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D12) Nyilatkozat a munka 6néllésagéaral, irodalmi forrasok megfelelé6 médon
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NYILATKOZAT
A MUNKA ONALLOSAGAROL, IRODALMI FORRASOK
MEGFELELO MODON TORTENT IDEZESEROL

Alulirott Faragé Ferenc kijelentem, hogy a

Munkahelyi egészségvédelmi ¢és biztonsagmenedzsment dontéseket elokészitd eszkozok
alkalmazésa kozép- és nagyvallalati kdrnyezetben

cimi benytjtott doktori értekezést magam készitettem, €s abban csak az irodalmi hivatkozasok
listajan megadott forrasokat hasznaltam fel. Minden olyan részt, amelyet sz6 szerint, vagy azonos
tartalomban, de &tfogalmazva mas forrasbol atvettem, a forras megadasaval egyértelmiien
megjeldltem.

Budapest, 2025. méjus 26.

Farag6 Ferenc
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BEVEZETES

A tudomanyos probléma megfogalmazasa

Az Europai Unid teriiletén miikodé kozép- €s nagyvallalatokat a fenntarthatd, hosszu tavu
mikddésre vald torekvés jellemzi. A fenntarthatosdghoz a termelési eljarasok
optimalizalasa, a hatékony anyag- és energiagazdalkodas, a hulladékszegény
technologidk alkalmazasan tul az emberi er6forrasokkal valo hosszatava gazdalkodas is
szikséges. A munkavallalok megtartasa, egészsegik és munkavégzé képességik
megOvasa a munkahelyen, a biztonsagos munkakoriilmények biztositdsa a munkaltato
feladata és érdeke. Igy tehat a munkavédelem a vallalati fenntarthatosagi torekvések
részévé valt.

Ertekezésem a vallalati munkavédelmi teljesitmény témakorét vizsgalja. A téma szinte
kimerithetetlen, sokrétli, ezért csak egyetlen szemszogbdl, a vallalatiranyitas
néz6pontjabodl tanulmanyozom a folyamatokat. Tanulmanyom roviden feldleli a vallalati
teljesitménymenedzsment kialakulasat és a munkavédelem, mint teljesitménytényezd
szerepét. Ertekezésem a munkavédelem iranyitasat befolyasolé folyamatokat, a
munkahelyi egészség és biztonsag javitasat eredményez6 dontéseket megalapozd és
azokat befolyasolo vallalati tényezoket, a teljesitmény befolyasolasanak eljarasait

foglalja magaban menedzsmentmaodszertani és biztonsagtudomanyi megkozelitésben.

A vdllalatok, kulondsen a nagyvallalatok kdrnyezete bonyolult és gyorsan valtozik.
Ennek megfelelden a munkahelyi egészségre és biztonsagra hato vallalati folyamatok is
komplexek, és ez a munkavédelem vallalati iranyitasa, menedzsmentje szdméara komoly
kihivast jelent. A mitkddést kdzvetleniil befolyasold piaci koriilmények mellett a kiilsd
tényezOk hatésai is alapvetéen valtoztatjak meg a vallalatok mikodését. A 2019-ben
megjelent, rovid 1d0 alatt vilagjarvannya novekvo €s a vilagot gyakorlatilag fogsagba ejtd
Covid-19 korabban nem tapasztalt kihivas ele allitotta a munkaltatokat. A pandémia
ravilagitott a munkahelyi biztonsadg és egészségvédelem fontossagara a tarsadalom
mitkodése és a gazdasagi-tarsadalmi tevékenységek folyamatossdganak biztositasa
szempontjabol. Az Eurépa foldrajzi kozelsegében zajld habordk, mint példaul
Oroszorszag ukrajnai beavatkozasa, vagy a 2023 végén a Gazai Ovezetben indult
hadmiiveletek kdzvetve kihatnak az unidoban miikkddo vallalatok mukodésére. A Szuezi-
csatorna bejaratanal, a Voros-tengeren zajléo konfliktus a vilag egyik legfontosabb

kereskedelmi ttvonalanak lezarasat eredményezte, ami rendkiviil kedvezdtlen hatast



gyakorol a gazdasag szerepldire. Ezekre a valtozasokra a vallalatoknak révid id6 alatt
reagalniuk kell, sok esetben olyan intézkedésekkel, amelyek hatéssal vannak az alapvetd

muikodési folyamatokra, ezaltal pedig a munkavédelmi iranyitasra.

A miszaki fejlodés szintén felgyorsult. A napjainkban tapasztalhatdé rohamos ipari
fejlodés, a negyedik ipari forradalom, az Ipar 4.0 megjelenése jelentds valtozasokat, 0j
technoldgiékat, eljarasokat, a korabbiaktol alapvet6en eltéré szemléletet hozott az ipar
szereploi szdmara globalis és helyi szinten egyarant. A fizikai, biologiai és digitalis
technologidk integraldsa, a mesterséges intelligencia, a robotika, az intelligens
automatizalas, az Internet of Things (IoT) atalakitja a munka vilagat. A fejlédés sebessége
is eltér a korabbiaktol, dinamikajara mar az exponencialis ndvekedés a jellemz6. Az Ipar
4.0 altal hozott 0j technoldgiak a hagyomanyos gyartasi, ipari és lzleti gyakorlatokat
alapvetéen valtoztatjak meg. Az Ipar 4.0 fejlett technologiai megoldasai hozzajarulnak a
termelékenység novelésehez, alkalmazasuk hozzasegiti a véllalatokat, hogy a termelési
folyamatokat konnyen valtoztatva alkalmazkodjanak a piaci valtozasokhoz, vevdik
igényeihez, ezéltal versenyképesek maradjanak a globalis piacon. A technoldgia

dinamikus fejlédése azonban kihivasok elé allitja a munkavédelmi szakembereket.

A gyorsan valtozé miszaki, gazdasagi kornyezet a munkavédelemre hatast gyakorlo
vallalati folyamatok és tényezék gyors atalakulasat eredményezi. Ez a folyamatos és
dinamikus valtozas megneheziti a munkahelyi egészség €és biztonsag vezetdi iranyitasat.
A biztonsagos munkahelyek kialakitasara es fenntartasara, az eredményes munkavédelmi
mikodésre torekvo vallalatvezetoknek, a szakmai iranyitasért felelés vezetdknek olyan
gyakorlatot kell kialakitaniuk, amely képes kovetni és kezelni a szervezeti tényezOk

valtozasaibdl szarmazo6 kockazatokat.

A téma aktualitasa

Az Eurdpai Bizottsag 2021 és 2027 kozotti idészakra Kialakitott munkahelyi biztonsagi
és egészségvédelmi stratégiai kerete [1] kiemeli, hogy a fenntarthaté munkakorilmények
kialakitasanak legfontosabb eleme a munkavallalok egészségének munkahelyi
kockazatokkal szembeni védelme. Emellett a munkavallalok személyes joléti érdekei
mellett gazdasagi érvek is szolnak. A munkabalesetek koltségeinek csokkentése mellett
a termelékenyebb, fentarthatobb vallalati miikodés biztositasa a cél. A munkahelyi
egészség és biztonsag szerepét kihangsulyozta a Covid-19 vilagjarvany, hiszen a
munkahelyek kulcsszerepet jatszottak a pandémia kezelése, a munkavallalok

egészsegének megodvasa, ezaltal pedig a gazdasag es a tarsadalom mikodése



szempontjabol kritikus tevékenységek folytonossaganak biztositasa terén. Ennek
célja a munkahelyi egészségvédelem ¢és biztonsag kiemelt szerepének megérzése €s

tovabbi fejlesztése.

A 2014-2020-as munkavédelmi stratégia [2] kiemelt elemei a munkaval Gsszefiiggd
megbetegedések megel6zése, a demografiai valtozadsok kezelése és a jogszabalyi
eléirasok végrehajtasa volt. A 2021-2027-es idGszakra kidolgozott stratégia elGtérbe
helyezi az egyre gyorsabb valtozasokat eés az ennek kdvetkeztében egyre dsszetettebbé
val6 munkahelyeket. Ennek megfeleléen — az el6z6 idészak prioritasainak megtartasa

mellett — harom kiemelt célkitiizést fogalmazott meg:

« a fenntarthatosag és a digitalizacio Uj kihivasainak, valamint a demogréafiai

atalakulas miatti valtozasok eldrejelzése és kezelése;
« a munkahelyi balesetek és megbetegedések hatékonyabb megel6zése;
« felkészilés az esetleges jovobeli egészségiigyi valsagokra.

A kitlizott célok eléréséhez az Unio és a tagallamok cselekvései mellett aktiv agazati és

vallalati szerepvallalas is sziikséges.

A Uni6 munkavédelmi stratégiaja mar el6revetiti az Ipar 5.0 koncepciojat, amely lehet6vé
teszi a gazdasag kornyezettudatossa tételét, fenntarthaté mukodését, €s biztositja a

munkavallaldi jélétet a technoldgiai valtozasok és innovaciok révén.

A termelési folyamatok kornyezeti hatasainak csokkentése, a zold iparra torténé atmenet
Uj trendeket, Uj készségeket, Uj munkakdroket, vagyis jelentds munkahelyi valtozasokat
igényel. A tulajdonosi értékrdl az érdekelt felek értékére helyezddik at a hangsuly,
meger6sitve ezzel az ipar szerepét és tarsadalmi hozzajarulasat. A munkavallalok joléte
keriil a termelési tevékenység fokuszaba. Uj eljarasokat, technolégiakat alkalmaz a jolét
megteremtésére a munkahelyeken. Fenntarthatd, emberkdzpontl eurdpai ipar elérését

tlizi ki célul.

Emberkdzpontusag, munkahelyi jolét, 0j technologiak, innovaciok. Megannyi 0j feladat
és kihivés a vallalatok munkavedelmi szakemberei €s vezetdi szamara. Az egészséget
nem veszélyeztetd és biztonsagos munkahelyek kialakitasa, a munkavédelmi teljesitmény
szlintelen valtozasok melletti folyamatos fejlesztése és menedzselése a szakmai ismeretek

kitarto bovitését és a munkavédelmi szakmai ismereteken tali kompetenciak és



tapasztalatok megszerzését és alkalmazasat kivanja. llyen példaul a vallalati folyamatok
nyomon kovetése és a teljesitmény értékelése.

A munkavédelmi folyamatok figyelemmel Kkiséréséhez, a vallalat munkavédelmi
teljesitményének méréséhez az 1SO 45001:2018 szabvanyon alapuld Munkahelyi
Egészségvedelem és Biztonsag Irdnyitasi Rendszer segitséget nyujt, de a tapasztalatok és
a baleseti statisztikdk alapjan a munkavédelmi vezetdk szamara — egy bizonyos

teljesitményszint felett — tovabbra is problémat okoz a munkavédelem iranyitasa.

A Nemzetkozi Szabvanylgyi Szervezet (International Organization for Standardization)
az értekezés irasakor még megjelentetés alatt allé 1SO 45004 (Occupational health and
safety management - Guidelines on performance evaluation) szabvany révén Kkivan

segitséget nyujtani a munkavédelmi teljesitmény nyomon kovetéséhez és értékeléséhez.

A Nemzetgazdasagi Miniszterium Munkavédelmi Iranyitasi Féosztalyanak 2024 februari
jelentése [3] szerint a munkabalesetek és haldlos munkabalesetek szama csak Kis
mértékben csokkent az elmult id6szakban. Magyarorszagon tobb, mint 20 000

munkabaleset tortént 2023-ban, ebbdl 62 volt halalos kiemenetelii.

A munkabalesetek szama Magyarorszagon
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1. dbra A 2019 és 2023 kozotti dsszes és halalos munkabalesetek szama Magyarorszagon
Forréas: Sajat szerkesztés [3] alapjan

Az Eurostat jelentése [4] szerint az Eurdpai Uni6 orszagaiban 2 886 507 munkabaleset
tortént 2021-ben, ebbdl 3 347 volt halalos kimeneteli.



A balesetek anyagi és lelki terhet okoznak a munkavallalok szamara. Jelent6s az allami,
illetve munkaltatoi koltségvetés terhe is. Az Eurdpai Munkahelyi Biztonsagi és
Egészségvédelmi Ugynokség (OSHA-EU) jelentése szerint a munkahelyi balesetek és

betegségek koltsége évente legalabb 476 milliard eurora becsiilhet6 az EU-ban. [5]

Az Eurdpai Bizottsag munkahelyi biztonsagi és egeszségvédelmi stratégiai keretében [1],
[2] megfogalmazott célkitlizések teljesiilését jogszabalyi eldirasok is segitik. A
Munkabiztonsagi és Foglalkozas-Egészsegugyi Szakemberek Egyesilete kdzlése szerint
[6] Magyarorszagon tobb mint 170 munkaveédelmi vonatkozasl jogszabaly van
hatalyban. A munkavéallalok munkahelyi biztonsaganak és egészségvédelmének javitasat
0sztonz6 intézkedések bevezetésérdl szO0l6 89/391/EGK iranyelv [7] szerint a
munkavallalok biztonsadganak és egészségvedelmének biztositdsa minden, a munkaval
kapcsolatos szempontb6l a munkaltatd kotelezettsége. A baleseti statisztikai adatok
rdémutatnak arra, hogy tovabbi er6feszitésekre van sziikség a munkahelyek biztonsagénak,

a munkaltatok munkavédelmi teljesitményének javitasa érdekében.

Ez a disszertacid interdiszciplinaris és a gyorsan valtozé gazdasagi, szociologiai és
miiszaki kornyezet folyamatos kihivasaibol indul ki, amelyek hatassal vannak a vallalatok
munkavédelmi teljesitményére €s a munkavédelmi teljesitmény javitasat célzd vezetdi
dontesekre. Kutatasi keretrendszerét a Magyarorszagon miikodo kozép- és nagyvallalatok
munkavédelmi iranyitasi modszerei, a munkavédelmi folyamatok figyelemmel
kisérésére, a teljesitmény mérésére, valamint a vezetdi dontéshozatalhoz hasznalt
informaciok képezik. Munkavédelmi vezet6ként, nagyvallalati vezetoként és egyetemi
oktatoként is ugy latom, hogy a biztonsdgos munkahelyek kialakitasara és fenntartasara
valo torekvés nem csupan sziikségszeri, de megtérilé erdfeszités, emellett pedig
rendkiviil Osszetett és kihivasokkal teli feladat. A munkahelyi egészség €és biztonsag
javitasat eredményezd dontések megalapozéasara alkalmas vallalati informéciok és a
dontéseket befolyasold szervezeti folyamatok ismerete meghatdrozza minden

munkavedelmi vezet6 eréfeszitéseinek eredményessegét.

A munka vilaga alapvet6 valtozasokon megy keresztiil és ezek a valtozasok befolyasoljak
a biztonsdgos munkakorilmények feltételeit is. A munkavédelmi szakemberek (Uj
kihivasokkal talalkoznak, melyek kezelése a gyorsan valtozo ipari, termel6i kornyezetben
felkésziltséget igényel. Kilénbésen dgy, hogy nem csak a folyamatos valtozas altal
generalt Uj kockazatok megismerését és kezelését kell megoldaniuk a munkavédelmi

vezetOknek, de versenyeznilik kell a dontéshozok figyelméért és az elérhetd vallalati



er6forrasokért is. Valasztott ttmam rdmutat a munkavédelmi teljesitmény figyelemmel
Kisérésének és értékelésének modszereire, azokra a folyamatokra, amelyek a vezet6i
dontéshozatalt megalapozzak, illetve annak eredményességét befolyasoljak. A kutatas
eredményei beépitheték a munkavédelmi szakemberek és vezetOk ismereteibe €s
segitséget nyujthat.

Célkitiizések
Kutatasom sordn célom a Magyarorszagon miikodé kozép- €s nagyvallalatok

munkavédelmi teljesitmeny figyelemmel Kkisérésére és mérésére alkalmazott

madszereinek vizsgalata volt.

Tovabbi célom volt a menedzsment munkavédelmi teljesitmény javitdsa érdekében
hozott dontéseit megalapoz6 informaciok meghatarozasa. A vallalatok szervezeti
egységeinél kiilonboz6 informaciok és adatok nagy mennyiségben allnak rendelkezésre.
Kutatdsom arra irdnyult, hogy ezekbél az informaciokbdl jellemzéen mit hasznalnak fel
a munkavédelmi szakemberek a munkahelyi egészség és biztonsag javitasat eredményezd
vezet6i dontésekhez. Tovabbi célom volt a dontesekhez felhasznalt informaciok

megbizhatosagat és mindségét befolyasolo szervezeti tényez0k meghatarozasa.

Kutatdsom kiterjedt a munkahelyi egészség és biztonsag nyomon kovetését segité kulcs-
teljesitménymutatok alkalmazasara is. Arra a kérdésre kerestem véalaszt, hogy mire és
hogyan hasznaljak a vallalatok a munkavédelmi kulcs-teljesitménymutatdkat? A vallalati
stratégiaval hogyan fligg 6ssze a mutatdk kivalasztasa? Fontosnak tartottam megvizsgalni
azt is, hogy a munkavédelmi szakemberek rendelkeznek-e ismeretekkel, amelyek alapjan
a munkavédelmi kulcs-teljesitménymutatok kivalasztasa és elemzése alapot biztosit a

munkavédelmi teljesitmény javitasat eredményezd intézkedésekhez.

A kutatas folyamatat és Iépéseit, illetve a kapcsolodo tudomanyos tevékenyseget a 2.

szamu abra szemlélteti.

Kutatadsomat a Magyarorszagon mitkdd termeld vallalatoknal végeztem el. Vizsgalataim
soran elsésorban a kozép- és nagyvallalatok munkavédelmi menedzsment problémaéira
fokuszaltam, tekintettel arra, hogy méretilk, folyamataik bonyolultsaga és az
alkalmazottak létszama miatt a munkavédelem iranyitasa ebben a vallalati kdrnyezetben

a legnagyobb kihivas.



A kutatas folyamata

A Célkitﬁz‘ése,k A §zakirod'alom Kvalitativ kutatasok Esettanulmany E.red,mén.yEk
megfogalmazasa attekintése értékelése
1 2 3 4 5
? ® C {3 @
KUTATASIPROBLEMA  MEGLEVO TUDAS KUTATASOK KISERLET EREDMENYEK
« A munkavédelmi « Munkavédelmi « Kutatasi kérdések « Nagyvallalat « Kovetkeztetések
teljesitménymérésre teljesitmény megfogalmazasa munkavédelmi « Uj tudomanyos
alkalmazott menedzsment + Kutatasok érettségi fokanak eredmeények
mddszerek » Szovegelemzés megtervezése és feltérképezése » Hasznosulds
+ A munkavédelmi = Scopus, WoS, Google lebonyolitasa « Avéllalat két
vezetdi dontéseket Scholar cikkek « Kérddives kutatds (78 gyaregységében
megalapozo és alapjan véllalat bevondsdval) kialakitott KPI
befolyasold « Kvalitativ elemzés, rendszer
informacadk szovegelemzeés (12 « Esettanulmany
* Kulcs- szakértével végzett « 2 éves mikodeés
teljesitménymutatok szakértdi interju)
hasznalata * Kvalitativ elemzés (7

szakértdvel végezett,
szakértdi interju)

« Delphi kutatds (16
szakértd
részvételével)

2. dbra A kutatas folyamata

Forréas: Sajat szerkesztés

A téma kutatasanak hipotézisei
H1: A munkavédelmi teljesitmény nyomon Kkovetése és merése a kozep- és
nagyvéllalatok  menedzsment folyamataiba beépult. A  véllalatok  Kkulcs-
teljesitménymutatokat hasznalnak, de a mutatok tekintetében nincs egységes gyakorlat.
A balesetek minimalizalasa a cél, de a nulla baleset elérésére valo torekvés nem

eredményes.

H2: A munkavédelmi vezetdi dontésekhez a szervezet tobb szintjérél szarmazo
informaciokra van sziikség. Az informaciok megbizhatosagat és mindségét, illetve a
vezetdi dontéseket zavard tényezdk befolyasoljak.

H3: A magyaroszagi vallalatok altal hasznélt munkavédelmi teljesitménymutatok

eredményes hasznalatat a munkavédelemért felelés szakemberek KPI hasznalattal

kapcsolatos ismereteinek hianyossaga akadalyozza.



Kutatasi médszerek

A fenti kutatasi célkitlizések eléréséhez tobbféle kutatasi modszert alkalmaztam.

A rendelkezésre all6 hazai és kulfoldi szakirodalom — elsésorban magyar és angol nyelvii
kiadvanyok, a témahoz kapcsoldédd tudoményos munkak, értekezések és dolgozatok —
tanulmanyozasa réven oOsszefoglaltam, értékeltem és elemeztem a kutatasi tertletem
kérdéseire vonatkozd meglévé kutatasokat. Célom a Kkutatott teriilet meglévo

ismereteinek attekintése és a tovabbi vizsgalatot igényl6 teriiletek azonositasa Volt.

A véllalatok vératlan kiilsé hatasra torténé munkavédelmi intézkedéseinek feltaraséra
kvantitativ és kvalitativ modszert 6tvoz6 vizsgalatot végeztem online kérd6ives felmérés
modszerével. Hasonlo kérddives kutatasokat alkalmaztak példaul Geraldo és munkatarsai
a vallalatok munkavédelmi intézkedéseinek hatasainak vizsgalatara [8], illetve Gorgényi-
Hegyes és szerz6tarsai a munkahelyi egészségfejlesztés, munkavallaléi jolét és lojalitas
vilagjarvany alatti magyarorszagi hatésainak vizsgalatara. [9] Ennek a kutatisnak az
eredményeit publikaltam [10], terjedelmi okokbdl az értekezésben nem mutatom be

részletesen.

Kutatdsom kvalitativ részét kozép- és nagyvallalati munkavédelmi vezet6k bevonasaval
végzett szakértd interji-sorozat képezi. A szakértdi interjuk valtozo dsszetételli szakértdi

csoportokkal torténtek.

Az els6 interju-sorozat a vallalatok munkavédelmi teljesitménymérési gyakorlatanak
feltarasara, a munkavédelmi teljesitmény nyomon kdvetésére alkalmazott eljardsok
meghatarozasara irdnyult. Kvalitativ kutatdsi modszert valasztottam a vallalati
teljesitménymérést  befolydsold szervezeti folyamatok ¢és emberi tényezOk
megismerésére, az attitidok, illetve az alkalmazott eljarasok Osszegylijtése és elemzése
érdekében. A kvalitativ vizsgalatok lehetéséget biztositanak a kutatott teriilet részletes,
kimerit6 feltarasara [11] és egyik fontos céjuk az egyéni jellegzetességek meghatarozasa.
[12] Félig strukturdlt mélyinterjuk biztositottdk az alapot a kutatdsi kérdések
megvalaszolasahoz és a kdvetkeztetések megfogalmazasahoz. Kovéacs szerint az ilyen
mélyinterjus beszélgetés légkore nyitott, tdmogatd, manipuldcidomentes. [12] Az
interjukészités célja, hogy megértsik masok tapasztalatait és azt, ahogyan e
tapasztalatokat értelmezik. [13] A kutatott témaban jartas munkavédelmi szakért6kkel
veégzett interjuk a jarvanyigyi helyzetre valo tekintettel online zajlottak. Az interjukat a

szakértok tudomadsaval és engedélyével teljes terjedelmével rogzitettem, majd a



hangfelvételrdl atirtam. Kutatasom ebben a szakaszban feltaro jellegli, Grounded Theory

modszeren alapulo tartalomelemzés vegyes modszertannak megfelelden. [14], [15]

Masodik kvalitativ vizsgalatom fokuszaban a vallalati munkavédelmi tudasmenedzsment
felmérése allt. Kutatasom eredeti celjatol kissé elkanyarodni latszik ez a téma, de az
egészségligyi veszhelyzet megoldasara, illetve a munkavédelmi teljesitmény mérésére
irdnyuld kutatasaim soran felmerilt a munkavédelemmel kapcsolatos tudas szerepének
fontossaga. Emiatt ugy dontdttem, hogy megvizsgalom a vallalati munkavédelmi tudas
problémakorét a munkaveédelem menedzsmentjének szempontjabol. A tudomanyos
kutatast munkavédelmi vezet6kkel lebonyolitott szakértdi interjukra alapozva végeztem
el. A kvalitativ kutatas célja a véllalati munkavédelmi tudast befolyasold tényezok, a
tudasmegosztas jellemzé problémainak feltarasa és azon hianyossagok meghatarozasa,
amelyek megolddsa révén eredményesebbé tehetd a vallalatok munkavédelemmel
kapcsolatos tudasmenedzsmentje. Ehhez az interjuk kvalitativ tartalomelemzését,
Grounded Theory maodszertanon alapuld vizsgalatot alkalmaztam, kombinalt
kategoriadllitassal. Az interji elemzéséhez szofelhét is készitettem. A szofelhdk népszeri
modja a szoveges adatok grafikus forméaban torténd megjelenitésére és egyuttal hasznos
eszkozei az értékelésnek. A szofelh6k hasznalhatok formativ értékelési visszajelzések
biztositasara, de felhasznalhat6ak nagy mennyiségii szoveges adat kiindulopontjaként
vagy sziir6eszkozként is. [16], [17] Az alkalmazott kvalitativ tartalomelemzési eljarasok,
a deduktiv és induktiv kategoOriaképzés és kbdolds biztositottak a kutatas
tudomanyossagat. [12], [18], [19] Ennek a kutatasnak az eredményeit publikaltam [20],

az értekezés terjedelmi korlatai miatt nem mutatom be részletesen.

Kvalitativ kutatas-sorozatom harmadik részét egy harom lépcsés Delphi tanulméany
jelenti. Az online lebonyolitott vizsgalat a munkahelyi egészség €s biztonsag javitasat
eredményez6 vezet6i dontéseket megalapoz6 vallalati informéciok meghatérozésara,
valamint a dontéshozatalt befolyasold szervezeti tényezOk feltarasara iranyult.
Vizsgalatom Kiterjedt tovabba a munkavédelmi folyamatok figyelemmel kisérésére
alkalmazott modszerekre, illetve az informaciok dontéshozok felé torténo tovabbitasanak
eljarasaira is. A Delphi mddszert széles korben alkalmaztdk a munkavédelmi
kutatdsokban is. Foster ¢és tarsai példaul alacsony létszamu (17) szakértéi panel
segitségével hajtottak végre a mddszeren alapulo vizsgalatot [21]. Nicolaidou és tarsai a
munkavédelmi menedzsment tertiletén végeztek hasonlé moddszerrel kutatést. [22]. A

szakértok véleményére alapozo Delphi modszer olyan szisztematikus szakért6i felmérés,



melynek elterjedt alkalmazasi célja, hogy egy komplex probléma megoldasara lehetdség
szerint egybehangzd véleményeket gytiijtson Ossze. [23]-[25] A kutatds hdrom 1épcsdben
zajlott, az egyes megkérdezések eredményeit — azok feldolgozasat kovetben —
megosztottam a szakértokkel tovabbi elemzés céljabdl. A kérddiveket kvalitativ
tartalomelemzési eljarassal dolgoztam fel, szovegelemzés és kategdriaképzés modszerét
alkalmaztam, valamint szofelh6t készitettem. A harom kor vélaszainak feldolgozéasat

kovetden az eredményeket 0sszegeztem €s a résztvevo szakértok segitségével validaltam.

Végil a munkahelyi egészségvédelem és biztonsag teljesitmeny mérésere és
menedzsmentjére vonatkozo kutatdsi eredményeim gyakorolatban torténd vizsgalatat
esettanulmany keretében végeztem el. Az esettanulméany a kvalitativ tarsadalomkutatas
elfogadott mddszere, amely egy jelenséget valos kornyezetben és kortlmények kozott
vizsgal. [26] Az esettanulmany mddszerét széles korben alkalmaztdk hasonld kutatasi
problémak esetében. Paul és Maiti a viselkedési faktorok munkavédelmi menedzsmentre
gyakorolt hatésat vizsgaltak [27], Hohnen és téarsai a tanusitott munkahelyi
egészseégvédelem és biztonsdg iranyitdsi rendszerek hatdsat elemezték [28]
esettanulmany maodszerével. Mas kutatdsok az integralt menedzsment rendszer
munkavédelmi teljesitményre gyakorolt hatasat [29], [30] épitési munkahelyek
munkavédelmi iranyitasat [31], szervezeti véaltozas alatt all6 vallalat munkavédelmi
menedzsmentjét [32] mutattak be esettanulmanyon keresztiil. Sikeresen alkalmaztak a
madszert a norvég halaszok munkahelyi biztonsagat befolyasolo tényezok vizsgalatara
[33], vagy példaul az Ipar 4.0 technoldgidk azonositasara és biztonsdgmenedzsment
szempontl alkalmassaganak szamszertsitésére kidolgozott mddszertan élelmiszeripari
vallalat valos kornyezetében valo alkalmazésara és validalasara [34]. Esettanulmanyomat
egy kiilfoldi tulajdont, Magyarorszdgon miikodé multinacionalis vallalatnal folytattam

le.

A kutatast befolyasolo kérulmenyek
Kutatasomat rendkiviili mértékben megnehezitette a Covid-19 pandémia miatt kialakult
helyzet. A vallalatok figyelmét és eréforrasait 2020 és 2022 kozott lekottte a jarvany
elleni védekezés. A kormanyzati intézkedések betartasa érdekében atalakult a mikodeés,
a tavolsagtartds miatt hosszt idére megszlint a személyes taldlkozok lehetdsége. A
munkavallalok egészségének védelme erdekében sziikséges intézkedések kialakitasa
nagyrészt a munkavédelmi szakemberek és vezetok felelossége lett. Alapvetd eszkozok,

fertétlenitdszerek, maszkok beszerzése is komoly nehézségekbe iitkozott, emellett a
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vallalat mikddésének folyamatossagat is igyekeztek kiilonboz6 intézkedésekkel
megoldani. Ilyen koriilmények mellett a kutatdsokba vald bevonasuk lehetdsége szinte

teljesen megsziint.

Sajnos a tapasztalatom az, hogy a jarvany megsziinését kovetden sem lettek nyitottak a
vallalatok a tudomanyos kutatdsokban valé részvételre. Nagyon nehéz volt a kutatas egy-
egy szakaszahoz aktiv résztvevoket talalni. A kutatdsba meghivott szakértok és vezetok
valaszadasi aranya elkeseritden alacsony volt. A valaszadok koziil is csak toredékiik
vallalta a kutatasban valé részvételt. A munkavédelmi szakemberek elfoglaltsaga,
terheltsége, valamint egyes vallalati adatkezelési eldirdsok miatt a munkavédelem
tudomanyos kutatasanak a lehetOsége a kozép- és nagyvallalati szinten rendkivili

mértékben beszukiilt.

Ennek ellenére a kutatasban részvételt vallalo szakértdkkel jo volt egyiitt dolgozni. Bar a
tervezettnel kisebb mintaszammal sikerilt lefolytatni a vizsgalatokat, azok eredményei a
megfogalmazott kutatasi kérdésekre vélaszt adtak.
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1 SZAKIRODALMI ATTEKINTES

"Ha mérni tudjuk, amirdl beszéliink, és szamokkal kifejezni, akkor tudunk valamit rola;
de ha nem tudjuk mérni, ha nem tudjuk szdmokkal kifejezni, akkor tudasunk szegenyes
és nem kielégit6." E Lord Kelvinnek tulajdonitott gondolatot alapul véve mondhatjuk,
hogy ha valamilyen tevékenységet, folyamatot meg szeretnénk ismerni, elemezni, vagy
értékelni, akkor mérniink kell, szamszerii adatokkal kell tudnunk kifejezni azt. Ez a
fundamentuma a vallalati teljesitménymérésnek is, mely napjainkra a vallalatiranyitas

szerves részéveé valt.

A vonatkozd szakirodalom feltarasat két 1épcsdben végeztem el. Kutatdsom elején a
teljesitménymerés és teljesitménymenedzsment Kialakuldsival kapcsolatos hazai és
nemzetkdzi publikaciok vizsgélatara fokuszaltam. A folyamat pénzigyi perspektivabdl
indult ki az 1980-90-es években, a gazdasagi témakort részletesen nem vizsgaltam. A
meghataroz6 szerzoket igyekeztem megtalalni, a téma megértéséhez sziikséges alapvetd
ismeretek feltirdsa és a fogalmak meghatarozasa érdekében. Ezt kovetden azokra a
kutatasokra 0Osszpontositottam, amelyekben mar megjelentek a nem pénzigyi

perspektivak, azon belil a munkavédelmi teljesitmény nyomon kdvetése.

Az els6 1épesdben feltart publikaciok feldolgozdsaval meghataroztam a téma jellemz6
kulcsszavait. Ezeket hasznaltam fel a szakirodalomkutatds méasodik szakaszéban,
amelyben szisztematikus irodalmi attekintés modszerével vizsgaltam a legutébbi 5 évben
megjelent  publikaciokat. Célom a munkahelyi egészség és  biztonsag
teljesitménymenedzsment teruiletén végzett kutatasok irdnyvonalainak és eredményeinek

a megismerése Vvolt.

1.1 A vallalati teljesitménymerés kialakulasa és fejlodési szakaszai

A teljesitménymérés az 1990-es évektdl lett gyakori téma az Uzleti szakirodalomban.
Neely magyarazata szerint ennek f6 okai az erdsddd iizleti verseny, a termelés
optimalizasara valo torekvés, a mindség eldtérbe keriilése és egyéb olyan gazdasagi
szempontok, amelyek a vallalati mikodés atalakulasat indukaltak. [35] A
teljesitménymenedzsment fejlddésének indikatora az wvolt, hogy az er6s6dd
versenyhelyzetben a megszokott penzigyi, szamviteli eljarasok nem biztositottak

megfelel6 informacidkat a vallalatok miikodésével kapcsolatos dontésekhez. [36] [37]

Az 1970 és 2009 kozotti idészakra vonatkozo szakirodalmi elemzés szerint [38] a kutatok

crer
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kialakitasa volt. A hivatkozasi adatok elemzése alapjan ennek az id6szaknak a legtobbet
hivatkozott miive Kaplan és Norton kiegyenstulyozott mutatokrol szolo irasa (‘‘“The
Balanced Scorecard: measures that drive performance’’) volt. A leggyakrabban idézett

szerzOk RS Kaplan, Abraham Charnes, Andy Neely, Rajiv Banker voltak.

A kutatdk munkéssdganak eredményeképpen tébbféle vallalati teljesitménymérési
modell alakult ki. Vizsglatom szempontjabol ezeknek a modelleknek a részletes
megismerése nem kulcsfontossagi. Alapvetéen a munkavédelemmel, a munkahelyi
egészség ¢s biztonsag vezetdi iranyitasaval kapcsolatos informéciokat igyekeztem
feltarni. Az altalanos vallalati teljesitménymérési problémat a modszertant megalapoz6
ismeretek miatt tekintettem at.

1.1.1 Elszakadés a pénzugyi mutatoktol

Kaplan és Norton szerint [36] a vallalatok altal a 90-es évekig jellemzden alkalmazott,
pénziigyi mutatokra épiilo teljesitménymérési rendszerek elavulttd valtak. A foként
pénziigyi mutatok elemzésére ¢és értékelésére épilild vallalatvezetési moddszerek
alkalmazéasa megakadalyozza a szervezeteket az eléremutatdé miikodésben, vagyis abban,

hogy értéket teremtsenek a jovoben.

Kidolgoztdk a kiegyensulyozott mutatok rendszerét (Balanced Scorecard, BSC),
amelynek célja azt volt, hogy egyensulyt teremtsen a roévid és hossz( tavi mutatok,
valamint a pénziigyi és nem pénziigyi mutatok, a visszatekintd és elérejelzé mutatok,

valamint a vallalat kiils6 és belsd teljesitményelemei kozott.

A mddszer kidolgozasdhoz annak megértése vezetett, hogy a menedzsereknek
informécidkra van szikséguk a vallalati kdrnyezet és a folyamatok teljesitményének
szdmos jellemz6irdl, hogy figyelemmel kisérhessék a szervezet utjat a jovobeli sikerek
felé. A Balanced Scorecard is a pénzlgyi célok elérésére helyezte a hangsulyt, de
tartalmazta a pénziigyi célok elérését segité vallalati tényezoket is. A BSC modszer a
szervezet stratégiajabdl képzett mutatok hasznalatat javasolta és igyekezett azokat a
szervezet minden alkalmazottja szamara hozzaférhetové tenni. Abbol a felvetésbdl
indultak ki, hogy a szervezet teljesitményértékelési rendszere erételjesen befolyasolja az

emberek magatartasat a szervezeten belul és kivil egyarant.

Késobbi kutatasaik soran Kaplan és Norton néhany tovabbi tényezore, mint példaul a

mérésre szolgaldo modszerek valtozasanak szilksegességére és az érintettek érdekeinek
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figyelembevételére hivta fel a figyelmet. [39] Azzal érveltek, hogy a versenykdrnyezet
folyamatos valtozasa miatt a stratégianak is 4llandéan valtozni kell.

1.1.2 Minéségi célok

A Kizarolag pénzlgyi mutatok segitségével valo vezetés korlatainak felismerésevel sok
vallalatnal a minéség lett a kdzponti szervez6 elv az 1980-as és 1990-es években. [39]
[40] A pénziigyi és mindségi mutaté szamok mellett néhany vallalat a vevokdzpontisag

fontossagat is hangsulyozta.

A vevoi célok fejlesztése mellett a belsé folyamatok nézOpontja is kialakult. Ilyenek
példaul a biztonsdg: a kornyezeti artalmak és a balesetek elkerllésére iranyuld
torekvesek. Kdornyezeti artalmakra, biztonsagra és egészségre vonatkozd célokat a
balesetek szamaval, a le nem dolgozott napok (baleset miatt Kiesett munkanapok) és a
kornyezeti artalmak szdmaban mérték. [39], [41] Ezeknek a céloknak a teljesulése szintén
hozzajarultak koltségek csokkentéséhez és a termelékenység noveléséhez. A stratégian
alapuld6 menedzsment ekkor mér a tanulasra, a visszacsatolasra és a kommunikéciéra

helyezi a hangsulyt.

