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THE RELATIONSHIP BETWEEN MOTIVATION AND
HUMAN CAPITAL THEORY 1

MARIANN BENKE teaching assistant
University of Pécs Faculty of Business and Economics
JULIANNA NEMETH PhD student
University of Pécs Faculty of Business and Economics

ABSTRACT

Human Capital is hot research topic. To know more about ways how to evaluate
and measure it via develop quantitative methods could add value both to theory
and practice. Recognizing or measuring knowledge and skills of employees also
has strategic importance. Lepak — Snell (1999) Becker (1962) and Schulcz et. al.
(2013) speak in their paper about the level of motivation. A perfectly motivated
employee is more valuable. But how can we measure the value of motivation?
Based on Deci and Ryan’s (2000) self-determination theory we should distinguish
intrinsic and extrinsic motivation. Extrinsic motivation has different stadiums. The
last phase of external stadium of motivation is the so called identified regulation.
We have measured the levels of motivation (intrinsically and extrinsically) on a
sample (N=471). In the paper, we search the answer for the question: how close
identified regulation is to intrinsic motivation.

1. Introduction

Our intention is to show the relevance of self-determination theory with the
help of rigorous quantitative research. People in life generally can behave pas-
sively and be alienated from their environment or on the contrary can be proactive
and engaged according to their social situation in which they have been growing
up and functioned. Starting research based on analyzing the social situation and
human engagement Deci and Ryan (2000) decided to introduce self-determina-
tion theory (SDT), which was first developed in 1975, in order to explain those
social contextual conditions that influence the processes of healthy psychologi-
cal development and self-motivation. SDT is a research based theory of human
development, wellness and motivation. The theory has a broad perspective and
focuses on the different types of motivation while the authors pay more attention
to amotivation, autonomous motivation and controlled motivation because these
can be predictors of wellbeing, performance and relational outcomes. In this paper
research focuses on the three main types of motivation: intrinsic (autonomous),
extrinsic (controlled) and amotivation. Besides these, self-determination theory
examines human beings’ life aspirations, showing different relations of extrin-
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sic versus intrinsic life goals to psychological health and performance. (Deci and
Ryan, 2008) These are significant aspects of human capital as well because of their
effects on working relationships, work performance, worker’s satisfaction and the
overall well-being of organizations.

Applying self-determination theory to support educational motivational theory
is not a new idea. Reeve et al (2002) have used SDT to explain why intrinsic
motivation is important in education. In this article the writers show the differ-
ence between the performance of intrinsically motivated, extrinsically motivated
and amotivated university students. Reeve et al (2002) stated the theory explained
why autonomously (intrinsically) motivated students have better results and the
significance (benefits) when teachers can support the autonomy of students. Previ-
ously research about SDT in academic contexts was only about the motives of the
students but the importance of the goals is also of a high consequence. Deci et al
(2006) paid more attention to the goal contents that are communicated in schools.
The current article also focuses on motivation and motives. Its relevance lies in the
fact that because of the decreasing number of university students it is of utmost
importance to be aware of their motivation to studies, especially from the point of
view of efficiency of teaching.

2. Empirical Research

2.1. Sample and methodology
The empirical research was carried out at a Central European University in a
transition country in 2014. We used the Vallerand et al (1992) and (1993) motiva-
tion-survey the “Academic Motivation Scale AMSC-28”. The size of the sample
was: 471 (N=471) participants were of both genders (49,9 % female, 50,1% male),
0,2 % was the difference between the two groups, the bigger group was the male
one. Their average age was 22,34 with a range of 18 to 35 years. The questionnaire
consisted 39 questions in which 12-12 were focusing on intrinsic and extrinsic
motivation. The evaluation was based on a 1-7 scale which helped to differentiate
the student groups. The essence of the research was to find out why the students
apply to universities.'
We are focused on different students groups, that is:
» 38 students were members in the special elite study group entirely run by
students;
* 40 participants were foreign students, who had relationships with the uni-
versity where the research was carried out, and who studied on any foreign
language;

1 The research idea came from a research group in at the University of Pécs. The leaders of this
research group were Associate Professor Zsuzsanna Kispal-Vitai and Professor Gabor Rappai.
The statistical analyst was Gabor Haraszty (MA student), and the contributor was Mariann
Benke (teaching assistant).
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* 31 students were incoming Erasmus-students, who studied at least one semes-
ter long at the university where the research was carried out;

* 193 participants studied at the university’s business school in Hungarian at
master level;

* 96 participants studied at the university in Hungarian at bachelor level;

» 73 students studied at the English language business program of the univer-
sity — level was mixed both bachelor and master, because the research looked
at motivation in correlation with language.

In this paper our hypothesis was that students who obtain good results undergo
aprocess from extrinsic to intrinsic motivation. We will show different tables these
were developed with the help of the IBM SPSS Statistics 20 software. We will
show the results of the research with extrinsic motivation intrinsic motivation and
amotivation.

2.2. Results
We created three groups from the student’s answers as a technical solution. In
the first section, there are those students who gave a range from 5 to 7 on the scale,
we indicated this group with 1 in the SPSS software. In the second section, there
are students who gave an average range 4, we denoted this group with 2 in the
SPSS software. In the third section there are the students who gave from 1 to 3, we
specified this group with 3 in the SPSS software.

Table 1.: Extrinsic motivation, Descriptive Statistics (2014)

N Minimum | Maximum | Mean | Std. Deviation
What. was your Grade Point Ave- 35 2,00 5,00 3.7333 74540
rage in the last two semesters?
How many hours do you spend 112 1,00 40,00 | 7.8214 6,50186
with learning at a week?
Valid N (listwise) 85

(Research Group University of Pécs 2014)

In the first table you can see the results of the extrinsically motivated students.
As it can be seen there were 112 students from the sample of 471 who were extrin-
sically motivated (The explanation of how this was determined is outside the scope
of this paper). However for the question of what was your grade point average in
the last two semesters only 85 answered this is showed by the row of valid N. The
averages of these students were between 2 and 5 and the mean was 3.733. The
standard deviation is relatively low in this case because the range is 3 (5-2) but the
standard deviation is 0.7454 which means that most of the averages of the students
were this close to the mean. All of the extrinsically motivated students answered
the second question: how many hours do you spend with learning at a week. In this
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case we can see a bigger difference between the lowest number of hours and the
highest. Every student spent minimum 1 hour per a week with studying but there
were students who spent 40 hours which means studying is their full time job. But
these are extreme cases, as it can be seen from the mean, the average number of
hours what these students spend with learning is 7.8214.The standard deviation
is 6.50186 which means most of the students spend more than 1 hour (7.8214-
6.50186) but less than 15 hours (7.8214+6.50186) with studying. In the next table
you will see the results of those students who have intrinsic motivation.

Table 2.: Intrinsic motivation, Descriptive Statistics (2014)

N | Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
What. was your Grade Point Ave- 55 3.00 5,00 4,0676 63216
rage in the last two semesters?
How many hours do youspend | (6| 80,00 10,6970 11,82041
with learning at a week?
\Valid N (listwise) 55

(Research Group University of Pécs 2014)

In this second table the statistics describes intrinsically motivated students. As
it can be seen 66 students have intrinsic motivation from the 471 sample. Only 55
answered the first question which was about their grade point average. In case of
these students the averages are higher than in the case of students with extrinsic
motivation. The range of grade point average is between 3 and 5. The mean of
these students is higher than 4 which is a relatively high number if we take into
consideration that the best grade they can get is 5. The table indicates the standard
deviation as well which shows that most of the students had more than 3.3 and less
than 4.7grade point average in the last two semesters. In case of the hours what
these students spend with learning the difference between the lowest number of
hours and the highest is much bigger. There are students who spend only 1 hour
per week with studying but there are extreme cases in which a student studies 80
hours per week. The mean is between the two and much more closer to the 1 than
to the 80: it is 10.697. The standard deviation is 11.8204 which means, that there
are more students who spend more than 10.697 hours with studying than students
who spend less.

At the beginning of this research the goal was to show the differences between
students with extrinsic and with intrinsic motivation. In the course of the analy-
sis the authors realized the fact that the importance of amotivated students is as
important as the previous two. In the following table the reader can see the results
of the amotivated students- that is those students who have no motivation to study
whatsoever, who just exist in the university environment.
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Table 3.: Amotivated students Descriptive Statistics (2014)

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation

What was your Grade Point

Average in the last two semes- 10 2,30 4,80 3,2700 , 73492
ters?

How many hours do you spend |, 1,00 15,00 5.4000 6,63660
with learning at a week?

Valid N (listwise) 10

(Research Group University of Pécs 2014)

Probably this table is the most interesting one in this research. We found only
10 students who are amotivated from the 471. All of these students answered both
of the questions which are significant for us. The grade point averages of these
students are between the other two groups. The minimum average is 2.3 which
is higher than in case of student with extrinsic motivation (2) but lower than a
student with intrinsic motivation (3). The maximum grade average point is lower
than 5 which show the relevance of this question. Because of this low number the
mean of the averages is lower than in the previous questions (3.27). The standard
deviation is 0.73492. Students who are amotivated spend less time with learning.
Their maximum hour what they are willing to spend with studying is 15 hours and
the mean is much lower than in the previous cases because it is 5.4 which is lower
than extrinsically motivated students (7.8214) and intrinsically motivated students
(10.697).

In the following table the article introduces the statistics of the whole sample.
As it can be seen on the next page from 471 students only 376 gave answers to the
question which was about the grade point average. Because of that we were able to
analyze only the result of those students. The grade point average has a minimum
level at 1.7 and a maximum level at 5.1. The mean is 3.6793 and the standard devi-
ation is 0.80975. In case of the hours what students spend with studying the range
is exactly the same with the range of the intrinsically motivated students because
these groups show the extremes for this question.

Based on the previous results we can state that there are students who are not
amotivated and still not able to perform over a 2 point average. This is the time
when we have to say that in this research we were looking for the extremes and we
were able to group people into 3 main categories but these are only the extreme end
of extremely motivated students.
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Table 4.: Total sample, Descriptive Statistics (2014)

N | Minimum | Maximum | Mean | Std. Deviation
What. was your Grade Point Ave- 376 170 5.10 3.6793 80975
rage in the last two semesters?
How many hours do you spend | ;) 1,00 80,00 8,1529 8,26695
with learning at a week?
Valid N (listwise) 376

(Research Group University of Pécs 2014)

The number of hours what students spend with studying is the highest in case
of intrinsically motivated students. The grade point average of students having
extrinsic motivation is lower (3,733) than the grade point average of students hav-
ing intrinsic motivation (4,067).

3. Conclusion

We can see from this research that most of the students have some level of moti-
vation between extrinsic and intrinsic motivation (we have only 10 students who
have amotivation). We present the model of Deci and Ryan (2000) in the appendix.
It is also interesting how we can motivate students who have amotivation, but that
is the aim of another paper. The question is here and for future research, how could
we measure the accurate level of this kind of motivations? It could be a target of
future research, because it is also interesting. If we know the level of motivation
we can use a diverse array of motivational tools to create extrinsic motivation.

Another interesting question is: Is intrinsic motivation makes employees
cheaper for the company? Will an intrinsically motivated person be more valuable
for a company, or an intrinsically motivated student will really have better results
at the university, or how much it matters? This research would be the target of our
second paper. We want to justify that the person who has intrinsic motivation is a
more valuable student for the university and also a more valuable employee for a
company.

Becker (1962) and Schulcz et al (2013) agree that the most valuable people at
a company are properly motivated. We want to prove that intrinsically motivated
people are properly motivated, and we want to justify as well that intrinsically
motivated students have better results, add more value to and receive more value
from education than those who are extrinsically motivated.

10
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APPENDIX
Table 1.: The Self-Determination Continuum
. Non-self- Self-
Behavior determined " ' determined
Ty].:)e o.f Amotivation | Extrinsic i Intrinsic
Motivation : Motivation i Motivation
Type of Non- § External Introjected Identified Integrated i Intrinsic
R Regulation E Regulation Regulation Regulation Regulation E Regulation
Regulation i
Locus of Impersonal ‘[ External Somewhat Somewhat Internal i Internal
) | External Internal i
Causality

(Deci — Ryan 2000)
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THE RELATIONSHIP BETWEEN MOTIVATION AND
HUMAN CAPITAL THEORY 2

MARIANN BENKE teaching assistant
University of Pécs Faculty of Business and Economics
JULIANNA NEMETH PhD student
University of Pécs Faculty of Business and Economics

ABSTRACT

Human Capital is the most valuable resource of a company. In nowadays there are
no exact ways about how can we measure it. Recognizing or measuring knowledge
and skills of employees also has strategic importance. Lepak — Snell (1999) Becker
(1962) and Schulcz et. al. (2013) speak in their paper about the level of motivation.
A perfectly motivated employee is more valuable. But how can we measure the
value of motivation? What psychologists think about perfect motivation? Based
on Deci and Ryan’s (2000) self-determination theory we could assume that speak
about perfect motivation is equal to intrinsic motivation. We have measured the
levels of motivation (intrinsically and extrinsically) on a sample (N=471).

In the paper, we search the answer for the question: is the intrinsically motivated
person is more valuable for a university or for a firm, or an extrinsically motivated
person can also add the amount of value.

1. Introduction

The research of this article was based on Self-determination theory (SDT). In the
following we briefly introduce human capital as a concept. Ajzen started to deal with
human behavior in the 1980s. He analyzed human capital based on its intentions. The
Planned Behavior theory of Ajzen was the expansion of TRA which is the Theory
of Reasoned Action. In the Theory of Planned behavior, the behavior is not under
complete control like in case of TRA. The analysis of this stability of intentions
was the basis for Deci and Ryan, as well, to develop their self-determination theory.
(Chatzisarantis and Biddle, 1998). Until a point in time, these theories were focused
on the psychological aspects of human behavior, but after a while they realized the
importance of these to working human capital. Deci and Vansteenkiste (2004) started
to discuss SDT in a new way. They state that the social environment supports optimal
functioning which is significant in the life of humans because of the fact that people
are social beings. Beside these, self-determination theory examines human beings’
life aspirations, showing different relations of extrinsic versus intrinsic life goals to
psychological health and performance. (Deci and Ryan, 2008) These are heavily
important aspects of human capital because of their effects on working relationships,

13
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work performance, worker’s satisfaction and the overall well-being of the organiza-
tions. The goal of this paper is to show the main reasons why university students
applied to their school and based on that create different groups of people: intrinsi-
cally motivated, extrinsically motivated and amotivated. In the previous article, the
writers used IBM SPSS Statistics 20 Software in order to group people. The group-
ings were based on extreme data. In this paper the reader will be able to see what the
reason behind those groupings was.

2. Empirical Research

2.1. Sample and methodology

The empirical research was carried out at a Central European University in a
transition country in 2014. We used the Vallerand et al (1992-1993) motivation-
survey the “Academic Motivation Scale AMSC-28". The size of the sample was:
471 (N=471) participants (49,9 % female, 50,1% male), there were no significant
differences between genders. Their average age was 22,34 with a range of 18 to 35
years. The questionnaire consisted 39 questions in which 12-12 were focusing on
intrinsic and extrinsic motivation. The valuation was based on a 1-7 scale which
helped to differentiate the student groups. The essence of the research was to find
out why the students apply to universities.

We are focused for different students groups, they were:

» 38 students were members in the special elite study group entirely run by
students

* 40 participants were foreign students, who had relationships with the university
where the research was carried out, and who studied on any foreign language;

* 31 students were Erasmus-students, who studied at least one semester long at
the university where the research was carried out;

* 193 participants studied at the university’s business school in Hungarian at
master level;

* 96 participants studied at the university in Hungarian bachelor level;

* 73 students studied in the English language business program of the univer-
sity — level was mixed both bachelor and master, because the research looked
at motivation in correlation with language

In this paper our hypothesis was that those students get the best results who are

intrinsically motivated. In order to justify this, we analyzed the above explained
questionnaire and created groups of people based on their answers.

SDT is a research based theory of human development, wellness and motivation.

The theory has a broad perspective and focuses on the different types of motivation.

2 The research idea came from a research group in at the University of Pécs. The leaders of this
research group were Associate Professor Zsuzsanna Kispal-Vitai and Professor Gabor Rappai.
The statistical analyst was Gabor Haraszty (MA student), and the contributor was Mariann
Benke (teaching assistant).

14
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The authors pay more attention to amotivation, autonomous motivation and con-
trolled motivation because these can be predictors of well being, performance and
relational outcomes. In this paper the research focuses on the main types of moti-
vation: intrinsic (autonomous), extrinsic (controlled) motivation. (Deci and Ryan,
2008) In our empirical research we examined those students who have the best level
of grade point average in the last two semesters (more than 4.02), and we examined
also these students based on their answers for the extrinsic or intrinsic motivational
questions.

2.2. Results

From 471 students we found 113 students who had, in the last two semesters,
better grade point average than 4,02. In the following we examined only this 113
students based on their answers to the questionnaire. There were 39 questions on
the list and from these questions 12 were about intrinsic motivation and 12 ques-
tions were about extrinsic motivation.

All of the questions were about motivation: why these students decided to apply
to the university. In the first table we show some answers from these questions. In
order to understand the results you need to know the reason behind this grouping.
In table 1, the reader can find those answers which are in connection with intrinsic
motivation. That is why the analysis focused on those students who gave extreme
answers for these. In the second column you can see the number of students who
gave 1-4 points to the different statements. The last column shows only the number
of those students who thought these answers are relatively significant for them.
It can be see that most of the students who have better grade point average than
4.02, gave high points (6 or 7) to those answers which are in connection with
intrinsic motivation. 85% of the students applied to university because of pleasure
and satisfaction. 87% of the students thought that discovering new things is really
important in their university years. More than 89% of the participants gave also
high points to the answer: for the pleasure that I experience in broadening my
knowledge about subjects which appeal to me.

1. table: Intrinsic motivation (percentage of students)

Answers 5> (range from 1 until 7) | >5 (range from 1 until 7)
Because [ experience pleasure and 15% (18 Students) 85% (95 Students)
satisfaction. while learning new things.

For the pleasure I experience when | 13% (15 Students) 87% (98 Students)

discover new things never seen before.

For the pleasure that I experience in
broadening my knowledge about sub- 10,6% (12 Students) 89,4% (101 Students)
jects which appeal to me.

(Research Groups University of Pécs 2014)

15
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Based on these results we can state that students with high grade point average
also have high level of intrinsic motivation.

In the second table, the practice is the same. We tested here those questions that
examine extrinsic motivation and we present some answers from our examina-
tion. The focus of the analysis was again the extreme ends because these are those
answers which show the group of people who are extrinsically motivated.

2. table: Extrinsic motivation (percentage of students)

Answers 5> (range from 1 until 7) | >5 (range from 1 until 7)
;gbolrizrrfnf’btain a more prestigious 3,5% (4 Students) 96,5% (109 Students)
Ef‘.’ec,?;‘;teerl (‘)’fnt to have ,the good 7% (8 Students) 93% (106 Students)
i‘;_"rder to have a better salary later 10,6% (12 Students) 89.4% (101 Students)

(Research Groups University of Pécs 2014)

As it can be seen in the second column, only a few students gave low points to
those answers which show extrinsic motivation. Only 4 students gave less than 5
points for the reason to obtain a more prestigious job later. 93% of the students
with high grade point average thought it is important to have “the good life” later
on which shows the signs of high level extrinsic motivation. To have a better sal-
ary is significant for more than 89% of the students. Based on that, we can state
that students who have high grade point average also have high level of extrinsic
motivation, as well.

In the research, the writers wanted to differentiate the two main groups but based
on the students’ answers it is not so easy. The results of the first table showed that
students with a high level of grade point average (more than 4.02) have high level
of intrinsic motivation and the second table shows exactly the same for extrinsic
motivation. Because of that further investigation is required.

The following part consists of a diagram about the grade point averages of the
different student groups: Erasmus students, Students from the English program,
BA students, MA students, Special elite study group and foreign students. Here we
summarize our results. The grade point averages of the students were between 1.7
and 5.1. The mean of the grade point average was 3.679 and the standard deviation
is 0.801. Our second hypothesis was: Students with extra research and univer-
sity activity have better grade point averages because they are willing to do more
which comes from their high level of intrinsic motivation. We analyzed the differ-
ent groups based on their averages so the SPSS software created different clusters
(bad, weak, average, good and excellent).
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1. diagram: Grade Points Average of the Student Groups (2014)
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(Research Groups University of Pécs 2014)

1). Cluster (bad students): the grade point average is less than 2.5. 33 students
were in this cluster.
2). Cluster (weak students): the grade point average is more than 2.5 but less than
3.25. 104 students were in this cluster.
3). Cluster (average students): the grade point average is more than 3.3 but less
than 3.8. 66 students were in this cluster.
4). Cluster (good students): the grade point average is more than 3.9 but less than
4.5. 107 students were in this cluster.
5). Cluster (excellent students): the grade point average is more than 4.5. 66 stu-
dents were in this cluster.

We made a correspondence analysis between the grade point averages and the
student groups. We reduced the dimensions to a 2 dimensions table. The dimen-
sions show simple normal distribution. The diagram shows the closeness of the
different groups to the previously explained clusters. Those students have the best
grade point averages who are Erasmus students or part of the special elite study
group. Their averages were more than 4.5 in the last two semesters. These students
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made plus university or research activity beside the basic requirements. Based on
these results we can suggest: these students have higher level of intrinsic motiva-
tion, than the others. Erasmus students take part of university courses only for 1
or 2 semesters in foreign countries but students from the special elite study group
are studying at the university during their whole studies which means, 3-5 years
and because of that these students are more valuable to the university. Students
from the English language program of the university (BA, and MA) had good
grade point averages in the last two semesters. Those students who study on the
Hungarian Master level had weak those who study on the Hungarian Bachelor
level had average grade point averages in the last two semesters. Those regular
foreign students who study on the English program had the worst grade point aver-
ages. This part of the research was the most interesting one, because previously
the researchers thought that students on the English program would be the most
motivated ones, because on successful completion of the program they will get two
certificates at the end of their studies. But as it can be seen intrinsic motivation is
not about the results but about the process.

3. Conclusion

As a conclusion we can state that a person with intrinsic motivation has bet-
ter results, but people with extrinsic motivation can have high performance and
exceptional results as well. The writers used Deci and Ryan’s Self-determination
theory as a basis for this research. In SDT we can distinguish a-motivation, extrin-
sic motivation and intrinsic motivation but these separate phases of motivation are
connecting with each other. A person can go through a process which starts with
a-motivation and end in the phase where the person is intrinsically motivated. As
the readers were able to see in the article there are only small differences between
those persons who have extrinsic motivation and who have intrinsic motivation.

If we analyze only the results of the SPSS analysis we will not be able to see
the reasons behind this. This question leads us to Becker’s human capital theory.
Human capital theory is about the person within the organization and outside the
organization. Based on Becker’s idea a value of a person can increase with training
and education. If we analyze the motivational factors of the students in universi-
ties we will be able to analyze their value within the organization. A person with
intrinsic motivation, who is willing to participate in different competitions and
conferences in order to increase his or her knowledge and develop new skills,
probably will be a much more valuable person within the organization. The reason
behind this is that person is more willing to participate in job-specific trainings and
more motivated to have higher performance and to develop new skills which are
essential for a given job.
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A MENTORI GYAKORLAT MAGYAR ES SZLOVAK
SZERVEZETEKBEN (EMPIRIKUS KUTATAS
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ORGANIZATION
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ABSTRACT

Mentoring is a form of sharing and transferring knowledge, which is applied
ubiquitously in the practice of organisations. During this process, a connection of
knowledge sharing and transfer is established between the mentor and his mentoree,
which can be a two-way feedback —not just a one-way- process considering its
direction due to the advancement of the activity. The British literature reveals that the
widespread application of mentoring provides opportunities for the organisations
to preserve, develop knowledge capital and to strengthen the competitiveness of
businesses.

Within the framework of a qualitative research (with in-depth interviews) last
year we examined how mentoring practices operate at Hungarian and at Slovakian
organisations, what specific factors influence their success and also how they
mingle and operate in synergy within the knowledge-management system of the
organisations. Our present paper basically starts with the positive examples and
presents an analytic introduction of the practices fulfilled in the two countries.

1. Bevezetés

A tudasatadas és transzferalas egyik formaja a mentoralas, amely egyre széle-
sebb korben kertil alkalmazasra a szervezetek gyakorlatdban. E folyamat soran a
mentor és a mentoralt kozott jon 1étre kapcesolat, tudasatadas és csere, amely iranyat
tekintve a tevékenység fejlettségébdl adodoan nemcsak egy, hanem kétiranyu visz-
szacsatolasi folyamat is lehet. Az angolszasz szakirodalmak ramutatnak arra, hogy
amentoralas széleskori felhasznalasa lehetdséget biztosit a szervezeteknek a tudas-
toke megdrzésére, fejlesztésére, ¢s a vallalatok versenyképességének az erdsitésére.

A mult évben egy kvalitativ (mélyinterjus) kutatds keretében megvizsgal-
tuk, hogy mind magyarorszagi, mind pedig szlovéakiai szervezeteknél miképpen
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mukodnek a mentoralasi gyakorlatok, milyen specifikus tényezok befolyasoljak a
sikerességiiket valamint, hogy hogyan agyazdodnak be és miikodnek szinergiaban
a szervezetek tudasmenedzsment rendszerében. Jelen irasunk alapvetden a pozi-
tiv példakbol indul ki és ad lehetdséget a két orszagban megvalosulod gyakorlatok
elemzo targyalasara.

2. Rovid szakirodalmi ismerteto

Miel6tt bemutatnank a kutatasunkat csak nagyon roviden érdemes a mentoralas
fogalmat koriiljarni.

A tudastranszfer ¢és atadas igen sok kutato altal vizsgalt teriilet. A tudas fontos-
sagat tobbek kozott az adja, hogy a globalizalt vilagunkban a szervezetek rend-
szerszintl és halozatos miikodésének kdszonheten a tudas jelentdsége felérte-
kelédott, és a tudasra, mint egy vallalati tokelemre tekinthetlink, miutan tébbek
kozott a vallalat sikere mogott a munkaerd tehetsége, képességei, és tudasa all
(Czeglédi-Marosné Kuna-Hajos, 2013). Ezen komponens meg6rzése, transzfera-
lasa, fejlesztése minden szervezet szamara kardinalis feladat azért, hogy a piaci és
a szervezeti kihivasokra a legoptimalisabb valaszokat tudjék adni minél hatéko-
nyabban ¢és gyorsabban (Bencsik, 2009).

Mathew ¢s Kavitha (2008) szerint az egyén, a csoport €s a szervezet szinergiaja
erdsitheti a tudastranszfert. A tudasatadas révén a tudas tudasbankokban 6sszpon-
hogy hozzaférhetéve kell tenni 6ket a dolgozok szamaéra (Bencsik-Juhasz-Ma-
chova, 2014).

Tény azonban, hogy maga a tudas egy nagyon dsszetett fogalom, amelyre mar
a 60-as évektol Polanyi is utal (1962). Azaz, 1étezik az Ggynevezett explicit tudas,
valamint a tacit tudas. Mig az els6 tipus kdnnyen atadhatd, megoszthatd, kodifi-
kalhato, addig az utobbi, komplexitasanak is kdszonhetden, nehezen kifejezheto,
személyhez kotott (Tomka, 2009).

A tudas jellege determinalja annak transzferalasi modjat. A tudasatadas egyik
formaja a mentoralds, amely soran egy tapasztalt szakember megosztja a tudéasat
egy mentoralttal, segiti annak szakmai fejlodését, valamint a szervezeten beliili
karrierjét (Kram, 1985).

Ez a tudasaramlési folyamat, mint a klasszikus mentoralas, alapvetden lehet
egyiranyu, am a cél az kell, hogy legyen, hogy mindkét irdnyban térténjen meg a
tudastranszfer, illetve hatékonyan miikddjon a szereplok kozott egy visszacsatolasi
folyamat. Jellemzden a vallalati gyakorlatok az egyiranyt folyamatokban gondol-
kodnak, holott nemcsak a mentoralt, de a mentor is tanulhat a partfogoltjatol.

Természetesen, hogy miképpen valosul meg a mentoralasi folyamat sok fligg
a tudas tartalmatol, a mentor és a mentoralt személyiségétdl, a vallalati kultara-
tol, stb. Kiilondsen befolydsolja a mentori folyamatok sikerességét a bizalom a
mentor ¢€s a mentoralt kozott, amely hidnya alapjaiban akadalyozhatja meg, hogy
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a mentori folyamat eredményes legyen €s igy beépiiljon a vallalati tudasmenedzs-
ment folyamatokba.

Végezetiil szamos kutatas igazolja, hogy a mentori munka ¢s gyakorlat pozi-
tiv korrelaciot mutat tobbek kozott a munka megelégedettséggel, a munkavalla-
161 koltséggel, a munkavallaloi lojalitassal, stb. (Bencsik-Juhasz-Machova, 2014,
Cseh-Hajos, 2014). Ezek a pozitiv additiv hatdsok mindenképpen 0sztonzdleg hat-
nak arra, hogy a szervezetek nyitottak legyenek a mentoralasi gyakorlatok irant.

A mentori gyakorlatot bemutat6 kvalitativ kutatas leirasa, modszertana, és ered-
ményei

A mentoralast feltaro kvalitativ kutatas a mult évben zajlott mind Magyarorsza-
gon, mind pedig Szlovakidban. A vizsgalatok alapvetden két részbdl alltak, azaz
egy kvalitativ és egy kvantitativ részbol. A kvalitativ résszel a folyamatok leira-
sara torekedtiink, mig a kvantitativ része a kutatasnak az osszefiiggések feltarasara
adott lehetdséget. Jelen tanulmany kimondottan a kvalitativ vizsgéalati eredmé-
nyekre épiil.

A mélyinterjus kutatas két részre tagolodott. Alapvetd cél volt a vizsgalatok
soran, hogy mind a munkavallaléi, mind a munkaltatoi oldalrdl elemezziik a tudas-
atadasnak ezt a formajat. A tanulmany a vallalatokkal késziilt interjukra épiil, és
azon beliil is kimondottan azokkal a cégekkel végzett beszélgetések eredményeire
fokuszal, akiknél sajat megitélésiik szerint pozitiv gyakorlatrol beszélhetiink. A
pozitiv gyakorlati megkozelitést a vizsgalat soran az indokolta, hogy jellemzden
a mentori protokoll még nem széleskortien alkalmazott a vallalatoknal, igy ha
mukodik is ilyen formaban a tudastranszfer, érdemes azonositani a sikerelemeket,
a tényezoket, a szerepiiket a szervezeti tudasmenedzsment folyamatokban.

A céges interjuk a vallalatok helyszinén késziiltek egy elére megadott kérdés-
sor alapjan. A mintakivalasztas modszere a holabda eljaras volt, igy a minta nem
tekintheto reprezentativnak.

Az eldre elkészitett kérdéssor tobb témacsoport mentén térképezte fel a val-
lalatoknal megvalosuldé mentori gyakorlatot. Az els6 kérdéscsoport a szervezeti
jellemzdkre iranyult, majd ezek utdn a masodik rész foglalkozott az adott cégnél
megvalosuld mentori gyakorlattal, végezetiil pedig a valaszolok maguk értékelték
sajat mentori protokolljukat, illetve annak helyét és funkcidjat a szervezeti tudas-
menedzsment rendszerben.

Magyarorszagi oldalon 23 olyan vallalat keriilt a mintaba, amelyeknél volt valo-
ban is mentori gyakorlat, mig a szlovak részrdl 65 ilyen szervezet volt. A minta-
szamot az alapjan sziikitettiik, hogy a megkérdezettek sajat megitélésiik alapjan a
gyakorlatot mennyire tartottak eredményesnek. E sikeres mentoralas, mint szem-
pont szerint a mostani elemzésbe 13 magyar szervezet, mig a szlovak oldalon 29
vallalat keriilt be. A vizsgalat soran a kdvetkezd hipotézist fogalmaztuk meg:
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3. Hipotézis

A kutatasban résztvevo szlovak és magyar szervezeteknél, amelyek sikeresnek
értekeltek sajat mentori gyakorlatukat, eltéré mentori protokoll jellemzdket €s
siker tényezoket lehet azonositani.

A kutatasban szerepld magyar cégek koziil a munkavallaléi szam alapjan 6
nagyvallalat volt, 3 kozepes méretli szervezet, 1 cég nem nyilatkozott a méreté-
r6l, mig a tobbiek kisméretii vallalkozasok voltak. A szlovak mintaba 10 kis cég,
7 kdzepes méretli szervezet, 8 nagyvallalat keriilt be, a tobbiek nem adtak meg
informaciot a vallalatuk nagysagarol.

A tevékenységi kor alapjan a magyar szervezetek jellemzden a gépgyartasban, a
pénziigyi szolgaltatas teriiletén, az épitdiparban, az oktatasban ¢és a kereskedelem-
ben dolgoztak. A szlovak vallalatok koziil tobben (6ten) az ¢élelmiszeriparban, ket-
ten a mezdgazdasag teriiletén mikddtek, szamos cég a gépiparban, az informatika
teriiletén, az egészségligyben, valamint a pénziigyi szolgaltatasokban tevékenyke-
dett. A tudas szerepét és jelentdségét valamennyi cég fliggetleniil, hogy hol helyez-
kedtek el, igen fontosnak itéltek meg. Egyrészt hangsulyt fektettek az ujonnan
érkezOk tudasdnak mindségére és hasznosithatosagara, masrészt a mar ott dolgo-
z6k ismereteinek az aktualizdlasara is jellemzden odafigyeltek. Az egyik magyar
vallalat igy nyilatkozott a naluk miikodé képzési gyakorlatokrol:

A cégnél folyamatos képzés sziikséges az allandoan valtozo technologia és
technikak, illetve a valtozo szakmai, és torvenyi eléirasok miatt. A dolgozok képzé-
set a szervezeti keretek kozott lehet megoldani — iparkamarai szervezés, kiilonbozo
oktato szervezetek, gyartok altal szervezett tanfolyamok a dolgozok szamara. A
dolgozok képzésénél nagy sullyal esik latba a dolgozok eloképzettsége, szakmai
gvakorlata, emberi kvalitasai, és a cég szakember sziikséglete.”

A vizsgalatban résztvevo egyik szlovak szervezet a kdvetkez6képpen foglalta
Ossze az oktatasi rendszertiket:

Az ujonnan érkezo alkalmazottak rogton egy belsé tréningen vesznek részt,
amelyen megismerkednek a vallalat szoftvereinek alapveté miikodésével. Ezek
utan évente 4-5 képzésen vesznek részt, hogy folyamatosan aktualizaljak a tudasu-
kat a bevezetett uj technologiaknak megfeleléen. A vallalat szempontjabol a belsd
tréning, képzés a legcélszeriibb, mivel a munkafolyamatok soran sajat szabadal-
makkal dolgozunk, tehat ezek kezelésének atadasa mashogyan nem megoldhato.”

Az ismeretek elsajatitdsara a cégek az aktiv képzési rendszeren belill a mentori
gyakorlatra is épitenek, mint ahogyan az a kovetkezé magyar példan is visszatiik-
r6z0dik:

A dolgozoink képzésére egy internetes feliiletii programot fejlesztettiink ki,
amely tartalmazza az osszes elméleti tudast, amelyre munkank soran sziikség van.
Ezzel parhuzamosan egy fél-egy éves mentori rendszer miikodik szervezetiink-
nél, ahol az uj munkavallalo kap egy tapasztalt mentort, aki beavatja a tényleges
munka mikentjébe. Kezdetben csak kiséri a mentort, mint megfigyeld, majd 5-10
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targyalas utan mar 0 szervez egy targyalast, amit mar az uj munkavallalonk vezet
le a mentor jelenlétében. Ezt kovetden, ha mindent rendben talalunk, megkezdod-
het az igazi munka a mentorral folyamatosan konzultalva és egyeztetve.”

Nem véletlen ezek utan, hogy fiiggetlen, hogy hol helyezkedtek el a cégek, a
mentori programot aktiv eszkdzként alkalmaztak a dolgozok ismereteinek bovité-
sére és fejlesztésére. A mentori gyakorlatot a kovetkezoképpen fogalmazta meg az
egyik magyar €s az egyik szlovak szervezet. Egy magyar cég definicioja:

A szervezet szamara a mentori rendszer egy olyan segitség, amellyel a dol-
gozok, gyakornokok beilleszkedése tervezett modon megy végbe. Visszajelzést ad,
hogy az emberek hogyan latjak a szervezetet, milyen problémdkat észlelnek. Segiti
a kepességek, a tudas kibontakozasaban, menedzselésében. A mentoron keresztiil
megtudhatjuk, hogy milyen kép alakul ki a munkatarsakban, a gyakornokokban. A
gvakornokok probléemamegoldo képessége gyorsabban fejlodik, és ez altal el6bb
képesek eredményesen ellatni feladatukat.”

Egy szlovak vallalat meghatarozasa a rendszer lényegérol:

., A személyzetfejlesztés azon formdja, amelynek célja a beillesztés és a szakmai
fejlédés elbsegitése az egyéni és a szervezeti célok dsszehangoldsdval. Altaldban
az uj belepdok, a palyakezddk, a fiatalok esetén alkalmazunk mentort, aki tapasz-
talt vezetokent vagy szakemberként mind a szakmai, mind a személyes fejlodéshez
hasznos tandacsokkal tud szolgalni.”

Lathato, hogy a megkozelitések és az értelmezések nagyon hasonloak. Alap-
vetden a cégek egyrészt az ijonnan érkezok képzésére hasznaljak a mentoralast,
masrészt a mar cégen beliil dolgozok szakmai fejlesztésére.

Kérdés volt, hogy a gyakorlatban lathatunk-e kiilonbséget a szervezeti gyakor-
latok kozott. Mind a két orszagban a vallalatoknal egyenletes eloszlasban meg-
talalhat6 volt a formalis és az informalis mentoralas, és nem talaltunk arra példat,
hogy az adott orszagban a mentoralasnak kimondottan csak az egyik, vagy csak a
masik tipusa fordult volna eld. Valamennyi vallalat a klasszikus mentori folyama-
tokkal dolgozik, a kolcsonos tudasatadasban nem gondolkodnak, vagy nem tudjak,
hogy igy is mikddhet, avagy ténylegesen igy is miikddik a rendszeriik.

A mentori programok iddtartama hasonlosagot mutatott a szlovak és a magyar
vallalatoknal. Jellemzden a legrovidebb id6 a 2 hét volt, majd egészen 3-4 éves
programokban is gondolkoztak a cégek. A mentori segitséget tobbségében barki
igényelhette a szervezeteknél, de elsésorban az Gjonnan érkezék szamara dolgoz-
tak ki a vallalatok hatékony protokollt. Mindkét orszag esetében kozel harmada a
cégeknek gy érezte, hogy nincs minden teriileten sziikség a mentori folyamatokra.

A vallalati kultarara, mint a mentori folyamat sikerességét determinalo ténye-
z0re, szinte valamennyi cég felhivta a figyelmet. Alapvetden olyan vallalati kulta-
raban tud megvalosulni egy jol miikodé mentori rendszer, ahol jelen van az egyfitt-
mukodési hajlandosag, a tiirelem, a bizalom, és a tapasztalati tudas megszerzésére
torténd nyitottsag. Ugyanakkor tobb cég kiemelte, hogy ebben a kultaraban, és igy
a mentori gyakorlat pozitiv megvalosulasaban, igen nagy szerepe van a vezetok-

24

Taylor 2016 No 24 M5.indd 24 @ 2016.05. 11. 11:51



nek, akik egyrészt nyitottak a munkatarsaik fejlédésére masrészt, ahogy az egyik
valaszol6 fogalmazott: példat tudnak mutatni abban, hogy rugalmasan gondolkod-
nak, és elutasitjak a ,,székbe kapaszkodas™ attitiidjét, vagyis nyitottak az uj felg, és
hajlandoak a status quo innovativ valtoztatasara.

A masik ilyen fontos sikertényezd, hogy a mentori folyamatot mennyire tud-
jak elfogadni a dolgozok, mennyire tudnak a mentoraltak nyitottak és aktiv része-
sei lenni egy ilyen tudasszerzésnek valamint, hogy milyen személyiség jegyekkel
rendelkeznek. A mentor, mint a mentori folyamat masik fészerepldje, mindenhol
hasonl6 jellemvonasokkal birt. Alapvetden belsé szakemberekre épitették a rend-
szert a cégek, akik magas szintii szakmai tudassal, széles korti kommunikacios
eszkoztarral dolgoznak, és érzelmi intelligenciajukban az empatia erésen megmu-
tatkozik. Az egyik magyar szervezet a kovetkezo rovid jellemabrazolast adta a
mentorrol:

,,Szervezetiinkben az valhat mentorra, aki kizarélag olyan nagy tapasztalattal
biro, ebbdl adodoan iddsebb szakember, aki az uj belépdt konnyedén képes ellatni
kell6 informacioval, mind a vallalatot, mind az alkalmazottakat illetden. Az a sze-
mély aki: tigyvezeto, cégvezeto, osztalyvezetd poziciot tolt be. Fontos, hogy a men-
tor nem lehet kozvetlen felettes, hiszen ugy nem valosulhat meg a nyilt, észinte
kommunikacio.”

E meghatarozasban mar benne foglaltatnak a mentor feladatai is, amely vala-
mennyi valaszado szerint egy komplex tevékenységi rendszer, amelynek a koz-
ponti eleme a tudas atadasa, valamint a partfogas a szervezeti igényekkel és a val-
lalati kultaraval 6sszhangban. A feladatok integrativ rendszerét az egyik szlovak
valaszado igy foglalta 6ssze:

., A mentor hosszu tavu, intenziv, eredményes egyiittmiikédést alakit ki a mento-
ralttal; kezdeményezé a mentoralttal valo folyamatos kapcsolattartasban, elnyeri
a mentoraltja bizalmat, hiteles és segitokesz. Egyiittmiikodik a mentoraltjaval, fel-
adatat onzetleniil és a legjobb tudasanak megfeleléen végzi, dtleteivel motivalja a
mentoraltat. Felismeri a szervezet igényeit, szokasait, eltervezi a végeredmeényt, és
vannak alternativai arra az esetre, ha elképzelései akadalyba iitkoznének.”

A mentorok a cégek véleménye alapjan alapveten a szakmai ismereteket tudjak
megosztani, nemcsak elméleti, de gyakorlati szinten is. Ugyanakkor a személyiség
jellemzokkel determinalt tudaselemek nehezen, vagy egyaltalan nem megosztha-
toak:

. A tapasztalat és a jo emberismeret, illetve a jo kommunikacio és problémameg-
oldo képesség sajnos nem adhato at. Bar néhanyan hosszas gyakorlassal tudjak
fejleszteni ezeket a készségeket is, mindez sok idobe telik.”

A mentorok munkajat a cégek tobbsége rendszeresen ellendrizte és értékelte. Az
értékelés alapvetd eszkdze mind a mentor, mind a mentoralt szobeli-irasbeli besza-
moldja, illetve a mentoralt szakmai mérhet6 fejlédése. A mentor munkajat szamos
helyen, kiilonosen a szlovak szervezetekben, anyagi juttatassal is dijaztak, de tobb
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vallalat ugy gondolta, hogy az emberi, szakmai elismerés mind a cégvezetés, mind
a kollegak részérél motivalhatja a mentorok munkajat.

A kutatas kitért arra, hogy létezik-e a mentori folyamatokrol barmilyen doku-
mentacio a szervezetekben. Varhatdan, ahol informalis mentoralas valosult meg,
ott a spontan tevékenység miatt nem voltak leirt protokollok. Szamos helyen a
formalis mentori rendszernek folyamatokra lebontott irasbeli dokumentacidja
késziilt, mint ahogyan ezt a kdvetkezd szlovak példa is jol mutatja:

,,A mentori munkadrol természetesen van dokumentacio, mint pl. a mentori kézi-
konyv, ami a mentorok szamara osszefoglalja a rendszer egészét és részletesen
ismerteti a szereplok teenddit. A haladasi naploban a mentoralt a kézikényvben
foglaltak megvalositasat, illetve a tenylegesen elvégzett feladatokat vezeti, amely
igy részeve valik az oktatasi rendszeriinknek.”

Végezetiil, mint az elobbi példabol is lathatod volt, a mentori rendszer része tud
lenni a szervezet oktatasi struktirajanak. Felmeriil azonban a kérdés, hogy eleme
tud—e lenni a teljes tudasmenedzsment rendszernek, és mennyire tud beépiilni,
illetve szinergikus egységgée valni. A mentori rendszert sikeresen alkalmazo cégek
koziil szamos helyen volt tudasmenedzsment rendszer, és tobbnél a mentoralas
beépiilt részként tudott funkcionalni, valamint aktivan hozza tudott jarulni a sike-
res mitkodéshez:

Igen, nalunk is létezik tudasmenedzsment, hisz nélkiile a mentoralas nagyon
sok elonye kiaknazatlan maradna. Ebbol kévetkezik, hogy szorosan dsszekapcsol-
hato a ket tevékenység. A jovobeni tudasallomany feltérképezésében a mentordldas-
nak nagy szerepe van. A mentoralt belsé tudasat a vele bizalmi kapcsolatba keriilo
mentor tudja leghatékonyabban feltérképezni és tovabbadni azt a tudasmenedzs-
ment fele. Ez jelenti majd a tudasmenedzsment szamara a késébb felhasznalhato
tudasallomany magjat.”

Osszegzés

A tanulmény olyan magyar és szlovak cégek esetében vizsgalta a mentoralas
gyakorlatat, ahol a szervezetek sikeresnek értékelték maguknal a tuddsatadas ilyen
modjat. A mélyinterjus vizsgalatokbol kidertiil, hogy a vizsgalatunk soran megfo-
galmazott hipotézisiinket nem tudjuk elfogadni, azaz elutasitjuk.

A kutatas soran nem talaltunk arra igazolast, hogy a két orszagban miikodo cégek
esetleg eltéréen kozelitenék meg a mentoralas gyakorlatat, avagy kiilonb6zo ele-
meket lehetne azonositani a siker elérésében. A vizsgalat soran azt lattuk igazolni,
hogy alapvetden klasszikus formaban mikddik a mentoralas ezeknél a cégeknél,
¢és a sikerességet determinald tényezdként tobbek kozott hangsulyt helyeznek a
vallalati kulturara, a vezet0ség innovativvitasara, a mentori folyamat szerepldinek
személyiség jegyeire, illetve szakmai tudasara.
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ABSTARCT

This paper seeks to examine the socialization within large-enterprises located
in Northern Freat Plain Region. Firstly, the different definitions of organizational
socialization and the importance of organizational culture in the process are analyzed.
The second part of this article presents the circumstances of a questionnaire-based
examination. The examination aimed to discover the onboarding process within
large-enterprises from different perspectives. Two questions of the questionnaire
were used for this paper. Cluster-analysis and cross tab analysis were used for this
article to find connection between the supervisor’s activity and new employees’
loyalty. The results showed that there is a strong connection between these two
factors. The most important consequence of the presented results is that supervisors
should pay more attention to onboarding, especially within organizations without
mentor program.

1. Bevezetés

A munkahelyi beillesztés jelentdsége — részben a gyakoribb munkahely-valtoz-
tatasok miatt — felértékelddott. A szervezetek az uj munkavallalok mielébbi pro-
duktivitasa érdekében egyre nagyobb hangsulyt fektetnek a beillesztési program
kidolgozasara és miikddtetésére. A szakirodalom a munkahelyi beillesztéshez HR,
mentori, vezetdi ¢s munkacsoport feladatokat rendel. A HR feladatai kozott a sze-
mélyligyi teendok ¢és az altalanos orientacio szerepel, a mentor — tobbek kozott — a
munkakori feladatok ellatasahoz sziikséges szakmai €s szervezeti tudast adja at,
valamint szocialpszicholdgiai tdmogatéast nyujt, a vezet a szakmai koordinacio-

28

Taylor 2016 No 24 M5.indd 28 @ 2016.05. 11. 11:51



jaért felel, a munkacsoport tagjai pedig tamogatjak az Gijoncot a csoportba torténd
beilleszkedésben. A beillesztéssel kapcsolatos feladat-, felelosségi- és hatasko-
rok tehat pontosan meghatarozhatoéak, azonban nem minden szervezetnél, illetve
munkateriileten miikodik mentori program. Mentor hianyaban az e tevékenység-
gel Osszefiiggd teendok pedig vezetdi hataskorbe keriilhetnek. A cikk célja, hogy
egy empirikus felmérés eredményei alapjan bemutassa, mentor hianyaban a vezet6
beillesztéssel kapcsolatos segitd tevékenysége milyen hatassal van az uj dolgozok
lojalitasanak kialakulasara.

A tanulmanyban eldszor meghatarozzuk a vezetd beillesztéssel kapcsolatos fel-
adatait, majd kitériink a vizsgalat anyagara és modszereire, ezt kovetden a kutatasi
eredmények leirasa és értékelése kovetkezik, végiil 6sszefoglaljuk a cikk legfon-
tosabb megallapitasait.

2. A vezeto beillesztéssel kapcsolatos feladatai

A munkahelyi beillesztést korabban kizarolag HR feladatként értelmezték
(Fekete et al. 1997), mara azonban a folyamat komplexitasa ¢s az azzal kapcsola-
tos boviild teenddk megkovetelik, hogy a vezetd is hangsulyos szerepet vallaljon
a folyamatban (Berard 2013). A beillesztés munkakor-specifikus részét — Erling
2011 és Messmer 2013 szerint — nem a HR menedzseli, hanem a kézvetlen szak-
mai felettes hataskorébe kertilt. Erling (2011) harom idétavot kiilonboztet meg a
vezetOk beillesztéssel kapcsolatos teenddi meghatarozasa soran: a rovid, a kozép
¢és a hosszu tavot.

