy az alkalmazottak
milyen mértékben felelnek meg az adott feladat/munkakdr elvardsainak. A
teljesitményt a tdgabb kornyezeti rendszer kihivasaihoz torténd alkalmazkodas
mindsége fejezi ki. A szervezet sikeressége, eredményessége az, ami alapjan a
szervezeti egységek, csoportok és az egyes munkakorokben tevékenykedd
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egyének hozzajaruldsa értékeldodik. Az egyéni teljesitményértékelésnél (és az e
folyamat részét képez6 munka- és magatartds értékelésnél) az egyén szintjén
értekeliink, de ez alapjan kovetkeztetni lehet a csoport, illetve a szervezet
teljesitményszintjére is. A teljesitményértékelés nem mas, mint visszacsatolas.
A visszacsatolas és az értékelés (vagy annak hidnya) nagyon fontos szerepet tolt
be az ember életében. A szervezet kultardjara és légkorére erdsen ranyomja
bélyegét az a mod, ahogyan az egyéni teljesitményértékelés torténik.

Informalis teljesitményértékelés a vezetd érzése szerint kivanatos értékelési mod
(dicséret, szidas, blintetés, jutalmazds). Nagy hatrdnya, hogy a formalis
értékeléssel szemben nem ad lehetdséget a feliilvizsgalatra, lehet, hogy nem
tudatos. Egy vezeté nem képes elvégezni az egész szervezetre vonatkozo
értékelést.

Természetesen a szervezetek — amennyiben teljesitményértékelés bevezetésére
szanjak el magukat — a formalis teljesitményértékelés rendszerének kidolgozasa
mellett dontenek. Ennek el6készitéséhez a legtobbszor jelentds energia
befektetésre van sziikség, hiszen az eddig csak megbecsiilt, nem tilsagosan
kommunikélt és néha erdsen kérdéses teljesitményindikitorokat meg kell
hatarozni, tudatositani kell és el kell fogadtatni a munkatarsakkal, ami nem
pusztan HR feladat, hanem sokkal inkdbb erds vezetdi kvalitdsokat kivan.

A vallalat egészének teljesitménye a szervezet tagjainak teljesitményébdl
tevédik Ossze, vagyis a tagok kozos célok érdekében tett egyéni és csoportos
eréfeszitésein alapul. Ezért fontos, hogy a tagok az egyéni teljesitményiikkel
hozzajaruljanak a vallalati teljesitmény eléréséhez. Egyéni teljesitménynek
tekinthetjiik az elvégzett munka eredményét, a kitlizétt céloknak vald
megfelelést, valamint bizonyos kompetencidk, magatartdsmintdk elsajatitasat és
alkalmazasat is. (Bokor et al., 2007)

Az egyéni teljesitményt szamos tényezO befolyasolhatja (Bohlander et al.,
2001):

Az egyén motivdcioi, erdfeszitései: mennyire motivaloak a kitlizott célok,
milyen helyet foglal el életében a munka, mennyire elégedett 6nmagaval, elért
eredményeivel, milyen kapcsolatban van a kollegaival.

Sajat  tudasa, készségei, képességei: mennyiben relevansak a kitlizott
feladatokkal kapcsolatos ismeretei, szaktudasa, hogyan kezeli a problémakat,
hogyan oldja meg a munkahelyi konfliktusokat.
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Koérnyezeti hatasok: rendelkezésre allnak-e a sziikséges erdforrasok, kap-e
vezetdi tamogatast, Osztonzi-e a teljesitményt a vallalati kultura, kedvezé-e a
szervezet gazdasagi, tdrsadalmi kdrnyezete.

A teljesitményértékelési rendszer kialakitasanal fontos megemliteni a rendszer
folyamatjellegét, ami azt jelenti, hogy az elemek egymasra épiilnek, és szoros
kapcsolatban vannak egymassal, igy azonos alapelvek ¢és logika hatja at 6ket. A
teljesitményértékelési rendszer csak akkor tud hatékonyan miikddni, ha minden
egyes elem megfelelden miikddik, a kapcsolat és az egymasra épiilés megmarad
A teljesitményértékelés folyamati elemei hét f6 pontban foglalhatéak dssze:

1. Cél meghatarozasa

2. Az értékeltek korének meghatarozasa

3. Az értékelok korének kijelolése

4. A teljesitményértékelés kritériumai

5. Az értékelés modszerének kivalasztasa

6. Az értékelés lefolytatasa, az eredmények ismertetése

7. Az értékelés lezarasa

Miel6tt részleteiben megterveznénk a teljesitményértékeld rendszert, meg kell
hatarozni az értékelés céljait (1. lépés). A célok ugyanis a tovabbiakban
nagymértékben meghatarozzak a valaszthato modszereket és
teljesitménykritériumokat. A vallalati teljesitmény értékelésével kapcsolatos
célok két csoportba sorolhatok (Szatmariné, 2007). Az értékelési célok a
kompenzéciés dontések, munkaerdmozgassal kapcsolatos dontések. A
fejlesztési célok a teljesitmény visszajelzés, iranymutatds a jovore nézve,
eldléptetés.

Az értékeltek korének meghatarozasa (2. lépés): Az értékelésnek elsdsorban az
értékelt szamara van gyakorlati jelentdsége, mert arr6l kap visszajelzést, hogy
milyen eredménnyel dolgozik, milyen tovabbi fejlodési lehetdségei vannak, mit
kell javitania. Amennyiben a menedzsment a munkakdri teljesitményt fontosnak
itéli a szervezeti egység teljesitésében, akkor azt figyelemmel kell kisérni. Nem
indokolt barmely alkalmazotti csoport kizdrasa az értékelésbdl. A dolgozok
értekelésekor nézni kell, hogy milyen munkat végez a dolgozd, hogyan teljesiti
feladatait, milyen a teljesitménye, munkdjanak milyen eredményei vannak. Azt
1s vizsgalni kell, hogy milyen az ember, milyen képességei, tulajdonsagai
vannak, mennyire alkalmas a rabizott munka elvégzésére.
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Az ertékelok korének kijelolése (3. lépés): Az értékelének rendkiviil fontos
szerepe van a teljesitményértékelési rendszer szempontjabol. Az értékeld
személye barmely modszer alkalmazasa esetén igen valtozatos Iehet, a
legidealisabb esetben egyszerre tobb véleményt is Osszegylijtenek a
teljesitményt felmérok, hogy a szubjektiv elemeket kisziirjék az értékelésbol. Az
értékeld személye lehet: az értékelt kozvetlen felettese, maga az alkalmazott, az
értékelt beosztottja, az értékelt munkatarsa, az értékelttel kapcsolatba keriilt
tigyfél, vagy akar értékeld bizottsagot is létrehozhatnak (ez utdbbi kevésbé
jellemzd).

A teljesitmény kritérium (4. lépés) kivalasztasa, azaz a ,,mit mérjiink” eldontése
igen fontos, és egyben az egyik legnehezebben megoldhatdo probléma.
Meérhetjiik:

- a munkakorhoz kapcsolddd végeredményt (forgalom, elégedett vevok,
termelt mennyiség, selejt szam, stb.)

- a munkakorhéz kapcsolodd személyes tulajdonsidgokat (személyiség,
kommunikécids készség, megbizhatdsag, kreativitas, vezetdi készség,
stb);

- a munkakorhoz kapcsolodo viselkedést, magatartast (utasitasok betartésa,
problémak jelzése, adminisztracio ellatasa, stb.).

A teljesitmény tobb dolog kombinacidjat jelenti. Tudnunk kell, hogy amit
mértiink, nagymértékben meghatarozza, hogy a szervezetben az emberek mire
tesznek erdfeszitéseket. A végsd teljesitmény a szervezeti egység outputjaban
tikrozédik vissza, de ez egyéni teljesitményekbdl tevodik Ossze, ezért a
teljesitményértékelési rendszert egyéni teljesitmények mérésére hozzak l1étre. A
teljesitményértékelés alapja elsdsorban a munkakori leiras kell, hogy legyen. Az
értékelt szempontoknak mindig a munkakori feladatokhoz és kovetelményekhez
kell kapcsolodniuk. A teljesitményértékelés soran sohasem az adott alkalmazott
személyiségét kell értékelnlink, hanem azt, hogy mennyire felel meg a
munkakori  elvarasoknak,  kovetelményeknek.  Ezért a  hatékony
teljesitményértékelés egyik alapfeltétele, hogy a munkakorokkel szembeni
elvardsok, kovetelmények tisztazottak legyenek.

A teljesitményértékelés soran tobbféle modszer (5. lépés) alkalmazhatd attol
fliggden, hogy egyén vagy tobb személy értekelését végezziik.
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Az egyéneket értékeld technikak lehetnek:

Osztalyozo, értékelo skaldk: a teljesitménytényezOk kiemelt, fontosnak itélt
elemeit soroljak fel (pl. a munka mennyisége, mindsége, tudésszint,
egyiittmiikodés, munkafegyelem). A teljesitményszinteket tobbféle skalan
jelolik. Elonye ennek a modszernek, hogy kialakitasa, alkalmazasa egyszer,
gyors ¢s alkalmas az Osszehasonlitasra. Hatranya, hogy nehezen biztosithato a
vizsgalt kritériumok azonos értelmezhetdsége.

Munkanorma: id6 vagy teljesitménynorma formaban allapitja meg a normalis
vagy atlagos termelési eredményt az alkalmazott szamara.

Kotetlen formaju jelentés (esszé): az értékeld irasban fogalmazza meg az
értékelt erdés és gyenge pontjait. A nehéz Osszehasonlithatosag és az értékelok
szubjektivitasa problémat jelenthet.

Kritikus esetek modszere: az értékel6tdl azt varjak, hogy a megfigyelési iddszak
alatt gylijtse és jegyezze le az értékeltek munkamagatartasdnak kiemelkedden jo,
illetve rossz eseteit. A modszer eldnye, hogy munkakor- specifikus és sok
konkrét magatartdsmintaval aldtdmasztott. Hatrdnya, hogy i1ddigényes ¢és
Osszehasonlitdsra nem alkalmas. A gyakorlatban a kiilonb6z6 osztalyozo,
rangsorold modszerek kiegészitéseként hasznalhato a fejlesztési célok
teljesitéséhez.

Magatartasformakkal jellemzett osztalyozo skalak: meghatarozzék az adott
munkakorhoz sziikséges legfontosabb magatartasformakat, majd mindegyikhez
kidolgoznak  egy  osztdlyoz6  skalat, amivel szamszeriisithetdé és
Osszehasonlithatd az értékelés (altalaban 6-10 teljesitmény dimenziét alkalmaz,
¢s ezekhez 5-6 kritikus magatartasjellemzd tartozik, pontszammal).
Magatartas-megfigyelé skala: Az el6zO0h6z hasonloan ez a skala is épit a
kritikus esetek technikara gy, hogy leirja azokat a magatartdsokat, amelyek a
munkakor legfontosabb elemeit képezik. A f6 kiilonbség a két utobbi modszer
kozott, hogy a munkakort betoltd altal mutatott magatartdsforma azonositasa
helyett az értékeldnek azt kell megjeldlnie, hogy milyen gyakran figyelhette
meg az adott magatartaselemet a vizsgalati iddszakban.

A célkozpontos vezetés (MbO — Management by Objectives) alkalmazasakor
egy meghatdrozott iddszakra vonatkozo k6zds célmeghatarozast kovetden keriil
sor az értékelésre, azaz a kijelolt célokhoz viszonyitjdk a teljesitményt. A
modszer a jovobeli teljesitmény elvarasra helyezi a hangsulyt. Elénye, hogy
motivalt a munkavallal6 a mérhetd célok megfogalmazasaban, objektiv,
egyértelmii, mérhetd. Hatranya, hogy bizalmat igényel a vezetd €s a beosztott
kozott, a magatartds nem értékelhetd, valamint készséget, elkotelezettséget
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igényel a cél meghatarozasa és értékelés irant. Az MbO alkalmazasa értékelésre,
el6léptetésre, 6sztonzésre és fejlesztésre egyarant alkalmazhato.

Az bsszehasonlito, tobb személyt egyidejiileg értékelo technikak az alabbiak:
Rangsorolas: a modszer 1ényege, hogy az értékeld sorba allitja beosztottait a
legjobbtol a legrosszabbig. A megbizhatobb eredmények elérése érdekében
alkalmazhat6 a paros 0sszehasonlitas, illetve a valogato sorba allitas modszere.
Kényszeritett szétosztdas: az értékelonek egy eldre meghatarozott arany szerint
kell szétosztania beosztottjait kiilonb6z6 teljesitmény kategoridkba.

A gyakorlatban kozkedvelt a 360 fokos teljesitményértékelési rendszer, amikor
az ¢értékelés soran az értékelt személy teljes kornyezetének véleményét
hasonlitjuk Ossze a sajat véleményével. A 360 fokos teljesitményértékelési
rendszer esetében teljes képet kapunk az értékelt személyrdl, igy nem csak a
munkaltatd szemszogébdl kialakult értékrendszer keriil elétérbe. A 360 fokos
értékelés sordn mind az értékelt munkavallalo, mind pedig az értékeld
munkaadé eldzetesen felkésziil, mindkét részrél nagyobb teljesitményt kdvetel,
s mindkét fél esetében javul a kommunikacid. Az értékelés soran vildgosan
kideriil, hogy az értékelt személy valdjaban tisztaban van-e a szervezet céljaival,
a szervezetben betoltott (betdltendd) szerepével, azzal tud-e azonosulni,
elfogadja-e azt. Valaszt kapunk azokra a kérdésekre is, amelyek eddig rejtve
maradtak, mint példaul az egyén céljai, tovabb tanuldsi szandéka, mi az, ami
személy szerint 6t motivalja, mik azok a tényezdk, melyek akadalyozzak a
cégen beliili fejlédését, és nem utolsé sorban vilagossa valik, hogy az értékelt
személy milyennek latja feletteseit, kollegait.

Az értékelo beszélgetés soran az értékelt személy onmagat értékeli az elmult,
eléore meghatarozott iddszakban, lehetdséget kap a sajat véleményének
kifejtésére, milyen feladatot tartott kihivasnak, melyet tartott rutinnak, melyet
érzett eredményesnek, és melyet kudarcnak. A beszélgetés soran valaszt kapunk
arra, mi az, ami konkrétan 6t motivélja, hiszen ez is, mint minden mads, egyéntdl
fligg. A vezetOk szamara is pozitiv visszaigazolast jelent, ha a munkavallalo jol
érzi magat a cégnél, és eredményesen végzi a rabizott feladatot.

A teljesitményértékelés lezardsa fontos esemény. A vezetd a mindsitett

tudomésara hozza, hogy mit ér a teljesitménye €s milyen kovetkezménnyel jar
(fizetésmegvonas, eloreléptetés, tovabbképzés, stb.). A lefolytatott
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teljesitményértékeld beszélgetés vége az Osszesitd értékelés. Kelld hangsulyt
kell adni annak, hogy az értékelés a fejlodést szolgaja, ez az ujabb feladat
meghatarozas alapja.

"A HR jelene és jovdje a sportéletben” c. kerekasztal-beszélgetésen elhangzott,
hogy ,az egyéni teljesitmény csoportszinten is fontos, kiilondsen, mivel
manapsag a szorakoztatd miisorok és a hirdetések folyamatosan azt sugalljak,
hogy a komoly teljesitményhez kevés energia-befektetés is elég. Ez azonban
nincs igy, hisz a sikerhez csak kitart6 munkaval lehet eljutni - mondta Gabucza
Antal a Magyar Karate Szakszovetség edz8bizottsdganak volt elndke. Az edzd
(vezetd) feladata éppen az, hogy az ehhez sziikséges feltételeket megteremtse,
illetdleg a kozosen elfogadott célok elérését "kikényszeritse". Valami ilyesmit
kovet el mar tobb mint tiz éve Alex Ferguson, a Manchester United szamtalan
bajnoki €és kupacimmel biiszkélkedd edzdje, a megfeleld koriilmények ugyanis
elébb-utobb bevonzzak a megfeleld embereket - mutatott r& Hamori Gyorgy, a
Rékosszentmihalyi Atlétikai és Futballklub elndke. "Vezetdként tovabba azt
sem szabad elfelejteni, hogy sosem tudhat mindent az ember, csak akkor tudunk
valakit igazan jol menedzselni, ha az 0j tuddsra szomjazva folyamatosan
kételkediink sajat szakmaisagunkban" - vallotta a Kovacs "Kokd" Istvant
olimpiai bajnoki cimhez juttatd Szant6 "Ocsi bacsi" Imre.” (Paraszt, 2008)

»A  teljesitményértékelés minden szervezetnél kiemelkedd szerepet jatszik,
hiszen hozzajarul az eredményes milkddéshez” — kezdddik a fejezet elso
gondolata, ugyanakkor a sportcivil szervezetek esetében mar ebben a
megkozelitésben az a fontos kérdés felmeriil, hogy mi is tekinthetd
eredménynek? A hazai jelentds élsportklubok esetében vélhetden ennek
fontossaga oOridsi, hiszen ha van eredmény, akkor példaul a szponzorok
maradnak vagy jonnek, de ez a fajta multiplikacids ugyanolyan méddon vissza is
ithet, gondoljunk csak egy-egy doppingiigyre, maganéleti botranyra, melyet
nemcsak a sportolo, de a klubja is igencsak megérezhet. Ma az é€lsport terén a
sportolok jelentds teljesitményelvarasra késztettek, ha ezt tudjak hozni, akkor
minden van, ha nem igazan, akkor hamar elfelejtik az embert. Az, hogy milyen
aron ¢érhetéek ezek a teljesitmények, amogott nemcsak gazdasagi, de sok
esetben etikai kérdések is felmeriilnek. Ebben a korben a teljesitményértékelés
fontossaga jelentds, melyek voltak a célok, milyen a jelenlegi teljesitmény,
miféle hianyok, tovabbi teenddk sziikségesek. Nem ritka ebben az esetben az
irodalmakban megjelenitett valamennyi teljesitményértékelési tevékenység
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megléte, ezen a téren ugyanis a sport az eredményekkel szoros Osszefiiggésben
van, ¢és a szervezet a legjobb eredményt varja el. Ennek fiiggvényében komolyan
¢s igen sok esetben professziondlisan kezelt a sportold, vagy sportcsapat
teljesitménye.

Az 6sztonzés jelentds modon lehet fliiggvénye a sport jellegének, azaz példaul
egyéni vagy csapatsportrol van szd, egy csapat teljesitménye mdogott sokszor
nehéz ugyanis az egyéni hozzdjarulasokat meghatarozni, épp ezért kollektiv
felelosségben gondolkodva egy verseny elvesztése soran jelentOsen
demotivalhat egyéneket is. De mi az eset akkor, amikor a sport nem az
eredményrdl sz61? A sportegyesiilet pedig szamos olyan elényt biztosit, mely
nem elsdsorban a teljesitménnyel all Gsszefiiggésben. Ilyen lehet példaul egy
ismert repiiloklub esete, nyilvan jo, ha van eredmény, de a vilag akkor sem doél
Ossze, ha csak amatdr szinten tartanak, hiszen a tagok elsdsorban a
kikapcsolddas, a hasznos szabadidd eltoltés lehetdsége miatt csatlakoztak, és
motivaltsaguk ennek fliggvénye. A hazai ilyen jellegli egyesiiletek esetében
maga a sport lizése a motivator, nincs mogotte kényszer, ha van is elvaras, akkor
az lehet implicit, a sportolé maganiigye, és a teljesitmény sincs megfogalmazva.
Ha elmarad az eredmény, sokszor nem torténik felel6sségre vonas. Ugy
gondolom ezeknek a szervezeteknek a jelentds részében mar a sportolasi
feltételek megléte esetén a sport mar kedv, hangulat, alkalom lehetOsége, és
semmi esetben sem valami olyan, amit a teljesitmény elérése érdekében iiz
valaki.