1.1.3 Az érintett felek igényeinek kezelése

Az egyre fokozddo versenyhelyzetben késébb mar nem volt elegendd néhany érintett
csoport (tulajdonosok ¢€s az tigyfelek) érdekeinek figyelembevétele a sikeres mitkodéshez.
[42] A sikeres miikodés érdekében a véllalatoknak egyre ink&bb figyelembe kellett
vennitlk az 6sszes fontos érintett csoport igényeit és elvarasait. Felismerték tovabbé, hogy
a munkavallalé motivacidja €s elégedettsége alapvetden kihat a teljesitményére. Ennek
megfeleléen egyre nagyobb figyelmet forditanak a munkavallalok igényeire ¢és
elvardsaira. A munkabér, a szaktudds és a tapasztalat fejlesztésének lehetdsége mellett
szerepet kap a gondoskodas, ezen belul pedig a munkakdrnyezet biztonsaga, a
munkahelyek és munkaeszkézok ergonomikus kialakitasa, tehat a munkavédelem

problémakore is.

A munkavédelem megfeleld menedzselése kozvetlen pénziigyi elonyt jelent a
vallalatoknak, példaul a balesetekkel kapcsolatos koltségek csokkentése révén [43], [44],
és kutatasok igazoljak, hogy a magas szintii biztonsagmenedzsmenttel rendelkez6
vallalatok produktivitdsa javul. [45] A munkavédelem tovabbi el6nyt is jelenthet a
vallalat szaméara [46], hiszen a biztonsdgos, egészséges munkakornyezet, a

kiegyensulyozott munkakoriilmények hozzajarulnak a képzett munkaeré megszerzésehez
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és megtartdsdhoz, tovabba ndveli a munkavallaloi elkotelezettséget. [47], [48] A
munkavédelmi menedzsment tehat versenyelonyt jelent, ennélfogva a vallalat miikddése
szempontjabol sikertényez6. [49] A vallalatoknak figyelembe kell tehat venniik az
érintettjeik elvarasait, és ennek megfeleléen felépiteniik vallalati céljaikat. [50] Az
Uzemelés soran e véllalati célok teremtik meg az alapot a dontésekhez, valamint a célok
eléréséhez szikséges tevekenységek meghatarozasahoz és végrehajtasdhoz. [32], [35],
[43], [48], [51], [52] Mitchell és szerzétarsai szerint az érdekelt felek elmélete
(stakeholder-theory) az alapja a hatékonyabb menedzsmentnek és az eredményesebb
vallalati mikodésnek. [53]

1.1.4 Vallalati dontések gyorsan valtozo kdérnyezetben

Az eredményes prevencid, a nem kivant események bekovetkezésének megeldzése
érdekében folyamatosan figyelemmel kell kisérni a permanensen véaltozé vaéllalati
szervezet biztonsagra hatdé folyamatait. Ez gyakran rendkiviil nagy mennyiségii és
Osszetett informéacio kezelését jelenti, amelyek alapjan a szakembereknek mérlegelnitik

kell a vallalat aktualis biztonsagi szintjét és a lehetséges kockazatokat.

A vallalatok mitkddését befolyasolo tényezok dinamikussaga, ezen belill is elsésorban az
egyre bonyolultabb miiszaki-technoldgiai kornyezet, a termelési jellemzdok valtozasai
folyamatos figyelmet és gyors dontéseket igényelnek a vezetdk részérdl. Az idében
meghozott helyes dontéseknek meghatarozé szerepe van a vallalat minden szintjén. [43],
[44] A vaéllalatok kulcsfontossagu folyamatainak figyelemmel kisérése, a teljesitmény
mérése tehat alapvetd a sikeres vallalati mitkodés szempontjabol. [51], [52] A vallalati
folyamatok és a teljesitmény nyomon kdvetése egyrészrél az irdnyitas feltétele,
masrészrél pedig dontéstamogatd eszkdz. Szamszerlsitett informdciot szolgaltat a
dontéshozok szamara a vizsgalt folyamatokrol, azok eredményességérdl, allapotarol és
valtozasairdl. E dontéseket a vezetdk a sajat intuiciojukon kiviil elsdsorban a szamukra
elérhetd informacidkra tdmaszkodva hozzadk meg. Ennek megfelelden a dontéshozatalhoz

felhasznalt informaciok a vallalati miikodés meghatarozo eréforrasai kzé tartoznak. [43]

Az informacié fogalmanak szamos definicidjat ismerjik, tobbek kozott a
kommunikaciéelmélet, a matematikai informacioelmelet, az ismeretelmélet, a hirkozles,
vagy a filozofia terliletérdl. Ismeretelméleti megkozelitésbdl: “informécid bizonyos
tényekrol, targyakrol vagy jelenségekrél hozzaférheté formaban megadott megfigyelés,
tapasztalat vagy ismeret, amely valakinek a tudaséat, ismeretkészletét, annak

rendezettségét megvaltoztatja, atalakitja, alapvetden befolydsolja, bizonytalansagat
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csokkenti vagy megsziinteti.” [54] Az informacio az adat ertelmezett formdja, vagyis az
adat szubjektiv jelentéstartalma egy személy, vagy szervezet szdméra. Chikan szerint az
informacio: a bizonytalansagot csokkentd 1) ismeret, a vallalatok miitkodését integralod
folyamatok egyik Osszetevdje. [43] Informaciokat jellemzéen — kilondsen véllalati
kornyezetben — dontéshozatalra hasznélnak. Elengedhetetlen feltétel ehhez az adatok
értelmezése, a lényeg meghatarozasa, a megfeleld6 kovetkeztetések levonasa. Az
informacio kibdviti a dontéshozo ismereteit. Meghatarozo funkciot lat el a dontések
bizonytalansaganak, illetve kockazatdnak csokkentésében ¢és a felmeriildo vallalati,

iranyitasi problémék megoldéasaban.

A vallalatvezetok feladata tilnyomorészt problémamegoldds. A probléma a dontési
folyamat kiindulasi helyzete, vagyis az a nemkivanatos allapot, amit a dontés réven meg
kell oldani. A problémamegoldéas tehat olyan kreativ folyamat, amelynek célja egy nem
megfeleld helyzet feloldasa. [55], [56] A vezetok feladata és célja, hogy a vallalat
miikodése soran felmeriild és az azt befolyasolo problémakat a lehetd leggyorsabban €s a
legjobb modon megoldjak. A helyes dontéshez elegend6 mennyiségii és mindségii
informaciora van sziikség. Pszichologiai szempontbol az informécio elegendd
mennyisége €s mindsége a probléma felismerésével és a valosdghoz legkdzelebb allo
modon torténd leképezésével, megértésével kezdddik. Ezt kovetheti a lehetséges
megoldasok vagy cselekvési valtozatok kozotti valasztas, vagyis maga a dontés. A dontés
soran a vezetdk a rendelkezésiikre all6 informdacidkra épitenek és informaciokat
tovabbitanak. A dontés tehat informaciok atalakitasa akciokka [57], illetve informéciok
atalakitasa informaciokka. [58]

Hogy milyen informaciokra tAmaszkodik a menedzser, nagymértékben fligg a probléma
tipusatol. A problémamegoldas is tobbféleképpen torténik annak fuiggvényében, hogy a
dontéshoz6 rendelkezik-e tapasztalattal, vagy informaciokkal a probléma lehetséges
megoldasait illetden. Chikan a vallalati miikddésben a dontéshozatalnak két, logikailag
egymasra €piild szakaszat emeli ki. A lehetdségek vizsgalata €s értékelése, azaz a dontés-
elokészités, illetve az ezek koziil vald valasztas. [43] A kiilonbozd vezetdi felelGsségi
szintekkel rendelkezd szervezetek gyakorlatara jellemzd, hogy az emlitett két szakasz
elkiiloniil egymastol. A szervezeten beliil mashol torténik a dontés el6készitése, mint
maga a dontés. Ennek azért van jelentdsége, mert az eltérd szinteken eltérd értelmezést
nyernek az informaciok. Ezzel informécids és értelmezési kulonbség alakul ki a

dontéshozatal két fazisa kozott. A dontéshozatalban érintett szereplok szervezeten beliili
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pozicidja, a dontés idépontjaban fennalld, a dontésiiket befolydsolod tényezdk szintén az
informacio tartalmat, értelmezését befolyasoldo tényezOk kozé tartoznak. [43] A
kiilonbozd funkciok és vezetési szintek informaciodigénye nagymértékben kiilonbozo.
Valamekkora mértékli kockazatvallalas szervesen hozzatartozik a vallalatvezetés
bizonyos folyamataihoz. Kevesbé elfogadhaté azonban a munkavédelem esetében, ahol
a f6 cél éppen a kockéazatok minimalisra csokkentése. A kockazatok mérlegeléséhez, a
veszélyek felismeréséhez a felgyorsult folyamatokkal jellemezhetd modern termeldi
kornyezetben folyamatos informacidkra van sziiksége a szakembereknek. A megeldzésre
alapozd, hatékony vallalati biztonsagmenedzsmenthez iddben rendelkezésre allo és

relevans informéciok kellenek.

1.1.5 Teljesitménymutatok

A véllalatok felismerték tehat, hogy a miikddésre hatd, folyamatosan valtozo
kornyezetben a vevoért vald eredményes versenyhez sziikség van a mikodés
teljesitményének figyelemmel Kisérésére és értelmezésére. A mérést az Uzleti
teljesitmény javitasanak meghatarozé elemekent kezelték. [59] A folyamatok mérése az
iranyitashoz sziikséges informaciok osszegyiijtésének az eszkozét jelentette. Ehhez pedig
igyekeztek olyan rendszert kialakitani, amely a vallalati stratégiabol lebontott
cselekvésekre eés az azokhoz kialakitott célszamokhoz viszonyitva értékeli a

teljesitményt, illetve kozvetiti az informéacidkat a vallalat minden szintjén.

A vallalatok kornyezete jellemzden bonyolult, kapcsolatrendszeriik pedig szerteagazo és
kiterjedt. Az eredményes miikodés érdekében a cégeknek folyamatosan kovetniiik kell
érintettjeik elvarasait és igenyeit. Ennek eredményeképpen a véllalati folyamatok is

Osszetetté valtak. [60]

Kozép- és nagyvallalatok jellemz6 gyakorlata a szervezet kiilonb6z6 folyamatainak
nyomon kovetése, melynek révén a vezetdk szdmara a szervezeti egységek minden
fontosabb folyamatarol megfeleld informacidé all a rendelkezésére. A teljesitmény
folyamatos nyomon kovetése es értékelése nagymértekben megkonnyiti a dontéshozok
munkdjat, hozzéasegiti a vezetoket ahhoz, hogy a folyamatokat figyelemmel kisérhessék
¢s a vallalati céloknak megfelel6, megalapozott dontéseket hozzanak. A vallalatok
folyamatosan valtozo, 6sszetett vilagaban a dontéshozok szdmara a szervezet kiilonb6z6
egységeinek teljesitményét, illetve idObeni valtozasait mutatoszamokkal leképzett
adatok, ugynevezett kulcs-teljesitménymutatok (Key Performance Indicator, KPI) teszik

érthetévé és konnyen kezelhetové.
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A teljesitménymutatok alkalmazésa a vallalatvezetéshez szinte egyértelmiinek tiinhet. A
nyomon koveteshez sziikséges mutatokat kell kivalasztani, azokat mérni és segitségtkkel
0sztonozheto a teljesitmény javitasa. A vallalati gyakorlat azonban megmutatta, hogy a
modszer nem ilyen egyszer(i, s6t szamos buktatot rejteget. A 2000-es évekre kiderult,
hogy jol mikddd teljesitménymérési rendszert €s hozza kapcsolodd mutatdszam
rendszert Kialakitani nem lehetetlen ugyan, de komoly Kkihivasokba Utkozik. A
teljesitménymérési rendszer kiépitéséhez és miikodéséhez négy alapvetd folyamat

szlikséges: a tervezes, a kialakitas, a megvaldsitas-mikodtetés, illetve a megujitas.

A tervezés szakaszaban el6szor is tisztazni kell, hogy mit kell mérni, és meg kell hatarozni
a mérés modjat is. Ezt kdvetden biztositani kell a hozzaférést a kivant adatokhoz, vagyis
kiépiteni a teljesitménymérés rendszerét, beleértve az adatgytijtést, az adatok tovabbitasat
és az adatok feldolgozasanak és értékelésének modjat. A megvaldsitas tulajdonképpen a
teljesitménymutatok segitségével torténd véllalatvezetés. A mérés és nyomon kovetés
soran gyljtott adatok kiértékelését kovetden értelmezni kell a szervezeti folyamatok
alakulasat és olyan dontéseket hozni, amelyek a kivant iranyba mozditjak a folyamatokat.
A teljesitményméreési rendszer folyamatos frissitést, finomhangolast igényel, hogy a
mutat6szamok mindenkor mérvaddak legyenek a vallalat szamara. [61], [50] A megujitas
ujabb kiindulopontja a mérési tevékenységnek. A szerzok altal leirt modell

tulajdonképpen a PDCA-elvhez hasonlo6 folyamatként miikodik (3. abra).

01.
Tervezés

(Mit mériink és
05. hogyan?) 02.
Megujitas L. . L. Kialakitas
Teljesitménymeérési
rendszer kiépitése

(Mérés,

(Finomhangolas) adatgy(jtés és
-feldolgozés)
04. 03.
Mikdodtetés Megvaldsitas

3. abra A teljesitménymérési rendszer kialakitasa és bevezetése

Forras: Sajat szerkesztés Neely [61] alapjan
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Ebben az id6szakban mar felmeriilt a teljesitménymutatok kivalasztasanak problemaja is.
Ahhoz, hogy a mutatok a kivant viselkedésre 6sztondzzenek, gondosan megtervezett
teljesitménymérési rendszer €s megfelelden megvalasztott mutatok sziikségesek. A
teljesitménymutatoknak ekkor még a viselkedésre valé hatas, a kivant munkavallaloi
magatartds kivaltasa volt az egyik alapvet6 funkcidja. Kaplan és Norton felhivja a
figyelmet, hogy téves az a kialakult elmélet, mely szerint a mutatdkat a stratégiakbol kell
levezetni. [42] Ez hibas elképzelés a teljesitménymérés celjat és a stratégia szerepét
illetéen. A teljesitménymutatok hasznalata révén a munkavallalok nyomon kovethetik,
hogy a megfelel6 iranyba tartanak-e, a vezetéknek pedig informaciot biztositanak arrdl,
hogy értekelni tudjak, elérték-e a kivant célokat. A vallalat stratégiaja nem a kitlizott

célokat fogalmazza meg, hanem azok elérésének maédjat.

1.1.6 A teljesitménymérés és -menedzsment problémai

A teljesitménymérés kialakuldsanak kezdeti periddusa a tudoméanyos és a tanacsadd
koz0sség nagy iddszaka volt, amikor a vallalatvezet6knek Ujabb és Gjabb modelleket és
modszertanokat Kindltak. A népszeriiségnek szamos oka volt, melyek 6sszefiiggnek a
piac, a versenykdrnyezet, a vallalati mikodés valtozasaival. A fébb okokat Neely [62] a
kovetkezd tényezOkben foglalja 0ssze: a munka valtozasa (a kozvetlen emberi munka
csokkenése a termelésben), a verseny erdsodése, specialis fejlesztési modszerek terjedése
(teljes korti minéségmenedzsment (Total Quality Management — TQM), karcsusitott
termelés, benchmarking, folyamatmenedzsment (Business Process Reengineering —
BPR) stb.), a nemzeti és nemzetkozi mindség-dijak terjedése, a szamvitel szervezeti
szerepének valtozasa (a vezetést tdmogatd informaciok szolgaltatisa keriil el6térbe,
szemben a kiilsé jelentésekkel), a kiilsé kereslet valtozasa (boviilése) és az informacio-
technologia megnovekedett lehetdségei. A teljesitménymérés jelentdségének felismerése
persze nem ennyire Uj keletii, hiszen a hatvanas évektdl megjelenik a management control
irodalmaban. Euske [63] 1967-b6él szarmazé modszert hoz példanak az értékelési
teruletek es mérési eszk6zok osztalyozasara, illetve a 70-es évekre visszamenden mutat
be mintakat arra, hogy a mérés befolyasolja a szereplok viselkedését, s azaltal a

teljesitményt.

Nemcsak a teljesitmenymérési modellek és modszerek szama emelkedett, hanem a
teljesitmény egyedi dimenzidinak mérése iranti vagy is egyre nagyobb lett. Ugyanakkor
szamos nehézség merult fel a teljesitménymérés gyakorlatban torténd alkalmazasa

kapcsan. Ezek kozil a leggyakrabban el6forduld eseteket tekintem at. A
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teljesitménymérés és a teljesitménymenedzsment egyik {6 problémaja az érintettek altal,
illetve a velilk szemben tdmasztott megfeleld igények és elvarasok nem kielégitd
kezelése. [42] Egy masik probléma az, ha a teljesitménymutatok nincsenek 6sszhangban
azokkal a stratégiakkal, folyamatokkal és képességekkel, melyek célja éppen a fenti,
kettOs igények és elvarasok kielégitése. Ennek kezelésére jott 1étre a teljesitményprizma,

amelynek alapjat az érintetteknek nyujtott érték jelentette. [39], [42]

Nehézséget jelentett, ha a szervezet nem a megfelel6 dolgokat mérte. A tilsagosan rovid
tava  és szlik 1atokorti  teljesitménymérési rendszerek egyszerien helytelen
viselkedésmintdkhoz vezettek. [42] Az sem célravezetd, ha tdl sok mindent probalnak
mérni. Egyre tobben varjak el, hogy a szervezetek kozoljenek informaciokat arrdl, hogy
mit csindlnak, mieért csinadljak és mennyire csinaljak jol. Ehhez pedig Ujabb és Gjabb
mérési rendszereket vezetnek be. A megoldas természetesen nem az, hogy a vezetk
megtudjanak mindent, amit lehetséges, hanem az, hogy megtudjanak mindent, amit
tudniuk sziikséges. Fontos meghatarozni és rangsorolni a szervezet szamara lényeges
dolgokat és ennek a néhany kritikus tényezének a mérésére koncentralni. Dontéseket kell
hozni arrdl is, hogy olyan teljesitménymutatok tartozzanak a vezet6séghez, amelyekért

az felelGsséget is vallal. [42]

Tovabbi kritika a teljesitményméréssel kapcsolatban, hogy a szervezetek tobbségében a
teljesitménymérés modszertana nem egyértelmti. A KPI-ok nincsenek 0sszehangolva
egymassal és a véllalati stratégiaval. A munkavallalok nem értik meg Oket, ezért nem
biznak bennlk és Kkijatszak azokat. Szamos tényezé a telejesitménymeérési és —

menedzsment rendszerek eredményességét gyengiti. [36], [39], [42]

1.1.7 A vallalati teljesitménymérés Magyarorszagon

A magyarorszagi véallalati hatékonysag komplex értékelése az 1970-es évek elején merl
fel, melynek célja a vallalatok népgazdasagi szempontbdl t6rténé mindsitése. [41] Sziits
tobbdimenzios hatekonysagfogalom bevezetését javasolja, mert az addig alkalmazott —
elésorban penzugyi — ertékmutatokat perspektivikus megitélésre nem tartotta
alkalmasnak. Olyan mddszert keresett, amely a vallalati folyamatok 6sszefiiggéseit és
kolcsonhatasait a valosagnak megfeleléen tikrozi. Munkatarsaival két tényezot
vizsgaltak: a hatékonysagot a vallalati célok megvalosulasanak meértéke, illetve a
raforditdsok és eredmények aranyakent értelmeztek. Ehhez statisztikai elemzést,
faktoranalizist alkalmaztak. Munkavédelmi szempontok még csak elvétve jelennek meg

a brainstorming moddszerrel dsszeallitott tényezdcsoportok kozott. Ezek is elsdsorban
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gazdasagi szempontbol, vagyis koltség oldalrol keriiltek meghatarozasra. A vizsgalatban
olyan baleseteket vettek figyelembe, amelyek munkabol valo kieséssel jartak, vagyis a
vallalatnak veszteséget okoztak. A kutatas népgazdasagi megallapitasai elavultak, a mai

gazdasagi kornyezetben mar nem értelmezhetok.

A Versenyben a vilaggal cimi kutatasi program [64] a magyar gazdasdg nemzetkozi
versenyképességének mikrogazdasagi tényezoit vizsgalta. A kutatdsokban a vallalati
teljesitménytényezOk kozott megjelenik a  kornyezetvédelmi teljesitmény, de a
munkavédelmi teljesitmény csak érint6legesen. Ebben a kodtetben Wimmer Vallalati
teljesitmény - fejlédési fokuszok cimii tanulmanya a kiilonboz6 vallalati menedzsment
gyakorlatokat vizsgalta. Az etikus miikodés megjelenik a vizsgalt szempontok kozott,
azonban a biztonsag problémakore nem. Wimmer értékelése szerint a sikeresebb

vallalatok intenzivebben hasznaljak a teljesitménymérés eszkozeit.

Wimmer megéllapitotta, hogy a magyar gazdasagban az dtmenet az 1990-es évek végere
befejezddott, ekkorra a hazai vallalatok mikodési alapelveit a piacgazdasagi szemlélet
jellemzi. [37] A folyamatok megértésére vald térekves, a stratégiai vezetés kap szerepet.
A teljesitménymérés egyre inkadbb a vallalat érintettjeire koncentral, beleértve a

munkavallal6kat, és a munkaval, a munkahelyekkel kapcsolatos elvarasaikat is.

1.1.8 Fokuszban a munkahelyi egészség és biztonsag iranyitasa

A folyton valtozd piaci kornyezetben a teljesitmény mérése és nyomon kovetése a
gazdasagi siker elengedhetetlen feltétele lett. Az (zleti teljesitménymérés az
értékteremtés, a vallalati teljesitmény fejlesztésének fontos tdmogatodja [65]. A véllalati
teljesitménymérés ugyanakkor egy dontéstdmogat6 eszkdz, amely szamszert, értékelhetd
informaciot biztosit az érintetteknek a mért tevékenységekrdl, azok eredményességérol,

allapotarol és trendjérol.

A fenntarthato vallalati mitkédéshez hozzajarul a munkavédelem is. A magyarorszagi
vallalatok kozott 2019-ben végzett felmerés szerint a munkavallalok a munkahelyvaltas
egyik gyakori okaként a nem megfeleld6 munkakoriilményeket jelolték meg. [66] A
vallalatvezetOk szamara a fluktudcion felil a munkabalesetek is problémét jelentenek,
hiszen ezek kdzvetlenul és kozvetve is rontjak a cég gazdasagi mutatoit és a vallalatrol
alkotott képet. [43], [44] Az egészseges és biztonsdgos munkahelyek kialakitasa, a
megfeleld, vonzé munkakoriilmények biztositasa mar szintén a versenykeépesség egyik

feltétele. Hozz4jarul példadul a munkaerd megtartdsdhoz, a fluktuacié csokkentéséhez, a
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mindségi munkaerd megszerzéséhez. A biztonsagra vald torekvések hosszi multra
tekintenek vissza. Az ipari forradalom korszakéra jellemz6 rossz munkakorilmények
javitasatol kezdve folyamatosan szélesedett a biztonsaggal foglalkozok latokore, ma
pedig a biztonsdg mar komplex miszaki tudomanyagnak tekinthetd, mely vezetoi,
ergonomiai, pszicholégiai és mérndki tudomanyok ismeretét és alkalmazasat igényli.
Ennek megfelelden a termelési folyamatokhoz kapcsolédd hagyomdanyos pénziigyi,
termelési, logisztikai teljesitménymérés mellett a munkavedelmi teljesitmény mérése is a

teljesitménymenedzsment részévé valt.

Napjainkban jellemz6 tehat, hogy modern vallalatvezetési eszkdzokkel a véllalatok
mikddésének ellendrzése folyamatosan biztositott, a vezetdség naprakész
informéciokkal rendelkezik a vallalat teljesitményérdl. A fejlett vezetési eszkdzok
ellenére a munkavédelmi tevékenység jellemzéen utdlagos jellegli: egy-egy esemény
bekovetkezése és a kivaltd okok elemzése utdn hozott intézkedésekkel probaljak a
hasonlo6 balesetek ismétlodését megakadalyozni. A vallalat szempontjabol a balesetek a
termelést megzavar6 tényezok, melyek egyrészrol a koltségeket novelik, mésrészt pedig
— bizonyos esetekben — jelent6sen rontjak a vallalatrol alkotott képet. Fiiggetleniil attol,
hogy milyen szinten tart az adott véllalatndl a munkavédelem, és hol helyezkedik el a
vallalat szervezeti strukturajaban, eredményességét nagymeértékben meghatarozza a
szervezet vezetdinek tamogatdsan és elkotelezettségén til az, hogy a dontésekhez

sziikséges, megfeleld informaciok a vezetdség szamara rendelkezésre allnak-e?

Szabé Gyula kiemeli a kockézatértékelés fontossagat, hangsilyozva, hogy a jo
kockazatértékelés biztosit alapot a megfelelé intézkedésekhez. [67], [68] A
kockazatértékelés alapja, hogy az események mogotti oksagi dsszefliggések megismerése
révén kovetkeztetni lehet a jovore vonatkozdan, amennyiben a miltbéli eseményekkel és
a vizsgalt pillanatnyi allapottal kapcsolatos ismeretekkel rendelkeziink. [68] A kiilonb6z6
tertiletek kockazatértékeléseinek 0sszessége alakitja ki a véllalat pillanatnyi kockéazati
képét, amely nagymértékben befolyasolja a vezetdi dontéseket. A vallalatokat jellemzd
Osszetett, folyamatosan valtozd gazdasagi, technoldgiai kornyezetben ugyanakkor
nagyon nehéz pusztan a kockazatértékelés szabvanyos maddszereit alkalmazva a szervezet
biztonsagi szintjét ndvelni. Hiszen a kockazatértékelés pillanatnyi kepet rajzol, emellett
sziikség lenne a haté¢kony megeldzést tamogatd tovabbi modszerekre is. Ebben segitséget

nyljthat a munkavédelmi teljesitmény mérése és figyelemmel kisérése is, kivaltképp
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akkor, ha a gytijtott adatok elemzése révén preventiv intézkedések meghatarozasara is sor

keriilhet.

A biztonsag 0Osszetettsége miatt sok vita folyik arrol, hogy mi a legjobb modja a
munkavédelmi teljesitmény mérésének. Tipikus mddja a ,,Jlemaradd” mutatok hasznalata,
amelyek a mult esemeényeit, példaul a megtortént baleseteket mérik. A probléma az, hogy
a szervezetek igy a biztonsag hidnyat mérik, nem pedig annak jelenlétét, ez pedig nem
idedlis a fejlesztéshez. Az alacsony baleseti rata nem garantalja a kockéazatok ellendrzését,
és a balesetek megel6zését. [69] Helyes hasznélat esetén a ,,vezet6” mutatok, mint példaul
a nem biztonsagos helyzetek jelentése, lehetévé teszik a szervezetek szamara, hogy
azonositsak és kijavitsak a hidnyossagokat, miel6tt azok sériilést vagy kart okoznanak, és
elosegitik a megel6zési kultarat. [70] Tanulmanyukban Zwetsloot és tarsai 14 vezetd
indikatort mutattak be, amelyek tdmogatjak a prevencios kultura kialakitasat. [71] A
kiilonboz6 pénziigyi, gazdasagi folyamatok mellett a munkakdriilmények, valamint a
munkahelyi egészség és biztonsdg szinvonala is hozzajarul a vallalat értékteremtd
folyamataihoz. A munkavédelem az OHSAS 18001 szabvany magyar forditasaval
létrejott MSZ 28001:2003 A munkahelyi egészségvedelem és biztonsag iranyitasi
rendszere (MEBIR) cimii szabvany megjelenését kovetden keriilt be a vallalatiranyitasi
rendszerekbe. Az elmult kdzel 20 évben a vallalatok munkavédelemmel kapcsolatos

folyamatai folyamatosan valtoztak, fejlédtek, egységes gyakorlat azonban nem alakult ki.

Az 1990-es évekre mind a nemzetkdzi, mind a hazai véallalatvezetési gyakorlatban egyre
nagyobb hangsulyt kap a munkahelyi egészség és biztonség iranyitasa. A munkavédelmi
iranyitas véllalati teljesitményre vald hatdsanak vizsgélata pozitiv kapcsolatot mutatott
ki a munkavédelmi menedzsment és a vallalat teljesitménye kozott. [46] A baleseti arany
csokkentése és az ebbdl eredd sériilések, anyagi karok mértékének csokkentése az egyik
eredmény. A biztonsag iranyitasa javitja a munkakorilményeket, ez pedig néveli a
munkavallalok motivaciojat. Ennek eredménye a csokkend hianyzas és a munkavégzés
teljesitményének novekedése. A biztonsdg menedzsmentje kihat a vallalat iméazsara,
amely a versenyképességet javitd tényezd lehet. Ezen feliil a vallalat gazdasagi
teljesitményének javuldsat eredményezi a jovedelmezdségre gyakorolt pozitiv befolyasa

miatt.

A munkavedelmi teljesitmény mérésére és ertékelésére tobbféle mddszer alakult ki. 1lyen
tobbek kozott a statisztikai analitika alkalmazasa, kockazatértékelés, véletlenszeri

mintavételen  alapulé  vizsgéalat,  kérdéives  ellendrzés,  rendszerelemzés,
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rendszerszemléletli megkozelités, de teret kap a mesterséges intelligencia alkalmazasa is.
Az itt felsorolt eljardsok tobbsége alapvetd a munkavédelem eszkoztaraban ¢és
alkalmazasuk elsddleges célja az egészséget nem veszélyeztetd és biztonsagos
munkahelyek kialakitasaval és miikodtetésével kapcsolatos munkaltatoi kotlezettségek
teljesitése. A teljesitmény mérésére és nyomon kovetésére legelterjedtebb modszer a
kulcs-teljesitménymutatok hasznalata. [72]

Eckerson szerint a teljesitménymutatok a teljesitménymenedzsment kritikus elemei,
melyek célja, hogy 0Osszehangoljak a teljesitményt a stratégiaval. A
teljesitménymenedzsment a KPI-ok altal kozvetitett informaciokat felhasznélja az tzleti
stratégia végrehajtasdnak nyomon koveteseére, és segiti a szervezeteket céljaik elérésében.
[73] Eckerson a kulcs-teljesitménymutatok fogalmat is megmagyarazza. A
teljesitménymenedzsment rendszerben nem csupan az Uzleti tevékenység mérését kell
elvégezni, hanem az Uzleti stratégiahoz igazodé teljesitmény mérését. A gyakorlati
mérészamok ¢és a stratégidval Osszehangolt mérészamok megkiilonboztetésére a
kulcsteljesitmény-mutatdé vagy KPI kifejezést hasznalja. Az egyetlen kilénbség a
hagyomanyos metrika és a KPI kodzott, hogy a KPI a vallalat valamelyik stratégiai

celjahoz kapcsolddik, és a teljesitményt egy célhoz viszonyitva méri. [73]

Wimmer felhivja a figyelmet arra, hogy a sokféle mutat6 vagy moédszer hasznélata
o6nmagaban még nem feltétlendl képvisel értéket. Fontos, hogy az alkalmazott eszk6zok,

kulcs-teljesitménymutatok kiegyensulyozottak és 6sszehangoltak legyenek. [74]

A munkavédelmi szempontok erésodésével a vallalat biztonsagi szintjének val6s idejii
monitorozasanak, a folyamatbiztonsag fokozasanak igenye is felmerilt. [75] Pasman és
Knegtering a rovid-, kdzép- és hosszatavi kockazati tényezok fogalmat vezetik be. A
rovid tava kockézati tényezok megfigyelésére digitalis vezérlési és hibafigyelési
megoldasokat, a kozép- és hosszutdvi  kockadzatok nyomon  kovetésére
folyamatbiztonsagi teljesitménymutatokat javasolnak. A javasolt modszer elméleti, a
gyakorlatban valo alkalmazasa nehézkes.

Mivel a stilyos ipari balesetek kivalto okai kozott a miiszaki okok mellett egyre nagyobb
mértékben szerepelnek a szervezeti és iranyitasi rendszer hibai, ezért Pasman és tarsai a
folyamatbiztonsadg véaltozésainak nyomon kovetésere mutatdszamok alkalmazésat
javasoljak. [76] Olyan folyamatbiztonsagi mutatdok Kkivalasztasaban gondolkodnak,

amelyek lehet6vé teszik a rendszer viselkedésének folyamatos figyelését és a mutatdk
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frissitését. Az elmélet szerint a folyamatbiztonsagi mutatdk altal kozvetitett informéciok
biztositjak az alapot a rendszer allapotanak jellemzésére €s a sziikséges megel6zo, illetve
javito intézkedésekhez. Ennél az elméleti modellnél is a megvaldsitas problémaira
mutatnak rd. Olyan mutatok kidolgozasa sziikséges, amelyek képesek jelezni a miszaki
és szervezeti rugalmassag csokkenését, a biztonsdg mukddesi romlédsat, az ennek
kovetkeztében fellépd kockazatokat. Elvart, hogy a mutatok képesek legyenek a gyors

valtozasokat és a lassu valtozasokat is leképezni, illetve szlikség esetén riasztast adni.

A feldolgoz6 ipar sulyos balesetei a balesetekhez vezeté kulonféle események
forgatokonyveinek megfeleld ellenérzésére is rairdnyitottdk a figyelmet. Knegtering a
potencidlisan veszélyes helyzetek kialakulasanak folyamatabol indul ki, azt vizsgalva,
hogy miként lehet ezeket a folyamatokat kontrollalni. [77] Hangsulyozza, hogy a
biztonsagi szint dinamikus, szdmos kockazati tényezo6tol fiigg, amelyek megjelenése és
intenzitasa a hely és id6 fliggvényében valtozik. Az id6, valamint az emberi tényez6
bonyolitjak a dinamikus kockazatértékelést. A szerz6 egy olyan elméleti megkdzelitést
javasol, amely a korabban is alkalmazott folyamat paraméterek mellett tovabbi biztonsagi
indikatorokbol szarmazé informéciokat is felhasznal a kockézati tényezdk nyomon
kovetésére. Ennek segitsegével a pillanatnyi biztonsagi allapot meghatarozasa a cél,
végsd soron pedig a kialakul6félben 1évé nem kivant események idOben torténd
eldrejelzése. A megvaldsitds szamos nehézségbe iitkdzhet, ilyen példaul, hogy nem
lehetséges az Osszes feltételezheté baleseti forgatokonyvet vagy példaul a kockazatok
egymasra hatasat eldre meghatdrozni. Az eljaras bonyolultsdga a gyakorlati alkalmazast

igen megneheziti.

Egyes szerzok a KPI-ok szdméanak csokkentése mellett érvelnek annak érdekében, hogy
a kezelhetOségiik és ezaltal a biztonsag menedzselésének hatékonysaga biztositva legyen.
Példaul Podgorski elemzése szerint nincs elegendé bizonyiték a munkahelyi egészség és
biztonsdg iranyitasi rendszerek hatékonysadgara a balesetek és foglalkozasi
megbetegedések megeldzése és csokkentése tekintetében. [78] Ezért az iranyitasi
rendszer hatékonysaganak novelése mellett érvel, az alkalmazott mutatdszamok
mennyiségének csokkentésével. Javasolt eljardsa a miukodesre fokuszaldo KPI-ok
minimalis mennyiségének kivalasztasara torekszik donteselmeéleti modszertan
segitségével. A Thomas Saaty altal kifejlesztett Analytic Hierarchy Process (AHP) eljaras
révén a SMART attribatumok (Specific, Measurable, Achievable, Relevant and Time-
bound, vagyis specifikus, mérhetd, elérhetd, relevans és id6hoz kotdtt) megtartasa mellett
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biztositja az iranyitashoz szlikséges, de miniméalis mennyiségli mutatoszam kivalasztasat.
Igy a menedzserek szamara az iranyitasi rendszer teljesitményérsl szintetikus és tomaor
képet biztosité mutatdszam-rendszer kialakitasat ajanlja, amely lehet6vé teszi szamukra

a gyorsabb és hatékonyabb reagalast.

Kutatok foglalkoztak a KPI-ok mas teriileten torténd alkalmazasaval is. Amishi peldaul a
tandrok teljesitményének mérésére és Osszehasonlitasara dolgozott ki eljarast. [79]
Kutatasa szerint a KPI-ok irdnymutatast adnak az iskolai tgyek fejlesztéséhez és
mukodtetéséhez, lehetéve teszik az egyeni és szervezeti teljesitményértékelést,
atlathatosagot biztositanak és hozzajarulnak a mindségiranyitas eredményességéhez. Az
alkalmazas korlatai kozott a mutatdszamok alkalmazasahoz sziikséges tudas és ismeretek

hianyat, a feladatkiosztas problémajat, illetve a szamszeriisités nehézsegeit emlitette.

A kulcs-teljesitménymutatok eredményes hasznalatahoz sziikséges a mutatészamok altal
kozvetitett informaciok megfeleld értelmezése is. Sinelnikov és tarsai azt vizsgaltak, hogy
a munkavédelmi szakemberek milyen mértékben értik a vezeté mutatokat, illetve, hogy
mik a vezet6 indikatorok alkalmazasaval kapcsolatos szervezeti gyakorlatok. [70]
Hangsulyoztak tobbek kozott azt, hogy a vezeté mutatokkal kapcsolatos ismeretek
fejlesztése sziikséges a munkavédelmi szakemberek €s a vallalatvezetok korében. A
vezetd ¢€és lemaradd mutatok kozotti kapcsolatok meghatarozdsa az eredményes
alkalmazasuk egyik kulcspontja. RA&mutattak arra, hogy a megfelelé mérészamok, illetve

a megfelelé mérészam-kombinaciok kivalasztasa komoly kihivasokat jelent.

Swuste a folyamatbiztonsagi mutatok szakirodalmi attekintése soran ramutat arra, hogy
az 1990-es években leggyakrabban hasznalt mutatd a Lost Time Incident Frequency,
vagyis a baleset miatt tavollét volt. [80] A wvallalatok ennek megfeleléen a
balesetmentességre vald torekvést céloztdk meg. Ennek ellenére, az 1990-es években
bekovetkezett stlyos balesetek rairanyitottak a figyelmet a szervezeti szinten jelentkez6
gyengesegek felismerésenek hianyossagara. [81] Megnétt az érdeklédés a
folyamatbiztonsagi mutatok irant. Swuste ramutat a vezetd (leading) és koveto (lagging)
indikatorok problémakorére. Az irodalmi kutatas soran feltart definiciok alapjan a két
mutatotipus  kozotti kiilonbség kevésbé egyértelmli, mint azt elvarnank. Tovéabb
bonyolitia a problémat a keét mutatotipus kozotti kapcsolat vizsgélata. A
folyamatbiztonsagi mutatok tekintetében is hasonlo értelmezési problémaékra hivjak fel a

figyelmet. A kihivast olyan folyamatbiztonsagi mutatok kivalasztasa jelenti, amelyek
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megfeleld képet adnak a lehetséges események forgatokonyveirdl és az azokat

megakadalyozo tényezok (sorompok) mindségérol.