A rovid tava feladatok elvégzése koriilbeliil 2 hétig tart és a dolgozo helyének
kivalasztasaval, el6készitésével, a munkaeszk6zok megrendelésével, a sziikséges
dokumentacio elkérésével a HR-t6l, illetve a munkatarsak felkészitésével kezdddik
(Faircloth 2014). Az 4j belépd els6 napjan a kdzvetlen felettesnek célszert tartania
vele egy beszélgetést (Bradt et al. 2011; Matiscsakné 2012), melynek alkalmaval
tajékoztatni lehet a kovetkezd néhany hét vagy honap fontosabb eseményeirdl, a
betanulasi idészakrol ¢€s a jovobeli teljesitményelvarasokrol (Wanberg 2012). A
teljesitményelvarasok részletezése sordn ki kell térni arra, hogy kinek/kiknek tar-
tozik kozvetlen beszamolassal ¢s beszamolasi kotelezettségét milyen gyakorisag-
gal kell végeznie. Szintén az elsé napon kertil sor a munkacsoport részére torténd
bemutatasra (Brandt — Vonnegut 2009) is.

A kozép ¢és hosszu tavu feladatok az 0j belépd szakmai koordinacidjara terjed-
nek ki, amelyek magaba foglaljak a mentor kijelolését és a betanulasi folyamat
teljes feliigyeletét (Brandt — Vonnegut 2009; Cooper-Thomas — Burke 2012). A
kozép tava feladatok soran vissza kell térni a kivalasztaskor elvarasként megfo-
galmazott kompetencidkra is, tovabba felmérni az esetleges képzési igényt (Erling
2011), hiszen a szakmai képzések kivalasztasa altalaban vezet6i hataskorbe tarozik
(Gydkeér 2005). A vezetdnek — az 0j dolgozo ¢és a mentor teljesitményét célszert a
probaidd lejarta eldtt legalabb egyszer értékelnie. Az értékelés mellett 1ényeges a
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folyamatos visszajelzés, erre Juhasz (2012) és Gergely (2014) kutatasi eredményei
is felhivjak a figyelmet. Hosszu tdvon fontos, hogy a vezeto felismerje az 0j belépd
karrierfejlesztésének lehetdségét és egy ,,évekig tartd beillesztési programot™ dol-
gozzon ki szdmara (Erling 2011).

Elmondhato tehat, hogy a kdzvetlen vezetd fontos szerepet jatszik az Gj mun-
katarsak beillesztésében, hiszen a szakmai munka koordinalasa az 6 hataskorébe
tartozik, és abban az esetben, ha a szervezetnél nem miikodik mentori program, a
betanitassal kapcsolatos teenddk, vagy azok egy része is az ¢ feladatat képezik.
Ebbdl adododan tevékenysége — kiillondsen az elsé idészakban — nagyban befolya-
solhatja az 1j munkavallalok szervezet iranti elkdtelezettségét. A munkavallalok
lojalitasanak szervezeti jelentdsége vitathatatlan, ezt Krajesak (2013, 2014) ezzel
kapcsolatos vizsgalatai is bizonyitjak.

3. Vizsgalat anyaga és modszere

A vizsgalat kérddives felmérésen alapult, amely 2013 masodik félévében
¢s 2014 els6 harom honapjaban zajlott. A megkérdezettek legalabb érettségivel
rendelkezOk, s négy nemzetk6zi nagyvallalat magyarorszagi egységének olyan
alkalmazottai, akik kevesebb, mint harom éve dolgoznak az adott szervezetnél.
A vizsgalat soran hasznalt kérddiv két részbdl allt: egy interjlialany €s szervezeti
azonosito adatfelvételi lapbol, valamint egy szakmai kérd6ivbol. El6bbi a vallalat
néhany fontos ismérvét és a valaszado adatait gy(ijtotte dssze, utobbi 13 kérdéskor
mentén vizsgalta a megkérdezettek munkahelyi beillesztésiikkel kapcsolatos véle-
ményét. A témakorok koziil az egyik a kdzvetlen vezeto beilleszkedést segito tevé-
kenységével valo elégedettséget, egy masik pedig a lojalitds mértékét mérte fel a
valaszadok korében. Elobbihez Raabe — Beehr (2003) kutatasi alapjan, utobbihoz
Robbins (2008) vizsgalatai nyoman keriiltek felsorolasra a kérdések. A megkérde-
zettek egytdl négyig terjedd skalan értekeltek (az 1 jelentette a legalacsonyabb, a
4 a legmagasabb mindsitést).

A kutatas alapsokasagat 314 egyéni vizsgalat teszi ki, a kapott adatokat SPSS
14.0 statisztikai programba rogzitettiik ¢és kiértékeltiik. Az igy 0sszegzett valaszok
szerint 147-en nyilatkoztak gy, hogy a beilleszkedésiiket nem segitette kijeldlt
mentor. A jelenlegi tanulmanyhoz e valaszadok adatait hasznaltuk fel. Az elemzés-
hez klaszteranalizist és kereszttabla-elemzést végeztiink, valamint Khi-négyzetet
szamoltunk.

4. Vizsgalati eredmények és értékelésiik
A vizsgalatok célja volt megtudni, hogy a mentori programban nem részesiilo
valaszadok esetében a vezetdjik beilleszkedést segité tevékenysége, valamint
lojalitdsuk mértéke kozott van-e Osszefiiggés. Ennek érdekében klaszteranalizist

végeztiink a vezetd segitd tevékenységének megitélése és a lojalitas értékeivel.
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Az értékek alapjan két-két csoportot kiilonitettiink el a megkérdezettek véleménye
alapjan. A klaszterek jellemzéséhez szorasanalizist hasznaltunk, mivel a fliggd val-
tozok metrikusak, a fiiggetlen valtozok viszont nem metrikusak voltak. A klaszte-
reket a klaszterképz6 ismérvek alapjan, vagyis a csoportok egytdl négyig terjedd
skalan mért valaszaik atlagmindsitése segitségével jellemeztiik. Ezek felhaszna-
lasaval kereszttabla-elemzéssel tartuk fel, hogy van-e kapcsolat a létrehozott cso-
portok kozott. A kereszttabla-elemzésnél a Khi-négyzet értékét vettiik figyelembe.
A szorasanalizis eredményét a vezetd segitd tevékenységének vizsgalatanal a 1.
tablazat mutatja be.

Az els6 klaszter a ,,jol segitd vezetok™ csoportja, ahova a valaszadok szerint a
felettestik 80%-a tartozik. Az ide sorolt vezetok esetében a megkérdezettek magas
mindsitést adtak minden vizsgalt tényezore, egy kivételével az atlagok 3,40 felet-
tiek. A csoportban a tizenkét valtozo legalacsonyabb értéke is ugyanakkora, mint a
masik csoport legmagasabb atlagértéke, ami arra utal, hogy az ide tartozok mino-
sitdi tobbségében elégedettek voltak vezetdjiik beilleszkedésiiket segitd tevékeny-
ségével. A masodik klasztert a ,,kevésbé jol segitd vezetok™ alkotjak, akik a veze-
ték otodeét (20%-at) teszik ki. Az 6 pontszamaik atlagértéke az el6z6 csoporténal
Iényegesen alacsonyabb, mivel beilleszkedést segitd tevékenységiiket a mindsitok
kevésbé jonak itéltek meg.

A lojalitas vizsgalata soran az ,,inkabb lojalis” és a ,,kevésbé lojalis” elnevezésii
klaszterek jellemzéséhez szintén szorasanalizist hasznaltunk, és az eredményt a 2.
tablazat szemlélteti. A tablazatban az els6 klaszter az ,,inkabb lojalis” csoport, ami
a valaszadok 81%-at teszi ki. Az e csoportba tartoz6 megkérdezettek viszonylag
magas mindsitést adtak mind a tizenkét vizsgalt tényezore. A valaszok alapvetden
magas atlagértékei arra utalnak, hogy e csoport tagjai lojalisnak érzik magukat a
szervezethez. A masodik klasztert a ,,kevésbé lojalisak™ alkotjak, ahova a mintaba
kertiltek 19%-a tartozik. A csoport vélaszainak az atlagértéke — az inkabb lojalis
csoportéhoz viszonyitva — alacsony, kilenc valtozo esetében tobb mint egy egész-
szel volt kevesebb.

A vezetd beilleszkedést segitd tevékenysége €s a lojalitas vizsgalata alapjan 1ét-
rehozott klaszterek kozotti kapcsolatot kereszttabla-elemzés segitségével tartuk
fel. A Khi-négyzet szignifikans kiilonbséget mutatott (p=0,000), az elemzés ered-
meényét az 3. tablazat szemlélteti.
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3. tablazat: Kereszttabla-elemzés a vezet6 segito tevékenysége
és a lojalitas klaszterei kozott
Table 3. A cros tab analysis between the clusters of supervisor’
s activity and loyalty

Jol segité Kevéshé jol segitd p=0,000
vezetok vezetok Osszesen
Inkabb lojalis 92 15 107
Kevésbé lojalis 13 12 25
Osszesen 105 27 132

Taylor 2016 No 24 M5.indd 32 @

Forras: Sajat vizsgalatok, 2013-2014 N: 132
Source: Own research, 2013-2014 N: 132

A kapott eredmény szerint 132 {6 valaszolt a vezetd segitd tevékenységéhez
¢s a lojalitashoz tartozo kérdésekre is, igy 6k azok, akiket mindkét szempont sze-
rint be lehetett sorolni klaszterekbe. A 132 f6bdl 105-en mindsitették vezetdjii-
ket jol segitonek, s koziilik 92-en (88%) lojalisnak vallottdk magukat, és csak
13-an (18%) nyilatkoztak ugy, hogy kevésbé azok. A vezetd segitd tevékenységét
kevésbé jonak mindsitd 27 fobol viszont csak 15-en (56%) elkotelezettek a szerve-
zet irant — szemben az el6z6 csoport 88%-aval — és 44%-uk mar kevésbé lojalisnak
tarja magat. Mindebbdl arra lehet kdvetkeztetni, hogy azok a valaszadok, akiknek
vezetdjiik megfelelden segitette beilleszkedésiiket, nagyobb eséllyel valljak magu-
kat lojalisnak a szervezet irant.

5. Osszegzés

A cikk célja az volt, hogy bemutassa, mentor hianyaban a vezetd beillesztéssel
kapcsolatos segitd tevékenysége milyen hatassal van az 0j dolgozok lojalitasanak
kialakulasara. A vizsgalati eredmények tiikrében elmondhatd, hogy a vezetd segitd
tevékenysége ¢és az 11j belépd lojalitdsanak mértéke kozott 6sszefliggés van. Azok
a valaszadok ugyanis, akik jobban meg voltak elégedve vezetdjiik segitd tevekeny-
ségével, nagyobb eséllyel vallottak magukat lojalisnak, elkotelezettnek. Ez arra
hivja fel a figyelmet, hogy mentor hianyaban az 0j belépdk munkahelyi beillesz-
tésében a munkatarsak mellett a kdzvetlen szakmai vezet6 feleldssége és segitd
tevékenysége is jelentdsen felértékelddik. A beillesztés sikere ugyanis nem csak az
uj munkavallalé miel6bbi produktivitasat segiti eld, hanem a tanulasi idészakban
szerzett pozitiv élmények hatnak a szervezet iranti elkdtelezettségre is, ami hozza-
jérulhat a nem kivéanatos fluktuacio csokkentéschez.
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MELLKELET

1. tablazat: Klaszterek a vezeto segit6 tevékenységének alapjan
Table 1. Clasters baesd on the supervisor’s activity

Jol segité Kevésbé jol
vezeték segito
vezeték
Megfelel6 kommunikacios képességgel rendelkezett. 3,89 2,96
Mindig meghallgatta a problémaimat. 3,84 2,89
Tanacsokat adott arra vonatkozdan, hogy mit hogyan csinal-
. . . 3,76 2,39
jak a munkavégzésem soran.
Tanéacsokat adott arra vonatkozoéan, hogy hogyan viselkedjek
. 3,47 2,18
a szervezeten beliil.
Elmondta, kivel érdemes jo kapcsolatot kialakitani a munka-
. . 2,96 1,93
csoporton és/vagy a szervezeten beliil.
Példak segitségével, gyakorlatiasan magyarazott, igy min-
.. . 3,68 1,93
dent konnyen megértettem.
Igyekezett lehetdséget adni, hogy megmutassam, mit tudok. 3,76 2,43
Motivalt engem. 3,73 2,14
Elegend6 id6t foglalkozott velem. 3,58 2,04
Atfogéan, precizen ellendrizte a munkamat. 3,67 2,18
Szakmailag fel tudtam ra nézni. 3,77 2,86
Emberileg fel tudtam ra nézni. 3,87 2,68
Osszesen (f6): 110 28
Valaszadok megoszlasa (%): 80% 20%
Forrdas: sajat vizsgalatok, 2013-2014 N: 138
Source: Own research, 2013-2014 N: 147
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2. tablazat: Klaszterek a lojalitas vizsgalata alapjan
Table 2. Clasters based on the loyalty

Inkabb Kevésbé
lojalis lojalis
Ugy bes_zelek a barataimnak errdl a szervezetr6l, hogy itt jo 3.87 3.00
dolgozni.
Nagyon lojalisnak érzem magam a munkahelyemhez. 3,68 2,85
Szinte minden plusz feladatot elvégeznék, csak tovabbra is
- 3,34 2,15
ennek a szervezetnek lehessek a tagja.
A sajat értékeim és a szervezeti értékek nagyon hasonloak. 3,43 2,12
Biiszkén mondom masoknak, hogy ennek a szervezetnek
. 3,75 2,62
vagyok a tagja.
Rosszabbul érezném magam akkor, ha egy hasonlé munka-
N gy : 3,25 1,96
korben egy masik szervezetnek dolgoznék.
Nem jelent nehézséget szamomra, hogy a fontos kérdésekben
N A 3,57 2,65
kdvessem a szervezeti politikat.
Fontos szdmomra, hogy mi lesz ennek a szervezetnek a sorsa. 3,75 2,46
Hajlando vagyok tovabbi erofeszitéseket is megtenni annak
érdekében, hogy segitsem a szervezetet még sikeresebbé 3,71 2,62
valni.
Szamomra az volt a lehetd legjobb dontés, hogy ennél a szer-
\ 3,75 2,42
vezetnél helyezkedtem el.
Munkahelyem igazan inspiral, igy a legjobbat hozom ki
, 3,67 2,23
magambol.
Jelenleg kevés esély van arra, hogy elhagyjam ezt a szerve- 3.79 2.54
zetet.
Osszesen (6): 114 26
Valaszadok megoszlasa (%): 81% 19%
Forras: Sajat vizsgalatok, 2013-2014 N: 140
Source: Own research, 2013-2014 N: 140
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A SZERVEZETI- ES HUMAN STRATEGIA
KAPCSOLODASANAK AZONOSITASA MONOPOL
VALLALATI PELDAN KERESZTUL

IDENTIFYING OF CONNECTION-ASPECTS OF ORGANIZATIONAL
AND HUMAN STRATEGY BASED ON A MONOPOLY CORPORATE
EXAMPLE

KATONA NORBERT doktorandusz hallgato
DE, Thrig Karoly Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola

ABSTRACT

Goal of this study is to identify connections between organizational and human
strategy on a basis of a corporation operating with its multiple product lines under
monopoly market structure in the domestic gaming market. Based on relevant
theoretical overview of organizational and personal strategies, I confirmed that
human resources and internal motivation of employees are playing important part
in crafting and implementing corporate strategy and these components show a
close relationship to the organization's internal processes, culture and its structure.
According to procedural analysis on strategy-making of Szerencsejaték Zrt., I
detected that human sub-strategy shows close resembles with other functional
strategies: in parallel with other functions, professionals working in human area
also compile integrated functional strategy that supports core global business goals,
while drawing up and implementing along the same, well-structured methodical
scheme set up in advance. As a result, I revealed interest and cultural value patterns
that are faithfully reflected to outcomes characterized by organizations operating
under monopoly market structure. Overall, I proved value-focused connection
between organizational and human strategies, and highlighted that is not possible
to bypass the questions of human resource management as a key supporting factor
of a global company performance.

1. A vizsgalati megkozelités alapja
Kutatasi témam a stratégiai menedzsment monopol specifikus jellemzoi-
nek azonositasara 9sszpontosit. A program alapvetd célja annak feltarasa, hogy
a monopol piacon miikodo szervezek stratégiai menedzsment gyakorlata milyen

dimenziok mentén és mennyiben tért el a ,,main stream” szakirodalmi megkdze-
litésekben leirt, versenypiaci stratégiai menedzsment gyakorlattol. Mindehhez a
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monopol “kornyezetre jellemz6 mitkodési indikatorok alapos rendszerezését kdve-
téen, az érintett tarsasagok stratégiainak megalkotasat, illetve még inkabb annak
megvalositasat timogaté mikddoképes belsé kommunikacios és vezetési eszkdzo-
ket sziikséges azonositani, elemezni és rendszerezni...” (Katona 2014:107). Jelen
tanulmanyban a Szerencsejaték Zrt. esetén mutatom be a szervezeti stratégia ¢és az
emberi eréforras menedzsment tervezési megkdzelitésének gyakorlati kapcsolo-
dasait. A vizsgalt Tarsasag a hazai szerencsejaték iparag piacvezet6, allami tulaj-
donu, tobb termékesoport esetén monopolhelyzetben 1év6 szolgaltatoja.

Az 1. szamu abran felvazolt harom f6 ismeretcsoport mentén hataroztam meg a
vizsgalt hipotéziseket: el6szor a tarsasagi €s human stratégia dsszefliggésére hatod
elméleti modelleket tekintettem at, majd a hazai stratégiai kutatasi megkozelitések
kovetkeztetéseit hivatkozom, végiil pedig a hazai, human stratégiara vonatkozo
relevans kutatasi eredményekre épitek.

1. abra: A kutatasi megkozelités alapjai
1. diagram: Basement for approach of the research

Tarsasagi és
human stratégidra
hato f6 elméletek

Hazai
Hazai stratégiai humanstratégiara
kutatdsok magas vonatkozo
szintd eredményei ) 4 kutatdsok

eredményei

Kutatasi
hipotézisek

Forras: Sajat szerkesztés

»Az emberi er6forras gazdalkodasnak vannak olyan sajatossagai, melyek a
szervezeti stratégia kiemelkedden fontos tényezdjévé teszik. A human eréforrasok
hozzaallasa, belsdmotivaltsaga a stratégiaalkotas és — megvalositas fontos része”
(Dienesné, 2012:54). A feltoro és elhalo iparagak, a kiszamithatatlanabba valo gaz-
dasagi ciklusok ¢és egyéb, valtozékony kornyezeti hatasok, valamint a rendelke-
zésre allo stratégia modszerek szamossaga felveti a stratégiaalkotashoz sziikséges
eljarasok, modszertani és elméleti megkozelitések attekintésének sziikségességeét.

Az elméleti modelleket a tanulmany célja szerint rendezve a 2. szdmu abraba
stiritett olyan kiemelt nyolc megkozelités mentén hivatkozom, amelyek jol irjak le
a tarsasagi €s a human stratégia kapcsolatanak elméleti kornyezetét, erdterét.
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2. abra: A kutatasi megkozelités elméleti alapjai
2. diagram: Basement for theoretic approach of the research

Barakonyi
(1999):
turbulencia,
! belsé
alkiEal2(EET N ety Heijden (1996):
szervezeti S 5elem(
kulturalis Sznsltr?teglal jégh
dimenziok . struktira

megkozelitése

A szervezetiés a

Adi 1992)3 s o]
fizes (19920 humadn stratégia | Rradécsi(1997)
sl kapcsolodasanak | Kockézatviseibk
el m é|et| menedzsmentje
"kérnyezete"
Flop (2003):
Senge (1998): ) | globalis
tanuld szervezet stratégidk -

Chickan (2003):  \'lobdlis jov6kép
humanizacio és

fogyaszto-

orientacio

Forras: Jelzett elméletekre épiild sajat szerkesztés.

E tanulmanyban nem célom a klasszikus és Gjszerti megkozelitések részletes
ismertetése, ugyanakkor kiemelem, hogy az abra logikaja és a benne szerepeltetett
modellek alahtizzak azt, hogy a jelenlegi, valtozékony kdrnyezeti viszonyrend-
szerben tapasztalhato turbulens hatasok az Osszetett, tobb dimenziot rugalmasan
kezelni képes stratégia szintli tervezési metddusok iranyaban toljak-e el a forma-
lis tervezési és menedzselési folyamatokat. Egy allami tulajdont monopol piacon
mikodo gazdalkodo szervezet ugyanakkor mas szinten kezelt kockazatviselokkel
rendelkezik, mint egyéb lokalis, vagy regionalis versenypiaci szereplok (Katona
2014). Az érintettek kezelése és igényeik stratégiaba torténd beépitésére vonat-
kozo tevékenységek lényeges vizsgalati dimenzidonak bizonyulnak jelen tanul-
many megkozelitése esetén is.

A hazai magas szintli stratégiai kutatdsok kapcsan a Corvinus Egyetem ver-
senyképesség-kutatd kdzpontja altal végzett 6sszehasonlitd felmérés (Chikan et al.
2010) ramutat, hogy jelenleg hazankban a vallalatok versenyképességét szamos,
egymassal szorosan 0sszefiiggd hatasok és tényezok befolyasoljak. Leszdgezhetd,
hogy a hazai vallalatok esetén a stratégiai gondolkodas és a korszerti modszer-
tani apparatus hasznalata fejlédott, ugyanakkor még mindig nem tekinthetdek
altalanosnak. Kitapinthato, hogy a stratégidkkal kapcsolatban ma egyre lénye-
gesebb szempont a szervezetek alkalmazkodoképessége; ennek okan a mérhetd,
eszkoz-jellegli tényezok mellett jelentdsen felértékelodik a munkavallalok alkoto
tevékenységének és maganak a vezetésnek a szerepe és jelentdsége is. Balaton
(2008) rendszervaltas kapcsan végzett stratégiai menedzsmenttel 6sszefliggd kuta-
tasai arra vilagitanak ra, hogy (i) er6sen formalizalodott a stratégiaalkotas folya-
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mata és ezzel Osszefliggésben (ii) elterjedtek a — mara mar hagyomanyosnak sza-
mitd — modszerek ¢és eszkozok, mint példaul a SWOT analizis.

A hivatkozott relevans, hazai kutatasokbdl szarmazo megallapitasok inkabb a
human stratégiara és annak pozitiv vallalati visszacsatolasara vonatkoznak. Baka-
csi €s tarsai (2004) szerint az emberi eréforras menedzsment tevékenységteriile-
tek stratégiai szemléletli megvalositasa a kovetkezd gyakorlati modon jarulhatnak
hozza a szervezeti valaszképesség noveléséhez, a hatékonysag, illetve a verseny-
képesség noveléséhez; egyrészt né a munkavallalok elkotelezettsége, motivaltsaga
a szervezeti célok megvaldsitasara, masrész csokkennek a munkaerdvel kapcsola-
tos kozvetlen koltségek (hianyzas, megbetegedés, fluktuacio). E mellett megvalo-
sul a szervezeti és egyéni célok illeszkedése, ami noveli az egyiittmiikddést és a
kozos problémamegoldasra tett er6feszitéseket. Az egyénileg megszerzett tapasz-
talatok €s tudas megosztasa €s elterjesztése a szervezetben noveli a szervezeti
szinti tudast, segiti a szervezeti tanulast. Laczay (2012) a fentiekkel 6sszefiiggés-
ben leszdgezi, hogy a hatékonysag és a versenyképesség érdekében a folyamatos
fejlesztések a globalis kornyezeti igényekhez igazodnak, ugyanakkor a szervezeti
kultarat csak lassabban, részlegesen lehet a valtozassal szinkronba hozni. Kdévari
(2003) szerint a globalis versenykényszerre adott stratégiai valaszokat vizsgalva
arra a végso kovetkeztetésre juthatunk, hogy alapvetden két pillérre épiil a human
stratégia kialakitasa: a strukturalis és kulturalis valtozasok menedzselésére ¢és
az emberi toke fejlesztésére. Mindezeket a kovetkeztetéseket megerdsiti Gulyas
(2008) allitasa is, hiszen a szervezeti stratégia, a szervezeti struktura, a szervezeti
kultara 6sszhangkdvetelményének megvalositasa nélkiil nincs hatékony szerve-
zeti teljesitmény, mikdzben felhivja a figyelmet arra is, hogy az 1j, dinamikus
szervezeti formak megfeleld miikodtetése csak a szervezeti kultura fejlesztésével
valosithato meg.

2. A vizsgalat célja, hipotézisei, modszertana

Tanulmanyomban a hazai szerencsejaték iparag piacvezetd, allami tulajdond,
tobb termékcsoport esetén monopolhelyzetben 1€v6 szerepldjének human straté-
giai alkotasara vonatkozo tevékenységét vizsgalom abban a vonatkozéasban, hogy
az milyen kapcsolatban all a tarsasagi szinti stratégiai menedzsmenttel. A vizs-
galat soran korabbi, a témaban végzett kutatasok eredményeit vetettem ala 0jboli
elemzésnek: korabbi relevans kutatasi eredményekre épitve alkottam hipotézise-
ket, amelyeket ezt kovetden adott nagyvallalati gyakorlaton keresztiil vizsgaltam,
¢és abbol vontam le a vizsgalat végso, altalanos kovetkeztetéseit. A kutatast kife-
jezetten hazai kontextusban végeztem, és kutatdsom témaja szakit a pusztan felso-
vezetOkre fokuszalo hagyomanyokkal: sokkal inkabb a stratégia operativ, gyakor-
lati oldalarol kozelit a problémahoz. Ezen irdnyelveket jol igazolja a tapasztalati
—1igy a tarsadalomtudomanyok esetén széles kdrben elfogadott — empirikus-ciklus
iranyelveinek kovetése is. A fenti kutatési cél alapjan az alabbi két illeszkedési és
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harom tartalmai kérdéscsoporthoz rendelt hipotézis mentén végeztem a vizsgala-
tomat a Szerencsejaték Zrt. vonatkozasaban:

1). hipotézis: A vizsgalt monopol szervezet stratégiaalkotod tevékenysége elso-
sorban a hazai vallalati standardokhoz és megkoézelitésekhez kapcsolodik
(Szervezet-illeszkedési kérdéscsoport).

2). hipotézis: A vizsgalt szervezet esetén az érintettek koziil a legmagasabb prio-
ritassal az allam, illetve a szabalyozasi és ellendrzé funkciokat bet6ltd szer-
vezetek, szabalyozok lesznek (Erintetti menedzsmenttel osszefiiggd tartalmi
kérdéscsoport).

3). hipotézis: A tarsasdgi human folyamatok stratégiai integracidja kdzvetett
modon lesz megfigyelhetd a vizsgalt szervezet esetén (Proceduralis megko-
zelitéssel 0sszefliggd tartalmi kérdéscsoport).

4). hipotézis: A vizsgalt human stratégidban visszakdszon a strukturalis és kul-
turalis valtozasok menedzselésére és az emberi toke fejlesztésére forditando
eszkdz és célrendszer alkalmazasanak igénye (Emberi eréforras menedzs-
menttel 6sszefiiggd tartalmi kérdéscsoport).

5). hipotézis: A tarsasag, monopol helyzetébdl eredd relativen alacsonyabb
alkalmazkodasi kényszere okan, kevéssé tudatosan forditja piaci elénnyé a
human stratégia eredményét (Piacszerkezettel dsszefliggd illeszkedési kér-
déscsoport).

A téma vizsgalatat a Szerencsejaték Zrt. altal rendelkezésemre bocsatott doku-
mentumok elemzésén, szakértdi interjuk rogzitésén és feldolgozasan keresztiil
végeztem. Az értékelés soran négy éves jelentést, kettd atfogo, belsd stratégiai elo-
terjesztést dolgoztam fel. Ezt kdvetden iranyitott interjikat végeztem a Tarsasag
2015 tavaszan rogzitettem. A fentieknek megfelelden a kovetkezdkben a kutatasi
eredményeket integralt modon, egy-egy kiemelend6 tartalmi fokuszpont mentén
ismertetem, mig a tanulmany végén az eredmények Osszefoglalasat a megfogal-
mazott 6t kérdéscsoportra reflektalva mutatom be.

3. Eredmények ismertetése

»A Szerencsejaték Zrt. ,,1991-es megalapitasa ota szamos érdekes allomasa
volt a nemzeti lottotarsasagnak: kezdve a szerencsejaték-torvény megalkotasaval
¢és hatalybalépésével, az elsd kaparos sorjegy bevezetésével, a Joker és a Goltotd
elindulasaval, majd a Keno, a Tippmix sportfogadas és a Skandinadv lotté megszii-
letésével egészen a Poker sorsjegy valamint az online értékesités bevezetéséig, ¢s a
rekord 0sszegli nyereményekig. Ma a Szerencsejaték Zrt. a felelds jatékszervezést
szem elott tartva folytatja munkajat a tiszta, torvényes, biztonsagos szerencseja-
tékok teriiletén, hogy szorakoztato idoétoltést kindljon a felndtteknek™ (Szerencse-
jaték 2014).
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srer

indittatasa tobb pillére épiil (Szerencsejaték 2013 a). A stratégiaalkotas célja,
hogy éveket atdleld, vilagos iizleti iranymutatast, orientaciot adjon a Tarsasag
menedzsmentje szamara a valtozd hazai és a nemzetkozi piaci és szabalyozasi kor-
nyezetben valo eredményes miikodéshez. A dokumentum leszogezi, hogy a sze-
rencsejaték-iparag tarsadalmi szempontbol érzékeny tevékenységre épiil: az lizleti
stratégia meghatarozasanak kulcskérdése, hogy a valtozo fogyasztoi és szabalyo-
zasi kornyezetben miként fejleszthetok a hagyomanyos €s az internet alapt szeren-
csejaték-tevékenységek, valamint a Tarsasag miként viszonyuljon az 4j technolo-
giak és szabalyozasi eldirasok altal generalt uj jatéklehetdségek kiaknazasahoz.
A dokumentumok és a szakértdi interjuk rendre visszaigazoltak, hogy a Tarsasag
kornyezete tobb dimenzidban valtozik és kihivasokat rejt, ugyanakkor ennek tuda-
taban van a Tarsasag vezetése.

3.1. A human stratégia formalizalt megalkotasa
A 3-as szamu 4bra a Szerencsejaték Zrt. folyamatmodelljét mutatja be, amely jol
alatamasztja azt a megkozelitést, hogy a tarsasag stratégiaja alapvetden a kiemelt
¢érintettek elvarasaira épiil. A haromszintii folyamatrendszer — tehat az iranyito, az
iizleti és a timogato folyamatok — soran folyamatos bemenetként szolgal a kiemel-
ten azonositott érintettek érdekrendszere, amelyben egyarant kitilintetett szerepet
kap a belso ¢s kiils6 vevok érdeke is.

3. abra: A Szerencsejaték Zrt. részstratégia alkotasanak altalanos
folyamatelemei
3. diagram: Process-components for crafting of sub-strategies at
Szerencsejaték Zrt.
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Irdnyité
folyamatok

Vevai Uzleti Termék és
igények folyamatok szolgéltatas

Szolgaltatd, tamogatd
folyamatok

Szabalyozasi kérnyezet

Forras: Sajat szerkesztés a Szerencsejaték Zrt. belsé dokumentumai alapjan
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A Tarsasag strukturalt részstratégia-alkotasi folyamat az alabbi, 4-es szamu abra
foglalja 6ssze, amelyen jol kdvethetd az a nyolc [épcs6fok, amely soran a human

crer

komplex, magas szintli rendszeréhez.

4. abra: A Szerencsejaték Zrt. stratégia elemzésének és osszefiiggéseinek
keretrendszere
4. diagram: Framework for analizing and linking of strategy at
Szerencsejaték Zrt.
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Forras: Sajat szerkesztés a Szerencsejaték Zrt. belsé dokumentumai alapjan

A séma inputként kezeli a folyamatokat, a vallalati stratégiat és a jovoképet ¢és
ennek mentén formalizalja az adott részstratégia ¢és a tarsasagi célok illeszkedése-
nek iteraciojat a benchmark (1), a kdrnyezeti (2), a szervezeti képességek (3) és
a SWOT elemzés (4) altal meghatarozott dsszefiiggésekhez. Erre épiil a human
feladatok meghatarozasa (5), a kapcsolodo kulcsteljesitmény mutatok (6) €s a koc-
kazati tényezOk azonositasanak (7) 1épése. Ezen alapulva jutunk el a human rész,
vagy tamogaté stratégia véglegesitésének befejezd 1épéséhez (8).

3.2. A human stratégia illeszkedése és feladatai

A megalapoz6 munkat kdvetden 2013-ban a kdvetkezo foiranyok kertiltek meg-
hatarozasra a stratégiaval 0sszefliggésben: (i) valaszolni kell a kornyezet kihivasa-
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ira, (ii) épiteni sziikséges a Tarsasag bels¢ adottsagaira, valamint (iii) fel kell sza-
molni a belsd szervezeti €s kompetenciaba rejlo esetleges hianyossagokat. A jelolt
magas szintli célokkal Osszefiiggésben az alabbi, human stratégia célok keriiltek
kijeldlésre (Szerencsejatek 2013 b):

* A bels6 adminisztracié tovabbi egyszertsitése, a miikodési folyamatok opti-

malizalasa.

» Kiemelt jelent6sége van az innovacio fejlesztésének, kreativ alkotdé miihe-

lyek szervezésének és a tudasmegosztasnak.

* Novelni kell a teljesitmény6sztonzd juttatasok stlyat a javadalmazasi csoma-

gokon beliil, a Kulcs Teljesitmény Mutatok (KTM) teljesitésé¢hez kotve.

* Fontos a munkaeré-allomany rendszeres fejlesztése, valamint a kulcsmunka-

tarsak megtartasa érdekében karrierfejlesztési-programok bevezetése.

A jelolt célok elérése érdekében a human szervezet a kovetkezd programok elin-
ditasat tlizte ki: (i) egységes teljesitménymenedzsment rendszer bevezetése a tar-
sasag egészében, (ii) komplex 6sztdnzési rendszer fejlesztése, (iii) munkakdrok
optimalizalasa, (iv) személyzetfejlesztési rendszer kialakitasa, (v) human folyama-
tok és nyilvantartasok integraltsaganak ndvelése valamint (vi) a szervezeti kultara
fejlesztése. Annak érdekében, hogy a fenti feladatok megvaldsitasa tervszerii és
iitemezett legyen, valamint a szervezet teljes timogatasa mellett valosuljon meg, a
human szervezet a részstratégia tamogatasi igényeit és egyéb (funkcionalis) rész-
stratégidkhoz val¢ illeszkedését is meghatarozta.

4. Kovetkeztetések

Az aldbbiakban a dokumentum-elemzésen ¢€s interjukon keresztiil végzett vizs-
galat kovetkeztetéseit foglalom Ossze, a kutatasi célok és a kordbban ismertetett
vizsgalati kérdéscsoportok, illetve hipotézisek mentén. A szervezeti illeszkedés-
sel kapcsolatos hipotézis a vizsgalat alapjan igaznak bizonyult hiszen, a vizsgalt
monopol szervezet esetén is erdsen formalizalodott a stratégiaalkotas folyamata,
rovidiiltek a stratégia idotavok ¢és ezzel dsszefiiggésben elterjedtek a standard mod-
szerek ¢s eszk6zok, altalanossa ¢s gyakorlati szempontbol eredményesen hasznalt
modszerré valt tobbek kozott a SWOT analizis eszkoze is. Az érintetti menedzs-
menttel Osszefliggésben lathato, hogy az allami érdekelteken feliil, a fogyasztok,
a belso érintettek és a versenytarsak altal formalt kornyezeti tényezok is megje-
lennek a human rendszerekhez kapcsolodo stratégia menedzsment folyamatban. A
vizsgalat igazolta, hogy eltér6 trendeket, illetve kornyezeti és érintetti hangsulyo-
kat sziikséges figyelembe venni az egyes jellemzd piaci szerkezetekben miikodo
gazdalkodo szervezetek kapcsan: felelos allami vallalatként a Szerencsejaték Zrt.
kiemelt figyelmet fordit a pozitiv tarsadalmi hatasok erdsitésére és példamutato
allami vallalatként valo folyamatos miikddésre, illetve e teriileteket hangsulyo-
san kommunikalja, mind kiilsé mind pedig belsd érintettjei felé. A stratégiaalko-
tasi, proceduralis kérdések mentén a hipotézist cafoljak a vizsgalat eredményei,
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hiszen lekovethetd, hogy a tobbi szakteriilettel, illetve funkcidéval parhuzamosan,
a human teriilet is elére meghatarozott, kidolgozott integralt modszertan alapjan
sége van annak, hogy a stratégiaalkotds folyamaba a human szakteriilet megfeleld
kompetenciaval és ralatassal rendelkezé szakemberei mar az elsd iddpillanattol
kezdve bekapcsolodnak. Az emberi erdforras menedzsmenttel Osszefiiggd tar-
talmi kérdéscsoporttal kapcsolatos eldzetes feltevést a vizsgalat nagymértékben
igazolja, hiszen a részstratégiaban megjelolt konkrét aktivitasok, az egyéni Osz-
tonzo és teljesitményértékeld rendszer és munkakor-optimalizalas egyértelmtien a
strukturalis és kulturalis valtozasok menedzselésére €s az emberi toke fejlesztésére
iranyulnak. A piacszerkezettel 6sszefliggo illeszkedési kérdéscsoportra vonatkozo
elo felvetést a vizsgalat empirikus eredményei ugyanakkor cafoljak, hiszen a Tar-
sagnal végzett stratégia-alkotasi és feliilvizsgalati gyakorlat magas szintli iizleti
ban vannak a kdrnyezetben, igy a piaci miikodés teriiletén érzékelhetd dinamikus
folyamatoknak, mindez a human teriileten eredményességi szempontoknak meg-
felelo kompetencia-fejlesztést és hatékonysagnovekedését célzo elvarasok forma-
jaban jelentkezik, kiilonds képpen azon iizletagak, termék és szolgaltatascsopor-
tok tamogatasa esetén, amelyek jobban kitettek a versenypiaci miikodés nagyobb
alkalmazkodoképességet feltételezd elvarasainak.

A szervezetben jelen 1év6 monopoltudat, mint a szervezeti €s miikodési kultirat
meghataroz6 elem nem tiint el, de atalakuloban van: a vizsgalt szervezet human
részstratégia 0sszeallitasanak és megvaldsitasanak elemei hiien visszatiikrozik a
monopol piacokon mitkddd szervezetekre jellemzd részben formalis érdek-, és
érték mintazatot is, mikozben az érzékelhetd piaci nyomds hatasara egyre inkabb
megjelenik a fogyasztd és a valtozd szabalyozasi kornyezet kényszerité ereje,
szervezeti hatasa is. E kett6ség jol igazolja azt, hogy a szervezeti kultirat csak
lassabban, részlegesen lehet a valtozassal szinkronba hozni, amely — a vizsgalt
példaban is lathat6 — fokozatos szervezeti kultira-fejlesztési torekvésekkel érhe-
toek el. Modszertani szempontbol ezek a megallapitasok a monopol szervezetekre
vonatkoz6 kutatési alapkérdés longitudinalis vizsgalatanak sziikségességét vetitik
eld, amelyet jol tamogathat egy strukturalt, elméletalkotasi céllal utjara inditott
vallalati esettanulmany-sorozat.
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A STRATEGIAI ALAPU INTEGRALT EMBERI
EROFORRAS GAZDALKODAS BEVEZETESE ACTION
LEARNING MODSZEREKKEL

INTRODUCTION OF THE STRATEGY-BASED, INTEGRATED HUMAN
RESOURCE MANAGEMENT SYSTEM BY ACTION LEARNING
METHODS

STREHLI-KLOTZ GEORGINA doktorandusz hallgaté
Nemzeti Kozszolgélati Egyetem Kozigazgatas-tudomanyi Kar

ABSTRACT

This study aims to demonstrate the current state of public service, covering
in particular currently used human resource management methods additionally
the new opportunities of innovative competence development solutions which
combine the tools used in management trainings and reasons of the introduction
of new strategic-based HR system. This paper summarizes the basic principles
of the strategy-based, integrated human resource management system, covers the
more accepted theories of the public service human resource management system.
One of them is the action learning technique, which this study discusses in detail
while it seeks to ascertain in what form the new methodology can become an
integral part of the Hungarian public service development, especially in the field
of competence-based leadership development.

1. Bevezetés

A jelenlegi kozszolgalati HR rendszer felépitése az elmult évtizedekben elavult,
az emberi erdforras tevékenység az adminisztrativ feladatok elvégzésére korlato-
z6dik. A kozszolgalattal szemben tdmasztott egyre magasabb kovetelmények sziik-
ségessé teszik a kozszolgalati szervezet és folyamatok Gijragondolasat, a hatékony-
sag novelését. A gazdasagi-politikai kényszerek miatt a kozszolgalat teljesitménye
a létszam ¢és az anyagi raforditdsok jelentds novelésével nem biztosithato, igy a
tovabblépés utja leginkabb a meglévo eréforrasok hatékonyabb felhasznalasa.

A hatékonysag novelésének egyik utja az innovativ informacidtechnologiai
megoldasok alkalmazasaban, elterjesztésében rejlik. Ez azonban csak akkor jarhat
jelentds mindségi fejlodéssel, ha a személyi allomany felkésziilt és alkalmas az 1j
technologidk és megoldasok alkalmazasara. Az elmult id6szak munkapszicholo-
giai kutatasai ramutattak, hogy tovabbi jelentOs eréforras rejlik a munkatarsakban
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rejlo egyéni képességek (motivacio, elkotelezettség, innovacio) felszabaditasaban,
tovabba a szervezet mint dinamikus mikroszocialis rendszer nytjtotta lehetoségek
kiaknéazasaban.

A munkatarsak és a szervezet egészének teljesitménye tovabb novelhetd a koz-
szolgalati vezetdk kompetenciajanak fejlesztésével. A munkatarsak akkor képesek
jol teljesiteni, ha tisztdban vannak a veliik szemben tamasztott elvarasokkal, moti-
valtak és a vezetok rendelkeznek a megfeleld vezetdi készségekkel. Ezen til a veze-
tok — és részben a munkatarsak — felel0ssége a kozszolgalati szervek struktirajanak
és szervezeti kulturajanak kialakitasa, amely timogathatja, de akar akadalyozhatja
is a hatékony munkavégzést. E megkozelitések kozos metszéspontja az ember mint
er6forras kiemelt kezelése és menedzselése. Vagyis a hatékonysag novelésének két
6 eleme a munkafolyamatok szervezése, valamint a human eréforras munkavégzé-
sének mindsége. Ezen folyamatokat jelentés mértékben egységesitheti és tamogat-
hatja az informatikai struktira. A kombinalt, szolgaltat6 modszertani kdzpont és a
mukodését tamogatd HR informatikai rendszer jelentds innovacios hatast gyakorol-
hat a kozszolgalati HR-re és atalakitana annak napi gyakorlatat.

2. A stratégiai alapu, integralt emberi eroforras gazdalkodas
kozszolgalati rendszermodellje

Az elmult két évtizedben eltérd mértékben, és kiilonféle ideologidk szerint kivan-
tak megreformalni a kdzszolgalatot, ezen beiil a személyzeti politikat. A vonat-
koz6 szakirodalom ¢és sajat tapasztalataink alapjan is kimondhatjuk, hogy ezek a
kisérletek csak részeredményeket hoztak. A strukturalis diszfunkciokat érintetle-
niil hagytak, csupan egyes részteriiletekre fokuszaltak. A rendszer felépitésén csak
kisebb valtoztatasokat eszkozoltek, melyet a jogi szabalyozas is kiegészitésekkel,
modositasokkal igyekezett lekovetni. Egy atfogo atalakitas terve a Magyary Koz-
igazgatas-fejlesztési Programmal valosult meg, mely elsddleges célként hatarozta
meg a kozigazgatas személyzetpolitikajanak feliilvizsgalatat ¢és atalakitasat. A £6
cél egy kiszamithatod, vonzo életpalya megteremtése volt, melybe beletartozik a
munkakor alapt 0j kdzszolgalati életpalyarendszer, de megemlithetd az atjarhato-
sag megteremtése.

Ez a szemlélet ¢l tovabb a 2015 februarjaban elfogadott Kozigazgatas- és Koz-
szolgaltatas-fejlesztési Stratégiaban, amely rogziti, hogy: ,,Az egyes kozszolga-
lati ¢letpalyak sikeres kialakitasanak és miikodtetésének alapfeltétele a stratégiai
szemléletli, kompetencia alapt, integraltan mikddtetett emberi er6forras gazdal-
kodas rendszerének fokozatos kialakitasa. Ehhez ki kell dolgozni jellemzd folya-
matait, kapcsolodasi pontjait, valamint meg kell hatarozni a humanfolyamatokat
felépitd egyes humanfunkciok rendszeren beliili helyét, szerepét, tovabba ki kell
dolgozni alkalmazott modszertanat.”

Ezen 0j rendszerek bevezetése ¢és fenntarthatosaga csak abban az esetben valo-
sulhat meg, amennyiben egy rendszerszerl ¢s integralt mikodés létrejon. Ezt a
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szemléletet, illetve rendszert biztositja a Dr. Szakacs Gabor (Szakacs, 2012) altal
leirt stratégiai alapt, integralt emberi eréforras gazdalkodas kozszolgalati rend-
szermodellje. A modell minden olyan tényez6t figyelembe vesz, amely befolyassal
lehet az emberi eréforras menedzsment folyamataira, és egyben rendszerbe fog-
lalja azokat a tényezoket, melyek nélkiil nem valdsulhat meg a hatékony emberi
eréforrds menedzsment.

A humaneréforras menedzsment stratégiai szintre emelése azonban nagy kihi-
vast jelent minden szervezet szdmara, hiszen egy teljesen 1j szemléletet kivan meg
a vezetdk, illetve a felsdvezetdok részérdl. Barmilyen uj rendszer bevezetésérdl is
legyen sz9, a legfontosabb a kdzépvezetok megnyerése. Amennyiben az elkotele-
zettség megvaldsul, a kommunikacio és a valtozas elfogadtatasa gordiilékenyebbé
valik, f6leg abban az esetben, ha a valtozas lebonyolitasdban és az 1j rendszerek
bevezetésében aktiv szerepet vallal ez a réteg. Erre nyujt megoldast egy olyan
modszer, mely egyesiti a coaching elemeket a tréning moédszertanaval. A tovab-
biakban ezen modszer bemutatasara térek ki.

3. Az action learning technika bemutatasa

A coaching gyakorlatilag egy személyre szabott tanacsadasi rendszer, melynek
Iényege, hogy a vezetdket tdmogassa a munkajukbol fakadd problémas helyze-
tek kezelésében, amely alapvetden a vezetd készségfejlesztésével jar egyiitt. Ezzel
szemben az un. team coaching szemléletében hasonlit a coachinghoz, viszont itt
mar a coach csoport egységet vezet. A tréninghez hasonldan kis csoportban zaj-
lik, jellemzden 5-8 f6 vesz részt egy csoportban. A {6 kiilonbség azonban mégis
az, hogy nem kizarolag a vezetdi problémakkal foglalkozik, hanem sokkal inkédbb
problémas helyzetekkel vagy csoport dilemmakkal. A modszer nagyobb hangsulyt
helyez az egyiittmiikddésre, ami altal megmutatja azt, hogy a szereplék hogyan
képesek a leghatékonyabban kozdsen dolgozni.

De mi is az action learning? ,,Az action learning nem mas, mint cselekvésen
keresztiili tanulas kontrollalt kornyezetben.” (O’Neil, Marsick, 2007). A modszer
Reg Revans nevéhez fiizodik, amelyet a 40-es, 50-es években fejlesztett ki. Reg
Revans viszonylag koran, tizenévesen fedezte fel az informacié megosztasanak
fontossagat. Edesapja a Titanic-katasztrofa vizsgalobizottsaganak tagja volt, mely-
nek keretében a talélok tapasztalataibol kovetkeztetett a végzetes baleset koriil-
ményeire. A vizsgalat azt mutatta ki, hogy a baleset elkeriilhetd lett volna, ha a
lényeges informaciokrol (kozeledik a hajo egy jéghegyhez) mindenki a megfeleld
idoben ¢és mindségben részesiil (a megfeleld mindség jelentdségeérdl a technika
ismertetése soran részletesen lesz sz0). Revansban ekkor fogalmazodott meg, hogy
a kérdésekben mekkora lehet6ség lakozik. Felismerte, hogy a ,,mi?”” kérdésekre kell
keressiik a valaszt — vagyis a puszta informaciokra és tényekre — ahelyett, hogy a
»miért?”-ekkel, vagyis a mellékes dolgokkal foglalkoznank. Talan mindenki sza-
mara ismerds az a helyzet, amikor egy feladat kiadasat kovetden a beosztott elso-
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sorban azzal foglalkozik, hogy azt miért éppen neki kell megoldania €s miért nem
masnak. Vagyis még véletleniil sem azzal, hogy mit kell tennie és azt hogyan fogja
megoldani. Egyetértek Revans-szal: a miértekkel nem jutunk eldbbre.

A modszert kezdetben szénbanyakban és korhazakban alkalmaztak, majd — a
sikeren felbuzdulva — olyan multinacionalis cégek kezdték el hasznalni, mint a
General Electric, a Nokia, a Motorola vagy a PwC. A privat szféra mellett az allami
szervezetek korében is elterjedt a modszer, hasznalja példaul az Amerikai Egye-
siilt Allamok Védelmi Minisztériuma és a Federal Deposit Insurance Corporation
(FDIC) (Lanahan, Maldonado, 2008) is.