A DEAC Kft.-nél a teljesitményértékelés sajatos, igazabol kidolgozott formalis
rendszere nincs.

A gazdasagi igazgatd asszony teljesitményét konkrétan nem méri senki, a sajat
motivaciojabol halad eldre. Elmondasa alapjan ,,inkabb egyfajta ellendrzési
tevékenység figyelheté meg, mivel nem egy sajat cégnek az ligyvezetdje, hanem
egy megbizott ligyvezetd vagyok és a tulajdonos a Debreceni Egyetem”, igy a
tulajdonos felé elszamolassal tartozik, illetve feliigyelik a tevékenységét, hogy
mit végez, de nagy dontési szabadsaggal rendelkezik. A legfontosabb elvaras az
ligyvezetOvel szemben az, hogy a gazdasagi tevékenységnek a fogaskerekébe ne
keriiljon porszem, de ugyantgy az erkolcsibe se, tehat az elvarasoknak meg kell
felelni, s6t sokkal jobban meg kell felelni, mintegy magancég esetében.

Az edzok, szakosztalyvezetok, technikai vezetok esetében inkdbb az informalis
értékelés jellemzd. Természetesen fizikailag is lehet ellendrizni a munkavégzést
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vagy a tevékenységet, de igazabdl mivel a szervezetnél a sportolok nagy része
felnott és tudatos amatdr sportold, igy tulajdonképpen mindenki munkdjarél
érkeznek visszajelzések a sportolok feldl a vezetéshez. A negativ visszajelzés
kovetkezményekkel jar. Volt konkrét eset, melynek hatasara intézkedési tervet is
kellett készitenilik, illetve 6ssze kellett hivni erre egy értekezletet.

Az amatOr sportold teljesitményét a szakosztalyvezetd, az edzd értékeli.
Amennyiben tgy itélik meg, hogy az adott amat6r szerzédéssel rendelkezd
sportolérol, hogy nem hozza ki a maximumot, tehetséges lenne, de mégsem ugy
megy, akkor Ok ezt maguk kozott beszélik meg. Az iigyvezetéhoz mar csak
akkor keriil a probléma, ha az amatdr sportold szerzodését fel kell bontani, a
szakmai dontésbe nem sz6l bele. Ez a szakosztalyvezetd és a vezetd edzonek a
kompetencidja, hogy melyik sportolé az aki, valamilyen okbol nem marad a
Klubnal. A gyakorlatban amatér szerz6dés felbontasara vonatkozd
kezdeményezésre a szervezet részérdl még egyetlen esetben sem keriilt sor. Erre
meg vannak a megfeleld eszk6zok egy edzd vagy szakosztilyvezetd kezébe,
mert azt a sportolot, akinek elégedetlen munkajaval azt nem szerepelteti a
csapatban. Ebbol kdvetkezden a sportold el fog menni és at fog igazolni egy
olyan csapathoz, ahol befér a keretbe és ebben az esetben felbontasra kertiil a
szerzOdése, utanpotlas cserejatékos esetében még az atigazolasig még jovedelem
is illeti a Klubbot, tehat fiatal jatékos esetében van ilyen jatékos mozgés,
direktbe nem kiildtek el egy sportoldt sem, de olyan elég sokszor eléfordult,
hogy nem jatszott és emiatt felbontasra keriilt a szerzédése.

A DEAC kft. egyetemi sport klub, igy az egyetemistak felé van premizélési
lehetdség. A klubbal szemben elvaras, hogy minél nagyobb létszdmu egyetemi
sportold legyen a rendszerben. Akkor tdmogatjak a tevékenységiinket (a MES
fel6l is elvards) ha minél nagyobb szamu egyetemi sportoldé van a
rendszeriinkben, a szakosztalyunkban és még az eredményességet is figyelembe
veszik ezeknél. A sportdsztondijat ennek megfelelden adjak, ami differencialt és
teljesitmény alapi. A sportoldi tevékenységet, kiemelkedd versenysport
tevékenységet el tudjak ismerni ilyen forman. A dijazas ez esetben specidlis,
mert az Osztondijat az egyetemtdl kapja a hallgatd, de az egyetem minden
esetben véleményezésre kiildi a sportoldi névsort, illetve bekéri valamennyi
szakosztalytol és ez is a szakosztalyvezetOknél és az edzdknél kot ki, akik
fizikailag valosan taldlkoznak meg tudjdk itélni a sportmunkijukat. Ez az
egyetem altal kidolgozott pontozasi rendszerben mukddik, ahol minden egyes
teljesitményhez tartozik egy szorzofaktor, ami tulajdonképpen statisztikai
modon keriil ez kiszamitasra matematikailag, hogy kinek mennyi. A megkiildott
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tablazatot az edz6 nézi 4t és valtoztatast is alkalmazhat, mivel a
sportteljesitmény egy dolog, de az edzd nyilvan az objektiv szempontokon kiviil
szubjektiv szempontokat is figyelembe kell, hogy vegyen. Ez példaul a fair play-
nek valé megfelelés, kiemelkedd a sportk6zdsségben végzett munka, minden
edzésen ott van, minden mérkdzésen ott van stb. Ilyen szempontbdl az edzonek
van egy ilyen dontési helyzete, hogy eldbbre sorolja. Tulajdonképpen ez is egy
motivalo erd, visszaigazolds €s nem elég csak az, hogy tehetségesek legyiink,
hanem a kozosségre is legyen hatésa.

A Debreceni Sportcentrum-Sportiskola esetén a teljesitménymérés az
ligyvezetd teljesitményértékeléséhez igazitott. Az ligyvezetd
teljesitményértékelésével kapcsolatos célkitiizéseket DMJV Onkormanyzata,
mint tulajdonos hatarozza meg. A célkitlizések egyarant tartalmaznak szakmai
és pénziigyi feladatkijeloléseket, melyeket az iligyvezetd az adott szakmai
feleldsok iranyaban is levetit, igy meghatarozza az egyes funkciondlis teriiletek
teljesitmény célrendszerét.

A Sportiskola esetén éves koltségvetés, felkésziilési és versenyeztetési terv keriil
elfogadasra. A terveket a szakosztalyvezetOkkel a heti rendszerességil
Sportiskolai vezetdi értekezleten tekinti at a menedzsment, értékeli az
eldérehaladaést, elemzi az esetleges eltéréseket.

Az ligyvezetés fél évente kiild beszamolot a DMJV Onkorményzata felé, mely
tartalmazza a kitiizott célfeladatok értékelését. Az Onkormanyzat ezt kovetden
dont a beszamolo elfogadasardl és kezdeményezi az ligyvezetés felé a mozgobeér
kifizetését vagy a célfeladat nem teljesiilése esetén a szankciok
megfogalmazasat.

Az ligyvezetd az Onkormanyzat hatarozata alapjan dont az egyes részteriiletek,
tobbek kozott a sportszakmai feladatok részbeni vagy teljes elfogadasardl és a
célfeladatokhoz rendelt pénziigyi kifizetésekrol.
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10. AZ EMBERI EROFORRAS FEJLESZTES LEHETOSEGEI

A globalizalodo vilag versenyfeltételei megkdvetelik, hogy a szervezetek
munkavallaloi, emberi eréforrdsai naprakész  tudassal, ismeretekkel
rendelkezzenek, és ezt a szervezeten beliil hasznosan tudjak felhasznalni. A
szervezetek sokirany valtozasi igényéhez igazodni képes alkalmazottaknak
folyamatos képzést kell biztositani, hogy karbantartsak, aktualizaljak tuddsukat.
A vezet6i képességek és készségek sem kivételek ez alol. A tapasztalatok azt
bizonyitjdk, hogy a hatékony képzés a munkaltatbk szdmara olyan
teljesitménybeli elényt, hasznot jelent, amely joval meghaladja a képzésre
forditott kiadasokat. Manapsag mar nem is koltségként tekintenek erre az emberi

er6forras menedzsment funkciora, sokkal inkabb befektetéséként. (Karolinyné,
2010)

A képzés meneteként eldszor a sziikségletek felmérése torténik, majd a képzés
altal megvalositando célok, lehetdségek meghatarozasa. Ezt koveti a résztvevok
kivalasztasa, képzés moddszerének megvalasztasa. A képzést kovetd befejezo
fazis az értékelés. Sziikségletek felmérése a szervezet analizise alapjan torténik.
Az elemzés eredményeként hatdrozhatdé meg a szervezeten beliili kritikus
szakteriilet, a kritikus pont. Az ezt kovetd feladatelemzés a kritikus pont
nagyito ala helyezését, alaposabb vizsgalatat jelenti. A képzési programok céljai
az utodkinevelés, a részleges feladatatvétel, a rotacid, a horizontalis mozgas
megvalositasa, projekt és bizottsagi feladatokban részvétel, az eldérehozott
karriermenedzsment. A képzésben résztvevok kivalasztasa a lehetségesen szoba
johetd személyek kozotti valasztast jelenti a szemlélete, alkalmassaga, a tanulas
feltételezett eredményessége szempontjabdl. A kozvetlen fonok javaslata
alapjan torténik. Az ezt kovetd képzés torténhet munkahelyen munkaidé alatt,
munkahelyen, munkaidén kiviil és munkahelyen kiviill munkaidé alatt vagy
munkaidén kiviil. A tananyag modszernek litemterv formajaban rendelkezésre
kell allnia! Az értékelés paraméterei, hogy ,Mit tanult? Megtanulta-e?
Alkalmazza-e?” (Szeghegyi, é.n.)

A fejlesztések két nagy csoportra oszthatéak. Az egyik csoportot alkotjak azok a
fejlesztések, képzések, amelyekre munka soran lehet szert tenni, ezeket
nevezziik ,,on-the-job” jellegli képzés-fejlesztésnek. A masik csoportba pedig az
,,off-the-job” tipust modszerek tartoznak, amelyet a munkabol kiszakitva,
altalaban kisebb csoportban lehet alkalmazni.
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Az , on-the-job” modszerek kozé az alabbiak sorolhatok: demonstralas,
betanitds, mentoralds, mentoring, részvétel projekt munkaban, munkakor
rotacid, munkakor-bovités, ismeretkozld eldadasok, Onfejlesztés, tervezett
utasitas, felettes tanacsadas és bemutatds, felelosség atruhdzéasa, gyakornoki
program, coaching. (Poor et. al., 2010, Gulyds, 2014Db).

Demonstralas: a demonstrald megfigyeli, hogyan dolgozik a mar régota ott
dolgozo kollegéja , igy mintegy ,,ellesi”’, mit hogyan kell csinélni, ezutan viszont
hagyja, hogy sajat maga csinalja meg. A modszer elonye, hogy a tanulds
kozvetlen kapcsolatban van a gyakorlati munkaval, hatranya viszont, hogy a
munkatars, akit megbiztak a demonstralassal, nem biztos, hogy jartas az
oktatasban, nehézséget okozhat szdmara a magyarazatadas, az empatia, raadasul,
ha a tanuldé munkatars hibakat vét, az adott esetben sokba is keriilhet a
vallalatnak.

Betanitas: a demonstralds fejlettebb valtozata. A ,betanitdssal” megbizott
személy pontos utasitasokat kap, mit kell a ,betanitottnak™ a folyamat végéig
megtanulni ¢s meddig tart a betanitasi idoszak. A kapcsolat kizarélag a munka
elsajatitasara fokuszal.

Mentori rendszer: az egyéni fejlesztés olyan formaja, amely soran
a fejlesztésben részt vevd személyek (a mentoraltak) egy tobb szakmai és
szervezeti tapasztalattal rendelkez6 munkatars, a mentor ,segitségét,
tamogatasat kérheti minden szakmai problémajaban. Igy torténhet meg a
szakmai tapasztalatok és az adott szervezetre jellemz0 szervezeti tudas atadasa
is. A mentor nem egyszerl ,,betanitdé”, ennél joval tobbrdl szol a kapcsolat. A
modszer nagy eldnye a mentoralt szamara, hogy folyamatosan kommunikalhat a
mentorral, akinek befolyésa a vallalaton beliil olyan eldny6khoz juttathatja, mint
példaul, hogy érdekes feladatokat kapjon, az 6nbizalom kialakulésa, erdsodése,
a szervezeten beliili karrier elinditasa. Hatranya is lehet azonban ennek a
modszernek, méghozza akkor, ha esetleg a mentor és mentoraltja kozott
Osszeférhetetlenség alakul ki, vagy ha a tanitvany elkezd talsdgosan fiiggeni a
mentoratol (Klein B. — Klein S., 2008). Mentoralas esetében egy mentoraltrol
van s$z0, mentoring esetében pedig tobb munkatars fejlesztése folyik egyszerre,
tehat csoportos formaban zajlik.

Részvétel projektmunkaban: a projekt soran a résztvevok 11j, szdmukra szokatlan
feladatok megoldasédban vesznek részt és/vagy a munkafeladataikhoz képest mas
szerepeket is kiprobalnak. A tobb funkcionalis teriilet részvételével zajlo
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projektek lehetdséget adnak a szervezeten belil meglévd ismeretek, tudds
atadasdra is.

Munkakér  rotacio  (munkakérok valtisa): a munkakorok — valtdsakor
a munkatars hosszabb idére, teljes munkaid6ben és felelosséggel keriil at az qj
feladatot tartalmazd munkakorbe. Célja a tapasztalatok kiszélesitése, azonban
csak akkor érdemes alkalmazni, ha a vallalat érdekei azt kivanjak, hogy a
munkatarsak minél nagyobb mértékben atlassak a szervezet miikodését,
vertikéalisan és horizontalisan egyarant.

Munkakér-bovitées vagy munkakor-gazdagitas altal is torténhet fejlesztés,
fejlédés, munkahelyi tapasztalatok szélesitése, de mig a munkakor-gazdagitas
soran fiiggéleges sikon torténik a tapasztalatszerzés, tehat tobbnyire nagyobb
felelosségli munkat, feladatokat végeznek, addig a munkakor-bovités vizszintes
sikon terjeszti ki a munkakort, azaz ebben az esetben a feladatok szamdénak
novelése torténik meg. A munkakor gazdagitas elénye, hogy a munkavallalo
elégedettségét is novelheti, amennyiben Onirdnyitasi és fejlodési sziikséglete
van. A munkakdr-bdvités — €s egyben a rotacid — elénye pedig, hogy csdkkenhet
a munkavégzés monotonitasa, a fluktuacio, a hianyzasok aranya (Szdts-Kovdts,
2007).

Ismeretkozlo/atado eléadasok: jelenleg hazdnkban a leggyakrabban alkalmazott
modszer. Vannak — mint minden méas modszernek — elonyei és hatranyai, sok
mulik azon, milyen az dsszedllitott tematika, tananyag, az el6add személyisége
(tudas és atadasi képesség), az alkalmazott audiovizudlis, multimédias eszk6zok
szinvonala és alkalmazésa. Kiilonosen igaz ez a készen kaphat6 oktatdcsomagok
esetében.

Onfejlesztés soran az ellendrzés és az irdnyitas elsésorban az egyén kezében
van, €s a tapasztalatokbol val6 tanulas all a kozéppontban. Bar egyéni fejlesztd
munkarél van szo, nem zarja ki ez a modszer a tdmogatd segitséget. Elonye
abban rejlik, hogy a fejlédni akar6 munkatéars tudja leginkdbb, mi az, amiben
fejlédnie kell, és 6 érzi leginkdbb, hogy a fejlesztés végén valdban sikeriilt-€
elérni a kivant valtozast. Hatranya lehet azonban, hogy nem biztos, hogy az,
amit az egyén fejlodésnek érez, azt a kdrnyezete is annak tartja (Klein B. — Klein
S., 2006).

Coaching: A beosztottakra fokuszaldo coaching esetében a vezeté a coach, aki
folyamatosan egyiittmiikodik az alkalmazottal a teljesitmény novelése
érdekében, tisztazza a célokat, a munkakori kovetelményeket, az elvart
viselkedésmodokat, munkamoddszereket, egyéni meglatasaival és a szakmai
fogdsok megosztdsaval motivalja a hatékonyabb munkavégzésre. A vezetd
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fejlesztése esetében is beszélhetiink coachingrél, amely személyre szabottsaga,
JjOvO-, €s megoldas-orientaltsaga altal mas modszerekhez képest hatékonyabban
éri el, hogy — a coach altal megteremtett bizalmas légkdrben, kérdések hatdsara
— a vezetd sajat megoldasait felismerje, és vezetoi attitiidjének, gyakorlatanak és
szokasainak valtoztatasat, fejlesztését véghezvigye (Heidrich, 2007).

Az , offthe-job”, azaz a munkavégzésen kiviili fejlesztési modszerek ko6zé
tartoznak a kiils6 képzések, el6adasok, a tanulmanytt, a konferencia, a
programozott oktatds, az esettanulmany, szerepjaték, szimulacids jaték,
tanulmanyi szabadsag, étékeld kozpontok (AC), outdoor tréningek, dnkéntes
munka, 6nismereti csoport, e-learning (Poor et al., 2010, Gulyas, 2014c).
Részvétel szervezett (kiilso) képzéseken: gyakran alkalmazzék olyan esetekben,
amikor a szervezet nem rendelkezik olyan targyi és személyi feltételekkel,
amelyek ezen képzésekhez sziikségesek , vagy a szervezeten beliili
megszervezésiik koltségesebb lenne.

Tanulmanyutak, részvétel konferencidakon: ezek a formdk alkalmasak
a mas szervezetekben felhalmozott tapasztalatok megismerésére, és ebbdl
kovetkezéen a sajat munkahelyi helyzet, problémdk 1) keretekben vald
észlelésére. A tanulmanyutak eredményeinek hasznosuldsat tdmogatja, ha
visszaérkezve lehetdség van
a tapasztalatok megosztasara az otthoni kollégakkal, és a kiils6 tapasztalatok,
eredmények beépithetok a munkavégzeésbe.

Szamitogépes, programozott oktatds: bizonyos ismeretek, készségek
fejlesztésére egyre szélesebb korben terjed a szdmitogépes programokra épiild
fejlesztési modszertan. Elonylik az, hogy a fejlesztendd munkatarsak
idébeosztasahoz alkalmazkodva hasznéalhatdk, és a tréningekhez képest joval
olcsobbak, tomegszertien is alkalmazhatok.

A kifejezetten a vezetdk fejlesztésének egyéb modszerei koziil ismeretesek
tovabba a teljesség igénye nélkiil a programozott oktatds, az esettanulmany,
amely soran vagy egy helyzetet tanulméanyoznak, €és vita keretében jutnak a
dontésekhez, vagy a szerepjatékok segitségével egy cselekvési helyzetben eldre
korvonalazott szerepet jatszanak el. A vallalati, stratégiai jatékok altal pedig a
kifejezésre juttatott magatartdsbol értékes kovetkeztetéseket lehet levonni a
képességekre vonatkozdan, nagyon jO gyakorldsi moddszer a megszerzett
ismeretek és tudas alkalmazasara, segit uj dontési modszerek feltarasaban. A

118



SZECHENY]I @

kerekasztal-konferencia soran egy-egy probléma sokoldali megvitatdsara van
lehetdség kiilsé konzulensek segitségével. A masik gondolatmenetébe ¢és
allaspontjaba  vald  belehelyezkedés, masok megértésének, dontések
elokészitésének ¢és meghozatalanak gyakorldsahoz, fejlesztéséhez nagyban
hozzajarul. A brainstorming modszere pedig a problémamegoldasban segit, és
csoportos formaban zajlik.