A szabvanyos iranyitasi rendszerek elterjedésevel egyre tobb kutatdsnak kerult a
kdzéppontjdba a menedzsmentrendszerek kialakitasanak, illetve hatékonysaganak a

kérdése.

Lafuente az OHSAS 18001 Munkahelyi egészségvédelmi és biztonsagi iranyitasi
rendszer alkalmazasa és az Uzleti teljesitmény kodzotti kapcsolatot elemezte kilonb6z6
szervezeti kontextusokban. [82] Arra a kOvetkeztetésre jutott, hogy a rendszerszerii
tudassal és erésen szisztematikus folyamatokkal rendelkez6 szervezetek tobbet
profitalnak a biztonsagi ismeretekbdl és tapasztalatokbol. A MEBIR hatésai gyengébbek
azokban a szervezetekben, amelyek magasabb tacit (rejtett, vagy hallgatolagos) tudassal
rendelkeznek, és amelyek folyamatai nehezen teszik lathatdva a munkahelyi balesetek
kovetkezményeit. Megerdsiti, hogy a MEBIR alkalmazésdnak rovid tdva hatédsai
els6sorban a munkabalesetek csokkentése révén jelentkeznek. Az eredmények alapjan
arra kovetkeztet, hogy a MEBIR hatasai gyengilnek a valtozo, vagy 0osszetett

munkakdrnyezet esetén.

Robson és munkatérsai szakirodalmi attekintés segitségével vizsgéltdk a munkahelyi
egészség- és biztonsagiranyitasi rendszer hatékonysagat. Bar a szakirodalomban
altalanossagban pozitiv eredmények szilettek a munkavédelmi iranyitasi rendszerek
hatékonysagara vonatkozoan, elemzésiik soran feltartak néhany problémat az iranyitasi

rendszerekhez kapcsol6do tanulmanyokban. [83]

Mas kutatok az integralt minéség-, kdrnyezet-, egészség- és biztonsagiranyitasi rendszer
bevezetésének elényeit és akadalyait vizsgaltak. A szervezeti, pénziigyi elényok mellett
a munkavallalékra gyakorolt pozitiv hatasokat mutattdk be. A bevezetés akadalyaként
tobbek kozott a pénzugyi eréforrdsok hianyat, a menedzsment tudas nem megfeleldségét,
a motivacio, a tamogatas hianyossagait, illetve a rendszerek bonyolultsagat emelték ki.
[84]

A munkahelyi egészségvédelmi és biztonsagi iranyitasi rendszer és az ergondmiai
irdnyitasi rendszer integraci6jara alkalmas keretrendszert dolgozott ki Azadeh
munkatarsaival. [85] Osszehasonlitottak  keretrendszeriiket a  hagyomanyos
egészsegvédelmi és biztonsagi rendszerrel, és bizonyitottdk megkozelitésiik

hatékonysagat.
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Von Ahsen a minéség-, kornyezet-, illetve egészség- és biztonsagiranyitds integrélt

irdnyitasi rendszer bevezetését vizsgélta a gépjarmiipar tertiletén. [86]

Koivupalo és munkatarsai acélipari vallalatnal a biztonsdg és egészségvédelem
menedzsmentjét vizsgaltak. Megallapitottak, hogy a munkavédelmi
menedzsmentrendszerrel kialakitott gyakorlatok és eszkdzok alapszinten jol miikodtek,
de tovabbi erdfeszitéseket lattak sziikségesnek a jobb teljesitmény elérése érdekében.

[32]

Bevilacqua az OHSAS 18001 megvalositasat befolyasold fébb tényezok azonositasat
mutatja be. [87] Megallapitasai szerint a dontési tényezok alapvetéek a sikeres
megvalodsitashoz és a véllalat fejlesztéséhez. Ezen talmenéen a dontési tényezok is erésen
befolyasoljak a vallalkozas fejlédését. Valojaban a tanusitast a jelenlegi piacon a talélés
elofeltételenek tekintik, amely lehet6vé teszi a biztositasi juttatdsokat, a potencialis
kockézatok nagyobb ellendrzését és a személyzeti séruilések csokkentését. Ezzel egyitt a
blrokracia markans névekedését, a szakosodott személyzet hianyat és a magas tandsitasi
koltségeket a BS OHSAS 18001 sikertelen megvalésitasanak f6 hibatényezoéikeént

azonositotta.

Az OHSAS 18001 hatékonysaganak felmérése és javitdsa érdekében egy integralt
donteshozatali megkozelitést vezetett be Mohammadfam. [88] Eredményei azt mutatjak,
hogy az iranyitasi rendszer hatékonysaganak javitasa érdekében a vezetdi elkotelezettség,
a munkavallalok részvétele, a pénzigyi forrasok elosztasa, a képzés, a kockazatértékelés,
a hatarozott felel6sség, a munkahelyi egészségligyi és biztonsdgi eredmények

kommunik&cidja a leginkabb meghatarozo tényezok.

A munkahelyi egészség ¢és biztonsag, a mindség, valamint a kornyezetvédelem
menedzsmentjére iranyul6 integralt irdnyitasi rendszer kialakitasanak lehetdségével tobb

kutato is foglalkozott. [89]-[92]

Umut tobbattribGtum( dontési modellt dolgozott ki a cégek egészségiigyi és biztonsagi
menedzsment szempontjainak 6sszehasonlitadsara. [93] Ennek segitségével a vallalatok
OHSAS 18001:2007 teljesitményének elemzése és a szabvany feltételeinek

Osszehasonlitasa révén rangsorolta a cégeket.

Li a biztonsagiranyitasi rendszereket vizsgalta a vonatkozé szakirodalom feldolgozasaval

0t szempont szerint: meghatarozas, fejlédes, modellek, cél és kdzos elemek. [94]
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Vahid esettanulmanyban mutatta be az integralt munkahelyi egészségvédelmi és
biztonségi, valamint kdrnyezetkdzpontl irdnyitdsi rendszer vallalati er6forras tervezd
rendszerbe torténd integralasat. [95] Kiemelte a szervezet kiilonb6z6 folyamatai €s
rendszerei kozotti 6sszekapcsolddas fontossagat. A nyomon kdvetés eredmeényeinek
megjelenitéséhez egy HSD Dashboard nevii Excel alapu rendszert hasznaltak. A
tanulmanyban javasolt komplex rendszer kialakitdsa azonban kihivas elé allitja a

programozoékat és a vallalatokat.

1.1.9 A biztonsaggal kapcsolatos déntéshozatalt tdmogat6 informaciok

A munkavédelem modszertana alapvetden kockazatszemléletii. Ahogy Szab6 fogalmaz:
,a munkahelyi balesetmegelézés és egészségmegbérzés meghatdrozd eszkdze a
kockazatkezelés, és alapfogalma a kockazat.” [67] A kockazatértékeléshez viszont
elengedhetetlen, hogy megfeleld informacidk alljanak a szakemberek rendelkezésére,
amely alapjan a kockazatok, az azokbol szarmaztatott veszélyek vagy esetek, illetve azok
bekovetkezésének valoszinlisége meghatarozhaté. [68], [96] A munkahelyi egészség és
biztonsadg teljesitményének javitdsa a folyamatosan valtozd gazdasagi, miiszaki
kdrnyezetben kihivast jelent a munkavédelmi szakemberek szdmara. [97], [98] Erre utal,
hogy a statisztikak szerint a munkabalesetek szama csak alacsony mértékben csdkkent az
elmalt 10 évben az EU-ban. [99]

A vallalatok biztonsaggal kapcsolatos eszkdzrendszerének a része a kiilonbozd
veszélyhelyzetekre vald felkészulés, az ezekre kidolgozott vészhelyzeti tervek. [100] A
pandémias terv célja, hogy a tervben meghatarozott intézkedések altal biztosithaté legyen

(pandémias idGszakban) a vallalat folyamatos miikodése. [101]

Segitséget jelenthetnek a krizishelyzetek lekiizdésében a kiilonbozd vallalatiranyitasi
rendszerek. A vonatkozo6 szabvanyok kovetelmeényei kozott megtalalhato a felkészilés és
reagalas vészhelyzetre cimii szabvany fejezet, amely kifejezetten a szervezet miikodését
befolyasolo kockazatok szambavételét és azok kezelését varja el a véallalatoktol. Henk
szabvanyositasi szakértokre hivatkozva megemliti, hogy a teljesitménykovetelményeket
eldird szabalyok altalaban jobbak, mint a bizonyos megoldasokat eldiré szabalyok, mert
az elébbiek 0sztonzik a kreativitast, hogy a vallalatok a kovetelményeknek leginkabb
megfelel6 megoldassal alljanak elé. [102] Ilyen példaul a Nemzetkdzi Szabvanylgyi
Testiilet, az ISO altal kiadott “ISO/PAS 45005:2020 A munkahelyi egészségvédelem és
biztonsag iranyitasa. Altalanos Utmutatok biztonsagos munkavégzéshez a Covid19-

jarvany idején” cimii dokumentuma [103], amely 6sszegyiijtve tartalmazza mindazokat a
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szlikséges, illetve javasolt intézkedéseket, amelyeket a munkaltatok a betegség
terjedésének megakadalyozésa érdekében megtehetnek. A PAS (Publicly Available
Specifications, nyilvanosan elérhet6 specifikacid) egy szabvanyositasi dokumentum,
amely szerkezetében ¢és formatumaban nagyban hasonlit egy adott szabvanyhoz, de eltérd
fejlesztési modellel rendelkezik. A PAS-okat gyakran siirgés piaci igények alapjan
allitjak elo, a szabvanyositas felgyorsitasanak céljabol. Az ISO arra tOrekedett, hogy a
dokumentumban szerepld Utmutatds végrehajtdsaval a szervezetek legyenek képesek
hatékony intézkedéseket hozni a munkavallalok és més érdekelt felek védelme érdekében
a Covid-19 kockéazataival szemben és egyben igazoljak, hogy a Covid-19 -hez kapcsolddo
kockézatokat kezelik, illetve olyan keretet hozzanak 1étre, amely lehetévé teszi a valtozo
helyzethez vald hatékony és idében torténd alkalmazkodast. A jarvanyugyi kivizsgalas
jogszabalyban meghatarozott modon, a szakma szabalyai szerint torténik,

végrehajtasaban jarvanyligyi szakemberek vesznek részt. [104]

1.1.10 A Kkutatott téma fébb fogalmainak meghatarozasa

A kutatott téma f6bb fogalmainak magyarazatat az 1. szamu fuggelék tartalmazza.

1.2 A munkavédelmi teljesitménymenedzsment aktualis kutatéasi

eredmenyei
A munkahelyi egészség és biztonsag irdnyitasa terlletén végzett legutdbbi kutatasok
irdnyanak és eredményeinek megismerése érdekében megvizsgaltam az elmult 5 év
(2018-2023) soran megjelent publikaciokat a szisztematikus irodalmi attekintés
modszerével. A szisztematikus szakirodalmi feltarast a PRISMA protokoll alapjan
veégeztem el. [105] A PRISMA a ,,Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and
Meta-Analyses” roviditése és egy altalanosan elfogadott protokollt takar. A PRISMA
célja a szisztematikus attekintés vagy metaanalizis atlathatosaganak és tudomanyos
érdemeinek javitdsa. A protokollt gyakran alkalmazzak a munkahelyi egészség és

biztonsag teruletén végzett szakirodalmi kutatas soran is. [106]-[108]

1.2.1 A szisztematikus irodalmi attekintés modszertana

A szakirodalmi attekintéshez deduktiv megkdzelitést alkalmaztam (4. abra).
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h 4

30 korabbi Kul v Széfelhd
cikk ulcsszaval (kulcsszavak)

o Cikkek teljes - Szdfelhd 1
sziwege (teljes sziveq)

o Szavak exportdldsa
Szofelhd 2 kotdszavak eltavolitdsa
(teljes sziveg)

Szdfelnd 30
{teljes szoveg)

4. &bra Deduktiv megkdzelités a kulcsszavak meghatarozasahoz
Forras:Sajat szerkesztés

Korabbi 30 relevans cikk kulcsszavait gyiijtottem ki egy dokumentumba (Keywords.doc).
A kulcsszavakbol a worldcloud.com online szofelhd készitd szoftver segitségével
szofelhot keszitettem. Ugyanezen cikkek teljes tartalmabol cikkenként szofelhdket
készitettem. Az igy kapott szofelhdk szavainak listajat csv fajlba exportaltam és
Osszesitettem. Az Osszesitett lista felhasznalasaval végiil ujabb szofelhdt készitettem.

Ennek a leggyakrabban el6forduld szavait hasznaltam fel keresesi kifejezéskent.

A szofelhd gyakran hasznalt modszer a szoveges adatok grafikus formdban torténd
megjelenitésére, mely vizualis segitséget nyudjt az értékeléshez. Eredményesen
alkalmazhatok nagy mennyiségli szOveges adat sziirésére, tovabbi elemzések
kiindulopontjaként. [17] A széfelhé a szovegben el6forduld szavak gyakorisdganak
vizualis megjelenitése. Minél gyakrabban jelenik meg a sz0 az elemzett szGvegben, annal
nagyobb a sz6 a generalt képen. A szofelhok egyszeri eszkdzként alkalmazhatok irott

szOveg fokuszanak azonositasara. [16]

Az altalam elvégzett szovegelemzésekbdl az el6fordulasok szama szerinti sorrendben a
SAFETY,aMANAGEMENT, az OCCUPATIONAL, illetve a PERFORMANCE szavak
voltak a leggyakrabban eléfordulok (5. abra).
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5. abra A kulcsszavakbdl képzett szofelho

Forras: Sajat szerkesztés

A feltart kulcsszavak felhasznaldsaval alkottam meg a keresési kifejezést. A szlirést
harom adatbazisban végeztem el, a Scopus, a Web Of Science, illetve a Google Scholar
rendszerében. Bevalasztasi kritériumként a nagyvallalati munkavédelem témakorben

készilt publikaciokat hataroztam meg.

Az elmult 5 évben (2018 és 2023 kozott) megjelent cikkekre sziikitettem a keresést.
Nagyvallalatoknal végzett kutatasokra koncentraltam, amelyeket az Eurdpai Unid
orszagaiban vagy az Egyesiilt Allamokban végeztek. A vizsgalatba az angol nyelven,

teljes terjedelmében elérhetd cikkeket vontam be.

Az adatbazisokban valo elsé sziirést kovetden tobb talalat érkezett kozlekedés, épitési
munkahely és egészséglgyi ellatas témakorben, ezekre Kizarasi kritériumokat allitottam

be és Ujra elvégeztem a szliréseket.

A Scopus adatbazisban alkalmazott keres6 kifejezés: occupational AND safety AND
performance AND management AND NOT construction.

A Web of Science adatbazisban hasznalt kifejezés: (Title) AND safety (Title) AND
performance (Title) AND management (Title) NOT construction (Title) NOT road (Title)
NOT vehicle (TITLE).
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[ Tanulmanyok azonositasa adatbazisokon és regisztereken keresztil ]
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6. dbra A szisztematikus irodalmi attekintés folyamatabraja

Forras: sajat szerkesztés PRISMA ajanléas alapjan

1.2.2 A munkahelyi egészség és biztonsagi teljesitmény menedzsmentje

A szakirodalmi feldolgozas soran feltart kozlemények kozil 9 kutatasi témaja fokuszalt
a munkavédelmi menedzsmentrendszerekre, 8 a teljesitménymenedzsmentre,
teljesitményertékelésre és 7 publikacié a kulcs-teljesitmenymutatok problemakaorére. A
tovabbi kutatasok a biztonsagi teljesitményre hatd tényezbket vizsgaltak, igy tObbek
kozott az emberi tényezok, a vezetdi magatartds hatasat, illetve a kockdzatmenedzsment,
a vallalati kultara, a szervezeti tényezok, a baleseti elemzések, a biztonsaggal kapcsolatos

intézkedések vizsgalatara iranyult (1. tdblazat).

33



1. tablazat A szakirodalmi kutatas soran feltart kdzlemények kutatasi tertletei

Forras: Sajat szerkesztés

Kutatasi terilet
Menedzsmentrendszerek
Teljesitménymenedzsment, teljesitmény értékelése
Kulcs-teljesitménymutatok
Munkavallalok, emberi tényezok

Vezet6i magatartds

Kockazatértékelés, kockdzatmenedzsment
Vallalati kultdra

Szervezeti tényezok

Baleset elemzeés

Biztonségi intézkedések
Folyamathiztonség
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Johanson és szerzétarsai az integrélt teljesitménymenedzsment rendszerek fogalmi
keretének tovabbfejlesztésével [109] azt a célt tizték ki, hogy segitsék a szervezetek
teljesitménymenedzsment rendszerének megertését. A vizsgalat soran feltartak néhany
problémat, tobbek kozétt azt, hogy a kiilonb6z6 rendszerelemek kozott ne csak a
funkcionalis és kontextudlis tényezok, hanem az alapvetd nézetek és értékek is

koherensek legyenek.

A munkahelyi egészség és biztonsag iranyitasi rendszer vallalati menedzsmentrendszerbe
torténd integralasanak elényeit mas kutatasok is vizsgaltak. Ezek eredményei azt
igazoltdk, hogy az integrélt teljesitménymenedzsment az eredmény- és er6forras-

hatékony munkavédelmi iranyitas eléfeltétele. [110]

A munkahelyi egészségvédelem és biztonsag iranyitasi rendszerek teljesitményértékelési
modszereinek elemzése az alkalmazott modszerek és indikatorok ismeretének
szlikségességére mutat rd& a MEBIR biztonsagi teljesitményt javitd, eredményes
hasznélata érdekében. [111]

A lemarad6 teljesitménymutatok és a vezetd teljesitménymutatok kozotti kapcsolat
vizsgalata alapjan kozvetlen 6sszefliggés mutathato ki a két indikator tipus kdzott. [112]
Tovabbi vizsgalatokkal elvégezheté a minimalis szamu és tipusu teljesitménymutatok
helyes azonositasa, amely hozzajarulhat a munkavédelmi menedzsment teljesitményének

noveléséhez.

Walaski [113] szintén a lemarado és az el6remutato indikatorok szerepét vizsgalta, illetve

az eléremutat6 inidkatorokra vald atallast szorgalmazta.
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Kimutathaté kapcsolat a vezetéség munkahelyi egészség és biztonsag irénti
elkotelezettsége és az alkalmazottak elégedettsége, valamint a biztonsagi teljesitmény
kozott. [114] Az eredmények arra utalnak, hogy a vezetéség munkavédelem iranti
elkotelezettsege pozitiv hatassal van a munkavallalok elégedettségére. A munkavallaloi
elégedettség kozvetlenul és pozitivan befolydsolja a biztonsagi teljesitmenyt. Nem
taldltak kozvetlen 0osszefliggést azonban a menedzsment munkavédelem iranti

elkotelezettsége és a biztonsagi teljesitmeny kozott.

Johanson munkatarsaival a fenntarthatosagi t{izleti modell és a  bels
teljesitménymenedzsment rendszer kozotti kolcsonhatést vizsgélta. [115] A Gzleti
tevékenység meghatarozo elemeként javasoljdk a munkahelyi egészség és biztonsag
iranyitasat és ennek megfeleléen annak folyamatait az (izleti folyamatokon beliil kezelni.
A tanulméany megallapitasa szerint, ha a teljesitménymenedzsment rendszert levalasztjak
az lzleti modellrdl, a hosszu és rovid tdva munkahelyi egészségiigyi €s biztonsagi

elényok, valamint az érintettek szamara fenntarthato értékajanlatok nem valdsulnak meg.

A szervezeti tényezOk ¢és a munkahelyi biztonsag és egészségvédelem vezetési
teljesitménye kozotti kapcsolatok vizsgalatanak eredménye ramutat, hogy a vallalati
szinten alkalmazott szervezeti tényezOk erdsebben befolyasoljdk a munkavallalok
viselkedését, mint az egyéni szinten alkalmazott szervezeti tényezok. [116] Igy a vallalati
szintl{i biztonsagi menedzsment fontos gyakorlati eszkdze lehet a biztonsagos magatartas

¢s a munkahelyi kockazatokkal kapcsolatos attitiidok kialakitdsanak a szervezetben.

A szervezeti kultra munkahelyi biztonsag- és egészségvédelemre gyakorolt kdzvetlen
hatasat mas kutatdk is megallapitottak. [117] Ez a megallapitas ravilagit a szervezeti
kultdra kulcsfontossagu szerepére a szervezeten bellli biztonsagi és egészségvédelmi
menedzsmentgyakorlatok alakitasaban és befolyasolasaban. A pozitiv szervezeti kultira
hozzajarulhat a biztonsagosabb munkakornyezet kialakitdsdhoz azaltal, hogy elémozditja
a biztonsagi kultdrat, 6sztonzi a munkavallalok részvételét, és elémozditja a vezetdi
szerepvallalast a munkahelyi biztonsag es egészsegvéedelem terén. A szervezeti kultira
tizleti teljesitményre gyakorolt kozvetlen hatdsa is megerdsitést nyert. Ez ravilagit a
szervezeti kultdra kritikus szerepére az altalanos uzleti teljesitmény alakitasaban. A
vizsgalat megallapitasa szerint a munkavédelmi menedzsment kozvetlen hatassal van az
uzleti teljesitményre. Ez az eredmény azt sugallja, hogy a hatékony biztonsagi és

egészségvédelmi iranyitasi gyakorlatok pozitivan befolyésolhatjak az Gizleti teljesitményt
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a munkahelyi balesetek csokkentésével, az alkalmazottak jolétének javitasaval és az

er6forras-felhasznalas optimalizalasaval.

A munkavédelmi €s biztonsagi képzés, illetve kompetencia jelentds pozitiv hatassal van
a munkavallalok részvételére és bevonasara; mig a munkavallalok részveétele és bevonasa
jelentds pozitiv hatdssal van a munkavallaloi elégedettségre; €s a biztonsagi teljesitmény
jelentds pozitiv hatassal van a munkavallaloi elégedettségre. [118] Tovabba az is kidertilt,
hogy a munkavallaldi elégedettségre kdzvetve hatassal van a biztonsagi képzés és

kompetencia a munkavallaldi részvételen és bevonason keresztl.

A munkavallaléi viselkedés gyakori témakdre a munkavedelmi vizsgalatoknak.
Elemezték példaul az emberi hibdk okozta kudarcok kivalto okait a kockazatos viselkedés
¢és a nem Dbiztonsagos attitidok csokkentése érdekében. [119] Vizsgaltdk a
teljesitménymutatok ~ munkavallalok  segitségével  torténd  kivalasztasanak

eredményességét a munkavedelem irdnyitadsanak optimaliz&lasa érdekében. [120]

A munkavédelmi menedzsment kutatasoknal tobbszor felmeriilé kérdés, hogy az
irdnyitasi  rendszerre vonatkoz0 szabvanyoknak az elfogaddsa ténylegesen
Osszefiiggésben van-e a miikodési teljesitménnyel. Az iranyitdsi rendszer szabvanyait
vilagszerte tobb szazezer véllalat vezette be, de tovabbra sem tisztazott, hogy az ezeket a
szabvanyokat alkalmazo szervezetek jobb teljesitményt nyGjtanak-e, mint masok, és hogy
ezeknek a szabvanyoknak az elfogadasa valoban javitja-e a teljesitményt. Ez a kérdés az
OHSAS 18001 (Occupational Health and Safety Management) rendszerszabvany
Osszefiiggésében is felmerdlt. [121] A vizsgalatok eredményei arra utalnak, hogy a
szabvanyt alkalmaz6 véllalatok biztonsagi teljesitménye magasabb, mint a nem
alkalmazé vallalatoké. Nem tisztazott azonban a menedzsmentrendszer bevezetésének
kdzvetlen hatasa. A kutatds megallapitja, hogy a menedzsmentrendszerek bevezetése és
tantsitdsa azoknal a vallalatokndl jellemzdbb, amelyek egyébként is torekednek a

munkavédelmi teljesitményik javitasara.

A szerzO6k koncepcionalis keretet javasoltak a biztonsagi teljesitmény meérésére szolgalo
kulcsmutatok meghatarozasahoz. [122] A cél egy strukturalt utvonal kialakitasa a
szakirodalomban talalhatd mutatok és a szakértok altal széles korben hasznalt mutatok

azonositasara az iranyitasi rendszer minden elemere vonatkozoéan.

A teljesitménymérés iranti elkotelezettség eldsegiti annak hatékony alkalmazasat. [123]

A teljesitményinformaciok hasznalatahoz megfeleld mérési rendszerekre van sziikség.
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Minden szervezet egyedi a mikodésben, a munkavallalok képzésében, a maés
szervezetekkel fenntartott kapcsolataiban, torténetében, szervezeti kulturgjaban, a
szabalyozokkal valo kapcsolataiban. Ennek megfeleléen minden szervezet munkahelyi
biztonsagi iranyitasanak megvannak a sajatos erdsségei és gyengeségei. Nem létezik tehat
egy egységesen érvenyes megkdzelités a vallalatok munkavédelmi teljesitményének
novelésére. Ennek az adott szervezet alapos elemzésén kell alapulnia, ami személyre
szabott megoldasokhoz vezet. Az ilyen elemzések és testreszabasok tamogatasara
fejlesztették ki a munkahelyi egészségvédelem és biztonsag iranyitasi rendszer érettsegi
értékelési  megkozelitését a  biztonsagiranyitds emberrel kapcsolatos, puha
szempontjainak javitasara szolgalé modszerek attekintésével kombinalva. [124]

Maés kutatasok is igazoltak, hogy a tanusitott munkahelyek jobban teljesitenek a
munkavédelmi feladatok tekintetében, mint a nem tanusitott munkahelyek. [125] Arra a
kovetkeztetésre jutottunk, hogy a tanusitott menedzsmentrendszert alkalmazok magasabb
szintli munkahelyi egészség és biztonsagi menedzsmentet biztositanak, mint a nem

alkalmazok.

A vallalati munkavédelmi kultira érettsége és a munkavallaloi elégedettség kozotti
kapcsolat vizsgalata megallapitotta, hogy a munkavallalok biztonsagi kultdraval vald
altalanos elégedettségét els6sorban a munkavallaloi elkotelezettség befolyasolja. [126]
Az alkalmazottak elkotelezettsége viszont nagymértékben fligg a felsé vezetés
elkotelezettségétol, amelyet a felettesek elkdtelezettsége és a biztonsagi képzés kozvetit.
A feltéart dsszefuiggések arra utalnak, hogy az egyéni biztonséagi kultra dimenzidit nem
szabad kulon-kilon kidolgozni, mivel ezek mind dsszefuiggenek egymaéssal. Fontos
tovabba, hogy az érett kommunikacio Kkifejezetten tamogathatja a munkavallaldk

munkabiztonsag iranti elkotelezettségét a felettesek elkotelezettsége nélkil is.

A vezet6 mutatok szakirodalmi attekintése alapjan [127] megallapitottak, hogy a vezetd
mutatok fontos elemei felbecsulhetetlen értékii eszkozt jelentenek. Alkalmazasuk
lehetOséget kinal a szervezeteknek arra, hogy ne csak a multbéli hibakat, baleseteket,
hanem a munkahelyi egészség és biztonsag javitasat eredményez6 teljesitmeényokozokat
is nyomon kovessék. Kézzelfoghato elonyeik ellenére a vezetd indikator meghatarozasa,
alkalmazasa és funkcidja tobbnyire nem egyértelmii és nem kovetkezetes a

szakirodalomban.
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A mindennapi miikddés soran azonban a munkahelyi biztonsag iranyitasa altaldban az
operativ iranyitas ,,mellékvaganyara” keriil. Ez a két terlillet kdzotti megosztottsdg a
munkavédelmi menedzsment kockazatkézpontl logikaja és az operativ iranyitas
hatékonysaga kozotti konfliktusokkal magyarazhatd. [128] Ezek a konfliktusok a célok,
a gyakorlatok mogott meghtz6dé indokok, valamint a munkavédelem és az (izemeltetési
feladatok megszervezéseben mutatkozd kuldnbségekben nyilvanulnak meg. A
biztonsagtudomany jovoje megkdveteli a két teriilet kapcsolatainak kutatasat, hogy

néveljik a munkavédelmi terllet hatasat.

Homann és munkatarsai meghataroztdk a gyartosori dolgozok munkavédelmi
elkotelezettségét meghatarozo illetve befolyasold tényezoket. [129] Az elkotelezettség f6
mozgatorugoi a kovetkezok voltak: a) a vallalat szervezeti és tarsadalmi vonatkozéasaiban
megmutatott biztonsagi fokusza; b) a biztonsaggal kapcsolatos kommunikaciéo mindsége,
kovetkezetessége; ) a pszicholdgiai kdrnyezet, amely magaban foglalja a munkavallaldk
és a vezetbk kapcsolatat. Ezek koziil a munkavédelmi felelésok és a munkavallaldk
kozotti bizalmi kapcsolat tiint a legbefolyasosabb tényezének az elkotelezett biztonsagi
magatartas tekintetében. A biztonsagi fokusz - kommunikécio - kdrnyezet szorosan
kapcsolddik egyméshoz, ezeket egészként kell tekinteni, nem pedig kulonallo, egymastol
kulonallo terlletekként.

A gyartasi folyamatokban bekovetkezé sulyos balesetek eldrejelzésének lehetGségére
folyamatbiztonsagi mutatok alkalmazhatok. Kimutattdk, hogy a szervezeti tényezok
kozvetett hatast gyakorolnak a baleseti folyamatokra, mivel er6sen befolyasoljak a
biztonsagi sorompok mindségét, illtve megbizhatésagat. [130] A szervezeti tényezOk

mindségi és mennyiségi monitorozasa képet nyujthat miikodéstikrdl és hatékonysagukrol.

Aven a biztonsagi és kockazati tudomanyok integralasanak fontossagat hangsulyozza a
rendszerteljesitmény megértéséhez, értékeléseéhez, kommunikacidjahoz és kezeléséhez
szlikséges koncepciok, megkozelitések, elvek, modszerek és modellek tovabbfejlesztése
érdekében. [131] Amellett érvel, hogy a kockazattudomanyi ismeretek integralasa révén

lehetdség van e biztonsagi szempontok tovabbfejlesztésére.

Accou és Carpinelli a szocio-technikai rendszerek teljesitményének biztonsagos és
fenntarthato kezelése érdekében az emberi és szervezeti tényezok egyiittes figyelembe

vetelét, az emberi- és a rendszerelemzés kombinacidjanak lehet6ségét vizsgalta. [132]
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Turner és szerzbtarsai megvizsgaltak, hogy az emberi er6forras menedzsment gyakorlatai
— kivalasztas, képzés, teljesitményertékelés, kompenzacio és felhatalmazds — milyen
mértéekben jelzik elére a késébbi szervezeti szintii sériilések aranyat. [133]
Megallapitottdk, hogy csak a felhatalmazas jelezte elére a késobbi, szervezeti szintii
sériléseket. A felhatalmazott munkavégzést népszerisité szervezeteknél alacsonyabb a
sériilési arany. Arra kovetkeztetnek, hogy érdemes tullépni a hagyomanyos munkahelyi
egészsegvédelmi és biztonsagi iranyitasi rendszereken, hogy megértsik, hogyan
segithetnek az altalanosabb emberi er6forras menedzsment gyakorlatok a munkahelyi

biztonsag javitasaban.

A stlyos balesetekhez vezeté nem biztonsagos magatartasok okainak vizsgalata alapjan
a munkahelyi egészségvédelem és biztonsag teljesitményének javitdsanak atfogo
megkdzelitése, hogy a munkavédelmi vezetoknek, a munkaaddknak tobb eréforrast kell
forditaniuk a kedvezétlen munkakoriilmények és a munkavallalok nem biztonsagos

viselkedésének tanulmanyozasara és megel6zésére, korcsoporttol fiiggetleniil. [134]

Vidosav ¢és szerzOtarsai szintén az irdnyitdsi rendszerek integralasanak fontossagat
hangsulyozzak a szervezeti megkdzelités, a termelési koltségek csokkentése, az
er6forrasok megfeleld felhasznaldsa, a munkavallalok motivacioja, valamint a vevok €s
az érintettek igényeinek kielégitése érdekében [135] és egy integralt kockazatkezelési

modellt dolgoztak ki a szabvanyositott iranyitasi rendszerek szdmara.

A szervezet biztonsagat meghatarozo tényezé a munkavédelmi és biztonsagi vezetés,
ezért az elmult idészakban nagy figyelmet kaptak a biztonsagi vezetdi tanulményok.
Elemzés készilt a biztonsagi vezetés teriiletén végzett kutatasok jelenlegi allaséara és

fejlodési trendjeire vontakozdan. [136]

Norvég kutatok a biztonsagi mutatok rendszermérnoki szempontok alapjan torténd
fejlesztésére dolgoztak ki eljarast. [137] A hagyomanyos megkozelitések valosziniiségi
kockazatértékelést vagy linearis baleseti modelleket hasznalnak, amelyek feltételezik,
hogy a balesetek linearis esemenylancok, és nem veszik figyelembe az 0Osszetett
rendszertényezOket és kolcsonhatasokat. Eljarasukban a STAMP (System-Theoretic
Accident Model and Processes) baleset-okozati modellt alkalmaztak a rendszerspecifikus
mutatok azonositasara. Vizsgalataik eredményei azt mutatjak, hogy a STAMP alapu
modellezes lehetdvé teszi a biztonsagi rendszerck jobb megértését. A STAMP-alapu

indikatorfejlesztési folyamat segit azokra a konkrét kérdésekre @sszpontositani,
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amelyekbdl veszély alakulhat ki. Az eljaras figyelembe veszi az emberi és szervezeti

tényezoket, valamint a technikai elemeket is.

A teljesitménymenedzsment és a kockazatkezelés fogalmi szintii integracidja uj
perspektivaba helyezi a teljesitmény és a kockédzat korabban versenyzd értelmezését
[138], aldtdmasztva azt az elképzelést, hogy a kockazatkutatas és -gyakorlat javithatd a
teljesitményigények kielégitése érdekében, és forditva. A teljesitmény és a kockazat
integralt perspektivajaval lehetdéség nyilik jelentds innovaciok Ilétrehozasara a
szervezetek atfogd tervezésében és dontéshozatalaban, példaul a vallalati

teljesitménymenedzsmentben vagy a vallalati kockazatkezelésben.

A prevenciora torekvé munkavédelmi vezetéshez a vezetd indikatorok fontossagat
hangsulyozta Zwetsloot [71] a munkahelyi biztonsag, egészség és jolét proaktiv vezetd
mutatdinak fejlesztesi folyamatanak bemutatdsa soran. A proaktiv vezeté indikatorok
nemcsak a munkavédelmi folyamatok jobb iranyitasat és ellen6rzését szolgaljak, hanem

a prevencios kultdra kialakitasat is timogatjak.

Az OHSAS 18001 lényeges munkahelyi egészsegugyi és biztonsagi eredményekre
gyakorolt hatasait — mint példaul a munkahelyi balesetek szamanak csdkkentését — a
tudomanyos irodalom nem kutatja eléggé. Ennek a szabvanynak a teljesitmény egyéb
szempontjaira, példaul a jovedelmezdségre és a termelékenységre gyakorolt hatdsa
nagyobb figyelmet kapott. Mas eredmények azt mutatjak, hogy az OHSAS 18001
mindsités csak lazdn kapcsolodik a munkahelyi balesetek ardnydban mért jobb
teljesitményhez. [139] Megallapitottak, hogy az OHSAS 18001 tanusités iranti hajlam
azokra a gazdasdgi agazatokra jellemz6, amelyek a munkahelyi balesetek aranya
tekintetében rosszabb eredményeket mutatnak. Bizonyitékok vannak a munkahelyi
egészségvédelem és biztonsag f6 nemzetkdzi irdnyitasi szabvanyanak negativ szelekcios

hatasarol.

Boczkowska és munkatarsai javaslatot tettek a munkavallalok munkavédelembe vald

aktiv reszvételenek mérésere, figyelembe véve a részvetel mélységet es terjedelmét. [140]

Kutatdsok rdmutattak arra, hogy jelentds szakadék van a vallalati biztonsagi iranyitasi
rendszerek altal elére jelzett baleseti forgatokonyvek és a stlyos baleseteknél megfigyelt
tényleges forgatokonyvek kozott. Ez a hianyossag a hibas kockazatértékelésekre mutat
ra, a veszélyeket csillapitatlanul hagyja, veszélyezteti a munkavallalok biztonsagat,

veszélyezteti a kornyezetet és a vallalat folytonossadgat. Ennek a témakornek az
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attekintése a tudoményos irodalomban e problemak kezelésével kapcsolatban kozolt
szempontokat gyljtotte 6ssze. [141] Megallapitésaik szerint a biztonsagi vezetok, akik
megprobaljak csokkenteni és végil felszamolni ezt a szakadékot, nemcsak a rossz
biztonsagi tanulmanyok buktatoival talalkoznak, hanem az ,,ismeretlen kockazat” mint
jelenség elfogadasaval is. Arra kovetkeztetnek, hogy a véllalatokat elaltatjadk a nem
megfelelé folyamatbiztonsagi mutatok. Ehhez hozzajarulnak még a dinamikus ipari
kornyezet folyamatbiztonsaganak javitasaval kapcsolatos paradigméak kdzotti rendezetlen
viték.

Sawhney a kiilonbozé biztonsagi vezetéi magatartasok hatasat vizsgalta a biztonséagi
motivaciora. [142] Ramutatott, hogy a pozitiv vezetéi magatartasok hatdssal vannak a
biztonsagi motivaciora. Emellett a biztonsagi attitidok és biztonsagi normak
kozvetitették a biztonsagra jellemzd aktiv vezetdi magatartasok és a biztonsagi motivacio
kozotti kapcsolatot. Az észlelt biztonsagi ellendrzés nem kozvetitette a vezetoi

magatartas-biztonsagi motivacioé kapcsolatot az 6t vezet6i magatartas egyikében sem.