Az action learning alapvetden a kompetencia alapt tréningek egyfajta tovabb-
gondolasa. A tréning modszertananak elemeire épit, €s azok elveit hasznalja a meg-
oldasok soran. Nagy elénye, hogy a tapasztalati tanulast veszi alapul, igy konk-
rét problémak megoldasan keresztiil tanulnak és fejlodnek a résztvevo vezetok.
A résztvevok érkezhetnek a szervezet hasonlo teriiletérdl és teljesen kiilonbozo
szakteriiletrdl is, és a témavalasztasnak nem kell feltétleniil kozvetleniil kapcso-
lodnia minden résztvevohoz. Az action learning céljanak elérése szempontjabol
Iényegtelen ez a kérdés. Tehat a team tagjai dolgozhatnak ugyanannak a szervezeti
projektnek a kiilonbozo szeletein, vagy akar teljesen kiilonb6z6 projekteken is. A
tréningek soran egyszeri sematikus feladatokon keresztiil jutnak el egy felisme-
réshez, melybdl levonhatjak a megfeleld kovetkeztetéseket. A feladat szempontja-
boél a konkluzié a Iényeg, melyet sok teriilet koré épithetiink. A modszer azonban a
tekintetben meghaladja a trénig modszertanat, hogy kdzelebb hozza a résztvevok
és a csapat tagjait a problémahoz, igy rovid id6 alatt olyan megoldas sziilethet,
mely azonnal adaptalhaté a mindennapi munka soran.

Az akciotanulas soran a témagazda az a személy, akinek problémajat, ,,témajat”
elemzi és feldolgozza a csoport. A ,,gazda” a tréning soran valtozhat, hiszen tobb
téma is feldolgozasra keriil a folyamat alatt, illetve tobben is lehetnek érintettek
egy témaban. Ez altalaban akkor fordul eld, amikor tobb résztvevo is érkezik egy
szakteriiletrdl. Az egyes talalkozok soran a csapattagok felvaltva keriilnek a téma-
gazda vagy problémagazda szerepbe, mikdzben a tobbi csapattag mindent megtesz
annak érdekében, hogy a témagazda sikeresen eldbbre jusson a projektjében.

Az action learning team tagjai tehat egylitt és egymastol tanulnak azaltal, hogy
valédi problémakon dolgoznak, és a sajat tapasztalataikra reflektalnak. A folya-
matot egy tréner segiti, aki kezdetben vezeti €s iranyitja, majd a problémak fel-
tarasa soran egyre inkabb tereli/tamogatja a csoportot. A vezetd tréner és coach
funkciot is betdlt egy személyben. A coach f6 feladata tehat, hogy kiaknazza a
csoportban és a felvetett problémaban rejlé lehetségeket, melybdl a szervezet és
a csoport egyarant profital. A mddszer nagy szabadsagot enged a résztvevoknek,
hiszen kozosen dontik el, hogy milyen gyakorisaggal és hanyszor talalkozzon a
team, igy a képzés ezek alapjan allhat tobb, vagy esetleg egyetlen iilésbdl is. Rész-
ben ennek a nagyfoku rugalmassagnak is koszonheto a tréning mddszertan sikere,
hiszen annak id6tartama is rugalmasan képes alkalmazkodni a vezet6i igényekhez.
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A moédszer egy masik nagy hozadéka, hogy a team coaching technikak kozil talan
a legjobb taptalajt nyujtja a szervezetek kialakitasahoz, hiszen azaltal, hogy a mod-
szert elsajatitjak, a csoportok képessé valnak arra, hogy sajat csapatukon belil is
alkalmazzak a tanult eszkozoket (Horvath, 2014).

4. Konkluzio

Tehat a kozszolgalat hatékonysaganak novelése érdekében az emberi eréforras
menedzsment folyamatok fejlesztésének kiemelkedd jelentdsége van. Ezt a folya-
matot — a stratégiai emberi er6forrds menedzsment altal kialakitott kovetelmé-
nyeknek megfelelden — stratégiai szintre kell emelni és ki kell hasznalni az egyéni
kompetenciak fejlesztésében rejlé innovativ lehetdségeket. Ennek a kdzszolgalat
egésze, illetve szervezeti szinten vald megvalosuldsa esetén — a kormanytisztvise-
161 allomany elégedettségének ndvekedésén til — a hatékonysag jelentds javulasa-
val lehet szamolni. A munkatarsak személyzeti tevékenységhez valo viszonyulasa
ezen tényezok fliggvényében szintén pozitivan valtozik.

FELHASZNALT IRODALOM

Horvath Tiinde (2014): A team coaching fajtdi — Masodik rész: http://www.coachszemle.hu/ira-
nyok-88/179-a-team-coaching-kueloenboez-fajtai-2-resz (letoltés ideje: 2014. 10. 20.)

Kozigazgatas- ¢s Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia 61. oldal (2015) http://www.kormany.hu/
download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%Als_feljeszt%C3%A9si_strat%C3%A9gia_.
pdf (letoltés: 2015 05. 30.)

Lanahan, Ellen D. and Maldonado, Linda (2008): Accelerated Decisionmaking via Action Learning
at the Federal Deposit Insurance Corporation (FDIC) In: Performance Improvement Quarterly

Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program, 2012 http://magyaryprogram.-kormany.hu/
admin/download/d/2¢/40000/Magyary%20kozig%?20fejlesztesi%20program%202012%20A4.
pdf (letoltés: 2015 05. 30.)

O’Nel Judy and Victori Marsick (2007): Understanding Action Learning, AMACOM Div American
Mgmt Assn

Dr. Szakacs Gabor (2012): Stratégiai alapt integralt emberi eréforras gazdalkodas kialakitasanak
lehetéségei a magyar kozszolgélatban, Gazdasagi Elet és Tarsadalom, 2012. I-11. szam

Dr. Szakacs Gabor (2014): Stratégiai alapu, integralt emberi er6forras gazdalkodas a kozszolgalat-
ban ,,K6zszolgalati Human Tiikor 2013” Budapest, http://magyaryprogram.kormany.hu/downlo-
ad/b/0b/a0000/13_HR_AGAZATI_TANULMANY_AROP2217.pdf (letoltés ideje: 2014. 06. 30)

50

Taylor 2016 No 24 M5.indd 50 @ 2016.05. 11. 11:51



ADOLGOZOI ELKOTELEZETTSEG SZEREPE A
VALLALATI LEAN KONCEPCIO SIKEREBEN

THE ROLE OF EMPLOYEE COMMITMENT IN THE SUCCESS OF
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ABSTRACT

In our article we examine the methods to motivate employees to take part
with an increased commitment in internal process developments based on lean
management philosophy. We want to determine the motivation factors, which
makes the involvement of employees successful. Our biggest challenge is the
individual aspirations as primary objective for workers in the western production
culture, whilst in the Japanese collectivist society it is beyond question to embrace
the corporative challenges. Therefore adequate involvement and motivation
strategies are suggested to be created, otherwise the changes implemented by lean
methodology will not fulfill the management expectations, as reported in another
research results. In our article we summarize the required steps to increase the
level of commitment and the theoretical background of our research.

1. Bevezetés

Az elmult néhany évtized két jelentds forradalmat, pontosabban jelentds szemlé-
letvaltast hozott az ipari termelésben, melyek eldszor kiilon-kiilon, majd mostana-
ban egyre inkabb 0sszefonddva jelennek meg a mindennapi gyakorlatban. Az els6
a mindségi forradalom volt, mely a formalizalt minéségi rendszerekkel kezdodott
(ISO 9000), majd a teljes kori mindségmenedzsmentben csticsosodott ki (TQM
— Total Quality Management). A masik a lean menedzsment elterjedése, mely a ter-
melési folyamatokban a hatékonysagra koncentral, azaz a kiillonbozd veszteségek
felismerését, feltarasat ¢s kikiiszobolését helyezte a kozéppontba. Mindkét iranyzat
alapelve, hogy igényli a szervezet munkatarsainak teljes elkotelezettségét. Mindkeét
iranyzat folyamatelvii ¢és azon a felismerésen alapul, hogy mind mindségi, mind
termelékenységi szempontbol azok tudnak a legtobbet tenni a siker érdekében, akik
ténylegesen ezekben a folyamatokban dolgoznak. Amennyiben nem sikeriil meg-
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nyerni az ¢ egyiittmiikodésiiket, gy ezek a probalkozasok kudarcra vannak itélve.
Nagyon latvanyos bizonyiték erre az a vallalat, ahol az 5S modszer bevezetése utan
minddssze 3 héttel, mar vissza is rendez6dott minden a bevezetés el6tti allapotaba,
és a menedzsment is Ugy itélte meg, hogy reménytelen ezt a dolgot erdltetni.

2. A dolgozdi elkotelezettség a klasszikus tomeggyartasban

Miel6tt elemeznénk a dolgozoi elkdtelezettség szerepét a korszerli menedzs-
ment irdnyzatokban, kicsit tekintsiink vissza ennek a torténetére. A klasszikus
tomeggyartas — €s ezt szamos helyen latjuk még a mai napig — a Henry Ford féle
termelésszervezési alapelvek szerint torténik. Ez azon alapul, hogy a folyamatokat
nagyon kicsi, elemi lépésekre bontjuk, majd ezeket egy — egy miiveleti helyhez ren-
deljiik hozza, ahol nagyobb ardnyban betanitott, kisebb aranyban szakmunkésok
fogjak elvégezni. Ebben a rendszerben a dolgoz6 szerepe marginalis, ,,minddssze”
annyit varnak el téle, hogy a rabizott feladatot kritika nélkiil, az eldirt mindség-
ben és mennyiségben elvégezze. A dolgozonak nem feladata azt talalgatni, hogy
miként lehetne az adott feladatot jobban és/vagy gyorsabban elvégezni, mert azt
nalanal okosabb emberek, mérndkok és technologusok dolgoztak ki. Az 6 szerepe
a puszta végrehajtas.

3. A dolgozoi elkotelezettség a lean menedzsmentben

A korszer(i lean szemlélet ezen beliil is a kaizen elv azt mondja, hogy egy folya-
mat altalaban nem tokéletes, hiszen megalkotasakor elsddleges cél a mikodokeé-
pesség, termelékenység biztositasa volt. Ezt természetesen mérnokok, technolo-
gusok tervezik meg ¢és alakitjak ki, de ugyanugy nem tudjak az osszes lehetséges
problémat feltérképezni, ahogy egy szoftverben sem lehet a ciklusok ¢és elagazasok
Osszes lehetséges kombinaciojat maradéktalanul letesztelni. Ennek az lesz a kovet-
kezménye, hogy a folyamat ugyan miikddik, de kisebb nagyobb hibak, leallasok,
megszakitasok torténnek. Ezek az informaciok elszor a folyamatban részt vevo
dolgozoknal gytlilnek Ossze, ¢és elészor nekik is kell(ene) ezeket lereagélni. Ezen
helyzet kezelése tobbféle kimenettel lehetséges. Mindazon dolgozok, akik pusztan
az adott feladat elvégzésére koncentralnak, ezeknél a hibaknal megallnak és meg-
varjak, mig a karbantartok Gjrainditjak a gépet, az anyagosok feltoltik a tartalyt,
stb.. Ezen a helyzeten lehet javitani, amennyiben az érdekeltségi rendszert ugy
alakitjak at, hogy a dolgozo érdekelt legyen a veszteségidok csokkentésében, igy
egy kisebb ledllas esetén ne a karbantartoknak jelezzen, hanem 6 is Gjraindithatja
a gépet, megfeleld oktatas, betanitas utan. A masik lehetdség, hogy a dolgoz6 bar-
miféle probléma fellépése esetén igyekszik feltarni azokat az okokat, melyek a
leallashoz vezettek, majd javaslatot tesz olyan beavatkozasra, ami a tovabbiakban
kikiiszoboli a hiba ujboli bekdvetkezését ezaltal novelve a folyamat stabilitasat,
megbizhatosagat és termelékenységét. Nyilvanvalo, hogy minden menedzser ezen

52

Taylor 2016 No 24 M5.indd 52 @ 2016.05. 11. 11:51



masodik ,,tipustt” dolgozoéra vagyik. Mig azonban a dolgozo eljut az elkotelezett-
ség eme szintjére, nagyon komoly fejlédési folyamaton kell keresztiil mennie,
melyhez szamos vallalat csak az elvarasokat és a kovetelményeket ,,adja”, de a
feltételeket nem, vagy csak korlatozottan biztositja. Szamos szerz6 vizsgalta a lean
menedzsment alkalmazasanak hatasat (pl. Kovacs-Rendesi; 2015), melyben ugyan
nem a dolgozoi elkdtelezettség volt a vizsgalat targya, de az eredmények kozott ez
is megjelent. Direktebb vizsgalatrol olvashatunk Losonci munkajaban (Losonci,
2011), ahol a lean termelési rendszer munkasokra gyakorolt pozitiv és negativ
hatasai is 0sszefoglalasra keriiltek a szakirodalmi kutatdsok attekintd elemzése és
értékelése révén. Fontos megallapitdsa, hogy a szakirodalomban nem egyértelmii
annak megitélése, hogy a negativ vagy pozitiv hatdsok dominalnak-e. Ugyanak-
kor a menedzsment szamara nagyon fontos lenne, ha olyan motivacios rendszert
tudna kialakitani, mellyel a dolgozo6i elkotelezettség kialakithatd lenne. A napi
vallalati gyakorlatban ugyanis szamos esetben nem az elkdtelezettség alakul ki
a dolgozokban, hanem a frusztracio. Ennek oka, hogy a folyamatosan mantrazott
hatékonysagjavulassal kapcsolatos elvarasok parosulva az elégtelen menedzsment
tamogatassal és a nem kell6 felhatalmazassal, nem engedik érvényesiilni a rend-
szer nyujtotta eldnyoket. Kérdés, mitdl fligg, és hogyan alakithato ki az az elko-
telezettség, melynek révén a munkatarsak allandé vezetdi feliigyelet és utasita-
sok nélkiil, kihasznalva a felhatalmazasuk adta lehetdségeket. Sajat indittatasukra
vesznek részt a problémamegoldd megbeszéléseken, hozzajarulva a vallalat sike-
réhez. Ennek elérése nem egyszerii, hiszen szdmos motivacios elmélet probalja
meghatarozni, hogy miként lehet az elkotelezettséget kialakitani, de ezek sokszor
eltéré dimenzidkban hatarozzak meg a motivacios rendszeriik elemeit.

4. A motivacio és az elkotelezettség kapcsolata

Fairchild et al. (2005) nézete szerint a motivacids folyamat amotivacios vég-
pontjatol eljutni a belsé motivacidig a kiilsé motivacios eszkoztar alkalmazasan
keresztiil lehet. Ebben az 0sszefiiggésben a motivacios folyamat leegyszertsitett,
annak harom, egymastol vildgosan elkiilonithetd szakasza van. Az amotivacio
olyan attitidot takar, aminek soran hianyzik az altalanos akarat valaminek a vég-
hezvitelére. A viselkedés bekdvetkezhet a kompetencia hidnya miatt, vagy teljesit-
hetetlennek vélt célok tudatosulasakor (Ryan & Deci, 2000). A kiilsé motivacios
megoldasok egy tevékenység elvégzése érdekében a kotelességtudatot erdsitik,
a célelérés eszkozei. Ezek vezetnek el a bels6é motivaciodig, aminek sordn a cse-
lekvés az abbol fakadd Sromért vagy elégedettség érzetéért valosul meg. Az igy
el6allo haromtényezos folyamatmodell erdsen leegyszertisiti a motivacio eléfor-
dul6 lehetséges értelmezéseit. Mind az intrinzik, mind az extrinzik motivacionak
tobb megnyilvanulasi formaja lehetséges. A kiilsd motivacio kiilonbozé formai-
nak hatdsara torténd cselekvés bels6évé valasi folyamatanak vizsgalata arnyaltabb
képet a motivaciorol.
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Gagné et al. (2010) alapjan a kiils6 ¢és belsé motivacios végpontok kdzott meég
harom viselkedési minta lehetséges. A kiilsé szabalyozas soran az egyén a biin-
tetések elkertiléséért vagy javak megszerzéséért cselekszik — ez az attitlid teljes
mértékben kiilsd orientaltsagi. Az introjektalt szabalyozas esetén a cselekvés
azeért valosul meg, hogy ezzel az egyén sajat onértékelését novelhesse, vagy hogy
a szégyenérzetet elkeriilje. Az integralt szabalyozas a kiilsé és belsé motivacio
eredményezte viselkedésmintak hataran all, ami az extrinzik motivacio leginkabb
autondm szabalyozasi modjanak tekinthetd, mivel a cselekvés itt integralt része az
egyénnek. Az azonositott szabalyozasban az egyén a cselekvés fontossagat érté-
keli, és azt személyesen is fontosnak tartja.
meg, hogy a motivaciés folyamatot alapvetden a hatékonysag (személyes haté-
konysag, munka és teljesitménybeli hatékonysag), az érdeklédés (a munka élve-
zete) és az erdfeszités (az elvégzett munka egyéni fontossaga) adja. Ertelmezé-
siik alapjan a motivacié belsd indittatasu folyamat, amire a munkaaddnak csak
korlatozottan van hatdsa, mert az elsésorban az egyéni értékrenden alapul. Az
elkdtelezettség koncepcidojahoz ugyan ez a felfogas all a legkozelebb, ugyanak-
kor az azonositott dimenziok nem kapcsolhatok egyértelmiien az elkotelezettség
Meyer-Allen (1991) féle harom (affektiv, normativ, folytonos) dimenzidjahoz. A
hatékonysag és az erdfeszités a normativ és az affektiv elkotelezettség forrasa is
lehet, viszont a folyamatbol teljes mértékben hianyzik a folytonos elkotelezettsé-
get eredményez0 attitiid. Igaz, hogy a szellemi munkat végzo alkalmazottak eseté-
ben a folytonos elkotelezettség szintje minimalisra adodik (Medallon, 2013), de az
elkdtelezettség koncepcidjaban ennek kialakulasara hatdo motivacios tényezoket is
figyelembe kellene venni.

Kutatasunkban arra keressiik a valaszt, hogy a motivacié mely elméletei és
konkrét eszkozei jarulnak hozza legnagyobb mértékben az elkotelezettség kiala-
kulasahoz ¢s fenntartasahoz a lean szervezetekben. Ennek megragadasahoz harom
motivacidos modellt vesziink alapul. Napjaink szamos motivacioelméleti kutatasa
visszanyulik a kiils6 és belsé motivacios folyamatok elemzéséhez. Erdemes lehet
megvizsgalni, hogy a kiilsd és belsé motivacio kdzotti kiillonbségeket nagyobb rész-
letességgel megragado értelmezés milyen Osszefiiggést mutat az elkotelezettség
egyes formaival. Ehhez Guay et al. (2003) és Vallerand (2004) kutatasi eredményeit
valasztottuk. Guay et al. (2010) szerint a tisztan belsé motivacio (belso hajtoerd a
tudni vagyasért) eredményezte attitiid és a motivalatlansag (amotivacio) kozott 6t
kozbiilso eset kiilonboztethetd meg a cselekvés belsd indittatasanak mértékétol fiig-
gben: kiilsé motivacio a kdrnyezetnek valdo megfelelésért; kiilsé motivacio az intro-
jektalt szempontokért; kiilsé motivacio az azonositott értékekért; belsd motivacio a
megtapasztalt érzelmekért; belsd motivacio a teljesitmény fokozasaért.

Erdekes, hogy a motivacioelméleti vizsgalatok elsésorban a tartalomelméleti
motivacioés modellekre, a kiils6 versus belsé motivaciora, vagy valamilyen 6nallo
koncepcion alapulod sajat modellre éplilnek, és sokkal kevésbé nyulnak vissza a
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folyamatelméletekhez annak ellenére, hogy elsésorban ezek irjak le a munkahe-
lyi 6sztdnzés folyamatat és mozgatorugodit. Ezért kutatasunkban azt is vizsgaljuk,
hogy a folyamatelméleti megalapozottsag milyen dsszefiiggést mutat az elkotele-
zettség négy faktoraval. Chiang és Jang (2008) modellje megmutatja, hogy melyek
azok a teriiletek, ahol a menedzsmentnek az elvaraselmélet alapjan be kell avat-
koznia a motivacid fokozasaért. Az egyéni preferenciak és a javitando szervezeti
valtozok kozotti dsszefliggéseket képes az elmélet megvilagitani. Elkiilonitik a
kiils6 és bels6 motivacios elemek valencidjat, a belsd motivacios elemek €s a telje-
sitmény kapcsolatat, a kiils6 motivacios elemek teljesitményre gyakorolt hatasat,
valamint az elvaraselmélet megalapozottsaganak (az eréfeszités és a teljesitmény
kozotti parhuzam felismerésének) dimenzidjat.

Az elobbi két modell alapvetden az egyén munkaval szembeni attitiidjén keresz-
tiil ragadja meg a motivaciot. Fontos ugyanakkor annak ismerete is, hogy a mun-
meghatarozasara dolgozott ki Seiler et al. (2012) egy validalt modellt, amelyben
a szervezeti valtozokkal szembeni elégedettséget allitotta parhuzamba a dolgozoi
motivacioval. Ez a vizsgalati kérdés felfoghato szervezeti szempontként, mert az
egyes konkrét szervezeti valtozok mindsége altalaban befolyasolja a motivacio
erdsségét €s ezen keresztiil az elkotelezettség alakulasat. A modell sszesen nyolc
dimenzid dolgozoi értékelésén keresztiil ad valaszt a motivacio fokara, amelyek a
kovetkezok: kapcsolat a csoporttagokkal; kapcsolat a menedzserrel; belsé kommu-
nikacio, elfogadas és tisztelet; feladatok valtozatossaga; munkakornyezet; empo-
werment; személyes fejlodési lehetdségek; juttatasi rendszer.

5. A kutatas fokusza

Osszefoglaloan tehat Guay et al. (2003) és Vallerand (2004) motivacios modellje
a tobbdimenziods kiils6 és belsd motivacios skalan helyezi el a dolgozokat, Chiang
¢s Jang (2008) elmélete megmutatja, hogy az elvaraselméleti megalapozottsag
hogyan hat az elkdtelezettség faktoraira, valamint Seiler et al. (2012) modellje
képes azonositani a motivaciora legnagyobb befolyassal bir6 szervezeti valtozokat,
igy felhasznalasa arra is valaszt adhat, hogy mely szervezeti kdrnyezeti dimenzio
javitasa milyen mértékii valtozast eredményezhet az alkalmazottak elkotelezett-
ségében, ami pedig egy lean szervezet esetében kritikus fontossadggal bir. Meg-
gy6z6désiink tehat, hogy minden szervezetnek elsdsorban az kell legyen a célja,
hogy elkotelezett munkatarsakkal dolgozzanak, és ennek kialakitasaban illetve
fokozasaban van helye a motivacionak, mint az elkdtelezettség felé mutatd egyéni
tanulasi folyamatnak. A kiilsé motivacios eszkoztar valodi elkdtelezettséget nem
teremt, az esetleges tobblet teljesitmény addig all fenn, amig a motivacio targyanak
valencidja megfelelden nagy. A kiilsé motivacios eszkdzok ugyanakkor kdzvetlen
kapcsolatba hozhatok a mar emlitett Meyer-Allen féle elkotelezettségi modellben
értelmezett folytonos elkdtelezettséggel. Egyéni ambiciok, a szervezet adottsagai,
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illetve atmeneti menedzsment megfontolasok alapjan elképzelhetd, hogy annak a
folytonos elkotelezettségnek né meg a szervezeti jelentdsége csupan, amely atti-
tiid fennallasa soran az egyén mindaddig hiiséges marad a szervezethez, amig nem
valik kifizetddové a munkahelyvaltas, illetve van alternativaja, de jelenleg nem
éri meg szamara a valtas — pl. mert a mar kialakult partnerkapcsolatait veszni kel-
lene hagynia (Krajcsak és Jonas, 2014). A belsé motivacio gyakorlati eszkozei
(fejlodési lehetdségek, felelosség, alkotomunka, megbecsiilés és dnmegvalositas
lehetdsége, stb.) a szakmai és normativ elkotelezettséggel mutatnak korrelaciot. A
szakmai elkotelezettség magas szintjénél az alkalmazott teljes mértékben azonosul
szakmajanak értékeivel, munkajaban az etikai szempontoknak megfelelve, a szak-
mai célok megvalositasa érdekében cselekszik. A normativ elkdtelezettség olyan
belsé meggydzddést takar, amikor az egyén erkolesi megfontolasok alapjan érzi
ugy, hogy hosszu tdvon a szervezet tagjanak kell maradnia. Nem egyértelmii, hogy
az affektiv elkotelezettség fokozasa milyen motivacios eszkozzel érheto el a leg-
hatasosabban. Az affektiv elkotelezettség olyan attitiidot jelent, amiben a dolgozo
emocionalisan kotédik a szervezethez vagy csoporton beliili kollégaihoz, illetve
kulturalis értékekhez vagy csoportnormakhoz. A kiilsé motivacios eszkoztar egy
része (pl. a munkakoriilmények javitasa) fokozhatja az affektiv elkdtelezettséget,
de az attitlid szamos olyan bels6 szervezeti munkaszervezési jellemzo eredéje (pl.
csoporthatasok, szervezeti kultura elemei, belsé kommunikacio), amelyek kiilon
vizsgalatot igényelnek — ez alatamasztja Seiler ¢s munkatarsainak elméletét.

Az elkotelezettség egyes faktorairdl nem csak az allapithaté meg, hogy foko-
zasuk mas és mas motivacids eszkoztarat igényelnek, de azt is figyelembe kell
venni, hogy az elkotelezettség vizsgalt komponensei (affektiv, normativ, folytonos
¢és szakmai) bonyolult, komplex modon alakitjak az attitiidot, amelyben a kompo-
nensek egymast gyengitd modon is hathatnak a viselkedésben (Krajcsak, 2014).
Cohen (2000) szerint példaul a szakmai elkotelezettség a szervezeti elkotelezett-
ség ellen is hathat, ha feltételezziik, hogy a magasan képzett munkavallalot jobban
vonzhatja egy 11j szakmai kihivas, mint egy adott szervezet altal élethosszig biz-
tositott karrierlehetdség. Célunk ezért az, hogy a lean menedzsment munkaszer-
vezési elveinek szem elott tartasaval, annak kovetelményeinek valé maradéktalan
megfelelés mellett megtalaljuk azokat a motivacidés modszereket, amiket e specia-
lis vallalatok kifejezetten igényelnek (és amelyek e keretek kozott alkalmazhatok),
és a lean szervezetek példajan keresztiil bemutassuk, hogy az egyes motivacios
eszkoztarak mely elkotelezettségi dimenziokra milyen relativ mérték hatast gya-
korolnak.
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ELVARASOK ES ELEGEDETTSEG

EXPECTANCY AND SATISFACTION

JUHASZ CSILLA egyetemi docens
Debreceni Egyetem Gazdasagtudoményi Kar

ABSTRACT

The purpose of this paper is to understand how works expectancy theory more
specifically, the valence — instrumentality — expectancy (VIE) model. I supposed
that there is a contact between expectancy and satisfaction. In mainstream economic
literature, the supremacy of the economic motive is taken for granted; people are
expected to act in ways to maximize their profits.

My aim was to understand the components and consequences of motivation
through application of expectancy theory, and satisfaction of employer and
employee. I have found that satisfaction caused by many factors of expectancy.
Based on the result of my research I recommend that human resource managers
should create an empowering working environment that is intrinsically and
extrinsically motivating, with the aim of bringing out the best in their employees.

1. Bevezetés

A motivacids szakirodalmakat olvasgatva a hagyomanyos értelmezés szerinti
O0kondmiai irodalmak még csakis az anyagi motivaciot tartjak elsddlegesnek a
munkatarsak 6sztonzésével kapcsolatban. Mar a XX. szazad negyvenes — hatvanas
éveiben sziilettek olyan nézetek, amelyek ha nem is feltétleniil cafoltak ezt, de mas
véleményt fogalmaztak meg. Az id0 elére haladtaval a kutatok egyre tobb tényezot
neveztek meg azzal kapcsolatban melyek azok, amelyektdl a vezetd a vezetettjei
olyan iranyu magatartasvaltozasat remélheti, ami a szervezeti céloknak megfelel-
nek. Sokat olvashatunk arrol, hogy a vezetdk ¢s a vezetettek is megfogalmaznak
elvarasokat egymassal és a szervezettel szemben is. Természetesen a vezetdi, mas-
hogy fogalmazva a beosztottaktol elvartak ¢lesebben fogalmazddnak meg, tobbet
nyomnak a latba, mint a munkavallaloké. Sokat olvashatunk arrol is milyen fontos
akar a szervezet, akar a munkavallalo szamara az elégedettség. Sokkal kevesebb
informacionk van arrdl, hogy vajon talalhato-e Osszefiiggés az elvarasok és az elé-
gedettség kozott?
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2. Motivacio és elvarasok

A menedzsment tudomany muveldi kozott az alapvetd fogalmakban szohasz-
nalatban mindenki egyetért (Gulyas — Keczer, 2012), bar némely ponton eltérd
¢és bonyolult, dsszetett definiciokat talalunk. Az 6sztonzés €s ennek megfeleléen
az Osztonzésmenedzsment is egy Osszetett, komplex fogalom, melybe természetes
modon bele értendd a motivacio is. (Berde, 2010) ,,A motivacié is egy Osszetett,
komplex fogalom, amelyben tobb tényezd (motivum) kiilonithet6 el. Az érzelmek,
az emociok is belso késztetésként, cselekvések kivaltoiként hatnak. A gyenge érzel-
mek, mint a kozonydsség, nem vagy alig befolyasoljak a viselkedést, mig a tal erds
érzelmek szervezeti szempontbol kedvezdtlenek, mert zavaros reakcidkat valtanak
ki. Az érzelmek motivalo hatasa és a cselekvésiranyitas hatékonysaga kozott val-
tozd Osszefliggés allapithaté meg. Az érzelmi aktivitas novelésével a cselekvés
hatékonysaga is n6 egy pontig, amig ezt eléri, akkor van az optimalis teljesitmény,
de azon a bizonyos ponton tal hanyatlik a teljesitmény. Osztonzék alatt azokat a
pozitiv kdvetkezményeket értjiik, amelyek valamilyen viselkedés, cselekvés vele-
jaroi. A pozitiv kovetkezmények arra 6sztonzik a szervezetek alkalmazottait, hogy
ezeket a magatartasokat, viselkedéseket ismételjék.,, (Berde, 2003)

Az elvaras elméletet Vroom (1964) alkotta meg. Elmélete arra épit, hogy az
egyén azért tesz valamit, mert gy gondolja, hogy tette eredménye kozelebb fogja
6t vinni valamilyen kivant célhoz, ami szamara vonzo. Elméletének lényege az,

 az erbfeszités az eredmény érdekében torténik,

* ateljesitmény vajon meghozza — e a kivant eredményt,

* ez az eredmény mennyire értékes a munkavallalé szamara.

Az elmélet arra mutat ra, hogy a magatartasnak van egy olyan esete, amikor az
egyénre a teljesitmény ¢€s az arra forditott eréfeszités a legfontosabb. Ha az egyén
a teljesitményben érdekelt, és hataskore is van annak elérésére, akkor ezt ki is
mutatja fénoke eldtt. Ha nem kivant a teljesitmény (az ¢ szempontjabol), akkor az
egyén kevésbé mutatja ki érdekeltségét a fonoke eldtt. Ezért a fondknek jol kell
ismernie a beosztottak ,.elvarasait”. (Zeller, 1995) Gatewood tobb munkajaban
megallapitotta, hogy az elvarasok sokféle dolgon alapszanak, amelyek kozott a
személyek korabbi tapasztalatai, kommunikacidja, a visszajelzések és a masoktol
jOvo informaciok is szerepelnek. (Gatewood ,1993, 2004; Gatewood et al. 2002).

A szervezeti képességeket jelzo inputtényezok, és a megfeleléen megvalasztott
motivacios stratégia révén létrejon a szervezet szempontjabol fontos eredmény: a
teljesitmény, ¢és az ember szempontjabol fontos eredmény: az elégedettség (output
tényezOk). A munkéval valo elégedettséget alapvetéen a munkafeladat, a masok-
hoz fiz6d6 viszony és a munkaval kapcsolatos elvarasok (pl. a vele jaro ellenszol-
galtatas) befolyasoljak. (Gyokeér, 2008)

Szemes ¢és Vilagi (2001) konyviikben a pénzben kilatasba helyezett motivato-
rok mellett szdmos egyéb eszkdzt sorolnak fel, amely kisebb-nagyobb mérték-
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ben ugyancsak a teljesitmény fokozasara szolgalnak. Ezek a prémium, jutalom
és részesedés. Az elérehaladas lehetdségének vilagos megfogalmazasa. Vezetové
valas lehetdsége, Magyarorszagon a kiilfoldi munkavégzés lehetdsége is. Szamos
egyéb tényez6 koziil megemlitik az érdekes vonzo feladatokat, az egészséges csa-
patszellemet, a jo szervezeti és vezetési kultarat, a kialakult tiszta értékrendet, a jo
munkahelyi l1€gkort és a munkahelyi kotodést. Az altaluk kiemelt eszk6zok nem
jelentenek mast, mint egy munkavallalo potencidlis elvarasait egy munkahellyel,
beosztassal szemben. Dienesné — Gergely (2009) felmérésében kimutatta, hogy
az alkalmazottak jelentOs részét az anyagi elismerés €s az el6léptetés lehetésége
0sztdndzi, nem a sajat elvarasai. Moré és Szilagyi (2014) meghataroz6 elvarasnak
tartja azt, hogy a beillesztés és a motivalas soran a szervezeti tudas egy, a mun-
kakorhoz tartozo részét a beosztott megismerhesse, magaéva tehesse. A felméré-
seiben Czeglédi — Juhasz (2013) szerzéparos kimutatta, hogy a ndkkel szembeni
elvaras, miszerint a munkavallaloi szerep mellett a haztartasi, a sziil6i, a csaladi,
a barati kapcsolatokban is helyt kell allni, miutan a hagyomanyos, csalad, ember-
kozpont értékrend még mindig erés a magyar tarsadalomban.

Vroom (2005) maga is azt javasolta, hogy tobb kutatast kell végezni, a VIE
elmélet 6sszetevdinek alkalmazhatdsagarol. Kominis €s Emmanuel (2007) tovabb-
fejlesztette Vroom alap elvarasi modelljét, megalkotva annak menedzseri Gssze-
fiiggéseit. Modelljiikben (1. abra) szerepel az eréfeszitések €s kovetkezmények
Osszefiiggésének kiegészitésére azok felbontasa, mégpedig a standardok és a mér-
ték észlelt megvalosithatosaganak, valamint a jutalom észlelt fiiggdségének a szor-
zataként foghato fel. A jutalom elvart értékét felbontottak kiilsé és belsé jutalom
észlelt értékének a szorzatara.

1. abra: A Kominis — Emmanuel-féle menedzseri elvaras modell
1. Figure: Managerial expectation model of Kominis — Emmanuel

Motivacio =f Annak a valdsziniisége, hogy az erdfeszitések A kovetkezmények
(E) kvetkezményekkel (R) jarnak elvart értéke
A%
(E2>R) ™
Elvéras elmélet
<4
Kiilsé Bels
., . il 4 . N jutalom jutalom
Motivacid (M) — f A smndzg:qok evszrle]t A mer}e}( eszvlevll A Ju(_almy vesz]elt esalelt esalelt
értéke értéke
(E>P) (P>EP) (EP>ER) (EV) av)
Az elmélet menedzseri
Ssszefliggései

Forras: Kominis — Emmanuel (2007)

Renko etal. (2012) kezd6 vallalkozok kozott mérte fel az elvaras elmélet hatasat.
Azt talalta, hogy amikor a kezdd vallalkozot elsddlegesen az anyagi sikerek moz-
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gatjak, akkor a tervezett erdkifejtés szintje tovabbra is magas, fiiggetleniil a siker
varhato szintjétol. Azt feltételezték, hogy a vallalkozok a sikert a kiilsé koriilmé-
nyeknek tulajdonitjak és nem a sajat képességeik és lehetségeik eredményének.

A beosztottal szembeni elvarasok meghataroz6 részben a vezetotdl, a cso-
port tagjaitdl erednek, de a szervezet elvarasai sem hagyhatok figyelmen kiviil.
A beosztottakat a szervezeten beliilrdl legalabb harmas elvaras egység veszi
korbe. Szerencsés esetben az egyes rétegek nem kiilonboznek gyokeresen egy-
mastol és a szervezet elvarasai meghatarozzak a csoporttagok, a vezetok elva-
rasait is. A beosztottaknak bizonyos esetekben, pozicidokban, munkakdrokben,
agazatokban kapcsolatuk van a kiilvilaggal, igy a kiilvilag elvardsai is meg-
hatarozok lehetnek abban, hogy valaki az elvarasoknak megfelel-e vagy sem.
A szervezettdl a beosztott fel¢ iranyulo elvarasi nyomas erételjesebb, mint ugyanez
visszafelé. Elvarasok ellentétes iranyban is vannak, ezeket a beosztottak hidba
fogalmazzak meg, alapvetden nem ezek fogjak meghatarozni a vezetd magatar-
tasat, vagy annak teljesitményét. Ha esetleg igen, akkor sem az egyes beosztottak
elvarasai, hanem a csoportnyomas hat.

3. Az elégedettség és elvarasok

Az elégedettség, illetve az elégedetlenség kérdése mar régota izgatja a vezeto-
ket és magat a vezetéstudomanyt is. Az els6é tudomanyos vizsgalatokat Mayo ¢s
munkatarsai végezték a Hawthorni kisérletek soran. Azok a vizsgalatok nem koz-
vetleniil a munkahelyi elégedettség kérdésére iranyultak, de a kisérletekben mar
megjelent az elégedettség problémakore is. Megallapitottak, hogy az alkalmazot-
tak esetében elégedettséget valt ki mar annak a lehetdsége is, hogy elmondhattak
¢és a vallalat vezet6i meghallgattak azt, hogy mivel elégedetlenek a beosztottak.
Véleményiik szerint a teljesitmények szorosan dsszefiiggenek a munkahelyi elége-
dettséggel, minél nagyobb az elégedettség annal jobb a teljesitmény.

Bitsch ¢s Hogberg (2004) alapjan a megelégedettség a szervezet vagy a munka
pozitiv értékelése, ami a személyiség érvényesitésének €s a vele szembeni elva-
rasoknak a talalkozasabol fakad (egyéni sajatossagok, értékek, szakértelem). ,,Az
elégedett allapot akkor kdvetkezik be, mikor a dolgozok elképzelései, elvarasai a
munka, a koriilmények, a bér, a vezetés, stb. teriiletén talalkoznak a vallalat altal
nyujtottakkal. Ez mindkét fél szamara kedvez6 allapot: a dolgozo jol érzi magat,
hisz szdmara megfeleld korilmények és feltételek mellett végzi munkajat, ebbol
adodoan jobban is végzi azt, ami a vallalat szdmara jelent pozitivumot”. (Nagy,
2004:24) Az elégedettség kialakulasaban Malovics (2002) vizsgélatai alapjan nagy
szerepet jatszik a szubjektiv megitélés. Az elégedettség ugyanis aszerint is valto-
zik, hogy az egyén hogyan értékeli munkaja hasznat és a munkéba fektetett erd-
forrasait. Az adott személy minél nagyobbnak itéli meg befektetéseit, annal hajla-
mosabb az elégedetlenségre ha a kapcsolodd eredmény nem megfeleld.
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Szabados (2006) szerint az elégedett beosztott, munkatars jol motivalhato, egyet
ért a szervezet céljaival, valamint elfogadja azokat, felveszi a csoportnormakat.
Az elégedett alkalmazott képes és hajlando elfogadni, egyiittmiikodni a kollégai-
val még akkor is, ha azok megvaltozott munkaképességiiek. Elfogadja, eldsegiti
a fogyatékos munkavallalok beillesztését, ahogyan azt Dajnoki (2014) ezzel kap-
csolatos kutatasaban kimutatta. Baba (2010) ugy véli, hogy a szervezeten beliili
elégedettséget, a szervezeti struktirat alapvetden kijelolik azok a tevékenységek,
amelyek megvaldsitasara a szervezet vallalkozott.

Csehné (2011) agrarszakképzésben végzett vizsgalatainal igazolta, hogy a tudas
elégedettséget okozhat, a szakképz6 intézeteknek ki kell alakitaniuk a sajat rend-
szeriiket, el kell segiteniiik a tanulok azon képességét, hogy felismerhessék az elé-
gedettséget kivalto tényezoket. Civil szervezetek kozott végzett vizsgalatai alapjan
Pierog (2013) azt allitja, hogy ebben a szféraban jellemzden az els6szami vezetd
szervezeti tagok elégedettségét és motivaciojat is. Vantus (2007) a tejtermelo lize-
mek munkavallaldinak megelégedettségét mérte fel kimutatva, hogy a kiilonb6z6
tényezok elégedettségi mutatdi a vezetdk €s vezetettek viszonylataban nem mutat
jelentOs eltérést. Szokatlan eredmény, hogy a beosztottak elégedettségében jelen-
tosebb szerepet jatszik az elérelépés lehetésége, mint a vezetékében, pedig ez az
eshetdség esetlikben nem is jellemz6. Terjék és Vantus (2007) a munkabiztonsag-
gal kapcsolatban megallapitottak, hogy torekedni kell a dolgozok megelégedett-
ségének novelésére, mert igy elvarhatd a nagyobb munkatermelékenység. A meg-
elégedett munkavallald jobban interiorializalja a munkaltato, illetve a szervezet
érdekeit igy nagyobb teljesitmény, nagyobb engedelmesség és fegyelem is varhato
el tole. A fegyelem pedig alapvetden befolyasolja a munkabiztonsagot.

Kun (2004) valamint Barizsné (2012) kutatasaikban a szervezetek tulajdonosai-
nak csoportositasabol indultak ki. Eredményeik azt mutatjak, hogy a multinacio-
nalis vagy kiilfoldi tulajdonu szervezetek képzési strukturajanak meghatarozasaba
a beosztottak is részt vehetnek, ezzel elégedettségiik is novelhetd. A vegyes és
tisztan magyar, valamint az allami tulajdonu szervezeteknél a maguk a képzések
nevezhetok egyfajta 0sztonzonek.

Egy indonéz egészségiigyben késziilt vizsgalat eredményei azt mutattak, hogy
ebben a szektorban a szervezeti kultiranak nem volt befolyasa a személyzet elége-
dettségére, de a motivaltsagara sem. A pozitiv gondolkodas és a boldogsag meg-
hatarozta a motivaltsagot, ami pedig bizonyithatéan szerepet jatszott a vizsgalati
személyek teljesitményében. (Sholihah — Sutrisno, 2014) Egy torok vizsgalatban
azt mutattak ki, hogy a kdzszéraban minél nagyobb egyensuly talalhatdo a munka
és a maganélet kozott, annal nagyobb a felmérésben részt vettek elégedettsége, sot
a munkavallalok hatékonysaga is. (Karakose et al., 2014)

Ezek az eredmények szamomra azt mutatjak, hogy ilyen vagy hasonl6 ténye-
z0kkel meglehetdsen konnyedén alakithato ki elégedettség.
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4. Osszefoglalas

Vroom sokak altal ismert elvaras elméletébdl kiindulva vizsgaltam, hogy vajon
az egyes elvarasok hogyan valosulnak meg, melyek azok amelyeket a kiilonboz6
forrasok megjelenitenek. A feldolgozott magyar és kiilfoldi szakirodalmak alapjan
az allitom, hogy hamarabb lehet meghatarozni a vezetdi elvarasokat, mint a veze-
tettek elvarasait. Mindkét esetben talalunk kimondott és kimondatlan elvarasokat,
amelyek kétség nélkiil meghatarozhatjak és meg is hatarozzak a szervezetbeli mun-
kavallaloi elégedettséget is. Az a feltevés, hogy a beosztottat csak a pénz érdekli
tobbszordsen megbukott. A XXI. szdzad munkavallaléinak mas tényezdk is fon-
tosak. Ahogy haladunk elére a generdciokban egyre inkabb ez a szemlélet elhal-
vanyul. Természetesen az anyagiak sosem fognak teljesen eltiinni a motivacios
eszkozok koziil, de sokkal erételjesebb sulyt fog kapni a személyes szabadsag, az
egyes ember személye. A jové munkaadoinak sokkal jobban oda kell majd figyel-
nie arra, hogy megtartsa munkavallalodit, hiszen azok hamarabb fogjak elhagyni a
szervezetet, nem lesz rajuk jellemz6 a minden aron tarto lojalitas. Elégedettséget
puha tényezdk is kivaltanak, amelyek fontossaga is egyre nyilvanvalobba valik
majd. Az anyagiak eldtt nagyon fontos lesz a pozitiv vezet6i megerdsités, a vissza-
jelzés, a megfeleld, emberi/emberséges szervezeti kultira. Ezek olyan tényezok,
amelyek nem is biztos, hogy sokba keriilnek a szervezetnek. De ha igen, akkor is
megéri a jol teljesitd, minden elvarasnak megfeleld, elégedett beosztottakkal ren-
delkez0 szervezet létrehozasaért.
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AZ IDOGAZDALKODAS, KULONOS TEKINTETTEL
WILLIAM ONCKEN III. ,MAJOM UZLETERE”

TIME MANAGEMENT, PARTICULARLY ,, MONKEY BUSINESS” OF
WILLIAM ONCKEN Il1I.

GULYAS LASZLO egyetemi tanar
Szegedi Tudomanyegyetem Mérnoki Kar

ABSTRACT

Nowadays the time-management is the most developing area of management
sciences. This started in the middle of 1950’s years, with Ray Josephs’ book titled
,»How to Gain an Extra Hour Every Day”. The anglo-saxon literature made during
the last 60 years since that, is divide 4 groups.

Recent paper has three parts. In the first part we show the outstanding authors
and books of the four big waves of time-management’s literature. At the beginning
of the second part we introduce the life and work of William Oncken II and William
Oncken III related to time-management. At the end of the second part we overview
the thoughts the book of William Oncken II titled “Money Business”. In the third
part we create a general time-management model, based on anglo-saxon literature.

1. Bevezetés, avagy az idégazdalkodas négy generacioja

Napjainkban a vezetéstudomany egyik dinamikusan fejlédé részteriilete az
idégazdalkodés. Ez a részterililet az angolszadsz menedzsment szakirodalomban
az 1950-es évek kozepén indult utjara. Az azota eltelt 60 évben megsziiletd 1d6-
gazdalkodassal foglalkozo angolszasz szakirodalmat négy generacioba soroljuk
(Bacsné Baba-Berde 2010; Bacsné Baba 2011).

Az els6 generacié az 1950-es években kezdte meg tevékenységét. Az elsé fon-
tos mérfoldko 1955, ekkor jelent meg Ray Josephs azota klasszikussa valo konyve
a ,,How to Gain an Extra Hour Every Day” (Josephs1955). Ezt tekintjiik az id6-
gazdalkodas els6 komoly konyvének. Ebben Josephs egy személyes idégazdalko-
dasi rendszert dolgozott ki. Ennek lényege az iddmegtakaritas volt, mely az alabbi
harom alapelven nyugodott:

1). A sziikségtelen megszokasbol végzett dolgok kiiktatésa.
2). Egyszerti, konnyebb, gyorsabb megoldasok keresése, azaz egyszerlsités.
3). Egyszerre két harom dologgal foglalkozni.

Joseph szerint ez a harom alapelv akkor tarthato be, ha a vezet6 sajat tevékeny-

ségeirdl titemtervet készit oly modon, hogy naponta célokat tiiz ki maga elé, ezeket
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fontossagi sorrendbe allitja, meghatarozza az elérésiikhoz sziikséges tennivalokat,
majd végrehajtja azokat (Josephs1955).

Véleményiink szerint Josephs rendszerének Iényege a hatékonysagra valod
torekvés volt. Itt jegyezziik meg, hogy napjainkban az idégazdalkodassal foglal-
koz6 magyar kutatok egy része Josephs gondolataibol kiindulva komoly kérddives
felméréseket készit arrél, hogy egy-egy vezetd valdjaban mire is hasznalja mun-
kaidejét (Bacsné Baba 2012/a, 2012/b), illetve ezt milyen hatékonysaggal teszi
(Bacsné Baba 2012/c).

A masodik generacio az 1970-es években jelentkezett. Harom legjelentdsebb
képviseldje: Alan Lakein, Michael LeBouf ¢s William Oncken Jr. (ez utobbit
tanulmanyunkban William Oncken II. névvel is illetjiik — G.L.)

Lakein ,,How to get controll of your time and your life” cimii kdnyvének alap-
gondolata, a vezetének az eldtte allo feladatok koziil mindig azt kell kivalasztania
és megoldania, melynek legnagyobb a hozama (Lakein 1974). Azaz Lakein a haté-
konysag helyett az eredményességet hangstlyozza. Egy vezeto akkor lehet eredmé-
nyes ha meghatdrozza a hosszu tavu, illetve az azok eléréséhez sziikséges azonnali
céljait, majd ezeket egy in. ABC-rendszer — ,,A” nagyon fontos, ,,B” kdzepesen
fontos, és ,,C” nem fontos — prioritasuk alapjan rendszerezi. Az egyes kategoria-
kon beliil (példaul az A kategorian beliil) a legfontosabb cél az Al-es, a masodik
legfontosabb az A2-es, és igy tovabb kapja. Ezen prioralasi eljaras utan a célokhoz
hataridoket kell rendelni, majd {itemezni kell 6ket, és végiil az iitemezés alapjan
végrehajtani. Lakein kiilon felhivja a figyelmet a halogatas veszélyeire. Kijelenti,
hogy a halogatasnak nagyon komoly ara — pl. id6veszteség — van. Ezért ezt a maga-
tartast format tudatosan le kell kiizdeni, ehhez azonban akaraterére van sziikség.