A fentiek alapjan a képzés-fejlesztésen Dbeliill tobbféle lehetoséggel
taldlkozhatunk, azonban a magyarorszagi kozép- és nagyvallalatok esetében a
legnépszeriibb modszerek kozé a tréning tartozik.

Kutatasok igazoljak, hogy minél nagyobb egy szervezet, annal nagyobb
figyelmet forditanak a dolgozok képzésére, tovabbd hogy a munkaltatok nem
tekintik alapfeladatuknak a képzési hianyok poétlasat, a munkavallaloknak mar
rendelkeznilik kell a sziikséges végzettséggel, képzettséggel, és inkdbb a
kompetenciahianyokat igyekeznek potolni. Féleg a nem okj-s szakmai
képzésekre, vezetdképzd programokra, nyelvi képzésekre €s képességfejlesztd
tréningekre koltenek a vallalatok, és legkevésbé okj-s és iskolarendszerii
képzésekre. Az eredmények alapjan megallapithato, hogy Magyarorszdgon mar
latszik annak a jele, hogy felismerik az €lethosszig tartd tanulds jelentdségét, a
versenyképesség noveléséhez vald hozzajarulasat, de a jovore nézve tovabbi cél,
hogy ez nemcsak a nagyvallalatok esetében legyen igy, hanem a kis-, és
kozépvallalkozéasok is minél inkabb ismerjék el a képzések fontossagat. (Czako
— Gési, 2008)

Az emberi erbéforrasok fejlesztésének iigye szinte allanddan naprakész téma a
sportcivil szervezetek esetében, ez pedig a legtobb esetben az el6zdekkel van
Osszefiiggésben. A sportolok teljesitményének fokozasa, a teljesitménykényszer
foként a nagyobb sportklubok esetében létfontossagu elvaras, hozni kell az
eredményeket, emiatt dalland6 a hagyoményos értelemben vett edzés,
kondicionalas. Ujabb szemléletti megkdzelités az, hogy a tag ne csupan jo
sportold, de jo szakember, s6t megfeleld menedzser is legyen, ehhez pedig
hozzatartozik, hogy legyen fdiskolai vagy egyetemi szintli végzettsége,
sportkarrierjét kovetden lehessen mas teriileten, mas szerepkorben is integralni,
igy példaul legyen jo sportszervezd, tudja tudasat megfelelden atadni, akar sajat,
onallé klub, szakosztaly létrehozasara ¢és fenntartasara is alkalmassa valjon. A
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terlileten emlitett tovabbképzeés, fejlesztés egyszerre kell, hogy megjelenjen a
sportcivilek teriiletén. Az elmult években tobb civil szervezetfejlesztési
elképzelés els6sorban a fejlesztés, azaz a menedzserek ¢€s szakemberek
képességfejlesztésére iranyult, ezek a programok pedig az esetek egy jelentOs
részében szakmai el6adasok, illetve tréningek keretében kivantdk a tagsag
képességeit fejleszteni. Folyamatosan fennallé dilemma, hogy vajon sajat
kinevelésli szakemberre/szakértore, vagy pedig kiilsé szakértore van sziikség? A
hazai nagyok ezt kiilsdsokkel, illetve sajat foglalkoztatottal oldjak meg, ez a
keretiik terhére lehetséges. A kicsik is szeretnének hasonld lehetdségeket,
azonban forrasaik ezt a legtobb esetben nem teszik lehetdvé. Akkor mégis
hogyan és mibdl fejlesszenek? Nyilvanvaléan az egyik, mara legégetobb
vezetési feladat a szervezet fenntarthatdésaganak biztositasahoz a forrasok
elérése, ezt palyazatird kurzusokon, akar tréningeken is szoktdk fejleszteni. A
probléma ott adodik, hogy mdéra a sportszervezetek esetében egy alapvetd
szemléletmdd valtasra lenne sziikség, nem csupan pdlyazati, de valamennyi
rendelkezésre allo lehetdség, forras elérésére fel kellene késziilni, azaz mindenre
,harapni”. Valljuk be azonban, kevés az a szakember, aki egyszerre jo a
szervezet felkészitésében a palyazati forrasok elérésében, a palyazatirasban, sot
talan a legfontosabb tevékenység, a szakmai lobbi terén. Ez igazdbol nem
feltétlentil a civil szervezetek, hanem a rendszer hibaja. A kozelmultban volt egy
olyan palyazati forras bemutatkozas, ahol a felkért eléadd az el6z6 évi palyazati
kovetelményeket ismertette, melyek koziil néhany kovetelmény mar messze
nem volt aktudlis. Az ilyen eseti probléma mellett eltdrpiil az, hogy nem
feltétleniil ismertetésre, hanem palyézatirasi tréningre lenne sziikség ilyenkor,
azaz az érdeklodok részt is vehetnének és belelathatndnak sajat palyazataik
kitoltésébe.

A kiils6sok altal tartott tréningek néha hasznosak, néha kevésbé, minden attol
fligg, hogy a résztvevd mennyit tud beldle a sajat szervezet miikdodésébe
atemelni. En ugy gondolom, hogy ezek mér akkor hasznosak, ha valamiféle
kontakt 1étrejon, azaz van kihez fordulni, azt ugyanakkor, hogy példaul lobbizni
ki tudja megtanitani a civil szervezetek menedzsereit, mar maga érdekes kérdés.
A forrasok egy része ugyanis lobbi igényes, mas része kevésbé.

Osszességében gy véljiik, hogy a szakemberek hidnya miatt igen kiszolgéltatott
a hazai sportcivilek egy jelentés része, sok ilyen jellegli képzésre,
felvilagositasra, valamint a szabalyzdérendszer, a biirokracia tovabbi leépitésére
komoly sziikség lenne. Az egyesiiletek jelentds része ugyanis masodlagos
szerepet tolt be az érdekeltek ¢€letében, épp ezért a mindennapok sordn nem
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mindig jut ilyesmire id6, ezek a szervezetek igen konzervativak abban a
tekintetben, hogy elsdsorban jo civilek szeretnének lenni, sajnos pedig ez igen
sok energidjukat felhaszndlva sok esetben ellehetetleniti 6ket abban, hogy jo
menedzserek is legyenek.

A DEAC Kft.-nél a fejlesztési lehet6ségek és modszerek korlatozottak, a
szakirodalomban ismertetett lehetdségek koziil csak néhany jelenik meg a
gyakorlatban.

Az ,on-the-job” moddszerek koziil kevés alkalmazhaté. Ezek koziil mar
korabban, a beillesztésnél emlitésre keriilt a mentori rendszer.

Ez példaul az edz6k esetében is igy van, tehat vannak, akik a fiatal edzok
munk4jat segitik. A tapasztalt edz6, mint mentor mindenféle tekintetben
megfelel az etikai kodexben megfogalmazott elvarasoknak és nagy szakmai
tapasztalattal rendelkeznek. Segitik a fiatal edz6k munkajat az edzéslatogatassal
vagy elviszik sajat edzésiikre, végig kisérik a munkdjat és, ha barmiben
segitségre szorul, akkor hozza fordulhatnak. A mentori rendszer személycsere
esetében is mikodik. Erre konkrét eset is volt, amikor a kézilabda technikai
vezetdjlik (aki egy végzett orvos), az egyetem befejezése utan is egy jo ideig
még ellatta feladatait, de aztdn mar nem fért bele az idejébe és tulajdonképpen
ugy adta at a feladatait, hogy még egy fél évig végigkisérte az 6t kovetd
technikai vezetd munkdjat, vagyis betanitotta. Ennek hatterében a klubhoz
kotddés all, mivel nem akart ugy elmenni, hogy itt hagy csapot-papot, hanem
teljesen Onkéntes alapon felvallalta ezt, tehat egyfajta betanitas is megvaldsult.
A szakmai vezetés feladata ¢&s felelossége, hogy az edzok szamara
hozzaférhetdvé tegyen szakmai anyagokat, jogszabalyvaltozasokat. Fontos,
hogy naprakész legyen, hogy milyen elvardsok vannak és tdjékoztassa a
sportolokat, edzéket, hogy mikor kovetkezik be a valtozas. Mindig van egy
ugynevezett puffer id6, amikortél érvényes és erre fel kell késziilni az
egyesiiletnek.

Az ligyvezetd igazgatd elmondasa alapjan 6k Is szerveztek mar sajat magunknak
képzéseket, illetve a szakmai vezetd, szakosztalyvezeto is tart ilyet, ahol az
edzOk egy olyan szakmai anyagot kapnak, melynek tartalmat ismertetik.

Az ,,off-the-job” moédszerek koziil az ismeretterjeszt6 eléadasok, konferenciak

jellemzoek oly modon, hogy lehet6ség van arra, hogy a Debreceni Egyetem altal
szervezett konferencidkra becsatlakozhassanak az edzok. Ilyen volt példaul
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legutobb a kiilfoldi edz6k eldadissorozata, ami egy egyetemi TAMOP palyéazat
keretében valdsult meg.

Fejlodési lehetéség a kordbban emlitett edzOképzés is. A szakosztalyvezetonek
gondoskodni kell arrol is, hogy az edzodt tajékoztassa arrdl, hogy hova mehet
OKJ-s képzésre, illetve a szakszovetség altal inditott képzésre. Tehat ezt nem
kell az edzének 6nmagatol felkutatni, hanem ez a szakosztalyvezetd munkakori
feladata. Jelenleg van az OKJ-s edz6i képzés, amit talan meg fognak sziintetni
¢s a szakszovetségi edz6 képzés, ami a masik, illetve a Testnevelési Egyetemen
vannak még szakedzoi képzések, amik mar nagyon komoly szinvonaluak.
Specidlis fejlesztési lehetéség a kordbban emlitett ,,sportoloi kdlcsonbeadas”,
melynek keretében a sportold egy magasabb osztalyba versenyezik, ami neki
szakmailag egy fejlodési lehetdség, szakmai kihivas.

A Debreceni Sportcentrum Kft. esetében az edzék képzése hasonlo rendszerben
miikédik, mint a DEAC Kft-nél. Létezik az un. belsé képzés rendszere, ahol a
DEAC Kft-nél is emlitett idosebb generacio illetve a szakosztalyvezetés adja at
tapasztalatait a fiatal edzknek. A tarsasdg ugyanakkor kiemelt hangsulyt fordit
a kiilsé képzések megvalositasara, melyhez a sziikséges forrasokat igyekszik a
kiilonféle szakszovetségi palyazatok valamint a Magyar Olimpiai Bizottsag altal
kiirt lehetdségeken keresztiil finanszirozni. Fontos megemliteni, hogy a
latvanycsapat-sportok tamogatasat segitd Un. TAO finanszirozas rendszer
komoly lehetdséget biztosit a sportszervezetek részére altalanos és szakositott
képzés finanszirozasara, mely forrdsokra a Sportcentrum rendszeresen palyazik.
Szamos sportagi szakszovetség alkalmaz Gn. mentor edzdket, akik az orszagos
szovetségekben végzett munkdjukon feliil szakmai tdmogatast nyujtanak a tag-
sportszervezeteknek. Az elmult években tobb alkalommal is egylittmiikodott a
Sportcentrum ezekben a mentor programokban, ahol sok esetben kiilfoldi
sportszakemberek segitették az egyesiilet munkajat.

122



~N N AW

. tablazat
. tablazat
. tablazat
. tablazat
. tablazat
. tdblazat

. tablazat

SZECHENY]I @

TABLAZATOK JEGYZEKE

: Erdsségek és gyengeségek a Sportcentrum Kft.-nél.............cceee.e.

: Lehet6ségek és veszélyek a Sportcentrum Kft.-nél.........................

A mMUNKaerd KINALAta........covveeeeee e

: A munkaerd kereslet és kinalat 6sszehangoldsanak akcidtervei......

: A munkakor ertékelés MOASZETEl.....covveeeueeeeieeeeeeeeeeeee e

: A belso toborzas elényei €s hatranyai .........ccocvevvvveieeieiic e

: Interju tipusok

123



SZECHENY]I @

ABRAK JEGYZEKE
1. bra: Az emberi er6forras menedzsment fejlodese .........coovvrviiiiiiiiiiiiiiinn, 8
2. abra: A human er6forras menedzsment tevékenységteriiletei............ooovrnnnn. 11
3. abra: A sport érintettségének egy lehetséges modellje..........ccoovviiiiiiiiinnnn 15

4. dbra: Az emberi er6forras menedzsment egyes komponenseinek megitélése
civil szervezetek vezetdinek KOrében ..........ccovviiiiiiiiiiiii e 17

5. abra: A munkaerdvel kapcsolatos elvardsok megitélése a civil szervezetek

VEZEEO SZETINE....e.vveuviieesieeste ettt ettt ettt b e b e et b e nneenneas 18
6. abra: A Debreceni Sportcentrum Nonprofit Kft. tevékenységi korei............. 22
7. abra: A HR stratégia tervezésének folyamata ..........c.cocoevviiiiiiiiiiiciiennee, 29
8. dbra: A Sportcentrum stratégiai célrendszere..........ccoovvvviieiiiiiiniinieneee 37
9. abra: Debreceni Sportcentrum Kft. szervezeti abrdja............ccccoovvveiinnenne, 41
10. dbra: Az emberi er6forras stratégia lehetséges tartalma............ccccoceevieennnnns 42
11. dbra: A munkaerd tervezés folyamata............cccooveviniiiiiiiiiiiice, 47
12. dbra: A munkakdr elemzés folyamata............ccooeviiiiiciiii, 55
13. dbra: A munkakor értékelés folyamata...........cccocovriiiiiiiin e 62
14. dbra: A munkaerd ellatas folyamata.............coccooiiiiiiniiicnece 76
15. abra: A kiilsO forras szegmensei €S MOASZETel........ovvvveiiieeiiieeiiiiee e 78

16. dbra: A Debreceni Sportiskola élsport képzésének kivalasztasi rendszere .. 91

17. ébra: A Kincskeresd Program kivalaszto folyamatanak legfontosabb

TAOPONEI ALt 93
18. dbra: A motivacid-eredmény modell...........ccoccorvviiiiiiiiiiiiii, 96

124



SZECHENY]I @

ANDRAS K. (2003): A sport és az iizlet kapcsolata-elméleti alapok. Budapesti
Ko6zgazdasagtudomanyi és Allamigazgatasi Egyetem Vallalatgazdasagtan Tanszék
Miihelytanulmanyok. 34.sz. 2003.4prilis.

ARMSTRONG, M. — MURLINS, H. (2005): Javadalmazas menedzsment. KJK-
KERSZOV, Budapest, pp. 122-130.

BACS Z. — BACSNE BABA E. (2014a): Sportkoncepci6 és szervezeti megvaldsitasa a
Debreceni Egyetemen In: XI. Orszagos Sporttudomanyi Kongresszus, Debrecen:
Magyar Sporttudomanyi Szemle. Budapest: Magyar Sporttudomanyi Tarsasag, p.
18.

BACS Z. — BACSNE BABA E. (2014b): A TAO tamogatasi rendszer hatisa és
szervezeti kezelése Debrecenben In: PETRIDISZ L. (szerk.) A felsdoktatas
szerepe a sportban, élsportban és az olimpiai mozgalomban, kiilonds tekintettel a

FELHASZNALT SZAKIRODALOM

tarsasagi adobol (TAO) tamogatott sportagak helyzetére és a tamogatasok
hasznositasara: tanulmanykotet. Debreceni Egyetem Gazdalkodastudomanyi ¢€s
Vidékfejlesztési Kar, 2014. pp. 22-36.

BACS Z. — KVANCZ J. (2002): A tamogatasok szamviteli elszamolasa. OSTERMELO
6:(4) pp. 13-16. (2002)

BACS Z. (2013): Ertékek a klubépitésben: Values in developing s succesfull football
club In: PERENYI Sz. (szerk.) Ifjusagi sport és tehetséggondozas - a 21. szézad
kihivésai: II. Nemzetk6zi Turizmus és Sportmenedzsment Konferencia: Youth
sport and talent management: challenges of the 21th century : Il. International
Conference on Tourism and Sportmanagement. 68 p. 2013. p. 70 p.

BACSNE BABA E. (2007): Motivacios lehetéségek a szervezetben In: DAJNOKI K. —
BERDE Cs.: Human er6forras gazdalkodas €s vezetés, Szaktudas Kiado Haz Rt.,
Budapest, pp.101-115.

BACSNE BABA E. (2015a): Sportszervezetek miikodési kereteinek valtozasa KOZEP-
EUROPAI KOZLEMENYEK (No. 28) VIIL évf.:(1.) pp. 151-161.

BACSNE BABA E. (2015b): Sportvéllalkozasok In: BACSNE BABA E. (szerk.)
Sportszervezetek vezetése és szervezeti felépitése. 116 p. Debrecen: Debreceni
Campus Nonprofit Kézhasznu Kft., 2015. pp. 41-68.

BAKACSI Gy. — BOKOR A. (2003): Szervezeti magatartas és vezetés, Kozgazdasagi
¢és Jogi Konyvkiadd, Budapest

BAKACSI Gy. — BOKOR A. — CSASZAR Cs. — GELEI A. — KOVATS K. —
TAKACS S. (2000): Stratégiai emberi eréforras menedzsment, KJK-KERSZOV
Uzleti Kiadé Kft., Budapest

BECSKY A. (2011): The application of Balanced ScoreCard in Team Sports.
APSTRACT, Vol. 2011. No. 3-4.

125



SZECHENY]I @

BERDE Cs. — DAJNOKI K. (2007): A human er6forras gazdalkodas jelentdsége és

tevékenységteriiletei In: DAJNOKI K. — BERDE Cs.: Human er6forras
gazdalkodas és vezetés, Szaktudas Kiado Haz Rt., Budapest, pp.7-16.

BOHLANDER, G. — SNELL, S. — SHERMAN, A. (2001): Managing human
resources. New York: South- Western College

BOKOR A. (1999): Stratégiai emberi erdforrds menedzsment. In: BAKACSI Gy -
BOKOR A. - CSASZAR Cs. - GELEI A. - KOVATS K. - TAKACS S.: Stratégiai
emberi eréforras menedzsment, KIK-KERSZOV Uzleti Kiado Kft., Budapest,
pp.43-80.

BOKOR A. —SZOTS-KOVATS K. — CSILLAG S. —BACSI K. — SZILAS R. (2007):
Emberi er6forras menedzsment, Aula, Budapest, 411p.

BUKTA Zs. (2013): Uj kihivisok a sport civil szférajadban: megfelelnek-e a
sportegyesiiletek a kozdsségi igényeknek. Andragogia ¢s miivelddéselmélet
Lévf.1.sz.

CARTWRIGH, A. — SIK E. — SVENSSON S. (2008): The Impact of Civic Engagement
on The Quality of Life in Hungary. Social Capital Working Papers 2008/3.Central
European University, Budapest.

CZAKO N. — GOSI Zs. (2008): Fejlesztési és képzési trendek a képzési benchmark
felmérés alapjan. In: Munkaiigyi Szemle. 52. évfolyam. 4. szam. pp.90-100.