Tobb kutatd megkérddjelezte a hatékony kockéazatkezeléshez sziikséges stratégidkat,
valamint az emberi hibakat mind a pozitiv, mind a negativ kdvetkezményeket vizsgalva.
Ebbél kiindulva Galanti a kockazatkezelést vizsgalta a COVID-19 vilagjarvany miatti
vészhelyzetben. [143] Eredmeényei meger6sitik a legfrissebb irodalombdl kirajzolodot,
miszerint a szervezeteknek siirgdsen létre kell hozniuk az intelligens kockéazatvallalas
kultarajat, amely tanulashoz és jobb tudashoz vezet, és amely magaban foglalja az 6sszes
dolgoz6 részvételét. Ezen tulmenéen hangsulyozza a hibakezelési képzés elényeit

vészhelyzetben.

Mas kutatok az emberi értelmezés hibainak kizarasa érdekében adatk6zpontd modszert
mutattak be a biztonsagi korlatok alapvetd funkcidinak megfigyelésére. [144] A
megkozelités a folyamatbiztonsagi teljesitménymutatokat online, globalisan elérhetd
biztonsagi mutatokka alakitja, amelyek kikiszobolik az emberi értelmezés
valtozatossagat. A novekvo tudatossag és proaktivitasra valod torekvés eredményességet
nagymértékben befolyasolja, ha rendszerszemlélettel kozelitiink a problémahoz. [145]
Ez eléremutatd utat kinal a kockéazatok, a biztonsag és a fenntarthatd teljesitmény
megértésében és proaktiv kezelésében, a szervezetekben, és végsé soron a tarsadalom

egészében.
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Blokland rendszerszintii szervezeti kultara-illesztési modellt javasol. [146] Ezaltal
lehetdség nyilik olyan jol 6sszehangolt vallalati kulturdk kialakitasara, amelyek értéket

teremtenek és vedenek, fenntarthato, biztonsagos teljesitményt generalnak.

Kisérletek ramutattak arra, hogy az intézkedések egyes kombinacioi, tébb intézkedés
kolcsOnhatdsa erésen rontja a biztonsagot, bar 0sszességében azt feltételezték, hogy
csokkentik a kockazatokat. [147] A munkavédelmi menedzsment intézkedések
meghatarozasa soran figyelemmel kell lenni a biztonsaggal kapcsolatos intézkedesek
Osszetettségére és sokrétliségére a kiilonboz6 szervezeti szinteken. A munkahelyi
biztonsagi hibak szervezeti tanuldshoz vezethetnek. [148] A tanulési lehetGségek teljes
kiaknazasa, illetve a megel6zésre torekvd biztonsagi iranyitas eredményességének
érdekében a szervezeteknek figyelmet kell forditaniuk minden hibara, és komolyan kell

vennitk azokat, fuggetlenil a hiba azonnali kbvetkezményeinek stlyossagatol.

Az emberi tényezok dontési rendszerbe valo beépitése nehéz kihivas a termeld vallalatok
szdmara, mert az emberi tényezdkkel kapcsolatos adatok nehezen érzékelhetok és
beépithetdk a dontési folyamatokba. A relevans szakirodalom attekintése segitséget
nyljtott az emberi tényezék mérésének kiillonbozé modszereir6l, a munkavallalok
foglalkozasi megterhelésének csokkentésére szolgald6 megoldasokrol, valamint azokrél a
technikai lehetdségekrol, amelyekkel ezeket az intézkedéseket egy komplex ipari dontési
rendszerbe integrélhatjuk. [149] Az elemzés bemutatta a f6 kiilonbségeket a rovid tavh
faradtsag, a hosszU tava fizikai megterhelés és a pszichoszocialis kockazatok
megkozelitései kozott. A hosszu tava fizikai megerdltetés az a téma, amely a legtobb
kutatasi eréfeszitést Osszpontositja, foként fizikai és szimuldcids technikékkal a
munkahelyi fizikai korlatok kiemelésére. A rovid tavu faradtsag és a pszichoszocialis
korlatok egyre nagyobb aggodalomra adnak okot az iparban az 0j technoldgiak miatt,

amelyek megndvelik a munkavallalok kognitiv tevékenységeinek kdvetelményeit.

A biztonsdg és kulondsen a biztonsagi sorompok kezelése magaban foglalja a
teljesitményt  kifejez6  informaciok  felhasznalasat, vagyis a  biztonsagi
teljesitménymutatok hasznalatat. Ahhoz, hogy ez az informéacié hasznos legyen, a
mutatoknak megfelelé mindséget kell mutatniuk, meg kell felelniiik bizonyos elére
meghatarozott mindségi kritériumoknak. A mutatok megfeleld6 mindség felmutatisa
nélkiil altalaban nem képesek kellden alatamasztani a sorompdkezelést, ami rossz
dontéseket eredményezhet. Megvizsgéltak az dgynevezett SMART-kritériumok

hasznalatat a  Dbiztonsadgi teljesitménymutatok mindségének  értékelésére a
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feldolgozodiparban. [150] A SMART mozaiksz6 6t kulcsfontossagu szempontot és
Kritériumot takar egy mutaté minéségének értékeléséhez: a ,,specificitas”, ,,mérhetéség”
vagy ,.kezelhet0ség”, ,,elérhetéség”, ,,relevancia” és ,,idéalapi”. Megbeszélést folytattak
arrol, hogy az indikatorok képesek-e megfeleld6 mindséget mutatni e kritériumok
teljesitésével. A megallapitas az, hogy az 6sszes SMART-kritériumnak teljesulnie kell
ahhoz, hogy egy biztonsagi teljesitménymutatd elfogadhatdé mindséget mutasson, és
hasznosnak tekinthetd az akadalykezelési dontéshozatal tAmogatasaban. Ugyanakkor azt
is megfigyelték, hogy az ,,M” kritérium beépitése a mindség értékelésébe nem sziikséges.
Ha az 0sszes tobbi kritérium teljesiil, a kovetkeztetések nem lehetnek félrevezetdek a
mérhetéségi  vagy kezelhetdéségi  szempontok miatt. Ezért a  biztonsagi
teljesitménymutatok mindsége szempontjabol elegendé, ha csak négy Kkritériumot

értékelnek, és javasoltak, hogy a mozaikszot ,,STAR”-ra roviditsek.

1.3 Részkovetkeztetések

A biztonsagi teljesitmény mérésére vonatkoz6 szakirodalom nagy része a mérés technikai
kérdéseire, a munkahelyi egészségvédelem és biztonsdg irdnyitasi rendszer
alkalmazasanak eredményességére 0sszpontosit, vagy a vezetd és lemaradd mutatok
hasznélata kozotti kiilonbségeket vizsgalja. Korlatozott figyelmet forditanak a kutatasok
a munkavédelmi teljesitmény mérésébdl szarmazo informéaciok felhasznélasara, illetve a

munkavédelmi teljesitmény javitdsat eredményezd vezetdi dontéseket befolydsold

tényezokre. [32], [151]

A szakirodalom alapjan elmondhatd, hogy az informéacid tényleges felhasznaldsa a
szervezeti teljesitmény javuldsdhoz vezethet. A munkavédelmi szakemberek
egyetértenek abban, hogy a vallalatok munkavédelmi eredménye 0sszefiigg azzal, hogy
mennyire jOl kovetik, kezelik €s hasznaljak fel a vezetd mérdszamok altal szolgaltatott
informaciokat. [70] A véllalatok gyakran sok informéacioval rendelkeznek a biztonsagi
teljesitményr6l, az adatok dontésekhez vald felhasznalasanak modja és eredményessége
viszont meég kérdéses. A folyamatok méréséb6l szarmazo informaciok feladatokka
torténd hatekony felhasznalasa probléméakba titkdzhet. Ez a probléma a ,,tudas-cselekvés”
szakadéka, de fogalmazhatunk ugy is, hogy az informéci¢ és cselekveés problémaja, azaz

a teljesitménymérésrol a teljesitménymenedzsment felé vald elmozdulds nehézsége.
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2 KVALITATIV KUTATAS AZ IPARI SZEREPLOKKEL
VEGZETT SZAKERTOI INTERJUK ELEMZESEVEL

2.1 A teljesitmény nyomon kovetése és merése

Kutatasomnak ebben a szakaszdban a véllalatok munkavedelmi teljesitménymérésre
kialakult gyakorlatat vizsgaltam. A kutatas célja a H1 hipotézis vizsgalata, mely szerint a
munkavédelmi teljesitmény figyelemmel kiserése és mérése a kdzép- és nagyvallalatok
irdnyitasanak szerves része. A vallalatok kulcs-teljesitménymutatokat hasznalnak, de a
mutatok tekintetében nincs egységes gyakorlat. A balesetek minimalizalasa a cél, de a

nulla baleset elérésére valo térekvés nem eredmenyes.

Tovabba a fejezetben a Magyarorszagon mikodé vallalatok munkavédelmi
teljesitménymerési  gyakorlatdnak ~ felmérése  segitségével  azonositom  a
teljesitménymeérésre alkalmazott modszereket, és meghatarozom az alkalmazott eljarasok

jellemzoit. A kutatés keretrendszerét a 7. szamu abran foglaltam dssze.

Mutato-

Eljarasok e szamok
Mi a munkavédelmi Milyen kulcs-
teljesitménymerés ' O teljesitménymutatok

kialakult hazai hasznalata jellemz&?
gyakorlata?

Iranyitasi Y
rendszer

A nyomon koévetés hogya

integralodik a vallalat

menedzsmentrendszerébe?

Integralt értékelés

torténik-e?

Adatgydjtés

Hogyan torténik?
Mennyire torekszik
preciz adatgy(jtésre
a vallalat?

7. dbra A kvalitativ kutatas keretrendszere

Forréas: Sajat szerkesztés

2.2 Kutatasmodszertan

Kutatasi célkittizéseim alapjan a kovetkez6 kutatasi kérdéseket fogalmaztam meg:

K1: Mi a munkavedelmi teljesitmenymerés feladata?
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K2: Hogyan jellemezhetd a szervezet munkavédelmi teljesitménymérésre kialakult

gyakorlata?

K3: A vallalatok milyen mutatészamokat haszndlnak a munkavédelmi teljesitmény

mérésére €s ezeket hogyan (mibdl) képzik?

K4: A teljesitményméres sordn mennyire torekszik preciz adatgyiijtésre a vallalat? Van
olyan esemény, amely nem keril be az értékelésbe (bejelentésre nem kotelezett baleset,

kvazi balesetek sth.)?

K5: Iranyitasi rendszert mikodtetnek-e? Ha igen, melye(ke)t (MIR, KIR, MEBIR,
egyéb)? A munkavédelmi teljesitménymérési folyamat hogyan jelenik meg a vallalat

iranyitasi rendszerében?

K6: Integralt teljesitménymérés és -értékelés torténik a vallalatnal, vagy az egyes

szakterlletek csak a sajat mutatészamaikat kdvetik nyomon?

A véllalatiranyitas terlletén végzett kvantitativ kutatasok eredményei csak a kulcs
teljesitménymutatokban megjelend szamszeri informaciokat rogzitik, de nem adnak
lehetdséget a problémak, a folyamatok, a szervezeti és munkavallaléi (individualis)
viselkedés mélyebb megértéséhez. [12], [18], [152] Ennek kikiszobolése érdekében
kvalitativ kutatasi modszerrel torténé vizsgalatot lattam sziikségesnek a vallalati
teljesitménymérést  befolyasold szervezeti folyamatok és emberi  tényez6k
megismerésére, az attitidok, illetve az alkalmazott eljarasok Gsszegytijtése és elemzése
érdekében. Lampek és Horvathné [11] szerint a kvalitativ vizsgalatok lehet6séget
biztositanak a kutatott teriilet részletes, kimerité feltarasara és altalaban kis mintat
alkalmaznak, melyekben nem cél a reprezentativitas. A kvalitativ kutatas egyik 1ényeges

feladata az egyéni jellegzetességek kidomboritasa. [12]

Félig strukturdlt interjuk elvégzése mellett dontoéttem. Kovacs ,,Interjus modszerek és
technikak” cimi fejezetében [153] leirtak szerint az ilyen mélyinterjus beszélgetes
Iégkdre nyitott, tamogato, manipulaciomentes. [12] Mint Kelemen rdmutat: Seidman [13]
szerint az interjukészités célja, hogy megértsik masok tapasztalatait és azt, ahogyan e
tapasztalatokat értelmezik. [12] A mélyinterji soran a kutatd6 nem kérdéslista, hanem
elére definidlt témakorok alapjan folytat parbeszédet az interjualanyokkal azzal a céllal,
hogy lehetdséget kapjon olyan kontextualis informaciok megszerzésére is, melyek az
elozetes kutatasok alapjan nem mertltek fel. [154] A kutatas soran a vallalatoknal

alkalmazott teljesitménymérési eljarasok megismerése érdekében szakértdi interjukat
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alkalmaztam. A munkavédelmi teljesitménymérési eljaras folyamatait ismerd és
alkalmazo, illetve az adatokért felelds személyek jellemzden a vallalatok munkavédelmi
szakemberei, illetve az adott teriilet vezet6i. Ennek megfelelden a kutatast a szakteriiletek
vezetdivel (munkavédelmi, illetve EHS menedzserek) folytattam le. A mintaba kerlés
feltételeként kdzepes- és nagyvallalati méretet hatdroztam meg. A kutatasban harom

fovarosi és kilenc vidéki telephellyel miikodo vallalat munkavédelmi vezetdje vett részt.

Az interjuk elemzésére tudomanyos analitikai eljarasokat, a beszamolok
tartalomelemzeését és megalapozott elmélet (grounded theory) mddszertant alkalmaztam,
mely vegyes mddszertannak is megfeleltethetd. [14] Az alkalmazott kvalitativ
adatelemzesi eljarasok biztositottak a kutatas tudomanyosséagat. [12], [18]

A koronavirus jarvany terjedésének megakadalyozasa érdekében a vizsgalat idépontjaban
nem volt lehetséges a megkeresett interju alanyokkal torténd személyes talalkozd. A
véllalatok pandémids intézkedési tervei a lehetséges kontaktok csokkentésének
érdekében a kiilsé partnerekkel, latogatokkal valé személyes kapcsolatokat korlatozték.
A jarvanyugyi helyzetre vald tekintettel 2021-ben az interjuk online torténtek, Skype,
illetve Microsoft Teams fellleten keresztill, vide6 beszélgetés formajaban. 2022-ben

szemelyes talalkozok sorén zajlottak az interjuk.

A teljesitménymérés céljanak meghatarozasahoz szakirodalmi elemzést alkalmaztam.

2.3 A kvalitativ kutatas eredményei
A szakirodalmi attekintés eredményeinek felhasznalasaval fogalmaztam meg a

munkavédelmi teljesitménymérés definiciojat.

A vallalat vezetdinek, dontéshozoinak valamilyen modon bizonyitani kell a meghozott
intézkedések sikerességét, visszajelzést kell adni a szervezet miikodésérdl, illetve annak
hatékonysagardl. [38], [42]-[44] A megfeleld vezetéi dontésekhez a vallalat helyzetet,
aktualis allapotat leir6 pontos informacidkra van sziikség. Egyrészt ezek alapjan tudja a
vezetdség a meghatarozott céloknak megfelelden irdnyitani a vallalatot, masrészt pedig
ezek alapjan tudja a cég sikerességét igazolni a fels6 vezetés, illetve a tulajdonosok felé.
Mindezekhez tehat a vallalat mikodési paramétereinek folyamatos ismerete sziikséges.

Ennek eszkoze a vallalati teljesitménymeérés.
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A teljesitmeny mérése:

a cselekves hatékonysaganak és eredményességenek méresi folyamata [32], [61]
- a vallalati teljesitmény fejlesztésének eszkoze [35], [65]

- értékteremtd folyamatokat tiamogato gyakorlat [37], [73]

A teljesitmény nyomon kdvetése tehat a teljesitmény menedzselésének a feltétele.

A vdllalati teljesitménymérés ugyanakkor dontéstamogatd eszkoz is. SzamszerUsitett,
értékelhetd informacidt biztosit az érintetteknek a vizsgdlt folyamatokrol, azok

eredményességérdl, allapotardl és valtozasairol.
A teljesitménymérés célja tehat:

- a véllalat kilonboz6é szintjein sziikséges dontésekhez a megfeleld informaciod

szolgéltatasa,
- a vallalati célok teljesitésének nyomon kovetése,
- az eredményesség ertékelésének biztositasa,

- a mukodésre vonatkozo relevans informaciok “lathatova tétele”, kommunikalasa a

vallalat érintettjei felé.

Neely és munkatarsai [42] teljesitménymérésre vonatkozd kutatasainak tiukrében, illetve
a vonatkoz6 szakirodalomban meghatarozott fogalmak alapjan a munkavédelmi
teljesitménymérés feladatat eképpen definidlhatjuk: a vallalat munkavedelmi
stratégiai céljainak meghatarozasahoz szikséges informéciok biztositasa, a célok
elérése érdekében hozott szervezési és miiszaki intézkedések eredményességének
nyomon kovetése és értékelése, valamint mindezen informéaciok rendszerezése és
megosztasa az érintettekkel a munkavedelmi teljesitmény tovabbi javitasa

érdekében.

A kvalitativ kutatds eredményeinek 0Osszegzése alapjan megallapithat6, hogy a
vallalatok teljesitménymérési gyakorlatdba beépult a munkavédelemmel kapcsolatos
teljesitmény mérése. A vizsgalt vallalatok kiilonb6z6 stratégidk szerint, de nyomon

kovetik a munkavedelmi teljesitmény alakulasat.

A munkavédelmi teljesitményméréshez az adatgytijtés folyamatosan, a nyomon kovetés
jellemzden havi gyakorisaggal torténik. A folyamatossdg azt jelenti, hogy a belsd

eljarasoknak megfeleléen a munkavédelemmel foglalkozé szakemberek a balesetekrol és
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egyéb jelentéskoteles eseményekrdl azonnal értesitést kapnak. A szikséges
intézkedéseket (elsésegély, balesetvizsgalat stb.) kovetden a baleset tényét és adatait a
vallalati eljaras szerint regisztraljak. Az adatbazis alapjan készitik el a vezetok szdmara a
jelentéseket - ez a nyomon kovetés és teljesitményértékelés alapja. A vizsgalt
vallalatoknal a kdrnyezetvédelmi és munkavédelmi (EHS vagy SHE) felel6s, vagy -
osztaly feladata az adatgytijtés és a menedzsment felé¢ torténd jelentés. A balesetek
kivizsgalasat kovetd adatrogzités eredményeit heti vezetdi, illetve havi és éves

felsdvezetdi nyomon kovetés soran ellendrzik a vezetok.

A teljesitménymérésre haszndlt adatok és mutatdszamok tekintetében nincs egységes
gyakorlat. A munkavédelmi teljesitmény mérésére kiilonbozd teljesitménymutatokat

hasznalnak a véllalatok.

2. tablazat A leggyakrabban alkalmazott mutatészamok

Forréas: Sajat szerkesztés

Vélaszadok sorszama
Alkalmazott mutatészam 1 12 |3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 |10]11 12 X
Baleset ( 6sszes esetszam) + |+ |+ + | + + | + 7
Baleset (bejelentéskdteles esetek) + T ||+ | & + | 5
Baleset 12
Kiesett munkadrak szama S I I A O O A I (. A S 7
Foglalkozasi megbetegedések + |+ |+ |+ |+ |+ |+ |+ |+ +]|+]|+ ]2
Kvazi balesetek szama + |+ |+ + |+ |+ |+ + |+ | + |10
Veszélyes helyzetek + + | + + |+ |+ |+ 7
Munkavédelmi oktatasok + + | + + | + 5
Munkavédelmi auditok szama + + |+ + |+ 5
Baleseti gyakorisag + |+ + + |+ |+ 5
EHS réafordités + + 2

Altalanosan, minden vizsgalt vallalat esetében eléforduld adat a baleseti esetszam
(sulyossag szerint), a foglalkozasi megbetegedések szama, illetve a kiesett munkaidd
(6ra). Ezek lemarado (lagging) indikatorok, amik a mar bekovetkezett esetekre utalnak és
minden vizsgalt vallalat gyakorlatdban eléfordultak. A vizsgalt vallalatok esetében a

foglalkozasi megbetegedések nyomon kovetése a baleseti eseményekhez hasonl6an
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torténik. Jellemzo a kvazi balesetszam, illetve a veszélyes helyzetek szamanak mérése. E
két mutatd vezetd (leading) indikator, melyek tulajdonképpen elére jelzik a kockazatokat.
Az, hogy egyre tobb vallalat kbveti nyomon a kvazi baleseteket (angolul: near miss), azt
jelzi, hogy hangsulyt kap a proaktiv, megel6z6 szemlélet. Ezt igazolja az is, hogy a
vizsgalt vallalatok esetében a kvazi balesetek bejelentési rendszere, illetve az erre
vonatkozo eljaras kidolgozott, a munkavallalokat a bejelentésre motivaljak. Ot vallalat
esetében elofordult még a tréningek és auditok szdmanak mérése is. Ezek szintén vezetd

mutatok, melyek a megeldzés érdekében tett erdfeszitéseket és ezek eredményeit mérik.

A teljesitményméréshez sziikséges adatokat a leggyakrabban valamilyen tablazatkezeld
szoftver segitségével rogzitik, de az Excel alapt adatgyiijtés mellett a nagyobb
multinacionalis cégeknél mar jellemzd a tobb bemenetes adatgylijtést, részletes analitikat
tdmogatd szoftveres kornyezet alkalmazasa is. Ez utobbi jelentds eldnye, hogy a
munkavallalok szamara azonnali bejelentési lehetGséget nyujt, biztositja a munkavédelmi
osztallyal a kozvetlen kapcsolatot. A munkavallalok, illetve a teriileti vezetdk a szoftver
segitségével rogzithetik a baleseteket, a kvazi baleseteket, illetve az észlelt kockazatokat
a rendszerbe. A bejelentett események az érintett szakemberek és vezetdk szamara
azonnal lathatova valnak. Fontos, hogy az események kezelésének 1épéseirdl is értesitést
kapnak az érintettek, igy az intézkedések folyamatosan és egyszerien nyomon
kovethetok. A szoftverek lehetdvé teszik jelentések és részletes analitikak, riportok,
statisztikdk elkészitését is. Célszoftver alkalmazidsa egyszerlivé teszi az események
bejelentését, masrészt lehetdséget biztosit a munkavédelmi szakembereknek arra, hogy
az adatokat részletesen elemezzék és meghatarozzak a leggyakrabban el6fordul6 eseteket,
illetve azokat a munkahelyeket, ahol legsiiriibben torténnek események. J6 példa erre az
SAP vallalatiranyitasi rendszer egyedi igény szerinti kibdvitése a kutatasban részt vevo
egyik nagyvallalat esetében, illetve az Ideagen vallalat ,,Safety management system”
nevill szoftverének hasznalata egy masik nagyvallalatnal. A cégek kozul négy hasznalt

celszoftvert a munkavédelmi esetek rogzitésére és analitikéjara.

A vizsgalatba bevont vallalatok mindegyike foglalkozik a munkavédelmi teljesitmény
mérésével és nyomon kdvetésével. Vizsgalatom soran elemeztem, hogy a munkavédelmi
teljesitménymérés hogyan épul be a vallalati teljesitménymeérési folyamatba: 6nallo
folyamatként vagy iranyitasi rendszer keretén beliil miikodik-e? A vizsgalt vallalatoknal
jellemz6 az integrélt teljesitményméres, tehat a munkavédelmi teljesitmény mérése a

vallalati teljesitménymérésbe beadgyazddott. Ez azért lényeges, mert a vallalati
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teljesitménymérés szerves részeként nagyobb vezetdi figyelmet kap a munkavédelmi
teljesitménymérés. A biztonsdg igy konnyebben integralodik a munkavallalok
mindennapjaiba is. A vallalatvezetok a teljesitmény javitasa érdekében célokat
hataroznak meg és eréforrasokat rendelnek hozza. A vallalatok teljesitménymérésének
szerves részeve valt a munkavédelmi teljesitmény mérése és nyomon kovetése. Eltéro
mutatészamok alkalmazasaval, de a cégek figyelemmel Kkisérik a munkavédelmi

teljesitményt.

A szakmai vezetdk a teljesitménymutatok vallalati stratégiai célokkal valo kapcsolatarol
nem tudtak egyértelmii visszajelzést adni. A teljesitménymutatok kivalasztasara nincs a
vallalatoknal kialakult és alkalmazott modszertan. A teljesitménymérés a kiilonb6z6
szervezeti egységek (munkavédelem, termelés, human-er6forras stb.) tekintetében
hasonl6an zajlanak és kovetik a Plan — Do — Check — Act (PDCA) elvet: az anyavallalat
vagy a felsOvezetés tlizi ki a célokat, az adott teriilet szakemberei pedig meghatarozzak a
célok elérése erdekében sziikséges intézkedéseket és a koltségvetest. A véllalat vezetése
dont a koltségekrol. Az intézkedések bevezetése és az eredmények mérése az adott teriilet
vezetdinek és szakembereinek feladata. A nyomon kovetés az adott osztalyon beliil
folyamatosan torténik, a felsdvezetés felé jellemzden havi rendszerességgel, az anyacég

felé pedig évente.

A vallalatok szervezeti egysegei teljesitménylk figyelemmel kisérését oOnalldan,
egymastol fliggetleniil végzik. Héarom vallalat esetében a teriiletvezetdk kozos
értekezleten mutatjak be az iranyitasuk ala tartozd szervezeti egységek teljesitmenyének
alakulasat, a tobbi esetben kiilon torténik a jelentés. Egy esetben sem szamoltak be a
megkérdezett szakemberek arrél, hogy a telesitménymutatdk egymasra hatasat vizsgaltak

volna.

A balesetmentességre vald torekveés, mint teljesitménycél a vizsgalt cégeknél megsziint.
A nulla baleset koncepcioja korabban jellemz6 volt, de az interjuk soran hangsulyoztak a
szakemberek, hogy a balesetmentességi bonuszrendszert megsziintették, mert az
ellenérdekeltté tette a munkavallalokat. A zér6 balesetet 0Osztonzé folyamatok
kontraproduktivak: a balesetmentesség bdnuszt jelent, ez pedig az esetek eltitkolasat,
aluljelentését generalja. A vizsgalt vallalatoknal nincs tehat balesetmentessegre torekvés,
baleseti  mutatohoz  kotott  ellenérdekeltseg. A szakemberek  szerint a
teljesitményméréshez hasznélt mutatok esetében az aluljelentés igy minimalis. A
balesetek jelentése minden megkérdezettnél 6sztonzott, az eltitkolds szankcionalt,
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bejelentett baleset miatti szankcié nincs. A cégek elszakadtak tehat a nulla baleset
szemlélettol, a balesetmentességre torekvéstdl, felismerve, hogy a balesetmentességre
valé 6sztonzés a munkavédelmi teljesitmény szempontjabdl kontraproduktiv, a nulla
baleset  vizibja a  balesetek  eltitkolasdval  jarhat. A  munkavédelmi
teljesitménymenedzsment gyakorlatdban joval nagyobb fontossdgot kap a balesetek

tényleges bejelentése és kivizsgalasa, mint korabban.

A kockazatértékelés modszertana jol ismert a gazdasagi és egyéb terileteken. A
munkavédelmi intézkedések alapjat is a kockazatértékeles kepezi. A kockazatértékelések
altalaban az adott szakteriiletek vezetdi szamara biztositanak 1ényeges informaciokat. Az
Osszesitett kockazati kép ugyanakkor a felsdvezetés szamara szolgaltat dontéseket
megalapozé adatokat. Osszesitett kockazati térkép, tehat a vallalat kiilonbzé miikddési
tertiletén jelentkezd kockdzatokat egyesitd elemzés a vizsgalatban részt vevd vallalatok
esetében nem volt jellemzd. A minden szakteriiletre (gazdasagi, human, politikai, jogi,
munkavédelmi stb.) kiterjed6 kockazatértékelés egyediil a tobb piacon, tobb orszagban

jelen 1év6 nagyvallalatnal volt jellemzo.

A Munkahelyi egészségvédelem és biztonsag iranyitasi rendszerek (OHSAS, MEBIR)
mitk6dését az elemzésben résztvevo vallalatok formalisnak tartjak. Ennek magyarazata,
hogy a szabvanyi kovetelmenyek teljesitése érdekében lizemeltetett irdnyitési rendszer
kovetelményeinél, a szabvanyi folyamatoknal a céges folyamatok, eléirasok a legtobb
esetben erdsebbek, magasabb elvarasokat tamasztanak. Nem hagyhatjuk azonban
figyelmen kivil az iranyitasi rendszereket, mivel ezek megadjak a teljesitménymérés
keretrendszerét. A legtobb esetben integralt iranyitdsi rendszer miikodik, vagyis a
munkavédelmi iranyitas a vallalat tovabbi iranyitasi rendszereivel (pl. minéségiranyitasi
rendszer, kornyezetkdzponta irdnyitdsi rendszer stb.) integraltan miikodik. Az integralt
iranyitasi rendszerben a fObb eljarasok és folyamatok kozosek, csakigy, mint a
kiilonb6z6 szakteriiletek teljesitményének mérésére és a teljesitmeny nyomon kovetésére
vonatkozo szabalyozasok. Bizonyos elemek szakteruletenként specifikusak, egyediek. A
MEBIR a vizsgalatba bevont vallalatok nem mindegyikénél volt tanusitott (kiilsé

szervezet altal ellendrzott és értékelt), de igy is az integralt rendszer resze.

Az iranyitasi rendszerek hattere tehat nem jelent feltétlentl hozzaadott értéket, formalis
jelleglivé valnak a cégek sajat, er6sebb szabalyozasi rendszerei miatt. Szereplik a
teljesitménymenedzsment szempontjabdl (figyelemmel Kkisérés és fejlesztés) bir

jelentéséggel. A munkavédelmi teljesitmenymérés modelljét a 8. abran vazoltam.
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Vallalatvezetés

- Gélok meghatarozasa ‘DH - Nyomon kovetes

Osszesitett kockazati kép nem jellemzd

Integralt vallalati teljesitménymérés

Munkavédelmi teljesitménymeérés Termelfs hinése’gir. HR
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(MEBIR)
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balesetek megelézése
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vazi balesetek bejelentése
kidolgozott, motivalt

Manualis, helyenként
szoftverrel tamogatott

Folyamatos adatgydijtes

Lemarad6 inidkatorok
tllsdlya jellemzd

alesefmentessegi bonusz
rendszer ellenérdekelt

Alacsonynak tekintett
munkavallaloi részvétel

b
EHS felels vagy osztaly mér és jelent

NN ST AL A A

Heti vezetdi nyomonkvoetés ‘

/ Intézkedések meghatarozasa ‘

8. &bra A munkavédelmi teljesitménymérés és nyomon kovetés folyamata

Forréas: Sajat szerkesztés

2.4 Reszkovetkeztetések

A kvalitativ vizsgalat rdmutat arra, hogy a Magyarorszagon miikodé kozép- és
nagyvallalatokndl a munkavedelmi teljesitménymérés a vallalati teljesitménymérési
eljarasok részéve valt. A teljesitmeny nyomon kovetése és javitasa a kontrollciklus
ismétl6do, négylépéses menedzsment modszere (PDCA-ciklus) alapjan torténik. A célok
kitlizése a vallalatcsoport, vagy a felsGvezetés altal torténik, a teljesitésért és a

visszacsatolasért a munkavédelmi szervezeti egységek vezetdi és munkatarsai a felelések.

A munkavédelmi teljesitmeny mérésére alkalmazott teljesitménymutatok eltéréek. A

lemaradé mutatok mellett megjelennek mar vezetd indikatorok is, amelyek a megeldzésre
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valo torekvést tikrozik. A KPI-ok kivalasztadsara vonatkozdan nem taléltam elvet vagy
koncepciot a vizsgalat soran. A munkavedelmi teljesitménymutatok vallalati stratégidval
valé kapcsolatdt nem ismerték a szakemberek. A hazai véllalatok munkavédelemért
felelds munkatarsai azokat a mutatoszadmokat hasznaljak, amelyeket szdmukra
meghatarozott a cégcsoport, vagy az adott vallalat vezetése. Annak ellenére, hogy a
tovabbi mutatok hasznalata nem tiltott, nem bovitik a teljesitménymérésbe bevont
teljesitménymutatok korét. Nem jellemzo tovabba az sem, hogy a vallalati célokat a
kisebb szervezeti, vagy miikodési egységekre lebontva is megfogalmaznak. gy a

modszerben rejld lehetdségeket csak részben hasznaljak ki.

A vallalatok elszakadtak a nulla baleset szemlélettdl, a balesetmentességre torekvéstol,
felismerve, hogy a nulla baleset vizidja a balesetek eltitkolasaval jarhat. A munkavédelmi
teljesitménymenedzsment gyakorlataban joval nagyobb hangsulyt kap a balesetek

tényleges bejelentése és kivizsgalasa, mint korabban.

Minden vallalati szervezeti egység (termelés, munkavédelem, minéségiranyitas,
karbantartas stb) nyomon kdveti a teljesitményét, de a kiilonb6z6 szervezeti egységek
folyamatainak valtozéasaibodl eredd kolcsonhatasok elemzése nem torténik meg. A vallalat
nem tekinthetd onalld szervezeti egységeil Osszességének. A kiilonbozd osztalyok nem
egymastol fiiggetleniil miikodnek, dontéseik, folyamataik valtozésai kihatassal vannak a
tobbi osztaly folyamataira. A folyamatvaltozasok egymasra hatasanak vizsgalata hasznos

informaciot szolgaltathat a szervezetben mitkddd kolesonhatasokrol.

Kutatdsom célja a Magyarorszagon miikodé kozép- és nagyvallalatok munkavédelmi
szervezeti kultdrajanak, munkavédelmi teljesitménymérési gyakorlatanak felmérése, a
teljesitménymérésre alkalmazott mddszerek azonositasa, az alkalmazott metrikadk
precizitdsanak meghatarozasa volt. A kvalitativ kutatds eredményei a H1 hipotézist
igazoltak és ramutattak arra, hogy a munkavédelmi teljesitménymérés a menedzsment-
eljarasok részéve valt. Az alkalmazott teljesitménymutatok €s stratégidk kiilonbozoek, de
az elérni kivant cél hasonlo: a balesetek csokkentése, illetve megelézése. Az erds vallalati
kdvetelmények miatt az irdnyitasi rendszerek hattere nem jelent feltétlentil hozzaadott
értéket. A folyamatok nyomon kovetésére és a teljesitmény mérésére hasznalt
mutatoszamok és a vallalati munkavédelmi stratégia kozotti 6sszefiiggés a munkavédelmi
szakemberek szaméara nem ismert, illetve a teljesitménymutatdk és a stratégia kapcsolata
nem volt kimutathatd. A vallalatoknal tobb szakteriletre, illetve a miikodés kiilonb6zd

tényezoire vonatkozo 0sszesitett kockazati kép nem jellemzo.

53



3 KVALITATIV ELEMZES AZ IPARI SZEREPLOKKEL
VEGZETT ONLINE KERDOIVES DELPHI KUTATAS
ALAPJAN

3.1 Vallalati dontések gyorsan valtozé kdrnyezetben

Kutatasom a munkahelyi egészségvédelem ¢és biztonsag javitasat eredményezé vezet6i
dontések megalapozasara alkalmas vallalati informaciok meghatarozasara iranyult.
Ennek érdekében kvalitativ elemzést készitettem az ipari szereplokkel végzett online
kérdGives kutatas alapjan. Célom a H2 hipotézis vizsgalata volt, mely szerint a
munkavédelmi vezet6i dontésekhez a szervezet tobb szintjérél szarmazo informéciokra
van sziikség. Az informaciok megbizhatosagat és mindségét, illetve a vezetéi dontéseket

zavar6 tényezOk befolyasoljak.

Vizsgaltam tovabba, hogy a szervezet mely szintjeirdl szarmaznak a munkavédelmi
vezetdi dontésekhez haszndlt informéaciok és milyen forméaban, illetve - csatornan jutnak
el a vezetokhoz. Kutatdsom Kiterjedt arra, hogy mely vallalati tényezék befolyésoljak a

munkavédelmi vezetdi dontéseket.

3.2 Kutatdsmodszertan

Vizsgalatomat mddositott elektronikus Delphi moddszerrel hajtottam végre, harom
felmérési koron keresztil. A kutatds folyamatat a 9. dbra szemlélteti. A szakért6k
véleményére alapozod Delphi modszer olyan strukturalt szakértéi felmérés, melynek
elterjedt alkalmazasi célja, hogy egy komplex probléma megoldasara lehetdség szerint
egybehangz6 véleményeket gylijtson Ossze. [23]-[25] A Delphi tanulmanyok célja (és
eredménye) altaldban személyiségektdl fiiggetlen vita szervezése, vélemények
Osszegyljtése ¢€s szintetizaldsa, valamint bizonyos foku konvergencia elérése. A
konszenzus letrejottét a modszer azon tulajdonsaga segiti, hogy a szakérték egymastol
elszigetelten és anonim madon vesznek részt a kutatasban, kizarva ezzel az interakciot és
a konfrontacidt. A gyakorlatban a Delphi egy két vagy tobb ,,fordulos™ kutatds, amelyben
minden kor utan megosztjak a résztvevokkel az el6z6 kor eredményeit. [155] Ennek

megfelelden a szakértdk a mésodik kortdl a kollégaik véleményének ismeretében adjak
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meg valaszaikat. A valaszadok megismerhetik a tobbseg nézetét anélkul, hogy az

tulzottan befolyasolna dket.