Lakein a fentiek mellett bevezette az ,,atmeneti id6” fogalmat. Ez az id6 véle-
ménye szerint két tipikus napszakra koncentralodik. Egyrészt a reggeli felkelés,
készlilodés masrészt az esti lefekvés idoszakara. Azt tanacsolja, hogy az atmeneti
id6t jobban hasznaljuk ki. Nézziink egy tipikus javaslatat: Munkaba torténd uta-
zas soran — ha buszon vagy villamoson utazunk — fiilhallgat6 segitségével hall-
gassunk idegen nyelvili szoveget, vagy valamilyen szakmai szoveget. Lakein egy
egész fejezetet szentelt annak, hogy tucatnyi hasonl6 javaslatot fogalmazzon meg
az atmeneti id6 hatékonyabb kihasznalasara (Lakein 1974).

A masodik generaci6 egy masik meghatarozo alakja Michael LeBouf 1980-ban
megjelent ,,Working Smart. How to accomplish more in half the time” kdnyvében
az alabbi 12 tényezore vezette vissza az idogazdalkodassal kapcsolatos vezetdi
kudarcokat (LeBouf 1980):

1). Anem akarés. Nem szivesen fektetiink be munkat jovobeli megtériilés fejében.

2). Mitoszok. A munkahoz vald hozzaallas tele van belénk rogz6dott tévhitekkel.

3). Nem tudjuk mit akarunk az élettdl; vagy nem tudjuk raszanni magunkat,
hogy megtegylik a céljaink eléréséhez sziikséges 1épéseket.

4). Képtelenek vagyunk beosztani idonket.

5). Akaosz, amelyben éliink.
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6). A kishitliség. Az 6nbizalom hianya, a biintudat, az aggodas, a mérhetetlen

harag és egyéb irracionalis id6- és energiafal6 indulatok.

7). A halogatas

8). Nem vagyunk hajlandok vagy képesek hatasosan atruhazni masokra felada-

tainkat.

9). A kommunikacios zavarok.

10). A felesleges, elkeriilheté konfliktusok.

11). A szokasos mindennapi félbeszakitasok, pl. értkezletek, 1atogatok, telefon-

hivasok.

12). A rengeteg papirmunka.

Konyve gyakorlatilag arrdl szol, hogy egyenként végig veszi, hogyan lehet ezt
a 12 tényezozot kiiktatni. Ehhez elengedhetetlen az altala munkabefektetés-el-
méletnek nevezett szemléletmod alkalmazasa. Ennek Iényege: A vezetdnek fel
kevesebb munkaval tobbet tudjon teljesiteni. Ha a vezetd hagyja, hogy a pillanat-
nyi sziikségletek, koriilmények hatdrozzak meg munkavégzését csapdaba kertil.
Viszont ha id6t szakit a célok megfogalmazasara, fontossagi sorrendbe allitasara,
részcélokra torténd bontasara, hataridok kijelolésére elkeriilheti ezt a csapdat.
Gyakorlatilag Lebouf az idéelemzés fontossagat hangsulyozza (LeBouf 1980).

Szintén a masodik generaciohoz tartozd William Oncken II. és szerzOtarsa —
Donald L. Wass — egy frappans majomanalogiat kitalalva és felépitve a Harvard
Business Review hasabjain k6zolt tanulmannyal jarultak hozza jelentés mértékben
az idégazdalkodas szakirodalmanak fejlodés¢hez (Oncken-Wass 1974). Ez a tanul-
many azota klasszikussa valt és Oncken II. egy egész idégazdalkodasi tréningrend-
szert épitett fel ra. Ez volt a ,,Managing Management TimeTM”. Tanulmanyunk
logikai menete miatt errdl jelen irasmii kovetkez6 fejezetében irunk részletesen.

Az id6gazdalkodassal foglalkozo szakirodalom harmadik generacioja az 1980-
as évek masodik felében indult, és az 1990-es években teljesedett ki. Fontosabb
képviseldi: a Leslie W. Rue, ¢és Lloyd L. Byars szerzéparos, Hyrum W. Smith és
Marek Gitlin. Ezen harmadik generacio ujitasa az volt, hogy beemelték és beépi-
tették az idégazdalkodasba a vezetéspszichologia kutatasi eredményeit.

A Leslie W. Rue-Lloyd L. Byars szerzéparos ,,Supervision. Key link to the
productivity” cimi konyviikben az iddveszteség kérdéskorét vizsgaltdk meg.
Ugy vélték, hogy a vezetdi munkat megszakité események, az elére nem terve-
zett krizishelyzetek, a vezetd személyes szervezetlensége €s a kiils6 rendetlenség
az idovesztések f6 okai. A vezetd ezen iddvesztés okozd okok koziil a szemé-
lyes szervezetlenséget €s a kiilso rendetlenséget bizonyos menedzsmenttechnikak
(pl. a feladat és feleldsség delegalasa) bevezetésével le tudja kiizdeni. Konkrétan
az alabbiakat ajanljak: Elso 1épésként a vezetonk egy idéelemzést kell csindlnia.
Ennek eredményeképpen be tudja azonositani az Gn. idorablokat (halogatas, nem
iitemezett latogatok). A masodik 1épésben pedig menedzsmenttechnikak alkalma-
zasaval fel kell szamolnia ezen idérablokat. (Leslie W. Rue-Lloyd L. Byars 1990).
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A harmadik generaciohoz tartoz6 Hyrum W. Smith ,,The 10 Natural Laws of
Succesful Time and Life management” cimii konyvében szintén pszichologiai
oldalrol kozelitette meg az idégazdalkodast. Konyvének cimében a természet-
torvények (natural laws) kifejezést hasznalta. Ezt az alabbi modon definialta, a
természettorvények a természetnek €s az életnek olyan alapvetd szabalyossagai,
melyeknek létezését emberi tapasztalat és tudomanyos kisérletek bizonyitjak. Akat
tetszik nekiink, akar nem ezek a torvények iranyitjak életiinket. Smith szerint az
idégazdalkodasra az alabbi 6t természettdrvény vonatkozik:

1). A jobb idégazdalkodas életed iranyitasat jelenti.

2). Sikered ¢s beteljesiilésed alapjat legfontosabb értekeid képezik.

3). Ha tevékenységeidet a legfontosabb értékeid vezérlik, békében fogsz €lni
onmagaddal.

4). Fontos célokat csak tigy érhetsz el, ha kilépsz a komfortzonadbol.

5). A rendszeres napi tervezés megsokszorozza idéfelhasznalasod eredményes-
ségét és elosegiti er6forrasaid koncentralasat.

Annak érdekében, hogy a fenti torvényeket az adott ember érvényesiteni tudja a
sajat ¢letében Smith kidolgozta a ,,Produktivitasi Piramis” elméletét. Ez a piramis
négy szintbdl all. A legalso szinten keriilnek meghatarozasra a vezérlo értékek (azok
a dolgok, melyek igazabdl fontosak az adott személy szamara), a masodik szinten a
hosszu tavu célok, a harmadik szinten a kdzép tava célok, és végiil a negyedik szin-
ten a napi feladatok. Az egy-egy napra kilistazott, végrehajtandé feladatoknak tiik-
roznie kell a kdzép- és hossza tavi céljainkat, sot a elsdsorban vezérld értékeinket.
Smith szerint ugy kell az idonkkel gazdalkodni, hogy mindig a vezérl6értékekbdl
kell kiindulni. Ha ez sikeril akkor elégedettek lesziink magunkkal €s végso soran az
egész ¢letiinkkel, gyakorlatilag elérjiik a lelki béke allapotat (Smith 1994).

Az olvaso joggal érezheti Gigy, hogy a fenti bekezdés utolso kettd mondata erd-
sen spiritudlis jellegli. Ennek értelmezéséhez tudnunk kell, hogy Smith egy mor-
mon szekta aktiv tagja és eloljaroja, igy idégazdalkodassal kapcsolatos tevékeny-
ségét erdteljesen athatja keresztény hite. De ezt a hitet sikeresen kapcsolta 0ssze
az idégazdalkodas oktatasaval. Konyvében egy nagyon gyakorlatias rendszert, a
,Franklin Id6tervez6” hasznalatat ajanlja. Ennek sikerességét jol mutatatja, hogy
Smith oktatassal foglalkozo cégét — a Franklin Quest Company-t az 1990-es évek
elején a New York-i t6zsdén jegyezték (Smith 1994).

Szintén a harmadik generacio fontos tagja Marek Gitlin, aki ,,Making time work
for you” cimti kdnyvében azt fejtegeti, hogy a vezetd hozzaallasan mulik az, hogy
a rendelkezésére allo iddben el tudja-e végezni feladatat (Gitlin 1990). Ehhez
azonban fel kell mérnie sajat idobeosztasat. A felmérés két részbdl all. Az els6
részben — ezt nevezik alapfelmérésnek — 48 az iddgazdalkodasra vonatkozo alli-
tast kell a vezetdnek leosztalyoznia egy in. viselkedésminta tablazaton négyfoko-
zath skala segitségével (a/ teljesen egyetértek b/ részben egyetértek c/ részben nem
értek egyet d/ egyaltalan nem értek egyet). A felmérés masodik része — ezt nevezik
kiegészitd felmérésnek — 12 allitast tartalmazz a vezetdi tevékenységgel kapcsolat-
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ban. Erre szintén létezik egy un. ,,viselkedésminta tablazat”, melyet négyfokozati
skala segitségével kell a kitoltonek leosztalyoznia. A felmérés két részének kitdl-
tése utan a kovetkezik az eredmények kiértékelése. Az alapfelmérés eredménye
egy pillanatfelvétel, amely azt mutatja meg, hogy a vezetd jelenleg milyen hatéko-
nyan hasznalja ki a sajat idejét. Minél magasabb pontszamot ért el, annal hatéko-
nyabban hasznalja ki az idejét. A kiegészitd felmérés kiértékelése azt mutatja meg,
hogy mint a vezetd milyen hatékonyan hasznalja ki a vezet6i/iranyito idejét, azaz
milyen hatékonyan gazdalkodik beosztottai idejével. A felmérések kiértékelése
utan a vezetonek el kell dontenie, hogy mit kivan valtoztatni eddigi idobeosztasan.
Amit a vezetd meg akar valtoztatni, azt Gitlin ,,szokasnak” nevezi (nevezhetné ezt
viselkedési formanak is — G.L.). A vezetd eldszor beazonositja azt a szokast, amit
meg akar valtoztatni, majd meghatarozza az azt 0j szokast, amit be akar vezetni.
Ez utan kovetkezik az 0 szokas szilard rogzitése. Ez gyakorlatilag azt jelenti, hogy
a vezetO folyamatosan gyakorolja az 0j szokast, egészen addig, mig az nem valik
magatartasanak részévé. Gitlin konyvének befejezd részében azt fejtegeti, hogy a
munka jobb megszervezése segit abban a vezetonek, hogy megndvelje idejének
kihasznaltsagat. Vannak erre kiilonféle technikak — pl. hogyan vezessiink értekez-
letet —, de a vezetOnek elsdsorban az un. belsé hangra kell hallgatnia. Ez mindig
megmondja, hogy jo tton jar-e.

A 2000-es években kibontakozo negyedik generacié meghatarozo alakja Step-
hen R. Covey aki 2004-ben megjelent ,,The Seven Habits of Highly Effective
People” cimli konyvében az egyéni idotervezés megkdnnyitésére egy egyszeri
modellt mutat be (Covey 2004).

1. abra: Covey-modellje
Table 1. Covey’s model

Siirgos Nem siirgos
Fontos, de nem siirgds dolgok
Siirgds és fontos dolgok a) megel6zés
Fontos a) kritikus helyzetek b) kapcsolatépités
b) égetd problémak c) uj lehetdségek keresése
c) hataridok d) tervezés
e) rekreacio
Nem fontos, de siirgds dolgok Sem nem foqtos, sem nem siirgds dolgok
. a) rutinfeladatok
Nem fontos |a) kozbejott dolgok et
b) kiisz6bon 4116 tigyek b) idgwltések
c) Bizonyos telefonok, postak

Forras: A szerzé sajat szerkesztése Covey (2004) alapjan

Mint lathatd Covey modellje két dimenzidbol épiil fel, egyrészt a fontossag,
masrészt a siirgdsség. A tevékenység fontossagat ebben a rendszerben az hatarozza
meg, hogy mennyire visz kozel a célok elérés¢hez. Mig a siirgdsség a tevékenység-
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hez kapcsolodo hataridét hatdrozza meg. Véleményiink szerint ez a modell kiva-
loan alkalmas a feladatok prioraldsara. Nézziik a prioritasi lista két végpontjat. A
prioritasi lista élére kell helyezniink a ,,fontos és siirgds” feladatokat. Mig a ,,nem
fontos ¢s nem siirgds” feladatokat nyugodtan a lista végére tehetjiik. Gyakorlatilag
ez a csoport adja az in. id6rablé kategorianak felel meg.

2. Az Oncken-féle idogazdalkodas

2.1. Az idégazdalkodas és az Oncken-csalad

Az el0z6 fejezetben egyrészt hasznaltuk a William Oncken I1., illetve a William
Oncken III. neveket. Ez némi magyarazatra szorul, kiilondsen annak fényében,
hogy a magyarorszagi vezetéstudomanyi szakirodalom eddig még nem tisztazta
ezt a kérdést. Valgjaban itt két Onckenrdl van sz6, aparol és fiarol.

Willliam Oncken II. — akit a magyar szakirodalom az 1974-ben megjelent (mar
emlitett) tanulmany alapjan némileg megtévesztd modon William Oncken junior-
nak nevezz — 1912-ben sziiletett ¢s 1988-ban hunyt el. Valtozatos életutat futott be:
A masodik vilaghaboru alatt az USA Haditengerészetének féhadnagya volt, majd a
habort utan — civilként — tovabbra is ott dolgozott mint a személytigyi osztaly veze-
tdje. 1955-ben hagyta el a Haditengerészet kotelékét. 1960-ban mar sajat menedzs-
ment-tanacsadd cégét vezette, ezt volt a William Oncken Corporation (roviditve
WOC) Ezen évek soran felhalmozott tandcsadoi tapasztalatai alapjan dolgozta ki
sajat elgondolasat a vezetdi idogazdalkodasrol. Ez a rendszert ,,Managing Mana-
gement TimeTM”-nak nevezte el. Mint azt mar az el6z6 fejezetben emlitettiik
1974-ben szerzdtarsaval a Harvard Business Review-ban megjelent ,,Management
Time — Who’s Got the Monkey?”’cimii tanulmanyunkban mutattak be a majom-
analogiara ¢piilé idogazdalkodasi rendszeriiket a szélesebb szakmai kozonségnek
(Oncken-Wass 1974). 1988-ban bekovetkezett halalaig William Oncken II. rend-
szeresen tartott idogazdalkodasi eldadasokat, szeminariumokat vallalatvezetok-
nek. Idégazdalkodasi rendszere ismertté, elismerté és népszertivé valt ezekben a
korokben. Az 1974-ben megjelent tanulmanyt 1999-ben (tehat Oncken II. halala
utan 11 évvel) Stephen R. Covey kommentarjaval, de magat az eredeti szoveget
valtozatlanul hagyva a Harvard Business Review 1999 november-decemberi sza-
maban ujrakozolte (internet 1.).

Willliam Oncken III. — a fiti — mindenben apja nyomdokait kdvette (internet 2.).
Belépett az USA hadseregébe, a Légioerd kozkatondjaként az 1960-as évek koze-
pén harcolt Vietnamban. Leszerelése utdn egyetemi tanulmanyokat folytatott, ezek
utan 1976-ben MBA-fokozatot szerzett, majd néhany ¢évig a biztositasi és ingat-
lanpiacon dolgozott. 1978-ban Iépett be apja cégébe a WOC-ba (internet 3.). Apja
halala (1988) utan a cég elndk-vezérigazgatdjava lépett eld. Azota eltelt iddben
apjahoz hasonldan ismert és elismert menedzser-eldadova valt elsésorban az 1d6-
gazdalkodas teriiletén. Menedzsment konferencidk vezetd eldaddja, illetve nagy-
vallalatok szdmara szervezett idégazdalkodasi tréningek vezetdje, rendszeresen
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publikal szakmai folyodiratokban. Apja ,,Managing Management TimeTM”- mdd-
szerét megujitotta, ennek konkrét kézzelfoghatd eredménye a 2000-ben megjelent
,»Monkey Business. Are you controlling events or are events controlling you?”
cimi konyve (Oncken 2000/a).

Oncken 2000-ben a Perfekt Power személyzeti tanacsadd cég meghivasara
Budapesten tobb szaz magyar menedzsereknek egynapos idogazdalkodasi tréning
keretében bemutatta konyvének fobb gondolatait. Ehhez az eseményhez szorosan
kapcsolodva konyve magyar nyelven is megjelent (Oncken 2000/b).

2.2. A ,,majom iizlet” gondolatmenete
A véllalatok tobbsége elvarja, hogy vezetdi innovativ megoldasokkal alljanak
elo, hiszen ezen mulik a vallalat hossza tavu sikere. A versenyben azok a vallala-
tok maradnak fent, amelyek rugalmasan alkalmazkodnak a folyamatosan valtozo
kiils6 kornyezethez. Azok a cégek, amelyeknél nincs innovacioé rugalmatlanna val-
nak ¢és elbuknak. A vezetd szempontjabol az alabbi kérdések mertilnek fel:
1). Hogyan tehet szert az innovacié létrehozasahoz sziikséges un. ,,szabad fel-
hasznalasu idére”?
2). Hogyan lehet ezen id6 mennyiségét megndvelni?

A fenti kérdésekre adando valasznal hozza be Oncken a gondolatmenetbe a majom
analogiat. Oncken az alabbi modon definidlta a majom fogalmat: ,,Ahol én a "'majom’
szOt hasznalom, a hagyomanyos vezetok a ’feladat’ szoval élnének (Oncken 2000/b).
A majom gyakorlatilag a feladat, amelyet adott helyen, egy adott id6hataron beliil
végre kell hajtani. Ez Oncken felfogésaban sok kis feladatot jelent. Ehhez képest a
gorilla, az maga a projekt, amely tobb fazisbol, szakaszbol tevodik dssze. A projekt
sok kis feladatbol all. Oncken szotaraban a gorilla sok kis majombol all 6ssze.

Az alapfogalmak tisztazasa utan Oncken felteszi a kérdést: Mégis kinek a
majma? Valasza az alabbi: Minden majomhoz két ¢l tartozik. Az egyik, aki dolgo-
zik vele (masképpen fogalmazva gondozza azt), a masik aki ellendrzi a gondozasat
(ez lenne a vezetd). Ezért rendkiviil fontos eldonteni, hogy az adott majom kihez
tartozik a beosztotthoz vagy a vezetohoz. Magyarul kinek kell gondoznia. Elméle-
tileg a majmot a beosztottnak kell gondoznia. De a gyakorlatban a beosztottak arra
torekszenek, hogy a majmot a vezetd (a f6nok) vallara telepitsék. Ha ez sikertil,
akkor csokkeni fog az adott vezetd szabad felhasznalasu ideje.

Ezen a ponton 1ép be a gondolatmenetbe az Oncken-féle szabadsagfok-méro.
Oncken szerint a beosztott a fonokkel kapcsolatban a kezdeményezés 6t szintjén
miikddhet:

5. szint: Sajat maga cselekszik, és a bevalt rutinnak megfelelden jelentést tesz.

» 4. szint: Cselekszik, de azonnal tajékoztatast ad.

« 3. szint: Javaslatot tesz, majd elvégzi a sziikséges feladatot.

e 2. szint: Megkérdezi mit tegyen.

* 1. szint: Megvarja, amig megmond;jak, mit kell csinalnia
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Mint lathat6 az 6tddik szint a kezdeményezés legmagasabb szintje, mig az elso
szint a kezdeményez¢s legalacsonyabb szintje. Ha egy vezetd beosztottai az elso és a
masodik szinten leragadnak, majmokkal fogjak elarasztani a vezet6 vallat. Ez jelen-
t0s mértékben lecsokkenti a vezetd szabad felhasznalasu idejét. Vezetobol majom-
gondozova valik. A majomgondoz6 legfontosabb feladata pedig a majom etetése. Ez
Oncken szotaraban a feladattal valo foglalkozast jelenti. Ennek kovetkeztében egy
forditott viszony alakul ki a beosztott majmaval a vezetd foglalkozik, mig rendszere-
sen arrdl érdeklddik fondkénél, hogy hogyan all a feladat megoldasaval.

Annak érdekében, hogy a beosztottak elmozduljanak az els¢ és/vagy masodik
szintrél és legalabb a harmadik szinten dolgozzanak Oncken megfogalmazta a
helyes majomtartas hat szabalyat, ezek az alabbiak:

1. szabaly: Etesd vagy 16dd agyon a majmokat, de sohasem hagyd dket éhen

halni!

2. szabaly: A beosztottaknak éppen annyi idejiik lesz, hogy ellassak a t6liink
kapott majmokat és gorillakat. Masra nem marad idejiik!
szabaly: A majmok és gorillak etetésének terhe a beosztottak vallan nyugszik!
4. szabaly: Gy6zodjiink meg arrdl, hogy a szdmunkra legfontosabb majmok és

gorillak fejlédése kielégitd!

5. szabaly: Ne beszéljlink félreérthetéen!
6. szabaly: Tegyiik lehetdvé a spontan parbeszédet!

W

A fenti hat szabaly egylitt adja ki az Un. ,,Oncken-féle Majomkezelési Rend-
szert”. Ennek 1ényege: Egy vezetd akkor gazdalkodik jol az idejével, ha minden
beosztottjanak visszaadja a sajat majmat (feladatat). Etesse, gondozza minden
beosztott a sajat majmat. Azaz a beosztott végezze el a feladatot és vallalja a fele-
10sséget érte.

Ezen a ponton érlink vissza a gondolatmenet elejére, ha a vezetd betartja a
majomtartas szabalyait meg fog ndvekedni a személyes felhasznalasu ideje, ame-
lyet a tényleges vezetd feladataira, elsdsorban az innovacioval valo foglalkozasra
fordithat.

Az, hogy a helyes majomtartds megvalosulhasson egy alapfeltételnek kell tel-
jesiilnie: A beosztottaknak feleldsséget és cselekvési szabadsagot kell adni. Leg-
alabb az Oncken-féle szabadsagfok-mér6 3. szintjének szabadsagat kell megadni
szamukra. Ezt a 3. szintet ezzel osszefliggésben Oncken ,,rovid poraznak nevezi.
De megjegyzi, hogy ennél nagyobb szabadsag is adhatd a beosztottnak. Oncken
errdl a kérdésrdl igy irt: ,,...mindig annyi feleldsséget és cselekvési szabadsagot
adni egy embernek, amennyivel meg tud birkozni. A munkat végezzék csak ok —
de legyiink mindig ott, ha sziikség van rank etetésnél.” (Oncken 2000/b).

Ugy véljiik, hogy Oncken idégazdalkodési rendszere a menedzser-guru elédei
altal hangsulyozott hatékonysag és az eredményesség mellé, ujdonsagként hozza
be a delegalast és annak helyes végrehajtasat. Ez az igazi 0j elem az 0 altala ajan-
lott idégazdalkodasi modellben.
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3. Konkluziok

Attekintve az id6gazdalkodas angolszasz szakirodalmanak négy nagy hullamat
joggal meriil fel a kérdés: A bemutatott kdnyvek és az azokban megfogalmazott
elvek, tandcsok, rendszerek alapjan felallithato-e egy altalanos vezetdi id6gazdal-
kodasi modell?

Egyetértiink a Bacsné Baba Eva-Berde Csaba szerzéparossal, akik erre a kér-
désre igennel valaszoltak. Az altaluk javasolt modellt (Bacsné Baba-Berde 2010.
38-39. o). tobb ponton azonban modositottam. Ennek megfelelden véleményem
szerint az altalanos id6gazdalkodasi modell az alabbi 6t 1épésbdl épiil fel:

1. 1épés: A fennallo allapot megfigyelése, rogzitése.

2. 1épés: Az idoérablo tényezok kiszlirése

3. 1épés: Listakészités, azaz a napi, heti esetleg évi feladatok feljegyzése.

4. 1épés: A feladatok rangsorolasa (ez leggyakrabban az ABC-rendszerrel torté-
nik).

5. 1épés: A feladatok végrehajtasa.

Természetesen az egyes szerzok eltérd sullyal képzelik el az egyes 1épéseket.
Lathattuk, hogy Gitlin els6sorban a fennallo allapotok megfigyelésére (elso 1épés)
¢és az idorablo tényezok kiszlirésére (masodik 1épés) koncentral. Lakein a lista-
készités (harmadik 1épés) fontossagat hangstlyozza. Ezzel szemben Hyrum Smith
a feladatok rangsoroldsat (negyedik 1épés) emelik ki. Mig Oncken majomtartasi
szabalyai kifejezetten az 6todik 1épés helyes végrehajtasara iranyulnak.

De valamennyi idégazdalkodasi menedzser-gurunak ¢és az altaluk kidolgozott
idégazdalkodasi-rendszernek van egy kdzos eleme, pontosabban kozos tanulsaga:
Ahhoz, hogy kivalo vezetokké valhassunk idonkkel (sot az egész ¢életiinkkel) gaz-
dalkodnunk kell!
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A KOMPETENCIA ALAPU
TELJESITMENYERTEKELES MODSZEREINEK
ALKALMAZASI LEHETOSEGEI A HAZAI
KOZSZOLGALTATASOK ESETEBEN

APPLICATION OF THE COMPETENCY-BASED PERFORMANCE
ASSESSMENT METHODOLOGY FOR THE HUNGARIAN PUBLIC
SERVICES

SZABO FERENC egyetemi adjunktus
Szegedi Tudomanyegyetem Juhdsz Gyula Pedagogusképzd Kar

ABSTRACT

Performance management is a key factor of corporate success. In Central Europe
in the era of communism modern management principles and practices (including
human resources management) were unknown. After the change of the regime in
1990 international corporations "imported" these techniques to the post-communist
economies, but they are still not widespread among the small, national enterprises
and in the public sector. In my paper I present the case study of a medium-sized,
state-owned Hungarian company, where a complex performance management
system was established starting almost from zero. I follow the process step by step:
what the attitude to performance was before the work started, how the competencies
were mapped, the system of assessment constructed, people informed, convinced
and trained. The methodology and experiences obtained from the case of the 2010-
11 experience of this company can serve as a good example for hundreds of small
and medium enterprises still lacking performance management in Hungary and
other countries of Central Europe. Unfortunately, after the successful first two years
the promising experiment terminated. After the change of the CEO the PM system
slowly ceased, the company settled back to its original state of low performance.

Bevezetés

Az 1989-es rendszervaltozast kovetden gyorsan terjedtek a korszerti menedzs-
ment modszerek a Magyarorszagi vallalkozasoknal. A versenyszféraban meg-
jelentek a multinacionalis nagyvallalatok, amelyek a vezetéstudomany ¢és a
humaneréforras gazdalkodas leglijabb eszkozeit alkalmaztak, tobbek kozott a tel-
jesitménymenedzsment €s az egyéni teljesitményértékelés teriiletén is. Az allami
¢és Onkormanyzati szektorban a privatizacid eredményeként ugyancsak megje-
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lentek a kiilfoldi tulajdonosok, de a korszerli menedzsment modszerek terjedése
meégis sokkal lassabban indult meg. A kutatas soran vizsgalt eset egy dnkormany-
zati tulajdont magyar kozszolgaltatd vallalkozas részben sikeres kisérlete a kor-
szeri menedzsment modszerek, tobbek kozott a kompetencia alapu egyéni teljesit-
ményértékelési rendszer alkalmazasara.

A vizsgalt vallalkozas Szeged ¢s a Dél-alfoldi régio egyik legjelentdsebb dnkor-
manyzati tulajdonti gazdasagi tarsasdga és kozszolgaltatd vallalkozasa. A tarsa-
sag mikddése szinvonalanak és hatékonysaganak javitasa érdekében a vallalkozas
menedzsmentje 2007-ben elhatarozta, hogy fenntarthatéan bevezeti a nemzetkozi
iizleti ¢letben sikerrel alkalmazott Total Cost Management, azaz a Totalis Kolt-
ség Hatékonysag rendszerét (tovabbiakban TKH). A TKH sikeres bevezetésének
¢és fenntartasanak alapvetd kovetelménye a LEAN és statisztikai modszerek fel-
hasznalasa és gyakorlati alkalmazasa a megfeleld iizleti struktura megteremtése
mellett. Mivel az emberi eréforras szinvonala és elkotelezettsége, azaz a dolgozok
egyéni hatékonysaganak illetve egyéni teljesitményének a mérése és menedzse-
lése meghatarozo eleme a szervezeti hatékonysagnak, ezért a vallalkozas vezetése
1999-ben a kompetencia-alapu teljesitmény menedzsment (TM) rendszer beveze-
tése mellett dontott. Korabban a vizsgalt vallalkozasnal ilyen tipust formalizalt
teljesitményértékelési rendszer nem mitkodott.

Az elézetesen meghatarozott litemterv szerint a személyes hatékonysag méro és
értékeld rendszer, azaz a kompetencia-alapu teljesitmény menedzsment rendszer
kidolgozasara 2009-ben, bevezetésére 2010-ben keriilt sor.

1. A kompetencia alapu teljesitmény-menedzsment
rendszerrol altalaban

A munkavallalok motivaldsa a menedzsment tudomany — kiilondsen az emberi
eréforras menedzsment — egyik rendkiviil fontos teriilete. Jelent6sége nyilvan-
vald: fliggetleniil attol, hogy az alkalmazottak részére a kitlizott célok vildgosan
vannak-e meghatarozva, rendelkezésre all-e az Osszes sziikséges eréforras, vagy
biztositva van-e az egylittmiikddés minden feltétele, csak akkor varhato jo telje-
sitmény, ha a munkavallald megfeleld elkotelezettsége a legmagasabb mindségi
munkahoz sziikséges munka-teljesitményt (intenzitast) biztositja. (Dobak 1998)

Az embereket leginkabb sajat sziikségleteik kielégitése motivalja; ezért a meg-
feleld motivacio érdekében meg kell ismerniink a munkavallalok sziikségleteit. A
sziikséglet-elméletek (példaul Vroom és Porter-Lawler elvaras-elmélete, valamint
Adams méltanyossag-elmélete) kdzponti gondolata legtobbszor az, hogy az embe-
rek els6dleges elvarasa, hogy sajat erdfeszitéseik eredményeként jol teljesitsenek,
¢és hogy ezért a megfeleld jutalmat (dijazast és erkolesi elismerést) megkapjak.
(Keczer 2014/a) Ha a teljesitmény vagy a jutalom nem all aranyban az erdéfeszi-
téssel, az alkalmazottak motivacioja csokken, aminek kdvetkezménye kisebb erd-
feszités ¢s a teljesitmény csokkenése. Az emberek nem egyszeriien csak elvarjak,
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hogy eréfeszitéseikkel aranyos jutalmat kapjanak, de azt is, hogy az 6sszhangban
legyen masok teljesitményével és elismerésével is. (Keczer 2014/b)

Annak érdekében, hogy az egyén a sajat és masok teljesitményével 6sszehason-
litva is korrekt dijazasban részesiiljon, az egyéni teljesitményeket folyamatosan
mérni kell, azaz a teljesitmények rendszeres értékelésre van sziikség. Természe-
tesen minden szervezet alkalmaz valamilyen teljesitményértékelést, viszont, az a
teljesitményértékelés, amely spontan valosul meg, gyakran vilagosan nem meg-
hatarozott, esetleg informalis szempontok szerint, nem csak alkalmatlan a célra, de
sulyos negativ hatasokat, miitkddési zavarokat is okozhat. (Keczer 2014/c)

Szabalyozatlan, atgondolatlan, rogtonzott megoldasok és spontan értékelések,
megjegyzések a kdvetkezd nemkivanatos kovetkezményekkel jarhatnak:

* az alkalmazottakat demoralizalja az igazsagtalansag, amelyet a tényleges tel-

jesitménnyel aranyban nem all6 dijazas (jutalom) okoz

* aszervezet munkavallal6i nem tudnak/akarnak megfelelni a kovetelményeknek

» az egyéni képességek nem teljesedhetnek ki a motivacio hianya miatt

» a gyenge teljesitmény oka, és ezaltal a fejlodéshez sziikséges lehetdségek

rejtve maradhatnak

Mely elonydk szarmazhatnak a formalis teljesitményértékelési rendszer beve-
zetésebol:

* lehetdvé teszi, hogy a dijazas (jutalom) aranyos legyen a tényleges teljesit-

ménnyel €s ezaltal erésiti a munkavallalok igazsagérzetét

* eldsegiti a szervezeti célok és kovetelmények megvalositasat

* pozitiv hatassal van a dolgozok motivaltsagara

» utmutatast ad a szervezet vezetésének az iranyitasa ala tartozd beosztottak

teljesitményének céliranyos fejlesztésére és a rejtett képességek aktivalasara
(Palinkas, Vamosi 2001:124)

A formalizalt teljesitményértékelés egy olyan rendszer, amelyben az alkal-
mazottak megfelelnek a munkakoriik/feladataik kdvetelményeinek, melyben az
egyéni teljesitményeket elvi alapon rendszeresen értékelik, és amelyben az értéke-
1és eredményeit kozlik az érintett alkalmazottakkal. A teljesitményértékelési rend-
szert tobbek kozott az alabbi célokra lehet hasznalni:

* egyéni erbfeszitések, teljesitmények javitasa és jutalmazasa soran

» az egyes személyes képzési igények azonositasara

* az alkalmazottak erds és gyenge pontjainak feltarasara és a személyes fejlo-

dés nyomon kdvetésére

* munkaerd tervezésre

* a rendelkezésre allo informaciok alkalmassa tételére a fejlesztések (promo-

cio), a cserek, az athelyezések és mentesitések tekintetében

» a munkakdri leirasok, a munkakori célok és kovetelmények rendszeres atte-

kintésére és véleményezésére

 annak tudatositasara, hogy hogyan torténik a dolgozok egyéni teljesitményé-

nek értékelése a szervezetiik altal
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Ahogy a fenti lista is mutatja, két cél szem elott tartasaval végezheto el a telje-
sitményértékelés: értékelés és fejlesztés.

Idedlis esetben pontos szamok allnak rendelkezésre a hatékonysag mérésére
vonatkozodan, a teljesitményértékeléshez. Ez azonban a legtobb szellemi munka
esetében nehéz elérni. Ezért az objektiv szempontokat le kell cserélni kiilonbozo
tipust egyéb kritériumra. Ide tartozik a munkakorhoz sziikséges tudas, szakérte-
lem, a munka mindsége, a jelenlét, a pontossag, a megbizhatosag, az egyéni kezde-
ményezések, az egylittmiikodési képesség, a segitségnytjtasi hajlam, felelosség-
vallalas, szorgalom, munkabiras, stb.

A teljesitménytényezok jellemzden a kovetkezok:

» a munka soran alkalmazott tudas, képességek és szakértelem

» munkahoz val6 hozzaallas, az inspiracio, odaadas és motivacio

» a munka mindségének folyamatos mérése

* atermelt mennyiség

» munkatarsi kapcsolatok (Palinkas, Vamosi 2001:131)

Az értékelési szempontok, értékelési egységek meghatarozasakor a kovetkezo
lehetéségek meriilnek fel:

* egyéni tulajdonsagok, személyes jellemzok

* az egyéni magatartas és tevékenység

» egyéni eredmények (output)

* az adott egység, csoport, vagy szervezet altal elért eredmények

» az elért eredmények a szervezet szintjén (Elbert, Karolinyi, Farkas, Poor

2003:261)

A vallalkozasok szervezetének hatékony miikodtetéséhez elengedhetetlen az,
hogy a cégen beliili munkakdrokbe és beosztasokba a legalkalmasabb munkatar-
sakat talaljuk meg és soroljuk be gy, hogy lehetdség nyiljon az egyén folyamatos
javulasara és fejlédésére, az alabb lathaté munkakornek megfelelés modellje szerint.

Lényeges elemei a fenti modellnek, hogy az alkalmas egyént valasztjuk ki az
adott munkakorbe ("tudja"), motivaltta tessziik ("akarja") és megadjuk a dolgozo-
nak a lehetdséget a j6 munkavégzésre, valamint a szakmai és személyes fejlodésre
("hagyjuk™). Ezek az elemek valdjaban a dolgozé kompetencidjaval fiiggenek
Ossze, ami arra valo képesség, hogy az élet kiilonbozo szituacidiban alkalmazni
tudjuk tudasunkat, tapasztalatainkat, személyes adottsdgainkat. A kompetencia
egy személy azon alapvetd, meghatarozé jellemzdinek dsszessége, melyek oko-
zati kapcsolatban allnak az adott munkakor ellatasahoz sziikséges kritériumszint-
nek megfelel6 hatékony és/vagy kivald teljesitménnyel. A kompetencia egy adott
munkakorben megkiilonbdzteti a jokat a kozepesektdl illetve a gyengéktdl. A kom-
petencia tehat ismeret, készség €s attitiid Gsszessége az alabbiak szerint.

A fenti értelmezésekbdl az is kovetkezik, hogy a kompetencia mérése és érté-
kelése egy szervezeten beliil nemcsak az emberi erdforras fejlesztésére, hanem
az egyéni teljesitmények mérésére és a szervezet hatékonyabb milkddtetésére is
lehetdséget nytjt. A vizsgalt vallalkozas korabbi gyakorlataban sem a munkatarsak
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kivalasztasa, sem pedig a bérezés, jutalmazas és eldléptetések, esetlegesen elbo-
csatasok rendszere nem alapult objektiv mérérendszerben meghatarozott teljesit-
ményen. A dolgozok teljesitményét a kdzvetlen felettes itélte meg hagyomanyosan
kialakult, de formalisan nem egyeztetett és mért elvarasok alapjan, igy a bérezésre
és jutalmazasra valo felterjesztés, az eldléptetés, elbocsatas is inkdbb szubjektiv
alapokon nyugodott.

Ugyanakkor a vizsgalt vallalkozas szigoru, az 6nkormanyzati célokba illesztett
iizleti terv alapjan mikddik ma is, €s a cégnek az dnkormanyzati elvarasok alapjan
kell teljesitenie. A cég lizleti elvarasai formalisan tovabb vannak bontva divizios
célkitizésekké, ami alapjan a diviziok teljesitményét kérik szamon. A rendszer
alapja, a dolgozoktdl elvart egyéni teljesitmény és célok viszont nem voltak (és
sajnos, azota sincsenek) formalisan meghatarozva, igy az egyéni torekvések és tel-
jesitmények nehezen 6sszehangolhatoak a szervezeti célokkal.

A teljesitmény menedzsment rendszer bevezetésével a vallalkozasok olyan
munkahellyé valhatnak, amelyek

» folyamatosan képes a hatékonysag javitasara €s az er6forrasok ésszert, fele-

16sségteljes és optimalis felhasznalasara

» képes Osszehangolni az egyéni torekvéseket a szervezeti célokkal

* elmozditja a vallalti kulturat a teljesitménykozpontusag felé

* megfelelden képzett, elkotelezett emberi eréforrassal rendelkezik

* el6segiti az egyének, csoportok €s a teljes szervezet folyamatos fejlodését

* motivalja a dolgozokat a differencialas elvét kovetve, azaz felismeri és jutal-

mazza a kivalo teljesitményt.

* pozitiv, kollegialis, tamogatd munkahelyi [égkort biztosit.

A kompetencia-alapu teljesitmény menedzsment rendszer kialakitasanak elvei
a kovetkezok:

* Legyen kovetkezetes, igazsagos, atlathatd és objektiv, mely egyarant szol-

galja az egyén és a szervezet érdekeit.

» Egyértelmtien hatdrozza meg az egyes munkakorokhoz kapcsolodo teljesit-

mény- és kompetencia elvarasokat a szervezet stratégiai céljainak megfelelden.

» Tegye lathatéva és jutalmazza a kivald egyéni és csoportos teljesitményt,

tarja fel az elvarasoktol elmarado teljesitményt és annak okait, jeldlje ki a
fejlesztési feladatokat.

* Szolgéljon a teljesitmény-alaptl javadalmazas ¢s kompetencia-alapt eldlép-

tetések objektiv alapjaul.

* Olyan szervezeti klimat alakitson ki, amely biztositja a dolgozoknak a meg-

becsiilést, 0sztonzést.

» Folyamatosan biztositson visszajelzést a dolgozoknak ¢€s a vezetdknek.

» Segitse az 6szinte, konstruktiv és folyamatos parbeszédet a vezetdk és a veze-

tettek kozott.
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A kritériumrendszer tehat egyszert, vilagos és mindenki szdmara érthetd, kony-
nyen atlathato, kezelhetd és kommunikalhato, valamint objektiv és igazsagos kell,
hogy legyen.

A teljesitmény menedzsment fokuszaban az egyéni teljesitmény célok sze-
mélyre szold6 meghatarozasa all. Az egyéni teljesitmény értékelése egy olyan
rendszeren alapul, ahol meghatarozott kritériumok alapjan, két dimenziéban méri
a menedzsment minden dolgozé teljesitményét évenként egyszer formalisan és
dokumentaltan, azaz hogy Mit és Hogyan teljesitettek az elmult év folyaman.

Mit teljesitett az év elején célként kitlizott feladatokbol — objektiv, adat-alapu
mérés, dokumentalt eredmények alapjan.

Hogyan teljesitett? Megfelelt-e az adott beosztasban elvart kompetencia szint-
nek? — ismét objektiv adatok/tények/dokumentalt eredmények alapjan.

Az értékeld rendszert ki lehet alakitani ugy, hogy vagy két, vagy harom szinten
értékeljiik a teljesitményt a ,,Mit” és ,,Hogyan” dimenzidkban.

A kétszintli értékelési modszer nem életszer(i, a dolgozok kényszeritett felosz-
tasa ,,jokra” és ,,rosszakra” tulsagosan nagy pszicholdgiai terhet r6 az értékeldre.
Tovabbi probléma, hogy két kategoria esetén til nagy lehet az azonos kategdriaba
sorolt dolgozok teljesitménye kozotti kiillonbség. A teljesitmény menedzsment
rendszer bevezetésének egyik legfontosabb célja a dolgozok motivacidja, a két-
szintli rendszer esetében azonban fennall a veszélye, hogy a ,,Megfelel6” katego-
ridba keriiltek nem érzik sziikségét teljesitményiik javitasanak, a ,,Nem megfelel6”
kategoriaba kertiltek pedig — a két kategoria kozotti jelentds kiillonbség miatt — nem
latnak esélyt a ,,Megfelel6” mindsités elérésére.

A haromszintes értékelési rendszer — bar bonyolultabbnak tinik — jobban tiik-
r0zi a realitasokat, és nagyobb teret enged az objektiv mérésnek és az arnyaltabb
differencialasnak. Joggal remélhetd, hogy a haromszintes rendszerben a katego-
riak kozotti kisebb kiilonbség miatt a dolgozok nagyobb esélyt latnak arra, hogy
teljesitményliik fokozasaval jobb mindsitést kapjanak.

Az alabbi cél-kompetencia matrix a 3 szintes értékelési rendszert jeleniti meg
grafikusan, ahol a dolgozok megitélése a ,,Mit” és ,,Hogyan” dimenzidk (vagy
koordinatak) mentén harom lehetséges szinten torténik: 1. javulnia kell, 2. kon-
zisztensen megfelel az elvarasoknak, 3. feliilmulja az elvarasokat. Ez a 3x3-as
matrix 9 kombinacidt eredményez, melyekbdl logikusan 6t teljesitmény katego-
riat érdemes definialni: nem elfogadhato(1), van még javitani val6(2), megfelel az
elvarasoknak(3), jo(4), kivalo(5). A teljesitmények ilyesfajta értékelése konnyen
érthetd, kezelhetd és kommunikalhato, hiszen az 6t teljesitmény kategoria az isko-
lai osztalyzatokra emlékeztet; ennek a rendszernek az eldényeit pozitiv nemzetkdzi
iizleti tapasztalatok is alatamasztjak.

80

Taylor 2016 No 24 M5.indd 80 @ 2016.05. 11. 11:51



1. abra: Cél-kompetencia matrix

Figure 1.: Objectives-Competencies Matrix
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A fenti 3x3-as cél-kompetencia matrix-rendszer keriilt bevezetésre a vizsgalt
vallalkozasnal, ahol a dolgozok mindsitett teljesitményét 6t kategdriaba soroltak.

A teljesitmény menedzsment sikeres alkalmazasa harom fazisban torténik: eld-
készito fazis, bevezetd fazis és az atfogo alkalmazas fazisa. Itt jegyezziik meg, hogy
a siker kulcsa — a célok ¢és kompetencidk korrekt meghatarozasan tilmenden — a
megfeleld elokészités és a folyamatos és vildgos kommunikacié minden Iépésben.

2. A teljesitmény-menedzsment megvalositasa

A teljesitmény menedzsment rendszer megvaldsitasa és bevezetése az alabbi

harom fazisban torténik:
1. Elokészités
2. Bevezetés
3. Alkalmazas

2.1. A kompetencia-alapu teljesitmény menedzsment rendszer
elokészito fazisa

A teljesitmény menedzsment rendszer elokészitése soran attekintették a vallal-
kozas szervezeti felépitését, a dolgozoi allomany munkakdreit és azok leirasat,
meghataroztak az értékelés szintjeit és 0sszeallitottak a cég eldzetes kompetencia
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térképét. Elokészito tin. ismeretterjesztd oktatast tartottak a teljesitmény menedzs-
ment rendszer alapjairdl, és interju sorozatot folytattak minden szinten a menedzs-
ment altal kijelolt dolgozokkal a munkakorok ellatasahoz sziikséges elvarasok és
kompetenciak jobb megértése érdekében. Az itt kapott visszajelzések és megszer-
zett tapasztalatok alapjan testre-szabottan kialakitottak a cég végleges kompeten-
cia térképét, és definialtak a sziikséges személyes kompetenciakat.
Az el6készitd szakasz feladatainak részletezése:
 Feliilvizsgaltak a szervezeti felépitést, a munkahelyeket és a munkakdri leira-
sokat
* A kiilonb6z6 munkakoroket és poziciokat 5 értékelési csoportba osztottak el
* Meghataroztak a kompetencia elvarasokat minden egyes betodltdtt munka-
korre és pozicidra vonatkozoan (a munkakori leirdsok és az egyes értékelési
csoportok kulcsszerepldivel folytatott interjuk alapjan)
« Osszeallitottak a cég kompetencia térképét
» Oktatast tartottak a vallalat menedzsmentje részére (eldkészitd, ismeretter-
jeszto)
» Személyes interjukat folytattak az egyes értékelési csoportok kulcsszerepldi-
vel
A dolgozok altal elérendd célok definidlasaval, a ,,Mit” dimenzioval sem az el6-
készitd fazisban, sem pedig a bevezetés soran kiilon nem foglalkoztak, a célok és
feladatok kijelolése mindig az érintett vezetOk sajat szakmai feladata volt.

2.1.1. Az értékelés szintjei

A teljesitmény menedzsment rendszerében a fizikai allomanytol a felsé vezeté-
sig mindenki egyéni teljesitményétnek értékelésére sor kertilt, oly modon, hogy a
hasonlo sulyu feladatokat és kompetenciakat igényld, de kiilonb6z6 szakmai tar-
talmi munkateriiletek 0sszehasonlithatoak legyenek. Ennek érdekében a vallal-
kozas teljes dolgozoi allomanyat célszerll ésszerli szamu szintekbe besorolni. A
menedzsment tagjaival egyeztetve 5 szintet hataroztak meg:

Szakképzetlen fizikai beosztott allomany

Szakképzett fizikai és szellemi beosztott allomany

Kozépvezetok + diplomas szakmai felel6sok

Diviziovezetok (+helyettes), TKH menedzser, kontrolling vezetd

Igazgato, Gazdasagi igazgatd

2.1.2. A kompetencia térkép — kompetencia osztalyok
Egy szervezet kompetencia térképe a kompetencia osztalyokbol (a térkép ana-
logiat kovetve: kontinensek), illetve az egyedi kompetencidkbol (orszagok) all.
A munkakorok elemzése alapjan hatarozhaté meg az, hogy mely kompetencia
osztalyok, illetve kompetencidk alkossak a kompetencia térképet, és hogy melyik
munkakornél melyik kompetencia osztalyokat, ill. kompetenciakat kell alkalmazni
¢és a teljesitményértékelés soran az értékelést (a dolgozoi onértekelést, illetve a
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vezetdi értékelést) ezek alapjan elvégezni. Az egyes kompetencidkat a jellemz6
viselkedésjegyeknek megfelelden — azok meghatarozasa alapjan — a fent javasolt 3
fokozatl skala kialakitasaval kompetencia szintekre kell osztani, mely felhaszna-
lasaval egységesen lehet mérni a munkatarsak teljesitményét. Munkakoronként és
kompetencianként meg kell hatarozni az eldirt kovetelmény szinteket, definialni a
kivalo és a nem megfeleld teljesitmény szintet is.

Az eldirt kompetencia osztalyok és kompetencidk kozott szintenként atfedés
lehetséges, hiszen bizonyos kompetenciakkal a szervezet minden tagjanak, vagy
kiilonb6zo szinteken dolgozoknak is rendelkezniiik kell, viszont ugyanazon kom-
petencia kiiszobértéke szintenként eltolodik.

2.1.3. A vizsgalt vallalkozas kompetencia térképe:
kompetencia osztalyok ¢s kompetenciak

A versenyszféraban hasznalatos modelleket és az interjuk soran tapasztalta-
kat kombinalva végiil is a kdvetkezOképpen modositott kompetencia osztalyokat
kertiltek kialakitasra ot szinten:

a). Személyes kompetencia osztaly, ahol az Egytittmtkddést és az Elkotelezett-
séget értekelik.

b). Professzionalis (szakmai) kompetencia osztaly, ahol a Tudasbazist illetve a
Teljesitményt, hatékonysagot és mindséget értékelik.