DAJNOKI K. (2014): Helyet mindenkinek! Fogyatékos, illetve megvaltozott
munkaképességli munkavéllalok HR sajatossagainak feltirasa az Eszak-alfoldi
Régioban. In: Kozép-Eurépai Monografiak Nol2, Egyesiilet Kozép-Eurdpa
Kutatéasara, Szeged, 142.p

DAJNOKI K. (2015): A human eréforras gazdalkodas gyakorlata In: Munkaerdpiaci és
HR ismeretek. Szerk.: DAIJNOKI K., Debreceni Egyetem, Center-Print Nyomda,
Debrecen, 2015. p. 22-31.

DARA P. (2008): Motivacio, bérezés, 0sztonzés. In: HENCZI L.: Munkaer6-piaci
ismeretek. AIFSZ Kollégium Egyesiilet, Budapest, pp. 236-266.

DEAC (2015): http://www.deac.hu/klub/deacsportkft/cegadatok (2015.11.04.)

DIENESNE KOVACS E. (2007): A munkaeré ellatis folyamata In: DAJNOKI K. —
BERDE Cs.: Human er6forras gazdalkodas és vezetés. Szaktudas Kiado Haz,
Budapest, pp.29-46.

DIENESNE KOVACS E. (2005): Humén eréforras menedzsment. In: LACZAY M. —
BERDE Cs.: Menedzsment, Nyiregyhazi  Foiskola  Gazdasagi  és
Tarsadalomtudomanyi Kar Gazdalkodasi szak, Nyiregyhdza, pp.173-183.

ec.europa.eu (2006): http://ec.europa.eu/public_opinion/archives/ebs/ebs_273 en.pdf
(2015.11.15)

eur-lex.europa.eu (2015) http://eur-lex.europa.eu/legal-content/HU/TXT/HTML/?uri=
CELEX:52007DC0391&from=EN (2015.11.08)

126



SZECHENY]I @

ELBERT, N. F. — KAROLINY M-né — FARKAS F. — POOR . (2002):
Személyzeti/emberi eréforrds menedzsment kézikényv, KIK-KERSZOV Jogi és
Uzleti Kiad6 Kft, Budapest

GALIDNE GAL A. (2007): Sport és tarsadalmi nem a 21. szazad elején a média
tikrében Magyarorszagon. PhD  értekezés. Semmelweis Egyetem TF
Sporttudomanyi Doktori Iskola, Budapest.

GERO M.: (2012): A civil tarsadalom néhany trendje Magyarorszagon 1990 utan. In:
Kovach 1. — Dupcsik Cs. — P. Toth T. — Takacs J.: Tarsadalmi integracio a jelenkori
Magyarorszagon. Argumentum Kiad6, Budapest.

GULYAS L. (2008): Teljesitménymenedzsment. In. GULYAS L.: A humén eréforras
menedzsment alapjai. JATE Press-Szegedi Egyetemi Kiad6. Szeged, pp.91-104.
GULYAS L. (2014a): Stratégiai elemzés: A belsd helyezet elemzése: In. GULYAS L.
szerk.: Stratégiai menedzsment Szun-Ce-t0l a "Kék Oceanig". JATE Press-Szegedi

Egyetemi Kiadd. Szeged. ISBN: 978-963-315-204-1

GULYAS L. (2014b): A felnbttképzés jellemzoi II. rész. A képzés és fejlesztés
vallalaton beliili modszerei. In: K6zép-Eurdpai Kozlemények. VII. évfolyam 3-4.
szam No. 26-27. pp.196-213.

GULYAS L. (2014c): A felnbttképzés jellemzsi 1. rész. In: Kozép-Eurdpai
Kozlemények. VII. évfolyam 2. szam No. 25. pp.251-260.

GYOKER 1. — FINNA H. (2010): Munkakérelemzés, munkakortervezés és munkakor-
értékelés In: GYOKER 1.: Emberi eréforrds menedzsment, Budapesti Miiszaki és
Gazdasagtudomanyi Egyetem, Budapest, 76.p.

GYOKER I. — FINNA H. — KRAJCSAK Z. (2010): Emberi eréforras menedzsment.
Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem, Budapest, 247.p.

GYOKER 1. (2001): Human eréforras menedzsment, Miiszaki Kényvkiado, Budapest,
2001.

HAJOS L. — GOSI M. (2008): Emberi erdforras gazdalkodas (EEG) In: HAJOS L. —
BERDE Cs.: Emberi erdéforras gazdalkodas, Szaktudas Kiadé Héz, Budapest,
pp.18-23.

HEIDRICH E. (2007): A vezetofejlesztésben alkalmazott coaching moédszerek
pszichologia eredete. In: Alkalmazott pszichologia. IX. évfolyam. 2. szam. pp.131-
151.

HOMANS, G.C. (1958): A tarsadalmi viselkedés mint csere. Kallai T. forditasa. Az
eredeti szoveg: Homans, G.c. (1962): Sentiments and activities. Essays in social
science. Routledge and Kegan Paul, London, pp.278-293.

KAROLINY M.-né — POOR J. (2010): Emberi Er6forras Menedzsment, Complex
Kiadé Kft., Budapest, pp. 325-337.

KAROLINY M.-né (2010): Az emberi erdéforras menedzsment tervezési rendszere:

stratégiak, tervezés, értékelés In: KAROLINY M.-né — POOR J.: Emberi eréforras

127



SZECHENY]I @

menedzsment kézikonyv. Rendszerek és alkalmazasok, Complex Kiado, Budapest,
pp.127-146.

KECZELI D. (én.): A Debreceni Sportcentrum-Sportiskola Kincskeres6
Programja — bels6 anyag

KEZISZOVETSEG (2015): http://keziszovetseg.hu/upload/file/MKSZ%20Sport%C3
%Algfejleszt%C3%A9si%20strat%C3%A9gia.pdf (2015.11.07)

KLEIN B. — KLEIN S. (2006): A szervezet lelke EDGE 2000 Kiad6, Budapest,
pp.624-636.

KLEIN B. — KLEIN S. (2008): Fejlesztés (1.rész). In: Humanpolitikai Szemle. XIX.
évfolyam, 4. szam. Budapest, pp.31-32.

KOZAK A. (2015): Munkahelyi beillesztés nagyvallalati kornyezetben. Doktori
értekezés, lhrig Karoly Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola,
Debrecen, 170.p.

KSH  (2013): A nonprofit  szektor legfontosabb  jellemzéi  (2013)
http://www.ksh.hu/docs/hun/xftp/stattukor/nonprofit/nonprofit13.pdf (2015.11.10)

LACZAY M. —JUHASZ Cs. (2008): Motivécié és teljesitményértékelés In: HAJOS L.
— BERDE Cs.: Emberi er6forras gazdalkodas, Szaktudas Kiad6é Héaz, Budapest, pp.
94-96.

LASZLO Gy. — LEVAI Z. — POOR J. (2005): Osztonzésmenedzselés a

kozszolgalatban. In: KAROLINY M.-né — LEVAI Z. — POOR J.: Emberi er6forras
menedzsment a kdzszolgalatban Modszertani kézikonyv. Szokratész, Budapest,
141.p.

LEVAI Z. — BAUER J. (2009): A személyiigyi tevékenység gyakorlata. Szokratész
Kiilgazdasagi Akadémia, Budapest, 60.p.

LEVAI Z. — NEMESKERI Gy. — POOR J. (2005): Munkakorelemzés —
kompetenciaelemzés — Munkakortervezés In: KAROLINY M.-né — LEVAI Z. —
POOR J.: Emberi eréforrss menedzsment a kozszolgalatban, Szokratész
Kiilgazdasagi Akadémia, Budapest, 80.p.

LOVEY I. — NADKARNI, M. S. (2008): Az oéromteli szervezet, HVG Kiadd Zrt.,
Budapest, pp.84-90.

MCKENNA, E. — BEECH, N. (1998): Emberi eréforras menedzsment, Panem Kft.,
Budapest, pp.11-32.

MILKOVICH, G T. — GLUECK, W. F. (1985): Personnel/Human Resource
Management. Business Publications, INC, Texas, 165 p.

MORE M. (2012b): A munkahelyi beillesztés gyakorlata az egyén megkozelitésében. A
Virtudlis Intézet Kozép-Eurdpa Kutatdsdra Kozleményei IV. évf. 4. sz. (No. 10.)
A-sorozat 2. Szeged, 160.p.

128



SZECHENY]I @

MORVAY L. — BORZSEINE ZAVORI M. (2008): Munkakérelemzés és értékelés In:

HAJOS L. — BERDE Cs.: Emberi eréforras gazdalkodas. Szaktudas Kiado,
Budapest, 63-93.p.

O’NEIL, H. F. — DRILLINGS, M. (2009): Motivation: Theory and Research.
Routledge, New York and London, 324. p

PARASZT 1. (2008): Motivalas sportvezetdi modszerekkel. In: HR Portal
http://www.hrportal.hu/hr/motivalas-sportvezetoi-modszerekkel-20081126.html
(2015.10.21.)

POOR J. — BENCSIK A. — SZRETYKO Gy. — TERNOVSZKY F. (2010):

Személyzetfejlesztési rendszer. In: POOR J. — KAROLINY M.-né..
Személyzeti/emberi eréforras menedzsment kézikényv. KIK-KERSZOV Jogi és
Uzleti Kiad6. Budapest. pp.366-377.

POOR J. (2010): Munkakor- és kompetenciaclemzés In: KAROLINY M.-né, POOR J.:
Emberi eréforrds menedzsment kézikonyv Rendszerek és alkalmazasok, Complex
Kiad6, Budapest, 168.p.

POOR J. (1992): Személyzeti emberi eréforras menedzsment. Egyetemi Kiado, Pécs

ROOZ J. — HEIDRICH B. (2013): Vallalati gazdasagtan és menedzsment alapjai,
Budapesti Gazdasagi Foiskola, Budapest

SANTOS, N. (2013): Equipment, data, storytelling. Sports analytics innovation
winning in the hyperdigital age. Sports analytics innovation summit, Boston.
http://www.slideshare.net/BrandEmotivity/sports-analytics-innovation-summit-
data-powered-storytelling

S0Ssz (2009): http://www.sosz.hu/hirek/egyesuletek-eletebol/330-a-nemzeti-
sporttanacs-napirendjen (2015.01.15)

STERBENZ T. — CZEGLEDI O. — GULYAS E. (2012): Bemelegités. In: STERBENZ
T. — GECZI G. (szerk.): Sportmenedzsment. Semmelweis Egyetem Testnevelési és
Sporttudomanyi Kar, Budapest, 17.p.

STOUFFER, S.A. (1949): The American Soldier. Princeton University Press, New
Jersey.

SUJIT, Ch. (2008): A vallalati stratégiai alternativakhoz kapcsolédo HR stratégiak.
2008. www.nyme.hu/fileadmin/dokumentumok/ktk/.../HEM_2ea_CS.ppt

SZABADOS Gy. (2009): Human eréforras fejlesztése a civil szektorban - Magyary
Zoltan Felsodoktatasi Kozalapitvany posztdoktori palyazat keretében — “A nonprofit
szervezetek menedzsmentje, vezetési sajatossagai valamint a professzionalis
szakmai iranyitas és az eredményesség Osszefiiggései” kutatasi témaban késziilt
tanulmany.

SZABO M. — BERDE Cs. (2007): Esélyegyenléség az emberi eréforras
menedzsmentben. In: BERDE Cs., DAINOKI K. (szerk.): EsélyEgyenldségi
Emberi Eréforras Menedzsment, Debreceni Campus Kht., Debrecen, pp.9-23.

129



SZECHENY]I @

SZATMARINE BALOGH M. (2007): Kompetencia-alapa teljesitményértékelés.
Menedzser. Menedzserek Orszagos Szovetsége, Budapest, 2007/majus.

SZEGHEGYI A Emberi eréforras menedzsment. http://kgk.uni-
obuda.hu/sites/default/files/Jegyzet-TAV-EEM.pdf

SZOTS-KOVATS K. (2007): Munkakér és kompetenciamenedzsment. In: BOKOR A.

— SZOTS-KOVATS K. — CSILLAG S. — BACSI K. — SZILAS R.: Emberi
er6forras menedzsment, AULA Kiad6 Kft. Budapest, pp.107-124.

TOSI, H. L. — RIZZO, J. R. — CARROLL, S. J. (1986): Managing Organizational
Behavior. Pitman, Murshfield, M. A.

TOTHNE SIKORA G. (2000): Humanerdforrasok gazdasagtana. Miskolc, Bibor Kiadé,
pp.2-270.

TOTHNE SIKORA G. (2012): Motivaciés és javadalmazasi rendszerek. In:
MATISCSAKNE LIZAK M.: Emberi eréforras gazdalkodas. Complex kiado Kft.,
Budapest, pp.50-61.

VEBLEN, T. (1899): The Theory of the Leisure Class: An Economic Study in the
Evolution of Institutions. The MacMillan Company, New York.

Torvények, rendeletek:

2004.¢vi L. torvény a sportrol, az un. Sporttorvény

2004. évi 157. kormanyrendelet - A sport teriiletén képesitéshez kotott tevékenységek
gyakorlasahoz sziikséges képesitések jegyzéke.

2013. évi V. torvény a Polgari torvénykonyvrol

65/2007. (V1. 27.) OGY hatarozat a Sport XXI. Nemzeti Sportstratégiarol

Egyéb dokumentumok:

A Debreceni Sportcentrum Kft. Szervezeti és Miikodési Szabalyzata
Loéczi Laszlonéval készitett interju

130



SZECHENY]I @

MELLEKLETEK

131



v

SZECHENYI

1. sz. melléklet

Debreceni Egyetem sport szervezeteinek organogramja

%

|

CleZaA TR
=pqEidoy

0J2Z3A JETLYEZE
=paEldey

01273 AA[RIZS 03[ BZS
epqeidey

|

|

O13Z20 JUANISIPAUAU
52 qmSaas ‘auviado

0JRTEA TE 351 Ql=Zan
¢ .M. ".,Hﬁa oezes EqmRa) [F e
=pAEpTE sinmEpqET
012734 TETD{EZS CRZ3A ETDEZS QRN
EPOERTEY SEEMEPGE] EunEzs Y
012ZaAA[RIZS 0 BZS 01273 AA[RIZS 03 BZS 012Z2AA[RIZS 03[ BZS 019Z3AARIZSONRZS
ePqEZaY SeSIIEPqET sty EPqRLIESOY]

Jojenipaooy nezesed
53 0JAZAARPOIT
‘opENZSIUIWpPY

YOoADIZSOYDIG

QIR TN I IO
53 SunaIe[y

012Z20 | 57 15pSupIneg

youya 012224457

HSVYd

<

012224 18PSHPIND=01222145))

4

YUY OVAd

Youpa 013224487

IVHA

132



SZECHENY]I @

2. sz. melléklet
MINTA MUNKAKORI LEIRASRA 1.

DEAC Sport Np Kh Kft.

székhelye: 4032 Debrecen, Egyetem tér 1.
cégjegyzékszama: 09-09-012832
cégjegyzéket vezetb cégbirdsag: Debreceni Térvényszék Cégbirosdaga
képviseli: Loczi Laszloné

MUNKAKORI LEIRAS

Technikai vezetd
Név:
szil. hely és id6:
anyja neve:
addazonosito jele:
TAJ szama:

lakcime:
A munkakérhoz tartozo jogositvanyok:
I. Munkakér azonositasa a munkakor helye:

A munkakorre vonatkozo adatok

A munkakdr pontos megnevezése : Technikai vezetd
Telephely: : Debrecen, Doczy J. utca 9.
Illetékes kozvetlen felettes : Ugyvezetd Igazgato
Illetékes kozvetlen joggyakorlo: : Ugyvezetd Igazgato

Napi munkaid6, negyedéves munkaidd . 4 ora

keretben

Szervezeti jogallasa és hataskore:
Kozvetleniil az ligyvezetd iranyitasa alé tartozik. Munkakdorébe tartozik az utdnpotlas
szakosztaly edzés beosztasanak elkészitése, edzOk edzésterveinek szakmai feliilvizsgalata.

A technikai vezetd feladatai
1. kapcsolattartas a Kft és a Kézilabda Szovetségek kozott (MKSZ)
nevezések, igazolasok, mérkézéslekotések intézése
Edzomérkozések lekotése edzokkel egyeztetve ill. palyakiosztassal 6sszehangolva
csapatok edzdivel kapcsolattartas, egyiittmikodés
Kupak szervezése

IS A
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Hazai mérk6zések biztositasa

Helyi 6vodakkal, iskolakkal kapcsolattartas

Utanpotlas csapat meccsén jegyzokonyv készités, jatékvezetdvel kapcsolattartas
Utanpotlas csapat meccsére igazolasok elokészitése, ellendrzése

10. Egyesiileti weblap ra vonatkozo részének tartalommal valo feltdltése, és naprakész
vezetéses

© oo N

II. Munkakori feladatok:

e A szakosztaly edzéseinek megszervezése. Technikai hatterének biztositasa

e A Szakosztaly szakmai és technikai feladatainak szervezdje, iranyitoja

o Tisztségviseld, kiilsé szerveknél (MKSZ, stb.) a Szakosztalyt szakmai és technikai
kérdésekben onalléan képviseli. Tavollétében a szakosztalyvezetd helyettesiti.

e Ellen6rzi és nyilvantartja a tagdijbevétel alakulasat, elmaradas esetén intézkedéseket
tesz

e A Szakosztalyban folyd sportszakmai munka iranyitoja, felelése

e Felelds az éves szakmai terv elkészitéséért, melyet kozremiikodésével a vezetdedzonek
kell csapatokra lebontva megterveznie. Folyamatosan figyelemmel kiséri, feliigyeli
annak végrehajtasat, és az év végén beszamol a teljesitésérol

o A vezetdedzdvel, edzokkel egyiittmiikodve megtervezi, elkésziti az adott id6szaknak
megfeleld edzés- és palyabeosztast, gondoskodik kihirdetésérdl, végrehajtasarol

e Kialakitja az edz0k kozotti munkamegosztast, 6sszehangolja munkajukat

e Intézi a jatékosok igazolasi, atigazolasi iigyeit

o A Szakosztaly lehetdségeihez mérten biztositja a szinvonalas edzésmunkahoz
sziikséges felszerelések, eszkozok, sportszerek folyamatos, elegendd szami és jo
mindségli meglétét, sziikség esetén gondoskodik Gjak beszerzésérol

e  Megszervezi és mitkodteti a Szakosztalyon beliili informacidaramlast

o Osszegylijti és kdzzéteszi, valamint az Egyesiilet honlapjin megjelenteti a csapataink
legfrissebb eredményeit, a mérkézések rovid értékelését

e Végzett munkajardl a szakosztaly-vezetdség lilésein rendszeresen beszamol

e A technikai vezeté munkakdrben foglalkoztatott munkavallal6 rendszeresen konzultal a
szakmai igazgatoval. Feladatkorébe tartozik a csapatok igazoldsainak intézése,
edzésidépontok és mérkdzések megszervezése, idegenbeli utazasok megszervezése,
eltiltasok nyomon kovetése, valamint a kiilonb6z6 korosztalyokban sportoloktol a havi
sportszolgaltatasi tagdijak beszedése.

1. Munka — és balesetvédelem, tiizvédelem:
e Betartja a munkakorére vonatkozé balesetvédelmi, munkavédelmi, tlizvédelmi és

kornyezetvédelmi eldirasokat.
e Haszndlja az el6irt munka és védo ruhazatot.
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e Anyagilag felelds a rabizott leltarilag atvett eszkdzok meglétéért, elszamolasaért.