Kutatok tevékenysége ‘ | Delphi résztvevok tevékenysége

Kutatas elokészitése
Kutatasi kérdések megfogalmazasa
Online kérddiv elkészitése

PILOT kérdéiv elkészitése és tesztelése

Kérddiv véglegesitése A kutatasban valé részvétel elfogadasa

Kutatasba bevont szakértok korének meghatarozasa Online kérdéiv megvalaszolasa

Szakértok meghivasa Személyes informaciok kitoltése

Kerd6iv kikildése A kérddiv zart és nyitott kérdéseinek megvalaszolasa
A beérkezett valaszok elemzése, kvalitativ és statisztikai A kérdéiv kitdltése a megadott hataridén beliil
elemzés

oz ; g e ) 1 Vialaszok 4 lase
Eltéro valaszt ado szakértoktol magyarazat kérése glaszok afgandolisn

Visszajelzés a szakértok felé Eltérd vélaszok magyarizata

{
A masodik kérdoiv elkészitése a kapott eredmények
figyelembevételével

A masodik kérddiv kikildése A masodik kérdoiv megvalaszolasa

EmlékeztetSk kikiildése A kitoltott kérdéiv visszakiildése a megadott hatéridén

1 belii
eliil
A beérkezett valaszok elemzése, kvalitativ és statisztikai

elemzés

Valaszok atgondolasa

Eltéré valaszt ado szakértoktol magyarazat kérése

Eltéro valaszok magyarazata

Visszajelzés a szakértok felé
¥
A harmadik kérdoiv elkészitése a kapott eredmények
figyelembevételével

A harmadik kérdéiv kikiildése

A harmadik kérdéiv megvalaszolasa

Emlékeztetok kikiildése

2 A kitoltott kérdoiv visszakiildése a megadott hataridon
A beérkezett valaszok elemzése, kvalitativ és statisztikai |¢ beliil
elemzés

Eltéro valaszt ado szakértoktol magyarazat kérése . - .
£y Valaszok atgondolasa

A harom kérddiv eredményeinek Gsszesitése g S .
Eltéré valaszok magyarazata

Az Osszesitett eredmények megkiildése a szakértoknek
validalasra

) A kutatas eredményeinek validalasa

A kutatas eredményeinek fedolgozasa

A konszenzus szintjének kiszamitasa

Végso visszajelzés kiildése a résztvevok szamara

9. abra A kutatasban alkalmazott Delphi modszer

Forréas: Sajat szerkesztés
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A Delphi technika elénye, hogy a résztvevé szakértok fliggetlen részvételének
biztositdsdval kizarja a dominans, vagy szakmailag meghatarozé egyéniségek
befolyasold hatasat. A szakértGi csoport tagjai szamara befolyastdl mentes, fliggetlen
véleményalkotast tesz lehetévé. [23], [156], [157] A mddszer tovabbi elénye a fokozatos
kozelités alkalmazasa és a tobbség véleményétdl eltérd valaszok magyarazatanak
elvarasa. A szakértoknek a kutatas soran torténd visszacsatolasok révén lehetdsége van a
tobbség valaszat megismerve mélyebben atgondolni a valaszaikat. [158] Az eltér6
vélemények, a deviancia feltardsa pedig épitd vitara ad lehetdséget. A Delphi egy

,,viszonylag erdsen strukturalt csoportkommunikacios folyamat”. [159]

A mbdszer alkalmazasa a kutatok szamara bizonyos foku rugalmassagot biztosit a
gyakorlatban. [23] A kezdeti, klasszikus prognosztizalé modszeren tal [23], [157], [160]
tobb valtozat is kialakult. gy példaul a politikai Delphi [158], amelynek célja a nézetek
sokféleségének feltarasa. [157] Ez pedig a szokasostdl eltéré valaszok (deviancia)

okainak megismerésére is lehetdséget nyujt.

A Delphi moédszer f6 jellegzetességei: a résztvevOok anonimitasa, iteracio a kialakult
csoportvélemény ellendrzott visszacsatolasaval, a valaszok statisztikai Osszegzése, €s

szakért6i véleményalkotas. [160], [161]

A kutatasba bevont szakértOk szama altalaban kicsi. A Delphi kutatasnak nem célja, hogy
statisztikailag szignifikans eredményeket produkaljon. A panel altal szolgéltatott
eredmények nem josoljak meg egy nagyobb populécio vagy akar egy masik Delphi panel

valaszat. Az eredmények egy adott szakért6i csoport véleményét tiikrozik. [24], [158]

A kutatas 3 1épcsOben zajlott, az egyes megkérdezések eredményeit — azok feldolgozasat

kovetden — megosztottam a szakértdkkel tovabbi elemzés céljabol.

Mindharom kor sordn egy-egy online kérdéivet kellett kitoltenie szakértOknek a
munkavédelmi teljesitmény nyomon kdvetésével és menedzselésével kapcsolatos
nézeteir6l és tapasztalatair6l. A kérd6ivek minden alkalommal 6t-hat strukturalt, nyitott
¢és zart kérdésbol alltak. Néhany esetben arra is kértem a szakértoket, hogy fejtsék ki

bdévebben, miért tartjak fontosnak a valaszukban felsorolt tényezdket.
Vizsgalatomhoz az alabbi kutatasi kérdéseket fogalmaztam meg:

K1: Melyek a vallalati gyakorlatban a munkahelyi egészség és biztonsag javitasat

eredményezd vezetdi dontésekhez sziikséges informacidok?
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K2: Milyen szervezeti tényez0k befolyasoljak a dontéshozatalt?

K3: Milyen mddszerek alkalmasak a munkavédelmi folyamatok figyelemmel kisérésére

a gyorsan valtozo vallalati kornyezetben?

K4: Mik a munkavédelmi kulcs-teljesitménymutatok kialakitdsanak es hasznalatanak

vallalati médszerei?

K5: Milyen stratégiak javasoltak az informéaciok dontés-el6készit6tol a dontéshozo felé

torténo tovabbitasara?

A vizsgalatban feltett kérdéseket a 2. szamu fliggelék tartalmazza.

3.3 Kutatasi adatok

3.3.1 A Kkutatasban résztvevo szakértoi csoportok

A kutatast két szakértdi csoporttal végeztem 2023. marcius és november kozott. A 4 f6bol
allo els6 szakértdi csoport felelt a kutatas eldkészitéséért és lebonyolitasaért. Az
el6készitdi csoport tagjait egy f6 egyetemi docens (Obudai Egyetem Biztonsagtudomanyi
Doktori Iskola, OE BTDI), két f6 PhD hallgat6 (OE BTDI) és egy jelentds szakmai

tapasztalattal rendelkez6 auditor szakember alkottak.

A masodik csoport a kutatdsba bevont szakemberekbdl allt. Feladatuk a kutatasi kérdések
megvalaszolasa volt. A vizsgilathoz megfeleld6 munkavédelmi kompetencidkkal és
nagyvallalati munkavédelmi felsdvezetdi tapasztalattal rendelkezd szakembereket, illetve

meghatarozo kutatasi eredményekkel rendelkezd kutatokat valasztottam Ki.

A kutatadsba bevont szakértOket a magyarorszagi legnagyobb cégek adatbazisabodl és
akadémiai informacios rendszerbdl vettem fel. Minimum 15 résztvevds mintacélt tiiztem
ki az értékelhetd vélemény konszenzus biztositdsa és az esetleges lemorzsolodas
figyelembe vételével. 124 megkeresest kildtem ki 2023. marciusaban, ebbdl 32 szakértd
vallalta a 3 korosre tervezett kutatasban vald részvételt. A 32 fonek online, illetve e-

mailben kikiildott kérddiveket végiil 16 résztvevd, vallalati OHS vezetd valaszolta meg.

A masodik és harmadik forduloban a 16 szakértd paneltag kozvetleniil e-mailben kapta
meg a felmérést az elsé forduloban megadott e-mail cimen. A mésodik kor valaszadasi
aranya 62,5% volt. Tobbszori emlékeztetd e-mail kikiildését kdovetden végiil mind a 16
szakeértd megkiildte a valaszat. A harmadik koérben 37,5% volt a valaszt visszakiildék

aranya. Emlékeztetd e-mailek kikiildése utan 15 szakértd valaszolta meg a kérddiveket. 1
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szakértd az eredmények feldolgozasat kovetden kiildte meg valaszat. Valaszait

figyelembe vettem a kutatas értékelésekor.

A kutatast rendkivili mértékben nehezitette a Magyarorszagon elérhet szakérték
alacsony aktivitasa. Kevés szakértd vallalta a kutatdsban valo részvételt és az elsé korben
kikiildott kérdoivet csak a részvételt vallalok fele toltotte ki. A tovabbi kordk soran tobb
emlékeztetd e-mailt kellett kildenem ahhoz, hogy a valaszokat minden szakért6tol

megkapjak. Ez a kutatas id6tartamat szignifikans mértékben meghosszabbitotta.

3.3.2 A kutatasban résztvevék védelme

A kutatasba bevont szakértok szamara mindharom adatgytijtési kor el6tt tajékoztatast
kiildtem az adatgytijtés és adatkezelés modjarol. A szakértok nyilatkoztak a kutatési
eredmeények kozléséhez vald hozzajarulasrol. A kutatds soran a bevont szakért6k
anonimitasat biztositottam. A kutatasban egymastol flggetlenul vettek részt a
szakemberek, akiknek egyetlen nyilatkozatdt sem azonositottam név szerint. A
valaszadok minden személyes adatat bizalmasan kezeltem. A masodik és harmadik
fordulot kozvetlenil e-mailben kellett kiildeni a résztvevdknek, ennek sordn is
biztositottam a teljes anonimitast. A résztvevok személyazonossagat csak a kutato csoport
tagjai ismerték, a résztvevd szakértok nem voltak tisztaban a tobbi résztvevd szakértd
kilétével. A kutatdas minden résztvevbjéhez egyedi azonositd szamot rendeltem, és
valaszaira a kutatasban, illetve a publikacidk soran — ahol sziikséges — ezzel a szammal
hivatkoztam. A tanulmanybdl szarmazo6 adatokat a kutatdcsoport tiz évig biztonsadgosan
megorzi, mieldtt megsemmisiti 6ket; ez 0sszhangban van az Egyetem kutatasi gyakorlati

kddexével.

A kérddiveket elektronikus formatumban kellett kitdlteni és visszakiildeni. A
visszaérkezett kérddivek feldolgozasat kovetéen — anonim modon — megosztottam a
szakértokkel a kapott eredményeket. Egyuttal lehetdséget biztositottam arra, hogy a
szakértok a kapott eredményekre reagaljanak, észrevételeiket, visszajelézéseiket

megosszak a kutatd csoporttal.

3.3.3 Adatgyiijtési és -feldolgozasi eljarasok
Az adatgytiijtés elsé kore elektronikus Survio online kérddives felméréssel zajlott. A
munkavédelmi vezetési szakirodalom attekintése utan az elsé forduloban kilenc kérdést

(hét nyitott kérdést, két zart kérdést) tettem fel, hogy a harom kutatasi kérdésrol elézetes
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informéciokat kapjak. Két kutatasi kérdés utan kiegészitd kérdéssel (Miért tartja

fontosnak a felsorolt tényezdket?) bovebb indoklast is kértem a szakértoktol.

Az els6 forduloban személyes adatokat is gytijtéttem (név, e-mail cim és a munkavédelmi
tapasztalat). Az elsé forduldo adatait felhasznaltam a kovetkezd kor kérdéseinek
kidolgozéasadhoz. Az egyes kutatasi korok valaszainak kvantitativ feldolgozasat kovetden
tajékoztatast kuldtem a szakért6knek az eredményekrdl. A szakért6i csoport valaszaval
ellentétes vagy eltéré valaszt ado szakértoket megkértem, hogy indokoljak meg

valaszukat.

A konszenzus azon valaszadok szézalékos aranyara vonatkozik, akik egyetértenek az
egyes kérdésekben. A konszenzus kérdeses maddszertani probléma a Delphi eljarasban. A
résztvevok kozotti egyetértés kialakitasara altalaban torekednek Delphi tanulméanyok
soran, de nem tisztazott, hogy mit tekintenek konszenzusnak, illetve, hogy hogyan érik el
azt. [162], [163], [164] A Delphi folyamat elméletileg ismételhetd a konszenzus
megsziletéséeig, vagy addig, amig a paneltagok valaszai kozott elérik a stabilitas
minimalis fokat. [164] A konszenzus determinalasara tobb modszer is 1étezik [24], [162],
[165], [166], de a konszenzust legtobbszor egy adott valasszal val6 egyetértés szazalékos
aranya alapjan adjak meg. [167] A Delphi tanulmanyokban sokszor egy bizonyos
tartomanyt adnak meg konszenzusként, de van olyan vizsgalat, amely a szakértok kozotti

egyetértés median értékeként 75%-ot hatarozott meg. [168]

Kutatasomban a konszenzus 70%-o0s szinten volt elére meghatarozva. Konszenzusra
akkor kertlt sor, amikor a valaszadok 70%-a egyetértett egy kérdésben. Az egyes
forduldk utan csak azokat a tételeket kiildtem ujra a résztvevoknek, amelyekben nem
sikerllt megegyezni. Fontos, hogy a kutatas soran nem volt célom a teljes konszenzusra
vald torekvés. Azon kérdéseknél, amelyek esetében nem volt egyetértés a szakértok
kozott, nem arra kértem a szakértoket, hogy a tobbség valaszanak ismeretében gondoljak
at Gjra a valaszukat, hanem, hogy indokoljdk meg eltérd véleményiiket. Ez lehetdséget
biztositott arra, hogy egy-egy probléma kapcsan tobbféle szakértéi nézdépontot is

megismerjek.

A vités kerdések megbeszélését kovetéen kiildtem ki a kovetkezd forduld kérdéseit
tartalmazo kérdoivet. A masodik és harmadik forduld esetében Excel tablazatkezelo

szoftverrel készitett kérdGiveket hasznaltam, amelyet e-mailen kildtem meg a
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szakértéknek. Minden forduld kikiildott kérddivei utan emlékeztett kiildtem, hogy

csokkentsem a lemorzsolodast.

A harmadik forduld kérddiveinek kiértékelését, illetve a visszacsatolast kovetoen a harom
forduld eredményeit 6sszesitettem és megkildtem a szakértéknek validalasra. A validalas
sordn megosztottam a szakértékkel az egyes kérdésekre érkezett leggyakoribb valaszokat.
Arra kértem Oket, hogy minden kérdésnél adjak meg, hogy egyetértenek-e a kialakult

eredménnyel. Amennyiben nem, indokoljak a vélemeényuket.

3.3.4 Adatkezelés és -elemzeés

Az els6 fordulo kilenc atfogd kvalitativ kérdésre adott valaszait letoltdttem, és kvalitativ,
illetve kvantitativ elemzést kovetéen meghataroztam a leggyakoribb valaszokat. A
kvalitativ elemzés soran tudomanyos analitikai modszereket, tartalomelemzést
alkalmaztam kombinalt kategdriaallitassal. Jelentés kondenzéciot alkalmaztam a
valaszok rovid formakka alakitasara és kategorizalasara. A valaszok szovegeit szofelh
szoftver segitségével abrdba rendeztem. Az alkalmazott kvalitativ tartalomelemzési
eljarasok, a deduktiv és induktiv kategdriaképzés es kodolas biztositottak a kutatas
tudomanyossagat. [19], [169] Az igy kialakitott kategoridkat, valamint az azokhoz
rendelt valaszokat validaltam. A validalasra munkavédelmi és kutat6i tapasztalattal

rendelkez6 szakembereket, illetve a kutato csoport tagjait kértem fel.

A Kkvantitativ analizis sordan az egyes kategdridkba sorolt egyéni valaszok szamat
hataroztam meg. Statisztikai elemzéssel a valaszok gyakorisagat vettem figyelembe.
Kiemeltem a kutatds elején meghatarozott 70%-os konszenzus szintnek megfeleld

valaszokat.

Kvalitativ elemzéssel meghataroztam a konszenzustol eltérd, illetve azzal ellentétes
valaszokat. Ezeket a tételeket megkildtem a szakértéknek és kértem, hogy indoklasukkal

segitsék a valaszok megértéseét.

Az els@ kor értékelésének eredményeit felhasznaltam a mésodik kor kérddivének
Osszeallitasahoz. A cél nem a teljes konszenzus elérése volt, hanem a nézetek
sokféleségének feltardsa és megértése. Az els6 forduld utan tehat lehet6séget
biztositottam a vitas kérdések pontositasara, de tovabbi kérdésekkel is bovitettem a
felmérest. A felmérésen annyit valtoztattam, hogy online kérd6iv helyett Excel
tablazatkezeld szoftverrel elkészitett kérddiveket kiildtem ki a szakért6knek. A kérddivet

kitoltés utan e-mailen kiildték vissza a szakemberek.
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A maésodik kor eredményeinek kiértékelése és a harmadik kor el6készitése és
lebonyolitasa az el6zéekkel azonos modon tortént. A harmadik kor kérddiveit is Excel

tablazatban készitettem el.

A harmadik fordul6 utan, a valaszok kvalitativ és statisztikai feldolgozasat kdvetden
visszajelzést adtam a szakértonek. Ez tartalmazta a kérd6ivekben feltett kérdéseket és a
kérdesekre adott azon valaszokat, amelyekben konszenzus volt a szakért6k kozott. Arra
kértem a szakértéket, hogy minden kérdés utan adjak meg, hogy egyetértenek-e a
kialakult eredménnyel. A szakértok valaszainak beérkezését kovetden a kutatas

eredmeényét kiértékeltem.

3.4 A Delphi kutatads eredményei
A kutatds eredményeit koronként értékeltem, majd validaltattam a valaszado
szakértokkel. A Delphi kutatas végsé eredményeit a validalast kovetden dsszesitettem és

értékeltem.

3.4.1 Az elsé kutatasi kor eredményei

Az elsd forduld vélaszaibol szdrmazd adatok azt mutattdk, hogy a vezetdi dontéseket
megalapozd informaciok kozil négy esetben sziletett konszenzus: (a) jogszabalyi és
szabvanyi megfeleldség, (b) munkavallaléi visszajelzések ¢és javaslatok, (c)
kockézatértékelések eredményei, (d) baleseti statisztikak és azok vizsgalati eredményei.
Emellett felmertilt a koltséghatékonysag, miiszaki megvalosithatdsag, a vezetdi bejarasok
és belsd (szakmai) auditok észrevételei, valamint a munkavéllaloi elégedettség. A
résztvevok tovabbi valaszai részben a benchmarking, részben pedig a megvaldsithatosag
témakorével mutattak atfedeseket, pl. Gzletvitelre gyakorolt hatas, rovid-, kozép- és
hosszutavh kockézatok, folyamatba illeszthetdség, fenntarthatésag, mas vallalatok

gyakorlata.

A vélaszokbol kategoridba rendezést kovetden 16 kiillonbdzd megallapitast rogzitettem
(3. tablazat). Azon tételeket, amelyeknél nem volt konszenzus, a szakértok véleményét

kértem, illetve a masodik kor kérdbivének 6sszeallitasakor figyelembe vettem.
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3. tablazat A munkavédelmi dontéseket megalapozé informéaciok

Forras: sajat szerkesztés

Munkavédelmi déntéseket megalapoz6 informaciok

jogszabalyi, szabvanyi megfeleldség

munkavallaloi 6tletek, vélemények, visszajelzések, érdekképviseletek
kockazatértékelések

baleseti statisztikak (események, kvazi események) és analitikaja, gyokérok elemzés
koltség, koltséghatékonysag, illetve rendelkezésre all6 eréforrasok
miszaki megvalosithatésag

vezetdi bejarasok, belso auditok eredményei

munkavallalok adottsagai, elégedettsége

safety first filozdfia, anyacég elvarasai

kockazatok csokkentése, Uj kockazatok fellépése

munkavédelem prioritasi sorrendje

benchmark eredmények

munkavédelmi célok, programok megvalosuldsa

rend, munkakdrnyezet

sajat szakmai megitélés

képzés, oktatas

sighats @ @ Stletok

kockazato:J
vl kolelezetlsege

munkaya[,[a[ok""““f‘g__ f".

3, kovetelmenyek D udlords
Jogsza balyon © . megfeleloség

B I Ve 6
kockazatelemzések gyakorisaga =

soran

10. abra Szofelhé

Forras: sajat szerkesztés
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bejarasok

Egyetértés (%)

100
81
78
70
58
52
39
39

19,5
19,5

13
6,5
6,5
6,5
6,5
6,5



A vezet6i dontéseket megalapoz6 informaciokra iranyuld kérdésre érkezett valaszokbol
szofelh6t készitettem. A WorldClouds.com online széfelhd generatorba feltoltéttem a
paneltagok valaszait. A kategéria képzés el6tti, tényleges valaszokat hasznaltam. Az igy
kialakult szofelh6 a 10. bran lathatd. A szofelhd igazolta a valaszok kvalitativ elemzését

koveto kategoriaképzés eredményét.

A munkavédelmi vezetéi dontéseket befolyasold tényezOk koziil 4 esetben sziletett
konszenzus: (a) vezet6i elkotelezettség, (b) szakmailag megalapozott dontés el6készités,
(c) eréforrasok rendelkezésre allasa, (d) megfeleld vallalati kommunikacid. Osszesen 24
pozitivan (3. fliggelék) és 16 negativan (4. fuggelék) hato tényez6t azonositottak a
szakértbk. A mind pozitiv, mind negativ oldalrél megemlitett tényezoket (pl
elkotelezettseg - érdektelenség, hatékony kommunikacé - kommunikéacio hianya)

kisziirtem és igy 36 tényez6t azonositottam.

Azon tételek, amelyekben nem szlletett konszenzus, atfedést mutattak a vallalati
kultaraval, illetve a hatékony vallalati miikodés feltételeivel: proaktivitds, nyitott,
tdmogatd hozzaallas, korabbi eredmények Osztonzd hatasa, elkdtelezettség a vallalat
minden szintjén. E kérdés megvalaszolasa utan a szakért6ket megkértem, hogy fejtsék ki,
miért tartjadk fontosnak az altaluk felsorolt tényezdket. A valaszok kvalitativ elemzése

hozzajarult a szakértok allaspontjanak mélyebb megértéséhez.

A munkavédelemre hat6é vallalati folyamatok bonyolultsagat illetéen a szakértok ot
pontos Likert-skala segitségével adtak meg a valaszukat (4. tablazat). Konszenzus volt a
szakértok kozott a munkavédelemre hatd vallalati folyamatok bonyolultsagat illeten: a

munkavédelemre hat6 vallalati folyamatok bonyolultak, amelyeket nem kénnyt atlatni.

4. tAblazat A munkavédelemre hato véallalati folyamatok bonyolultsaganak értékelése

Forréas: Sajat szerkesztés

A lehetséges valaszok Vélaszok szama
Egyszertiek, konnyen atlathatok és nyomon kdvethetok 2
Nem tal egyszerliek, de kdnnyen atlathatok és nyomon kovetheték 1
Nem egyszertiek, nem lathatok at konnyedén 1
Bonyolult folyamatok jellemzoék, amelyeket nem konnyi atlatni 11
Rendkivil komplex folyamatok jellemzéek, nem konnyii atlatni és nyomon kdvetni 1

A munkavédelemmel kapcsolatos folyamatok figyelemmel kisérése és mérése kapcsan

konszenzus volt a szakért6k kozott. Az alabbi tényezOket azonositottak: (a) segiti a
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vezetdi dontéseket, (b) javithatja a wvallalat kiilonboz6 szintjei kozott az
informacioaramlast, (c) lehetoséget biztosit az 6sszehasonlitasra, (d) kijeldlik a figyelmet

1génylod teriileteket (fokusz).

A kulcs-teljesitménymutatok hasznalata a menedzsmentdontések megalapozésara a
szakértok véleménye szerint nagyon hasznos. Két esetben értékelték nélkiilozhetetlenre

és egy vélaszadd szerint nincs hatdsuk a menedzsmentdontésekre.

A kulcs-teljesitmenymutatok munkavedelmi menedzsmentddntésekre valé hasznélata
kapcsan 5 6 tényezot azonositottak: (a) probléma azonositas, figyelmet igényld teriiletek
Kijelolése, (b) dontéstimogatas, (c) folyamatellenérzés, visszajelzés, (d)
informécidaramlas (e) Osszehasonlitds, hosszi tdva hatdsok kimutatasa. 28 tényezot
azonositottak. Fontosnak itélték kimelni a szakértdk a teljesitménymutatok eredményes
hasznalatanak feltételeit is. 1 esetben volt ellenvélemény a teljesitménymutatok

hasznalataval kapcsolatban, erre vonatkozdan a szakért6tol bévebb magyarazatot kértem.

A teljesitménymutaték hasznalatdval kapcsolatban fontos tényezdkre hivtak fel a
figyelmet: (a) a teljesitménymutatok énmagukban nem hordoznak elegend6 informaciot,
segitség, magyardzat, oktatds sziikséges az értelmezéséhez, (b) megfeleld szakmai
ismeret, felkészlltség sziikséges ahhoz, hogy a kulcs-teljesitménymutatok a vallalat
kiilonbo6z6 szintjein konnyen értelmezhet6vé valjanak és elérjék alkalmazasuk céljat, (c)
a kulcs-teljesitménymutatok hasznalatanak elengedhetetlen eleme a sziikséges

tuddsmegosztas, valamint a megfeleld kétiranyu és dszinte kommunikacio.

3.4.2 A masodik kutatasi kér eredményei

A 118 tételes nyilatkozatbol 20 tételnél jutott >70%-os konszenzusra a szakért6i testiilet.
Azon kérdések esetén, amelyeknél az elsd korben nem sziiletett konszenzus, a masodik
korben lehetdséget adtam a szakértdknek, hogy a kapott eredmény tiikrében atgondoljak
valaszaikat. A nézetek sokféleségének megismerését tliztem Ki célul, igy nem térekedtem
a teljes konszenzus elérésére. A tobbség véleményével ellentétes valaszokra bovebb
magyarazatot kértem a szakértoktél. A masodik korben tovabbi kérdéseket is kiildtek a

panel tagjainak.

A munkavédelmi teljesitmény nyomon kovetésre hasznalt adatok vezetdség felé
tovabbitasanak modjarol egyetértettek a szakértok: (a) személyes megbeszélés,
munkavallaloi forum, illetve a belsé ellenérzés ¢és értékelés mellett, (b) vizualis

megjelenités volt a két legfontosabbnak itélt modszer.
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Részleges konszenzus sziletett abban a kérdésben, hogy milyen gyakorisaggal szlikséges
a munkavédelmi teljesitményre vonatkozd informéciok vezetdség felé torténd
tovabbitasa. Konszenzus volt a szakértok kozott abban a tekintetben, hogy az
informéaciémegosztasnak rendszeresnek kell lennie. A gyakorisdg tekintetében
megoszlottak a vélemények. Havi gyakorisdgu atfogd egyeztetést minden szakértd
szlikségesnek latott. Voltak szakértdk, akik ennél gyakoribb (heti és napi) vezetdi
tajékoztatast lattak sziikségesnek (62,5%).

A kulcs-teljesitménymutatok nyomon kdvetésre és dontéshozatal megalapozasara valo
alkalmassaga kapcsan konszenzus volt a szakérték kozott (90%-0s ardnyl egyetértés).
Hasonldképpen egyetértés volt abban is, hogy ez kizardlag jol megvalasztott mutatok és

Oszinte kommunikécio esetén valdsulhat meg.

A mesterséges intelligencia munkavédelmi alkalmazasa kapcsan egyetértés (>70%) volt
a szakértOk kozott: a vélemény szerint a mesterséges intelligencia jelenleg még nem
alkalmas a munkavédelmi folyamatok nyomon kovetésére, de Kiegészitheti az
alkalmazott mddszereket. A jovoben mindenképpen jelentds szerepet fog kapni az MI

ezen a téren.

3.4.3 A harmadik kutatasi kor eredményei

A 92 tételes nyilatkozatbol 14 tételnél jutott >70%-0s konszenzusra a szakért6i testiilet.
Azon Uj kérdések esetén, amelyeknél a masodik korben nem sziiletett konszenzus, a
harmadik korben lehetdséget adtam a szakértoknek, hogy a kapott eredmény tiikrében
atgondoljak valaszaikat. A tobbség véleményével ellentétes valaszokra bdovebb
magyarazatot kértem a szakért6kt6l. A harmadik korben tovabbi kérdéseket is kiildtem a

panel tagjainak.

A munkavédelmi kulcs-teljesitménymutatdk kivalasztasa kapcsan konszenzus volt a
szakértok kozott. Két 6 forrast azonositottak: (a) a munkahelyi egészségvédelem és

biztonsag iranyitasi rendszer (MEBIR), (b) anyacég elvéarasai.

Nem volt konszenzus a szakértk kozott abban a tekintetben, hogy megfeleld
ismeretekkel rendelkeznek-e a kulcs-teljesitménymutatok hasznalata kapcsan. A tdbbség

(62,5%) nem rendelkezik kielégito ismeretekkel.

A munkavédelmi kulcs-teljesitménymutatdk szervezeti célokkal valo viszonya kapcsan
egyetértés volt a szakértok kozott. A tobbségiik nem rendelkezett megfeleld

informéacidval a munkavédelmi mutatok és a szervezeti stratégia kapcsolatarol.
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A munkavedelmi teljesitménymutatok més szakteruletek teljesitmeénymutatoival vald
egylittes hatasanak a vizsgéalata a szakérték szerint nem torténik meg (100%-0S

konszenzus).

3.4.4 A kutatasi eredmények validalasa

Az eredményeket a harom kor adatainak feldolgozasat kovetéen Osszegeztem €s
megkildtem a szakértOknek. A szakértOket arra kértem, adjanak visszajelzést, hogy
egyetértenek-e az egyes kérdésekre kialakult valaszokkal. Tizennégy paneltag kildte meg
a visszajelzését, a kialakult eredménnyel mindannyian egyetértettek. Ketten nem

valaszoltak erre a felkérésre.

3.4.5 A kutatés eredményeinek értékelése

A munkavédelmi vezetd1 dontéseket megalapozd informacidok

A panel résztvevoi egyetértésre jutottak abban, hogy a munkavédelmi vezetdi dontéseket
alapvetden tobb informdacidforrasra tdmaszkodva készitik eld. A kiindulasi alapot a
jogszabalyi kovetelményeknek valé megfelelés biztositja. A munkavédelem teriiletén
atfogo jogi szabalyozas jellemz6 Magyarorszagon. Az EU-s iranyelvek mellett dsszetett
nemzeti szabalyozas teremti meg az alapot a biztonsagos és egészséget nem veszélyeztetd
munkafeltételek kialakitasahoz. E feltételek teljesitése a munkaltatok kotelessége. A
jogszabalyi el6irasok megvaldsitasa a vallalatok els6 szamu feleldssége. [170]
Bizonyitékok tamasztjak ala, hogy a jogszabalyi megfeleldség biztositasa hatékonyan
hozzajarul a munkahelyi egészseg és biztonsag javitdsahoz. [171] A kutatasban részt vevo
szakértok tobb mint fele mutatott rd ugyanakkor arra, hogy a szertedgazo, néhol bonyolult

jogszabalyok ismerete és megértése gyakran nehézséget is okoz a munkaltatok szamara.

Az érintett felekkel (munkavallalok, képviselok, foglalkozas-egeészsegugyi szakorvos,
kdzép- és felsdvezetdk) folytatott rendszeres megbeszélésekbdl szarmazo visszajelzések
és javaslatok képezik a munkahelyi egészségvédelmi és biztonsagi dontések masik fontos
informaciobazisat. A  kockazatok széles korti feltarasdhoz és meérlegeléséhez a
munkavédelmi szakemberek alapvetd tudasan feliil technoldgiai, eljarasbeli ismeretek €s
tapasztalatok szukségesek. [107], [172]-[175] A bonyolult technoldgiai kdrnyezetben a
munkafolyamatot, a gepet, berendezést, a munkahely sajatossagait legjobban ismerd
személy a munkavallalo. Sziikségszerii tehat bevonni a folyamatba. [176] Egy latszdlag
egyszeri feladat is, mint példaul a kézi eszk6zok kivalasztasa, hatassal lehet a biztonsagi

eredmeényekre, és megkoveteli az alkalmazottak bevonasat az értékelésbe. [177] Nem
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csak alkalmankeént, példaul a kockéazatértékelések soran, hanem rendszeresen, folyamatos
visszajelzésre 0sztondzve. Ez utdbbi esetben ugyanis — tAmogato6 vallalati l1égkor esetén
— ahogy a szakértok jelezték, folyamatos az informacidéaramlas a munkavallalok feldl. Ez
egyrészrdl segiti a biztonsag fejlesztését, mert idoben jelzi a nem megfeleld vagy
veszélyes allapotok kialakulasat, illetve a kvézi baleseteket. Igy a megelézésre keriil a
hangsuly. [178] Masrészr6l viszont azt is megjegyezték a paneltagok, hogy koénnyen
kialakulhat olyan allapot, amelyre ,,a munkavallalok tulzott panaszkodésa a jellemz6”. Ez
pedig megneheziti a munkavédelmi szakemberek munkajat. Egyrészrol azért, mert lekoti
az 1d6t és az energiat, masrészt pedig azért, mert a nagy ,,zajban” elveszhetnek a 1ényeges
problémak. Ennek Kkiklszobolésére tehat figyelmet kell forditani a munkavédelmi
visszajelzések rendszerének kialakitasdra, hogy az a megfeleld informacidkat
szolgaltassa a szakembereknek az eredmenyes dontés-elokészitéshez és a jo dontésekhez.
Specifikus tudassal bir a munkahigiénés szakember, részvétele révén fontos szakmai
informéaciokkal boviil a kockazatértékelés. A paneltagok jelezték, hogy a foglalkozas-
egészsegugyi szakember bevondsa a munkahelyek tényleges vizsgalataiba, vagy a

kockazatértékelési folyamatba a legtobb esetben problémaba tkozik.

A harmadik informaciocsoport, amelyre a munkavédelmi szakemberek és vezetdk
tdmaszkodnak a baleseti statisztikak és a balesetek vizsgalati eredményei. A balesetek
okait vizsgalo hibaelemzések feltarjak azokat a miszaki, szervezési, emberi és egyéb
tényezOket, amelyek az esemény kialakulasdhoz, illetve bekovetkezéséhez vezettek.
[179]-[182] A munkahelyi balesetek vizsgalata Magyarorszagon szaktevékenységnek
mindsiil, azt a munkavédelmi és a foglalkozas-egészségugyi szakemberek végzik. A
vizsgalatok eredményei fontos bemeneti informacioként szolgalnak olyan
intézkedésekhez, melyek révén a hasonlo balesetek bekovetkezése megelézhetd. Hasonlod
célokat szolgél az a nagyvallalati gyakorlat, amely sordn a kiilonb6z6 lokaciokon miikodo
Uzemek megosztjak egymas kozott a baleseteiket, illetve azok kivaltd okait. Az egymas
hibaibol valé tanulas hozzajarul a biztonsagi kultdra apolasahoz azaltal, hogy megosztja
a bevalt gyakorlatokat, valamint az incidensekbdl, kvazi balesetekbdl és a hibakbol levont
tanulsagokat a cégcsoport tagjai kdzott. [183], [184] Ez a tudasatadas értékes informaciot
biztosit a megeldzéshez. A balesetek statisztikai analizise a balesetek jellemzd adatainak
(sériilés jellege, helye stb.) meghatarozasaval iranyitja a fokuszt a figyelmet igényld
tertletekre. Trendelemzés révén pedig akar a hasonlo balesetek kock&zatanak névekedése
is elérejelezhetd. [185], [186]
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Negyedik informécids csoportként a kock&zatértékelések tekintetében jutottak
konszenzusra a szakértok. Jogszabalyi eldiras szerint a munkaltato koteles mindségileg,
illetve szlikség esetén mennyiségileg értekelni a munkavallalok egészségét és biztonsagat
veszélyeztetd kockazatokat. [187] Arrol is rendelkezik a jogszabaly, hogy a
kockézatértékelést milyen gyakorisdggal és milyen esetben kell végrehajtani. A
kockazatelmelet a biztonsaggal kapcsolatos tevékenysegek fokuszaban van. [67], [68] A
lehetséges nem kivanatos események bekodvetkezésének szambavétele és mérlegelése
kulcsszerepet jatszik a megel6zésben. Ezekre épitve torténik a prevenciohoz sziikséges
intézkedések meghatarozasa. A kockazatértékeles szisztematikus folyamatara szamos
technikat fejlesztettek ki. Ma mar tébb, mint szazféle kockazatbecslési mddszer all
rendelkezésre. [188]

A kutatdsban részt vevo szakértok ugyanakkor felhivtadk a figyelmet a kockézatértékelési
gyakorlat néhany problémaéjara is. Ilyen példaul, hogy a bonyolultabb technolégiédk esetén
nehézségekbe (itkozik a lehetséges kimenetek feltarésa, ezaltal pedig csokkenni érzik a
kockazatértékelések megbizhatosagat. Tovabbi problémaként emlitették a szakértok a
kockazatértékelés, illetve eredményeinek a kezelhetdségét. Szakmai szempontbol
sziikségesnek latjak a minden lehetséges kimenetet figyelembe vevd kockézatértékelés
elkészitését, de ezek kezelhetdsége — fOképp vezet6i szinten — mar problémat jelent. Egy
masik Delphi tanulmany igazolta, hogy a kockazatértékelésre hasznalt mddszer

megbizhatdsaga és atlathatdsaga kiemelten fontos a szakemberek szamara. [97]

Részleges egyetértés volt a paneltagok kozott néhany tovabbi olyan informéacid
tekintetében, amelyek figyelembevételét a szakértk sziikségesnek lattak a
munkavédelmi déntések soran. gy példaul a megvaldsitas varhatd koltségei, valamint a

miiszaki megvalosithatosag mérlegelését javasoltak.

A munkavédelemre rendelkezésre all6 pénziigyi eszkozok természetesen végesek. A
vezetOknek a munkavédelmi dontést megel6zéen nyilvanvaléan mérlegelni kell az egyes
megoldasok vérhato koltségeit. Altalaban egy adott id6szakra tervezett pénziigyi
beruhédzasi keret keriil elfogadasra, amelynek segitségével a vallalatok igyekeznek a
rendelkezésre allo eréforrasokat optimalisan elosztani. [189] Egyes esetekben, foleg a
beruhazas jellegii raforditasok esetén koltség-haszon elemzés, illetve megtérilés elemzés
is szlikséges lehet. Mas mddszereket is javasoltak a kutatdk, de nem minden analitika volt
alkalmas a gyorsan valtozo vallalati kornyezetben vald alkalmazéasra. Bar a biztonsagba

vald befektetés jelentds mértékben befolydsolhatja az lizleti teljesitményt, mégis —
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ahogyan a paneltagok kozil tobben is jelezték — a vallalatok gyakran a kedvez6bb
pénzigyi feltételekkel megvaldsithatd intézkedés mellett dontenek, mert az kevésbé
terheli a vallalat koltségvetését. A penzigyi eszkdzok korlatossaga és optimalis

felhasznalasanak feltételei tehat nagymértékben befolyasoljak a vezetdi dontéseket.