¢). Uzletviteli (iizleti) kompetencia osztaly, ahol a Kezdeményezékészséget érté-
kelik.

d). Vezetési (management) kompetencia osztaly, ahol a Vezetdi képességeket
értékelik.

Ezen kompetencia osztalyokba sorolhatd kompetencidkat — ismét a verseny-
szféraban hasznalatos modelleket ¢s az interjuk soran tapasztaltakat kombinalva
tablazatban 0sszegezték. A vizsgalt vallalkozasra szabott kompetencia térkép min-
den egyes kompetencia elemét részletesen kifejtették és megmagyaraztak, és a val-
lalkozas szintjeirdl kijeldlt dolgozokkal, illetve a felsé vezetdséggel értelmezték.

2.1.4. El0készit6 tréning
Szintén az el6készitd fazisban tartottdk meg az un. el6készitd-tréninget a kdzép-
¢s felso-vezetok, valamint a vezetdk altal kijelolt dolgozok részére. Ebben a fazis-
ban nem tartottak ismertett az egész szervezet szamara, de megkérték az okta-
tason résztvevoket, hogy juttassdk el a hallottakat a cég minden dolgozdjahoz.
Ebben a fazisban a cél nem a teljesitmény menedzsment rendszer részletes ismer-
tetése, csak alapvetd céljainak és elveinek bemutatésa.

2.1.5. Interjuk
Az elokészitd fazis fontos része a dolgozokkal folytatott interju sorozat. Az
interjuk soran olyan kdzvetlen informaciokhoz akartak jutni az egyes beosztasi
szintek és munkakorok specifikumaival kapcsolatban, amelyek lehetové teszik a
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teljes mértékben személyre- €s cégre-szabott kompetencia alap teljesitményérté-
keld rendszer kiépitését. Az interjuk eredményeként a mar kialakitott kompeten-
cia térkép finomitasara, pontositasara €s sulyozasara keriilt sor. Az interjuk soran
felmeriilt, és a dolgozok altal sziikségesnek vélt kompetenciak részletes listajat a
tovabbi munka soran figyelembe vették.

A vallalkozasra szabott kompetencia térképet €s minden egyes kompetencia ele-
mének a részletes magyarazatat a cég osszes dolgozojahoz eljuttattak, hiszen ez a
teljesitmény értékelés és teljesitmény menedzsment egyik alappillére.

2.2. A kompetencia-alapu teljesitmény menedzsment
rendszer bevezetése

Csak az alapos, mindenre kiterjed6 elokészités utan kovetkezhet a PM bevezetd
fazisa. Altalaban a PM fokozatos bevezetése célszerii (elsé l1épésben pilot pro-
jektként egy részlegben), de a vallalat méretét és lehetOségeit figyelembe véve,
a menedzsment gy dontott, hogy a bevezetés a vallalati szinten torténik. Ennek
ellenére hagytak elegend¢ tiirelmi idot: az els6 évben a kompetenciak értékelése
nem volt tal szigora és az elvartnal gyengébb teljesitmények kovetkezményei nem
voltak stlyosak, de a kovetkezd évben a tervek szerint mar elvartadk volna a sze-
mélyes kompetencidk fejlesztését, ¢s nem fogadtak volna el a nem megfeleld tel-
jesitményt.

Mint korabban emlitettiik, a teljesitménycélok definialasaval sem az el6készitd
fazisban, sem pedig a bevezetés soran nem foglalkozunk, hiszen a célok ¢és felada-
tok kijelolése a dolgozok szdmara a vezetés szakmai feladata.

A teljesitmény menedzsment bevezetd fazisanak lényeges elemei a kdvetkezok:

1). a bevezetés strukturdjanak ¢s titemtervének a kialakitasa
2). vilagos kommunikacio

3). motivacid

4). kovetkezetesség

2.3. Folyamatos alkalmazas

A teljesitmény értékelés folyamata:

* A munkahelyi vezeté minden év elején hivatalosan kozli a munkavallalokkal
a személyes kompetencia (hogyan) é¢s munkakori (mit) elvarasokat, kovetel-
ményeket.

* Avezet6 az év folyaman ellendrzi a teljesitményt és visszajelzést ad (forma-
lisan vagy informalisan) a munkavallalo részére.

* Az év végén a munkahelyi vezetd hivatalosan ¢és egyedileg értékeli a munka-
vallalok teljesitményét a TM-rendszer keretében, majd csoportositja és rang-
sorolja oket.

» Az ¢értékelés eredményeit megyvitatjak az egyes alkalmazottakkal, de a mun-
kavallaloi sorrendet nem teszik kozzé. A kovetkezo évi teljesitményndvelési
elvarasokat és/vagy fejlesztési célokat rogzitik.
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* A menedzsment elemzi az értékelési az eredményeket, és ez alapjan intézkedé-
seket kezdeményez (képzés, jutalom, eldléptetés, elbocsatas stb), ha sziikséges.

3. A teljesitményértékelési rendszer bevezetésének eredményei

A tarsasag vezetoivel és a kiilso szakértokkel folytatott mélyinterjuk soran kide-
rllt, hogy a teljesitmény értékelés bevezetése utani idében jelentds valtozasok
voltak tapasztalhatok. A vezet6i dontések az eldléptetésekrol, a jutalmazas, a bér-
emelésekrol és az elbocsatasokrol sokkal megalapozottabbak, elsdsorban a tények
alapjan, a szubjektiv szempontok elemek kizarasaval torténtek. A vezetok hite-
lessége, megitélése jelentdsen javult, nott tekintély és a bizalom az alsobb szintii
kozvetlen termelés iranyitok esetében is.

A kétdimenzios, haromszintes értékelési rendszer eredményeként 1étrejott otfo-
kozati mindsit6 rendszer erésen motivalta a dolgozdokat, munkavallalokat, hogy
az egyéni teljesitmény novelésével felzarkdzzanak a nagyobb teljesitményt nyujto
dolgozok szintjére. Fontos lizenet volt a munkavallalok részre a tartdosan nem elfo-
gadhato teljesitményt nyujtod dolgozok elbocsatasanak kilatasba helyezése. Korab-
ban, a nem formalizalt, elsdsorban szubjektiv elemekre épiild vezetdi értékelési
rendszer legnagyobb hidnyossaga, hibdja éppen az volt, hogy az egyéni teljesit-
ményeket lefelé hiizta a leggyengébben teljesitok szintjére, csokkentve ezaltal az
atalagos vallalati teljesitmény szintjét. Vilagosan lathato, hogy a komplex teljesit-
ményértékelés modszere egyben nagyon hatékony motivacios modszer, amely a
mindségi ¢s mennyiségi munkateljesitmények magasabb szintre torténd noveke-
dését eredményezi, mar kozéptavon is. Eldsegiti a munkavallalok azonosulédsat a
vallalati stratégiai célokkal, valamint erdsiti a dolgozok elkdtelezettségét a vallal-
kozas rovid és kozéptavu a céljainak megvaldsitasa irant.

A teljesitményértékelési rendszer bevezetése eredményeként az elsd évben
novekedett a szama a jol és kivaloan teljesitoknek, csokkent a szama az elfogad-
hatatlan és gyenge teljesitményt nyujtoknak, a megfeleld teljesitményt nytjtok
szama is kismértékben csokkent. A kozépvezetdk véleménye szerint az atlagos
vallalati munkateljesitmény szintje a rendszer bevezetését kdvetd honapokban
érzékelhetden javult.

Sajnos idokozben vezetdvaltas miatt az egyéni teljesitményértékelés szerepe
leértékelodott, ezért a kezdeti eredmények ¢és kedvezd tapasztalatok utan, mara
mégsem kovetkezett be a remélt teljesitményndvekedés. A menedzsment tudo-
many esetében oly jelentds vezetdi elkotelezettség, kovetkezetesség ¢s kitartas
hianya miatt, a visszarendez6dés tobbé-kevésbé a korabbi alacsonyabb teljesit-
ményszintre, néhany év alatt bekovetkezett.
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4. Osszefoglalas

TM bevezetésekor (2009-2010) kulcsfontossagl része volt a vizsgalt vallalat-
nal korabban bevezetett Totalis Koltséghatékonysagi programnak. Ezt megeldzéen
a vallalkozasnal nem volt ehhez hasonlo atfogé teljesitményértékelési rendszer.
Sem a munkaer6-felvételrél, sem a cégen beliili elémenetelrdl, sem az elbocsata-
sokrol, nem a kompetencidk és a tényleges teljesitményének objektiv értékelése
alapjan dontottek. Pedig a munkavallalok teljesitményét illetden oridsi kiilonbse-
gek voltak. Néhany kék galléros minddssze 10 szézalékos teljesitményt nyujtott,
a termelés-iranyitok és kozépvezetdk a kiégettség jeleit mutattdk. A TM a kom-
petenciak értékelésén alapult €s a tervek szerint évente értékelte volna 2 dimen-
zidban a munkavallalok kompetenciait és teljesitményét: mit, mennyit és hogyan
végeztek el a munkavégzés soran. Az értékelés 5 kategoriaja: nem elfogadhato(1),
van még javitani val6(2), megfelel az elvarasoknak(3), j6(4), kivalo(5). Az egyéni
értekelések eredményei alapjan keriil volna sor a fejlesztési ¢és képzési igények
meghatarozasa; sziilethettek volna dontések jutalmakrol, eléléptetésekrol és elbo-
csatasokrol. A kovetkezd 1épés lehetett volna a teljesitmény-alapt javadalmazasi
rendszer bevezetése, valamint a TM évenkénti rendszeres értékelése és a rend-
szer modositasa, ha sziikséges. A megvalositott TM példaval szolgalhatott volna
(mint “legjobb gyakorlat”) mas kozszolgaltatd vallalkozasok részére, az eldttiik
allo teljesitmény problémak megoldasara egyéni és / vagy szervezeti szinten is.
Sajnos nem ez kovetkezett be, a vezet6i elkdtelezettség hianya miatt a rendszer a
bevezetést kdvetd eso két év sikerei utan lassan elhalt, és 6t év utan gyakorlatilag
teljes visszarendezddés tapasztalhato. Pozitiv hatasként érzékelhetd talan az, hogy
a szubjektiv vezetoi értékelések ¢és dontések esetében az objektiv elemek és szem-
pontok aranya valamelyest névekedett.
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KOMPETENCIAMENEDZSMENT AZ EUROPAI UNIO
KOZSZOLGALATABAN — KIVALASZTAS

COMPETENCY MANAGEMENT IN EU CIVIL SERVICE — SELECTION

BOZSO GABOR féiskolai doktorandusz
Nemzeti K6zszolgalati Egyetem Ko6zigazgatas-tudomanyi Doktori Iskola

ABSTRACT

Human capital is the key resource of every organisation, which endeavours to
achieve the organizational goal. Implementing a competence-based approach has
been a major trend in HR management in recent past. These statements apply to
today main international player, to the European Union as well. Europe’s partly
supranational organization has evolved the principles, the schemes for selection,
career advancement and compensation and the rights and obligations of its
secretariat during the 20th century. This paper will discuss the role of competencies
in the EU civil service system in particular, in recruitment. The relevancy of the
issue is proven by the fact that improving competency-based approach has been
a strategic goal during the 2010 concurs reform. This essay defines competency
as “the ability of successful action” grouping them into three: knowledge, skills
and attitudes and evaluating them during the two important selection phases:
recruitment and concurs.

1. Bevezetés

Minden szervezet mikodésének talan legfontosabb erdforrasa a személyi allo-
many, amely a tudasaval és szakértelmével arra torekszik, hogy megvaldsitsa a
szervezet céljait. Nincs ez masként napjaink egyik legjelentdsebb (szupranacio-
nalis) nemzetkozi szervezetének életében sem. A XX. szdzad folyaman az Euro-
pai Unio is kialakitotta a sajat titkdrsagara vonatkozo miikodési alapelveket,
jogokat, kotelezettségeket, kivalasztasi, elomeneteli és illetményrendszereket. A
rovid tanulmany az Eurdpai Unio szervezetének kdzszolgalatat, ezen beliil a kiva-
lasztasra fokuszalva, vizsgalja a kompetencidk szerepének az érvényesiilését. A
téma aktualitasat és ,,forrosagat” jellemzi, hogy a versenyvizsga-rendszer 2010-es
reformjakor is hangsulyos szempont volt a kompetenciaszemlélet erdsitése.

A 25 EU tagallam nemzeti kozigazgatasi intézeteit megkérdezték mit kell tud-
nia, tennie vagy mutatnia egy vezetd koztisztviselének ahhoz, hogy sikeresen helyt
alljon az eurodpai kiizd6téren? (David 2007:33) A tanulmany a kompetenciat, mint
a ,,sikeres cselekvés képességét” fogalmazza meg. Harom tertiletre osztotta a sziik-
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séges kompetenciakat: a tudas (knowledge), a készségek (skills), és a hozzaallas
(attitudes) teriiletére.

« Hozzaallas: Nyitott (open minded), Ujito, Integralé személyiség.

» Készségek: Szocialis készségekkel rendelkezik, Csoportban gondolkodik,

Targyalas kozpontt, Sikerre torekszik, Szervezd.

» Tudas: Europai ismeretek, Nemzeti ismeretek, Kapcsolatok.

Ezeket veszi alapul a kivalasztas folyaman az Eurdpai Uni6 kozszolgélata is az
egységes kivalasztasi rendszerében.

2. Toborzas

Mar a palyazati felhivasban kiemelten jelennek meg a fentebb emlitett altalanos,
az europai biirokraciara, mint munkahelyre jellemz6 specifikus kompetencidk és a
motivacio (EU careers honlap). Olyan jelentkezdket varnak, akik

* fejlett elemz0-, szervezo- ¢s kommunikacios készséggel rendelkeznek, kony-
nyen alkalmazkodnak kiilonb6z6 munkakornyezetekhez, és minden érdekelt
fellel egytitt tudnak mikddni; akik 6rommel sajatitanak el 0j ismereteket és
készségeket.

» szeretn¢k hasznositani és tovabbfejleszteni nyelvtudasukat; akik arra tore-
kednek, hogy eredményeket mutassanak fel, és képesek arra, hogy multikul-
turalis csoport tagjaként hatékonyan dolgozzanak; (sikerkdzpontusag)

 szivesen dolgoznanak az Eurdpai Unionak, és akik tenni akarnak azért, hogy
javuljon a kontinensen ¢l6 500 millié eurdpai polgar élete; (motivacio)

Egy egységes jogi dokumentum (kodex) rendezi: az Eurdpai Kozosségek tiszt-
viselének személyzeti helyzetét. Ez az 1968. februar 29-1 259/68/EGK, Euratom,
ESZAK tanacsi rendelet (tovabbiakban StatGitum). A StatGtumban megfogalma-
zottak szerint: ,,[A] felvétel soran arra kell torekedni, hogy az intézmények részére
olyan tisztviselok munkajat biztositsak, akik megfelelnek az alkalmassag, a telje-
sitmény ¢és a tisztesség legmagasabb kovetelményeinek, és akiket a Kozdsségek
tagallamainak allampolgarai koziil a lehet6 legszélesebb foldrajzi alapon toboroz-
tak” (Statatum 27. cikk). A szabalyzat alapelvként deklaralja, hogy ,.barmilyen,
nemen, fajon, borszinen, etnikai vagy tarsadalmi szarmazéson, genetikai tulajdon-
sagokon, nyelven, vallason vagy meggy6zddésen, politikai vagy mas nézeteken,
nemzeti kisebbséghez tartozason, tulajdonon, sziiletésen, fogyatékossagon, koron
vagy szexualis iranyultsagon alapul6” (Statutum 4. cikk) diszkriminacio tiltott.

A tisztviseld kinevezésének kizarolagos feltétele az unids allampolgarsag, az
eloirt katonai szolgalat teljesitése, erkolesi megfelelés, fizikai alkalmassag, meg-
feleld képesités és sziikség esetén versenyvizsga teljesitése, valamint legalabb két
unios nyelv sziikséges szintli ismerete.

Az eljaras a kivalasztasi alapelveknek ¢és az alkalmazasi feltételeknek megfele-
16en épiti fel a kovetelményrendszerét, amely alkalmazkodik a nemzetkozi koz-
szolgalat altalanos alapelveihez. A mar emlitett lehetd legszélesebb foldrajzi alapu
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¢és diszkriminaciomentes kivalasztason tul a palyazoknak eleget kell tenniiik az
un. ,,harmas kdvetelménynek”: ratermettség, szakértelem és feddhetetlenség (effi-
ciency, competence and integrity) (Blaho, Prandler 2011:93).

3. Versenyvizsga

A legtobb nemzetkozi szervezethez hasonloan a megiiresedd posztokat elsdsorban
beliilrél probaljak meg feltdlteni; ennek modjai lehetnek az athelyezés, el6léptetés
vagy a bels6 versenyvizsga. Ez biztositja a rendszer egyik elony0s tulajdonsagat, a
nagyfoku bels6 mobilitast. Egy konkrét adatot emlitve: egy felmérés szerint az ,,A”
kategorias hivatalnokok 10%-a valtoztat allast minden évben (Temesi 2000:379).
Ennek {6 oka a fentebb részletezett rugalmas munkakdri besorolasi viszony.

Amennyiben a poszt betoltése beliilr6l nem lehetséges, akkor kiilsé munkaer6t
keresnek. Ez torténhet a nemzeti tisztviselok kdlcsonvételével (secondment), de a
leggyakoribb modja a kiilsé versenyvizsga. A kivalasztas korabban minden intéz-
ménynél egymastol fiiggetleniil zajlott: kiilon-kiilon hirdettek palyazatot, szervez-
tek vizsgat ¢és allitottak Gssze a felvételi listat. Ennek a legkomplexebb elemét,
a versenyvizsgak bonyolitasat 2003. januar 1-jét6l egységesen az Eurdpai Sze-
mélyzeti Felvételi Hivatal (angolul: European Personnel Selection Office — EPSO)
végzi. Ezzel a [épéssel sikertilt kozos felvételi szabvanyokat és elveket teremteni.

Az eljaras elso 1épése a palyazat kiirasa, amely tartalmazza a vizsga idépontjat
¢és a képzettségre, nyelvtudasra, szakmai tapasztalatra vonatkozo egyéb kritériu-
mokat, amit az EU Hivatalos kdzlonyében, tovabba a nemzeti ¢és helyi sajtoban
tesznek kozzé.

A kritériumnak megfeleld jeldltek egy tobblépcsds, egy iddben zajlo — képes-
ségeiket, tudasukat, miveltségiiket széles koriien ellenérz6 — versengé megmeéret-
tetésen vesznek részt: ez a versenyvizsga, amelynek célja, hogy a jeldltek Ossze-
hasonlitasaval objektiv modon torténjen a korlatozott szamu allashelyek elosztasa.
Szamos (tag)allam alkalmazza a kivalasztasnak ezt a formajat, &m a versenyvizs-
gaknak (concours) a legnagyobb hagyomanyai vitathatatlanul Franciaorszagban
vannak. Mi sem példazza ezt jobban, hogy minden évben tobb mint egy millidan
jelentkeznek a francia kozszolgalatba valo bejutas lehetdségével kecsegtetd ver-
senyvizsgakra. De nem kell ,,megijedni”, ezzel a népszeriiséggel az unios allas-
helyek is felveszik a versenyt, hiszen nem ritka az 6tvenszeres tuljelentkezés sem.

Az altalaban harom lépcsds vizsga elso eleme az Gn. eldszelekcios teszt, amely-
ben a jeldlt altalanos ¢és szakismereteit ellendrzik feleletvalasztos kérdések segitsé-
gével. A masodik korre, az igencsak csokkent szamu jelentkezdk irds- ¢s feladat-
megoldo készségiikrdl adnak szamot. A harmadik rész a legtobbszor Briisszelben
sorra keriild szobeli bemutatkozas egy 4-10 tagu felvételi-bizottsag elétt. Erre az
interjura jellemzden, masfélszer, kétszer annyi jeldltet hivnak be, mint amennyit
szandékukban all alkalmazni. Aki a szobeli részt is sikerrel veszi, még annak sincs
garantalt irodaja az Eurdpai Bizottsag székhazaban, hiszen a neviik ,,csak” az tn.
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tartaléklistara keriil fel. Ez jogositja fel 6t arra, hogy palyazzon a konkrét allashe-
lyekre. A gyakorlatban ez ugy miikodik, hogy a ,,sikeres tartaléklistasokat” az Euro-
pai Bizottsag Személyzeti Adminisztracios Foigazgatosaganak Toborzasi Osztalya
kozvetiti ki az Unio intézményeinek megtiresedett allashelyeire. Itt elhelyezkedve a
9 honapos probaido letelte utan kinevezik az Eurdpai Kozdsségek tisztviseldjének.

Nem konnyti sikeresen szerepelni a versenyvizsgan, a sok vetélytars miatt igen
magasak a kovetelmények, amiknek nehéz megfelelni. A masik ok az eurokrata
pozicid egyre nagyobb vonzereje, presztizse. Kritika is éri a kivalasztasi rendszert
és magat a versenyvizsgat. Ezek egyike a rendszertelenség: altalaban hullamokban
szoktak vizsgakat szervezni, amik leggyakrabban a bovitésekkel esnek egybe, igy
biztositva a szlikséges ,,részvételt” az 0j tagallamoknak. A versenyvizsga-kérdések
f6 hianyossaga, hogy tulzottan a lexikalis ismereteket méri, és nem fokuszal mas,
igen fontos tényezokre és kompetenciakra: igy példaul, hogy a jelolt képes-e haté-
konyan dolgozni a hazajatol tavol, egy multikulturalis kornyezetben. Az eljaras
soran megjelenik a kulcskompetenciak egy része, de ezek aranya és a vizsgalatuk
mélysége nem kell6en hangsulyos.

4. A megujult rendszer

Az EU képes figyelembe venni a kritikakat, amit jol jelez, hogy 2010-t61 komoly
valtozasok torténtek a kivalasztasi folyamatban. Az 0 kivalasztasi eljaras keve-
sebb 1épésbdl all, igy a versenyvizsgak rovidebb ideig tartanak, a hosszadalmas
szelekcio lerovidiil. A leggyakoribb munkakorokre az EPSO évente ir ki verseny-
vizsgat. Az eljaras alapjat a készségalapu tesztelés jelenti, a lexikalis ismeretek
hattérbe szorulnak. A konkrét szakmai készségek/képességek és szakismeretek
mellett az olyan alapvetd készségek meglétét vizsgaljak, mint:

* azelemzob- és problémamegoldo képesség: egy Osszetett kérdéskor kulcsfontos-

sagl elemeinek felismerése, kreativ és gyakorlatias megoldasok kidolgozasa;

* a kommunikacios készség: vildgos és pontos kommunikacid szoban és iras-
ban egyarant;

* a mindségi ¢és eredményes munkavégzés: személyes felelosségvallalas ¢és
kezdeményezokészség + meghatarozott eljardsok betartdsa + mindségi mun-
kavégzés;

 atanulasi és fejlodési képesség: a személyes készségek, valamint a szervezet-
tel és a munkakdrnyezettel kapcsolatos tudas és annak fejlesztése;

» aszervezOkészség ¢s a feladatok rangsorolasanak képessége: a legfontosabb
feladatok kiemelt helyen vald kezelése, rugalmas munkavégzés és a sajat
munka hatékony beosztésa;

* arugalmassag: nagy munkaterheléskor is hatékony munkavégzés + nehézsé-
gek kezelése + alkalmazkodas a valtozasokhoz;

» az egylttmikodési képesség: egylittmikodés a kozvetlen munkatarsakkal és
mas szervezeti egységekkel, tolerancia.
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A feladatok ezeket a készségeket legalabb kétszer mérik, mely a jeldlt kompe-
tenciainak még alaposabb feltérképezését teszi lehetové. A megfeleld szintl ide-
gennyelv-tudas — legfoképp a 3 munkanyelv (angol, francia, német) egyikének —
elengedhetetlen feltétele a munkakor betdltésének, igy ennek alkalmazas kdzbeni
vizsgalata még hangsulyosabb szerepet kap.

Az eljaras négy lépésre bonthato: a regisztracio, a szamitogépes eldszelekcios
teszt, az egész napos értékeld kozpont és az allasinterju.

A teszt megfelelden alkalmas arra, hogy a jelentkezok nagy szamat megrostalja.
A korabbi rendszer tudaskozpontisaga helyett kulcskompetenciakra fokuszalnak. A
teszt négy részben vizsgalja a szovegértés, a numerikus, az absztrakcios és a szitua-
cios (egyiittmiikodési) készségeket. A feladatok nehézsége a rendkiviil sziikre szabott
idokeretben zajlik, ami csak elhivatott és kitartdan gyakorlo palyazokat kovetel meg.

Az egész napos értékeld kdzpont (AC) részei az esettanulmany, a csoportfeladat.
a strukturalt interji €s a szobeli prezentacio. Ezek kozos jellemzdi, hogy relative
rovid rendelkezésre allo id6 alatt kell nagymennyiségii informaciobdl kigytijteni
a relevansakat és némi hattértudast is alkalmazva érvelni, amely személyiségbeli
¢és tudasbeli kulcskompetenciak mellett kiemelked6 idegennyelv-tudast is igényel.

5. Kovetkeztetések

rendszere jol illeszkedik az elvart kompetencia standardokhoz. Igyekezett a tudas-
kozpontu kivalasztas irdnyabol jelentésen elmozdulni a kompetencidk iranyaba.
Ennek a kockézatai ¢s mellékhatasai természetesen mar megjelentek a rendszer-
ben (tapasztalt szaktudas megszerzése kiviilr6l), amit igyekeznek azért rugalmas
modszerekkel ellenstilyozni, de ez egy masik elemzése témaja lehetne. A jelenlegi
szelekcio a tomeges jelentkezéseket tovabbra is kezelve keresi a kell6képpen moti-
valt az egylittmiikddésre, problémamegoldasra ¢s tanulasra képes jeldlteket.
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ABSTRACT

A high priority aim and task of the European Union’s member states, including
Hungary, are to strengthen the economic participation, and ensure the workplace
integration of persons with disabilities and a reduced work capacity. The target
group’s low degree employment is influenced by a number of factors, such as the
approach and attitude of economic actors.

Managerial attitudes and motivations in the corporate culture influence the
way how the persons with disabilities and a reduced work capacity will adapt
themselves and find their feet at the workplace. In recent years several researches
have studied these factors. Applying a secondary research method, this study aims
at discussing those national and international researches which deal with the labour
market situation of persons with disabilities and a reduced work capacity and the
measurement of the employers’ attitudes, as well as, the methods applied during
the researches and the results. In summary the research concludes that through
empirical knowledge negative stereotypes towards persons with disabilities and a
reduced work capacity will decrease significantly.

1. Bevezetés
A fogyatékos ¢és megvaltozott munkaképességli személyek gyenge munka-

erdé-piaci pozicioja, és a hatterében allo tényezok feltdrasa egyre nagyobb figyel-
met kap mind a nemzetkdzi, mind a magyarorszagi gazdasagtudomanyi kuta-
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tasokban. Ennek oka, hogy a gazdasagi helyzettdl fliggetleniil a fogyatékos és
megvaltozott munkaképességli személyek gazdasagi aktivitasa jelentés mértékben
elmarad a fogyatékossaggal nem rendelkezd népességhez képest. Mind a nemzet-
kozi, mind a hazai kutatasi eredmények ramutatnak, hogy a fogyatékos és meg-
valtozott munkaképességli személyek elhelyezkedését akadalyozza a munkaltatok
korében tapasztalhato diszkriminacio és a sztereotipidk szerinti gondolkodas. Az
Eurdpai Unid a negativ diszkrimindcid, a nem megfeleld vezet6i attitidok csok-
kentése és felszamolasa érdekében az elmult évtizedekben egyre erdteljesebben
képviseli a hatranyokkal kiizdé6 munkavallalok esélyegyenloségének érvényesiilé-
sét. E szemléletnek koszonhetden a mindenkori magyar kormanyzat a gazdasagi
aktivitast eldsegitd torvényi valtoztatasokat kezdeményezett, melyek mind az érin-
tett csoport tagjait, mind a munkaltatokat érdekeltté teszi a munkaerd-piacra tor-
ténd bekapcsolodasra. A megvaltozott jogszabalyi kornyezet sziikségessé teszi a
fogyatékos és megvaltozott munkaképességli személyek felé iranyuldé munkaltatoi
attitlidok pozitiv irdnyt valtozasat. A tanulmany bemutatja azokat az elmult évek-
ben folytatott jelentdsebb munkaltatoi attitidkutatasokat, eredményeket, modsze-
reket, melyek a fogyatékos €s megvaltozott munkaképességli személyek foglal-
koztatasaval kapcsolatosak.

2. Az attitiud fogalma és elemei

Az attitiid jelenségével a XX. szdzad elején kezdtek el foglalkozni, mely mind
a pszichologia, mind a tarsadalomtudomanyok korében a kutatasok kdzéppont-
jéba keriilt. Jellegzetesen az attitiid (Chave 1928) érzések, vagyak, félelmek, meg-
gy6zodések, eloitéletek vagy mas tendencidk Osszessége, amelyek kiilonbozo
tapasztalatok hatdsara cselekvésre valo beallitodast vagy készenlétet idéznek el
a személyben (Smith — Mackie, 2001). Allport (1976) az attitid tapasztalat révén
szervezO0dott mentalis és idegi készenléti allapotrol beszél, amely dinamikus vagy
iranyito hatast gyakorol az egyén reagalasara mindazon targyak és helyzetek ira-
nyaban, amelyekre az attitid vonatkozik (Allport 1935).

Az attitidok mélyen rogziilt értékeld beallitodasok, belsd viszonyulasi mintak,
amelyek a valosag legkiilonbozobb dolgaival, targyaival, jelenségeivel, de sze-
mélyekkel és személyes tulajdonsagokkal szemben is kialakulhatnak (Dienesné
2003):

— Az attitidok szerves részei a személyiségnek.

— Mindig egyéni szemléletmodot, egyéni értékrendet tartalmaznak.

— Egy sajatos értelmi és emocionalis vonatkoztatasi keret, amely a legtobb

veliink kapcsolatba keriil jelenségnek értelmet kolesonoz.

— Kozvetleniil nem figyelhetok meg, mert részben tudattalanok, dsszetettek, de

pszichologiai modszerekkel feltarhatok illetve a tevékenységek sordn meg-
figyelhetok.
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Az attittid vagy beallitddas tehat olyan tartds viszonyulasi mod targyak, hely-
zetek, illetve személyek irant, amely tapasztalaton keresztiil szervezddik, s amely
iranyit6é hatast gyakorol az egyénnek e targyakkal, helyzetekkel, illetve szemé-
lyekkel kapcsolatos reagalasara (Dienesné 2003). Rosenberg — Hovland (1960)
modellje alapjan az attitidnek harmas tagolédasa, oldala van (1. abra):

— értelmi (kognicio): vélemény, meggy6z9odés, hiedelem, értékelés az adott tar-

gyakrol, helyzetekrol, személyekrol,

— érzelmi: az érzelmi viszonyulas er0ssége szerint a gytlolettdl a rajongasig

minden fokozat megtalalhat6 benne,

— viselkedéses: meghatarozza a személy cselekedetét, viselkedését, reakcio-

készségét a targyakkal, helyzetekkel, személyekkel kapcsolatban.

Csepeli (1997) szerint az attitiid egy része kiismerhetetlen, masik része empiri-
kusan mérhet6 ¢és kiismerhetd.

1. abra: A hiaromelemes attitiid modell
Figure 1. Tri-component attitude model

Mérheté INGEREK
fiiggetlen (egyének, helyezetek, szocidlis problémdk, csoportok és
valtozok mds ,,attitiid-tirgyak”)
Kézbiilss ATTITUDOK
valtozok
/ v \
Meérheté L i i
fiiggd KOGNICIO ERZELEM VISELKEDES
valtozok

Forras: Rosenberg — Hovland (1960)

Mivel az attitlid sokszor nem nyiltan tetten érhet6 jelenség, ezért a kutatdsa is
sajatos mérési modszereket igényel. A kutatas soran anélkil kell felfedni Oket,
hogy az alanyok ennek tudatdban lennének (Smith — Mackie, 2001:381). Berde
— Moré (2014) alapjan az attitiid valtozasai az egész életen at tartd tanulassal, a
tapasztalati tudassal hozhato 6sszefliggésbe.

3. Munkaltatoi attitiidok szerepe a fogyatékos és megvaltozott
munkaképességii személyek foglalkoztatasaban

Minden embernek mas, mégis egyenjogl lehetdséget kell kapnia arra, hogy a
maga valasztott modon tartalmas életet ¢ljen. A fogyatékos és megvaltozott mun-
kaképességli személyek foglalkoztatdsi ratajanak alakulasaban jelentds szerepet
jatszanak a munkaltatoi attitlidok. A human erdforras gazdalkodas esetében az
esé¢lyegyenldség azt jelenti, hogy minden munkaképes allampolgar képességeinek
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megfeleld lehetdséget kapjon a munkavallalasra és teljesitményeit, eredményeit
azonos modon itéljék meg (Dajnoki 2012). Miutan a globalizal6dé tarsadalomban
az emberi er6forras egyre inkabb kdzéppontba keriil, amelynek munkaerején tal,
ma mar egyre inkabb a tudastokéjét értekelik elsdsorban a vallalatok, ezért olyan
tényezok kapnak prioritast, mint a bizalom, a megbizhatdsag, a megbecsiilés, a
motivacio, stb. és ezek a szemléletek, és gyakorlatok athatjak a vallalati miikodést
és részei lesznek a szervezeti kultiraba (Bencsik et al. 2014). A szocialis kom-
petencidk koziil pedig a konfliktuskezeléssel szemben tamasztjak a legnagyobb
elvarast (Gergely 2011).

3.1. Nemzetkozi kitekintés — munkaltatoi szemléletre iranyulo
kutatasi tapasztalatok

A fogyatékos és megvaltozott munkaképességli személyek felé megnyilvanulod
munkaltatdi szemlélet kutatdsa a nemzetkozi szakirodalomban kozel 6tven éve
megtalalhatok.

Unger (2002) alapjan az Egyesiilt Allamokban mér az 1950-es években meg-
indultak a fogyatékos ¢és megvaltozott munkaképességli személyek alkalmazasat
befolyasold munkaltatoi attitlidok szerepének vizsgalata. A kiilonbozo kutatasok
ellentmondasos eredményekre jutottak, mivel a munkaltatok attitidjeinek vizsga-
lata kapcsan egyarant mutatkoztak pozitiv és negativ attitidok. Az amerikai szak-
irodalom a kutatasok harom csoportjat emliti. A kutatasok (McFarlin et. al. 1991,
Thakkar 1997) egy része feltarta, hogy a munkaltatok nemcsak a fogyatékos €s
nem fogyatékos munkavallalok kozott szelektal, hanem a fogyatékossag mértéke,
sulyossaga szerint is. A vizsgalatok (Fuqua et al. 1984, Blanck 1998) masodik
csoportja felismerte, hogy a mar kdzvetlen tapasztalattal rendelkezé munkaltatok
egy része pozitiv attitidoket mutat a fogyatékos és megvaltozott munkaképességii
munkavallalok felé, mivel megitélésiik szerint e munkavallaloi csoport lojalisabb,
alacsonyabb koriikben a fluktuacio ¢és jo teljesitményt nyUjtanak a munkavégzés
folyaman. Mig mas kutatasok (Johnson et al. 1988, Nietupski et. al. 1996) szerint a
munkaltatok éppen a fogyatékos és megvaltozott munkaképességii személyek tel-
jesitményét ¢s terhelhetdségét vitatjak. Ugyanakkor a munkaltatok a teljesitmény
elvarasokbol képesek leadni, hogyha egyéb nyereségek varhatok a célcsoport fog-
lalkoztatdsa esetén. Ilyen hozadék lehet: a megbizhaté munkaerd, a vallalati fele-
16sségvallalas szemlélet pozitiv piaci megitélése, a vallalati sokszinliség, vagy a
tdmogatasokhoz val6 hozzaférés. Az amerikai kutatasok (Collignon 1986, Levy et.
al. 1993, Blanck 1998) ramutattak, hogy a nagyobb méretti vallalatok jellemzbéen
pozitivabb attitlidoket mutattak a vizsgalt célcsoport foglalkoztatasa vonatkozasa-
ban, mivel rugalmasabban képesek a fogyatékos és megvaltozott munkaképességii
személyek specidlis foglalkoztatasi sziikségleteihez idomulni.

Eurdpéban szintén sokszinii kutatasok torténtek az elmult években. A vizsgala-
tokat az a tény inspiralta, hogy jellemzden az Eurdpai Unid tagallamaiban az eltérd
gazdasag és foglalkoztataspolitikai sajatossagok mellett, a fogyatékos személyek
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foglalkoztatasi rataja alacsonyabb értékeket mutatnak a nem fogyatékos lakossag
foglalkoztatasi ratajahoz képest. A kutatasok vizsgaltak (Kelly et. al. 2005, Pit-
taway — Thedham 2005, Mcrae — Laverty 2006) a vallalat szervezeti jellemzoit,
valamint a munkaltatoi dontéseket befolyasold tényezdket a fogyatékos és meg-
valtozott munkaképességii személyek foglalkoztatasa kapcsan.

Tobb kutaté ramutat, hogy a kis- és kozépvallalkozasok esetében a fogyatékos
és megvaltozott munkaképességii személyek sikeres beilleszkedéséhez pozitivan
hozzajarul a csaladias szervezeti kultara (Ram — Holliday 1993, Pittaway — Thed-
ham 2005).

Kelly et. al. (2005) kutatasa az alacsony gazdasagi aktivitast részben szintén a
negativ diszkriminacioval és elditéletekkel magyardzza. McRae és Laverty (2006)
ramutatott, hogy a fogyatékos személyek felé¢ megnyilvanul6 eléitéletek mar a fel-
vételi eljaras soran tetten érhetk, mivel a nem fogyatékos személyek esetében a
munkaltatok kétszer olyan gyakran kiildtek értesitést vissza és kétszer gyakrabban
hivtak 6ket be felvételi elbeszélgetésre, mint fogyatékos tarsaikat.

Davidson (2011) 2009-2010 kozott az angliai kis- és kozépvallalkozasok koré-
ben végzett kutatasa a munkaltatok dontésein keresztiil vizsgalta a fogyatékos és
megvaltozott munkaképességli személyeket érintd diszkriminaciot. A munkavalla-
lok kivalasztasat befolyasolo tényezoket kvalitativ kutatasi modszerek — a munkal-
tatokkal készitett egyéni mélyinterjuk, fokuszcsoportos interjuk és nyomon kove-
téses interjuk — segitségével kutatta. Ez utobbi soran a munkaltatokkal az allas
meghirdetésekor, illetve azt kdvetden is készitettek interjut azt vizsgalva, milyen
tényezok befolyasoltak a munkavallalok kivalasztasat. A kutatas ramutatott, hogy
a munkaltatok a kovetkezd szempontokat tartottak 1ényegesnek a munkavallalok
alkalmassaga kapcsan: a rugalmassag, a kompetencia, a kiegyensulyozottsag, a
megbizhatosag, a lakohely, a munkahoz valé hozzaallas, a személyiség, a becsii-
letesség. Ugyanakkor a valos kivalasztast jelentdsen befolyasolta a munkavallalo
egészségi allapotaval kapcsolatos informaciok.

3.2. A fogyatékos ¢és megvaltozott munkaképességu szeméelyek foglal-
koztatasanak gyakorlatara iranyulé hazai kutatasi eredmények

Magyarorszagon elséként Kalman — Konczei (2002) vizsgalta az esélyegyen-
16ség szemponjabol a fogyatékos és megvaltozott munkaképességii személyek
helyzetét. Miviikben bemutattak, hogy a célcsoport tagjait a torténelem folyaman
mind tarsadalmi, mind gazdasagi szempontbdl diszkriminacio, negativ elditélet
Ovezte, mely tartosan a munkaeré-piactol valo tdvolmaradasukat eredményezte.

A fogyatékos és megvaltozott munkaképességli személyek foglalkoztatasanak
gyakorlatat elsoként Keszi et al. (2003) vizsgalta. Kutatasukban Magyarorszag 200
nagyvallalatat kérdezték meg arrdl, hogy alkalmaznak-e fogyatékos és megvalto-
zott munkaképességli munkavallalokat. Fokuszpontjuk azért esett a legnagyobb
magyar vallalatokra, mert e korben a foglalkoztatottak 1étszdma jelentds, ezért
foglalkoztatési integracios gyakorlatuk példaként jelenhet meg a kisebb létszamu
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szervezetek, illetve az orszag lakossdga szdmara. Tanulmanyukban ramutattak,
hogy a nagyvallalatok tulajdonszerkezete a legfontosabb valtozo a fogyatékos és
megvaltozott munkaképességli személyek foglalkoztatasa tekintetében, ugyanis
legnagyobb mértékben a kiilfoldi tulajdonban allo cégek alkalmaznak fogyatékos
és megvaltozott munkavallalokat, bar esetiikben is alacsony szintli € munkaval-
lalok szama az 6sszefoglalkoztatottakhoz viszonyitva. Az alkalmazott célcsoport
jellemzoi alapjan elmondhato, hogy elsésorban szellemi munkat végzo, fiatalabb
korosztalybodl szarmazo fogyatékos €s megvaltozott munkaképességli személye-
ket alkalmaznak, akik ha kiilfoldi tulajdonu vallalatoknal dolgoznak magasabb
keresettel rendelkeznek, bar bériik 6sszege elmarad a nem fogyatékos személyek
jovedelmétdl. Mind a kiilfoldi, mind a magyar tulajdonban allo vallalatok esetén
atipikus munkavégzési formak koziil a részmunkaidds foglalkoztatast preferaltak,
egyéb rugalmas foglalkoztatasi forma alkalmazasa nem volt jellemz6 koriikben.
Pedig Olah — Bacsné (2012) szerint a flexibilis foglalkoztatas lehetdsége kedvezd
és elény0ds a hatranyos helyzetl tarsadalmi rétegek szamara, igy a fogyatékos és
megvaltozott munkaképességli személyeknek, mivel ezaltal konnyebben munka-
hoz juthatnak. Keszi et al. (2003) kutatasa alapjan elmondhato, hogy a nagyval-
lalatok befogad¢ attitidje alacsony szintii, a célcsoport megfeleld foglalkoztatasi
integracidja nem valosul meg eléremutatd modon, a vallalatok akadalymentesitése
sem ¢ri el a kivant mértéket.

2004-2007 kozott Tardos (2009) vizsgalta, hogy a magyarorszagi munkahelyek,
munkaltatok mennyire befogadoak a hatranyos helyzetli csoportokkal (ndkkel,
kisebbségekkel, fogyatékossaggal élokkel stb. szemben). A kutatas 149 vallalatot
bevonva, kérddives modszerrel véletlen mintavétellel tortént. Kutatasaban kilenc
valtozo alapjan hasonlitotta 0ssze a szervezeteket. Tanulmanyaban ramutatott,
hogy a munkaltatok csupan 1/4-ének van esélyegyenldségi politikdja, terve, bar
20%-uk esetében etikai kodexiikben szerepelt a diszkrimindciomentesség megje-
l6lése. A szervezetek felénél nem volt adott az akadalymentesség feltétele sem.
Megallapitasa szerint a magyarorszagi munkahelyek tobbsége, 58%-a nem mutat
magas szintli befogad6 szemléletet. Az alacsony tarsadalmi befogadasi katego-
ridba tartozik az 50 f6 alatti kisvallalatok tobbsége. A kdzepes tarsadalmi befo-
gadasu szervezetek korében feliilreprezentaltak a kozepes (50 fonél nagyobb) és
a nagy (500 fénél nagyobb) létszamu vallalatok, mig magas befogado szemléletet
mutatnak a nagyvallalatok, kiilonosen a kiilfoldi tulajdonban allok.

Tardos (2012) 321 szervezet korében vizsgalta a fogyatékos €s megvaltozott
gyakrabban a 40-49%-o0s egészségkarosodassal rendelkez6 személyeket alkalmaz-
zak a vizsgalt szervezetek. Legnagyobb esélylik a munkahoz jutashoz a mozgas-
sériilteknek, mig legkisebb esélyiik az értelmi fogyatékosoknak mutatkozik.

Az EsélyEgyenldségi Emberi Er6forras Menedzsment (4EM) kutatast 2006-ban
egy palyazati program keretében a Debreceni Egyetem Agrargazdasagi és Vidék-
fejlesztési Kar Vezetési és Munkatudomanyi Tanszéke inditotta el a Fogyatékosok
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Esélye Kozalapitvany (FOKA) tamogatasaval, melynek célja a human erdéforras
gazdalkodas sajatossagainak feltarasa fogyatékos, illetve megvaltozott munka-
képességli személyeket foglalkoztatd szervezeteknél. A tanszéki onalld kutatasi
program keretében 117 szervezet korében készitettek kérddives vizsgalatot és
mélyinterjut vezetokkel és humanpolitikai szakemberekkel. A vizsgalati eredmé-
nyek azt mutattak, hogy a megkérdezettek els6 helyen a célcsoport alkalmazasa
kapcsan jelentkezd elonyok koziil a megbizhatosagot, masodik helyen az allami
tamogatasok megszerzésének lehetdségét emelték ki, viszont kisebb jelentdséget
tulajdonitottak az alacsonyabb fluktuacionak és a munkaerd olcsosaganak (Szabo
— Berde 2007).

A kutatasok a palyazat lezarasa utan onalld vizsgalatok keretében folytatddtak
(Dajnoki 2014), és folytatodnak napjainkig kozel 10 éve. A vizsgalati eredmények
alapvet6en primer kérddives felméréseken, mélyinterjikon és esettanulmanyokon
alapulnak. Jelen tanulmanyban 162 szervezetnél kitoltott, Osszesen 564 kérddiv
eredményei keriiltek feldolgozasra. A valaszadd szervezetek tevékenységteriilete
alapjan legnagyobb aranyban ipari, illetve szolgaltatd szervezetek jelennek meg
(60%), de kozel 20% a szocialis, érdekvédelmi, illetve rehabilitacio teriileten
mikodo szervezetek aranya. A kutatasi eredmények alapjan a szervezetek veze-
tdi a célcsoport foglalkoztatasanak eldnyei kozott a szervezet pozitiv megitélését,
az allami tamogatasok megszerzésének lehetdségét, valamint a megbizhatdé mun-
kaerd szempontjait emlitették, amit a rehabilitacios hozzajarulas befizetése aloli
mentesiilés atlagértéke kovetett. Nagyobb mértéki foglalkoztatasuk korlatjai kap-
csan kiemelték a korlatozott munkaképességet, a specialis foglalkoztatas tobblet-
koltségeit, az informaciohianyt és az alacsony szakképzettséget.

Hasonl6 eredményekrdl szamolt be Simonovits — Koltai (2013), akik a védett
csoportok, koztiik a fogyatékos és megvaltozott munkaképességli személyek fog-
lalkoztatasaval kapcsolatos munkaltatoi attitidoket vizsgaltak. A munkaltatok
interju keretében. A munkavallalok korében kérdéives felmérés alapjan a legfon-
tosabb szociodemografiai és munkaeré-piaci meghatarozok mellett a kiilonbozo
diszkriminativ tapasztalatokat értékelték. Az orszagosan végzett vizsgalatokba
bevontak mind piaci, mind nem piaci szereploket (civil szervezeteket, kdzintéz-
ményeket), kdzel 10000 munkavallalot, és tobb mint 900 vezetdt és HR-vezetot.
A munkaadok kiemelték a fogyatékos €s megvaltozott munkaképességii munka-
vallalok foglalkoztatasi elonyei kozott a foglalkoztatottak lojalitasat, szorgalmat,
munka irdnti elkotelezettségét, valamint alkalmazasuk esetén allami timogatasok
igénybevételének lehetdségét. Tanulmanyuk szerint az esélyegyenldségi doku-
mentum, terv megléte pozitivan hat a rugalmasabb munkavégzésre, a szervezetek
felkésziiltebbnek mutatkoztak a védett csoportok foglalkoztatasara.

Szell§ et al. (2013) vizsgaltak a 2010 utan atalakitott torvényi kornyezet valto-
zasanak hatasait a fogyatékos és megvaltozott munkaképességli személyek fog-
lalkoztatasara. Alkalmazott vizsgalati modszereik: primer és szekunder kutatasi
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modszerek. A kutatas 436 szervezet kérddives megkérdezése mellett rehabilita-
cios, foglalkoztatasi, gazdasagi €s jogi szakértokkel végzett fokuszcsoportos inter-
jura kertilt sor. A kutatas soran a téma mélyebb megértésének céljabol 35 inter-
jut készitettek munkatigyi, munkaer6-piaci szakérték és munkaltatokat képviseld
szervezetek szakemberei, illetve civil szervezetek rehabilitacios munkatarsai
bevonasaval. Megallapitasuk szerint megnovekedett a munkaltatoi érdeklodés a
megvaltozott munkaképességii emberek foglalkoztatasa irant, bar a megkérdezett
szervezetek 23%-a tovabbra sem alkalmaz fogyatékos és megvaltozott munkakeé-
pességii személyeket. E szervezetek haromnegyede 25-100 f6 munkavallaloi 1ét-
szammal rendelkezik. A munkaltatok fele 1-5 f6 megvaltozott munkaképességiit
foglalkoztat. Agazati szempontbol jellemzden az oktatasban és a kozigazgatasban
a legalacsonyabb mértékii a célcsoport alkalmazasa, tehat 6k a legkevésbé befo-
gadoak e védett csoporttal kapcsolatban. A kutatés interjis vizsgalatanak eredmé-
nyeképpen megallapitottak, hogy a foglalkoztatasi hajland6sag emelkedése elle-
nére sem a munkavallalok, sem a munkaltatok nincsenek felkésziilve a fogyatékos
és megvaltozott munkaképességlieck munkahelyi befogadasara. A fokuszcsoportos
vizsgalatok szerint a diszkrimindcio jelenléte még mindig érezheté a munkaltatoi
attitildokben, bar a tapasztalattal rendelkez6 munkaltatok korében jelen vannak a
pozitiv attitiidok is. Eredményeik szerint a célcsoport tagjai elsésorban nem egész-
ségi allapotuk miatt szenvednek el diszkriminaciot, hanem az életkor, az alacsony
iskolazottsag, a rossz szociokulturalis hattér miatt. Ez megerdsiti a gyarapodo
tudas, az iskolazottsag fontossaganak XXI. szazadi jelentéségét (Moré — Szilagyi
2014).