2. Vagyonvédelem, tulajdonvédelem:

A munkakori leirasban foglalt feladataimat, hataskdromet és feleldsségemet megismertem,
megértettem. A munkakori leiras 1 példanyat atvettem. Tudomésul veszem, hogy
munkamat a munkakori leirasban foglaltak, az egység feladataibol adodo utasitasok, és az
érvényes jogszabalyok, ligyviteli utasitasok megtartasaval végzem.

A fentieken kiviil ellatja az Igazgato altal rabizott munkakoron kiviili feladatokat is.

Debrecen, 2015

atado vezetd atvevé dolgozo
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MINTA MUNKAKORI LEIRASRA 1.

DEAC Sport Np Kh Kift.

székhelye: 4032 Debrecen, Egyetem tér 1.
cégjegyzékszama: 09-09-012832
cégjegyzéket vezeto cégbirosag: Debreceni Torvényszék Cégbirosdaga
képviseli: Loczi Laszloné
MUNKAKORI LEIRAS
Edzo
Név:
Anyja neve:
Sziiletési hely és ideje:
Adobazonosito jele:
TAJ szama:
Lakcime:

A munkakorhéz tartozé jogositvanyok:
I. Munkakor azonositiasa a munkakor helye:

A munkakorre vonatkozo6 adatok

A munkakdr pontos megnevezése . Vezetéedzo

Telephely: : 4032 Debrecen, Doczy J. utca 9.
Illetékes kozvetlen felettes : Ugyvezetd Igazgato

Illetékes kozvetlen joggyakorlo: : Ugyvezetd Igazgatd

Napi munkaid6, negyedéves munkaidd . 4 ora

keretben

Szakmai felettese : szakmai igazgato

Szervezeti jogallasa és hataskore:
Kozvetleniil az ligyvezetd iranyitasa alé tartozik. Munkakdrébe tartozik az utdnpotlas
szakosztaly edzés beosztasanak elkészitése, edzok edzésterveinek szakmai feliilvizsgalata.

Az edz6 feladatai:
o DEAC Sport Np Kh Kft U23 és Ul8 csapatok részére edzés megtartasa az eldre
kijelolt idépontban
folyamatos 6nképzés
részvétel a szakmai értekezleten
éves képzési program elkészitése
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egyiittmiikodés az edzokollégakkal

egyiittmiikddés a technikai vezetdvel

szovetség altal kiirt versenyeken valo részvétel

szakmai igazgat6 folyamatos tajékoztatasa a csapatrol e-mail-ben, vagy irasban

egyesiileti weblap ra vonatkozo részének tartalommal valo feltoltése és naprakész
vezetése

O O O O O

tehetségmenedzselés

egyesiilet szakmai iranyvonalanak a betartasa

edzésrol vald hianyzast elére jelenteni, hogy gondoskodjunk a helyettesitésrol
alkalmanként kisegiteni, helyettesiteni a hidnyzé edzokollégakat

tagdij beszedésének 6sztonzése, tagdijelmaradas jelentés egyesiilet elndke félé

tagdij beszedése, elszamolas pénztar felé, tagdijelmaradas jelentés egyesiilet elndke
felé

O O O O O O

II. Munkakori feladatok:

e A technikai vezetdk altal meghatarozott beosztas szerint az edzések lebonyolitasa.

o Az részletezett program alapjan elore esedékesen edzéstervet készit, amit a megel6z6
héten le kell adnia a cégvezetd részére. Ezen edzésterveknek tartalmaznia kell az el6z6
bekezdésben hivatkozott jatékrendszerek, illetve taktikai variaciok gyakorladsanak
elemeit, az addig elért eredmények és a fokozatossag figyelembe vétele mellett.

o Iddszakosan koteles felmérni az egyes jatékosok erdnléti szintjét, és terhelhetOségét.

e A szakosztily-vezetdség altal meghatdrozott edzésterv szerinti edzések levezetése.
Minden edzésre felkésziilten és pontos idében kotelesek megjelenni.

e A gondjaikra bizott csapatok minden tagjanak nevelése, jatéktudasuk allando, mindségi
fejlesztése. Minden rajuk bizott jatékossal egyforméan, de egyénre szabottan kell
foglalkozni. Személyes példamutatasukkal segitsék el a nevelési célok megvalositasat.

e A gondjaikra bizott csapatokat bajnoki, kupa és edz6 mérkdzésekre, torndkra vinni, és
ott eredményesen szerepelni. A jatékosok kiskoruak, ezért személyes feleldsséget
vallalnak testi épségiikért a sziilok felé.

e A mérkdzéseken a csapatvezetéi teenddk ellatdsa — ha a technikai vezetd kiilon
csapatvezetdt nem jelol ki.

o A hazai mérkdézéseken a hazigazda klub képviseletének ellatdsa — ha a szakosztaly-
vezetdség erre mas személyt nem jeldl ki.

o Az edzéseken és mérkdzéseken hasznalt sportszereket, technikai segédeszkdzoket
megdvasa, hasznalatuk utdn hidnytalanul elraktarozasa a szertarba.

e A felsorolt feladatain tilmenden, esetenként elvégzi azokat a feladatokat, melyekkel a
szakosztaly-vezetoség megbizza.

e Minden edzOvel szembeni elvaras, hogy tudasat, felkésziiltségét szakmai
tovabbképzéseken és egyénileg folyamatosan fejlessze, az (1j modszereket alkalmazza.
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e Amennyiben betegség, vagy mas nyomos okbol az edzé nem tudja megtartani edzését,
nem tud részt venni a mérkdzésen, errdl koteles iddben tajékoztatni a vezetd edzot, és
vele ko6zosen gondoskodni a megfeleld helyettesitésérol.

o Az edzOk, a Szakosztallyal fennall6 megbizasi szerzodésének ideje alatt, a sportagban
mas megbizast, feladatot csak a szakosztaly-vezet6ség hozza-jarulasaval vallalhatnak
el.

1. Munka — és balesetvédelem, tiizvédelem:
e Betartja a munkakorére vonatkozd balesetvédelmi, munkavédelmi, tizvédelmi és
kornyezetvédelmi eldirasokat.

e Hasznalja az el6irt munka és védo ruhazatot.
2. Vagyonvédelem, tulajdonvédelem:

e Anyagilag felelds a rabizott leltarilag atvett eszkdzok meglétéért, elszamolasaért.
A munkakori leirasban foglalt feladataimat, hataskoromet és feleldsségemet megismertem,
megértettem. A munkakori leiras 1 példanyat atvettem. Tudomasul veszem, hogy
munkémat a munkakori leirasban foglaltak, az egység feladataibol adodo utasitasok, és az
érvényes jogszabalyok, ligyviteli utasitisok megtartdsaval végzem.
A fentieken kiviil ellatja az Igazgato altal rabizott munkakoron kiviili feladatokat is.
Debrecen, 2015

atado vezetd atvevé dolgozo
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3. sz. melléklet
Debreceni Egyetem Atlétikai Club

Sport Kézhasznu Nonprofit Kft.

4032 Debrecen, Egyetem tér 1.

Etikai és Viselkedési Kodex

Készitette:
Loczi Laszloné

ligyvezet6

A szabalyzat hatalyba lépése: 2014. julius 1.
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PREAMBULUM

Az Europa Tanacs Miniszteri Bizottsaga altal 1992. szeptember 24-én elfogadott és 2001. majus
16-4n modositott EUROPAI SPORT CHARTA és SPORT ETIKAI KODEX alapelveként
jeloli, hogy a FAIR PLAY altal képviselt etikai elvek nem dnkéntes valasztason alapulnak,
hanem szerves részei minden sporttevékenységnek, sportpolitikanak és sportiranyitasnak.

FAIR PLAY

A Fair Play jelentése a tiszta eszkozokkel jatszott mérkdzés és az ellenféllel szemben
tanusitott sportszerii magatartas eszméje.
Ez a sport egyik legnemesebb tényezdje, hiszen maga a sport hozta létre a Fair Play-t. Ez az
eszme azért fontos, mert csak a sportszerli mérkdzés, verseny jelent igazi élményt és
szérakozast.
A Fair Play fogalma a kovetkez6 alapelvekben fejezheté ki. Ezek az alapelvek a sportban
szerepet vallalo barmely személyre érvényes.
1. Tiszteletben kell tartani a jatékszabalyokat, valamint a kiilonb6z6 versenyek,
bajnoksagok, tornak szabalyait.
2. Minden eréfeszitést meg kell tenni az ellenféllel, a jatékvezetokkel és a
mérk6zésen résztvevé minden mas személlyel (nézokkel, csapatvezetokkel,

sziilokkel, médiak képviseldivel) szembeni sportszerii magatartas érdekében.
3. A mérkézés minden szerepldjét 6sztondzni kell, hogy e viselkedési szabalyok szerinti
magatartast tanusitsa a mérkdzéEs elott, alatt és utana, barmi  legyen a  mérkdzés

eredménye és a jatékvezetd dontése.

Az Etikai Kodex céljai, alapelvei, az edz6i hivatas, a sziildi és versenyz6i magatartas
szabalyai

Az Etikai Kédex célja:

1. Meghatarozni az edz0i, sportvezetdi szakma hivatasrendi szabalyait.

2. Rogziteni a hivatas gyakorlasanak erkdlcsi normait.

3. Orkodni az edzéi hivatas tisztasaga felett, ndvelni erkélesi szinvonalat. 4.
Védelmezni a hivatdsuknak megfeleld magatartast tanusité edzéket és sportvezetdket,
elmarasztalni azokat, akik a szakmai és/vagy etikai szabalyokat megszegik.

5. Rogziteni az edz6i tevékenység soran a sportolokkal és a munkatarsakkal szembeni
kapcsolat és egyiittmiikodés etikai szabalyait.

Az Etikai és Viselkedési Kédex Altalanos Iranyelvei
Az Etikai és Viselkedési Kodex célkitiizése az altalanos elvek meghatarozasa az edzok,

sportolok, valamint jatékosok korében felmertilt leggyakoribb helyzetekre vonatkozd dontési
szabalyok vonatkozasaban.

Legfobb célja az edzokkel egyiitt dolgozd egyének, csoportok/csapatok és kozosségek jolétének
¢és védelmének biztositdsa. Az etikai €s viselkedési kodex altalanosan is érvényes értékrendet
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rogzit. Az edzOk egyéni feleldssége annak meghatarozasa, hogy miképpen érik el a lehetségesen
legmagasabb magatartasi normakat.

Az Etikai és Viselkedési Kdodex elsGsorban az edzOket érinti, akiknek hataskorébe tartozik a
sportold gyermekek jolétének védelme és sportagi tudasanak fejlesztése, azonban egyarant
vonatkozik a Sportszervezet minden tagjara, a sportoldira, szerzddéses és foallasn
alkalmazottjara, illetve dnkéntes, nem fizetett segitdjére.

A jelen Etikai és Viselkedési Kodex szerzdje a Debreceni Egyetem Atlétikai Club Sport
Kozhaszni Nonprofit Kft. (tovabbiakban: DEAC), amely egyben gondoskodik is, annak
betartasarol.

Minden olyan személy, aki tagja vagy sportoldja, foallasu, szerzddéses alkalmazottja vagy
szerz6déses partnere a DEAC-nak, teljes mértékben elfogadja a DEAC ligyvezetd igazgatdja
altal jovahagyott Etikai és Viselkedési Kodexet.

Az edzbkre, versenyzokre, sziilékre vonatkozd Etikai és Viselkedési Kddex-en tal, a jelen
dokumentum rendelkezik az Etikai Bizottsagnak létrehozasarol és miikodésérél is. Ezen
Bizottsag feleldssége az Etikai és Viselkedési Kodex iranyelveinek, eldirasainak betarttatdsa.

A DEAC clkotelezett abban, hogy a dolgozoéi, alkalmazottai, edzdi, sportoldi, valamint a
sportolok sziilei betartjak az Etikai és Viselkedési Kodexet.

I. Edzok Etikai és Viselkedési Kodexe

Az edzOk becsiiletesek, tisztességesek és masokkal szemben tisztelettudoak. Tiszteletben tartjak
és védelmezik az emberi jogokat, és szandékosan nem vesznek részt diszkriminativ
gyakorlatban, illetve azt nem segitik el6.

1. Mint edz6 elfogadom, hogy példakép lehetek. Mint ilyen, minden esetben kdteles vagyok
a Sport legmagasabb elvei, tisztasaga és méltdsaga szerint viselkedni.

2. Mint edz6 konzultalok és egylittmiikodom a tobbi edzdvel és kiilsé intézményekkel annak
érdekében, hogy a sportoloim a DEAC érdekeinek legjobban megfeleljek.

3. Elfogadom, hogy semmiféle olyan cselekedet nem megengedett, amely sérti a fiatal
sportolok fizikai, mentalis vagy érzelmi allapotat mialatt a DEAC altal biztositott
programban vesznek részt.

4. Mint edzd, elfogadom, hogy nem megengedett a durva hangnem, durva szavak,
karomkodd nyelvezet hasznalata a sportolokkal, versenybirdkkal, edzokkel, a
sporttevékenységgel kapcsolatban levo személyekkel szemben.

5. Mint edzd, elfogadom, hogy nem megengedett a gyermekek megaldzasa, sem
nyilvanosan, sem négyszemkozt.

6. Mind edz6, minden koriilmények kozott megérzom, megtartom az onfegyelmemet és
onkontrollomat.

7. A gyb6zelem fontos, de nem az egyetlen és nem is a legfontosabb szempont.
Gyermekekkel valo torédés fontosabb, mint a gydzelem. Szem el6tt tartom, hogy 6k a
sportban szorakozas, valamint a fizikai és mentalis fejlddésiik érdekében vesznek részt.

8. Pozitiv példakép leszek sportoloim, jatékosaim szamara, érzelmileg értett és
felelésségteljes magatartast tanusitok a fizikai és mentalis épségiikre éberen ligyelve.

9. Figyelek kiils6 megjelenésemre, mindig tisztdn, elfogadhatd 6ltozetben jelenek meg az
edzéseken.

10. Boékeziien banok a megérdemelt dicséret eszkozeivel. Kovetkezetes, becsiiletes, fair és
igazsagos leszek sportoléimmal, jatékosaimmal. Nem kritizdlom 6ket nyilvanosan.
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11. Elfogadom, hogy gybzelemre és a sikerre Osszpontosuld erételjes torekvésiink miatt
semmilyen korlilmények kozott sem sériilhetnek a jaték szabalyai és az ellenfél
maradéktalan tisztelete. Ezen elv elfogadasa a sportszertiség és "Fair Play’ alapkove.

12. Szandékos cselekedeteimmel sohasem veszélyeztetem az ellenfél, a csapattarsak, a
jatékvezetdk, vagy a nézok biztonsagat, testi épségét.

13. Szandékosan sohasem prébalom megkeriilni a szabalyokat, sem az edzéseken sem
versenyen, sem azon kiviil. Elfogadom, hogy felel6s vagyok az altalam képviselt sportag
ram vonatkozd szabdlyainak megismeréséért.

14. A kialakulo konfliktusokat rogton az elején szemtdl szembe, méltosaggal lezarom és
megnyugtatoan tisztdzom!

15. A személyes gydzni akaras és siker mellett az edz6tarsaim sikere és eredményessége is
o6rommel t6ltson el!

16. A munkamban és az élet mas teriiletén fegyelmezett és pontos legyek!

17. Masok hata mogott nem intrikalok, szemtdl szembe felvallalom a véleményemet és
dontésemet!

18. Tudjak oriilni a sajat és masok sikereinek!

19. Kotelezem magam a folyamatos fejlodés, tanulas, képzés mellett, torekedek a
kivalosagra!

20. Felelésségteljes magatartast tantisitok onmagammal szemben, nem masokban keresem a
hibat.

21. Kotelezem magam, hogy jatékosaim figyelmét minden koriilmények kozott felhivom
arra, hogy tartézkodjanak doppingszerek, tiltott teljesitményfokozo szerek hasznalatatol,
illetve rendszeresen tajékoztatom Oket ezeknek az egészségre gyakorolt sulyosan
hatranyos kovetkezményeire. Ilyen szerek hasznalatara utasitast, engedélyt nem adok
senki részére, ezek birtoklasatol, barki részére torténd atadasatol, kozvetitésétol
tartdzkodom. Amennyiben tiltott szerek hasznalata vagy annak szandéka tudomasomra
jut, haladéktalanul jelzem a DEAC iigyvezetd igazgatdja részére.

22. Kotelezem magam, hogy minden koriilmények kozott azonnal jelentem a DEAC
ligyvezetd igazgatdja részére, amennyiben barmely mérkézés befolyasolasara iranyuld
kisérletrél tudomast szerzek.

II. Versenyzék, Jatékosok Etikai Kodexe

Tudomasul veszem, hogy Sportagamban vald edzést, versenyzést részemre a DEAC biztositja.
En ezt, mint lehetdséget, nem pedig, mint jogot fogadom el.

Vallalom, hogy viselkedésemmel minden esetben, a télem telhetd maximalis modon védem a
DEAC becsiiletét és jo hirnevét. Elfogadom, hogy a DEAC -ban valé tagsagommal magamra
vallaltam a sportszervezet céljait, és azok prioritasait, melyek a kovetkezok:

1. Beszédemmel és magatartdisommal felemelni igyekszem csoporttarsaim, edz6éim,

ellenfeleim személyét, valamint sportszervezetiink tekintélyét.

Mindig illendéen fejezem ki magam, nem hasznalok illetlen kifejezéseket, szavakat.

3. Spotfeladataim teljesitése soran mindig kifogasolhatatlan becsiiletességrol fogok
bizonysagot tenni, és mindent megteszek, hogy kotelezettségeimet a legnagyobb
odafigyeléssel lassam el.

4. Nem fogok semmiféle etikatlan vagy torvénybe {itkoz6 cselekedetet elkdvetni, mint
ahogy nem teszek semmi olyat, ami kockara teheti kotelezettségeim végrehajtasat.

5. Tudomasul veszem, hogy nagy bizalmat és feleldsséget ruhaztak ram, és minden
erdmmel igyekezni fogok arra, hogy magas szintre felemeljem a sportagam presztizsét.

n
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Mindig betartom a sportdgam Szdvetségének szabalyzatat, kiilonos tekintettel a
sportszerli magatartasra ¢és a tiltott szerek hasznalatara, melyekre vonatkozd
rendelkezések megsértése a DEAC -bdl torténd kizarasomat vonja maga utan.

Betartom a DEAC Hazirendjét, szabalyzatait, a sportszervezeten beliil és azon kiviil,
annak szellemével és betli szerinti értelmezésével megegyezé modon.

Az edz6 utasitasait figyelmesen végighallgatom és a kért feladatot legjobb tudasom
szerint hajtom végre.

Nem kérddjelezem meg az edz6 munkajat, dontéseit, a csapatba és a versenyekre
torténd kijeloléseket és beosztasokat. Legjobb tudasom szerint igyekszem, hogy jo
versenyz6 €s csapatjatékos legyek.

Elfogadom ¢és tiszteletben tartom a jatékvezetdk tekintélyét, autoritasat. Lathato
modon, semmilyen koriilmények kozott sem kérddjelezem meg a birok és a
jatékvezetok dontéseit ¢és cselekedeteit.