A miszaki megvaldsithatosag tekintetében a szakértOk a megvalositas feltételeit, az
tizemeltetéshez sziikséges esetleges kiegészit6 tevékenységek hely- és eszkdzigényének
biztosihatosagat, a megvalositast kovetden fellépd karbantartasigényt emlitették meg.
Meérlegelés targyat képezi az esetleges Uj veszélyes anyag haszndlat, valamint, hogy a
meglévé kollektiv védelemben vagy az egyéni védbéeszkozokben indokolttd valik-e

valtoztatas.

A munkavédelmi dontéseket pozitivan befolyasold vallalati tényez6k

A paneltagok egyontetiien (100%) egyetértettek abban, hogy a munkavedelemmel
kapcsolatos megalapozott dontéseket pozitivan befolyasoldo tényezd a vezetok
munkavédelmi elkdtelezettsége. Kutatdsok szerint a vezetdi magatartas kritikus
fontossagl a munkahelyi biztonsag szempontjabdl. [190] Vizsgalatok eredményei azt
mutatjak, hogy a munkavaéllalok magasabb szinti megfelelésrél és a munkavédelmi
elkotelezettségrol szamolnak be, ha Ugy érzik, vezetdjiiket érzelmi biztonsagi
elkotelezettség vezérli. [191] A vezet6k példamutatasa kihat a munkavallalokra, ennek
szemléletformalé és motivalé hatasa kiemelt jelentdségii. Epiti a munkavallalok vezeték
iranti bizalmat és motivalja is a dolgozokat. Az egyik paneltag Ugy vélekedett, hogy
hatékony, eléremutatd dontések akkor szlletnek, ha elkotelezettség van mogottiik. Méasik
szakértd véleménye alatdmasztja ezt: “egy munkabiztonsagért elkotelezett vezetd latja a
biztonsag, a j6 munkakdrnyezet és hatékony munkavégzés dsszefliggéseit”. Voltak olyan
szakértok, akik a munkavallalok elkotelezettségét is kiemelték, hangsulyozva, hogy a
dolgozoi visszajelzésekbdl szarmazd informaciok (kvazi balesetek, veszélyes helyzetek
jelentése stb.) a munkavédelmi vezetdi dontéshozatal egyik alapjat képezik. Az ezt
tdmogato vallalati kultdrat kialakitani és fenntartani vezet6i feladat. ““A beosztott vezetdk
mindig a felettes vezetdk legfontosabb elvarasainak igyekeznek megfelelni. Ha ezek
kozott nem szerepel a biztonsag, akkor nem kezelik 6k sem prioritdsként. Kultira épités

példamutatason keresztiil megy csak.”
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Tovabbi fontos pozitiv befolyasold tényezd a megfeleld vallalati kommunikécio (75%).
A szakértdk kiemelték a vallalat kiilonb6zd teriiletei és szintjei kozotti hatékony

informécid- és tudasaramlas fontossagat. [192]

Sziikségszertinek tartottak a munkavédelmi célu beruhazasokkal, intézkedésekkel
kapcsolatos eldzetes tdjékoztatast a vallalat szakteriiletei kozott. Ezen beliil az intézkedés
okat, céljat, varhato eredményeit, illetve a megvalosulas varhatd idépontjat és azt, hogy
a munkavallalok hogyan lesznek érintettek. Az egyik szakérté kihangstlyozta, hogy
“nagyon fontos mindig mindenrdl (fentiekben emlitettekrdl) tajékoztatni, nem csak egy

adott dontés el6tt, nem kampanyszeriien tdmadni a dontéshozatallal”.

A villalat szintjei kozotti kommunikacional a szakértok jelezték, hogy az két iranyban: a
menedzsmenttdl a munkavallalok felé, illetve a munkavéllaloktol a vezetdség felé

egyarant jol kell miikodnie.

A paneltagok egyetértettek abban, hogy a vezetdk, kiilondsen a munkavédelmi vezetd
megfelel6 kommunikacids készsége fontos befolydsolo tényezd. “A vezetdi dontéseknek
a proaktiv, megel6z6 kultarat kell tdmogatniuk és folyamatosan el kell tdvolodni az
ellendrzésen és biintetésen alapuld kulturatol. Ez komoly kommunikacios képessegeket,
nyitottsagot ... igényel”. Elvarasként jelent meg, hogy nyilt €s dszinte kommunikéciot

tdmogasson a véllalat és objektiven kezelje az informéaciokat.

Fentieken tul a paneltagok a munkavédelemmel kapcsolatos vallalati szintli tudatossag
fontosségara is Kitértek: “Szintén fontos a vallalati kultra, illetve a munkatarsak
elkotelezettsége, oktatdsa is.” “Hidba van egy cégnél 6nalld6 munkavédelmi vezetd,
egyedil nem tud eredményt elérni. Sziikség van a dolgozdk részérdl tudatossagra.

2

Veszelyes helyzetek felismerésére, ezek jelentésére...” A tuddsmenedzsment, a
munkavédelemmel kapcsolatos tudasmegosztas sziikségessége is felmerilt. Példaként
emlitették, hogy a kozépvezetdkre gyakran nagyon sok teher harul, tobbek kozott a
munkavédelemért is feleldssé teszik ket. Megteleld szakmai segitség hidanyaban viszont

csak részben, vagy egyaltalan nem tudnak eleget tenni az ezzel kapcsolatos elvarasoknak.

A munkavédelemmel kapcsolatos jo dontések a szakértok visszajelzései szerint kihatnak
a vallalat miikodésének egészére. Az egyéni megitélésen tal a vallalati megitélést is
javitja: “ezek a tényezok jobb megitélésben tiintetik fel nemcsak a vezetot, de a vallalatot
1s”. Ezen tilmenden gy értékelték, hogy az eredményes munkavédelem hatassal van a

vallalat versenyképessegere is. Ahogyan az egyik paneltag fogalmazott: “A vezet6k
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szamara fontos, hogy a dolgozok egészsége és biztonsaga érdekében tett intézkedések ...
minél hatékonyabbak legyenek... ¢s, ha a dolgozok is elégedettek, akkor a

versenyképesség és a dolgozok megtartdsa magasabb szintet tud elérni.”

Husz tovabbi olyan tényez6t emlitettek meg a szakérték, amelyek pozitiv hatassal vannak
a munkavédelmi vezet6éi dontésekre (5. sz. tablazat). Jelezték azonban azt is, hogy a

felsorolt tényezdk egyiittes hatasa éri el a kivant eredményt:

“A fent emlitettek rendre kiemelt szerepet jatszanak a vallalaton beliill zajlo

munkavédelmi teljesitmény €s dontéshozatal javitasaban.”

“Csak a fentiek egyiittes teljesiilésével érhetd el zokkenOmentesen, koltséghatékonyan az

egészséget nem veszelyeztetd biztonsagos munkavégzés feltételéhez sziikséges allapot.”

“Ezek egyiittes fennalldsa esetén csapatmunkdban, gordiilékenyen lehet fejleszteni az

EHS-t érint6 teruleteket.”

A munkavédelmi dontéseket negativan befolyasold vallalati tényezok

A munkavédelmi vezetdi dontéseket negativan befolydsold tényezok koziil az
érdektelenség tekintetében egyetértettek a szakértok (100%). Az érdektelenséget az
elkotelezettség hianyaként is felfoghatjuk. Ennek megfeleléen ez a tényezd az elézo
kérdésre adott valasz megerdsitését jelenti. E pontban a munkavédelemmel kapcsolatos
vezetdi és munkavallaloi érdektelenség egyarant emlitésre kerilt, csakigy, mint a

munkavédelmi intézkedésekkel szembeni szervezeti ellenallas.

Egyetértés volt (83%) abban, hogy a szakmai tapasztalat és a kompetenciak hianya, illetve
a nem megfeleld dontés-elokészités jelentds hatraltatd tényezd. Ilyen példaul, ha a
problémafelvetés megoldasi javaslat nélkiil torténik, mert a dontésért felelds vezetdt nem
hozza dontési helyzetbe. Példaként megemlitésre kerllt tovabba, hogy “Ha egy
Otlet/igény inditasa rosszul van megfogalmazva vagy ad-hoc kerll "bekiabalasra" az
eleve minuszbol indul. Ha ehhez parosul egy nem megfelelden részletezett
szervezes/elgondolas, akkor az adott projekt nem fog z6ld utat kapni, evekig nem is lehet
ujra szoba hozni. “ Egy masik vélemény ugy fogalmaz: “Ha nincs a vallalat méretéhez és
tevékenységéhez sziikséges megfeleld szamu és szakmai tudasd munkavedelmi
szakember, akkor a munkavédelem egyszerlien lemaradhat az eseményekhez képest, ami
adott esetben balesethez vezethet.” Volt olyan szakértd, aki itt megemlitette a nem

megfeleld priorizalast, vagy azt, ha a vallalatvezetés nem “érti” a biztonsag érdekében
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hozott intézkedések “profitjat”, vagyis, ha a vezeté nem tudja azonositani a javasolt

intézkedések elonyét.

Hasonld szintli egyetértésre (83%) jutottak a szakértok az erdforrasok hidnyanak
tekintetében. A munkavédelmi apparatus hianyan, vagy nem megfeleld 1étszaman tal a
pénziigyi erdforrasok korlatossdgan, sziikdsségén volt elsdsorban a hangsuly. “A
koltséges és erdforrasokat igényld tevékenységet a vezetdség sok esetben szeretné a
"bevételi oldalon” is latni. Sokszor ugy kezelik ezt a teriiletet, mint kzvetlenul anyagilag
megtérilé befektetést. A termelékenység és a haszon még mindig nagyon sok helyen a

biztonsag rovasara megy.”

Egyetértés volt (75%) a nem megfeleld kommunikacié kapcsan is. Probléma, ha nincs
informécio, vagy ha a nem megfeleld6 kommunikdci6 miatt elvész, nem jut el a
dontéshozokhoz. A nem megfelelé informacidaramlas mellett felmer(lt a sziikséges és
elégséges informacio problémakore is. A szakértok egyetértettek abban, hogy a részletek
ismeretének a hidnya, a felmeriild kérdésekre adott bizonytalan, vagy hidnyos valaszok
éppugy problémat jelentenek a vezeték szamara, mint az indokolatlanul sok informacio.
Ez utdbbira példaként a hosszu, atlathatatlan jelentéseket, szakmai okfejtéseket
emlitették. A felesleges informécid megterheli a vezetoket. Korlatos az idd, amelyet egy-
egy probléma megoldasara tudnak forditani. Ennek megfeleléen annyi informéacidra van
sziikséglik, amely a problémat a megértéshez sziikséges megfeleld mértékben részletezi
¢s a dontési javaslatot is tartalmazza. “Bonyolult kockazatértékeléseket a vezetdk
szaktudas hianyaban nem latnak 4at” A munkavédelmi dontéseket héatranyosan

befolyasold tovabbi 11 tényez6t azonositottak a paneltagok.

A kutatds ravilagitott arra, hogy a megfelel6 munkavédelmi dontéseket megalapozo
informéciokat tobb forrasbol és a szervezet tobb szintjérdl gylijtik 6ssze a szakemberek.
A dontéselokészités négy fobb informaciobazisat a munkavédelemmel kapcsolatos
jogszabalyok, az érintett felektdl szarmazo visszajelzések, a baleseti analitikdk és a
kockazatértékelések képezik. Ezen tilmenden tobb mas forrasbol szarmazo informaciot
is felhasznalnak a szakemberek. Minden informacidforras rendelkezik bizonyos, az
informaciok megbizhatdsagat, illetve mindségét befolyasold zavard tényezdkkel. Ezek

kihatnak a dontés-el6készités mindségére.
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A munkavédelmi vezetdi dontéseket kiilonbozd vallalati tényezOk befolyasoljak.
Dontéen a vezetok munkavédelmi elkotelezettsége, a megfeleld, kétiranyu, vallalati
kommunikacid, a vezeték kommunikacios készsége, illetve a tamogaté vallalati kultara
bir pozitiv hatassal. Az érdektelenség, a szakmailag megalapozatlan dontés-el6készités,
a tudés- és a tudasmenedzsment hidnya, valamint az er6forrasok hianya a fobb gatlo

tényezok.

A munkahelyi egészség és biztonsag javitasat eredményezé munkavédelmi dontések
kihatnak a munkavallalok egyéni megitélésére, illetve a vallalat megitélésére is. (11. sz.

abra)

A munkavédelmi folyamatok figyelemmel kisérése

A Kkutatasban részt vevd szakemberek kozott egyetértés volt abban (100%), hogy a
munkavédelmi folyamatok mérése segit a vezetéi dontéshozatal megalapozdsdban. A
folyamatok nyomon kovetése, mérése révén osszegyiijtott adatok egyrészt informéaciot
biztositanak a dontésekhez, méasrészt pedig visszacsatolast adnak — példaul a trendek

révén — az intézkedések eredményességérol.

A szakértok véleménye, hogy a munkavédelmi folyamatok figyelemmel kisérése segiti a
szervezet érintettjeit, hogy atfogd képet alkossanak a szervezet munkavédelmi
helyzetér6l. Ez lehetOvé teszi a szervezet szamara a munkavédelmi folyamatokkal
kapcsolatos kommunikaciot. A vallalat kiilonb6z6 szintjei kozotti informéacioaramlas
nem csak a vezet6i dontéshozatal megalapozasahoz sziikséges, de fontos eszkdz a
munkavallalok tudatossdgdnak noveléséhez, illetve a motivaldshoz. Johanson
tanulméanyaban kiemeli, hogy a megfeleléen miik6do teljesitménymenedzsment rendszer
az érintettek kozotti interaktiv kommunikacion alapul. [110] Az interaktiv kommunikécio

a folyamatos tanulés el6feltétele. [115]

A mérés soran gylijtott informaciok segitenek a figyelmet igényld teriiletek kijelolésében.
Rairanyitja a figyelmet a hidnyossagokra, gyengeségekre, fejlesztendd teriiletekre.
Lehetdséget biztosit az 6sszehasonlitasra. Ez részben kapcsolodik az eldzéekben emlitett
— a vezetéi dontéstamogatassal és a munkavallalok motivalasaval kapcsolatos —

funkciékhoz.

A folyamatok nyomon kovetésére alkalmazott modszerek kapcsan egyetértés (90%) volt
a szakértok kozott. A nyomon kovetés alapjat a személyes ellendrzés €s adatgytijtés,

illetve a munkavallaloi visszajelzésekbdl szarmaz6 informaciok képezik. A szemeélyes
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ellenérzés elényeként emlitették a paneltagok, hogy az lehetéséget biztosit a problémak
okanak azonnali megértesére. A munkavallalok visszajelzéseihez valamilyen
informatikai rendszer kialakitasat és muikodtetését ajanlottak. Ilyen lehet a biztonsag
javitasara iranyuld6 munkavallaléi javaslattételi rendszer, valamint a veszélyes helyzetek
vagy események bejelentésére alkalmas bejelentd rendszer. Természetesen a
munkavallalokkal vagy képviselGikkel folytatott megbeszélés és konzultécio is fontos a

munkavallaldi visszajelzések szempontjabol.

A teljesitmény nyomon kovetésének harmadik modszereként a szakérték a kulcs-
teljesitménymutatok alkalmazasat jelolték meg. Tobb szakértd is felhivta a figyelmet arra,
hogy a KPI-ok eredményes alkalmazasahoz Oszinte vallalati kommunikacio és a hibak

megoldasat tamogato vezetdi magatartés sziikséges.

A munkavédelmi  kulcs-teljesitménymutatokat a  szakérték  (95%)  foként
folyamatellenérzésre, visszajelzésre, a munkavédelemmel kapcsolatos képalkotasra
hasznéljak. Segitséget jelentenek a problémak, a figyelmet igénylé teriiletek
azonositasaban is. A korabban is emlitettek szerint a KPI-ok vezet6i dontéselokészitési
eszkozként is funkcidt latnak el. Kiemelték a szakemberek annak fontossagat, hogy a
vezetdséget érdekelje a teljesitménymutatok altal kozvetitett informacid, illetve értsék a

teljesitménymutatok miikodéseét.

Az adatok tovabbitdsat a vezetdség felé rendszeresen, legalabb havi gyakorisaggal

szlikséges biztositani.

A munkavédelmi kulcs-teljesitménymutatok alkalmazasaval kapcsolatosan megegyezett
a szakért6k véleménye abban, hogy a KPI-0k Kivalasztasa jellemz6en az anyacég (HQ)
elvardsainak, illetve a MEBIR mikddtetéséhez kapcsolddoan —torténik. A

teljesitménymutatokat a cégkdzpont, valamint a helyi menedzsment hatarozza meg.

A kutatasban részt vev szakértok tobbsége gy itélte, hogy a kulcs-teljesitménymutatok
alkalmazasa kapcsan az ismeretei nem kielégitéek. Nincs pontos ismeretik arrol, hogy
miért az adott KPI-okat hasznaljak a munkavédelmi teljesitmeny nyomon kovetésére, és

arrél sem, hogy ezek a mutatok kapcsolddnak-e a szervezet stratégiai célkitiizéseihez.

A munkavédelmi teljesitmény értékelése soran a munkavédelmi teljesitménymutatokat
onalldan értékelik, mas szervezeti egységek teljesitménymutatdival vald kézos ertékelés
nem torténik. A kiilonbozé vallalati folyamatok egymasra hatasat €s annak

munkavédelmi teljesitményre gyakorolt hatdsat nem vizsgéaljak.
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3.5 Részkovetkeztetések

A Delphi kutatas eredményei alatdmasztottak a H2 hipotézist. Megallapitottam, hogy a
magyarorszagi kozép- és nagyvéllalatok vezetéinek munkavédelmi teljesitmény
javitasara iranyulé dontéseihez az informacidk a vallalat tobb szintjérél szarmaznak.
Meghatarozhatok a jellemz6 informacidforrasok, mint példaul a jogszabalyi
megfeleloség ellendrzés, az érintett felektdl érkezd informaciok, a kvazi balesetekbdl és
balesetekbdl szarmaz6 informéciok, valamint a kockazatértékelés eredményei. Minden
informacioforrasra hatnak olyan zavard szervezeti tényezok, amelyek a szolgaltatott

informacok mindségét és megbizhatdsagat befolyasoljak.

A munkavédelmi vezetdi dontéseket kiilonbozd vallalati tényezdk befolydsoljak. Ezek a
tényezOk meghatdrozhatok és figyelembevételiik sziikséges a teljesitmény javitdsat

eredményezd dontésekhez.

A munkavédelmi folyamatok figyelemmel kisérése segit a munkavédelmi dontések
megalapozasaban és a folyamatos fejlesztésben. A munkavedelmi teljesitményt
befolyasold kulcsfolyamatok nyomon kovetésén alapulé mérés a vezetéi dontések

elokészitéséhez alkalmazhat6 eszkdz.

A Kkulcs-teljesitménymutatok hasznélata eredményesen alkalmazhaté a folyamatok
ellendrzésében, illetve atfogd képet adnak a munkavédelmi teljesitményrdl. Hasznalatuk
— Oszinte kommunikacio és az értékek megvitatasa mellett — segiti a munkavédelemmel

kapcsolatos dontéseket, valamint az eredmények kommunikécidjat.

A munkavédelemmel foglalkozé véllalati szakemberek nem rendelkeztek ismeretekkel
arra vonatkozéan, hogy a kulcs-teljesitménymutatok hogyan kapcsoldédnak a vallalati
stratégiahoz. A teljesitménymutatdok alkalmazéséara vonatkozoan ismereteik hianyosak és
ez a KPl-ok eredményes hasznalatit megnehezitheti. Célszeri lenne a
teljesitménymutato-rendszer hasznalatahoz sziikséges ismeretek kialakitasat oktatasok,

szakmai tréningek segitségével biztositani.
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4 NAGYVALLALATNAL VEGZETT ESETTANULMANY

4.1. A teljesitménymutato rendszer alkalmazasanak vizsgalata

A munkavédelmi teljesitménymérésre vonatkozd kutatasaim megallapitasait a gyakorlati
alkalmazas soran is szerettem volna megvizsgélni. Ennek érdekben esettanulmany
elvégzése mellett dontottem. Az esettanulmany soran célom a H3 hipotézis vizsgélata, a
munkavédelmi teljesitménymeérés gyakorlati alkalmazéasanak elemzése volt, illetve a

teljesitménymérés eredményességét befolyasolo tényezok feltarasa.

4.1 Kutatdsmabdszertan
Az esettanulmany a kvalitativ tarsadalomkutatas egyik leggyakrabban hasznalt
modszertana, amelyet a tarsadalomtudomany szamos tudomanyagaban — igy tobbek

kdzott a menedzsment tertiletén is — alkalmaznak. [193]

Az esettanulmany olyan empirikus vizsgélat, amely egy jelenséget valds kérnyezetben
vizsgal. [26] Az esettanulményt alkalmazo kutatdsok soran tobbféle adatgyiijtési
modszert hasznalnak, mivel a mddszer egy jelenség mélyrehatd vizsgalatara iranyul. A
vizsgalat targyanak alapos és elfogulatlan tanulmanyozasihoz kiilonféle adatgyijtési
technikak alkalmazasa sziikséges, mint példaul kérddiv, felmérés, mélyinterjl, résztvevod
megfigyelés, kivilallo6 megfigyelés, dokumentumok tanulmanyozésa, beszélgetések.
Fontos azonban, hogy az esettanulmany nem adatgyijtési modszer, hanem kutatasi eljaras

egy tarsadalmi jelenség, vagy folyamat tanulmanyozasara.

Az esettanulmany kvalitativ kutatasi mddszertan, amelynek segitségével a kutatd
mélyrehatoan vizsgal egy eseményt, tevékenységet, folyamatot, illetve egy vagy tébb
szemelyt. A vizsgalat targyat képezé esetek id6hoz és tevékenységhez kotddnek,
amelyrdl a kutatok hossza 1don keresztiil, kiilonféle adatgytijtési eljarasok segitségével
gyljtenek részletes informaciokat. [194] Az esettanulmany-kutatas ,,elemzési egysége”

lehet egy egyén, egy kozosség, egy szervezet, egy esemény vagy akar egy dontés. [195]

Egy esettanulmany lehet leird, magyarazo vagy feltard. [196] A leir6 esettanulmany célja
egy jelenség részletes ,,leirasa” annak valos kontextusaban. A magyardzé tanulmény célja
oksagi tényezok feltarasa egy adott jelenség magyarazatara. A feltaro esettanulmany célja
egy jelenség tanulmanyozasa feltar6 szandékkal, vagy olyan Uj kutatdsi kérdések
azonositasa, amelyek széles korben felhasznalhatok a kés6bbi kutatasokban. Az

esettanulmany hipotézisek tesztelésére alkalmazhato.
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Esettanulmanyomat egy kulféldi tulajdond multinacionalis véllalat magyarorszagi
lednyvallalatanal — titoktartasi kotelezettség betartdsa mellett — folytattam le. A mintegy
320 1ot foglalkoztatd gyarto vallalat a feladat elvégzéséhez hozzéjarult, de a nevének és
tizleti adatainak kozléséhez nem. A vallalat miikodésével kapcsolatos minden 1ényeges
adathoz és informécidhoz hozzafértem, amely nagymeértékben segitette a kutatas
megfeleld kialakitasat. Az érzékeny adatokat a kutatashoz felhasznalhattam,
dokumentalhattam, de nem mindent hasznalhattam fel az eredmények publikalasanal.
Kutatasom eredményeinek kozléséhez, illetve az értekezésben toérténé bemutatasahoz a

vallalat irdsbeli engedélyt adott.

A kutatds megfeleld6 dokumentalasa ¢€s az utdlagos elemzés érdekében a folyamat
megtervezése ¢€s kialakitdsa sordn minden 1épést és lényeges informaciot tényszeriien
rogzitettem. Ehhez Excel faljt alakitottam ki. A dokumentacidba datumokkal egyutt
feljegyeztem minden eseményt vagy valtozast, az €rintett vallalati szerepldket, valamint
targyilagosan a sajat tapasztalataimat és észreveteleimet. Datummal ellatva rogzitettem
tovabba minden a téméahoz kapcsolodoan tortént elektronikus levelezést, valamint a

folyamatok nyomon kovetése és értékelése soran keletkezett tablazatokat és grafikonokat.

4.2 A vallalat magyarorszagi tevékenységének és munkavédelmi
iranyitasanak rovid osszefoglalasa

A miiszaki milanyag alapanyag gyartassal foglalkozo véllalat 2010-ben kezdte meg
tevékenységét a zoldmezds beruhazassal épilt Komarom-Esztergom megyei tizemben.
Az tgyvezetd igazgatoi, termelési igazgatoi és HR/pénziigyi vezet6i pozicion koreai
szakemberek iranyitasa alatt éplilt fel a szervezet. Az lizem az els6 években elsdsorban a
termelés beinditasara és felfuttatdsara koncentralt. Kornyezetvédelmi, munkavedelmi
(EHS) osztély ekkor még nincs, az egy f6 munkavédelemmel foglalkozd szakember (EHS

megbizott) az tigyvezet6 kdzvetlen beosztottjaként dolgozott.

A szervezetneél a munkavégzés szabalyozasa Ugynevezett szabvanyos (zemeltetési
eljarasokra, (Standard Operation Porcedure, SOP) alapulva torténik. Ezek irasos
munkautasitasok, melyek részletesen leirjAk az egyes munkafolyamatokat és
tartalmazzak a biztonsagos munkavégzésre vonatkozo eléirasokat is. Az EHS megbizotti
poszton az elsé években gyakori a valtozas, nehezen viselik az ligyvezet6 hatarozott,

katonas vezet6i stilusat. Iranyitasi rendszerek koziil ebben az idészakban csak ISO 9001
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szabvany szerinti mindségiranyitasi rendszer miikodik a cégnél. A munkavédelem ebben

az id6szakban jellemzden reaktiv.

2015-ben a munkavédelmi kovetelmények teljesitése és a munkavédelmi tevékenység
fokozésa érdekében kornyezetvédelmi és munkavédelmi vezetéi (EHS menedzseri)
poziciot alakitott ki a vallalat. EHS menedzser kerult a céghez es ezzel megalakult az
EHS osztdly. Az EHS menedzser az igazgatosag tagja, kozvetleniil az tigyvezetd
igazgatonak jelent. A munkavédelmi iranyitads strukturalt kereteinek kialakitasa
megkezd6dott még ugyanabban az évben. Munkavédelmi stratégia készult, illetve
megtortént a MEBIR bevezetése, majd sikeres tanGsitasa is. Atalakult a munkavédelmi
kommunikaci6, mind az iigyvezetdvel, mind a munkavallalokkal folyamatossé valik a
megbeszéles és az informaciocsere. Rendszeressé valtak a munkavédelmi ellendrzések: a
napi bejarasok mellett heti vezet6i bejarasok is torténtek. Havi munkavédelmi oktatasok
kerliltek bevezetésre, oktatasi terv alapjan, tematikus témakoroknek megfeleléen. Ezek
soran megbeszélik az el6z6 idGszak baleseteit, valamint a munkahelyi biztonsaggal
kapcsolatos visszajelzéseket kérnek a munkavallaloktdl. Kialakitasra keriilnek a
vészhelyzeti tervek és ezek oktatasa és gyakoroltatasa is megtorténik. Munkavédelemmel
kapcsolatos 6sztonzoket vezetnek be. Vészhelyzeti gyakorlatokat tartanak - évente egy
alkalommal pedig megyei szinti kiemelt szituacios gyakorlatot a tlizoltosaggal kdzosen.
Napi "5 perces" munkavédelmi oktatasokat vezetnek be (rendszeres munkavédelmi

oktatas). A munkavédelem proaktiv.

A MEBIR bevezetésével kialakult a munkavédelmi teljesitménymérés is a vallalatnal. A

nyomon kovetésre alkalmazott mutatdszamokat az 5. sz&mu tablazatban foglaltam dssze.

5. tAblazat A munkavédelmi teljesitmény nyomon kovetésére és mérésére alkalmazott mérdszamok

Forras: sajat szerkesztés

A teljesitménymérésre hasznalt mutato Célérték
Bejelentéskoteles balesetek szama 0
Kiesett munkanapok szama 0
Munkavédelmi 6tletek, javaslatok szdma (benyujtott / elfogadott / dijazott) 5/ho
Jelentett kvazi balesetek szama (bejelentett / lezart) 5/ho
Munkavédelmi oktatasok szama 12
Elfogadhatatlan kockazatok szama 0
Jogszabalyi nem megfeleléségek szama 0
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A teljesitménymutatokhoz kitlizott célok elérése érdekében szervezeti intézkedéseket

hataroztak meg.

2017-ben részben lecseréldik a felsévezetés. Uj vezetdk keriilnek a Managing Director
(MD), Chief Finance Officer (CFO) és Production Director (PD) poziciokba. Az 4j MD
er0sen képviseli a munkavédelmet. Bevezetésre Kerll az 5S rendszer és annak rendszeres
ellendrzése. A muszakok szamara kialakitjak a miszak atadas-atvétel rendjét. A
miiszakkezdések elott kotelezové valik a munkamegbeszélés, munkavédelmi fokusszal.
Bevezetik az EHS fejlesztési javaslatok rendszerét (6sztonzokkel). Kialakitjak és a
gyakorlatban is alkalmazzdk a kvazi balesetek monitorozésa és bejelentési/kezelési
rendszerét. Munkavédelmi szempontu fejlesztések bekeriilnek az EHS vezetd
teljesitményértékelési céljai koze. A munkavédelmi tréningek egy részét az MD tartja, ha
sulyos esemény torténik a cégcsoport barmelyik telephelyén, az informéacidkat megosztja.
A miszakvezetok kovetik a vezetbi utasitasokat. Ha nem, abban az esetben az MD
azonnal reagal és szamonkér. Kulon tréner kertl kijelolésre az 0Gjonnan belépd
munkavallalok oktatasara. Oktatasi program szerint torténik a betanulds, melynek
keretében megismerik a munkahelyeket, munkafolyamatokat és munkautasitasokat. A
magyarorszagi vallalat ebben az iddszakban folyamatosan a cégcsoport munkavédelmi

szempontbdl legeredményesebb lizemei kdzé tartozik.

2017-ben tovabbi jelentés valtozast okoz a cég életében, hogy megkezdddik a

magyarorszagi telephelyen a masodik gyar tervezése és Kivitelezése.

2018-ban elindul a termelés az Ujonnan épult masodik gyarban. A kozépvezet6i
pozicidkba az 1-es gyar termelésébdl kerlilnek kinevezésre munkavallalok (vezet6i
tapasztalat nélkdl). A termelésbe Gjonnan felvett munkavallalok érkeznek. Ez azt jelenti,
hogy a 2-es gyar minden pozicion tapasztalatlan munkavallaléval kezdi meg a miikodését.
Ebben az iddszakban a munkavéllaléi piac rendkiviil gyenge, nincs elérhetd "jo
minéségl" munkavallalo a piacon. A 2-es gyar munkavallaloi szinvonala rendkiviil
alacsony. A munkavedelmi szint lassan degradalddik, folyamatos romlasnak indul.
Kialakul és folyamatossa valik a fesziltség a két gyar kozott. A munkavédelmi

eredmenyek romlanak, folyamatossa valik a feszlltseg, a stressz, és n6 a balesetek szama.

2020 év elejétol 2021 év végéig a vallalat a koronavirus-jarvany elleni vedekezésre

fektette a legnagyobb hangsulyt. Jelentésen atalakult a miikodés. Az Gizem vezetése az
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egészségik megbvasa mellett a munkavallalok megtartasdra és a veszteségek

minimalizalasara koncentral.

2021-ben ismét lecserélédik a koreai menedzsment, 0j vezeték keriilnek a Managing
Director (MD), Chief Finance Officer (CFO) és Production Director (PD) poziciokba. Az
0j tgyvezetd az operativ irdnyitasban nem vesz részt, a vallalat gazdasagi helyzetének
stabilizalasara fokuszal. Igy végleg elvész a kontroll a miiszakvezetSk és a munkavallalok

folott. Folyamatosan né a balesetek és veszélyes észlelések szama.

A vllalat miikodését érintd fobb belso és kiilsé valtozasok hatasai megmutatkoznak a

baleseti statisztikakban is (12. &bra).

Bejelentéskoteles balesetek szama

30
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EHS menedzser,
Munkavédelmi iranyitasi
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12. 4bra A bejelentéskoteles munkabalesetek alakulasa 2010 és 2023 kdzott
Forras: Sajat szerkesztés

4.3 Teljesitménymérési rendszer kialakitasa és bevezetése a szakok

munkavédelmi teljesitményének javitasa érdekében
A kedvezétlen tendencia megallitasa érdekében kerilt kialakitasra és bevezetésre a
munkavedelmi teljesitménymeérés az lizemben dolgozd szakok részére 2022-ben. A

feladat tobb 1épcsdben kerilt végrehajtasra az alabbiak szerint:

1. A munkavédelmi teljesitménymérés céljanak megfogalmazasa
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2. Alapallapot felmérés

3. A teljesitménymérés keretrendszerének kidolgozésa és a teljesitménymutatok
kivalasztasa, adatgyiijtés modjanak meghatarozasa

4. A koncepcio kidolgozasa, szakmai egyeztetés a munkavédelmi szakemberekkel

és a termelési igazgatdval - modositas a javaslatok figyelembevételével

A tervezett koncepcid bemutatasa az ligyvezetd igazgatonak

Bevezetés elokészitése

Bevezetés

A folyamat feligyelete, mddositas a kezdeti tapasztalatok alapjan

© ©o N oo O

Beérkez6 eredmények értékelése és megbeszélése

10. A folyamat fejlesztése

4.3.1 A kialakitasra kerilt munkavédelmi teljesitménymeérési rendszer célja

A munkavedelmi teljesitmeény nyomon kovetésere és értékelésére kialakitani tervezett
rendszer célja a vallalat munkavédelmi teljesitményében tapasztalt kedvez6tlen tendencia
megallitasa volt, illetve a teljesitmény javitasa legalabb a korabbi években elért szintre.
Tovabbi cél volt a teljesitményméreés és -értékelés hatdsmechanizmusanak gyakorlatban

torténd vizsgalata és az eljaras alkalmazasat befolyasolo vallalati tényezdk feltarasa.

4.3.2 Alapallapot felmérés
A teljesitménymérési rendszer elemeinek meghatarozasa elétt a vallalat aktudlis

munkavédelmi helyzetének feltarasa tortént. Enhez harom feladatot végeztem el:

a) megvizsgaltam a fobb baleseti események jellemzoit (sérulés jellege, helye, okai)

b) a munkavédelmi szakemberek segitségével elkészitettem a vallalat kockazati
térképét

c) felmértem a vallalat munkavédelmi kultarajanak érettségét.

Balesetek analitikaja

Az izemben tortént bejelentéskoteles balesetek jegyzékonyveinek vizsgalata alapjan az
alabbi megallapitasokat tettem:

Az Uzem miikodésének elsd két évébol (2010 és 2011) nem maradt fent sem feljegyzés,

sem baleseti jegyzOkonyv.

A bejelentéskoteles balesetek mindegyike a gyarakban, a termelési munkahelyeken
tortént. Az irodai munkahelyeken és mas adminisztrativ munkakdérokben nem tértént

bejelentéskdteles baleset.
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A serulések jellegét tekintve zUz6das, vagas, hatsériles, hlizodas, illetve égési sériles és
fejsériilés voltak a jellemzok. A szigortian szabdlyozott ¢és feliigyelt veszélyes
tevékenységekb6l, mint példaul a magasban végzett munkak, a zart térben beszallassal
végzett munkak, tiiz- s robbanasveszélyes munkak stb. nem tortént baleset. A vallalatnal

tortént sérulések jellegét és szamat az 5. szamu fuggelék tartalmazza.

A Dbejelentéskoteles balesetek fébb kivaltd okai a munkahelyi kornyezet nem
megfeleldsége (rend, tisztasag), az egyéni védoeszkdz hasznalat elmulasztasa,
munkautasitasokban foglalt eldirasok figyelmen kiviil hagyasaval végzett munka, kézi
anyagmozgatds (nehéz terhek nem megfeleld emelése), ergondmiai problémak

(ismétl6d6 mozdulatok, illetve kényszertesthelyzetben végzett munkak).

S

13. bra Kockazati térkép

Forras: Sajat szerkesztés
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Kockéazati térkép

A Kkockazati térkep elkészitését a vallalat munkavédelmi kockazatértékelési

eyl

céllal készitettem, hogy atfogd kepet kapjak a vallalat termelési terlletének

munkavédelmi kockazatairol. A kockazati térkép a 13. szdmu &bran lathato.

Munkavédelmi kultira érettséqi szintjének meghatdrozésa

A  munkavédelmi kultara érettségének meghatarozasdhoz kérddives felmérést
alkalmaztam. A kérdéseket Julius Pirhonen altal alkalmazott vizsgalatok alapjan
allitottam 0Ossze. [197] A kérdéseket témakorok szerint rendeztem. A vizsgalatom
Kiterjedt a kommunikécid, a képzés, a szervezeti tanulas, a fels6- és kozépvezetdi
elkotelezettség, valamint a munkavallalok elkdtelezettsége és bevonasa témakorokre. A
kérd6iv témakoronként 4-8, Osszesen 28 kérdést tartalmazott. Minden kérdesre 4
kiilonb6z6 valaszlehetéség volt megadva. Az elsé egy fejletlen, a negyedik pedig egy
kifinomult szintl biztonsdgi kultdrat irt le. A kitoltés soran azt a valaszlehetdséget kellett
kivalasztani, amely a felmérésben részt vevé szerint a legjobban illusztralja a szervezet
allapotat. Instrukcioként megadtam, hogy az értékelési skalan feljebb 1évé elemet csak
akkor véalasszak, ha ugy itélik, hogy az alacsonyabb szinteken leirt 6sszes szempont
teljesiil. Ha a leirasban egynél tobb kritérium szerepel, akkor az Osszes feltételnek

teljestlnie kell a kérdéses szint eléréséhez.

A kinyomtatott, papir alapt kérddivet a vallalat minden munkavallaléjaval kitoltettem,
beleértve a menedzsment tagjait is az iigyvezetovel egyiitt. 258 db kérddiv alapjan

végeztem el az értékelést.