6. Osszefoglalas

A tanulmény a szekunder kutatds modszerével mutatta be a jelentdsebb nem-
zetkozi ¢és hazai, a fogyatékos és megvaltozott munkaképességli személyek mun-
kaer6-piaci helyzetét befolyasolo tényezoket vizsgald attitlidkutatasokat, melyek
legfontosabb eredményei a kovetkezok. A nemzetkdzi kutatasok kozel 50 évre
tekintenek vissza a fogyatékos ¢és megvaltozott munkaképességti személyek fog-
lalkoztatési helyzetével kapcsolatos munkaltatoi aspektusok feltarasara. Magyar-
orszagon mindez a lathatatlan allampolgari statuszbol valo kilépést megteremtd,
rendszervaltast kovetd években kezdddhetett meg. Mind a hazai, mind a nemzet-
kozi kutatasok ravilagitanak a munkaltatok kdrében tapasztalhato attitidok, illetve
a diszkrimindcio jelentdségére. A primer kutatasok soran a kérdéives mérések mel-
lett jellem6en a mélyinterjuk, fokuszcsoportos interjuk, valamint az elézetes €s
utdlagos mérések modszertanat alkalmaztak.

A kutatasok szerint a tapasztalati tudassal a fogyatékos és megvaltozott mun-
kaképességii személyek felé megnyilvanuld negativ sztereotipidk jelentds mér-
tékben csokkennek. Az eredmények ramutatnak, hogy a legbefogadobbaknak a
nagyvallalatok mutatkoznak, mig a kozép- ¢és kisvallalatokat alacsonyabb mértékii
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befogadas jellemzi. Magyarorszagon a tulajdonviszony tekintetében is eltérések
tapasztalhatok: a kiilfoldi tulajdonban allé cégek eléremutatd esélyegyenlOségi
politikat folytatnak, melytdl a magyar tulajdonban all6 vallalatok elmaradnak.
A fogyatékos és megvaltozott munkaképességli munkavallalok sikeres beillesz-
kedésének nélkiilozhetetlen eleme a vallalati esélyegyenldségi politika és szerve-
zeti kultira, valamint a megfeleldé HR eszk6zok alkalmazasa. Mindezek mellett
a legujabb hazai kutatds, mely a rehabilitacios kvotarendszert €s annak hatasait
vizsgalja, arra vilagitott ra, hogy a fogyatékos és megvaltozott munkaképességii
személyek elsésorban nem megvaltozott munkaképességiik okan szenvednek el
diszkriminaciot, hanem az életkoruk, az alacsony iskolazottsaguk és a rossz szo-
ciokulturalis hattériik miatt.
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TELJESITMENYERTEKELES CSALADI
VALLALKOZASOKNAL

PERFORMANCE APPRAISAL OF FAMILY BUSINESS

BOGATH AGNES tanarsegéd
Obudai Egyetem, Keleti Karoly Gazdasagi Kar

ABSTRACT

The family business isn’t just an ordinary business. The family and business
life are intertwined. International research in the European Union showed that the
proportion of family businesses 70-80%. These companies provide 40-50% of the
jobs. Typically, most of them are micro and small enterprises.

The employee is been different attitude based on family member or non-family
member. It appears for example fast foward, trust, salary. The answer have looked
for in my researche, that this different attitude is displayed in the performance
appraisal, and measurement.

My research method was to analyze own survey which consists of 207-piece
sample taken from SME family business, review the Hungarian and international
literature, process other opinions of Hungarian expert of family business and
examine international survey made by KPMG.

1. Csaladi vallalkozasok

Eltéré megkozelitések vannak a csaladi vallalkozas meghatarozasara. Lénye-
gében azt tekinthetjiik csaladi vallalkozasnak, ahol az adott csalad, mint szovetség
dontden alakitja a vallalkozas fejlodését (Wimmer ¢és tarsai 2004).

Az Eurdpai Uni6(2009) altal felkért kutatocsoport 2007-2009 kozott, 33 orsza-
got bevonva kidolgozott egy ajanlast, amely altalanos alkalmazasat javasolja a
tagorszagoknak. Ebben a kovetkezOképpen fogalmazzak meg egy csaladi vallal-
kozasok kritériumrendszerét, a vallalkozas méretétdl fliggetlentil:

* A dontési jogkor a vallalkozast alapitok ¢és rokonaik kezében 0sszpontosul.
Ezek azok, akik a vallalkozast alapitottdk vagy az alapitd t6két megvasarol-
tak. Ezen tul, az elobbi természetes személyek hazastarsai, gyerekei, sziilei
vagy egyeéb kozvetlen 6rokosei birtokolhatjak a dontési hatalmat

* Direkt vagy indirekt modon gyakoroljak is a dontési jogkdriiket

* Valamely csaladtag vagy rokon részt vesz formalisan is a vallalkozas veze-
tésében
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» Abban az esetben, ha a vallalkozas jegyezve van a t6zsdén, akkor tekinthetd
csaladinak a cég, ha az alapitdé vagy megvasarlo személy €s csaladja birto-
kolja a részvények minimum 25%-at illetve ezzel egyiitt a dontési, hatarozat-
hozatali jogkort is minimum ilyen aranyban gyakorldja.

2. Csaladi vallalkozasok jelenlegi helyzete

A KPMG ¢s az European Family Business (2014) kozosen végzett ,.Euro-
pean Family Business Barometer” cimen egy felmérést 878 csaladi vallalkozas
megkérdezésével. Eredmények igen biztatoak. A megkérdezettek 70%-a pozitiv
varakozasokkal tekint a kovetkezd, 2015 év elso félévére. Ezt az optimizmust ala-
tamasztja, hogy 54%-uknal 2014 masodik felében novekedtek a bevételeik, ami
10%-kal magasabb, mint a 2014 ¢év els6 félévében mért adatok. Az arbevétel nove-
kedésével parhuzamosan a csaladi vallalkozasok 48%-nal emelkedett és csupan
10%-nél csokkent a foglalkoztatottak szdma. Ez utobbi adat azért is izgalmas,
mivel az Eurdpai Unidban végzett korabbi nemzetkozi felmérés alapjan a csaladi
vallalatok aranya 70-80%, ezek teremtik meg a munkahelyek 40-50%-t, (Csakné
Filep, Mandl alapjan, 2012.a). igy ez a kutatasi eredmény eurdpai szinten, a fog-
lalkoztatasi adatokban is meg kell jelenjen. Az Eurdpai Bizottsag 2015. januari
sajtokozleménye alapjan 2013 kozepe ota lassan, de folyamatosan ndvekszik a
foglalkoztatési rata az Eurdpai Unioban. A 2014-es évben is megfigyelhetd ez a
tendencia, aminek hatterében a csaladi véallalkozasok novekedése és ezzel egyiitt
jaré munkaerd felvétele is all.

A KPMG ¢s az European Family Business kutatasa kitért arra, mit éreznek leg-
nagyobb aktualis problémanak a csaladi cégek. Masodik leggyakrabban megjelolt
valaszban, a megkérdezettek 42%-a a tehetséges munkaer6 felkutatasat és felvé-
telét jeldlte meg. Ez az eredmény 6%-al magasabb, mint az el6z6 féléves adat.
Ezen til a munkaerd koltségének kigazdalkodasa feletti aggodalom is jelentdsen
emelkedett, az el6z6 felévi 15% utan 29%-ra ugrott, aminek oka a megndvekedett
foglalkoztatott 1étszamaban is keresendo.

A megnovekedett munkaerd igény ¢és az ezzel el6térbe keriild problémak (a
jo munkaerd megszerzése ¢s a bérkoltségek finanszirozasa), indokoltta teszik az
emberi eréforras gazdalkodas tervezését, ellendrzését és koordinalasat, vagyis
egyre sziikségszeriibb a csaladi vallalkozdsok human controlling rendszerének
bevezetése.

3. Csaladi vallalkozasok munkaer6 gazdalkodasa Magyarorszagon

Madi-Szabo Zoltan® a kovetkezoképpen latja a hazai helyzetet a Piac és Pro-
fitban adott interjujaban: ,,Magyarorszdgon a csaladi vallalkozasok ndvekedését,

3 A magyarorszagi KPMG csaladi vallalkozasokért felel6s csoportjanak vezetdje.
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fejlodését az organikus fejlodés mellett leginkabb a Magyar Nemzeti Bank Nove-
kedési Hitelprogramja tamogatja, ami nagy népszertiségnek orvend... Probléma
a bizalomhiany, illetve az ennek kdvetkeztében kialakuldo nagyon koézpontosi-
tott vezetési struktura, illetve az is, hogy a cégutddlasra nincs kidolgozott straté-
gia, ami miatt sok tarsasdg nem tudja majd folytatni tevékenységét a jovoben.” A
human politikanak ki kellene terjednie a csaladi vallalkozasoknal a generacidval-
tas kidolgozasara. Ezt erdsiti meg Rudas Lasz16* a HR Portalon: ,,A nemzetkozi
statisztikak igen beszédesek: harombol két esetben a cég teljes csddjéhez vezet az
iranyitas nem kelld kortltekintéssel lebonyolitott atadasa.” A magyar csaladi val-
lalkozasok novekedésével 0j problémak is felmeriilnek a cégek életében.
Schwarcenberger Istvanné dr.” tapasztalatai alapjan ugy latja, hogy a kdzép-

vezetOi réteg kialakitasa is komoly gondot jelent ezeknél a vallalkozasoknal. A
cég novekedésével meriil fel elészor komolyan az igény vezetdi feladatok delega-
lasara, mivel a vallalti méret és vele a forgalom novekedésével egyre Osszetetteb-
bek a vallalati folyamatok. Ugy véli, hogy amennyiben nem torténik véltoztatas
a korabbi, kis vallalati méretre szabott vezetdi, vallalati strukturakban a vallalati
hatékonysag csokkeni fog. Szerinte a kovetkezd valtoztatasok sziikségesek ezek-
nél a cégeknél: a vallalati informaciok atfogd kezelésére, informatikai rendszert
bevezetése, ezzel egyiitt controlling szemlélet kialakitasa illetve a vezet6i felada-
tok megosztasa végett, kozépvezetok kinevezése. A Magyar Controlling Egyesii-
let, Csaladi vallalkozasok munkacsoportjanak 2014-ben megtartott workshopjan
jelenlévo vallalkozasok képviseldi is megerdsitették mindezt. A jelenlévo cégek
30%-a kiizdott azzal a problémaval, hogy miként tudnanak hatékony kozépvezetdi
réteget 1étrehozni. Ezt a feladatot megneheziti a csaladi cégekre jellemzd pater-
nalizmus, ami a kiilsd, nem csaladtag menedzserekkel szembeni bizalmatlansag,
valamint a nepotizmus, ami a csalddtagok a cég vezetésében betdltdtt dominancia-
jénak a megtartasara valo torekvés. (Csakné, 2012.b)

Osszefoglalva elmondhaté, hogy a csalddi vallalkozasok munkaerd gazdalkoda-
sanak o kérdéskorei a kovetkezok:

munkaer6 felvétel, kivalasztas, munkaerd teljesitményének mérése

utodlastervezés, mint felsdvezetd valtas

kozépvezet6i szint kialakitasa, teljesitményiik mérése

Akovetkezo 6 fejezetben az els6 témakor masodik részével kapcsolatban muta-
tom be a kérddives felmérésem eredményeit.

3.1 Magyar csaladi vallalkozasok helyzete a kérdodives kutatas alapjan
207 kkv csaladi vallalkozas megkérdezésére keriilt sor 2015 els6 félévében.
Erdekes médon a KPMG felmérésében megjelend szakember éhség és ezzel jaro

munkaerd gazdalkodasi nehézségeket a vizsgalt mintdm nem tlikr6zi, bar ennek az

4 FBN-H (Felel6s Csaladi Vallalkozasok) alapité elndke
5 A Magyar Controlling Egyesiilet, Csaladi vallalkozasok munkacsoportjanak vezetdje
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eltérésnek az oka lehet az altalam feltett kérdés tagabb jellege. Arra a kérdésre,
hogy ,,Az On vallalkoz4sdnal a munkaerd gazdalkodas soran milyen sulyd problé-
mak fordulnak el6?”, a moédusz és median értéke is egyarant 2 az 5 fokozatu ska-
lan. Kis mértékben jelent gondot a megkérdezettek 34,8%-anak. Semennyire nem
okoz problémat 29,5%-nak, mig problémat jelent 20,3%-nak ¢és sok gondot okoz,
illetve napi szinti problémanak tartja 13,5%-uk.

A foglalkoztatott 1étszam valtozasanak dinamikéja egyezést mutat a KPMG
korabban ismertetett kutatasi eredményével, bar a kutatdisomban éves szinti, 2013-
rol 2014-re tortént létszamvaltozasrol szerepelnek adatok. A valaszado vallalkoza-
sok 7,7%-ban csokkent, 70,9% stagnalt és 21,4%-ban ndvekedett a munkavallalok
szama az altalam megkérdezett iddszakban.

A kutatasom szerint az arbevétel valtozasa még kedvezobb a magyar csaladi
vallalkozasoknal, mint amit a KPMG meért 2014 masodik felének adatai alapjan:
a valaszadok 62% szamolt be arbevétel emelkedésrdl 2014-ben az el6zd évhez
képest, mig 17%-nal nem valtozott és 21%-nal csokkent ez az érték. Ez a gyors,
dinamikus novekedés jellemzo a csaladi cégekre. (Vecsenyi, 2012)

4. Munkatarsak teljesitményének mérése

A kérddives kutatdsomban, rakérdeztem kiilon a csaladtag és nem csaladtag tel-
jesitményének mérésére. A feltett kérdésre, miszerint végeznek-e csaladtagok/nem
csaladtagok korében teljesitménymérést, a kdvetkezo valaszok kozil kellett a valla-
latoknak valasztani: a ,,nem”, az ,,igen, irasban rogzitve” és az ,,igen, irasban rogzités
nélkiil”. Az eredmény a varakozasaimnak megfeleléen alakult. Egyrészrol a valla-
latok tobbsége nem végez teljesitménymérést a munkatarsai korében, a nem csalad-
tagok tekintetében 64,1%, mig a csaladtagok kapcsan 76,4%. A nem csaladtagok
teljesitményének mérése irdsban a vallalatok 8,6%-ndl, mig a csaladtagoké 4%-nal
jellemzd, mig irasban rogzités nélkil pedig 27,3% ¢és 19,6% ez az értek, tehat joval
nagyobb a nem csaladtagok munkavégzésének ellendrzése. A tovabbi elemzéseknél
kategoriat 6sszevontan ,,mérik a teljesitményt” néven veszem figyelembe.

A KSH altal is hasznalt 1étszam kategoridk alapjan besoroltam a mikro- és kis-
vallalkozasokat, és ennek megfelelden végeztem kereszttabla elemzést. Mind a
nem csaladtagok, mind a csaladtagok teljesitménymérése tekintetében igazoltam
a statisztikai kapcsolatot. Az elsd esetben az egyiitt jardas mértéke, Cramer féle
V egyiitthato értéke 0,407 (sign.=0,000), vagyis kozepes a kapcsolat erdssége. A
csaladtagok teljesitménymérése ¢és a vallalati méret kozott is talalhato valamivel
gyengeébb kapcsolat, itt a Cramer féle V egyiitthato értéke 0,332 (sign=0,000). 1.
diagram a Mellékletben szemlélteti ezt a megoszlast. Elmondhato, hogy a teljesit-
ménymérés aranya, mint controlling funkcié a vallalati méret novekedésével sta-
tisztikailag is novekszik, ahogy ezt kordbban idézett Schwarczenberger Istvanné
dr. tapasztalatai is mutattak. Mint a diagrambol is kiolvashato, a nem csaladtagok
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teljesitményének mérési aranya joval magasabb, mint a csaladtagoké a 2-19 £6 fog-
lalkoztatottakkal mitkodo cégeknél. Ennek oka, abban keresendd, hogy a csaladi
cégek csaladtagokkal szembeni bizalma erdsebb, mint a kiilsé munkatarsak iranti
(Carlock,Ward, 2001), ennek megfelelden a teljesitménytikben is jobban biznak.

Gyenge kapcsolat figyelhetd meg a csaladtagok teljesitmény mérése és ako-
z0tt, hogy mennyire részesiti eldnyben a cég a csaladtagok felvételét alkalmazotti
poziciora (sign.=0,027; Cramer féle V 0,238). 63,6%-a a valaszadoknak érzi igy,
hogy egy csaladtagot valamilyen mértékben szivesebben foglalkoztatna, mint egy
kiilsést. Vezetd poziciora valo elényben részesitése és a csaladtag teljesitményé-
nek mérése kozott is kimutathatd gyenge egyiitt jaras (sign.=0,001; Cramer féle V
0,314). Ez utobbinal valamivel gyengébb az asszociacios egyiitthato (sign.=0,023;
Cramer féle V 0,241) a csaladtag elonybe helyezése vezetd poziciora és a nem csa-
ladtagok teljesitménymérése kozott. A cégek 57%-a részesitene elonyben vezetd
poziciora csaladtagot, ami meglep6 modon kevesebb, mint az alkalmazotti pozi-
cional.

A kutatasom kapcsan az emberi erdforras erdfeszitése és teljesitménymérés kap-
csolatara térnék ki roviden. Az emberi eréforras teljesitménye a kovetkez6 fiigg-
vénnyel irhato le (Linder és tarsai, 2003, 156.0.):

» fv(SUM(kompetenciak + kulcsképességek) + SUM(tdmogatasok) + az adott

emberi er6forras eréfeszitése)

A harmadik tényez6 az erdfeszités a munkavallalo részérdl. A valaszadok 87,
6%-a valamilyen szinten igaznak itélte, hogy a vallalkozasban résztvevd csalad-
tagok mindent megtesznek a cég sikeréért, s6t a 48,5% a legteljesebb mértekben
egyetértett ezzel. A nem csaladtagok esetében a varakozasomnak megfelelden
kevesebb pozitiv véalasz érkezet. 67,5% érezte ugy, hogy valamilyen mértékben
egyetért azzal, hogy a kiils6s munkatars mindent megtesz a vallalati eredménye-
kért és csupan 9,5% itélte meg gy, hogy teljesen igaznak véli ezt a kijelentést.
Amit érdekesnek talalok, hogy nem mutathato ki 6sszefiiggés akozott, hogy meny-
nyire érzik Ggy, hogy a csaladtagok mindent beleadnanak a vallalat sikeréért és
a csaladtagok teljesitményének mérése kozott, mig ugyanez a kérdéskor a nem
csaladtag munkatarsakra vonatkoztatva 0,324 kapcsolatot mutat (sign.=0,000). Ez
is azt tiikkr6zi, hogy a csaladtagok megitélése feltétlen bizalomra épiil és érzelmi
alapu. (Toth-Bordasné, 2014)

Amikor a munkaerd gazdalkodasi nehézségeket 6sszevetettem a nem csaladta-
gok/csaladtagok teljesitmény mérésével, akkor mindkét esetben kozel megegyezd
mértékli kapcsolatot talaltam kereszttabla elemzéssel (sign=0,015/0,009; Cramer
féle V. 0,250/0,261). Az asszociacid a nem csaladtagok esetén mar a legkisebb
munkaerd gazdalkodasi probléma esetén is a teljesitmények mérésének nagyobb
aranyaval jar egylitt, mint a csaladtagoké, viszont kdzel megegyezd a teljesitmény-
mérés mértéke, ha napi szintli problémat jelent a munkaerd gazdalkodas.
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Konkluzio

Tanulmanyom elején bemutattam a csaladi vallalkozasok aktualis humanpoli-
tikai teriileteit, melyek a kovetkezOk: munkaerd felvétel, kivalasztas, munkaerd
teljesitményének mérése; utodlastervezés, mint felsGvezetd valtas; kozépvezetdi
szint kialakitasa, teljesitményiik mérése. Ezekbdl a munkaerd teljesitményének
mérését emeltem ki. A késébbiekben tervezek a tobbi témaban kutatast végezni.

A KPMG kutatasa alapjan az Eurdpai Unié megkérdezett csaladi vallalkozasok
42%-nak jelent gondot a tehetséges munkaer6 felkutatasa ¢s felvétele, illetve 29%
szamara problémas a munkaer6 koltségeinek kigazdalkodasa. Az altalam megkér-
dezett 207 magyar csaladi vallalkozasnal nem jelenik meg erételjesen ez a prob-
Iéma. A legtobb valaszado, 34,8% arra a kérdésre, hogy mekkora problémat jelent
a munkaerd gazdalkodas a ,kis mértékben jelent gondot” valaszt adtak, csupan
13,5% valaszolta, hogy ez ,,sok gondot” illetve ,,napi szintli problémat” okoz. A
foglalkoztatottak létszamanak és arbevételnek a valtozasa egybecseng a KPMG
eredményeivel. A megkérdezett vallalkozasok 21,4%-ban novekedett a munkaval-
lalok szama, mig az arbevétel 62%-nal lett nagyobb 2014-ben a 2013 évhez képest.

A munkatarsak teljesitmény mérése jol elkiiloniil csalddtag és nem csaladtag
tekintetében. Mig a csaladtagok teljesitményét a valaszadok 23,6%-a, a nem csa-
ladtagokét, masfélszer annyian, 35,9%-a méri. A csaladtag és a nem csaladtag
foglalkoztatottak kozotti kiillonbségtétel megjelenik a teljesitmények mérésében,
amibdl lehet arra kovetkeztetni, hogy a teljesitmény értékelésében is szamottevd
kiilonbség adodhat bar ezt az Osszefiiggést késobbi kutatasban lehetne pontosan
feltarni.

A teljesitménymérések aranya kisvallalatoknal a méret novekedésével emelke-
dik. Ez igazolja azt a felvetést csaladi vallalkozasok esetében is, hogy a novekvd
méretll vallalkozas hatékony iranyitasahoz a munkaerd vizsgalatara is kiterjedo
controlling funkciok bevezetésére van sziikség.

A megkérdezett vallalatok 63,6%-nak alkalmazottnak, mig 57%-a vezetonek
venne fel szivesebben kiils6s helyett csaladtagot. Ez utobbi arra enged kovetkez-
tetni, hogy sok csaladi cég a vallalkozas hatékonysaga érdekében lemond a pater-
nalizmus és nepotizmus elényeirdl.

A csaladtagok teljes elkdtelezettsége €s teljesitményiikbe vetett bizalom rendit-
hetetlen a legtobb cégnél, de a kiilsés munkatarsak megitélése is kedvezo.

A munkaer6 gazdalkodasi problémak és a teljesitménymérések kozott gyenge
kapcsolatot tartam fel. A nem csaladtagok mérése magasabb aranyban van jelen
mar kisebb munkaerd gazdalkodasi problémaknal, mint a csaladtagok teljesit-
ménymérése. Komoly gondok esetén csaladtag ¢s kiils6s munkajanak mérését
kozel azonos aranyban végzik.

A téma feldolgozasaban tovabbi lehetdségek rejleneck. Munkdmban a csaladi
vallalkozasok résztvevdinek teljesitménymérési jellemzoit tartam fel, megkeresve
a kiilonbségeket csaladtag és nem csaladtag vizsgalata kozott.
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MELLEKLET

1. diagram Performance measurement non-family and
family member (2015)
1. diagram Nem csaladtagok és csaladtagok teljesitménymérése (2015)

csaladtag
teljesitménymérése
iln

M mérik a teljestményt
[ nem mérik a teljes tményt

Count

2-9f6 10-19 f& 20-49f6

Kisvallalti letszam kategoriak 2014

nem csaladtagok
607 teljesitménymérése
iln
M mérik a teljestményt
nem mérik a teljestményt

Count

2-9f6 10-19 f& 20-49f6

Kisvallalti letszam kategoriak 2014

Forras: (sajat szerkesztés SPSS programmal)
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ONERTEKELES ES TELJESITMENY AZ UZLETI
FELSOOKTATASBAN

SELF-EVALUATION AND ACADEMIC PERFORMANCE OF BUSINESS
STUDENTS IN HIGHER EDUCATION

KUN ANDRAS ISTVAN egyetemi docens
Debreceni Egyetem Gazdasagtudoményi Kar

ABSTRACT

It is supported by empirical evidences that lower achieving students tend to
predict and evaluate their own academic performance less accurately than those
who are better in their studies. Former studies have also found that low performers
generally overestimate while high performers regularly underestimate their
performance. A better knowledge on this phenomenon is useful for both educators
and researchers of education clarifying that less good skills and/or weaker abilities
are only a part of these students’ handicap. Another serious issue is that they
are unaware about the previous problems. After briefly reviewing the empirical
literature the current paper tests the above mentioned hypotheses on two small
samples of business students (N = 28 and 35). It is supported only for calculation
type exercises that better performers are also predicting and evaluating their test
results more accurately. For multiple choice questions this effect is insignificant.
With the only exception on the pre-examination estimation of the multiple
choice test results in case of the bachelor human resource management course
higher achieving students tend to overestimate their own results less than their
lower achieving fellows. For calculation results only, a lower accuracy in both
prediction and post-examination evaluation and a higher tendency to overvalue
their performance are found for male students compared to female learners. In
multiple choice results no difference between the sexes was found in the two
analyzed examinations.

1. Bevezetés

Szamos oktatd és tanulod tapasztalhatja, hogy a szamonkérések soran gyakran
eltér annak — a didkok vagy hallgatok altal — feltételezett ,,nehézsége”, illetve vart
eredménye a ténylegestdl. Macdonald (2004) ezt ugy fogalmazza meg, hogy jelen-
tds azon tanuloknak a szama, akik nem képesek racionalisan értékelni sajat fel-
késziiltségiiket. Noha a probléma nem csak a felkésziiltségbdl, hanem példaul az
egyéni képességekbdl is szarmazhat, mégis fontos dologra vilagit ra ez a megfo-
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galmazas: amennyiben az elvart teljesitmény €s az annak elérésére forditott eréfor-
rasok nem allnak a megfelelé aranyban, akkor az eredmény elmarad a kivanatos-
tol. Kiilondsen azon esetekben jelent ez nyilvanvald problémat, amikor a rosszabb
teljesitményti hallgatok értékelik tul magukat, ez ugyanis megakadalyozza, hogy
tobb, esetleg koltségesebb felkésziiléssel megsziintethessék vagy kompenzalhas-
sak tudasbeli hianyossagukat; bar természetesen a tul sok tanulds ugyanugy vesz-
teséget jelent: az er6forrasok nem optimalis felhasznalasat. Az oktatok és okta-
tasi intézmények szamara a kérdés vizsgalata segitséget nyujthat abban, hogy a
jelenség tudatositasa €s jobb megértése utan kikiiszoboljék vagy csokkentsék azt
(példaul gyakoribb szamonkéréssel, esetleg a hallgatokat megtanitva dnmaguk
pontosabb értékelésére), ez pedig megalapozhatja az dnmenedzselt tanulas felé
vald elmozdulast is (Karnilowicz 2012). Jelen vizsgélat ehhez kivan hozzéjarulni
azzal, hogy megvizsgalja két, a Debreceni Egyetem gazdasagi képzéseirdl szar-
mazd mintan a gyengébb és a jobb teljesitményii hallgatok sajat teljesitményiikre
vonatkozé eldrejelzéseinek és értékeléseinek pontossagat, illetve azt, hogy van-e
ezekben tendenciozus alul vagy foliil becslés. Kitér tovabba a nemek kozti 6nérté-
kelési kiilonbségekre.

2. Szakirodalmi attekintés

Az onértékelés definicioja Boud és Falchikov (1989:529) szerint a hallgatok
bevonasa sajat tanulasukrol alkotott megitélés kialakitasaba, kiillondsen eredmé-
nyeik ¢és egyéb tanulasi kimeneteiket illetéen. Elterjedt egy szélesebb értelmi
megkozelités is, amely nem csak a teljesitmények értékelését, de a sztenderdek
meghatarozasat is magaban foglalja, és ezen keresztiil az Snmenedzselt tanulashoz
kapcsolodik (1asd tobbek kozt Karnilowicz 2012), am jelen munka csak a sziikebb
meghatarozasra szoritkozik, onértékelés alatt munkadefinicioként azt értve, ami-
kor a tanulok sajat felkésziiltségiiket vagy munkéjukat I0re jelzik vagy értékelik.

A szakirodalom az onértékelés — legyen az akar eldrejelzés, akar utdlagos érté-
kelés — josaganak két mutatojat is hasznalja (bar altalaban nem kiilonbozteti meg
ezeket explicit modon). Az elsO a pontossag, azaz a becsiilt és a tényleges ered-
mény eltérésének abszolut értéke. A masodik az eltérés iranya (alul- vagy feliil-
becslés), ami az eldjeles kiilonbséggel ragadhatd meg.

A fellelhet6 vizsgalatok altalaban az eldrejelzést — a hallgatok teljesitményével
kozelitett felkésziiltségén, képességein kiviili — potencidlisan befolyasolo ténye-
z6k koziil a nemhez tartozas hatasat vizsgaljak a legtobbszor (Edwards et al. 2003;
Macdonald 2004; Boud ¢és Falchikov 1989; Kruger és Dunning 1999; Lynn, Hol-
zer, ¢s O’Neill 2006; Basnet et al. 2012; Kun 2015), de ugyanigy szerepe lehet a
vizsga tipusanak (Csehné, 2013), (a szamitasos és a feleletvalasztasos kérdések
kozti kiilonbségre jelen tanulmany is felhivja a figyelmet), az oktato, illetve a dol-
gozatokat javitd személynek, a kultaranak, a tanulo tapasztalatainak, életkoranak
¢és szamos mas tényezonek is. A befolyasolo tényezok hatdsara hivja a figyelmet
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az is, hogy Boud és Felchikov (1989) az addigi irodalmat attekinté munkajukban
ugy talaltak, hogy nem létezik altalanos, igazolhato alul- vagy feliilbecsl6 tenden-
cia (17 tanulmany tamasztotta ala egy ilyen hajlandosag 1étét, 12 viszont elvetette).
Az ezt kovetd elemzések koziil Kruger €s Dunning (1999), Basnet és szerzotarsai
(2012), Tejeiro és tarsai (2012) valamint Kun (2015) taldltak az altalanos feliil-
becslést alatamasztoé eredményeket. Mehrdad, Bigdeli és Ebrahim (2012) viszont
nem erdsitették meg a tendencia azonosithatosagat.

Sokkal nagyobb az egyetértés abban, hogy a jobb teljesitményt felmutato hall-
gatok atlagosan pontosabb becslést adnak erre a teljesitményre (bar a pontossag
fogalmat a szerzok nem egységesen hasznaljak). Ezt timasztja ala Boud és Falchi-
kov (1989), Kruger és Dunning (1999), Sundstrom (2005), Karnilowicz (2012),
Tejeiro et al. (2012) és Kun (2015). Ettol eltérd kovetkeztetésre — jelen tanulmany
szerzdjének ismeretei szerint — egyediil Lynn, Holzer és O’Neill (2006) tanulma-
nya jutott. Minden, a szerzo altal ismert forras ugy talalta tovabba, hogy a maga-
sabb oktatoi értékelést elérd hallgatok kevésbé hajlamosak feliilbecstilni sajat tel-
jesitménytiket, mint kevésbé eredményes tarsaik, sot, néha alul is értékelik azt
(Boud és Falchikov 1989; Fitzgerald et al. 1997; Kruger és Dunning 1999; Hod-
ges, Regehr, és Martin 2001; Lejk €s Wyvill 2001; Edwards et al. 2003; Gramzow
et al. 2003; Karnilowicz 2012; Kun 2015). A nem szerepét illetden a vizsgala-
tok altalaban nem mutatnak ki szignifikans hatast. A fentebb idézett miivek koziil
mindossze Edwards et al. (2003) és Macdonald (2004) talalta ugy, hogy a fér-
fiak hajlamosabbak énmaguk feliilértékelésére — ami jol illeszkedik Grijalva et al.
(2015) azon megallapitasahoz, hogy a férfiakban nagyobb narcisztikussagra vald
hajlam —, Kun (2015) viszont hasonlé hatast mutatott ki a holgyek esetében, am
kizarolag csak a feleletvalasztasos kérdések sikerességének eldzetes becslésénél.
A tobbi mii nem talalta jelentdsnek a nemhez tartozas hatasat.

A szakirodalom attekintése alapjan a kovetkezo tesztelendd hipotéziseket fogal-
mazza meg a dolgozat: H1. a szamonkéréseken jobb eredményt elért hallgatok
pontosabb eldrejelzést és értékelést adnak sajat eredményiikrél, mint rosszabb
eredményt felmutato tarsaik; H2. a szamonkéréseken jobb eredményt elért hallga-
tok kevésbé értékelik onmagukat feliil, mint rosszabb eredményt felmutato tarsaik;
H3. a férfiak hajlamosabbak dnmaguk feliilbecslésére, mint a nok.

3. Minta és modszer

A dolgozat két szamonkérés eredményeit dolgozza fel. Mindkettére a Debreceni
Egyetem Gazdasagtudomanyi Karan, a 2014/5. tanév els6 félévében keriilt sor. Az
els6 a kutatdasmodszertan nevil, vezetés és szervezésmester szakos, nappali munka-
rendben tanuld hallgatok szamara tartott kurzus 15 feleletvalasztasos (négy valasz-
lehetdségbdl kellett megtalalni az egyetlen helyeset) kérdést tartalmazo zarthelyi
dolgozata volt 2014. oktober 14-én. A masik pedig a Business Administration and
Management, Business Informatics szakos ¢s Erasmus program keretében az intéz-
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ményben tanulo kiilfoldi hallgatoknak, angol nyelven tartott human resource mana-
gement (a tovabbiakban HRM) kurzus félévkozi szamonkérése 2014. oktober 20-an.
Utobbi 15 feleletvalasztasos tesztkérdést (négybdl egy helyes valasszal) és 1 szam-
példat tartalmazott. A szamonkérést végzo oktaté mindkét targy esetében ugyanaz
volt. A szamonkérések kotelezoek voltak ugyan, de lehetdség volt potolni dket, igy
valamilyen mértékii onkivalasztasi torzitassal szamolni kell mind a részvétel, mind
a motivacio tekintetében. A kutatasmodszertan targybol 14-en *A’ (7-7 férfi és no) és
ugyanennyien 'B’ (5 férfi, 9 nd) vizsgasort irtak. 1 f6 masod, a tobbi elso évfolyamos
hallgatd. A HRM kurzus esetében 19 {6 (9 férfi, 10 nd) A’ és 16 16 (8-8 férfi és no)
B’ sort irt. Itt 12 £6 els6, 9 masod és 13 harmadéves keriilt a mintaba.

A minték esetében az adatgyiijtési modszer Kun (2015) alapjan keriilt kialaki-
tasra. A hallgatoknak a szamonkeérés elott egy papirlapon kellett becslést adniuk,
hogy hany kérdést valaszolnak meg sikeresen a feleletvalasztasosak kozil, és hany
pontot érnek el a szampéldak esetében (ahol volt ilyen). Megteremtendd a kelld
motivaciot a helyes becslésre, a megkérdezés soran tajékoztatva lettek arrol (és
irasban is feltlintetésre keriilt a becslélapra), hogy mindkét feladattipusra adott
pontos talalat esetén a dolgozaton elért eredményiik megszorzasra keriil egy elore
adott 1-t6l nagyobb szorzoval. A szamonkeérés el6tt ezek a lapok begytijtésre kertil-
tek. A szamonkérés végén a hallgatok ijra meg lettek kérve a becslésre (az el6z6
modon és jutalommal), azzal, hogy a jutalompontok (szorzészamok) kalkulacio-
janal kizarélag a masodik becslés lesz figyelembe véve. Az els6 kérdezéskor még
nem tudtak arrél, hogy lesz masodik lehetdségiik is, igy feltételezhetd, hogy mind-
két esetben a lehetd legjobb tudasuk szerint becsiiltek. Mindkét primer mintanal
két vizsgasort irtak a hallgatok, igy ezek kiillonbozdségét ki kell kiiszobolni. Ezt
sztenderdizalassal teszi meg az elemzés.

A H1 és H2 hipotézisek vizsgalatahoz szamonkérésenként meghatarozasra
keriilt a hallgatok legjobb és legrosszabb teljesitményt koriilbeliil egyharmada.
Ezek kozott az eldrejelzési hibak kiilonbozésége, valamint a férfiak és ndk kozti
feliilbecslési eltérés (H3) is a fliggetlen mintas t-probakkal kertilt ellenérzésre, fel-
adattipusonként.

4. Eredmények

A HI ¢és H2 hipotézisek ellendrzéséhez sziikséges eredményeket az 1. és 2. tab-
lazatok foglaljak 0ssze. Az 1. tdblazat (mellékletben) tartalmazza a nyers leiro sta-
tisztikakat. A tovabbi elemzéshez a minta hadrom részre osztasa tantargyanként, az
elért 6sszes pontszam alapjan és vizsgasoronként tortént. A harmadolashoz el6szor
megallapitasra kertiltek a tercilisek, majd ugy lettek kialakitva a harmadok, hogy
a tercilis vagy az ahhoz legkozelebbi olyan érték lett az osztopont, ami az esetek
egyharmadahoz legkdzelebb esé szamossagu also és felsd csoportot eredménye-
zett. A kutatdsmodszertan szdmonkérés harom részre bontés eldtti, teljes mintara
vonatkoz6 atlageredménye 8,50 pont (szords = 2,22), a hallgatoi eldrejelzés atlaga
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9,39 (1,73), a hallgatoéi dolgozatiras utani onértékelés atlaga 7,57 (1,48). Ha vizs-
gasorok szerint elvégezziik a sztenderdizalast, akkor a tényleges eredmény, az elo-
rejelzés €s az értékelés atlaga egyarant 0,00 (0,98-as szorassal).

A 2. tablazat az als6 és fels6 harmadokat hasonlitja 6ssze két szempont alapjan:

1). azonos pontossagu-e az eldrejelzés és az utdlagos értékelés a legjobb és a leg-
rosszabb teljesitménytii-eknél, illetve

2). azonos mértékben hajlamosak-e a két harmadba tartozok talbecsiilni teljesit-
ményiiket szamonkérés el6tt €s utan.

Ezeknél a szamitasoknal mar kizardlag a sztenderdizalt valtozok kertiltek fel-
hasznalasra. Az els6 kérdést az abszolut, a masodikat az eldjeles hibaval mérhet-
jiik, ahol a hiba a becsiilt és a valoban megszerzett sztenderdizalt tesztpontszamok
kiilonbsége. A tablazatban szerepld ,,atlagok kiillonbsége” az also és a felsé harma-
dok atlagainak kiilonbsége, azaz, ha pozitiv, akkor az alsé harmadba tartozé hall-
gatok hibaznak nagyobbat, illetve becsiilnek jobban f61é, mikor sajat teljesitmé-
nyiiket kell megitélni. Ha pedig negativ, akkor a jobban teljesitd hallgatok kevésbé
pontosak, illetve tartjak tudasukat relative jobbnak a ténylegesnél.

2. tablazat: Alsé és fels6 harmadok 6sszehasonlitasa t-probakkal
Table 2: Comparison of the lower and upper tierces with t-tests

Tantargy Kutatasmodszertan Human resource management
Kérdéstipus feleletvalasztas feleletvalasztas szamitas
atlagok atlagok atlagok
kiilénb- t kiilonb- t kiilonb- t
sége sége sége
abszolut | elérejelzés 0,54 1,12 0,65 1,29 1,18 2,90%*
hiba | értekelés 0,33 -0,66 0,03 0,07 1,33 4,02%%*
el6jeles | elérejelzés 1,42 3,54%* 0,72 1,49 1,90 6,74%**
hiba | érekelés 1,33 2,97 0,95 2,25%* 1,46 4,98%*

**  5%-os szinten szignifikans,
**% 1%-os szinten szignifikans. Az elemszamok az 1. tablazatbol meghatarozhatoak.

A nemek eldrejelzési és értékelési hibait is kétmintas t-tesztek hasonlitjak dssze
(3. tablazat). A tablazatban az ,,atlagok kiilonbsége” akkor pozitiv, ha férfiak
hibaznak atlagosan nagyobbat, illetve ha 6k értékelik magukat relative nagyobb
mértékben felil. A teszt alapjaul itt is a vizsgasoronként sztenderdizalt valtozok
szolgaltak.
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3. tablazat: Nemek becsléseinek dsszehasonlitasa t-probakkal
Table 3: Comparison of the sexes’ estimations with t-tests

Tantargy Kutatasmodszertan Human resource management
Kérdéstipus feleletvalasztas feleletvalasztas szamitas
atlagok atlagok atlagok
kiilonb- t kiilonb- t kiilénb- t
sége sége sége
abszolut | elérejelzés -0,23 -0,60 0,28 0,76 0,65 1,85%
hiba | értékelés -0,14 -0,37 0,18 0,54 0,80 2,58%*
eldjeles | elbrejelzés -0,16 -0,41 0,05 0,13 0,33 0,90
hiba | értékelés -0,20 -0,53 0,29 0,87 0,67 2,08%

** - 5%-o0s szinten szignifikans,

**% 1%-o0s szinten szignifikans. A Kutatdsmodszertan targynal 12 férfi és 16 nd szerepel a minta-
ban; a HRM esetében a feleletvalasztasra adott elorejelzéseknél 14 és 16, az értékelésnél 17 és
18, a szamitasra adott elérejelzésnél 13 és 16, az értékelésnél 17 és 18.

5. Kovetkeztetések

A 2. tablazatbol kiolvashatd, hogy a becslés pontossaga tekintetében nem volt
lényeges kiilonbség a gyengébb ¢és az erdsebb tudast mester szakos, feleletvalasz-
tasos tesztet ird hallgatok kozott sem az eldzetes, sem az utdlagos Onértékelések
esetében. Ugyanakkor meger6sithetd (a szignifikancia 1%), hogy a fels6 harmad
kevésbe értékeli tal onmagat, mint az also (s6t, még rosszabbnak is gondolja tudasat
a ténylegesnél). Vagyis azonos mértékben tévedtek, de ellenkez0 iranyba. Az alap-
képzéses kiilfoldi hallgatok esetében a feleletvalasztasos példakra nézve hasonlod
megallapitast tehetiink, kivéve, hogy az eldrejelzés eldjeles hibajaban sem talalhato
szignifikans Osszefliggés, illetve ugyanitt az értékelésben mutatkozo kiilonbség szig-
nifikanciaja 5%. A szamitasi példaknal viszont alatamasztast nyert (sig. 1%), hogy a
legjobb eredményt elérdk pontosabban jeleznek eldre s értékelnek, illetve kevésbé
hajlamosak dnmaguk feliilértékelésére gy a szamonkérés el6tt, mint az utan. Vagyis
a H1 csak a szamitasi példak esetében nyert megerdsitést. A H2 csak a kiilfoldi hall-
gatok a szamonkérés eldtti eldrejelzéseire nézve nem nyert megerdsitést. Nincs egy-
értelmil valasz arra, hogy melyik nem becsli sajat teljesitményét atlagosan pontosab-
ban, illetve melyik hajlamosabb dnmagat feliilértékelni. A feleletvalasztasos példak
esetében a két vizsgalt tantargy egyikénél sincs a nemek kozt kiilonbség sem a pon-
tossagban, sem a feliilbecslésre valo hajlamban. A HRM szamitasi példak esetében
viszont az eldrejelzés abszolit hibajanal 10%-os, az értékelés abszolut és eldjeles
hibajanal 5%-os szignifikancia-szinten elvethetdé a nemek megegyez6 viselkedése:
a férfiak kevésbé pontosak ¢és inkabb tévednek folfelé. Vagyis a kiilfoldi hallgatok
HRM kurzusa esetében, a szamitasi példakra vonatkozoan alatamasztast nyert a H3
hipotézis, a tobbi esetben azonban nem.
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MELLEKLET

1. tablazat: Also és felsé6 harmadok leir¢ statisztikai
Table 1: Descriptive statistics of the lower and upper tierces

Tantargy Kutatasmoédszertan
Csoport Als6 harmad Fels6 harmad
N | A |[SZ|N| A | sz
P 8,89 | 1,36 10,50 | 2,07
elérejelzés 9 0211080 10 0.57 | 118
Y 6,56 | 1,81 8,40 | 0,97
érickeles % 1o67]122] 10 | 051 | 0.63
tényleges 9 6,33 | 1,12 10 10,80 | 1,40
eredmény -1,09| 0,42 1,03 | 0,53
Tantargy Human resource management
Feladattipus Feleletvalasztas Szamitas
Csoport Als6 harmad Fels6 harmad Als6 harmad Fels6 harmad
N|A[SZ|N| A |[szZz|N|A|SzZ|N| A |[sz
eléreielzés 1 9,09 | 2,51 3 10,63 | 2,72 1 9,00 | 3,29 p 10,88 | 3,72
! -0,37 | 1,07 0,27 | 1,12 -0,29 | 0,82 0,24 | 0,99
ALl 9,00 | 2,59 10,20 | 2,82 6,17 | 4,11 14,10 | 1,52
értckelés 12 1000] 1,02 | 1 [ 038 | 19| ' |-077]079] 1 | 079 | 0,20
tényleges 12 6,67 | 1,88 10 10,50 | 2,22 12 0,58 | 1,24 10 14,40 | 0,97
eredmény -0,751 0,70 0,80 | 0,86 -1,091 0,19 1,06 | 0,20

Feliil a nyers, alul a sztenderdizalt valtozok adatai. N = elemszam, A = szamtani atlag, SZ = szorés.
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FELNOTTHALLGATO-BARAT OKTATASI
PARADIGMAK

ADULT STUDENT FRIENDLY PARADIGMS IN EDUCATION

KECZER GABRIELLA egyetemi docens
Szegedi Tudomanyegyetem Juhasz Gyula Pedagogusképzd Kar

ABSTRACT

The paper focuses on educational paradigms that have recently became
widespread in the global higher education area and which may be significant
in training adult students. New attitudes towards teaching and learning, such
as student-centered, learning outcome and competency-based learning; new,
personalized admission and progression, such as alternative entrance or open
door policy, flexible, individual learning paths, accelerated learning; methods
building upon more active and responsible students, like self-directed and blended
learning; validation of prior knowledge — just a few of the many. These paradigms,
when becoming a common practice, may transform the entire higher education
system. But at the same time, they probably lead to more adult student friendly
universities. It is not the purpose of the paper to discuss these paradigms in detail,
but to display some of the progressive views and practices based on an extended
literature review..

Bevezetés

A tanulasrol ¢és tanitasrol valdo gondolkodéasban szamos olyan 0j vagy egyre
hangsulyosabba valo paradigma létezik a globalis felsdoktatasi térben, amelyek-
nek kiilonos jelentdsége lehet a hagyomanyos egyetemi korosztalynal iddsebb,
altalaban munka ¢és csalad mellett tanulo felndtthallgatok oktatasaban. A tanulas
uj tipusu felfogéasa, a hallgato-, illetve tanulasi eredmény kodzpontu szemlélet;
az alternativ bekeriilési modok és egyéni tanuldsi utak; az Onirdnyitott, valamint
a résztvevo-kdzpontl, valds kontextusu tanitas, a blended learning, az eldzetes
tudas elismerése olyan progressziv szemléletet és gyakorlatot tiikroznek, amelyek
a fels6oktatas egészének atalakulasat jelenthetik, de egyben a felnétthallgato-barat
miikddés iranyaba mozdithatjak el az egyetemeket.
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1. A tanulas megkozelitése

A hallgat6-kozponta tanulds paradigmaja (student-centered learning) felé tor-
ténd elmozdulés alapveto feltétele annak, hogy az oktatas képes legyen kiszolgalni
a kiilonbozo eldismeretekkel, kompetenciakkal, célokkal stb. megjelend hallgato-
kat. Ez a szemlélet azt jelenti, hogy a figyelem nem arra iranyul, hogy kik és mit
tanitanak, hanem, hogy kik ¢és mit tanulnak.

A hallgato-kozpontu tanulas a kdvetkezo alapelvekbdl indul ki:

* atanulas folyamatos, reflexiv folyamat;

* nem jo mindenkinek ugyanaz a megoldas;

* a hallgatok tanuldsi modszerei kiillonbozoek;

* ahallgatok érdeklddése ¢és igényei eltérdek;

* a hallgatok hattér-tudasa ¢és tapasztalatai nem egyformak;

 a valasztas a tanulds kozponti eleme;

* a hallgatoknak kell irdnyitaniuk a tanulast;

* acél aképessé tétel, nem a megmondas;

 atanulas a hallgato és a tanar egylittmikodését igényli.