Elfogadom, hogy gydzelemre €s a sikerre Osszpontosuld erdteljes torekvésiink miatt,
semmilyen koriilmények kozott sem sériilhetnek a jaték szabalyai és az ellenfél
maradéktalan tisztelete. Ezen elv elfogadasa a sportszertiség és "Fair Play’ alapkove.
Szandékos cselekedeteimmel sohasem veszélyeztetem az ellenfél, a csapattarsak, a
jatékvezetdk, vagy a nézok biztonsagat, testi épségét.

Szandékosan sohasem probalom megkeriilni a szabalyokat, sem az edzéseken sem
versenyen, sem azon kiviil. Elffogadom, hogy felelds vagyok az altalam 1zott sportag
ram vonatkozo szabalyainak megismeréséért.

Mindenkor, becsiiletesen és maradéktalanul jelentek minden sériilést és egészségi
allapotomban beallt valtozast az Edzémnek, illetve DEAC orvosainak.

Az edzésekre, mérkézésekre, versenyekre kipihenten, felkésziilten és pontosan
érkezem.

Meérkézésekrdl csak Dbetegség, iskolai elfoglaltsag, vagy csaladi okok miatt
hianyozhatok. Hidnyzasom okardl idoben értesitem edzomet.

A kotelezéen eldirt védofelszerelést - amennyiben ez sziikséges a sportagam
sajatossaganak megfelelden - edzéseken és mérkdzéseken hasznalom.

Betartom az 61t6z6 eldirt rendjét, a sportlétesitmény hazirend;jét.

Kotelezem magam, hogy minden korilmények kozott tartozkodom doppingszerek,
tiltott teljesitményfokozo szerek hasznalatatol, ezek birtoklasatol, barki részére torténd
atadasatol, kozvetitésétol. Barmilyen gyogyszer, gyogyhatasu készitmény részemre
eldirt szedése esetén eldzetesen szakembert6! tajékozodok arr6l, hogy azok hatdanyagai
kozott nem szerepelnek-e tiltott szerek. Amennyiben barki részérél doppingszerek,
tiltott teljesitményfokoz6 szerek hasznalata vagy annak szandéka tudomasomra jut,
haladéktalanul jelzem a DEAC tigyvezet6 igazgatdja részére.

Kételezem magam, hogy minden koriilmények kozott azonnal jelentem a DEAC
igyvezetd igazgatoja részére, amennyiben barmely mérk6zés befolyasolasara iranyuld
kisérletrél tudomast szerzek.

II1. Sziilok Etikai Kodexe

1.

2.

3.

A DEAC-ban valéd sportolast, mint lehet6séget, nem, pedig mint jogot fogadom el
gyermekem részére.

Tudomasul veszem, hogy gyermekem sportoldsi lehetOségének biztositasa
tobbszorosen meghaladja az altalam befizetett sportszolgaltatasi dij dsszegét.
Gyermekemet nem kényszeritem, hogy részt vegyen a sportban, de tamogatom az altala
valasztott sport iranti vonzodasat. Gyermekem a szervezett sportban sajat élvezetére és
szorakozasara vesz részt.
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Gyermekemet a szabalyok kovetésére 0sztonzom. Elfogadom, hogy gyermekem a
pozitiv példabol tanul, ennek megfelelden minden versenyzd, mindkét csapat jo jatékat,
eredményét megtapsolom, személyes jo példat mutatva.

Nem szégyenitem meg gyermekemet azaltal, hogy kiabalok a jatékosokra,
versenyzdkre vagy a birokra.

Gyermekem sporttarsaival és sziileivel szemben sportszerti viselkedést tanusitok. fgy a
sport és a benne résztvevok irdnt tanusitott pozitiv hozzadlldssommal kivanom segiteni
gyermekem fiatalkori sportélményeit.

Hangsulyozom részére a tudas fejlesztésének és az edzések fontossaganak jelentdségét.
A versenyeken ¢és mérkézéseken a hangsulyt a sportadgi tanulds, gyakorlas,
tapasztalatszerzés fontossagara hivom fel, foképpen a fiatalabb korcsoportokban edzd,
versenyzé gyermekem szamara.

Gyermekemmel mindig betartatom a sportdg szabalyzatat, kiilon0s tekintettel a
sportszerii magatartdsra és a tiltott szerek bizonyithatéoan szadndékos hasznalatara,
melyekre vonatkozé rendelkezések megsértése gyermekem kizarasat vonja maga utan a
DEAC-bdl.

Megismerem a sportag legfontosabb szabalyait €s tamogatom a jatékvezetdket,
versenybirokat a versenyen, mérkézésen €s azon kiviil.

Elismerem a jo teljesitést mind a gyézelem, mind pedig a vereség esetében.
Megerdsitem a jaték, a verseny pozitiv elemeit.

Sohasem kiabalok gyermekemmel, vagy nem bantom meg a versenyen, meccsen, vagy
az edzéseken.

Tudatosan munkalkodom a fizikai és verbalis agresszionak a fiatalkori sportban
torténd megsziintetésén.

Becsiilom és timogatom az edz6k munkajat, elfogadom szakmai dontéseiket.
Tudomasul veszem, hogy nincs jogom beleszolni a sportolok felkészitésébe,
edzésmunkajaba, versenyzésébe.

Az edzéseken és versenyeken, mérkdzéseken negativan nem mindsithetem az edzdk, a
versenyzok, a jatékosok munkajat és teljesitményét.

Korrekt viszonyt alakitok ki a tobbi versenyzo, jatékos sziileivel.

Nem kérdéjelezem meg a versenyekre vald utaztatast, csapatok, valtok dsszeallitasat és
a posztok szerinti besorolast.

Biztositom, hogy gyermekem kipihenten, felkésziilten és pontosan érkezzen az
edzésekre, versenyekre és mérkbzésekre.

Tudomasul veszem és elfogadom, hogy gyermekem csak igazolt esetben, betegség,
iskolai vagy komoly csaladi elfoglaltsag miatt hidnyozhat edzésrdl illetve mérk6zésrol.
Esetleges hidnyzas kapcsén idében értesitem az edzdt a hianyzas okarol.

Biztositom, hogy gyermekem edzéseken, versenyeken és meccseken mindenkor viselje
a megfelelé a sportag adottsagainak megfeleld biztonsagos felszerelést. Tudomasul
veszem ¢és elfogadom, hogy a DEAC programjai keretében az edzd(k) utasitasai
vonatkoznak gyermekemre, timogatom ezek végrehajtasat és nem csorbitom az edzd
tekintélyét.

Elfogadom, hogy az 6lt6zébe csupan edzdi engedéllyel lehet belépni.

A sportlétesitmények rendjére vonatkozé szabalyokat elfogadom.

IV. Eljarasi szabalyok etikai vétség elkovetése esetén

1.

Az etikai szabalyok megsértése esetén a DEAC etikai eljarast folytathat le. Az etikai
eljarast a DEAC barmely tagja kezdeményezheti, a DEAC iigyvezetd Igazgatdjanak
cimzett irasbeli kérelemmel.
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2. A kérelem alapjan a DEAC iligyvezet Igazgatdja dontést hoz, hogy etikai eljarast
indit-e vagy sem.

3. A DEAC tigyvezetd Igazgatdja az etikai eljaras elrendelésérdl vagy megtagadasarol a
kezdeményezot, és az eljaras lefolytatasra jogosult Etikai Bizottsdgot haladéktalanul
értesiti. A DEAC {igyvezetd Igazgatdja a keletkezett iratokat az Etikai Bizottsag
részére atadja.

V. Eljaré szervek:

1. Az etikai eljaras lefolytatasara az Etikai Bizottsag jogosult. Az Etikai Bizottsag 3
fobol allo testiilet, a Bizottsag munkajat az Etikai Bizottsag Elndke irdnyitja. Az Etikai
Bizottsag Elnokét és tagjait a DEAC ligyvezetd Igazgatdja jeldli ki, hatarozatlan
idGtartamra.

2. Az eljaras soran az Etikai Bizottsag koteles az etikai vétség alapjaul szolgald
cselekményt, magatartast, eseményt minden tekintetben, koriiltekintéen megvizsgalni,
sziikség esetén személyek meghallgatasanak foganatositasaval a tényallast tisztazni.

3. Az FEtikai Bizottsag vizsgalatat 60 napon belill koteles befejezni. Amennyiben az
indokolt, tigy a vizsgalat hataridejét az Etikai Bizottsag Elnokének kezdeményezésére a
DEAC iigyvezetd Igazgatdja tovabbi 60 nappal meghosszabbithatja. Az Etikai
Bizottsdg az etikai vizsgalatrol, annak megallapitasairdl jelentést készit az DEAC
részére, melyben allast foglal az etikai vétség targyaban.

4. Az Etikai Bizottsag Elnoke a soron kovetkezd Szakosztalyvezetdi értekezleten, vagy az
ebbdl a célbdl az Elnok altal dsszehivott megbeszélésen elbterjeszti az Etikai Bizottsag
jelentését.

5. Etikai vétség elkovetése esetén - az Etikai Bizottsag javaslata alapjan - a DEAC
ligyvezetd Igazgatdja az alabbi biintetéseket alkalmazhatja:

5.1. Edzék esetében:
a./ szobeli figyelmeztetés
b./ irasbeli figyelmeztetés
c./ munkaszerz6dés keretében foglalkoztatott edzd esetében rendes vagy
rendkiviili felmondés, megbizasi jogviszonyban all6 edz6 esetében
azonnali hataly( felmondas
5.2. Versenyz6k, sportolok esetében:
a./ szobeli figyelmeztetés
b./ irasbeli figyelmeztetés
c¢./ a sportszervezetbdl torténd kizaras
5.3.  Sziil6k esetében:
a./ szobeli figyelmeztetés
b./ irasbeli figyelmeztetés
c./ edzésekrdl, mérkézésekrol torténd eltiltas

Amennyiben a sziil6 a magatartdsaval az Etikai Kddex sziilokre vonatkozé szabalyait ismételten
nem tartja be, ugy az Etikai Bizottsag és a DEAC iligyvezeto Igazgatoja egyiittesen és irasban
kezdeményezheti a sziil6 gyermekének kizarasat a csapataibol.

V1. Jogorvoslat

A DEAC iigyvezetd Igazgatdja altal az etikai eljarassal kapcsolatosan meghozott hatarozataval
szemben fellebbezésnek helye nincs.
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Ezen rendelkezés természetesen nem érinti az etikai eljarasban a legsulyosabb biintetéssel stjtott
edz6 azon jogat, hogy a felmondas érvénytelenségének megallapitasa irant (felmondas tutjan
megsziintetésre keriilt jogviszonydnak tipusatdl fiiggben) munkaiigyi vagy peres eljarés
kezdeményezzen a Polgéri Perrendtartds szerint hataskorrel és illetékességgel rendelkezd
birdsag elott.

Az Etikai és Viselkedési Kodex modositasat vagy feliilvizsgalatait kezdeményezhetik a
szakosztalyok vezetdi, valamint a DEAC {igyvezetd igazgatdja.

Az Etikai és Viselkedési Kodexet nyilvanossagra kell hozni és az a sportoldi jogviszonyt
1étesitd sportolonak, illetve sziileinek at kell adni.

Egy teljes példanyt el kell helyezni a DEAC irodajaban.

A fent leirt Etikai és Viselkedési Kodex visszavonasig érvényes!

Kelt, Debrecen, 2014. majus 28. napjan

Debreceni Egyetem Atlétikai Club Sport Kézhasznu Nonprofit Kft.

Név: Loéczi Laszloné
Beosztas: ligyvezetod
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4. sz. melléklet
MINTA - HIVATASOS SPORTOLO

MUNKASZERZODES

A munkdltaté megnevezése: DEBRECENI  SPORTCENTRUM  KOZHASZNU
NONPROFIT KORLATOLT FELELOSSEGU

TARSASAG
székhelye: 4032 Debrecen, Olah Géabor u. 5. sz.
cégjegyzékszama: Cg.: 09-09-016786

képviseli:

A munkavallalé személyi adatai:
név:
anyja neve:
sziiletési hely, id6:
TAJ szama:
adbazonositd szama:
lakcime:

Munkaltatdé munkavallalot hivatasos sportoléi munkakérben alkalmazza, a munkavallald
pedig kijelenti, hogy a munkaltatdval a fent meghatarozott munkakdr tekintetében
munkaviszonyt létesit.

A munkavallal6 részletes munkakori feladatait a jelen munkaszerzédés mellékletét képezd
munkakori leiras tartalmazza, mely okiratot a munkaltato a jelen okirat alairasaval
egyidejlleg atadja a munkavallald részére. Munkavallald a jelen okirat alairasaval elismeri
és nyugtazza a munkakari leiras atvételét, valamint egyben azt is, hogy az abban foglaltakat
magara nézve kotelez6 érvénylinek fogadja el.

Felek kdzott a munkaviszony hatarozott idétartamra jon 1étre, probaidd kikotése nélkiil.
A munkaviszony kezdete és a munkaba 1€pés Napja: ceeeeveereenrreiinerncnreennnass
A MUNKAVISZONY VEGE: «uuvuinrreieinrnrniienenetatetetsesesucessesssasasasessssssnsasms

A munkavallalo felett a munkdltatéi jogokat - a jelen munkaszerzédésben foglalt esetleges
kivételektdl eltekintve - a munkaltaté mindenkori ligyvezetdje gyakorolja.

Felek rogzitik, hogy a munkaltatonal Kollektiv Szerz6dés a jelen szerz6dés alairasakor
nincs érvényben, igy munkavallalé nem tartozik Kollektiv Szerzédés hatélya ala.

Munkaltatd a jelen munkaszerzédés megkotésekor tajékoztatta a munkavallalot a
Munka Torvénykonyveérdl szolo 2012. évi 1. torvény (a jelen munkaszerzddésben a
tovabbiakban: Mt.) 46. § (1) bekezdésében foglaltakrdl, amelyet a munkaviszony
létesitésével egyidejlileg irdsban is a munkavallalo rendelkezésére bocsatott.

Szerz6do felek rogzitik, hogy munkavallalé az Mt. rendelkezései alapjan nem mindsiil
vezetd allasu munkavallalonak.
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Szerz6do felek kijelentik, hogy a szerzédés feltételeinek rogzitése €s alairdsa soran nem
hallgattak el egymas eldl olyan tényt vagy koriilményt, amely a jelen munkaszerzddés
érvényességét érinthetné.

Jelen munkaszerzdést a felek csak k6zos megegyezéssel modosithatjak.

Felek akként allapodnak meg, hogy a munkavallalé brutté alapbére

..................... Ft/ho,
V4V A, forint/hénap
0sszeg.
A bérforma: idobér.

A munkabér és egyéb jarandosagok Kifizetésére - a kapcsolddo kozterhek levonasat
kovetéen - havonta utdlagosan esedékesen, minden esetben a targyhonapot kdveté honap
10. (tizedik) napjaig keriil sor, a munkavallal6 altal meghatarozott fizetési szamlara torténd
atutalds Utjan; ennek sordn a munkaltatonak ugy kell eljarnia, hogy a munkavallalo a
munkabérével a bérfizetési napon rendelkezhessen.

A munkabér kifizetése - ide nem értve a nem magyarorszagi székhellyel vagy
fiokteleppel rendelkezé pénzforgalmi szolgaltatonal vezetett fizetési szamlara torténd
atutalast - a munkavallalo részére koltséget nem okozhat.

A Kkifizetett munkabér elszamolasardl a targyhonapot kovetd honap 10. (tizedik) napjaig
irasbeli tajékoztatast kell adni. Ezen tajékoztatasnak olyannak kell lennie, hogy a
munkavallalé az elszamolas helyességét, a levonasok jogcimét és Osszegét ellendrizni
tudja.

A munkavallal6t a targyhonapot kovetd honap 20. (huszadik) napig tajékoztatni kell, ha a
munkabér targyhdnapra vonatkozoé elszamolasat kovetéen bekdvetkezd ok az elszdmolas
modositasat teszi sziikségessé. A tdjékoztatassal egyidejiileg ki kell fizetni a munkabér-
kiilonbozetet, ha a munkavallaldé a modositott elszamolas alapjan a részére jard
munkabérnél alacsonyabb 0sszegii munkabérben részesiilt. A munkaltato, ha a modositott
elszamolas alapjan a munkavallalé részére az 6t megilletd munkabérnél magasabb
Osszegli munkabért fizetett ki, a tobbletet az eldlegnytjtasbol eredé kovetelésre
vonatkozo szabalyok szerint vonhatja le.

A munkabér késedelmes kifizetése esetén a munkaltatd a mindenkori jegybanki
alapkamatnak megfelel6 mértékii késedelmi kamat megfizetését is vallalja a
munkavallal6 szdmara.

13. A munkabér védelmére vonatkozo rendelkezések:

= A munkabért forintban kell megéallapitani és kifizetni, tovabba a munkabért utalvany
vagy fizetdeszkoz helyettesitésére szolgalé mas forméban kifizetni nem lehet.

= Munkaltatd a munkabérbdl levonast csak jogszabaly vagy - a levonasmentes
munkabérrészig - végrehajthaté hatarozat alapjan alkalmazhat. Mindezeken
tulmenden a munkaltaté a kovetelését a munkabérbdl levonhatja a munkavallalo
hozzajarulasa alapjan a levonasmentes munkabérrészig, vagy ha az el6legnytjtasbol
ered.
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= Tilos az olyan bérlevonds, amely a munkdltatd, annak képviseldje vagy kozvetitd
személy javara szolgal annak ellenértékeként, hogy a munkavallalé munkaviszonyt
létesitsen, vagy azt megtartsa.

= A munkabért a munkavallalé szamara kell kifizetni, kivéve, ha a munkavallalé erre
mast felhatalmaz, illetdleg birdsagi, vagy mas hatosagi hatarozat ebben 6t korlatozza.

= A jogalap nélkiil kifizetett munkabér 60 (hatvan) napon tal akkor kovetelhetd vissza, ha
a munkavallalonak a kifizetés alaptalansagat fel kellett ismernie, vagy azt maga
idézte eld.

= A levonasmentes munkabérrel szemben beszamitasnak helye nincs. A munkavallald
munkabérére vonatkozo igényérdl egyoldalu jognyilatkozattal nem mondhat le.

= A levonasmentes munkabérrész nem engedményezhetd.

14. A munkavallalé napi munkaideje 8 (nyolc) ora.
A munkaltatd a jelen munkaszerz6dés alairasaval - az Mt. 96. § (2) bekezdésében
foglaltak, valamint a jelen munkaszerzédésben leirtak figyelembe vételével - a teljes
munkaidd beosztasanak jogat atengedi a munkavallalo részére (= kdtetlen munkarend).
A fenticknek megfeleléen a munkaidd beosztasat, valamint a pihendidd (szabadsag)
igénybevételét a munkavallald maga allapitja meg.