A kérddiv valaszait Excel tabldzatba rogzitettem é&s Osszesitettem. A  kérddiv
eredményének megbizhat6sagat Cronbach-alfa mddszerrel értékeltem. A Cronbach-alfa
a megbizhatésag értékelésének egy olyan mddszere, amely a koz6s valtozo, vagy
kovariancia mennyiségét hasonlitja 6ssze az eszkozt alkoto szamos tétel kozott a teljes
valtozd6 mennyisegével. A Cronbach-alfa kiszamitott értéke 0,869 lett, mely kutatasi

kritériumként megfelel6 megbizhatosagot jelent. [198]

Kérdésenként és témakoronként osszesitettem a beérkezett valaszokat, s ennek

megfelelden meghataroztam az egyes témakorok érettségi szintjeit:
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Kommunikécio: 2,3

Képzés: 1,5
Szervezeti tanulas: 3,0
Vezetoi elkotelezettség: 2,7

Munkavallal6i elkotelezettség és bevonas: 1,8

Ezek atlagabol szdmitottam ki a munkavédelem érettségi szintjét jellemz6 értéket, ami
2,69-nek adodott.

A Hudson-féle érettségi modellt [199]-[201] felhasznalva a vallalat munkavédelmi

kultarajanak érettségét [202], [203] a ,,Kalkulativ”’ szintnek megfeleléen hataroztam meg.

4 GENERATIV
A biztonsag az uzletvitel meghatarozo alapja.

3.5 PROAKTIV
Ha meég talalunk kezeletlen problémat, megoldjuk.

Novekvo tajékozottsag 2.5 KALKULATIV
Novekvd bizalom Van miikodé rendszeriink a veszélyek kezelésére.
1.5 REAKTIV

Fontos a biztonsag; intézkedunk, amikor baleset torténik.

1 KOROS
Amig el nem kapnak, nem teszink semmit.

14. dbra A munkavédelmi kultdra érettségi szintjének meghatarozasa
Forras: Sajat szerkesztés [202] [203] alapjan

Lathato, hogy a szervezeti tanulas €s a vezetdi elkotelezettség értékelése volt a
legmagasabb. A képzés, illetve a munkavallaloi elkotelezettség témakoroket alacsonyra
értekeltek. Ezek jelzik azokat a teriileteket, ahol a legnagyobb beavatkozas szikséges az

eredményesség javitasa érdekében.

4.3.3 A munkavédelmi teljesitménymeérési rendszer kidolgozasa

Olyan méresi és kommunikacios rendszer kialakitdsa kerilt kidolgozasra, amely
biztositja a munkavédelmi teljesitmény javitasat eredményez6 dontésekhez a sziikséges
informéaciokat, és megalapozza a kétiranyti kommunikaciét a vezetGség ¢és a
munkavéllalok kozott. Tekintettel arra, hogy a kialakult — a vallalat korabbi
munkavédelmi teljesitményétél kedvezbtlenebb — allapotot tobb mitkédésbeli probléma

okozta, igy az eredeti elképzelés szerint egy teljes kori teljesitménymerési és -ertékelési
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rendszer terve készilt el. A cél az volt, hogy minden olyan vallalati teriilet figyelmet
kapjon, amely hatassal lehet a munkavédelmi teljesitményre. Ennek megfelelden a
tervezett teljesitménymutatd rendszer Kiterjedt a fizikai munkavallalokra, a

kdzépvezetdkre, a menedzsmentre, a folyamatokra és magara a szervezetre is.

A mutatészdmokhoz meghataroztadk az adatforrast, az adatgyiijtés gyakorisagat (napi,
havi) és modjat. Minden mutatészamhoz definidltdk a munkavédelmi teljesitmény
javitasa érdekeben elérni szlkséges célértékeket. Meghataroztak tovabba azokat a
vallalati dokumentaciokat (példaul EHS bels6 ellendrzési jegyz6konyv, Miiszakvezetdi

riport stb.) amelyek modositasa szilkséges volt a mérend6 adatok rogzitése érdekében.

Az igy kialakitott kulcs-teljesitménymutat6 készletbe dsszesen 52 killonboz6é KPI kertilt.
12 KPI a termelési dolgozdk (szakok), 9 a miiszakvezetdk, 4 a menedzsment
munkavédelmi teljesitményének méresere, valamint tovabb 6 KPI a folyamatok és 21 a

szervezeti teljesitmény mérésére (6. fliggelék).

Ennek a mutatdszam készletnek egy idében torténd bevezetése nehézséget jelentett volna,
a valtoztatasok mennyisége miatt. A szervezet ellenallasanak, csillapitd hatadsanak
kezelése jelentds idOt és energiat igényelt volna. Ezért elsé lépésként a termelésre

vonatkozd rendszer mitkodését alakitottak ki.

A vallalat munkavallaloinak tébb mint 80%-a a termelési munkahelyeken dolgozik. A
korabbi vizsgalataim is alatdmasztottadk, hogy elsésorban a termelésre sziikséges
fokuszalni a vezet6ség figyelmét. A 2012 és 2022 év baleseti statisztikai szerint minden
bejelentéskdteles baleset az lizemi terlleten tortént. A kockazati térkép alapjan a magas
kockédzata folyamatok résztvevOi szintén a gyartasban dolgozé munkavéllalok. A
munkavédelem érettségi szintjének felmérésébdl szarmazd eredmények alapjan a
mukavallaloi elkotelezettség és bevonas illetve a munkavallalok képzése és tudasa a
legalacsonyabbra értékelt teriiletek. Ennek megfeleléen elsé 1épésben a munkavédelmi
teljesitményméreési rendszer a két gyaregységben dolgozé munkavallalokra vonatkozo

komponenseit keészitették elo.

A véllalat sajat munkavallaléi 8 szakra (csoportra) osztva dolgoznak. Gyaregységenként
4-4 szak kerUlt kialakitasra. A szakok 12 6ras munkarendben valtjak egymast. Az lizemek

tevekenysége folyamatos (nappal és éjszaka, illetve hétvégén is).

Az alapallapot felmérés soran feltart hibakat kivaltoé vagy azokra hatassal 1évo tényezdkre

alakitottak ki mutatészamokat. A cél az volt, hogy a vezet6ség és a munkavallalok
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figyelmét ezen folyamatokra és faktorokra irdnyitsék, elésegitve azok fejlesztését. Ennek
megfeleléen a teljesitmény mérésére a 7. szdmu fuggelékben taldlhatdé rendszert

készitették eld.

4.3.4 A bevezetés elokészitése

A szakok munkavédelmi teljesitményének értékelésére kialakitott rendszert eldszor a
vallalat munkavédelmi szakembereivel, majd a termelési igazgatoval és az ligyvezetd
igazgatdval egyeztették. A vezetdk az elsé visszajelzések alapjan egyértelmiien jonak és
sziikségszerlinek vélték a javasolt rendszert. A munkavédelmi szakemberek a KPI-ok és
amodszerek pontositasat javasoltak. A termelési igazgat6 személyes KPI (Munkavédelmi
fejlesztési oOtletek) hozzdadasat javasolta, az tigyvezet6 igazgatdé pedig a vallalati
menedzsment tervbe vald beillesztését. A menedzsment terv a koreai vezeték szamara

ismert és az anyacég elvarasait illetve az anyacég felé torténd jelentéseket tartalmazza.

A bevezetés elokészitése soran az egyetlen nehézseget az jelentette, hogy a KPI-ok
alkalmazasanak okéat és madjat el kellett fogadtatni a CFO-val, mert nem értette a céljat.
Nem értette, hogy miért van a javasolt KPI-ok kozott olyan adat, ami nem a
munkavédelmi szakemberek kezelésében van? Ilyenek példaul véleménye szerint a
human eréforrds menedzsmenthez tartozé adatok (kiesett munkadrak szama). Nem értette
tovabba, hogy mire val6 a KPI lista? Ez egy fontos tapasztalat volt, mert rAmutatott arra,
hogy a felsévezetok kozott is eléfordulhat, hogy nincs meg a sziikséges tudds a
teljesitménymérés maodszereivel kapcsolatban. Ezt a tudashianyt meg kellett sziintetni

ahhoz, hogy a teljesitménymérési rendszer bevezetése megkezd6dhessen.

4.3.5 A teljesitménymérési rendszer bevezetése

A bevezetés két 1épcsiben tortént: elsé honapban a munkavallalok tajékoztatasa nélkiil a
kiindulo allapot felmérése érdekében, illetve az adatgyiijtési modszer tesztelésére.
Ezutén, a munkavallalok tajékoztatasat kovetden, a kovetkezé honapban mar ,,élesben”

a teljesitmény nyomon kovetésére.

Az 0 teljesitmeényméreési eljaras bevezetését a vallalat vezetdségi tagjainak menedzsment
értekezleten jelentette be az ligyvezetd igazgatdo 2023.02.15-én. A munkavallalok
szamara az Uzemi tanics megbeszélésén 2023.02.21-én, illetve a miiszakvezetdi

értekezlet soran osztottak meg az informéciot 2023.02.27-én.
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4.3.6 Kezdeti tapasztalatok és a sziikséges modositasok

A teljesitménymérési folyamatokra kialakitott adatgyijtést 2023. februdrban kezdték
meg. Az adatgytijtésre tirlapot dolgoztak ki. Ennek V1 jeloléssel ellatott elsé verzidjaval
kezd6dott meg az adatok gyljtése. Az elsé honap tapasztalatai alapjan az trlapot
modositottak a V2 véltozatra. Ez grafikus elemek segitségével segitette az adatok
értelmezését (automatikus szinjel6lés bizonyos értékek esetén: kivant célok elérésekor
z6ld szin, elfogadhatatlan mutatészdm érték esetén piros szin, illetve automatikus

grafikon készités). (15. abra)

Eredmény

Szak A B C D E F G H cél
Nem biztonsagos magatartas 1 0 1 2 3 3 4 3 0
Biztonsagi nem megfelelGség 0 0 0 0 1 0 0 0 0
Szandékos karokozas 0 0 0 0 0 0 0 0 0

r r r r r r r v

55 71.25 69 64.5 70 68.75 48 52.5 69 75%
Bejelentett kvazi baleset 0 0 0 0 0 0 0 0 4/szak
M édelmi Gjitasi j lat 0 0 0 0 0 0 0 0 2/szak

Munkavédelmi és 5S értékelés - 2023.12.
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B B Nem biztonsagos magatartas M Biztonsagi nem megfelelGség M Szandékos kdrokozas M 5S M Bejelentett kvazi baleset B Munkavédelmi Ujitasi javaslat

15. dbra Az adatok havi értékelését bemutaté tablazat és grafikon
Forras: Sajat szerkesztés

Az els6 munkavallaléi fogadtatds vegyes volt. A gyengébben teljesité szakok
miiszakvezet6i aggodalmukat fejezték ki, hogy a szakok kozotti kiilonbségek tovabb
meélyilnek majd. Fontos tapasztalat volt, hogy a miiszakvezet6k szamara is részletesen el
kellett magyarazni a teljesitménymérési rendszer céljat. Vilagossa kellett tenni, hogy nem
a szamonkéres a célja, hanem a folyamatok javitasanak a szandéka, illetve, hogy a kdzép-
és felsévezetdk informaciokkal rendelkezzenek arrdl, hogy milyen folyamatokra kell

nagyobb figyelmet forditaniuk.
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Az élesben torténd teljesitménymérés elsé napjan, 2023. marcius 1-én az Ugyvezeto
tajékoztatast tartott a miiszakvezeték és a menedzsment tagjai szamara. Hangsulyozta,
hogy alapveté szemléletvaltasra van szilkség. A biztonsaggal kapcsolatos vezet6i
magatartasnak, a menedzselésnek  hatarozottabbnak  kell  lennie, egyeéni
felel6sségvallalassal. A problémakat nem héaritani kell, hanem megoldani. A hibakbol
tanulni kell, ehhez pedig meg kell keresni a problémak gyokérokat, illetve azokat a

megoldasokat, amelyekkel hasonlo eset ismételt kialakulasa elkeriilhetd.

Ugyanekkor az elsé honap értékelése bemutatasra kertilt a termelési igazgatonak és az

ligyvezetonek.

2023.03.07. A KPI rendszer ismertetése az ,,A” és ,,E” miiszakok szamara. Meg kellett
erGsiteni azt a szandékot, hogy ne az EHS 0sztaly legyen a felel6s a nem megfeleldségek
feltarasaért és az eldirasok betartasaért, hanem a miiszakvezetdk és a hozzajuk beosztott

vezetok, tovabba minden munkavallalo.

2023.03.14. A KPI rendszer ismertetése a ,,B” és ,,F” miiszakok szamara. Passziv

hozzaallas volt tapasztalhatd az érintett szakok munkavallaloi részér6l.
2023.03.21. A KPI rendszer ismertetése a ,,C” és ,,G” mliszakok szamara.
2023.03.28. A KPI rendszer ismertetése a ,,D” és ,,H” muiszakok szamara.
A KPI rendszer szakoknak torténé bemutatdsa soran ismertették a mérés és nyomon
kovetés céljat:
a) feltarjak a szakok erdsségeit és gyengeségeit
b) a havi értékel6 meetingeken a gyengeseégek okait megheszéljék és

c) meghatarozzak azokat az intézkedéseket, amelyekben a kivant fejlodés

érdekében a menedzsment részér6l tAmogatas sziikséges a szakok szamara.

Kiemelték, hogy a KPI rendszer nem a szamonkérés miatt kerll bevezetésre - bar a
kitlizott minimumszint elérése minden szak szdmara alapkdvetelmény. A rendszer
alkalmazasaval a vallalat célja a fejlesztés, a szakok fejlesztendd teriileteinek

meghatarozasa.

Bemutattak, hogy mely mutatészamokkal kovetik nyomon a teljesitményt, azok mit

takarnak, és mik a minimum elérendd szintek, illetve a kit(izott célok. Volt sz6 tovabba
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arrol, hogy a KPl-ok moddosulhatnak, ha sziikséges lesz, béviilhet a korik, vagy
valtozhatnak, annak tiikrében, hogy mennyire valnak be az értékelés sorén.

Ismertették, hogy minden honap végén, az Gsszesitést kovetden szeretnének lellni a
miiszakvezetbkkel és a csoportvezetdikkel megbeszélni az eredmenyeket, valamint, hogy
mik voltak az adott idészakban tapasztalt problémak. Pénzigyi 0szténz6 is bevezetésre
ker(lt, a legjobban teljesité szakokat jutalmaztak. Bemutatasra keriltek a "null allapot”,

vagyis a februar hdnap eredményei.

A teljesitménymerési és értékelési rendszer a munkavallalok részérél vegyes
fogadtatasban részesult. A februéri, "nulladik™ hdnap eredményeinek a bemutatésa soran
a leggyengébb eredményt hoz6 szak néhdny munkavéllaloja hangot adott a
nemtetszésének. Ok kijelentették, hogy az értékelés csaldson alapul és a tovabbiakban
nem fognak csinalni semmit. Mas szakok esetében, nyitottan fogadtak az Uj rendszert.
Jellemzoden az elmaradt szakok voltak negativak, azok a szakok, ahol a muszakvezetd
egyébként is szabalykovetd és tevékeny a biztonsag teriiletén, ott kdnnyebb volt az

elfogadas.

Aprilis honapban az adatgyiijté tablazatot a 3-as verziora modositottak. Tovabbi mutatok:

/////

4.3.7 Eredmények értékelése

Az els6 vezetéi értékelés &prilis elején tortént, melynek soran a ,teszt” honap
eredményeinek elemzésére kerllt sor. Megallapodas szlletett arrdl, hogy a havi
értékeléseket a targyhot kovetd ho 3. munkanapjaig kell megkildeni a termelési
igazgatonak, aki a legjobban teljesitd szakok vezet6it értesiti. A szakvezetok feladata
irasos visszajelzést adni arrél, hogy a bdnuszt hogyan osztjak el a szak munkavallali

kozott. Az ligyvezetd igazgatd jovahagyasat kovetden torténik majd a jutalmak kifizetése.

Ezzel az intézkedéssel a teljesitménymérési rendszer az eredeti céljatol eltérden egy

jutalmazasi szisztéma felé indult el, amely szamos problémat eredményezett.

Az els6 probléma az volt, hogy a mindségbiztositasi részleg munkatarsai kimaradtak az
értékelésbsl. Ok bar nem a termelési szakokhoz tartoznak, de velik egyitt a
miiszakokban dolgoznak és tesznek az eredményekért. A bonusz rendszerbe mégsem
kerultek be. Panaszukat kovetéen dontés sziletett arrdl, hogy a minéségbiztositasi csapat
tagjai is a miszak tagjainak szamitanak, ezt a pénziligyi jutalom kiosztasanal figyelembe

kell venni.
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Tovabbi hibak is felmerlltek. A termelési igazgaté a KPI-ok havi értékelésénél kizarolag
a kapott eredmények sorrendbe allitasa alapjan dontétt a jutalmakrol. Ez nem szerencsés,
mert nem 6sztonzi a teljeitmeény javitasat. Javasoltak, hogy vegye figyelembe a kitlizott
célokat, és ha azok nincsenek teljesitve, akkor ne térténjen jutalmazas. Pusztan a bonusz
megéllapitasara hasznalni a KPI rendszert nem célravezeté. Javasolt nem csak a
sorrendeket nézni, hanem "a szdmok mdoge latni*, hiszen a szdmok fontos informaciokat
képzenek le. Azokat megvizsgalva célszerli egyeztetni a miiszakvezetokkel azokrol a

problémakrél, amelyek miatt egy-egy teriileten elmaradtak az elvart szintt6l.

Szikségessé Valt a vezet6ség hatékonyabb tamogatasat biztositani a folyamatok
fejlesztéséhez. A miiszakvezetOkkel torténd havi megbeszélés bevezetése segithet abban,
hogy megbeszéljék a problémakat. Lehet6séget biztosit tovabba arra is, hogy elmondjak,

miben és milyen vezet6i tamogatasra van szikségik.

A termelési igazgaté a jutalmazasi rendszert megvéltoztatta, és az elért eredményt6l
fiigg6en madositott jutalmazasi rendszert vezetett be. Ezzel a folyamat nem javult, hanem

még bonyolultabba valt.

Az elsé miiszakvezetdi megbeszélés 2023.04.14-én tortent. A megbeszélés érezhetden
vontatottan indult, valészintileg a KPI értékelések ujdonsaga miatt. A szakvezetok egy
része épité jelleggel allt hozza (3 £6), masik résziik passziv volt (2 £6), illetve elutasito (1

f6). 2 szakvezetd nem vett részt a meetingen.

A passzivitas lehetséges okardl témavezetdmmel egyeztettem. Arra jutottunk, hogy a
csoportdinamikara vezethetd vissza ennek az oka, igy célszerii kisebb Iétszamu
megbeszélést tartani, vagy egyenként kérni a szakvezetOk véleményét. Ennek

megfeleléen Kiscsoportos megbeszelések torténtek.

A havi megbeszélések el6tt minden szakvezeté megkapta a sajat szakjdnak eredményeit.
Ennek alapjdn a munkatarsaikkal kozdsen, a sajat problémaik bemutatasaval

felkészillhettek a megbeszélésere.

A mérés bevezetését kovetd 4. hdnapban mar gyakrabban csalddottsadg volt jellemzé a
szakvezetokre. Két szak vezetdje probalkozott csak a hibak okainak feltarasaval és a
folyamatok javitasaval. Visszajelzések érkeztek, hogy bar jelentds eréfeszitéseket tettek,
példaul folyamatosan takaritottak a miiszak alatt, mégsem értek el megfeleld eredményt.

A jutalmazas elmaradasa nagymertékben rombolta a munkavallalok moraljat.
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A rendszer miikodésének hatodik honapjat kovetden Osszesitették az eredményeket, hogy
lasséak, tortént-e valtozas a teljesitményben. A trendek még nem mutattak ki egyértelmii
fejlédést. Emiatt felmeriltek a rendszer miikodését megakadalyozo tényezdkre
vontatkozo kérdések. A legfontosabb probléma, hogy az eredmeények értékelése utan a
termelési igazgatd nem hasznélja fel az adatok altal kozvetitett informéacidkat. Kizérdlag
a jutalmak elosztésa torténik a havi értékelések alapjan, de intézkedések nem sziiletnek.
Ebben az idészakban nem volt jellemz6 magas szintii elvaras az ligyvezetd részérdl, igy

nem tortént igazi torekvés a célok elérésére.

2023. év végén, tizenegy havi miikodést kovetden ismét Osszesitést készitettek. A trend

lasst fejlodést mutatott (16. abra).

A baleseti esetszam az el6z6 évhez képest tizenegyr6l hatra csokkent 2023-ban.

A szakok teljesitményének alakuldsa az elsé évben
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16. dbra A szakok teljesitményének alakuldsa az elsé évben

Forras: Sajat szerkesztés

4.3.8 A folyamatok fejlesztése
A teljesitménymérés miitkodésének egy évnyi idGszakat kovetben, 2024. februarban
értékelest tartottak a koreai termelési igazgatoval. A megbeszélés soran elmondta, hogy

a teljesitménymérési rendszer mitkodésének eredményeit latja, de a hatékonysagaval nem
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elégedett. Egyik szervezeti problémaként a termelési igazgato és a miiszakvezetok kozotti
vezetdi pozicid (termelésvezetd) betdltetlenségét jelolte meg. Ez a vezetdi munkakor
2023. januarjatol betoltetlen volt a vallalatnal. A termelésvezetd feladata a termelésben
dolgozd kozépvezetok (miiszakvezet6k) kozvetlen iranyitasa. A termelési igazgatd a
termeléshez kapcsoloddé menedzsment jellegii feladatok ellatasaért felel. A kdztes pozicio
betoltetlensége miatt a termelési igazgatéra harult minden feladat és ez jelentdsen
tulterhelte 6t. Nem tudott megfelelé energiat forditani tobbek kozott a miiszakok
kdzvetlen iranyitasara sem, mely azzal jart, hogy a szakok nem kaptak megfeleld vezet6i
figyelmet. Dontés sziiletett tehat a termelésvezetdi pozicié haladéktalan feltoltésérdl. Az
értekezés irasakor (2024. marcius) a termelésvezetd személye mar kivalasztasra keriilt. A

termelésvezeté a munkat 2024. aprilis 1-ével kezdi meg.

A masik fontos hianyossagként a vezet6i és technikai tamogatas hianyat allapitottak meg.
Részben az el6zdekben emlitett probléma eredményeképpen a miiszakvezetok altal adott
visszajelzések és jelzett problémék megoldésara a vallalat vezetése nem tett 1épéseket.
fgy a feltart, a fejlédést akadalyozo miiszaki és szervezeti probléméak megoldasa elmaradt
¢és tovabbra is nehézséget jelentett a miiszakvezetdk szadmara. Mivel a vallalat részérdl az
elvaras nem valtozott, viszont a sziikséges tdamogatast nem biztositottak, ez folyamatos és
egyre novekvo fusztracidt okozott a mliszakvezetdknek és a szakoknak. Ez végsd soron
odaaig vezetett, hogy a teljesitmény javitasara valo torekvés fokozatosan csokkent, majd

megsziint a szakok részérdl.

2024. februar elején 0 ligyvezetd igazgatd (MD) keriilt a vallalat ¢élére. Az 0j vezetd
prioritasként kezelte a munkavédelmet. Heti két alkalommal munkavédelmi bejarast
tartott, szigorian megkdvetelte az el6irasok betartasat. A feltart hibak elharitasat

haladéktalanul kérte az érintett vezetoktol és a sziikséges forrasokat is biztositotta hozza.

A cégkdzpont munkavédelemmel kapcsolatos elvarasai is nagymértékben valtoztak 2024.
marciusaban. Uj biztonsagi politikat fogalmaztak meg és kiildtek a véllalatoknak, szigor(
jelentési kotelezettseget vezettek be (pl. minden balesetet 15 percen bell jelentenie kell
az MD-nek az cégkozpont felé). Az értekezésem irasanak idépontjaban (2024. marcius)
Iéptek életbe az Gj elvarasok. Eredménye ekkor még csak abban mutatkozott meg, hogy
a magyarorszagi vallalatnadl jol észrevehetden megndtt a vezetdi érdeklddés a

munkavédelem iranyaban.
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4.4 A teljesitménymerés kialakitasanak tapasztalatai

A teljesitmény nyomon kovetésére és mérésére kialakitott rendszer bevezetesével es

miikddésével kapcsolatos tapasztalataimat az alabbiakban foglalom 6ssze:

1.

A vizsgalt vallalatndl a menedmzsent tagjai nem értették meg a bevezetni tervezett
teljesitménymérési rendszer céljat. A teljesitménymenedzsmenttel kapcsolatos
vezetdi tudas hidnya megnehezitette a rendszer bevezetését €s a miikodtetését is.
A Kkivant magatartas kivaltasa és a kitizott célok elérése érdekében bevezetett
pénzlgyi OsztonzOk félreértést okozhatnak. Gondosan kidolgozott 6szténzé
rendszer szilkséges ahhoz, hogy ne vigye el a fokuszt a figyelmet igényld
problémarol.

A pénziigyi 0sztonzok az érintett szakok kozott versenyhelyzetet eredményeztek.
Ennek nem kivant hatasa a lemaradd szakok magatartasaban volt tapasztalhato.
Mivel az er6feszitéseik nem vezettek eredményre (elmaradt a pénziigyi jutalom),
igy beletorodové valtak és a tovabbiakban nem fektettek energiat a célok
elérésébe.

A vezetOség aktiv részvétele és iranyitasa nélkil a teljesitménymérési folyamat a
munkavallalok részérdl érdektelenné valt.

A teljesitmény figyelemmel kisérésének a célja, hogy a folyamatok javitasahoz
szlikséges informdacidkat biztositani tudja a dontéshozok szamara. A vezetdk
tdmogatasa nélkil a teljesitménymeérési rendszer nem vezet el a kivant célokhoz.
Felmerlt az érintett munkavallaloknédl a szdmonkéréstél valo félelem és ez
ellenallast valtott ki. Ezzel a tervezés és a bevezetés soran szamolni sziikséges, €s
intézkedéseket javasolt kidolgozni a teljesitménymérési rendszer vallalati
célkitlizéseinek ismertetése érdekében.

A mintavételek naponta tobb alkalommal torténtek. A termelési folyamatok
hektikussdga miatt az iizemi allapotok eltéréek. Ha a mintavétel ,,rosszkor”
tortént, vagyis olyan miikodési kortiilmények kozott, amikor nem volt lehetséges
a munkahelyek tisztasdganak fenntartasa (pl. tobb atallas egy idoben a sorokon),
akkor az értékeles eredmeénye rosszabb lett.

Aréanytalanul sok idét és energiat emésztett fel a teljesitmenymérési rendszer
életben tartasa. A teljesitmény figyelemmel kisérésére forditott eréforrasok nem

voltak aranyban az eredményekkel.
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4.5 Részkovetkeztetések

A munkavédelmi teljesitmény nyomon kovetése és mérése a vezetdség részérdl
felkészultséget es elkotelezettséget igényel. A felkésziltség a teljesitmenymérés
Kialakitasahoz és milkodtetéséhez sziikséges szakmai ismeretek meglétét igényli. Az
elkotelezettség a folyamat hosszu tava mukodtetéséhez, sziikség szerinti modositdsahoz

nélkilozhetetlen folyamatos figyelmet és tevékenyseget jelenti.

A kivant magatartas kivaltasa, valamint a kitlizott célok elérése érdekében kialakitott
pénziigyi 0sztonzok kontraproduktivak lehetnek. Az 0sztonzé rendszert ugy kell
kialakitani, hogy ne okozzon csalodast okozd versenyhelyzetet a munkavallaloknak.
Fontos tovabba, hogy a pénzugyi jutalmazas rendszere ne legyen hangsulyosabb, mint a

munkavédelmi teljesitménymérés kapcsan eredetileg kittizott cél.

A folyamatok javitasara a munkavallaloknak nem minden esetben van rahatasuk, vagy
felhatalmazasuk. A vezet6ség tevbleges és elkotelezett tamogatasa sziikéges ahhoz, hogy
a kitlizétt célokat elérje a vallalat. A fejlodés a vezetdség és a munkavallalok folyamatos

¢s aktiv egylittmiikédése révén valosulhat meg.

Az esettanulméany a H3 hipotézist igazolta. A munkavédelmi teljesitménymutatdk
eredményes alkalmazésat a munkavédelemért felelés szakemberek KPI hasznaltattal

kapcsolatos ismereteinek hidnyossaga akadalyozza.
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OSSZEGZETT KOVETKEZTETESEK

A munkavédelem szerepe a vallalatok fenntarthatdé miikédésében vitathatatlan, nem
csupan gazdasagi szempontbol, de a tarsadalmi jolét szempontjabol is. [204], [205] A
munkahelyi egészségvédelem és biztonsag vallalati iranyitdsa mar hangsulyossa valt,
ugyanakkor rendkivil komplex probléma. A munkaveédelem szakmai iranyitasanak
gyorsan kell reagélnia a folyamatos kiilsé és belso valtozasokra és a szervezet jelentds
miikddési paramétereit is figyelembe véve biztositani a munkahelyi egészségvédelmi és
biztonsagi teljesitmény javulasat. A munkavédelem menedzsmentje 0ssszetet
tevékenység, mely a szervezeti folyamatok permanens figyelemmel Kkisérését eés
ellendrzését igényli. A kérdés tehat nem az, hogy nyomon kell-e kovetni a szervezet
munkavédelmi teljesitményét, hanem az, hogy mely folyamatokat kell mérni, majd
hogyan sziikséges a mérésbdl szarmazo adatokat feldolgozni, és a dontéshozatalt

megalapozé informacioként tovabbitani a dontéshozok szamara.

Kutatasom arra iranyult, hogy a dinamikusan valtoz6 és komplex gazdasagi, mtiszaki
kdrnyezetben hogyan lehet a munkahelyi egészségvédelem és biztonsag teljesitményét

noveld vezetdi dontéseket megalapozni.

A szakirodalmi feltards eredményei ramutattak arra, hogy a munkavédelmi vezet6i
dontések alapjaul szolgald informaciok meghatarozasa, feltarasa és értékelése mind a

munkavédelmi szakemberek, mind a vezetdk szdmara kihivast jelentenek.

Az elsé kvalitativ kutatasom a munkavédelmi teljesitmény nyomon kdvetésének és
mérésének vallalati modszereit vizsgalta. A 12 szakértdi mélyinterji maddszerrel
végrehajtott vizsgalat eredményeképpen megallapitottam, hogy a Magyarorszagon
miikodé kozép- és nagyvallalatoknal a munkavedelmi teljesitmeénymerés a vallalati
teljesitménymeérési eljarasokba beepilt és munkavedelmi teljesitmény nyomon kdvetése
folyamatosan torténik. Tablazatban &sszegfoglaltam a leggyakrabban hasznalt
mutatdszamokat, illetve elkészitettem a munkavédelmi teljesitménymérés és nyomon

kovetés folyamatat modellez6 abrét (8. abra).

A munkavédelmi teljesitmény mérésére alkalmazott teljesitménymutatok hasznalataban
nincs egységes gyakorlat, de meghataroztam azokat a paramétereket, amelyeket
jellemzden minden vallalat figyelemmel kisér és mér. Ilyen példaul a balesetek szama, a
kiesett munkadrak szama, valamint a foglalkozasi megbetegedések szama. A vallalatok

elszakadtak a nulla baleset vizigjatdl — felismerve azt, hogy ez a célkittizés karos lehet a
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balesetek eltitkolasa miatt — de a megelézésre vald torekvést jol tiikrozi, hogy a lemaradd
mutatok mellett a munkavédelmi teljesitmény nyomon kovetésére megjelentek vezet6

indikatorok is.

Fontos megallapitdsa volt a kutatdsnak, hogy nem talalt igazoldst a munkavédelmi
teljesitménymutatok vallalati stratégiaval valo kapcsolatara, illetve a mutatoszamok és a
stratégia kapcsolatdt nem ismerték a kutatisban részt vevO szakemberek. A hazai
vallalatok munkavédelemért felelés munkatarsai azokat a mutatészamokat hasznaljak,
amelyeket szamukra meghatérozott a cégcsoport, vagy az adott vallalat vezetése. Annak
ellenére, hogy a tovabbi mutatok haszndlata nem tiltott, nem bévitik a
teljesitménymérésbe bevont teljesitménymutatok korét. Nem jellemzd tovabba az sem,
hogy a véllalati célokat a kisebb szervezeti, vagy miikodési egységekre lebontva is

megfogalmaznak. igy a modszerben rejlé lehetdségeket csak részben hasznaljak ki.

A vallalatok kiilonboz6 szervezeti egységei nyomon kovetik sajat folyamataikat, de
teljesitményméréseik eredményeit 6nalloan, vagyis szervezeti egységenként értékelik. A
részlegek folyamatainak egymasra hatasat nem vizsgaljak. A vallalat nem kezelhetd gy,
mint 6nallo szervezeti egységeinek halmaza. A kiilonb6z6 osztadlyok nem fiiggetleniil,
elszigetelten miikddnek a szervezeten beliil, folyamataik valtozasai hatdssal vannak a
vallalat tobbi szervezeti egységeinek folyamataira. A kiilonboz6 szakteriiletek, osztalyok
folyamatainak valtozasai, dontéseik egymasra hatasanak vizsgalata hasznos informaciot

szolgéaltathat a szervezetben miik6do kolcsonhatasokrol.

Masodik kutatdsom a munkahelyi egészségvédelem és biztonsag javitasat eredményez6
vezetdi dontések megalapozasara alkalmas vallalati informéciok meghatérozaséra
iranyult. A 16 szakért6 bevonasaval elvégzett online Delphi kutatas eredményei alapjan
megallapitottam, hogy a vezetdk munkavédelmi teljesitmény javitdsara iranyuld
donteseihez az informaciok a wvallalat tobb szintjér6l szarmaznak. A jellemzd
informacioforrasok meghatarozhatok, ilyen példdul a jogszabalyi megfeleléség
ellendrzes, az érintett felektdl, munkavallaloktol, képviseldiktdl érkezd visszajelzések, a
kvazi balesetek és balesetek elemzésébdl szarmazd informéciok, valamint a
kockazatértékelések eredményei. Minden informéciéforrasra hatnak olyan zavard
szervezeti tényezok, amelyek a szolgaltatott informacidk minds€gét €s megbizhatosagat

befolyasoljak. A munkavédelmi vezetéi dontéseket kiillonbozoé vallalati tényezok
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befolyasoljak. Ezek a tényezO6k meghatarozhatok és figyelembevételilk szikseges a

teljesitmény javitasat eredményezd dontésekhez.

A munkahelyi egészségvédelem ¢és biztonsdg javitdsara iranyuld vezetd dontések
jellemzd vallalati informacid forrésait, a mindségiiket befolyasolo6 faktorokat, valamint a

vezetdi dontésekre hato vallalati tényezdket a 11. dbran foglaltam dssze.

A szakért6i vélemények alapjan megallapitottam, hogy a Kkulcs-teljesitménymutatok
hasznalata eredményesen alkalmazhato a folyamatok ellenérzésében, illetve atfogd képet
adnak a munkavédelmi teljesitményrél. Hasznalatuk — dszinte kommunikécio és az
értéekek megvitatdsa mellett — segiti a munkavédelemmel kapcsolatos dontéseket,

valamint az eredmények kommunikéacidjat.

A Delphi kutatas is megerésitette a korabbi kvalitativ kutatasom eredményét, vagyis,
hogy a munkavédelmi teljesitmény merésére hasznalt mutatok vallalati stratégiaval vald
kapcsolata nem ismert a munkavédelmi szakemberek szamara. A szakemberek a KP1-ok

hasznalatara vonatkoz6 ismeretei nem kielégitoek.

A kutatasom utolsé szakaszaban egy multinacionalis vallalat hazai Uzemében vizsgaltam
a munkavédelmi teljesitménymérés ¢€s vezetdi dontéshozatal mechanizmusat. A
rendelkezésre allo baleseti és vallalati miikodési adatok elemzésével feltartam a szervezet
munkavédelmi folyamatainak jellemzodit. Vizsgaltam a bekovetkezett baleseteket,
beleértve a seriilések jellegét és a balesethez vezetd okokat. A kockéazatertékeles, illetve
a helyszini vizsgélatok eredményeinek feldolgozésaval elkészitettem a véllalat
munkavédelmi kockazati térképét, amelynek eredményeit a 13. abran foglaltam éssze. A
vallalat 6sszes munkavallaléjanak részvételével felmértem a munkavédelmi kultdra
érettségét a Hudson-féle érettségi modell [199], [203] felhasznalasaval. Az igy
megallapitott “kalkulativ”’ szintr6l a kdvetkez6 “proaktiv” szintre torténd fejlédés volt a
kitiizott cél. A vizsgalatok eredményei alapjdn meghataroztam a figyelmet és
beavatkozast igénylé teriileteket ¢és folyamatokat. Ezekre dolgoztam ki
teljesitménymérési rendszert, mely tartalmazta a befolyasolni és mérni szilikséges
kulcsfolyamatokat, a mérni javasolt paramétereket, a mérés modjat, a javasolt
teljesitménymutatokat, illetve a kitizétt célokat. A termelési dolgozdkra 12, a
miszakvezetdkre 9, a menedzsmentre 4, a folyamatokra 6 a szervezeti teljesitmény
kiilonb6z6 Gsszetevoire tovabbi 21; 6sszesen 52 kulcs-teljesitménymutatdt hataroztam

meg. A rendszer kialakitasanak a célja az volt, hogy a munkavédelmi szempontbdl
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fejlesztést igénylo teriiletekre iranyitsam a vezetdk és a munkavallalok figyelmét és ezzel
elésegitsem a folyamatok fejlesztését. A feladat atfogo jellege miatt igy déntéttem, hogy
elsé lépésben a termelési dolgozdkra vonatkozoan vezettem be a teljesitménymérési

rendszert.

Az esettanulmény sordn minden lényeges informéaciét folyamatosan és pontosan
rogzitettem. Az esettanulmany soran Osszegyiijtott adatokat értékeltem €s
megallapitasaimat 6sszefoglaltam, valamint azok alapjan sziikség szerint médositottam
az eljardsokon. Az esettanulmény alapjan a fontosabb megallapitésaim az alabbiak
voltak:

A munkavédelmi teljesitmény nyomon kovetéséhez és méréséhez sziikséges, hogy a
vezetOség a teljesitménymérés kialakitasahoz és miikodtetéséhez sziikséges ismeretekkel
rendelkezzen. Fontos tovabba, hogy a menedzsment elkotelezett legyen a
teljesitménymérési folyamat hosszi tavii mukodtetése mellett, megeértve azt, hogy a

kialakitott eljarasok folyamatos figyelmet és szilkseg esetén modositasokat igényelnek.