A hallgato-kdzpontt tanulas sikeres megvalositasahoz a kovetkezo feltételeket
kell az intézményeknek teljesiilniiik:

¢ a kurrikulum modularis szerkezetti, és kredit-alapt elérehaladasi utvonalakat

jelol ki;

 az oktatas rugalmas;

» apedagogiai modszerek az osztalytermen kiviil az 6nalldo munkat, az osztaly-

teremben az interakciot helyezik a kozéppontba;

» ennek megfelelden a képzés kiscsoportos szeminariumok keretében torténik;

* a hallgatoi szolgaltatasok, a hallgatoi tdimogatas megfeleld;

» az oktatok képesek megérteni a hallgatok specialis igényeit és megfelelni

azoknak;

 az oktatasszervezés kozpontilag torténik, a képzések intézmeényi koherencia-

jénak (pl. kreditrendszer) biztositasa érdekében;

* az intézmény megfeleld anyagi lehetdségekkel rendelkezik az alacsonyabb

oktatd/hallgato arany biztositasahoz és a kivald oktatok elismeréséhez;

* amindségbiztositasi rendszer képes mérni a hallgatoi eldmenetelt és a tanulas

eredményességét. (Smidt, Sursock 2011)

A hallgato-kdzpontl tanulds szemléletébdl egyenesen kovetkezik, hogy az okta-
tott tartalmat, az oktatasi modszereket annak alapjan hatarozzuk meg, hogy a hall-
gatoknak milyen tartalmakra és modszerekre van sziikségiik.

Ezzel szorosan Osszefiigg a tanuldsi eredmény kdzpontl oktatds (learning out-
comes), illetve a kompetencia-alapti oktatds (competency-based) paradigmaja.
A képzési programok tervezésében, a modulok vagy tantargyak oktatasaban és
a tanulmanyi munka értékelésében egyre inkabb meghatdroz6 és kdvetelménnyé
valik az eredményalapti megkdzelités. A tanulasi eredmények olyan allitdsok, ame-
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lyek arrdl szolnak, hogy a hallgatoknak mit kell tudniuk, mit kell atlatniuk és/vagy
mit kell tudniuk elvégezni egy sikeres tanuldsi szakasz teljesitése utan. (Fischer,
Halasz 2009:8) Ezen alapul az eurdpai, illetve az azzal 6sszhangban kidolgozott
Magyar Képesitési Keretrendszer, amely a tudas — képesség — attitid — autonomia
kategoria-rendszerében hatarozza meg az egyes képzési szinteken elvart tanuldsi
eredményt. Ez a kompetencia-kézpontusagot juttatja érvényre, azaz a hallgatok-
nak nem ismereteket, hanem — a munkaerdpiacon hasznosithaté6 — kompetencia-
kat kell szerezniiik; ebbe pedig a tudas mellett a kiillonb6z6 altalanos és szakmai
képességek, a végzettségnek megfeleld feladatok ellatasahoz sziikséges attitidok
és Oonallosag, felelosségvallalas is beletartozik.

2. Bekeriilés, elérehaladas a felsofoku képzésben

A globalis fels6oktatasi térben szamos orszagban lehetdvé teszik, hogy a hall-
gatok a hagyomanyos bekeriilési uttol eltéréd modon is beléphessenek a felséfoku
képzésbe, azaz ne minden jelentkezOnek ugyanazokat a felvételi kdvetelménye-
ket kelljen teljesiteniiik. Az alternativ belépés paradigmaja (alternative entrance)
nyilvanvalé modon kiilondsen fontos lehet a kozoktatasbol mar korabban kikeriilt
feln6tthallgatok szdmara.

Magyarorszagon sajnos jelenleg nincs lehet6ség a hagyomanyos bekertilési
uttol eltéré modon belépni a felséfoku képzésbe.® Ugyanakkor Spanyolorszagban
példaul azok a 40 évnél iddsebbek, akik nem rendelkeznek olyan végzettséggel,
amely lehetOvé teszi a felsdoktatasba valo beiratkozast, kérhetik el6zetes szakmai
tapasztalatuk validalasat, amennyiben az relevans a valasztott képzés szempont;ja-
bol. Azok a 45 év felettiek, akik nem rendelkeznek a megfeleld végzettséggel ¢és
hianyzik a relevans tapasztalatuk is, személyes interju, valamint egy altalanos teszt
eredményei alapjan léphetnek be a felsdoktatasba. (Mondolat 2011)

A nyitott kapuk paradigmaja (open-door policy) olyan felsdoktatasi intézmé-
nyekre jellemz6, amelyek egyaltalan nem tamasztanak felvételi kdvetelménye-
ket, iigymint iskolai végzettség, nyelvtudas stb. Az elsé ilyen nyitott egyetemet
az Egyesiilt Kiralysagban hoztak létre 1969-ben. Az Open University-nek meg-
alapitasa ota kozel kétmillio, 2013-ban 206 ezer hallgatoja volt. 600 féle kurzust
kinal a rovid tanfolyamoktol a szakképzéseken és az egyetemi képzéseken 4t a
doktori képzésig, és 250 féle végzettséget ad. A hallgatok 71%-a munka mellett
tanul. Szinte egyetlen alapképzési programjara sincs formalis felvételi kovetel-
mény. (Open University 2014)

A vilag szamos orszagaban nem csak a bekeriilés lehet tobbféle, hanem a felso-
oktatasban torténd eldrehaladas is. Ezt a rugalmas tanulasi utak (flexible learning
paths) és a gyorsitott képzés (accelerated learning) paradigmai tiikrozik.

6 Ajelenlegi kormanyzat altal készitett felsdoktatasi koncepcioban (,,Fokozatvaltas a
felsGoktatasban™) vannak utalasok az alternativ bekeriilési utak kialakitasara, azonban a kon-
cepcid 2013-as elfogadasa 6ta nem tortént ilyen irdnyu kezdeményezés.
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A kronologikus ¢életkor szerint azonosnak veheté emberek kozt teljesitményeik
szempontjabdl igen nagy eltérések tapasztalhatok megeldzo életszakaszaik tanu-
lasi tartalmaitol, formaitol és eredményességétdl fiiggden. (Sz. Molnar 2009)
Ezért az azonos életkort felndtthallgatok kozott is jelentds kiillonbségek lehetnek.
A rugalmas tanulasi ut lehetdséget teremt a hallgatd szamara, hogy eltérjen a stan-
dard képzési programtol. A rugalmassag jelentheti azt, hogy nem a teljes képzést,
csak annak egy részét végzi el az adott intézményben (sét, az is lehetséges, hogy
csak vizsgat tesz), hogy modularis rendszerben, kiilonb6z6 képzésekbdl valogatja
0ssze a neki megfelel6 képzési tartalmat, hogy egy félévben szokasosnal tobb vagy
kevesebb targyat teljesit, azaz a tobbieknél gyorsabban vagy lassabban halad a
tanulmanyaival, hogy nem a képzés elejétdl kapcsolodik be a rendszerbe stb.

A tagallamok tobbségében a felsdoktatasi intézmények maguk dontik el, hogy
milyen felsdoktatasi programokat inditanak rugalmas képzési utakkal. Ebbdl kifo-
lydlag intézményenként valtoznak a lehetdségek. Vannak azonban olyan orszagok
is, ahol mindezt térvény szabalyozza. Belgium flamand részén a 2004-es Torvény
a rugalmas tanulasi utvonalakrdl (Law on Flexible Learning Path) a felsdokta-
tasi intézményektdl megkdveteli, hogy a programjaikat harom tanulasi formaban
szervezzék: végzettség-szerzddes, kreditszerzodés és vizsgaszerzodés keretében.
A végzettség-szerzodes esetében a hallgatd személyre szabott tanulasi utat bejarva
tanévenként 60 kreditet vagy részidds képzésben tanévenként kevesebb, mint 54
kreditet szerez azzal a céllal, hogy diplomat kapjon. Kreditszerzodés esetében a
hallgato krediteket vesz fel egy végzettséget ado képzési program részeként. Vizs-
gaszerzOdés esetében vizsgakra jelentkezik egy végzettség megszerzése érdeké-
ben. (Mondolat 2011)

Az ugynevezett gyorsitott tanulds keretében a kurzusok teljesitése, a végzett-
ség megszerzése rovidebb id6 alatt lehetséges. Bizonyos esetekben a kurzusok
rovidebbek, maskor a kontaktorak szama kevesebb annak érdekében, hogy a kép-
z¢s jobban igazodjon a felndtthallgatok életviteléhez. (Wlodkowski 2003). Bar a
gyorsitott tanulast gyakran éri az a vad, hogy a kényelem érdekében felaldozza a
szigort, a széles képzési spektrumot és az oktatas mélységét, szamos felmérés iga-
zolja, hogy felnétteknek inditott gyorsitott képzések ugyanolyan eredményesek
vagy eredményesebbek, mint a fiatal hallgatok hagyomanyos képzései. (Ross-Gor-
don 2011)

3. Személyre szabott oktatas, oniranyitott tanulas

Napjainkban egyre nagyobb teret nyer az a megkozelités, mely szerint tanuldsi
folyamatban az egyénnek joval nagyobb onallosagot kell kapnia, és ennek megfe-
lel6en nagyobb feleldsséget, aktivabb szerepet is kell vallalnia. Ez a szemlélet jele-
nik meg az Oniranyitott tanulas (self-directed/regulated learning) paradigméajaban.

Az dniranyitott tanulds azt jelenti, hogy az egyén maga hatdrozza meg a tanu-

crer
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rehaladasat (self-monitoring), ellenérzi az eredményességet és reflektal mind-
ezekre. (Pintrich 2000) Oktataskutatok az Oniranyitas lehetdségét az iskolai és
iskolan kiviili tanulas eredményességét tekintve az egyik kulcstényezonek tart-
jak. (Cleary, Zimmerman 2004) Az altalaban rendkiviil heterogén felnétthallga-
toi csoportok szempontjabdl ennek a szemléletnek a jelentdségét az adja, hogy
kutatok szerint az Oniranyitott tanulas kiilondsen hatékony eszkdz olyan hallga-
tok esetében, akiknek a felkésziiltsége kiilonbozo. (Schunk 1981) Emellett Sie-
bert megallapitja, hogy a tanulo felnétt relative 6nalkoto, 6népitd (autopoetikus)
rendszer, tanuldsa onszervezo jellegli, nem tanithato akarata ellenére. (Siebert
1993, idézve: Sz. Molnar 2009)

Az Oniranyitott tanulas koncepcidjaba illeszkedik az a norvég gyakorlat, mely
szerint a hallgatok €s az intézmények egyéni képzesi tervet irnak ala. Ez lehetové
teszi, hogy rugalmasabban szervezze meg a hallgat6é a tanulmanyait és megter-
vezze az egy tanévre esO munkaterhet. Az egyéni képzési tervet az elsd szemeszter
vége elott irjak ala a 60 vagy tobb kredites programok hallgatoival. Ebben rogzitik,
hogy teljes idejii tanulmanyokat vagy részidds tanulmanyokat folytat-e a hallgato,
ez utdbbi esetben a szazalékos aranyt is rogzitik, valamint azt is, hogy a hallgato
mennyi ECTS kreditet kivan teljesiteni szemeszterenként vagy évenként, mely
kurzusokat kivanja felvenni, melyekbdl vizsgazik, milyen egyéb — képzési prog-
ramhoz kapcsolodo — tevékenységeket végez. Az egyéni oktatasi terveket rendsze-
resen feliilvizsgaljak, a kitlizott céloktol valo eltérés esetén a vizsgaszabalyzat az
iranyado abban, hogy évet kell-e ismételnie a hallgatonak. (Mondolat 2011)

4. Oktatasi modszerek

Zitter kétdimenzios térben helyezi el a lehetséges tanulési-tanitasi modokat. Az
egyik dimenzid az elsajatitds modjara vonatkozik, amelyben a skala egyik vég-
pontjan az atadas-atvétel (aquision), a masik végpontjan a részvétel (participation)
helyezkedik el. A masik dimenzi6 a tanulds kontextusara utal, amelyben a skéla
egyik végpontja a valosagos (realistic) kontextust, a masik a konstrualt (const-
ructed) kontextust jeldli ki. Az, hogy az adott tanuldsi-tanitasi mod a skala mely
pontjan helyezkedik el, attdl fiigg, hogy mennyire valosagosak a tanulashoz kap-
csolodo feladatok. A két dimenzidban 4 tanulasi-tanitasi mez6 azonosithat6. (Zit-
ter, Hoeve 2012:10) Zitter modelljében elhelyezve az egyetemi oktatas kiillonbozo
modszereit:

» Tudasatadas-atvételen alapulo, konstrualt kontextusban torténd modszer a

hagyomanyos elméleti egyetemi eldadas.

* Szintén tudasatadason-atvételen alapul, de valds kontextusban torténik a
tényleges, gyakorlati, munkahelyi ismeretanyagnak, problémaknak oly
modon térténd bemutatasa, amelyben a hallgatdo nem vesz aktivan részt. [lyen
példaul az lizemlatogatas a miiszaki képzésben vagy az iskolai hospitalas a
pedagogusképzésben.
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* A hallgato részvételén alapul, de konstrualt kontextusban zajlik a fiktiv pro-
jektek kidolgozasa, a konstrualt problémak csoportmunkéaban torténd meg-
oldasa vagy a laborgyakorlat.

* Szintén a hallgato részvételén alapul, de valds kontextusban zajlik egy tényle-
ges munkahelyi probléma, feladat projektmunkaban, csoportmunkaban vagy
a hallgato egyéni munkajaval torténd megoldasa az adott munkahely szakmai
feligyeletével, illetve ebbe a mezdbe tartozik a hallgatoi gyakorlat is akar az
iskolai képzés kiegészitéseként, akar dualis formaban.

» Hibrid tanulasi-tanitasi modnak tekinthetd, ha vegyesen alkalmazzak a kett
vagy tobb mez0 elemeit.

A fels6oktatasban napjainkban egyértelmiien a résztvevé-kozpontu oktatas
paradigmaja dominal. Ez abbdl indul ki, hogy a tudds nem lenyomata a tananyag-
nak, hanem személyes értelmezése. Segiti a tapasztalatokra reflektald tanulast és
az Uj tudasnak a meglévo tapasztalatokkal vald Osszekapcsolasat. (Maroti 2005,
idézve in: Sz. Molnar 2009) Jarvis leszogezi, hogy a feln6ttek szdmara a csoport-
ban torténd tanulds €s a csoportmunkara €piil6 modszerek motivald hatasuak, mert
a csoport tdmogatast, kihivast, pozitiv ingerld hatast jelenthet szdmukra. (Jarvis
2004, idézve: Sz. Molnar 2009) Cranton a transzformativ tanulas (transformative
learning) fogalmat hasznalja. Ennek 1ényege, hogy a tanulasi folyamat alapve-
téen megvaltoztatja a felndttek gondolkodasanak kereteit, korabbi véleményiiket,
attitlidjiiket és arra készteti Oket, hogy kritikus szemmel vizsgaljak feliil korabbi
nézeteiket. A transzformativ tanulas csak olyan oktatasi modszerekkel érhetd el,
amelyek 0sztonzik az 6nalld véleményformalast, kritikus gondolkodast. (Cranton
1994) Nahalka szerint a tudas rekonstrukcidjat, a régi tudas ujjal torténd felcse-
rélodését hatékonyan segithetik el a tarsas tanulasi folyamatok, a tanarral as a
tanulotarsakkal torténd egylittmiikodés, megbeszélések, vitak, a nézetek egyezte-
tése. (Nahalka 1998, idézve: Sz. Molnar 2009) Siebert megallapitja, hogy a tanulo
felnott a kiilvilagbol érkezd informacidkat a szelektiv észlelés folyamataban a mar
meglévo tapasztalataira vonatkoztatja, ha azok nem illeszkednek tapasztalataihoz,
vagy ha a tanuld nem talal megfelel6 magyarazatot arra, hogyan illesztheték az
Uj ismeretek a meglévd tapasztalatokhoz, akkor vagy atértelmezi, vagy megtartja,
vagy visszautasitja. A multbeli tapasztalat és a vele egylitt jar6 magyarazat — mint
kognitiv séma — kdnnyen ellenallhat a valtozasnak, ha az oktatds nem tdmaszko-
dik ezeknek a tapasztalatoknak (sémaknak) a bevonasara, felidézésére. (Siebert
1993, idézve: Sz. Molnar 2009) Hasonloan fontos, hogy az oktatas legalabb rész-
ben valos kontextust legyen; erre a kiilonbozé dualis, az oktatasi intézmények
és a munkaltatok egyiittmiikodésén alapuld képzési formak szolgalnak. Ennek az
egylttmiikodésnek szamos formaja létezik a globalis felsdoktatasi térben.

A problémaalapu tanulas paradigmaja (problem based learning) a részvételi
tanulast és a valos kontextust egyesiti. A dan Aalborg Egyetem mar 1974 6ta alkal-
mazza ezt a modszert. Ennek keretében a hallgatok az tizleti szfératol érkezo konk-
rét problémakat oldanak meg team-munkaban, az oktatok és a vallalati szakembe-

125

Taylor 2016 No 24 M5.indd 125 @ 2016.05. 11. 11:51



rek kozos iranyitasaval. A modszer segitségével a vallalkozasok szakértelemhez,
a hallgatok pedig ipari-lizleti tapasztalatokhoz és kapcsolatrendszerhez jutnak.
(Keczer 2014)

A felndtthallgatok oktatasanak egyik legnagyobb dilemmaja, hogy a munkahelyi
és csaladi kotottségekkel rendelkezd felnéttek esetében, amikor az oktatas egy-két
levelezOs” orara korlatozodik, hogyan lehet a gyakorlatba iiltetni a fenti megkozeli-
téseket. Erre a problémara lehet megoldas a blended learning paradigmaja.

A blended learning a hagyomanyos tantermi oktatasi forma és az elektronikus
tavoktatasi forma 6tvozése. A mddszer biztositja a hagyomanyos és virtualis tan-
termi tanulasi formakat, a személyes és tavolsagi konzultaciokat, a nyomtatott és
elektronikus tananyagokat, a valtozatos modszereket, illetve az egyénre szabott
tanuloi elérehaladas iitemtervét, annak ellenérzését és értékelését. Egyesiti a sze-
mélyes jelenléten alapuld oktatas és konzultacid, valamint a tavoktatas elektroni-
kus tanulasi kornyezetének illetve tananyagainak kiilonboz6 valtozatait, igymint
formalis — informalis’, virtualis egytittmiikodési (szinkron — aszinkron®) és 6nallo
tanulast tamogatd’ tanulasi formakat. A modszer kialakulasanak hatterében az allt,
hogy a tanulasi, tanitdsi modszerek kozott nem helyes ¢€les hatdrvonalat hizni.
Vannak olyan helyzetek (foldrajzi tavolsag, személyes és gazdasagi okok), ami-
kor célravezetdbb ¢és hatékonyabb, ha a tanuléasi formak egyes elemeit egyesitjik.
(Nemes, Csilléry 2006)

A St. Louis Community College Florissant Valley kampusza a blended learninget
¢és az Oniranyitott tanulast egyesiti interdisciplinaris oktatasi modszerekkel. Hetente
egyszer van esti konzultacio, ezen kiviil az oktatas 6nirdnyitott modon, interneten
keresztiil torténik. A konzultacidkat az elérehaladas figyelemmel kisérésére ¢és a
kérdések, problémak megbeszélésére hasznaljak. A kurrikulum tematikus modu-
lokbol épiil fel, de a tantargyakat nem csak tarsitjak, hanem valdban integraljak az
egyes modulokban. Az oktatas is interdisciplinaris, az oktatok kozosen adjak at a
tananyagot (shared delivery, team teaching). A konzultaciokon altalaban 3-4 oktato
van jelen, mindenki a sajat teriiletének szemszogébdl vilagit meg egy-egy problé-
mat. Ez a rendszer tobb mint 10 éve miikodik. (Worth, Stephens 2011)

5. Az elozetes tudas elismerése
Az eldzetesen szerzett tudas (prior knowledge) két komponensbdl tevodik

Ossze: a hallgatok korabbi tanulmanyaibol és a munka- és élettapasztalataibol.
Ezen tudas értékelése ¢s beszamitasa a validalas. A korabbi tanulmanyok értékele-

7  Formalis: oktatd altal iranyitott osztalyterem, mithelymunka, konzultacio, gyakorlati képzés.
Informalis: kollegialis kapcsolatok, munkacsoportok, szerepmodellezés.

8  Szinkron: e-learning osztalyok, e-témavezetés, chatszoba. Aszinkron: e-mail, online elektroni-
kus hirdet6tablak, levelezdlistak, online kozosségek, forumok.

9  Onall6 tanulas tAmogatdsa: webtananyagok, munkafiizetek, linkek on-line forrasanyagokhoz,
szimulaciok, forgatokonyvek, vided és audié6 CD-k/DVD-k, online onértékelés.
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sének és beszamitasanak, viszonylag jol kidolgozott és alkalmazott eljarasok 1étez-
nek, a munka-, és kiillondsen az élettapasztalat el6zetes tudasként valo elismerése
azonban kevésbé kiforrott és altalanos.

A validacio révén a kiilonféle tanulési tapasztalatok és eredmények sulyt kap-
nak, 0sszehasonlithatokka és atlathatokka valnak. A validacio biztositja a tanu-
lasi utak atjarhatosagat, timogatja a képzésbe vald be- és visszalépés folyamatat,
beszamithatova teszi a hozott tudast. Mindez jol szolgalja a feln6tt tanulok saja-
tos érdekeit. Eurépaban a nemzeti jogszabalyok altalaban nem irnak el validalasi
eljarasokat, igy a felsGoktatasi intézmények a tradicionalis autonomiajukkal 6ssz-
hangban maguk alakitjak ki ezen gyakorlatukat. Csak né¢hany orszadgban (Svédor-
szag, Finnorszag, Franciaorszag, Szlovénia, Dania) van olyan hatalyos jogszabaly,
mely ténylegesen megkdveteli a felsdoktatasi intézményektdl, hogy valositsak
meg az eldzetesen szerzett tudas validalasat.!® Tobb eurdpai orszagban (UK, Len-
gyelorszag, Szlovakia, Romania, Liechtenstein, Bulgaria, Gorogorszag) nincs
jogszabalyi hivatkozas az eldzetesen szerzett tudas validalasara. Ennek ellenére
példaul az Egyesiilt Kiralysagban az el6zetesen szerzett tudas azonositdsa és vali-
dalasa napi gyakorlat, és itt — néhany mas eurdpai orszaghoz hasonldéan — a nemzeti
hatosag utmutatokkal segiti a felsdoktatasi intézményeket a validalasi folyamat
megvalositasaban. (Mondolat 2011)"" A validacionak tobbféle modja lehetséges:
dokumentumelemzés, onértékelés, kiilso értékelés, vagy mindezek egyiittes alkal-
mazasa. Az egyik legelterjedtebb modszer kiilfoldon a portfolio, mely az egyén
altal birtokolt szakmai és szocialis kompetenciakat foglalja 6ssze hivatalosan. A
hallgatok altal 6sszeallitott portfoliot az oktatok értékelik és annak alapjan ismerik
el munka- és élettapasztalatot.'?

6. A bemeneti kompetenciak és a hallgatoi teljesitmény értékelése

Az értékelés visszacsatolas, visszajelzés a teljesitményrdl, tanulasi folyamatrol.
Az értékelés funkciodja lehet a tanulds 0sztdnzése, a tanulési teljesitmény mindsi-
tése, a hallgatok differencialasa, a hallgatok motivalasa, az oktatoi hatékonysag
igazolasa, visszacsatolas a folyamatrol, teljesitményrdl (hallgatonak, oktatonak,
intézménynek). Harom forméjat kiilonboztetjiik meg:

* Diganosztikus értékelés, azaz helyzetfeltard értékelés: a tudas tartalmi ¢és
strukturalis feltérképezése azzal a céllal, hogy az eredmények és hianyossa-
gok oka feltarhato legyen. Eldzetes informacioszerzés arrol, hogy a hallgatok
milyen szinten allnak, milyen lemaradésaik, vagy kiemelkedd képességeik
vannak; megfelelnek-e az elvarasoknak; milyen feltételekkel kezdik az okta-

10 Hazankban a Nemzeti Felsdoktatasi torvény 49. § szabalyozza az elézetes tudas elismerését.

11 Farkas (2014) részletesen foglalkozik a témaval; Derényi és Toth (2011) pedig szamos kiilfoldi
jO gyakorlatot mutat be az elézetes tudas hitelesitésére.

12 Részletesen lasd példaul Klein-Collins, Hein (2009).
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tas adott szakaszat; rendelkeznek-e az 1j ismeretek feldolgozasahoz sziiksé-
ges tudaselemekkel.

» Formativ értékelés, azaz fejlesztd, segitd értékelés. Egy 0j anyagrész elsaja-
titasanak sikerességét méri, végigkiséri a pedagogiai folyamatot. A folyamat
kozbeni iranyitas, segités a célja; a tanulasi sikerek megerdsitését, a tanulasi
hibak és nehézségek differencialt feltarasat szolgalja. Az oktaté megallapitja
a hallgat6 fejlodését és tanulasi sziikségleteit, és ehhez igazitja a tanitast.

* Szummativ értékelés, azaz lezard, 6sszegzo értékelés. Mindsité funkcioval
bir. Hozzéjarul a hallgatok kategorizalasdhoz, egymashoz valod viszonyita-
sahoz. Egy-egy nevelési-oktatasi szakasz zardaktusa, megmutatja, hogy egy
adott kivanatos szinthez képest hogyan teljesit valaki. (Radnoti 2006 alapjan)

Bar a fels6oktatasban tradicionalisan a szummativ, félév végi értekelés a jel-

lemz6", a formativ értékelés az, amely lehetévé teszi a jellemzden 6nalldan tanuld
felndtthallgatok eredményességének folyamatos figyelemmel kisérését, és prob-
léma esetén lehetdséget nyujt a beavatkozasra, siker esetén a megerdsitésre. Ennek
kiilondsen az Oniranyitott tanulas esetében van kiillondsen nagy jelentdsége. A for-
mativ értékelés emellett lehetové teszi az oktatonak az alkalmazott modszerek, a
tananyag, az elvarasok korrigalasat.

Osszegzés

Tanulmanyomban olyan oktatasi paradigmakat mutattam be a nemzetkdzi €s
hazai szakirodalom attekintése alapjan, amelyek az utobbi idokben jelentek meg,
illetve valtak hangsulyossa az oktatasrol valoé gondolkodasban, és amelyek kiilo-
nos jelentdséggel birhatnak a hagyomanyos egyetemi korosztalynal id6sebb, ugy-
nevezett felndtthallgatok oktatasaban. Ezek egy része a hazai gondolkodasban
is jelen van, s6t, a gyakorlatban is megvalosulni latszik. Ilyen példaul a tanulasi
eredmény kozpontq, illetve kompetencia alapt oktatas, amely a Magyar Képesi-
tési Keretrendszerben tiikrozodik. Azt természetesen fontos hangstlyozni, hogy a
képzési kovetelmények atirasa az MKKR szerint onmagaban nem garantalja, hogy
ez a szemlélet az oktatasba is behatol. Ahhoz a tananyagok ¢és oktatasi modsze-
rek atalakitasara van sziikség a hallgatok ¢s a munkaer6piac tényleges sziikség-
leteinek'* megfeleléen. Ennek a folyamatnak része kell, hogy legyen azoknak az
oktatasi ¢s szdmonkérési modszereknek az altalanossa valasa, amelyek novelik a
hallhatok aktiv részvételét, feleldsségét a sajat tanulasukban, és biztositjak a valos
kontextusban zajlo tanitast. Az eldzetes tudas validalasanak kérdésével a hazai
kutatok és szakértok is évek ota foglalkoznak, és néhany intézményben — példaul

13 A 2015. julius 6-an elfogadott felsGoktatasi torvény modositas eldirja a bemeneti kompeten-
cidk mérését, azaz nélkiilozhetetlenné valik a diagnosztikus értékelés.

14 Lasd példaul Csehné Papp 1. (2007), Csehné Papp 1., Hajos L. (2014).
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a Debreceni Egyetemen — mar jo gyakorlatokkal is talalkozhatunk'®. Az alternativ
bekeriilési lehetdségek ¢s a rugalmas, egyéni tanuldsi utak, és igy az onirdnyitott
tanulds megvalosulasahoz azonban a szabalyozas atalakitasara, ¢s mindenekel6tt a
tanulasrol, a tanulo és a tanar szerepérdl valo gondolkodas valtozasara lenne sziik-
ség az oktatok, a hallgatok ¢és a szakpolitika részérdl egyarant.

A tanulmanyban bemutatott paradigmak egyes felsdoktatasi intézményeken
beliili érvényesiilésének szervezeti és menedzsment feltételei is vannak. A veze-
tok elkotelezettsége nélkiil az ujfajta szemléletmodok elterjedése aligha elképzel-
hetd. Emellett az Gj modszerek kidolgozasat, alkalmazasat motivacios eszkozok-
kel is tdmogatni kell (az oktatok teljesitményének megitélésében az oktatasnak,
ezen beliil a targyalt szemléletmodnak és aktivitdsnak a jelenleginél joval nagyobb
hangsulyt kell kapnia), valamint biztositani kell hozza a szlikséges er6forrasokat.
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ABSZTRAKT

Many experts think that one of the most progressive recommendations of the
European Union with versatile ways of application and strategic opportunities is
the European Qualifications Framework (EQF). The qualifications frameworks are
approaching to the training from the outputs instead of the inputs and they emp-
hasize the learning results as the decisive aspect of the process. The undisguised
goal of EQF is to promote the mobility of labour force and to recognize the further
demands for learning. In Hungary in the framework of the TAMOP 4.1.3 project
the development work has started, the results of which were presented in Brus-
sels by the Hungarian Institute for Educational Research and Development. The
advisory board, which supervises the qualification framework has accepted the
report. By analysing the report and reviewing the content of EQF, a new way of
application seems to evolve. By introducing the result based approach the gradua-
ted students will be capable to formulate their knowledge more specifically and
more suitably for the demands of the employers when they enter the labour market
and hereby they can increase their chances during job hunting. This paper confers
the most important aspects of job hunting techniques and job interviews with the
opportunities provided by the EQF.

1. A képesitési keretrendszer bevezetésének elozményei
Az Eurdpai Parlament és az Europai Uni6 Tanacsa 2008. aprilis 23-an fogadta el
azt az ajanlast (I1), amely az egész ¢életen at tartd tanulas Eurdpai Képesitési Keret-
rendszerének 1étrehozasat tlizte ki céljaul. A dokumentum tdbb fontos el6zményre

hivatkozik. Megemliti a Tandcs 2000-ben Lisszabonban megtartott tilését, amely
kiemelt feladatként tekintett az oktatasi és képzési rendszerek olyan atalakitasara,
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amely a tudasalapt tarsadalom kialakitasat célozza. Kitér az egész életen at tartd
tanulasrol szol6 2002. junius 27-1 allasfoglalasra, amely a bolognai folyamat ered-
ményeire alapozva egy keretrendszer kifejlesztését célozza meg, azzal a céllal,
hogy a képesitések nemzetkdzi elismerése megvalosulhasson. 2003-ban a Bolo-
gnai Koordinacios Testiilet munkacsoportot hozott létre az eurdpai szintii felsdok-
tatasi képesitési keretrendszer kialakitasara. A munka eredményeként a miniszteri
értekezlet 2005 majusaban elfogadta az ,,Eurdpai felsdoktatasi térség képesitési
keretrendszerét”. 2006-ban az unids tagallamok felsdoktatasért felelés miniszterei
jovahagytak azokat az iranyelveket amelyek az Eurdpai Képesitési Keretrendszer
mindségbiztositasanak alapjaul szolgalhatnak. Az elozmények figyelembevételé-
vel 2008-ban az ajanlés 4. pontja kitért arra, hogy a képesitések meghatarozasa-
kor tanulasi eredményeken alapulé megkozelitést kell alkalmazni, s egyenértékii
modon kell figyelembe kell venni a kiillonb6z6 tanulasi utakon megszerzett tanulas
eredményét is. Az ajanlas hangsulyozza, hogy a képesitési keretrendszer {6 célja
az egész ¢leten at tartd tanulas 6sztonzése, a munkaerd-piaci esélyek novelése, a
munkaerd mobilitds tdmogatasa. A képesitési keretrendszer vilagméretii jelento-
ségét mutatja, hogy az OCD 2005-ben inditotta el a DeSeCo projektet, amelynek
keretében feltérképezték a kompetencia fogalmat. Az Eurdpai Unidban kialakulod
keretrendszerek céljaikat és tervezésiiket illetden is kiilonboznek egymastol (12).
Létrehozasukat kezdeményezik kormanyok, szolgaltatok, bevezetésiik tekinteté-
ben a reformhoz kotott és jogszaballyal kikényszeritett forma is eléfordul. Magyar-
orszagon a kormany 2008-ban a 2069/2008. (V1. 6.) hatarozatban dontott Eurdpai
Képesitési Keretrendszerhez valo csatlakozasrol és az Orszadgos Képesitési Keret-
rendszer létrehozasarol. A kidolgozas koltségeit a TAMOP 4.1.3. , A felsdoktatési
szolgaltatasok rendszerszintli fejlesztése” projekt keretében biztositotta.

2. Fogalmi megkozelitések

A fejezetben tisztazzuk a keretrendszer ¢és az abban hasznalt kifejezések EU-ban
elfogadott értelmezését. A fogalmak meghatarozasa a TAMOP 4.1.3 projekt kere-
tében zajlo fejlesztd munka eredményei (13).

Képesitési keretrendszer: a képesitések meghatarozott szempontok szerinti osz-
talyozasara ¢s fejlesztésére szolgalo altalaban politikai, vagy stratégiai vizidval
rendelkezd eszkdz, amely horizontalisan és vertikalisan meghatarozza a kiilon-
boz6 képesitések kozotti kapesolatokat.

EKKR: Egységes Képesitési Keretrendszer olyan atfogéd keretrendszer, amely
vilagossa teszi az eurdpai nemzeti képesitési keretek és rendszerek, valamint az
azokban foglalt képesitések viszonyat, és igy a nemzeti keretek, rendszerek kozotti
illeszkedési mechanizmusként, metakeretként szolgal. A rendszer tehat dsszekap-
csolja a kiilonbozd orszagok képesitési rendszerét, és olyan forditasi eszkozként
alkalmazhato, amely konnyebben olvashatova teszi az egyes orszdgokban meg-
szerezhetd képesitéseket. Az EKKR-nek nyolc kiilonboz6 referenciaszintje van (a

132

Taylor 2016 No 24 M5.indd 132 @ 2016.05. 11. 11:51



kozoktatasi végbizonyitvanytol a doktori cimig), amelyet a tanulasi eredmények
alapjan hataroznak meg.

MKKR: Magyar Képesitési Keretrendszer az orszag képzési szolgaltatoi altal
kibocsatott képesitéseket 0sszefogd nemzeti szintii képesitési keretrendszer, a
képesitések osztalyozasanak eszkoze, az elért tanulasi szint meghatarozasara szol-
gald kritériumok szerint.

Tanulasi eredmény: tudas, készségek és kompetencia szempontjabol meghata-
rozott megallapitasok arra vonatkozdan, hogy a tanul6 egy tanulési folyamat befe-
jezésekor mit tud, ért és képes elvégezni.

Tudas: az informaciok tanuldssal torténd feldolgozasanak eredménye. A tudas
egy munkateriilethez vagy tanulmanyi teriilethez kapcsolodo tények, elvek, elmé-
letek és gyakorlatok dsszessége.

Képesség: harom képességelem egyiitteseként hatdrozhatdé meg. Az OKKR
szempontjabdl ezek a motoros képességek, tertilet specifikus képességek, teriilet-
altalanos képességek.

Attitiid: értékeld viszonyulast jelent, amelynek érzelmi kompetensét, kognitiv
Osszetevajét, és konativ elemét kell figyelembe venni.

Autonémia és felelésségvallalas: a kompetencia jellemzdinek tekinthetdk,
annak érzelmektdl atitatott komponensét jelenti. Az OKKR szempontjabol azt kell
megvizsgalni, hogy az egyén miben képes autonomiara, miért vallal felelosséget,
hogyan vesz részt tarsas kdrnyezetben zajlo tevékenységekben.

Kompetencia: a tudas, készségek és személyes, szocialis és/vagy modszertani
képességek hasznalatanak bizonyitott képessége munkahelyi vagy tanulasi helyze-
tekben a szakmai és személyes fejlodés érdekében.

Az EKKR tanulési eredmények alapti megkdzelitésében nyolc referenciaszin-
tet kiilonboztet meg a tudas, a készségek, a személyes és szakmai kompetencia
szempontjai szerint. Ez utdobbi — a kompetencia — tovabbi négy szempont szerint
értelmezendd: autondomia és felelsség, tanuldsi kompetencia, kommunikacio és
szocialis kompetencia, szakmai kompetencia.

3. A nemzetkozi gyakorlat

A nemzetkozi gyakorlatot és az elézményeket Derényi (I14) és Gonczi (2009)
foglalta 0ssze eldszor egységes keretbe. A tanuldsi eredmény alapti megkozeli-
tés a behaviorista pszichologia egyik eredményének tekinthetd. A behavioristak
a tanulas eredményét és annak mérhetdségét hangsulyoztak, amelyre alapozva az
angolszasz orszdgokban az oktatasiigyi hatossagok eldszor az ipari-, katonai-, és
iizleti képzésekre, majd a kozoktatas és felsdoktatas vilagara is alkalmaztak azt.
Az Egyesiilt Kiralysagban mar 1998-ban megkezdddott a képesitési keretrendszer
kidolgozasa, a rendszert megvaldsitottnak tekintik. Franciaorszdgban a képesitési
szinteket a gazdasagi tervek részeként hoztak létre. A dontéshozokat az motivalta,
hogy a sziikséges szakértelem atadasara és megszerzésére késztessék az intézmé-
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nyeket és a munkavallalokat. A rendszer létrehozasa szorosan kotédott a kiilon-
boz6 tanuldsi utakon megszerzett tudas elismeréséhez, a validaciohoz. Szlovénia
azzal a céllal kezdett hozza a képesitési szintek megalkotasahoz, hogy csdkkentse
a rendkiviil magas oktatasi rendszerbdl kies6i 1étszdmot. Skocidban a kreditek
atvitelének lehetdségét tlizték ki célul, fokozatosan vizsgaljak a tanterveket, a
pedagdgiai programokat €s az erdforrasokat. Az Eurdpa Tanacs ajanlasanak meg-
feleloen elkezdett nemzeti munkafolyamatok alapjan az mondhatd, hogy a terve-
z¢si fazisban tart Ausztria, Belgium, Csehorszag, az inditod fazisban Gordgorszag,
Lettorszag és Szlovakia.

4. A Magyar Képesitési Keretrendszer jellemzoi

A Magyar Képesitési Keretrendszer nyolc szintjének megalkotdsa soran a koz-
oktatas ¢s felsGoktatas szakértdi abban allapodtak meg, hogy az 1-4 szint foglalja
magaban az iskolarendszer(i kdzoktatas szintjeit gy, hogy a negyedik szintet az
érettségi vizsga tamasztja ala. Cikkiinknek nem témaéja a szintekbe sorolas bemu-
tatasa, ezért csupan azt kivanjuk érzékeltetni, hogy a kozoktatas négy szintjén is a
négy f6 elem (tudas, képesség, autonomia ¢és feleldsségvallalas, attitiidok) mentén
hataroztak meg a besorolast. Az 1.szint a 6. osztaly, a 2. szint a 8. osztaly, a 3. szint
a 10. osztaly, a 4. szint a 12. osztaly elvégzését, és az ott megszerezhetd tanulasi
eredmények elérését jelenti, illetve erre a 4. szintre lett besorolva az 54 ¢és 55 kod-
dal ellatott OKJ képzések is, amelyek felséfoktl szakképzettséget adnak. A felso-
oktatasi képzések besorolasat (5. és 8. szint kozé) a TAMOP 4.1.3 projektmunka
keretében végezték a szakértok, ajanlasok sziilettek azzal, hogy a legalacsonyabb
— 5 szint- a fels6oktatasi szakképzéseket illetve a 62 koddal ellatott oklevélre épiild
szakképesitéseket, a legmagasabb — nyolcadik szint — a doktori fokozat elérését
jelenitse meg. A szakértok allasfoglalasa szerint a bevezetés feltétele a Képzési és
Kimeneti Kovetelmények tanulasi eredmény alapu atalakitdsa, majd ezt kdovetden
minden egyes szak minden kurzusleirasanak Gjragondolas az uj KKK alapjan.

5. Munkaadoi elvarasok

Ebben a fejezetben azt mutatjuk be, hogy a kiilonboz6 kutatasok milyen 6ssze-
fliggéseket tartak fel a munkaadoi elvarasok és a diplomasok tudédsa kozott,
tovabba, hogy az allaskeresési technikékat oktaté/bemutatd szerzok milyen szem-
pontokat tartanak fontosnak a sikeres allasszerzéshez.

A fels6oktatasban, az utobbi években egyre gyakrabban hasznalt fogalom a
kompetencia, amellyel altalaban azt kivanjak jelezni, hogy az ember nem 6ncé-
Itan, hanem valaminek az érdekében tanul. Ez az érdek lehet az is, hogy a meg-
szerzett tudasat kiilonbozo ¢lethelyzetekben, tehat példaul a munkaerépiacon tudja
hasznositani. A munkaadok igényei azonban régen talmutatnak mar a lexikalis
tudason, leginkabb olyan készségeket, jartassagokat, s féleg motivaciot varnak el
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a munkavallaloktol, amelyek a gazdasag gyorsan valtozo igényeire valo reagalas-
sal (Bacsné, 2014) ruhazzak fel az alkalmazottakat. Hives (2009) a diplomasoknak
sz016 allashirdetéseket vizsgald kutatasdban a hirdetések szovegében megjelend
kompetenciak eléfordulasat vizsgalta. A 19 talalt kompetenciat harom 6 cso-
portra osztotta: munkatevékenységgel kapcsolatos szakmai kompetenciak, mun-
katevékenységgel kapcsolatos altalanos kompetencidk, munkakdriilményekhez
fiz6d6 viszony. Eredményiik szerint legnagyobb jelentdséggel a szakmai kom-
petencidk birnak, de ebben elsdsorban a jo fellépés, j06 kommunikacios képesség
és a problémamegoldd képesség jatszik szerepet. A munkatevékenységgel kap-
csolatos kompetenciak koziil leginkabb az 6nall6 munkavégzésre vald képessé-
get emelik ki a hirdetésekben. A munkahelyi beilleszkedéssel kapcsolatos kompe-
tenciak hattérbe szorulnak, egyediil a csoportmunkara valo alkalmassag elvarasa
a szamottevo. Szerepi (2009) azt vizsgalta, hogy melyek azok a kompetenciak,
amelyekre a munkaerépiacnak valdban sziiksége van, hogyan mérik azt, s mi az,
amit ebbdl a fels6oktatas biztosit. A multinacionalis cégek HR vezetodivel készitett
interjuk zOme rossz tapasztalatokat, negativ véleményeket tiikrozott. A megkér-
dezettek tobbsége szerint a friss diplomasok nincsenek felkésziilve a munkaero-
piaci realitasokra, elméleti tudasuk ttlstlyos, s azt nem képesek gyakorlatban is
hasznalhat6 ismeretté atforditani. A hirdetésekben megjelolt, vagy azon tulmutato
kompetenciakat a szdbeli felvételi interjuk soran mérik, ritkan alkalmaznak tesz-
teket. Leginkabb a projektmunkara valo alkalmassag, az integralt gondolkodas, a
problémamegoldas és a tanulasi kompetencia sziikségességét emelték ki az inter-
jualanyok. Egybehangzé véleményként fogalmazodott meg, hogy a felsdoktatasi
intézmények egyaltalan nem foglalkoznak azoknak a kompetencidknak a fejlesz-
tésével, amelyet a munkaadok a sikeres munkavégzés feltételeként mérnek. Intéz-
ményi oldalrol ugyanezt timasztja ala Keczer és Lizon (2015) felmérése az SZTE
JGYPK levelezd képzésein, melybdl kidertil, hogy a hallgatok 48%-a szerint a
képzésiikben tul sok az elmélet és kevés a gyakorlat, valamint, hogy ritkan alkal-
maznak az onalloésagot, problémamegoldast eldtérbe helyezd oktatasi modszere-
ket, példaul projektmunkat. Gergely (2014) azt vizsgalta, hogy vezetdi poziciok
esetében milyen kompetenciakat tartanak fontosnak a munkaadok. Kozép- és fel-
sOvezetok esetében is eldtérbe keriilt az egylittmiikodés képessége, a kreativitas
megléte. A Budapesti Kommunikécios és Uzleti Féiskola Karrier Centruma altal
végzett munkaerdpiaci kutatas (Tolnai 2012) az el6z6 felméréssel szinte azonos
eredményt hozott. A megkérdezett multinacionalis cégek a palyakezddk esetében
itt is a kommunikacios készséget, a problémamegoldo képességet és a csapatmun-
kara valo alkalmassagot tekintik a legfontosabbnak. Fontosnak tartjuk kiemelni,
hogy ebben a vizsgalatban kiilon kitértek a tanulmanyi eredmény kérdéskorére, a
kiemelkedd tanulmanyi eredmény a 17 mutat6 koziil az utolsé eldtti helyen sze-
repelt, csupén a valaszolok 1,4%-a tartotta ezt fontosnak. A vizsgalat kontrollcso-
portjat a végzett hallgatok képezték, akik az 6nalld6 munkavégzés képességét, a
problémamegoldas készségét, a beszédkészséget emlitették elsd helyeken, szerin-
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tiik a munkahelyi feladatok ellatdsahoz leginkabb ezek sziikségesek. Utolso el6tti
helyre keriilt az elméleti szaktudas, felkésziiltség szerepe. Juhasz-Terjék (2014)
az Y generacidt elemz6 kutatasaban ugyanakkor arra az eredményre jutott, hogy
a fiatalok korében a szakmai fejlodéssel kapcsolatos elvarasok a legalacsonyabb
értekelést kaptak. Csehné (2014) munkavallalok munkaerdpiaci elvarasokat kutato
vizsgalatanak eredményként arra a kovetkeztetésre jutott, hogy sziikséges lenne
egy olyan targy bevezetésére, amelynek tartalma ezeknek az elvarasoknak megfe-
lel6 képességeket fejleszt. Olah-Fonai (2014) palyakezd6 diplomasok elhelyezke-
dési esélyeit kutato irdsaban, és Mohacsi (2013) elemzésében arra tesznek javasla-
tot, hogy a foglalkoztatas eldsegitése érdekében az oktatasi rendszert a munkaadoi
elvarasokhoz igazodéan kellene atalakitani. A TAMOP 4.1.2 projekt keretében a
kertiilt sor a Szegedi Tudomanyegyetem kutatoi altal lefolytatott munkaerdpiaci
elvarasokat vizsgalo elemzésre (I17), amelyben az egyetem 18 képzésével Ossze-
fiiggésben kaptak valaszt 55 vallalat vezet6i interjuibol, és 552 munkaerdpiaci sze-
repld altal kitoltott kérddivbol. A kutatok arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a
vallalatok szamara a legfontosabb kompetenciak kdzott szerepel a mindségi mun-
kara val6 torekvés, az onallosag, felelosségvallalas, problémamegoldo képesség
¢és a szakmai ismeretek alkalmazasanak képessége. A palyakezddk sikerességének
novelése érdekében mindkét oldalnak, a munkaltatoknak és a palyakezddknek is
kell valtozniuk bizonyos teriileteken, €s igy talan a két oldal elvarasai kozelebb
kertilnek egymashoz (Olah- Hutoczki, 2012).

Allaskeresési tanacsadas kifejezésre keresve az interneten 177.000 talalatot
kapunk, még az allaskeresési trénig is 81.700 talalatot dob ki. Ebbdl a végelat-
hatatlan folyambdl csupan az elsé talalati oldalon 1évo elemek koziil valogat-
tunk, feltelezve azt, hogy valoban ezek a leggyakrabban latogatott portalok. Az
allaskeresési technikék oktatasat kinalja a Nemzeti Foglalkoztatasi Szolgalat az
Uj Széchenyi Terv keretében megvalosulé palyazat keretében. A harom-6t napos
tréningek a szakirodalomban ismert elemekre tér ki, de kiemelten foglalkoznak
az Onismeret kérdéskorével. A CEIPES Hungary Egyesiilet 2011 oOta szervez a
munkaerdpiacra vald belépést segitdé tanacsadast, tréningszervezést (I5). Tevé-
kenységiik kozott szerepel az egész életen at tartd tanulds 0sztonzése, képesség
és készségtelmérés és fejlesztés is. Az egyesiilet nagyon részletes honlapjan nem
talalunk utalast arra, hogy a jelentkez6k dnmaguk megismerésén és fejlesztésén
tal képet alkothatnanak azokr6l a munka-erdpiaci igényekrol, amelyek a munka-
helyi feladatok ellatasaval vannak dsszefliggésben. Dajnoki (2014) arra hivja fel
a figyelmet, hogy a civil szervezeteknek nem csak kozvetito szerepet tdltenek be,
hanem fejleszt6 programokon keresztiil képesek lehetnek javitani a foglalkoztat-
hatésagot a munkaerdpiaci igények megismertetésével. Pierog et al. (2014) sze-
rint a civil szervezeteknek kiemelkedd szerep jut a munkaerépiac szempontjabol
hatranyos helyzetii csoportok elhelyezkedésében, mely csoportok kdzé tartoznak
a fiatal palyakezddk is. Kifejezetten a kompetenciakrol szo6ld tréning szakmai
anyag késziilt el a TAMOP 2.2.2 ,,A palyaorientaci6 tartalmi és modszertani fej-
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lesztése” projekt keretében (16). A 30 orara tervezett képzések anyaga megkiilon-
bozteti a kommunikacid-, a szakmai tudas-, a tarsadalmi egytittélés-, a sikeres kar-
rier kompetenciait. A felkésziilés célja kifejezetten a munkavallaléi kompetenciak
eurdpai kontextusba helyezése. Ugyanebben a projektben késziilt el az ,,Europass
jelentésége és hasznalata” képzési tananyag €s tréneri kézikonyv. A szintén 30
oras tréning résztvevoi megismerkedhetnek azzal a keretrendszerrel amely az un.
Europass Portfolid néven valt ismertté. A képzés arra készit fel, hogy a résztvevok
képesek legyenek végzettségeik, képzésben szerzett kompetenciaik beazonosita-
sara és elismertetésére. A hallgatok megtanuljak az Europass Onéletrajz készitését,
amelynek hangsulyos része az egyéni készségek és kompetenciak beazonositasa.