15. A munkavallalét az Mt. 59. pontjaban meghatarozottak szerinti mértékben illeti meg
szabadsag (ideértve mind az alapszabadsagot, mind pedig az esetleges potszabadsagokat).
A szabadsagot - a munkavallalo eldzetes meghallgatdsa utan - a munkaltaté adja ki. A
szabadsag kiadasanak idépontjat a munkavallaloval legkésébb a szabadsag kezdete eldtt
15 (tizenot) nappal kozdlni kell.
A szabadsagot - a felek kozotti eltéré megallapodas hianyaban - gy kell kiadni, hogy
tartama legalabb 0sszefliggd 14 (tizennégy) napot elérjen.
A munkaltaté évente 7 (hét) munkanap szabadsagot - a munkaviszony els6 harom
honapjat kivéve - legfeljebb két részletben a munkavallalo kérésének megfeleld
idépontban koételes kiadni. A munkavallalonak az erre vonatkozd igényét legalabb 15
(tizenot) nappal a szabadsag kezdete el6tt be kell jelentenie.
A szabadsagot az esedékességének évében kell kiadni; az esedékesség évében kell
kiadottnak tekinteni a szabadsagot, ha igénybevétele az esedékesség évében
megkezdddik és a szabadsag kovetkezd évben kiadott része nem haladja meg az 5 (6t)
munkanapot.
A szabadsagot - ha a munkaviszony oktober elsején vagy azt kovetden kezdddott - a
munkaltatd az esedékességet kovetd év marcius 31. napjaig adhatja ki.
A szabadsagot, ha a munkavallalé oldaldn felmeriilt ok miatt nem lehetett az el6z6
bekezdésben meghatarozottak szerint kiadni, az ok megsziinésétdl szamitott 60 (hatvan)
napon beliil ki kell adni.
A munkaltaté kivételesen fontos gazdasdgi érdek vagy a mitkodését kozvetleniil és
stlyosan érint6 ok esetén:
a) a szabadsag kiadasanak kozolt iddpontjat modosithatja,
b) a munkavallal6 mar megkezdett szabadsagat megszakithatja.

149



16.

17.

18.

19.

20.

SZECHENY]I

A felek kozott 1étrejovo kiilon irasbeli megallapodas esetén a munkaltaté az Mt. 116-
117. §-aiban foglaltak szerinti szabadsag egyharmadat az esedékesség évét kovetd év
végéig adja ki a munkavallal6 részére.

A munkavallalé6 a munkaviszony fennallasa alatt ....... sportagban sporttevékenység
végzésére iranyuld tovabbi munkaviszonyt, munkavégzésre iranyuld egyéb jogviszonyt nem
létesithet; mas sportdgban vald sporttevékenységre vonatkozd tovabbi munkavégzésre
iranyuld jogviszony létesitéséhez a munkaltato eldzetes irasbeli hozzajarulasa sziikséges. A
munkavéllald6 a munkaviszony iddtartama alatt csak a munkaltatd elézetes irasbeli
hozzajarulasaval 1étesithet sporttevékenységgel dssze nem fiiggd tovabbi munkaviszonyt.

A munkavallal6 kotelezi magat, hogy csak olyan kozéleti tevékenységre vallalkozik, amely
0t a munkaja végzésében nem korlatozza, sikeres tevékenységét nem veszélyezteti, és a
munkaltatd kedvezé megitélését elosegiti.

Munkavallald a munkaltatdé mutikddésével kapcsolatos gazdasagi, személyi és barmilyen
egyéb jellegli informacidkat csak abban az esetben hozhatja kiilsé, harmadik szervek vagy
személyek - igy killonosen, de nem kizarolagosan az elektronikus és az irott sajtd
munkatarsainak a - tudomdasara, ha ez a munkakoreinek ellatasaval sziikségszertien egyiitt
jar, tovabba ezzel a munkaltat6 érdekeit nem sérti és/vagy nem veszélyezteti.
Munkavallalé ennek keretében koteles a munkéja soran tudomasara jutott tizleti titkot,
illetve a tevékenységére vonatkozo alapveté fontossagl informaciokat megérizni. Ezen
tulmenden sem kozolhet illetéktelen személlyel olyan adatot, amely munkakoreinek
betoltésével Osszefiiggésben jutott tudomasara, és amelynek kozlése a munkaltatora vagy
mas személyre hatranyos kdvetkezménnyel jarna.

A munkavallalot - az alapbérén, valamint (ha annak feltételei fennallnak) az Mt. 66.
pontjaban szabalyozott bérpotlékon feliil - az alabbi juttatisok is megilletik:

- Versenyzdi prémium, jelen szerz6dés .... sz. mellékletében szerepld feltételek
alapjan

- Szakmailag indokolt edzdtaborokban valo részvétel finanszirozasa az ligyvezetd
elézetes irasbeli beleegyezése esetén.

- A munkavallal6 jogosultta valhat egyéb kiilon jutalomra is abban az esetben, ha
a munkaltato altal részére évente meghatarozott célfeladato(ka)t a munkavallalo
maradéktalanul teljesiti. Célfeladat meghatarozasa hianyaban a munkavallalé az
adott évben ilyen kiilon jutalomra nem jogosult.

- A munkavallalé jogosult tovabba a fentieken tilmenden mindazokra a bér- és
egyéb jellegii juttatasokra, kedvezményekre, koltségtéritésekre, elismerésekre,
valamint mindazon cafeteria-jellegli joléti, szocialis és kulturalis szolgaltatisok
igénybevételére, amelyeket a munkaltatonal mindenkor hatdlyban 1év6 erre
vonatkoz6 szabalyzata kifejezetten ekként rogzit.

A munkavallalonak a nemzeti valogatott keretben torténd szereplésére az MLt.
munkaszerzddéstdl eltérd foglalkoztatasra vonatkozo szabalyait kell alkalmazni azzal, hogy
a munkaszerz6déstdl eltéré foglalkoztatishoz a munkavallald el6zetes hozzajarulasa
sziikséges. A munkaszerz6déstdl eltérd foglalkoztatds Osszes idGtartama egy naptari éven
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beliil 44 (negyvennégy) munkanapndl vagy 352 (haromszazotvenkettd) 6ranal hosszabb is
lehet.

A munkavallaldé csak a versenyzési jog hasznalatanak ideiglenes atadasa esetén
foglalkoztathatd a munkaszerz6déstdl eltéréen mas sportszervezetnél. A munkaszerz6déstol
eltér6 foglalkoztatds Osszes idOtartama egy naptari éven belil 44 (negyvennégy)
munkanapnal vagy 352 (haromszazotvenkettd) dranal hosszabb is lehet.

A munkaszerz6dés id6tartamanak lejartaval, illetve a munkaszerzédés jogszer(i megsziinése
esetén a versenyzési jog hasznalatara vonatkozo jogosultsag ingyenesen visszaszall a
munkavallaléra.

A munkaszerzédés fennallasa alatt a munkaltatdo, mint a versenyzési jog hasznalatanak
jogosultsagat megszerz6 sportszervezet - a munkavallald eldzetes irasbeli hozzajarulasaval -
ezt a hasznalati jogot ideiglenesen vagy véglegesen masik sportszervezetre atruhazhatja
(atigazolas).
A hozzjaruldas megadasdért a munkavallaldé az atruhdzd sportszervezettél a
megallapodasuk szerinti ellenértékre tarthat igényt.
A fentiek szerinti ideiglenes atigazolds a munkavallald jelen okiratban szabalyozott
munkaszerz6dését nem érinti, azt az Mt. szerinti munkaszerzodéstél eltéro
foglalkoztatasnak kell tekinteni. Végleges atigazolas esetén a munkavallaloval Uj
munkaszerz6dést vagy megbizasi szerz6dést kell kotni.

A versenyzési jog hasznalatanak ideiglenes vagy végleges atruhazasaért a munkaltatdo a
masik sportszervezettdl ellenértékre tarthat igényt, amelynek mértékét a két sportszervezet
kozotti megallapodas hatarozza meg. E megallapodast irasba kell foglalni, és be kell
jelenteni a sportszovetségnek, amely az atigazolast nyilvantartasba veszi

A munkaviszony megsziintetésére csak az Mt-ben meghatarozottak alapjan, tovabba a
sportrol szold 2004. évi 1. térvényben (Sporttv.) meghatarozott specidlis rendelkezések
alapjan kertilhet sor.
A hatarozott idére sz616 munkaviszony - a Sporttv-ben, valamint az egyéb hatalyos
jogszabalyokban részletesen meghatarozott specialis eseteken tiulmenden - az alabbiak
szerint keriilhet megsziintetésre:
a. kozos megegyezéssel
b. felmondassal
c. azonnali hatalya felmondassal
A munkaltaté a munkaviszonyt felmondassal az alabbi esetekben sziintetheti meg:

(i) a felszamolasi- vagy csddeljaras tartama alatt vagy
(ii) a munkavallalo képességére alapitott okbol vagy
(iii) ha a munkaviszony fenntartasa elharithatatlan kiils6 ok kovetkeztében

lehetetlenné valik.
A felmondas szabalyait az Mt. 38. pontja (65-66. §-0k), a felmondési id6 szabalyait pedig
az Mt. 39. pontja (68-70. §-0k) tartalmazza. A végkielégitésre vonatkozé rendelkezések
az Mt. 41. pontjaban (77. §) keriiltek meghatarozasra.
A munkaltaté vagy a munkavallalé a munkaviszonyt azonnali hatilyd felmondéassal
megsziintetheti, ha a masik fél:
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a) a munkaviszonybol szarmazd 1ényeges kotelezettségét szandékosan vagy
sulyos gondatlansaggal jelentés mértékben megszegi, vagy
b) egyébként olyan magatartast tanusit, amely a munkaviszony fenntartasat

lehetetlenné teszi.
Szerz6d6 felek kifejezetten megallapodnak abban, hogy a fenti a-b.) alpontokban
foglaltakat megvalositdo, a munkaltaté azonnali hatalya felmondasat megalapozo
koriilménynek tekintik ha:

(i) a munkavallalot bilincselekmény miatt jogerds birdi itélettel elitélik,
kiilonosen doppingszer, kabitdoszer hasznalata, birtoklasa és/vagy eladasa
miatt

(i) a munkavallaloval elvégeztetett vizsgalat doppingolas tényét allapitja meg,
vagy a sportold nem jelenik meg a szamara kotelezéen eldirt
doppingvizsgalaton

(ili)  a munkavallalo a lenti 34/B. pontban részletesen meghatarozott, a hivatasos
sportoloi munkakor sajatossagaira tekintettel meghatarozott kotelezettségei
valamelyikét szegi meg (kivéve, ha a 34/B. pont alapjan az adott
kotelezettségszegés nem alapozza meg az azonnali hatalyl felmondas
gyakorolhatosagat)

Az azonnali hatalyu felmondds jogat az ennek alapjaul szolgalo okrol vald
tudomasszerzéstdl szamitott 15 (tizendt) napon, legfeljebb azonban az ok bekovetkeztétol
szamitott 1 (egy) éven belill, biincselekmény elkdvetése esetén a biintethetdség
eléviiléséig lehet gyakorolni.

A fenticken tdlmenden azonnali hatilya felmondassal - indokolas nélkil -
megsziintetheti a munkaltatdé a hatarozott idejii munkaviszonyt, amely esetben a
munkavallal6 jogosult 12 (tizenkettd) havi, vagy ha a hatarozott id6bél hatralévé id6 1
(egy) évnél rovidebb, a hatralévo idore jaro tavolléti dijara.

Amennyiben a koztartozas fennallasa miatt vagy mas okbdl a sportszervezet nem
indulhat a versenyrendszerben (bajnoksagban), vagy abbdl utobb kizarjak, ez a
munkaltatd sulyos szerzOdésszegésének mindsiil, és ezért a munkaviszonyt a
munkavallalé azonnali hatdlya felmondassal is megsziintetheti. A felmondas utan a
munkavallalo - fliggetleniil az esetleges atigazolasi idGszaktdl - azonnal igazolhatéva
valik.

26. Munkavallalé tudomasul veszi, hogy a munkaltatéra vonatkoznak a kéztulajdonban alld
gazdasagi tarsasdgok takarékosabb miikodésérdl szold 2009. évi CXXII. torvényben,
valamint az Mt-nek a koztulajdonban 4ll6 munkaltatoval fennalld6 munkaviszonyra
vonatkozo6 90. pontjaban (204-207. §-ok) foglalt kotelezd érvényt rendelkezések is.

27. A munkavallalo6 a munkaviszonya megsziintetésekor (megsziinésekor) munkakorét az el6irt
rendben koteles atadni és a munkaltatoval koteles elszdmolni. A munkakdr-atadas és az
elszamolas feltételeit a munkaltato koteles biztositani.

A munkaviszony felmondassal torténd megsziintetésekor legkésébb az utolsd6 munkaban
toltott naptdl, egyébként legkésébb a munkaviszony megsziinésétol szamitott 5. (6todik)
munkanapon a munkavallalo részére ki kell fizetni a munkabérét, egyéb jarandosagait,
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valamint ki kell adni a munkaviszonyra vonatkozo6 szabalyban és egyéb jogszabalyokban
eloirt igazolasokat.

A munkaviszonynak jogellenesen torténd megsziintetése esetén a munkaltatd koteles
megtériteni a munkaltatd részére az ezzel Osszefliggésben okozott kart. A munkaviszony
korében elmaradt jovedelem cimén igényelt kartérités nem haladhatja meg a munkavallald
12 (tizenkettd) havi tavolléti dijanak dsszegét.

A munkavallaldo a fenti el6z6 bekezdésben foglaltakon tilmenden jogosult a

végkielégités dsszegére, ha munkaviszonya:

a) jogellenesen nem felmondassal sziint meg, vagy

b) munkaviszonya megsziinésekor az Mt. 77. § (5) bekezdésének b) pontja

alapjan nem részesiilt végkielégitésben.

A munkavallald, ha a jelen hatarozott tartami munkaviszonyat jogellenesen megsziinteti, a
hatarozott id6bdl még hatralévé idore jaro, de legfeljebb 3 (hadrom) havi tavolléti dijanak
megfeleld Gsszeget koteles megfizetni a munkaltatd részére; a munkaltatd ezen tilmenden
kovetelheti az ezt meghaladd karanak megtéritését is. Ezek egyiittesen azonban nem
haladhatjak meg a munkavallald 12 (tizenkettd) havi tavolléti dijanak &sszegét.
A jogellenes munkaviszony-megsziintetés szabalyait kell megfeleléen alkalmazni abban
az esetben is, ha a munkavallalé munkakorét nem az el6irt rendben adja at.

A munkaltatd kartéritési felelésségére az Mt. XIII. fejezetében (166-177. §-0k), a

munkavallald kartéritési felel6sségére pedig az Mt. XIV. fejezetében (179-190. §-0Kk)

leirtakat kell megfelelden alkalmazni.
Munkavallalo ugyanakkor tudomasul veszi és elfogadja, hogy amennyiben a
munkaltatotol felszerelést, munkaruhazatot, egyéb hasonld dolgot jegyzék szerint és/vagy
elismervény alapjan vesz at megoérzésre, illetve visszaszolgaltatisi vagy elszamolasi
kotelezettséggel, akkor ezek megsemmisiilése, elvesztése és/vagy karosodasa esetén -
amennyiben azokat allandéan Orizetében tartja, illetleg ha azokat a munkavallalo
kizarélagosan hasznalja vagy kezeli - a munkaltaté irdnyaban teljes anyagi felel6sséggel
tartozik. A munkavallalo ilyen esetben csak akkor mentesiil a feleldsség alol, ha
bizonyitja, hogy a kart részérdl elharithatatlan ok idézte eld.

A munkavallald a jelen okirat aldirasaval tudomasul veszi és egyben el is fogadja, hogy a
munkaltatd kizarja a felelésségét arra az esetre, ha a munkaltatd kifejezett rendelkezése
vagy utasitasa ellenére tevékenykedé munkavallal6 kart szenved.
A munkavégzés sordn a munkavallalé koteles a szakmai képzettségének megfeleld
magatartdst tantsitani a munkavégzés baleset-megel6zési szempontjaira is tekintettel.
A munkavillalé koteles megtagadni az utasitas teljesitését, ha annak végrehajtasa mas
személy egészségét vagy a kornyezetet kozvetleniil é€s sulyosan veszélyeztetné. A
munkavallald6 megtagadhatja az utasitas teljesitését, ha annak végrehajtasa
munkaviszonyra vonatkozo6 szabalyba {itk6zik, vagy a munkavallalo életét, testi épségét
vagy egészségét kozvetlenill és sllyosan veszélyeztetné. A munkavallalo az utasitas
megtagadasa esetén is koteles rendelkezésre allni.
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A munkavallal6 a munkaltatd utasitasatél akkor térhet el, ha ezt a munkaltatd
karosodastol valdo megdvasa feltétleniil megkoveteli €s a munkaltatd értesitésére nincs
mdd. Az utasitastol valo eltérésrél a munkaltatdt haladéktalanul tajékoztatni kell.

32. A munkaviszonybol szarmazo kotelezettség vétkes megszegése esetén a munkaltatd jogosult
a munkavallalét terheld, a kotelezettségszegés sulyaval aranyos hatrdnyos
jogkdvetkezményeket megallapitani. A hatranyos jogkovetkezménnyel jard intézkedést
irasba kell foglalni és indokolni kell.

Hatranyos jogkovetkezményként csak olyan, a munkaviszonnyal Osszefiiggd, annak
feltételeit hatarozott idére modositd hatrany allapithaté meg, amely a munkavallalo
személyhez fiz6d6 jogat és emberi méltosagat nem sérti.

A vagyoni hatranyt megallapitd jogkovetkezmény Osszességében nem haladhatja meg a
munkavallal6 - a jogkovetkezmény megallapitasakor iranyado - 1 (egy) havi alapbére
Osszegét.

Hatranyos jogkdvetkezmény nem allapithatdé meg olyan kotelezettségszegés miatt,
amelyet a munkaltatd a munkaviszony megsziintetésének indokaként is megjeldl.

A hatranyos jogkovetkezményt az ennek alapjaul szolgalé okro6l valé tudomasszerzéstol
szamitott 15 (tizendt) napon, legfeljebb azonban az ok bekovetkeztétdl szamitott 1 (egy)
éven beliil, bilincselekmény elkovetése esetén a biintethetoség eléviiléséig lehet
megallapitani.

33. A munkavallalénak, mint hivatasos sportolonak a munkaviszony keretében kifejtett
sporttevékenysége soran tortént balesete lizemi balesetnek mindsiil. A munkaltaté koteles a
munkavallalo javara élet- és sportbaleset-biztositast kotni. A valogatott keretben eltdltott
id6szak alatti biztositasi jogviszonnyal kapcsolatos részletes szabalyokat a .................
Szovetség hatarozza meg.

34. Szerz6d6 felek a munkavallald hivatdsos sportoloi munkakérére tekintettel a
munkaviszonyra vonatkozdéan az alabbi specialis rendelkezésekben allapodnak meg:

A. A munkdltaté jogai és kitelezettségei:
a. A munkaltatd jogosult meghatarozni a munkavégzés rendjét, illetleg jogosult a

munkavallal6 részére olyan rendszabalyokat is el6irni, amelyeket a munkavallalonak
a munkavégzés soran tanusitania kell. A rendszabalyok eldirasai kiterjedhetnek a
munkavallalo szabadidejének eltltésére is. A munkaltatd jogosult meghatarozni
azokat a magatartasi szabalyokat is, amelyeket a munkavallalonak, mint sportolénak
a sporttevékenység gyakorlasa soran és azon kiviil is tanusitania kell.

b. A munkaltatd koteles a munkaviszony fennallasa alatt a hivatisos sportolodi
tevékenység végzéséhez a versenyszabalyzatban meghatarozott feltételeket
biztositani.