A kivant magatartas kivaltasa, valamint a kitlizott célok elérése érdekében pénziigyi
0sztonzok alkalmazhatok, de az 6sztonzé rendszer kialakitdsanal figyelemmel kell lenni
arra, hogy az kénnyen az eredeti szandékkal ellentétes hatast valthat ki, mert csal6dast
okoz6 versenyhelyzetet teremthet a munkavallaloknak. Fontos tovabba, hogy a pénziigyi
jutalmazas rendszere ne legyen hangstlyosabb, mint a munkavédelmi teljesitménymérés

kapcsan eredetileg kitlizott cél.

A folyamatok javitasara a munkavallaloknak nem minden esetben van rahatasuk, vagy
felhatalmazasuk. A vezetdség tevoleges €s elkotelezett tamogatésa sziikéges ahhoz, hogy
a kitlizott célokat elérje a vallalat. A fejlédés a vezetdség és a munkavallalok folyamatos

¢és aktiv egylittmikédése révén valosulhat meg.
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Uj tudomanyos eredmények
A Magyarorszagon milkodé kozép- és nagyvéllalatok munkavédelmi szervezeti
kultarajat és munkavédelmi teljesitménymeérési gyakorlatat, az alkalmazott mddszereket
kvalitativ madszerrel vizsgaltam. A tizenkét kozép- illetve nagyvallalati munkavédelmi

vezetovel folytatott szakértdi mélyinterji alapjan az alabbi tézist fogalmaztam meg:

Tl A munkavédelmi teljesitménymérés a Magyarorszagon miikodé kozép-€s
nagyvallalatoknal a vallalati teljesitménymeérési eljarasok részévé valt, melynek

jellemzoi:

T1/a A munkavédelmi teljesitmény figyelemmel kisérése és mérése folyamatosan, a

vezetoség felé valo jelentés rendszeres idékozonként torténik.

T1/b A teljesitményméréshez hasznalt mutatészamok tekintetében nincs egységes
gyakorlat, de a balesetek szama, a foglalkozasi megbetegedések szdma, valamint a
kiesett munkaorak altalanosan hasznalt mutatok.

T1/c A véllalatok realis menedzsment célokat tiiznek ki az olyan moralis célok
helyett, mint példaul a nulla baleset vizioja, de a vezeté (leading) indikatorok

alkalmazésa arra utal, hogy igyekeznek a megel6zésre helyezni a hangsulyt.

T1/d Osszesitett kockazati kép nem jellemzé, a vallalati részlegek folyamatainak

egymasra hatdsat nem vizsgaljak.

A munkahelyi egészség €s biztonsag javitasara iranyuld vezetd dontéseket megalapozo
informaciokat illetve a dontéseket befolyasold vallalati tényezéket Delphi modszerrel
vizsgaltam. A magyar kézép- és nagyvallalatnal dolgozé munkavédelmi szakemberekbdl
¢s vezetokbol allo 16 fos szakértdi testiilet részvételével lebonyolitott, harom kords,

online kérddives kutatas eredményeit az alabbi tézisben foglaltam 0ssze:

T2 A magyarorszagi kozép- és nagyvallalatok vezetéinek a munkavédelmi
teljesitmény javitasara iranyuld dontéseit megalapoz6 informaciok tébb forrasbol,
a szervezet kiilonboz6 szintjeir6l szarmaznak.

T2/a A jellemzé informacioforrasok meghatarozhatok, ezek a jogszabalyi
megfeleloség ellenérzés eredményei, az érintett felektél, a munkavallaloktol,

valamint képvisel6iktél érkezé visszajelzések, a kvazi balesetek és balesetek

elemzésébol szarmazo informaciok, valamint a kockazatértékelések eredményei.
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T2/b Minden informacioforras rendelkezik a megbizhatosagat é€s mindségét
befolyasolo zavaré tényezével, melyek figyelembevétele sziikséges az adatok

feldolgozasa soran.

T2/c Meghatarozhatok a munkavédelmi vezetéi dontéseket befolyasolé vallalati

tényezok.

A munkavédelmi teljesitménymutatdk magyarorszagi kozép- és nagyvallalatoknél
torténé alkalmazasat kvalitativ modszerrel, Delphi modszerrel, valamint esettanulmany
segitségevel vizsgaltam. A tizenkét Magyarorszagon miikodo kozép- illetve nagyvallalati
munkavédelmi vezetdvel folytatott szakértdi interju, valamint a 16 f6s, magyarorszagi
kdzép- és nagyvallalatnal dolgoz6 munkavédelmi szakemberekb6l és vezet6kbol allo
szakért6i testiilet segitségével lebonyolitott harom kords, online kérdbives kutatas és a
nemzetk6zi nagyvéllalat magyarorszagi telephelyén lefolytatott esettanulmany

eredményei alapjan fogalmaztam meg az alabbi tézist:

T3 Magyarorszagon a munkavédelmi KPI hasznélatban jelenleg még a

menedzsment felkészlltsége akadalyt jelent.

T3/a A teljesitménymutatok és a vallalati stratégia kozott jellemzden nincs

kimutathaté kapcsolat.

T3/b A cégesoport vagy a felsovezetés altal meghatarozott KPI-ok mellett nem

hasznalnak tovabbi, a helyi vallalati sajatossdgokhoz igazodé mutatdkat.

T3/c A munkavédelemért felelos szakemberek KPI hasznélattal kapcsolatos

ismeretei hianyosak.
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Ajanlasok
Kutatasom eredményeinek modszeres elemzését kovetéen SWOT analizist készitettem
(17. 4bra) a kvalitativ vizsgélatok atiratainak tartalomelemzésevel. Csoportositottam
azokat az informaciokat, amelyek a munkavédelmi teljesitménymérés és a vezetdi

dontéshozatal elékészité folyamataihoz felhasznalhatok.

A SWOT elemzés a stratégiaalkotas folyamatanak egyik eleme. Egy keretrendszer, amely
egy szervezet erOsségeinek, gyengeségeinek, lehetdségeinek és fennalldo vagy
bekovetkez6 veszélyeinek azonositasara és elemzésére szolgal. Ezen angol szavak, a
Strengths - er6sségek, Weaknesses - gyengeségek, Opportunities - lehet6ségek és Threats
- fenyegetettségek kezdObetiii alkotjadk a SWOT mozaiksz6t. A SWOT elemzés
elsédleges célja a szervezeti dontések meghozatalahoz vagy az tzleti stratégia

kialakitasahoz sziikséges tényezdok azonositasa.

A jellemzoék koziil az erGsségek és gyengeségek a szervezet altal befolyasolhat6
tényezoket elemzi, mig a lehetdségeket €s a veszélyeket altalaban kiilsd, magatol a
szervezettdl fiiggetlen okok hatarozzdk meg. Az erdsségek és a lehetéségek pozitiv
értékként, a gyengeségek és a veszélyek pedig negativumkent értékelt kategériak az

elemzéshen.

A munkahelyi egészségvédelem és biztonsag teljesitményének novelésére iranyuld
vezet6i dontések el6készitése soran javasolt a kulcsfolyamatok meghatarozésara, illetve
amérdszamok kivalasztasara €s a folyamatmenedzsmentre vonatkoz¢ ismeretek oktatasat

beépiteni a munkavédelmi szakmai, vagy vezetdi képzések tananyagaba.

A munkavédelmi teljesitménymérés eldkészitésénél célszerli e kutatds eredményeit
figyelembeveéve megtervezni a munkavédelemre hatdst gyakorldo folyamatok
figyelemmel kisérését és meéréset. A teljesitménymerési rendszer a valtoztatasra valo
nyitottsagot igényel a munkavédelmi szakemberek és vezetdk részérl. Amennyiben a
kialakitott kezdeti rendszer nem a kivant hatést éri el, gy ,,finomhangolasa” sziikséges

az eredményes mitkodés érdekében.
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Strengths / Er6sségek

A munkavédelem hangsulyossa valasa
A teljesitménymeérési gyakorlat
elterjedése

Realis menedzsment célok
Megelbzésre torekvés

Threats / Veszélyek

Tul sok vallalati informacio T
Nem megfeleld folyamatok mérése,
vagy nem megfelelé KPI-ok hasznalata
Zavaro szervezeti tényezdk hatasai
Bonyolult jogszabalyi kérnyezet
Kockazatértékelések kezelhetésége

A szilkséges intézkedések, illetve a
vezetdi tamogatas hianya

Pénziigyi 6sztonzék kontraproduktiv
hatasa

17. abra SWOT analizis

Forras: sajat szerkesztés

Weaknesses / Gyengeségek

Osszesitett kockazati kép hianya

A KPl-ok és a vallalati stratégia
kapcsolatanak hianya

A teljesitménymutatok hasznalataval
kapcsolatos vezetdi felkésziltség
hianya

A KPl-okkal kapcsolatos ismeretek
hianya

Opportunities / Lehet6ségek

Alkalmazott KPl-ok bévitése,
valtoztatasa az aktualis allapotnak
megfeleléen

Kézds eredmeények, sikerek
kommunikalasa és jutalmazasa
Vezetdség és munkavallalok
egyittmikodésének erdsitése

A teljesitménymérés tobb 1épcsében torténd bevezetése megkonnyitheti a rendszer

eredményes alkalmazasat és az érintettek altali elfogadasat.

Javasolt rendszerszemléleti megkozelitéssel a szervezet kiilonboz6 funkcidi, mint
példaul a termelés, a human er6forras, karbantartas és a munkavédelem folyamatainak
egymasra hatasat vizsgalni. Igy a késSbbiekben a szakteriiletek mutatdszamainak
alakulasabol lehetdség nyilhat a baleseti kockézatok novekedésének eldrejelzésére és az

eredményes megeldzési stratégia kialakitasara is.
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FUGGELEK

1. szdmu fluggelék: A kutatott téma f6bb fogalmainak magyarazata

Munkavédelem

A Munkavédelemrdl sz6ld torvény szerint: ,,Az egészséget nem veszélyeztetd ¢és
biztonsagos munkavégzés szemelyi, targyi és szervezeti feltételeinek rendszere, melynek
célja a szervezetten munkat végzok egészségének, munkavégzo képességének megovasa,
a munkakortlmények humanizalasa, a munkabalesetek és a foglalkozassal 6sszefiiggd
megbetegedések megeldzése. Az allam, a munkaltatok és a munkavallalok kozos érdeke
és feladata.” [187]

A munkavédelem tehat a szervezett munkavégzésére vonatkozd biztonsagi és
egészsegugyi kovetelmények, tovabba a torvény céljanak megvaldsitasara szolgald
torvénykezési, szervezési, intézményi eldirdsok rendszere, valamint mindezek

végrehajtasa.

A munkahelyi eqgészséq és biztonsaagi teljesitmény

A Munkahelyi egészségvédelem és biztonsag iranyitasi rendszer szabvany (MSZ ISO
45001:2018) értelmezése szerint a teljesitmény a mérheté eredményt jelenti. A
munkahelyi egészségvédelem és biztonsag tekintetében a teljesitmény a munkahelyi
balesetek ¢és egészségkarosodasok megelézése érdekében tett intézkedések

eredményességeként értelmezhetd. [206] [207]

A biztonsagi teljesitmény tehat a sériilések és egészségkarosodasok megelézésének
hatékonysagahoz, valamint a biztonsagos és egészséges munkahelyek biztositdsahoz
kapcsolodik. A biztonsagi teljesitmény a munkavédelmi kockéazatok kezelésének mérhetd
eredmeényeit jelenti, amely magaban foglalja az ellen6rzések hatékonysaganak mérését és

a biztonsagos és egészséges munkahelyek biztositasat. [206]

Tangen a teljesitményt a kivalosdgra vonatkozd olyan gytijtéfogalomként definialta,
amely magaban foglalja a jovedelmezdséget, a termelékenységet, és tovabbi nem koltség

jellegli tényezdket, mint példaul a mindség, a sebesség, a szallitas és a rugalmassag. [208]

Wu és munkatarsai szerint a biztonsagi teljesitmény a szervezeti teljesitmény

alrendszerének tekinthetd. [209]

Tekinthetjik ugy is, mint munkahelyi egészségvédelmi és biztonsagi intézkedesekkel

kapcsolatos cselekvések és viselkedések, amelyeket a munkavallalok a munkahelyi
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egészség és biztonsag tdmogatasa érdekében tanusitanak. Ilyen lehet tobbek kozott a
biztonsagi megfelelés, vagy a munkavallaloi részvétel [210] [211] [123]

A jO biztonsagi teljesitmény hatassal van a vallalat miikodésének hatékonysagara a
balesetekkel kapcsolatos koltségek csokkentese, illetve a termelékenység javitasa réven.
[212]

A Dbiztonségi teljesitményt gyakran a munkahelyi egészségvédelmi és biztonsagi
célkitlizésekkel és az ezekhez kapcsolodo szervezeti mutatokkal mérik, mint példaul a

biztonsagi klima, a balesetek miatti hidnyzasok, a sériilések szama. [213]

Teljesitménymérés

Neely megfogalmazésa szerint a teljesitménymérés a maltbéli cselekmények

hatékonysaganak vagy eredményességének szamszeriisitési folyamata. [214]

A teljesitménymeérés a mérési objektum teljesitménye szempontjabol relevans attributum

allapotanak meghatarozésara szolgalo folyamat. [215]

Neely és munkatarsai Ugy definialjak a teljesitménymérést, mint a szervezeti folyamatok
kivalasztott paramétereinek monitorozasat, annak megértésére, hogy hol van szikség

valtoztatasra, illetve amely segitségével kivalthato a jobb teljesitményt el6idéz6 kivant

viselkedés. [216]

A kiilonb6z6é definiciok mas-mas tulajdonsagot emelnek ki ami arra utal, hogy a
teljesitménymérés sokféleképpen hasznalhat6. Mivel a teljesitménymérés tag fogalom,
nincs a teljesitmény mérésének egyetlen helyes mddja. Vannak altalanosan hasznélt
modellek a teljesitmeny mérésére, peldaul a Balanced Scorecard [36], a teljesitmény
piramis [217], vagy a teljesitmény prizma [42]. Ezek k6z6s vonasa, hogy a teljesitmény
figyelemmel kisérése és mérése a szervezet stratégiajaval osszefiiggésben torténik. igy a

teljesitménymérés a szervezeti stratégia megvaldsitasanak eszkoze.

A teljesitménymérés a teljesitménymenedzsment kritikus eleme, az a tevékenység, amely
0sszehangolja a teljesitményt a stratégiaval. A teljesitménymenedzsment az informacios
technoldgiat felhasznalva nyomon koveti az Uzleti stratégia végrehajtasat, és segiti a

szervezeteket céljaik eléréseben. [73]

Az értekezés irasakor még kiadas elott alllo ISO/DIS 45004 szabvany (Munkahelyi
egészségvédelem és biztonsag iranyitasa - Utmutatd a teljesitményértékeléshez)

értelmezése szerint ,,a teljesitményértékelés egy folyamat vagy folyamatok 6sszessege,
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amely 6sszehasonlitja az elért teljesitményt a munkahelyi egészség és biztonsag terén
tervezett eredményekkel, és amelyet egy folyamaton vagy folyamatok sorozatan keresztiil
érnek el. A teljesitményértékelés célja, hogy segitse a szervezetet annak
meghatarozasaban, hogy milyen mértékben érik el a kivant eredményeket.” [218] A
szabvany kiemeli, hogy a teljesitményértékelés a munkahelyi egészség és biztonsag
hatékony menedzseléséhez és a dontéshozatalhoz elengedhetetleniil szlikséges.

Teljesitménymenedzsment, biztonsdgmenedzsment

A biztonsag iranyitasa atfogo, szervezett tevékenység, amely egyrészt meghatarozza a
biztonsagi kovetelményeket, megtervezi a biztonsagiranyitas rendszerét és folyamatait,
valamint eldonti, hogy milyen tevékenységeket kell végrehajtani a kitizott célok elérése

érdekében. [219]

A vallalat vezet6sége tulajdonképpen ugy alakitja ki a biztonsagmenedzsmentet, hogy az

irdnyitasi folyamatot és a tevékenységeket egy rendszerben egyesiti. [220]

Teljesitménymenedzsment rendszer

A szabvanyositott menedzsmentrendszerek célja, hogy folyamatokra épulve valamely
kapcsolatrendszert szabalyozzanak. A munkahelyi egészségvédelem és biztonsag
irnyitasi rendeszer [206] szandéka, hogy keretrendszert biztositson a munkavédelmi
kockézatok kezeléséhez és a munkavédelem fejlesztéséhez.

A menedzsmentrendszer alkalmazasa képessé teszi a szervezetet a biztonsagos és
egészséget nem veszélyeztetdé munkahelyek kialakitdsara, a munkahelyi sériilések és
foglalkozasi megbetegedések megel6zésére, illetve a munkavédelmi teljesitményiik

folyamatos javitasara.

131



2. szamu fuggelék: A Delphi kutatés soran feltett kérdések, Forras: Sajat szerkesztés

Dontéseket megalapozo és befolyasolo informacidk témakdrben

1. | Melyek a véllalati gyakorlatban a munkavédelmi vezet6i dontések alapjaul | 1.

szolgalo6 informéciok?

2. | Melyek azok az informaciok, amelyeket a munkavédelemmel kapcsolatos | 1.

vezetdi dontések soran figyelembe kellene venni?

3. | Melyek azok a szervezeti, személyi vagy egyeb tényezok, amelyek pozitivan | 1.

befolyasoljadk a munkavédelemmel kapcsolatos vezetdi dontéseket?

Miért tartja fontosnak a felsorolt tényezdket? 1.

4. | Melyek azok a szervezeti, személyi vagy egyéb tényezok, amelyek | 1.
negativan befolyasoljdk a munkavédelemmel kapcsolatos vezet6i

dontéseket?

Miért tartja fontosnak a felsorolt tényezdket? 1.

5. | A munkavédelmi teljesitményre hat6 vallalati folyamatok mennyire | 1.
komplexek? (Skala)

Tovabbi megjegyzés a kutatasi projekttel kapcsolatban.
6. | Kérjuk, adjon meg érdekes példdkat a munkavédelem eredményes | 1.
menedzsmentjére vonatkozoan, amelyekrdl tudomdsa van. A példak

lehetnek multbeli, jelenlegi vagy tervezettek.

Kérjik sorolja fel azokat az informacidkat, amelyek ismerete az On
7. | véleménye szerint sziikséges ahhoz, hogy a kozép- és felsévezetdk | 2.

megfeleld képet alkossanak a vallalat munkavédelmi teljesitményérol.

Miért tartja fontosnak a felsorolt tényezdket? 2.

Munkavédelmi  folyamatok figyelemmel Kisérésének modszertana

témakorben

8. | Miért érdemes a munkavédelemmel kapcsolatos vallalati teljesitményt | 1.

figyelemmel kisérni és mérni?

9. | Melyek a munkavédelmi teljesitmény figyelemmel kisérésére és nyomon
kovetésére, a sziikséges informaciok Osszegylijtésére ¢€s elemzésére | 2.

alkalmas modszerek?

10. | A kulcs-teljesitménymutatok alkalmasak a vallalat munkavédelmi | 2.

teljesitményének mérésére €s a vezetdi dontéshozatal megalapozésara?
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11. | Meglatésa szerint, a kulcs-teljesitménymutatok hasznalata hogyan hat a
menedzsment dontések megalapozasara? (Skala: Nélkulozhetetlenek,
Nagyon hasznosak, Hasznosak, Kicsit hasznosak, Negativan hatnak, Nincs
hatasuk)

12. | Kérjik, szedje pontokba, hogyan segiti a kulcs-teljesitménymutatok
hasznalata a menedzsment dontések megalapozasat.

13. | Melyek a munkavédelmi kulcs-teljesitménymutatok kivalasztasanak
szempontjai?

14. | Kotédnek-e a munkavédelmi teljesitménymutatok a szervezeti célokhoz?

15. | Rendelkezik-e megfelelé informaciokkal a KPI-ok eredményes
hasznalatahoz?

16. | A munkavédelmi teljesitménymutatdok értékelésének folyamatai.

Az informaciok tovabbitasa témakdrben

17. | A teljesitmény mérése érdekében Osszegyljtott informaciokat milyen
modon kell a menedzsment felé tovabbitani, hogy azok alapjan a vezetdség
pontos képet alkothasson és jo dontéseket tudjon hozni?

18. | Milyen gyakorisaggal ajanlott ezeket az informacidkat a vezetdséggel
megosztani?

19. | Modern technikai eszk6zok, a mesterséges intelligencia alkalmazasa a

jovében kiegészitheti, vagy kivalthatja-e a teljesitménymérés jelenlegi

modszereit?
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3. szamu fluggelék: A munkavédelmi dontéseket pozitivan befolyésol6 véllalati

tényezok, Forrés: Sajat szerkesztés

A munkavédelmi dontéseket pozitivan befolyasolo vallalati tényezék Egyetértés (%0)
vezet6k elkotelezettsége a munkavédelem irént 100
hatékony informaciéaramlas és vallalati kommunikécié 75
a sziikséges erdforrasok biztositasa 37,5
tamogatd munkavédelmi kultira 37,5
szakértelemmel alatamasztott érvek, elozetes tervezOi munka 31,25
jogszabalyi eléirasoknak vald egyértelmii megfelelés 31,25
anyagi tudatossag a munkavédelemmel kapcsolatban 31,25
nyitott, kooperativ munkavédelmi szakértdi tevékenység 12,5
szakmai kompetencia minden szakteriileten 12,5
vevoi elvarasok 12,5
vezetdk ismerik a kockazatokat 12,5
technologia fejlodése 6,25
vevoi ajanlasok 6,25
multbeli rossz tapasztalatok 6,25
vallalatcsoport gyakorlata 6,25
személyes érzékenység, empatia 6,25
szakmai bizalom a munkavédelmi megbizott irdnyaba 6,25

munkavédelmi "sikerek": balesetmentesség, hatosagi ellenérzésen nincs hidny vagy

hiba 6,25
a vallalat méretétdl és tevékenységétdl fliggden 6nallo munkavédelmi munkakor(ok)

megléte 6,25
biztosito elvarasai 6,25
hat6sagi kotelezettség 6,25
vezetOi érdekeltség 6,25
hatékonysagnovelés 6,25
fenntarthat6sag 6,25
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4. szamu flggelék: A munkavédelmi dontéseket negativan befolyasold vallalati
tényezok, Forrés: Sajat szerkesztés

A munkavédelmi dontéseket negativan befolyasolo vallalati tényezék Egyetértés (%0)
érdektelenség 100
szakmailag nem megalapozott dontés-el6készités, tapasztalat és kompetenciabeli

hianyossagok 83
eréforrasok hianya 83
kommunikacié hidnya vagy nem hatékony kommunikécio 75
alacsony véllalati munkavédelmi kultira 60
tul sok probléma miatt csak tizolto jellegli munka és dontések 30
technoldgiai idék szlikossége, tilzott idonyomas 30
személyes ellentét, szakmai bizalom hianya 30
valséghelyzet, kilatastalansag 15
fluktuécio 15
spdrolas és ehhez kapcsolddo egyéni bonusz 15
maés vallalatok rossz gyakorlata 15
indokok nélkuli projektek inditasa 15
hatérozatlan, batortalan kiallas 15
elavult "rendor" szemlélet 15
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6. szadmu fuggelék: A teljesitménymutato rendszer, Forras: Sajat szerkesztés

‘ éter /folyamat ‘ Minsség ‘ KPI ‘ Gyakorisdg ‘ cél ‘ Adatforras ‘ Adatayiités mod | endelkezésro dlis ‘ Szikséges modositds
[KPi- shift members (gyArt6sori doigozok) S I s o oo atonctosk corim Karata
lem bizionsagos magatarias (EVE, Saf ) ellencrabsei, veze! 56 ellensrzbsek soran, KakaoTal
o) i et e koaniiat |USB (Unsale Behaviow) | napi/daily | 0 , EHS daily check register
Stiyos nem meglelel6ségelivels égek EHS belsd
(veszelyes tevékenyseg kapesan, ., MSNC (Major Salety Non llenéraései, vezetdk , KakaoTalk
oo beteaomess e it oanitaty |¢oRE O napi/daily | 0 , EHS dailycheck register
KAKAOTalk
Vezetoi iporiok,
Karokozas aniatiy |14 (ntentional Harm) havi/monthly | 0 |KAKAOTalkripon, si._|2e1S8 ellendraések sorén, KakaoTalk EHS dailycheck register
csatomard| 6sszeayilfot adatok SLdailyreport
napi riport
Oktatésok szma (alkalommunkavallald) | kvanitativ |51 (\4 havi/monthly | 12 [EHS oszaly. HR |Oktatési napiok, okiatisi nylvntartas
bizions dgos magatartds, éson részvevs allalskcaranya | kvanitaty | /(09 AETGENEE o) onit | 1005 e osaaly, HR asok uténi bels fie
sabaowetes. 5% s belss Belsd ellensrzés ek sorén, KakaoTalk
R rapisaaly | gy RSB 6 lendassksortn KakaoTa ST—
ommoniacis, g latlencrassei csatomardl Gsszeyiiiot adal
-ss Deler kvantiativ | NM (Near Miss) havi /monthly | 5 |EHS oszdly Baleseti bejelentések, KAKAOTalk, SL iport  |SL daily report
Yonzultaciok
ey : kaniativ S nasmontnly | 1 Wi képuisels v képyiseld riporabol safetyRep. riport
Létszam kanitativ | SHC (Shift Headcount) nauinap e R riporisl HR riportokbl ekérve
bontasban? | ™
Tavollétek (betegallomany) (munkanap |y o iagy LT (Lost Time Injur) havi/monthly | 0 |HR riportoel HR riportokbollekérve
munkacre)
NGC (Number of rade
Adllasok szama iy | e napi/daily | na. |SLrport SL napi iportbel L dailyreport
Tlorakc lanitaty |OT napi/daly | 0 HRriporibel HR riportokbl lekénve
[KP - shift leader (mszakvezetok) G tevekenységek sza Tenet napi/daily | 100% |KAKAOTalk, SLnapi |SL napi iportbol
(vagymériéke) (miiszak ellendrzése, | vanitat | Shifs) riport L dailyreport
iogositasok ellendrzise, vagy
hianyossagokiészewielek jelzésea | alitatv
vezetGség fel, sto) (Kakao
Vs zak munkavédelmi szemponti lcaniiat |NSC (Number of Safety [napi /daily 4 [KAKAOTalk, SLnapi |SL napi riporlbél, KAKAOTalk Gzenetekbdl |EHS dailycheck regisier
ellenéizsse Checks) riport SLdailyreport
sSkezelése Tehet SSM (65 Managemen) |napi/daly | 75% |KAKAOTalk, SL napi |SL napi riporbd, T
aaniativ vagy |riporl, EHS ellendrzés |belsd ellenorzés SLdailyreport
K y
etbas i an SOPK betaraeanan M elkotelezetiség aliatiy | SC (Safety Commiment) |havi/monihly
ellendrzése 6s betartatésa, a szak Ss0nz6se, | Nfiszak aiadas-anétel meglelolosége [kvaniially | SHOA(ShiftHand Over havi/monthly
bevonasa, tiékozatasa, a management |Appropriteness)
tajekodatésa, Napi lwaniiat |NSR (Number of Safety |napi, havi | 2inapis | Napi fiport SLnapi riport SLdaiyreport
5 munkavédelmi észrevetelek, javaslatok Requests) osszesitéssel | hift
Eayitmikodés a managementil aliatiy | CWH (Cooperation With |havi/monthly | 100% |EHS, Management |haw ériékelés alapjan 0-100-as skila (%) | Monihly evaluation sheet
Wiis zak munkavedelmi szemponti ity SIS (Salety nformation o |napi,ha | 100% [EHS e érékelés alapjan 0-100-as skila (%) | Monihly evaluation sheet
tajekoziatasa, iranyitisa, Miszakon belili
fenet napi, hav
eléticligosiés.stbr) aaniiatv bsszesitéssel
Veszélyes helyzetek kezelése aliatiy [HDS (Handiing Dangerous |havi/montly | 100% |EHS, Management |haw ériékelés alapjan 0-100-as skéla (%) | Monihly evaluaiion sheet
Situations)
[KPi-management Tamogatas mériéke (ermelés, ilete [kvaliatiy [ VSS (Management Support |navomia, 0- | 75% |EHS, munkavallalok |haw ériékelés alapjan 0-100-as skila (%) | Monihly evaluation sheet
tarsoszalyok) on Safety) 100-as skildn
ériekelve?
[Extleszalegnehezebb nyomonkbvetnl, merisok | M szempontok alkalmazasa a kontolldlt | Reakeid i (aaniiatv [VRT (Management Reaciion
dontés rejtve marad. folyamatokndl, elkbtelezetiség, példamuiatas, mi Time)
hozzAjérulds
Donések szama aniiatv |NMD (Number of
Beavatkozasok szama aniatv
kP folyamat Hibak riasddsok szama. lwaniiatv | NEA (Number of Erors and [napi /daily 0 [EHS,Prod,MIN |napi meeting, KakaoTalk
KPI- process (meghibasodasok?) Aarms)
Géplberendezes nem megielels
Nem bizionsagos helyzet,allapot aanitativ | NUC (Number of Unsafe 0 EHS, Prod, MIN toolboxmeeting, nteris
a vallalati folyamatokbol, eljarasokbol fakado hibak, | (elfogadhatatan kockézat) Condition)
Jeatsok.asadsok,rendelens mikedes/alapol Saudrgas, eohés iwaniiatv |NL (Number of Leakages) [napi  daily 0 [EHS.Prod Kakaoialk,napi riporiok
s kezelés:
iz, obbands lwaniitaty |NFE (Numberof Fireor [napi / daily 0 [EHS.Prod
Folyamattervezési hibak aliatv? | PDE (Process Design | napi  dally 0 [EHS,Prod MIN _ltoolboxmeeting, interjd
Karbantartés itz napi  daily 0 [EHS,Prod MIN interjo, énékelés
hibik
kP szervezeti v kulitra / Kima index s
kP - organization
obal comie
n_ushwp-
‘Auditok szama (rendszeraudt belss audit of Audis) d T s megbizottaudior belss audit
65 ve\di auditok,  self-auditok kivételé el) quarerly
BelsG ellendrzbsk szama of daly | 4inap |EHS,Prod
Wi észeréielek szama NS (Number of Safety
Inspecions)
i elfarasok  énenyességlic an A 95% |EHS,Prod, MIN | megbizott auditor, bels audit
Aailabilt) quarerly
M téningek szma NST (Numberof Safety | negyedéves / | 12/év |EHS, HR oldatasijegyebkonyvek, okiatas nyivantarizs
G5 erepd i oRiaea T e Sy st T | To0% 65 = e e e
Wi meetingek szama NS (Number of Safety |negyedéves /
&k kompetencia profiok 65 |kvaltatv |NC (Necessary negyedéves | | 100% |HR audit, HR audit
szikséges okiatasok ompetencies) quarerly
Veszhelyzeti tervek, okiatasuk aliatiy | EET (Employee’s Emergency negyedéves | | 100% |EHS megbizot auditor, audit, okiatési napiok
Trainings) quarerly
Kockazatérikelés szama, kezeleen kvaliaiv of Risk dé 7% [EHS megbizot audior
kockézatok szma ssessmen) quarterly flote
a vizsgalaiok negyedéves /| | 75%v [EHS megbizot audior
easise srén, S0Pk ollendaise s qvanaty e
ekt kvalitativ | SA (Safety Approvals) napi/daily | 100% |EHS, MTN, mixer bels6 ellencrzés, leader riport
ommunikicio leader (aki engedelyt
adhat)
Avallalkozok kivalasiasa és okasa [kvaliatiy | SOS (Safety of negyedéves | | 75%v |Beszerzés, bels6 audi s inerjd
Subcontactors) quarterly folotte |karbantartas, és
minden oban osaaly.
amely ahllalkozGkat
rendelhet
jékozatas (cégen bellli kwlialy |COM havonia 5% v blue kérddives feimerés
informacio aramds) (élévente | folote | colar + white collar
M okiatésok szama lcaniiaty |NST (Number of Safety havonia 1 oldatas nyivaniartas + F-E-051 EHS Training
Trainings) Follow Up and Evaulation_Rev2
Wi fejes 2ési javaslatok lwaniiatv | SSUG (Safety Suggestons) |napi 16gziés, | 10 |ES, lletve miszakok Bejelentések, Munkavédelmi javasiat
havi nyomanény
ssszesités? uagestion form Revos)
Bejelentet kvaz balesetek 65 veszélyes |kvanitaiv |NVR (Near Msses. napi ogzités, | 10 |EHS, lletve miszakok Bejelentések, Kz balese bejelentd
helzetek szama Reported) havi nyomiatvény
bsszesités?
Nunkabalesel szamok (esés nélkili és |kvaniiatv |RA (Reporied Accidents) napi ogziés, | /0 |baleselibejelents | balesell bejelentokrdi
ieséssel aro) RIR (Recordable Incident | havi
ate) bsszesiés?
LTI (Lost Time Iniuries)
Vaitozas menedzsement aliaty, | CHM d 5% v blue |kérdbives feimérés
skilén quarterly folotee |collar + white collar
Jogszabalyi nem meglelelség oantiais NG (Logalon negyedéves/ | 0 [belsd audit egbizott auditor, Bvédeimi megbizott
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8. szamu fiiggelék: A szakvezeték teljesitménymérési rendszerrel kapcsolatos

visszajelzései, Forréas: Sajat szerkesztés

»A” miiszak vezetdje:

,J0, csak a hibakat beszéljiikk meg. Hol kellene javitani? Hol a hiba? Amugy 6sztonz6!
Latszik, hogy jobb lett a helyzet. Az el6z6 szak is jobb allapotban adja 4t a gyarat, és mi

is igyeksziink.”
»D” miiszak vezetdje:

,,Még nem latom &t a folyamatot és miértjét. Az értékelési pontoknal szerintem tudni
kellene, hogy mi tartozik ald. Jo a rendszer, mert kapnak az emberek célt, de latni kellene,
hogy mi a hiba, hogy ra tudjunk hatni, hogy vissza tudjak jelezni, mert ha csak a szamokat

latjak, azzal nem tudnak mit kezdeni.”

»E” miiszak vezetdje:

,,Mi alapjan torténik az ellendrzés? Mit néznek? A 1étszam bele van-e sz&molva?”
»G” miszak vezetdje:

,En megkdszontem az embereim munkajat. Lattam a javulast. Nem latom a rendszert,

nem latom, hol van a probléma, hol kell javitani? Pozitivan hat az emberekre!”
»H” miiszak vezetdje:

,Legkozelebb szeretném latni a mogotte 1évé szamokat. ElImondtam a fiuknak, hogy
bliszke vagyok rajuk, mert az utolsd helyrdl elébbre Iéptiink és lelkesek, csinaljak!
Motivalo. A meeting utdn azt mondta a subleaderem: “Utolsokbdl igy elére mentiink?
Volt értelme!” JO volt, mert bar nem értettek egyet az eredménnyel, de nem hagytak abbal

S6t még tobbet toljak! A legnegativabb emberem is.”

A ,,B”, ,,C” és ,,F” miiszakok vezetéi nem adtak visszajelzést.
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KOSZONETNYILVANITAS

Ez a kutatés és disszertacio nem siker(lhetett volna a sok tamogatas nélkil, amit a Doktori
Iskola oktatditol, a csaladomtol és a barataimtdl kaptam. Kdszondm témavezetdmnek,
Dr. habil Szabd Gyula egyetemi docensnek, aki végig tamogatott a doktori képzés soran,
sokszor talan a tlrelme hatdran tdl is vissza-visszaterelt a helyes Gtra. KdszOnettel
tartozom, hogy modszertani tanacsaival segitett a kutatoi tapasztalatok megszerzésében
és azok helyes alkalmazasaban. Mindig emlékezetes lesz szdamomra, hogy mennyire
elveszettnek és tanacsatalannak, sokszor tehetetlennek éreztem magam az elején és
hanyszor voltam mérhetetlentil elkeseredett, mert még nem tudtam, hogy mi is a teendém.
Ezek utan mekkora 6romot okoztak az eleinte sziikszavu, késobb azért kigdmbdolyddod
dicséretek egy kutatas végén, vagy egy publikacio elkészitését kovetden. Halas vagyok
azért, amiért — hatarozott kérésem ellenére — Gyula igyesen becsalt az oktatas vilagaba.
Elveztem a hallgatokkal toltott idé minden percét és igyekeztem a visszajelzéseik alapjan
fejlédni.

Koszonettel tartozom Kelemenné Erd6s Anikonak, mert a kvalitativ kutatds modszertanat

olyan lelkesedéssel és alapossaggal mutatta meg, hogy igazan élvezetessé tette szamomra

az eljarast és rengeteg lendiiletet adott a kés6bbi vizsgalodasaimhoz.

Ko6szonet illeti Dr. Szilagyi Gy6zo Attila egyetemi docenst, mert az emberi halozatok
miikddésbiztonsdgi vonatkozasai kapcsdn olyan izgalmas teriiletet ismerhettem meg
altala, amely a mai napig foglalkoztat és amelynek ismeretanyagat hasznositom a

mindennapi munkam sorén is.

Dr. Takéacsné Prof. Dr. Gyorgy Katalin egyetemi tanar, Dr. Szeghegyi Agnes docens
felbecsiilhetetlen  értéki  segitséget nyujtottak az elemzéseimhez, segitve az

elorehaladasomat.

Halaval és koszonettel tartozom Prof. Dr. Restas Agostonnak a Nemzeti Kozszolgalati
Egyetem egyetemi tanaranak a sok onzetlen segitségert és a katonas utbaigazitasert, és
mert nem engedte, hogy feladjam.

Kutatasom soran a munkavédelmi menedzsment tertiletén dolgozé kollégaim is hasznos
tanacsokkal lattak el és nyujtottak tAmogatast. Rendkivil halas vagyok Démoétor Katalin,

Urban Katalin, Vizy Antal és Makai Zoltan szakmai segitségéért.
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Kilon kdszondm Leisztner Péter baratom segitségét, aki sokszor felrdzott humoraval, és

kitarté lelkesedésével.

Kdszonet illeti a Biztonsagtudomanyi Doktori Iskola adminisztratorait, akik nélkil nem

boldogultam volna, Farkasné Hronyecz Erikat és Lévay Katalint.

Végll, de nem utolsé sorban rengeteg halat érdemel a csaladom is, mert végig kitartottak
mellettem, biztak bennem és biztattak, hogy célba tudjak érni. Melinda, Kincs6, Nektek

ajanlom a dolgozatomat.

Tatabanya, 2025. &prilis 12.
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