C. A munkaltatd biztositjia a versenyzéshez sziikséges sportfelszerelést és
sporteszkdzoket.

B. A munkavallalo jogai és kotelezettségei:
a. A munkavallald6 koteles a munkavégzés soran a munkaltatdo altal eldirt
rendszabalyokat, illetéleg magatartasi szabdalyokat, a DSC-SI Etikai Kddexében
foglaltakat maradéktalanul betartani.
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A munkavallalé koteles a munkaltaté altal meghatdrozott esetekben, idében és
helyen a munkaltat6 altal eldirt sportfelszereléseket, valamint kizarolag a munkaltato
altal meghatarozott rekldmhordozdkat viselni.

A munkavallalé koteles a felkésziilések és a versenyek, egyéb rendezvények
alkalmaval sportolasra alkalmas allapotban megjelenni, sportfelszerelését rendben
tartani s az eldirt alkalmakkor azt magaval hozni.

A munkavallaldo koteles magat alavetni mindazon orvosi vizsgalatoknak,
kezeléseknek, amelyek egészségiigyi allapotanak fenntartdsahoz és javitisahoz
sziikségesek, és amelyeket a munkaltatd a részére eldir.

A munkavallalo kotelezettséget vallal arra, hogy mind a felkésziilési-, mind a
versenyiddszakban a tudasdhoz mért lehetd legjobb munkat végzi el, és a munkaltatd
altal eldirt feladatokat teljesiti.

A munkavallal6 kijelenti, hogy hivatdsos sportoloi versenyengedéllyel rendelkezik,
amely alapjan jogosult a jelen szerz6dés megkdtésére és az abban foglalt
rendelkezések betartasara.

A munkavallalo vallalja, hogy évi rendes szabadsagat - a 15. pontban foglaltaktol
eltéréen, a hivatasos sportoldoi munkaviszony sajatossagaira tekintettel - a
versenyévad végén veszi ki, ha a szabadsag mas idépontban valé kiadasat rendkiviili
ok nem indokolja.

A munkavallalo kotelezettséget vallal arra, hogy a jelen munkaszerzddés hatalyanak
lejarta el6tt mas sportegyesiilethez torténd atigazolas kérdésében csak a munkaltatd
elézetes irasbeli engedélyének birtokaban folytat targyalasokat.

A munkavallal6 jelenléti iv vezetésére koteles, amelybdl a munkavallalo ténylegesen
munkaban toltdtt ideje megallapithato.

A munkavallalé a munkaltatd elézetes irasbeli engedélye nélkiil sem szerepléként,
sem pedig aktiv kozremiikodoként nem vehet részt a munkakorének ellatasahoz nem
kapcsolodo sporteseményeken, rendezvényeken.

A munkavallalo kotelezi magat, hogy nyilvanos megjelenések alkalmaval - ideértve
a média részére adott nyilatkozatokat is - a Debreceni Sportcentrum Kozhaszna
Nonprofit Kft-t mélto moédon fogja képviselni, és csak olyan nyilatkozatot ad, amely
nem ellentétes a munkaltato érdekeivel.

A munkavallalé vallalja azt, hogy a hatdlyos magyar jogszabalyok, a magyar
sportagi szakszovetség és a nemzetkdzi szovetség(ek) altal eldirt, a felkésziilésre és a
versenyzésre vonatkoz6 valamennyi elirast maradéktalanul betartja.

A munkavallalo kotelezettséget wvallal arra, hogy a munkaltatdo altal eldirt
sportdga(ka)t népszerlisitdé és/vagy a munkaltatd iizleti érdekeit szolgalod
eseményeken, rendezvényeken - igény és sziikség szerint - részt vesz.

A Sporttv-ben a sportolokra (versenyzOkre) vonatkozdan elbirt valamennyi
kotelezettséget folyamatosan és maradéktalanul betartja.

A munkavallalo kotelezettsége vallal arra, hogy sporttevékenysége ndveléséhez nem
hasznal nem megengedett teljesitménynoveld szereket, betartja a WADA, a MASZ
és a Magyar Antidopping Csoport szabalyzatait, elGirdsait, ezen testiiletek altal
végzett, eldirt doppingvizsgalatoknak mindig alaveti magat.
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p. A munkavallalé koteles elindulni azon orszadgos csapat versenyeken és Magyar
Orszagos Bajnoksagokon , amelyeken a Debreceni Sportcentrum-Debreceni
Sportiskola .......... szakosztalyanak csapatai indulnak.

Munkaviéllalo a jelen munkaszerzédés aldirasaval kifejezetten tudomasul veszi és

elfogadja, hogy a jelen 34/B. pontban foglalt munkavallaloi kotelezettségek (ide nem

értve azonban a fenti 'g' és a 'm' pontban foglaltakat) megszegése a munkaltaté azonnali
hatalyi felmondasat megalapozé koriilménynek mindsiil.

Munkavallalo kotelezettséget vallal arra, hogy amennyiben a jelen munkaszerzédésben
foglalt adataiban barmilyen valtozas all be, azt haladéktalanul a munkaltatd tudomasara
hozza.
A munkaltatd koteles megnevezésének, 1ényeges adatainak, tovabba az Mt. 46. § (1)
bekezdésében meghatarozottak valtozasardol a munkavallalot a valtozast kovetd 15
(tizendt) napon beliil irasban tajékoztatni.

Amennyiben a munkavallald6 munkavégzését elére nem ismert ok akadalyozza, errél a
munkaltatdt a munkakezdés el6étt haladéktalanul értesiteni koteles, kozolve az
akadalyoztatas okat, valamint a tdvolmaradas varhat6 id6tartamat is.
A munkaltatd iranyaban valo bejelentési kotelezettség a munkavallalot akkor is terheli,
ha betegszabadsagot vesz igénybe.

Munkavallalé a jelen munkaszerzédés alairasaval kifejezetten elismeri, hogy a munkaltato
szervezeti keretei kozott mitkodé Debreceni Sportcentrum - Sportiskola (DSC-SI) hatalyos
Etikai Kodexét a jelen okirat alairasit megelé6z6en attanulmanyozta és megismerte,
kijelentve egyben azt is, hogy az Etikai Kodexben foglalt rendelkezéseket a munkaviszony
teljes idotartama alatt magara nézve kotelez6 érvénylinek ismeri és fogadja is el.

Felek megallapodnak abban, hogy amennyiben a felek k6z6tt barmely kérdésben vita meriil

fel, ugy megkisérlik azt békés Gton megoldani. Ennek érdekében barmely fél egyeztetést

kezdeményezhet a szerz6désben foglalt valamely igényének érvényesitése végett.
Amennyiben az egyeztetés nem vezet eredményre, Gigy a sérelmet szenvedett fél a
munkaviszonybol, illetve a régi vagy az Mt-bdl szarmazo igényét a torvényes hataridén
beliil birosag elott érvényesitheti; ilyen esetekre felek kikotik a Debreceni Kozigazgatdsi
és Munkaiigyi Birosdg kizarolagos illetékességét.
A munkaltato a fentieken tulmenden a munkavallaloval szemben a munkaviszonnyal
Osszefliggd és a kotelezd legkisebb munkabér haromszorosanak Osszegét meg nem
halad6 igényét fizetési felszolitassal is érvényesitheti; a fizetési felszolitast irasba kell
foglalni.

A jelen munkaszerzédésben nem szabalyozott kérdésekben a Munka Torvénykonyvérdl
sz016 2012. évi L. torvény (Mt.), a munkaltatd vonatkozo belsé szabalyzatai (beleértve a
Szervezeti és Miikddési Szabalyzatot, valamint a DSC-SI Etikai Kodexét is), valamint a
munkaviszonyra vonatkozd egyéb szabalyok és mas hatalyos jogszabalyok rendelkezései az
iranyaddak.

Szerz6d6 felek a jelen okiratba foglalt munkaszerzodést elolvasas €s megértelmezés utan, mint
akaratukkal mindenben megegyez6t helybenhagyolag alairtak.

156



SZECHENY]I @

5. sz. melléklet

A magyarorszagi edzoi képesitések foka és a hozzajuk tartozo képesités

Képesités foka

Képesités megnevezése

alapfoku iskolai
végzettségre

épiillé  Kkozépszinti
szakképesités

sportoktato

nemzetkdzi sportszovetség altal akkreditalt

edzOképzésben szerzett végzettség

nemzetkdzi sportszovetség altal akkreditalt
edzOképzésben szerzett legmagasabb szintli végzettség

egyéb

kozépfoku képesités

sportedzd

fitness-wellness asszisztens

sportszervezd, -menedzser

sportmasszor

lovastura-vezet6

animator

aqua tréner

fitness instruktor

személyi edz6

wellness tanacsado

gyermekkori mozgésprogram-vezetd

orientalis tincoktatd

szenior tréner

tancpedagogus

humankinezioldgus

okleveles humankineziologus

testneveld tanar-egészségtan tanar

fels6foku
szakképzettség

testneveld tanar

okleveles testneveld tanar

szakedzo

testneveld-edz6

okleveles szakedzo

rekredcio-szervez6

rekreacidszervezi-egészségfejleszto

okleveles rekreacio-iranyitd

sportszervezd

sportmenedzser

okleveles sportmenedzser
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okleveles gyogytestneveld tanar

gyogytornasz
tancpedagogus

humankineziolégus

okleveles humankineziologus

testneveld tanar-egészségtan tanar
Forras: TEAOR jegyzék alapjan sajat szerkesztés
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6. sz. melléklet
MINTA

Amator Sportoloi Szerzodés

mely létrejott egyrészrél DEAC Sport Nonprofit Kézhaszna Kft. (4032 Debrecen, Egyetem tér

1.), képviseldje: Loczi Laszloné ligyvezetd, - tovabbiakban Sportszervezet, masrészrol

Név:

Azonosito:

Sziil. hely, id6:

Anyja leanykori neve:

Lakcime:

Tovabbiakban Sportolé kozott az alabbi feltételekkel:

1) A szerzdd6 felek megallapitjak, hogy a Sportoldo a DEAC Sport Nonprofit Kézhasznti Kft.
igazolt futsal labdarugoéja.

2) A szerz6d6 felek a most megkotott Szerzodés kezdetét az alairas napjatol szamitjak, végét
pedig 2016. év junius 30. napjaban hatarozzak meg.

3) A sportszerz6dés id6tartamanak lejartakor, 2016. év junius hd 30-4n a sportszerzédéssel
rendelkez6 amat6r labdaragod jatékjoga feletti rendelkezési jogosultsaga ellenérték nélkiil
visszaszall az amat6r labdartgoéra ... -re.

4) A szerz6d6 felek megallapodnak, hogy jelen szerzédés aldirasanak napjatol a Sportold a
futsal labdarugas sportagban a sporttevékenységet szerzOdéses amatOr sportoloként ebben
az szervezetben folytatja. Jelen szerzédésben meghatarozott idétartam — alatt
sporttevékenységet mas szervezetekben csak az Szervezet irasos engedélyével folytathat.

5) Amennyiben a jelen szerz6dés idGbeli hatalya alatt a Sportold mas sportszervezethez kivan
atigazolni, azt csak a Sportszervezet irdsbeli hozzajarulasaval teheti meg. Ebben az esetben
az Amatér Labdaragd koteles megtériteni a Koltségtéritésnek a jelen szerzédés keltétdl
annak megsziinéséig szamitott, kamatokkal megnovelt, teljes egyiittes dsszegét.

6) A sportold kotelezi magat arra, hogy a labdaragas sportra vonatkozo altalanos szabalyokat
¢és a Sportszervezet Alapszabalyat betartja.

7) A sportold koteles a sportrol szo616 2004. évi 1. Torvény (a tovabbiakban: Sporttérvény) 2. §
és 4. §-4nak elbirasait betartani, azaz

a. atisztességes jatek (fair play) elvei szerint felkésziilni és versenyezni,

b. a sportag jellegének megfelelé — kiilon jogszabalyban meghatarozott - sportorvosi
alkalmassagi, illetve szlir6vizsgalatokon részt venni (sportegészségiigyi
ellendrzés),

c. a labdarugo sportag hazai és nemzetkdzi versenyszabalyzatat és egyéb szabalyzatait

betartani

. sporttevékenysége soran a Sportszervezet érdekeit figyelembe venni,

a dopping-tilalom elbirdsait betartani, az el6irt dopping-vizsgalatokon és

sportegészségiigyi ellendrzéseken részt venni.

8) A szerz6d6 felek megallapodnak abban, hogy jelen szerzédés szerves részeként fogadjak el
a mindenkori érvényes szakosztalyi hazirendet.

® o
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9) Sportold koteles betartani az Szervezet Hazirendjében rogzitett maganéleti elvarasokat, a
sportoloi viselkedés és magatartas alapvetd szabdlyait, amelyek egylittesen meghatarozzak a
Sportold moralis és fizikai felkésziiltségét.

10) A sportold sporttevékenységért dijazasra nem jogosult, a sportszervezet azonban a
Sporttérvény 2. § (1)- (2) bekezdése alapjan a sportold részére az alabbiakat biztositja:

a) Edzési és versenyzési helyszint;

b) Versenyekre, felkésziilési mérk6zésekre az utaztatast;

c) Higiénés feltételeknek megfeleld (tiszta, fiitétt, melegvizes zuhanyzoval ellatott)
61toz6t;

d) Sporteszkozoket;

e) Szakmai vezet6t (edz6t), sziikség esetén csapatmenedzsert;

f) Versenyek elott és kozben a folyamatos egészségmegdrzést - masszori szolgaltatast;

g) Sportorvosi ellatast;

h) Taplalkozasi és egészségiigyi tanicsadast;

i) Jatékos képviseletét szakmai, illetve jogi kérdésekben a sporttal kapcsolatos tigyekben;
j) Szervezethez kothet6 utazassal kapcsolatos koltségeinek megtéritését;

k) Altalanos sportol6i biztositast.

11) Az Szervezet biztositja és szervezi a Sportold hazai bajnoksagban torténd foglalkoztatasat,
meghivas esetén az Amatér Labdarigot a nemzeti vagy amatdr valogatott rendelkezésére
bocsatja.

12) A Sportol6 koteles megismerni az Szervezet vezetdit, iranyitoit, valamint az utasitas adasra
jogosult alkalmazottait, eldljaroit.

13) A Sportold koteles teljesiteni az edzé(k) és egyéb szakmai iranyitd személyek utasitasait,
tovabba koteles a sporttevékenységét az altalaban elvarhatod szakértelemmel, lelkiismerettel,
és gondoskodassal - a vonatkoz6 hazai és nemzetkozi szabalyok, eléirasok szerint - végezni.
Ennek érdekében onképzése keretében forditson kelld figyelmet a sporttevékenységéhez
kapcsolodo valamennyi sportszabaly megismerésére.

14) Labdartigé és Szervezet kotelezik magukat, hogy a szerzédésben foglalt feltételeket {izleti
titokként kezelik, ezért sem a nyilvanossag felé, sem mas alkalmakkor nem nyilatkoznak
ezekrdl.

15) A Sportold koteles az eldirt helyen és id6ben sporttevékenységre alkalmas allapotban
megjelenni, az edzd altal megjelolt idétartamot sporttevékenységgel tolteni, és a tole
elvarhat6 legmagasabb szintli teljesitményt (sporttevékenységet) kifejteni. Miikodjon egyiitt
sporttarsaival, de koteles a tevékenységet ugy végezni, hogy mas személy egészségét, testi
épségét ne veszélyeztesse, mas tevékenységét ne zavarja, az Szervezet anyagi karosodasat,
vagy helytelen megitélését ne idézze eld. Anyagi karokozasat koteles megtériteni az
Szervezetnek.

16) A sportolé a szerz6dés hatdlya alatt koteles részt venni a szamara el6irt edzéseken,
versenyeken, edzdotaborokon és azokon tehetsége alapjan elvarhatd szorgalommal, ereje
teljes kifejtésével az Szervezet sikeréért kiizdeni.

17) A Sportolo koteles betartani a sportoldi viselkedés és magatartas alapvetd szabalyait,
amelyek egyiittesen hatarozzak meg a sportold moralis és fizikai felkésziiltséget.
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18) A Sportold kotelezettséget vallal arra, hogy az Szervezet altal eldirt idGszakonkénti
sportorvosi alkalmassagi vizsgalatokon megjelenik - a vizsgalat eredményeként esetlegesen
sziikséges kezeléseken részt vesz - és az ott kapott utasitasokat betartja.

19) A sportolé a sajtébnak - irott és elektronikus formaban - az Szervezet vezetdire,
alkalmazottaira, és sajat sporttarsaira negativ visszhangot kelt6 nyilatkozatot nem tehet.

20) A Sportold az Szervezet tevékenységérdl a sajtonak — irott és elektronikus — az edzével
tortént elozetes egyeztetés utan nyilatkozhat.

21) A Sportold koteles a szakosztaly rendezvényein a szakosztaly altal biztositott felszerelést
viselni.

22) A Sportol6 kotelezi magat arra,

- hogy a legmegfelelobben karbantartja azokat az eszkozoket, amelyeket az
Szervezet rabizott, s amelyek az Szervezet tulajdonaban maradnak,

- valamint meg6rzi az Szervezet jo hirnevét a szakmai és a maganéletben egyarant,
tartézkodik minden az Szervezet és tagjai hirnevének arto6 kijelentéstol,

- és megnyilvanuldsaival, nyilatkozataival kozremiikodik az Szervezet pozitiv
arculatinak kialakitdsaban, ennek érdekében — az Szervezet felkérésére — az
ésszeri hatarok kozott — koteles ellatni marketing-, és reklam feladatokat.

23) Felek megallapodnak abban, hogy jelen szerz6désben meghatarozott id6tartam lejartat
koveten Ujra targyalnak a szerz6déskotés lehetdségérdl, a sportold pedig vallalja, hogy a
sportszervezetnek elsdbbséget biztosit mas sportszervezetekkel szemben az ujabb
szerzOdéskotésre.

24) A Szerz6do felek megallapodnak abban, hogy a Sportold a Szerz6dés id6tartama alatt az
Szervezettdl kapott, valamint mas moédon megszerzett (koltségtérités, tamogatas, dsztondij,
eredményességi juttatas, kaldriapénz, meccs €és edzofelszerelés, stb.) ellenértékét koteles
egy Osszegben megtériteni, ha a jogviszony megsziinésében vétkessége - szerzédésszegése -
bizonyitott.

25) Az Szervezet tagjai tagdij fizetésre kotelezettek. A Sportolé Ev elején (nyari igazolasa
esetén igazolasat kovetéen egy honapon beliil) egy Gsszegben koteles az éves tagdijat az
Szervezet pénztaraba megfizetni. Amennyiben a Sportold ennek a kotelezettségének
felszolitas ellenére sem tesz eleget, a jatékjogat az Szervezet felfiiggeszti, és a sportold
hibajara hivatkozva a Szerz6dés felbontasat kezdeményezi.

26) A Szerz6d6 felek megallapodnak abban, hogy a jelen szerzédésben nem szabalyozott
kérdésekre vonatkozéan a FIFA, UEFA, illetdleg a Magyar Labdarugd Szovetség
szabalyait kell alkalmazni, mindezek hianyaban a Sporttdrvény és a Polgari Torvénykonyv
rendelkezései irdnyadok.

Jelen szerz6dés (mely harom oldalas €s 26 pontot tartalmaz) elolvasasa és egységes értelmezése
utan - mint akaratunkkal mindenben egyezdt - magunkra nézve kotelezének elfogadjuk és ezt a
lenti aldirdsunkkal hitelesitjiik 3 példanyban, melybdl egy a Magyar Labdarigd Szovetséget, egy
a Sportoldt, egy az Szervezetet illet.

Sportolo DEAC Sport Nonprofit Kdzhasznt Kft.
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