A Debreceni Egyetem Egyetemi és Nemzeti Konyvtaranak kdnyvtarosa sze-
rint az egyik leggyakrabban kdlcsonzott allaskeresési kézikonyv Beck Zsolt irasa
(Beck 2010), amely 170 oldalon mutatja be ,,az allaskeresés fortélyait”. Kiilonosen
az el6zo kutatasok eredményei mellett tartjuk fontosnak kiemelni, hogy csupan
masfél oldalon ir a szerz6 arrdl, hogy ,,Mire van sziiksége a munkaerdpiacnak?”,
s ebben a rovid fejezetben is szakmavalasztasrol és a divatszakmakrol értekezik a
szerz0, s egyetlen mondatot sem szentel azoknak a kompetencidknak, amelyeket
a munkaadok bizonyitottan fontosnak tartanak. Dara és tsai. (2006) konyviikben
részletesen irnak a kompetenciakrol, vallalati néz6pontbol adjak meg annak meg-
hatarozasat. A szerzok meghatarozasa szerint a kompetenciakovetelmények a val-
lalati munkakor jellemzok alapjan fogalmazodnak meg, s kitérnek a kompetencia-
menedzsment kérdéskorére, amely az egyéni karrierterv fontos eleme. Az alkotok
kiemelik a kulcskompetencidk felértékelddését, amely a foglalkoztatas nélkiiloz-
hetetlen eleme, az allanddan valtozd gazdasagi kornyezettel van kapcsolatban, de
kihangsulyozzak, hogy a kulcskompetenciak kialakitasa a formalis intézményha-
lozat feladata, a munkahelyeken mar annak csak finomhangolasa torténhet. Rovid
elemzésiink alapjan nem allithatjuk, hogy a hazai allaskeresési technikakkal fog-
lalkozo vallalkozasok/egyesiiletek nem lennének tisztaban azzal, mekkora jelento-
séggel birnak a kiilonboz6 kompetenciak a munka vilagaban, azt a kovetkeztetést
azonban levonhatjuk, hogy az Eurdpai Uni6 tdmogatasaval megvalosuld projek-
tekben ez a kérdéskor kiemelt jelentéséggel bir.

6. A MKKR ¢és a KKK a munkaerdépiaci elvarasok tiikrében
A Magyar Képesitési Keretrendszer (MMKR) tartalmi elemei nyolc besorolasi
szinten fogalmazzak meg a leirashoz sziikséges elemeket, amelyek témank (felso6-

oktatast érintd szintek, és allaskeresés) szempontjai szerint roviden igy foglalhatok
ossze:
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1.sz tablazat: Magyar Képesitési Keretrendszer szintjei
1. table: Hungarian Qualifications Framework levels

Tudas

Képesség

Attitiidok

Autonémia és
felelosségvallalas

6. szint
BA, BsC

A szakteriilet alap-
vet6 ismeret-szer-
z¢£si és probléma
megol-dasi mod-
szerei-nek ismerete

Onallo tanu-

lasi képesség, a
szak-mai tudas
elvara-soknak meg-
felel6 hasznalata,
képes a masokkal
vald kooperacidra

Hitelesen képvi-seli
szakméja tdrsadalmi
szerepét, kdzve-titi
annak érté-keit, az
Onkép-zés igénye
jellemzi

Tudatosan vallalja
a szakma etikai
normait, egyiitt-ma-
kodik a szak tertilet
képzett szakembe-
reivel

7. szint
MA, MsC

Részletekbe
menden ismeri

a szakteriilet
Ossze-fiiggéseit,
kutatasi modszereit,
a rokon teriiletek-
hez val6 kapcso-
16dast

Képes szak-

mai problémak
azono-sitasara, a
megol-das meg-
fogalma-zasara,
kutatasi projektekbe
vald bekapcso-
l6dasra, szakmai
tudasat kiillonb6z6
szak-mai elvarasok-
nak megfeleléen
képes hasznalni

Szakmai érdek-16-
dése elmélyiilt,
ismeri szakte-riilete
sajatos karakterét

Felel6sséggel
vallalja a kez-
de-ményezést az
egylittmiikodés
kialakitasara, a
kooperacioban
egyenrangu partner,
o6nalldan dolgozik
szakmai problémak
megoldasan

Forras: sajat szerkesztés

Az el6z6 fejezetben idézett kutatasi eredményeket 6sszegezve azt mondhatjuk,
hogy a munkaerdpiac szerepldi a fiatal diplomasok alkalmazasaval dsszefiiggés-
ben az alabbi kompetenciakat emelték ki leginkabb:

» projektmunkara val6 alkalmassag,

* kommunikécio

* integralt gondolkodas,

 problémamegoldas

* tanulédsi kompetencia

 csapatmunkdra valo alkalmassag

* mindségi munkara valo torekvés,

» Onallosag,

» feleldsségvallalas,

» szakmai ismeretek alkalmazasanak képessége

A kutatasok eredményét 6sszevetve a MKKR megfogalmazott tartalmi elemek-
kel, nem lehet nem észrevenni az azonossagokat. A magyar rendszer is a munka-
erdpiaci elvarasokra ad valaszt azzal, hogy a képesitések besorolasakor a tanulasi
eredmény alapu gondolkodast az elvarasokkal hozza Osszefliggésbe. Korabban
utaltunk arra, hogy a keretrendszer kidolgozoi elérevetitik, hogy a rendszer beve-
zetése egyiitt jar a felsdoktatasi szakok képzési és kimeneti kovetelményeinek
atdolgozasaval. Ahhoz, hogy megértsiik a jelenleg érvényes Képzési és Kimeneti
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Kovetelmények (KKK) és a MKKR szemlélete kozotti kiillonbséget egy konk-
rét szak kapcsan végezziik el az 6sszehasonlitast. A szakok kovetelményeit leird
hatalyos rendeletet 2006-ban alkotta meg a szaktarca (15/2006. 1V.3), a valtoza-
sok a belépd uj szakok kovetelményeinek beépitésével jottek létre, az elsd kor-
ben elfogadott szakokra érvényes elvarasok nem valtoztak. Ebb6l a rendszerbdl
a vegyészmérnoki alapszakot valasztottuk vizsgalatunk targyaként azért, mert ezt
olyan szaknak tekintjiik, amelynek hallgatoi szamara kiilonosen fontos a valtozo
kornyezethez valé alkalmazkodas. A KKK megfogalmazasa szerint (I8) a szak
képzési célja és az elsajatitand6 kompetenciak: ,,A képzés célja vegyészmérnokok
képzése, akik alkalmasak kémiai technologiai rendszerek és az azokat miikodtetd
személyzet iranyitasara, analitikai vizsgalatok, gyartaskozi és végs6 mindségellen-
Orzés végzésére. Legalabb egy idegen nyelven a miiszaki dokumentacié megérté-
sére, a technologiai rendszerek fejlesztésében, tervezésében, 11 eljarasok, termé-
kek kifejlesztésében, kutatasban részfeladatok ellatasara a munkaerépiac relevans
szakmai igényei szerint, tovabba kell6 mélységli elméleti ismeretekkel rendelkez-
nek a képzés masodik ciklusban torténd folytatasahoz. Alapfokozat birtokaban a
vegyészmérnokok — a varhatd specializaciokat is figyelembe véve — képesek:

* kémiai technoldgiai rendszerek biztonsagos, kdrnyezettudatos mikodteté-
sére, a szakteriilettel kapcsolatos szolgaltatasok, kereskedelmi feladatok ella-
tasara,

* kémiai laboratoriumi, féliizemi, lizemi feladatok elvégzésére, ij metodikak
elsajatitasara, munkavédelmi feladatok megoldasara,

* bonyolultabb feladatok elvégzésére, ismeretek gyakorlati alkalmazasara a
valasztott specializacionak megfeleld szakteriileten,

» részfeladatok ellatasara a technologiai rendszerek fejlesztésében, tervezésé-
ben, 1j eljarasok, termékek kifejlesztésében,

* az elébbi feladatok ellatasahoz sziikséges szamitastechnikai ismeretek, adat-
bazisok alkalmazasara,

* a korabban nem ismert 1j folyamatok, termékek, rendszerek megismerésére,
megértésére,

» az egyenld esélyli hozzaférés elvének alkalmazasara,

* legalabb egy idegen nyelven a miiszaki dokumentacio megértésére.

A torzsanyag ismeretkorei: természettudomanyos alapismeretek, gazdasagi és
humanismeretek, mikro- és makro 6konomia, menedzsment és vallalkozastan,
gazdasagi jog, szakmai torzsanyag. A vegyészmérnok alapszak hét félévre érvé-
nyes tantervi kovetelménye a KKK alapjan késziil, s ebbdl a Debreceni Egye-
tem Természettudomanyi és Technologiai Karan meghirdetett képzés dokumen-
tumat (19) elemeztiik. A tantervi halo pontosan koveti a KKK elvarasait, azzal,
hogy az egyes pontokhoz targyakat rendel, dsszesen 52 kurzus szerepel a kote-
lez6 tantargyi blokkban, és 5 szabadon valaszthat6 targyak szama. A nem kife-
jezetten szakmai ismereteket tartalmazo targyak: mingségmenedzsment, mérnoki
etika, EU ismeretek, polgari jog. A MKKR szemléletii, illetve a munkaerdpiaci
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elvarasok kozott szerepld kommunikacio, tanulasi kompetencia, projektmunka
elvarasaira felkészitd kurzus még a szabadon valaszthatok kozott sem talalhatod
(ebben a blokkban kizarolag ujabb szakmai ismeret szerezhetd). A vegyész-
mérndk hallgatok véleményét a képzésrdl egyediil a Budapesti Miiszaki Egye-
tem kérte (110). A hallgatok altalanos problémakat, és a tantervi halora vonat-
koz6 javaslatokat is megfogalmaztak. Altalanos problémaként emlitették, hogy a
képzés irasban rogzitett célja nincs feltétlen 0sszefliggésben azzal az elvarassal,
amit a szakmai gyakorlat soran a munkahelyeken tapasztalnak. Kifejezetten hia-
nyoltak az eléadoi képesség fejlesztésének lehetdséget, a szakirodalom-feldolgo-
zas modszertananak elsajatitasat, az iraskészség fejlesztésének esélyét, tovabba
kitértek arra, hogy még a szabadon valaszthatd kurzusok kozott sem talalnak
olyat, amely szakmai tudéasszerzésen kiviil barmilyen készséget fejlesztene.
Az elemzésbdl lathato, hogy a vizsgalt szak esetében a munkaerdpiaci elvara-
soknak csak részben felel meg a KKK ¢és az abbdl szarmazo tantervi hald, mig
a MKKR jobban kozelit a kivanalmakhoz. Természetesen nem kivanjuk ezen
egyetlen szempont szerint megitélni a tantervi halot 0sszeallitd oktatok munkajat,
hiszen magunk is tisztaban vagyunk azzal a szamtalan egyéb szemponttal, amelyre
tekintettel kell lenni, csupan jelezni kivantunk egy olyan problémat, amelyre meg-
oldast adhat a MKKR bevezetése.

Osszegzés

Tanulmanyunkban arra tettiink kisérletet, hogy az Egységes Képesitési Keret-
rendszer ¢s Magyar Képesitési Keretrendszer szemléletmodjat dsszevessiik a mun-
kaadok elvarasaival és a felsdoktatasi szakok tartalmat meghatarozo Képzési és
Kimeneti Kovetelmények szempontrendszerével. A keretrendszerek tanulési ered-
mény szerinti megkdzelitésmodja alapjan nem az oktatott tartalom keriil el6térbe a
képzés soran. A tanulasi eredmény azt tartalmazza, hogy a hallgaté mit fog tudni,
mire lesz képes egy adott szak elvégzésével. Az EKKR szemléletmod valtozast
eredményez, hiszen az oktatorol a tanulora helyezi a hangsulyt, annak képessé-
geire, attitiidjeire, kompetenciaira koncentral. Egy ilyen szemléletli oktatas meg-
konnyiti a hallgatok szamara annak beazonositasat, mit is tudnak valojaban, ezzel
konnyebbé teszi az allaskeresés, az elhelyezkedést, a munkaadoi igényeknek valo
megfelelést. A munka vilagdnak képességigénye szoros kapcsolatban van a fog-
lalkoztathatosag kérdésével. A foglalkoztathatosag szoros Osszefiiggésben van az
alkalmazottaknak azon képességével, amely a tdrsadalmi-gazdasagi kdrnyezetben
zajlo rugalmas alkalmazkodast eredményezi, s ez a szakmai profilorientalt progra-
mokrol a célt az altalanos kompetencidk felé tolja el. A magyarorszagi fejlesztés
eredményeként létrejott Magyar Képesitési Keretrendszer a szakmai tudas meg-
szerzésének hangsulya mellett jol reflektal a munkaadoi igényekre, segiti az elhe-
lyezkedést, a munkavallaloi mobilitast. Az MKKR-16l sz016 jelentést az Eurdpai
Unio illetékes bizottsaga elfogadta. A fejleszté munka eredményének gyakorlati
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megvaldsitasa még varat magara, de tudnunk kell, hogy ez a folyamat a keretrend-
szert alkalmazo orszagokban is tobb éves munka eredménye volt.
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A KARRIERTERVEZES DIMENZIOI ES A SPORT
IRANTI ELKOTELEZETTSEG VALTOZASAI
ELSPORTOLO EGYETEMI HALLGATOK KOREBEN

THE DIMENSIONS OF CAREER PLANING AND THE CHANGE OF
ATHLETIC COMMITMENT AMONG ELITE UNIVERSITY STUDENT
ATHLETES

LENTENE PUSKAS ANDREA vezeté testnevelé tanar
Debreceni Egyetem Sportkézpont

ABSTRACT

The career development of elite athletes conducting higher education studies is
influenced by their short- and long-term objectives shaped athletes’ abilities, inter-
ests and future plans. In order to realize these objectives, athletes need to make
decisions, which influence their athletic career parallel provide them with the pos-
sibility to meet academic requirements, thus prepare for post-athletic life. The aim
of the study is to discover the change of priorities related to academic studies and
athletic career during university years of studies. Data collection was conducted
via Evasys survey automation software by means of online questionnaires invol-
ving athletes receiving sport scholarships at the University of Debrecen (N=207).
By the time Evasys closed down, a total of 159 completed questionnaires had been
sent back (N=159). According to the results, elite athletes appear to have definite
athletic goals and taking athletic risk factors into consideration, they appear to
consciously prepare for the post-athletic stage, while striving for athletic excel-
lence. Key words: career objectives, athletic career, elite university student athlete,
University of Debrecen, career path

1. Bevezetés

A sportoloi ¢életpalyat két, egymassal parhuzamosan futéd karrier ut jellemzi. A
sportoldi karrier a sportban kitizott, elérendd célok irdnyaba mutat, a civil karrier
a sportoloi palyafutas befejezését koveto ¢letre késziti fel a sportolot, melynek el6-
készitd szakasza az oktatasi intézményekben, kiilondsen a felsdoktatasban eltdl-
tott idoszak. Az élsportolok szdmara a tanulmanyokkal parhuzamosan folytatott
magas-szintll sporttevékenység, a kovetelmények teljesitése, ezaltal tanulmanyi
téren a sikeres eldrehaladas felelosséggel jar. Ennek osszefliggéseit mar a hatvanas
években vizsgaltak, mely kutatds a sporttevékenység tanulmanyi teljesitményre
gyakorolt pozitiv hatasat allapitotta meg amellett, hogy a vizsgalatok masik része
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a sportban rejlé kockazatokra — agresszivitas, a tilzott alkoholfogyasztas vagy a
megnodvekedett droghasznalat — vilagitott ra (Broh, 2002 nyoman Pusztai, 2009).
Az élsportolok tanulmanyi teljesitményét gyakran kétségbe vonjak az egyetemi
kornyezetben és eltérdek a tapasztalatok a sportban kiemelkedd teljesitmény és
a tanulmanyok 0Osszeegyeztethetéségérdl (Engstrom et al”, 1995). Tébb tanul-
many vizsgalta a sportoldi és tanulmanyi sikerek kapcsolatat egyetemi tanulma-
nyokat folytato élsportoloknal. Sherry €s tarsai (2001) a tanulmanyok sikerességé-
nek mérésében a diplomazas aranyat vizsgaltak amerikai, elsé osztalyban sportolod
egyetemistaknal. A kezdeti allapothoz képest jelentésen novekvo tendencidt muta-
tott ez az ardny, amely 1992-ben a nem sportolokéhoz (56%) képest mar maga-
sabb, 58%-0s volt. A nemenkénti vizsgalat azt mutatta, hogy a férfi sportolok
alacsonyabb szamban (52%) diplomaztak, mint a ndi sportolok (68%). Az 1. és
II. osztalyban sportolok diplomazasi aranya (58% ¢és 48%) nem mutatott jelentds
kiilonbséget, az 1. osztalyban az eredmény magasabb volt, mint a nem sportolok
esetében (Sherry,,et al.”,2001). A sportolok tanulassal valo kapcsolatanak ¢és életut
prioritasainak vizsgalata igazolta, hogy a sportolok sikerességre valo torekvése a
sportban és a tanulasban egyarant érvényesiil (McKenna €s Dunstan-Lewis-2004).
Hasonl6 eredményre jutott De Knop munkatarsaival (1999) egy belga egyetemen
végzett felmérésben, ahol a magas-szintii sportolas mellett a tanulmanyi fejlodés
is megvalosult (De Knop ,.et al”, 1999). Aquilina (2013) feltarta, hogy a két teriilet
sikeres 0sszeegyeztethetdsége tudatos iddmenedzsmenttel és a prioritasok megfe-
leld egyensulyozasaval megvaldsithato, de a prioritasok is valtoznak annak fiigg-
vényében, hogy mikor melyik teriiletre helyezik inkabb a hangsulyt. Az elérehala-
das és a kovetelmények teljesitése érdekében a sportolok kiillonb6zo stratégiakat és
modszereket alkalmaznak (Lenténé, Perényi, 2015). Az a sportolo valhat sikeressé
mind a két teriileten, akinek sikeriil az ¢letkor és a tapasztalat fiiggvényében val-
toz6 prioritdsokat egyensulyban tartania, és tudatosan késziil a sportpalyafutast
koveto életre. A tanulmany bizonyitja, hogy a sportolok akkor voltak eredménye-
sek sportoloi és didk szerepiikben, amikor feleldsséget vallaltak és 6k maguk hoz-
tak a fontosabb dontéseket. (Aquilina, 2013).

Jelen tanulmany célja, hogy a kérddives vizsgalat altal szolgaltatott adatok ered-
ményei alapjan feltarja a prioritas valtozasat az egyetemi évek alatt a tanulmanyok
és a sportkarrier viszonylatdban, ennek alapjan ravilagitson a prioritas és a tanul-
manyi eredmények kozotti dsszefliggésekre és a két teriilet altal timasztott kdve-
telmények teljesitésének érdekében meghozott dontésekre.

2. Anyag és modszer
A kérdoives lekérdezésre a Debreceni Egyetem 2013/14-es tanévének maso-
dik félévében, a sportdsztondij palydzatot benyujtott hallgatok kdrében keriilt sor,

akik kozott Europa bajnok, Vilagbajnok, Olimpiai helyezett, Universiade gyoztes
¢és valogatott szintli sportolok is voltak. Az online kérddivek az Evasys rendszeren
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keresztiil kertiltek kikiildésre, 6sszesen 207 fonek. A lekérdezés teljes korii volt, a
visszakiildott kérddivek szama 159 volt, amely 76%-os visszakiildési aranyt jelent.
A mintaban 114 férfi és 45 nd volt és ugyanez volt az arany a csapat- és egyéni
sportolok kozott is. Az évfolyamok kozotti megoszlas értékeléséhez dsszevonasra
kertilt a BSC képzés az osztatlan képzés megfeleld szintjével. A sportoldsi szint
szerinti megoszlasnal a legmagasabb (55 f0) és a Il. osztalyban (61 f6) sportolok
voltak tobbségben. A kari szintili sportoloi eloszlas indokoltta tette az 6sszevonast
az egészségiigyi karoknal (Altalinos Orvostudoméanyi Kar, Egészségiigyi Kar,
Fogorvostudomanyi Kar, Gyogyszerésztudomanyi Kar, Népegészségiigyi Kar). A
kérddivek adatainak feldolgozasahoz az SPSS statisztikai programot hasznaltam.

3. Eredmények

3.1. A prioritas valtozasa az egyetemi évek alatt

A fels6foku tanulmanyokat folytato élsportolok esetében az egyik legfontosabb
kérdés a sportoldi karrierre és a tanulmanyi elémenetelre vonatkozo célok 0ssze-
hangolasa az egyetem 4altal timasztott kovetelményekkel. A megkérdezett sporto-
1ok tobbsége a tanulast jeldlte meg elsédleges feladatanak, ugyanakkor a valasz-
adok 35%-a tartja egyforman fontosnak a két teriilet parhuzamos vezetését. Ennek
alapjan kertilt elemzésre a sportoloi karrier és a tanulmanyok viszonyanak valto-
zasa az egyetemi idOszak alatt.

A karok eltérd kovetelményrendszere alapjan, valamint, hogy az egyetem éls-
portoloi jellemzden nem csak sporthoz kozeli szakon tanulnak, dsszehasonlitasra
kertilt a sportolok tanulmanyi eredménye a kari atlagéval. Az eredmények azt
mutattak, hogy mind a két vizsgalt félévben egy kivételével a sportolok minden
karon jobb eredményt értek el, mint a kari atlag. Az atlag populacional Iényegesen
jobban teljesitettek a Bolcsészettudomanyi Karon — mind a két vizsgalt félévben,
atlaguk 4,0 ¢és 4,38 volt — ¢és az Egészségiigyi Karokon, ahol a sportolok a masodik
legjobb tanulményi eredményt érték el. A tanulmanyi elérehaladéas szempontjabol
Iényeges a felvett kreditek eredményes teljesitése is. A két vizsgalt félévben 91%-
o0s ¢s 88%-o0s volt a teljesités hatékonysaga azoknal a sportoloknal, akik Ossze-
egyeztethetOnek tartjak a két teriiletet. A felvett kreditek kari atlaghoz viszonyitott
szamaban a 2012/13 tanév II. félévében jelentds eltérés nem tapasztalhato, a spor-
tolok a jogi kar kivételével minden karon a kari atlag folott teljesitettek. A 2013/14
tanév 1. félévében tobb karon a sportolok a kari atlaghoz képest kevesebb kredi-
tet vettek fel, melyek koziil a jogi kar sportoldi alacsonyabb szinten tudtak csak
ezeket teljesiteni. A tobbi karon a sportolok az atlaghoz képest eredményesebben
abszolvaltak a krediteket.

A két teriilet kovetelményeinek sszehangolasat a férfi sportolok 74%-a, a n6i
sportolok 61%-a teljes mértékben, 21% ¢és 34%-a részben tartja megvalosithato-
nak. Az egyéni ¢s csapatsportolok tobbsége (67,4% ¢s 72,3%) teljes mértékben,
mig 25%, ¢és 24% csak részben tartja Osszeegyeztethetonek a felsdfoku tanulma-
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nyokat az ¢élsporttal. A két teriileten valo sikeres elérehaladast a BSC elsd évfolya-
mos hallgatok 64%-a, a mester szakon végzds hallgatok 50%-a tartja teljes mér-
tékben, megvalosithatonak. Ez arra enged kovetkeztetni, hogy amellett, hogy az
alapképzés idészakaban a sportolok tobbsége fontosnak tartja a tanulast, a sporto-
161 palyafutasukra is nagy hangsulyt fektetnek.

A tanulas ¢€s az élsport prioritasaira vonatkozé beallitottsag alapjan a sporto-
lokat ’tanulas’, *sport’, illetve ’egyensuly’ orientalt csoportokra osztottuk. A férfi
sportolok 55,8%-a tanulas-, 32,4%-a egyensuly- és 11,7%-a sport orientalt volt. A
ndi sportolok tobbsége (54,5%) szintén a tanulast helyezi eldtérbe, 38,6% mindkét
teriiletet egyforman preferalja, 6,8% sport orientalt. A ndi hallgatok tanulmanyi
téren mind a két félévben jobban teljesitettek (4.0 feletti atlag és a kreditek teljesi-
tésében 95%-os haté¢konysag) amellett, hogy ezzel parhuzamosan a sportoloi kar-
rierjiiket is épitik. Az egyéni sportolok tobbsége tanulds-orientalt (44,1%), 39,5%
egyensuly-orientalt, mig sport-orientalt minddssze 16,2% volt. A csapatsportolok
ennél magasabb aranyban voltak tanulds-orientaltak (59,8%), mig kisebb arany-
ban egyensuly- (32,1%) és sport- (8%) orientaltak. Lathato, hogy a mintaba olyan
sportolok keriiltek, akik egyensuly- és tanulas-orientaltak, a sport-orientaltsag nem
volt dominéns a csoportban.

A tanulmanyi idészak eldrehaladasaval valtozas tapasztalhatdé a prioritasok
meghatarozasaban. Alapszakon kevés azon élsportolok szama, akik egyértelmiien
sport orientaltak, a mester szakokon ez az arany tovabb csokken. Az egyensuly-ori-
entaltsag ardnya BSC tanulmanyok alatt megtartott marad, ami MSC tanulmanyok
alatt szintén jelentds csokkenést mutat. Az eredményekbdl lathato, hogy a tanul-

manyi id6szak vége felé kozeledve a hangsuly egyre inkabb a tanulmanyok felé
tolodik el (1. tablazat).

1. tablazat: Elsportol6 hallgatok prioritasai évfolyamok szerint (%)
Table 1: Priorities of elite athletes by university years of studies (%)

Evfolyam Egyforma| Sport Tanulds

BSC I+Osztatlan | évfolyam 38,4 12,8 48,7
BSC II+Osztatlan Il évfolyam 36,3 12,1 51,5
BSC Il1+Osztatlan Il évfolyam 36,7 12,2 51,0
MSC I+Osztatlan IV évfolyam 25,0 5,0 70,0
MSC I1+Osztatlan V évfolyam 21,4 0,0 78,5

(Forras: Sajat szerkesztés)

Ennek megfeleléen az egyes évfolyamok tanulményi eredménye is eltérd képet
mutat. Az alapszinti képzésben résztvevd 1. évfolyamos hallgatok a tavaszi fél-
évben 2,50, a kovetkezo félévben 3,63-as tanulmanyi atlagot értek el, mig III.
¢évfolyamon a sportolok tanulmanyi eredménye 3,23 ¢és 3,31 volt. A mester szakon
tanul6 sportolok 4.00 feletti atlaga a sportolok tanulmanyi eredményének javulod
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tendenciajat mutatja a mesterképzés idején. Ennek oka vélhetden a prioritas alaku-
lasaval egyfitt jard kevesebb edzésre forditott idd és a tanulmanyok hangsulyosabb
szerepe. Az MSC 1. évfolyaman felkésziilési idoszakban az Osszes sportolo atla-
gos napi edzésidejéhez (3,19 ora) képest 1ényegesen alacsonyabb a sportolok napi
edzésideje (1,756ra), amely versenyiddszakban is kozel azonos marad (1,70 6ra).
MSC II. évfolyamon a felkésziilési id6szak napi edzésideje szamottevéen nem tér
el az els6 évfolyamétol, azonban versenyid6szakban az atlagtol (2,30 ora) eltéro,
jelentos kiilonbséget mutat (1, 27 ora).

3.2. A tanulas-sportolas viszonyanak alakulasa
sportolasi szint alapjan

A sportoloi karrier fejlodését vizsgalva a kozépiskola utolso két évéhez viszo-
nyitva a sportolasi szint tekintetében jellemzdéen nem tortént visszalépés, sot a
korabban els6 osztalyban versenyzok szama az egyetemi évekre novekedett. Ez,
a sportagi kiillonbségeket is figyelembe véve Osszefliggésben lehet azzal, hogy a
sportold palyafutasanak abba a szakaszaba ér, amikor teljesitménye egyre maga-
sabb szintet ér el. Emiatt a kozépiskolas idoszakhoz képest (5 edzés/hét) magasabb
a heti edzésszam, a legmagasabb osztalyban sportolok a felkésziilési idészakban
jellemzden heti 7, versenyid6szakban 6 edzésen vesznek részt. Az egyes sportolasi
szinteken a heti edzésre forditott idot a versenyek, mérkdzések szama jelentésen
meghatarozza. A legmagasabb szinten versenyz0 egyéni sportolok egy verseny-
idényben atlagosan 12, a bajnoki rendszerben versenyz6 csapat sportolok atla-
gosan 21 mérkdzésen vesznek részt. A minta legmagasabb szinten sportold cso-
portjaban a felkésziilési iddszakban 29,71 ora, versenyiddszakban 21,38 ora heti
edzésidot mértiink.

A heti edzésid6 tekintetében Iényeges kiilonbség tapasztalhatd a felkésziilési
¢és a versenyid6szakban annak fiiggvényében, hogy a sportol6 a tanuldsra, vagy a
sportoldi karrierjére koncentral. Azon sportolok, akik elsdsorban sport-orientaltak,
felkésziilési iddszakban 41, versenyiddszakban atlagosan 31 orat toltenek hetente
edzéssel szemben a tanulas-orientalt sportolokkal, akik felkésziilési és versenyido-
szakban atlag 15 orat edzenek. Ez alapjan a napi edzésid6 a legmagasabb szinten
sportolok esetében felkésziilési idoszakban atlagosan 3, 65 ora, versenyiddszak-
ban 3,16 o6ra. Ez az id6 a sportolasi szinteken lefel¢ haladva csokkend tendenciat
mutat. A megemelkedett edzésterhelés ellenére a legmagasabb osztalyban sportold
hallgatok tobbsége fontosnak tartja a két teriileten valo sikeres elérehaladast, mig
az alacsonyabb szinten versenyzd sportolok mar egyértelmiien a tanulmanyokat
tartjak fontosabbnak. A masodosztalyt sportolok 61%-a, a megyei szintli spor-
tolok 75%-a nyilatkozott ugy, hogy szamukra jelenleg a tanulds a fontosabb (1.
diagram).
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1. diagram: Elsportolé hallgaték prioritisai sportolasi szint szerint
1. diagram: Priorities of student elite athletes by level of sport
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Forras: Sajat szerkesztés
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Az ¢lsportolok atlag 40%-a véli tigy, hogy a tanulmanyok és a sport teriiletén
torténd parhuzamos elérehaladas megvalosithatd. A legmagasabb szinten sporto-
16k esetében a tanulmanyi eredmény — kdszonhetéen a magasabb edzés-¢s verseny
terhelésnek — eltéré mintazatot mutat. Azok az élsportolok, akik a tanulast jeldl-
ték meg fontosabbnak lényegesen jobb (3,67 és 3,71) tanulmanyi atlagot értek
el, mint azok, akik a sportpalyafutasukra helyezték a hangsulyt (3,18 ¢és 3,15). A
tanulas-orientalt és az egyensuly-orientalt sportolok eredményét dsszehasonlitva,
jelentds kiilonbség nem allapithaté meg, az atlaguk 3,54 és 3,59 volt.

A teljes sportolodi populacid tanulmanyi eredménye a 2012/13 tanév 1I. fél-
évében 3,60, mig a 2013/14 1. félévben 3,66 volt. Ezt dsszehasonlitva a sporto-
161 karrierjliket el6térbe helyezd, nagyobb edzés ¢s mérkdzésterhelésnek kitett
¢élsportolokéval, az elért 3,18 ¢és 3,15-0s tanulmanyi atlag nem tekinthetd jelentds
eltérésnek. A tanulmanyi eredményekben megmutatkozo kiilonbség a felvett kre-
ditek teljesitésében is tapasztalhatd. A tanulds-orientalt sportolokndl mind a két
vizsgalt félévben 95%-o0s, a sportoldi karrierjiikre 6sszpontositok esetében 75 és
71%-0s volt a kreditek teljesitése. A kapott eredmények nem mutatnak Iényeges
kiilonbséget az egyenstly-orientalt sportolok esetében, a tavaszi félévben 92%-os,
az Oszi félévben 83%-o0s hatékonysaggal teljesitették a felvett krediteket.

A két teriilet 6sszehangolasaban a legnagyobb kihivassal a legmagasabb osz-
talyban sportoloknak kell megkiizdeniiik, mely megmutatkozik a passziv félévek
szamaban is, mely nagyobb valdsziniiséggel fordult eld csapatsportolok esetében.
Ennek oka a kotott edzésido, a bajnoki mérkézések, edzétaborok szama szemben
az egyéni sportolokkal, akik viszonylag rugalmasabban tudjak alakitani az edzések
idépontjat.

Az egyetemi idészak alatt meghatdrozoak a sportoloi karrier aktudlis szaka-
szaban az elérehaladas érdekében meghozott dontések. A megkérdezett sportolok
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sportolasi szintenként eltéré modon alkalmazkodtak a tanulmanyok és az élsport
parhuzamossagabol adodo nehézségekhez és mindannyian hoztak mar a sportoloi
karrierjiiket befolyasold dontéseket. Az elso osztalyu sportolok tobbségénél a tobb
energia fektetetése (34, 6%), a heti edzésszam csokkentése (23%) és a szabadid6
jobb beosztasa (19,2%) voltak azok az alternativak, amelyek segitségével a két
tertilet altal timasztott kdvetelményeket teljesiteni tudtak. Az alacsonyabb spor-
tolasi szint mindossze a sportolok 9,6%-nal fordult eld. A masodosztalyt sporto-
1ok a heti edzésszam csokkentését (27%), a tobb energia befektetését (22,8%), a
szabadidd jobb beosztasat (22,8%) és az alacsonyabb szinten torténd sportolast
(20%) jeloltek meg és 5,7% vett igénybe segitséget. A megyei szintli sportolok-
nal egyértelmiien latszik, hogy a heti edzésszam csokkentése mellett alacsonyabb
osztalyban folytattak palyafutasukat, valosziniisithetden az egyetemi tanulmanyok
altal tdmasztott magasabb kovetelmények, illetve a sportoloi palyafutasban beko-
vetkezett valtozas miatt (2. diagram).

2. diagram: A sportoléi karrier érdekében meghozott dontések
2. diagram: Decisions in favour of the athletic career

Alegmagasabb szint * W Il osztdly ** M |Il. osztély W Megyei
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5 I
: h
Alacsonyabb heti edzésszam Szabadidé jobb Tobb energia Segitségek
sportolasi szint csokkentés beosztasa befektetése igénybevétele

Forras: Sajat szerkesztés

*  extraliga vagy I osztaly, NB 1./ A, OB 1., 'A" kategoria;
** NBII., OBII, NB I/ B, stb.

Osszefoglalas

Jelen tanulmény azt vizsgalta, hogy hogyan valtozik a prioritds az egyetemi
évek alatt a tanulmanyok és a sportkarrier viszonylataban. Az eredmények alapjan
megallapithato, hogy a tanulméanyok mellett sportoloi karrierjiiket is épito €lspor-
tolok szamara fontos, hogy a sportoldi karrierre €s a tanulmanyi elémeneteliikre
vonatkoz6 céljaikat dsszehangoljak az egyetem altal tamasztott kovetelmények-
kel, ezaltal a diploma megszerzése realis célként fogalmazodik meg. A sportolok
szamara jelenleg a tanulds a legfontosabb feladat, azonban fontosnak tartjak, hogy
mind a két teriileten megfeleld teljesitményt nyujtsanak. Alapszakon a sportolok
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tobbsége a tanulmanyok ¢€s a sport egyensulyanak megteremtésére torekszenek, a
mester szakokon a hangsuly a tanulmanyok iranyaba tolodik el. Ez 0sszefliggést
mutat a tanulmanyi eredmények javuld tendenciajaval, melyet vélhetden a priori-
tas alakuldsaval egyiitt jaro kevesebb edzésre forditott idd is befolyasol. Az orien-
taltsagtol fiiggben a heti edzésidd tekintetében jelentds kiillonbség tapasztalhato a
felkésziilési és a versenyiddszakban. A sportoloi karrierjiiket is épitd élsportolok
heti edzésideje lényegesen magasabb a tanulas-orientalt sportolokéhoz képest,
ennek ellenére a legmagasabb osztalyban sportold hallgatok tobbsége komoly ero-
feszitéseket tesz a két teriileten valo sikeres elérehaladas érdekében. A vizsgalat
eredményei ravilagitottak arra, hogy a legmagasabb szinten sportolok szamara a
tanulmanyi kovetelmények teljesitése sportoloi karrierjiik épitése mellett is igen
fontos ebben az idészakban.
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A MENTORRENDSZER AKTUALITASA A
FELSOOKTATASBAN

RELEVANCE OF MENTOR SYSTEM IN HIGHER EDUCATION

DUONG VAN THINH kutatasi asszisztens
Obudai Egyetem, Keleti Gazdasagi Kar
MEDVE ANDRAS dékan
Obudai Egyetem, Keleti Gazdasagi Kar

ABSTRACT

The Labour market expects students who are practice-oriented, ready to work,
mature and possess readily usable knowledge from the tertiary education system.
Parallel to this, the institutions are competing for continuously decreasing number
of students who are the consumers of their courses. This has the effect of forcing
the institutions to pay more and more attention to students’ demand. In early 2015
with an online qualitative and quantitative survey aimed at university students,
we tried to discover not only the students’ motivation and studying demands, but
also the importance of mutual assistance in knowledge formation, transferring
and developing, for example in the form of a mentoring system. According to
our hypothesis — although having to struggle with numerous difficulties and new/
unknown factors and requirements — the students still prefer the single method to
the joint assistance.

1. Bevezetés

A jelenlegi felsGoktatasban a résztvevohallgatok nagy szama miatt (KSH, 2014)
elmondhatd, hogy a felsdoktatas tomegess¢ valt. Az egyetemek eléadasokat, gya-
korlatokat tartanak annak érdekében, hogy a hallgaté megszerezze az elméleti ¢és
gyakorlati ismereteket, igyekeznek megteremteni az optimalis kdrnyezetet a tanu-
lasra. De csak ennyit, a didk sajat felelossége ¢s feladata, hogy megtervezze €s
megszervezze maganak a tanuldsat. (Szikora, 2015) A bolognai folyamat egyik
eredménye a kozosségek széthulldsa; a bukas mar csak az adott targybol valo
ismétlést jelenti; valamint a hallgatok csak elvétve tanulnak egyiitt (esetleg a fon-
tos(abb) vizsgakra, ZH-kra), rdadasul az informaciok (pl. hataridok) gyakran csak
késve jutnak el az érintettekhez (Lazanyi, 2015). Kutatasi hipotézisem szerint a
tankorhoz valo tartozas érzése motivalo er6ként hathat a hallgatokra, a tankdrben
valo egyiitt tanulas pedig megoldhatja a lemorzsolodas ¢és lemaradas okozta prob-
lémakat (Lazanyi, 2012).
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2. Szakirodalmi hattér

2.1. Motivacio

Deci és Ryan (2000, 2009) szerint az emberek kompetenciasziikségletiik kielé-
gitése végett keresik azokat az idealis, kihivassal jaro tevékenységeket, melyek
az egyén szempontjabol dnjutalmazo jelleglieck. A kompetencia iranti igény fenn-
tartasa csak akkor tarthatd fenn hosszu tavon, ha a kompetenciaérzethez megfe-
lel6 autondmiaérzet is tarsul, ezen tilmenden az 6sztonds igények vizsgalata is
(kompetenciasziikséglet, igény a masokkal vald interakciora, kapcsolatokra és
kozosségre) rendkiviili fontos. Ezek segitségével képesek lehetiink meghatarozni
nem utolsésorban fejlodését. Deci és munkatarsai (1991) szerint a motivacio, a
teljesitmény ¢s a fejlodés akkor lesz a legmagasabb szinten, ha az egyén szamara
létezik egy kozosség, amely biztositja szamara a kompetencia, a hovatartozas €s
az autonomiaval kapcsolatos alapvetd lelki sziikségleteket. Deci és Ryan (1985) az
autonomia mértékétdl fliggben az extrinzik motivacid négy tovabbi tipusat irta le,
melyet eleinte kiilon kategoriaként, majd egy kontinuum allomasaként kezelték.

Externalis regulacio esetében a kontroll teljes mértékben nem az egyéntdl szar-
mazik, hanem felajanlott jutalmak vagy fenyegetd biintetések formajaban kapcso-
lodnak hozza. A viselkedése externdlisan szabalyozott (regulalt). (Deci &Ryan,
1991)

Introjektalt regulacio: az egyén mar befogadja a szocialis kdrnyezet feldl érkezd
nyomast, vagyis elfogadja e szabalyozasokat, &m nem tekinti sajat valasztasanak.
Lényegében ez még nem egy teljesen 6ndeterminalt allapot, mivel ez a fajta belsé
késztetés csak a kiils6 0sztonzok hatasara 1ép életben. (Vallerand, 1997)

Azonositott regulacié (Identified regulation): az egyén sajat valasztidsa miatt
cselekszik, illetve a cselekményeit a sajatjanak tekinti, és ezért érzi fontosnak
azok végrehajtasat. Ez a regulacié magasabb foku dndeterminaltsagot feltételez az
egyénben, mint az introjektalt regulacio (Deci &Ryan, 1991).

Integralt regulacio: Itt a szabalyozas folyamata teljesen beleolvad az egyén
onértékelésébe; vagyis az azonositasok kdlcsondsen asszimilalodnak az egyén
értekeivel, sziikségleteivel és identitasaval. Az integralt folyamatok altal szabalyo-
zott viselkedések az egyén teljes Ondeterminaltsagara utalnak, amely altalaban az
»Adultstage of development” szakaszdban keresendo.

2.2. Tanar a tanulasi folyamatban
A motivacio forras segitségével arra probalok vélaszt talalni, hogy mennyire
igaz az a sztereotipia, miszerint tobb kiilonb6z6é ember tipus létezik a vilagon és
Oket teljesen mas eszkozokkel lehet csak kezelni. Kotter (1990) szerint egy mene-
dzser feladata, kihivasa inkabb belsé eredetli, tehat a szabalyozott zokkenomen-
tes bels6 mikodés megvalodsitasara torekszik, addig egy leader feladata, kihivasa
inkabb kiils6 (valtozas) és emberek felé orientalt (motivacio), a sziikséges valto-
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zasokra koncentral. A menedzsert tekinthetjiik egy, a szervezet (pl. az egyetem)
altal formalisan megbizott képviseldjének, aki a kitlizott szervezeti célok meg-
valositdja. Mig a leader formalis felhatalmazastol fliggetlen személyes befolyassal
bir azokra, akik ennek alapjan kovetik 6t. O az, aki egyiitt gondolkodik a szer-
vezet tObbi tagjaval, kozos értékeket vall veliik, szolidaris és ezek altal eredmé-
nyesen egylittmiikodé emberek kozosségét teremti meg. Véleményem szerint a
jelenlegi hallgatoknak sokkal inkabb van sziikségiik egy fajta menedzserre, aki
kontroll alatt tartja tevékenységeiket, mint a teljes szabadsag (Szikora, 2011). Csak
nagyon kevés hallgatoé van, aki az tin. Y tipusi ember tulajdonsagaival rendelke-
zik — az 6 esetiikben inkabb egyfajta leader-re van sziikség (felsébb éves hallgato
tars) — akinek a tevékenysége az emberekre iranyul, az egyént, illetve a csoportot
befolyasolja, motivalja. A célok érdekében a hozzajuk rendelt csoportot vezetik,
kiildetésiik a csoport teljes korii segitése, a csoportegység és a jo csoport hangulat
megteremtése. (Noszkay, Bencsik és Marosi, 2009) A tanulasi folyamatban a tanar
mentori feladatokat 1at el, azaz monitoroz, sziikség esetén beavatkozik, koopera-
tivan kiigazit, 1épésrol 1épésre ligyel arra, hogy a hallgatok tudas- és tanulds iranti
»chsége” allando legyen.Fentiekbdl kovetkezden: menedzser.
A tovabbiakban empirikus kutatdsra alapozva mutatom be az eredményeimet.
Kutatasi kérdéseim a kdvetkez6ek voltak
» Milyen motivacioval rendelkeznek a hallgatok?
* Van-e 0sszefliggés a hallgatok motivacioi és a mentorsziikséglet kozott?
» A fentiek alapjan a kovetkezo hipotézist fogalmaztam meg:
* HI Az intézmény altal megfogalmazott kovetelmények (mint egy fajta kiils6
szabalyozo erd) motivald, 6sztonzo hatassal lehetnek a didkok szamara.
* H2 Bar a hallgatoknak szamos nehézséggel és uj, ismeretlen tényezdvel,
kovetelménnyel kell megbirkozniuk, mégis inkabb az egyediili utat valaszt-
jak a tarsas segitség helyett.

3. Kutatasmodszertan

A felmérés 2015. elsd negyedévében tortént az Obudai Egyetem Vallalatgaz-
dasagtan tantargyat tanulo hallgat6i korében. A minta nagysaga 428 f0, a kitoltok
¢letkora 18-31 év. A kvantitativ kutatas vizsgalati modszere az online, struktu-
ralt kérddéiv volt, amely 6sszesen 29 db, 12 db nyitott és 17 db zart (tobbségében
eldontendd vagy alternativ zart kérdés) kérdést tartalmazott. Az adatokat alap leird
statisztikdkon tal kereszttabla lekérdezéssel elemeztem az SPSS 20.0 program
segitségével.

4. Kutatasi eredmények

H1 Az intézmény altal megfogalmazott kovetelmények (mint egy fajta kiilsé
szabalyozo erd) motivald, 0sztonzo hatassal lehet a diakok szamara
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A vélaszadok 57%-anak nagyon fontos volt az a tény, hogy allami tAmogatasbol
a jovoben ne keriiljon at onkoltségesre, az onkoltséges didkok pedig arra toreked-
tek, hogy mielobb atkeriiljenek koltségtéritésesbdl allami finanszirozotta. (Duong,
2015) Tehat ezen a szinten a diakoknak fontos, hogy megfeleljenek az intézmény
altal megfogalmazott elvarasoknak. A mentorok sziikségességének megitélése
és a kovetelményeknek megfeleléssel kapcsolatos motivacio kozotti statisztikai
kapcsolatot igazoltam (¥2=0,001). A mérés alapjan elmondhato, hogy leginkabb
(30%) azoknak a hallgatoknak kell egy mentor, akiknek fontos az, hogy meg tud-
janak felelni az intézmény altal megfogalmazott kovetelményeknek. Azonban az is
lathato, hogy még azon valaszadoknak is kell egy mentor segitsége, akiknek egy-
altalan nem fontos azt, hogy meg tudjanak felelni az elvarasoknak.

1. szamu tablazat: Kiilsé szabalyozoero és a mentor sziikségletének
megitélése, fo
1 chart: External regulation and the perception of the needs of mentor,

capita
Kiils6 szabalyozoéeré, mint motivacié (az intézmény altal
megfogalmazott elvarasok)
Mentor cgyaltalin nem fontos fontos nagyon fontos
nem fontos
nélkiilozhetetlen 0 5 14 13
sziikség van ra 9 32 129 50
taldn sziikség van ra 7 51 91 22
nincs sziikség ra 0 2 3 0

Forras: Sajat kutatas alapjan szerk.

A motivacio kovetkez6 szintjén (introjekcio) a hallgatd mar befogadja a szocia-
lis kornyezet feldl érkezé nyomast, vagyis acsoport altal megfogalmazott szaba-
lyokat.

A mentorok sziikségességének megitélése és egy kdzosséghez valo tartozas kap-
csolatos motivacio kozotti statisztikai kapcsolatot igazoltam (¥2=0,036). Lathato,
hogy valaszadok nagy része igényli azt, hogy valamilyen kdzdsséghez tartozzon
¢és ezzel kapcsolatban 124-en lattak azt, hogy ehhez kell egy mentor, aki segiteni
tudna nekik az esetleges nehézségeket megoldani.

A motivacid azonositott regulacio szintjén 1évo hallgatokrol elmondhatd, hogy
nagyon fontos a csoporthoz valo tartozasnak az érzete. A csoport miatt dolgoznak,
a munkajukban is arra torekednek, hogy képesek legyenek a csoport tobbi tagjanak
segiteni €s ez nagyban hozzajarulhat a csoport fejlodéséhez. A mentorok sziiksé-
gességének megitélése és a kolcsonds szeretettel kapcsolatos motivacio kozotti
kapcsolatot statisztikailag igazoltam (}2=0,002).
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2. szamu tablazat: Introjekcio (kozosséghez valo hova tartozas) és a mentor
sziikségletének megitélése, 6
2 chart: introjection (Belong to a community) and the perception of the
needs of mentor, capita

Introjekcié (kozosséghez valo hova tartozas)
Mentor egydltalin nem fontos fontos nagyon fontos
nem fontos
nélkiilozhetetlen 0 4 16 12
sziikség van ra 6 36 124 54
talan van ra sziikség 11 43 88 29
nincs sziikség ra 0 1 4 0

Forras: Sajat kutatas alapjan szerk.

A minta nagy része szerint fontos szdmukra egy olyan csoport, ahova tartoz-
hatnak, ahol szeretik és elismerik. A kereszttabla elemzés szerint 26,2%-a érezte
fontosnak, hogy egy csoportba tartozhasson, ahol elismerik, szeretik 6t €s emiatt
kell nekik egy mentor, aki segit a beilleszkedésben. Azonban 22%-a a valaszado-
nak nem volt fontos azt, hogy egy olyan csoporthoz tartozzon, ahol elismerik 6t,
de meglepd mddon a beilleszkedési nehézségek lekiizdésében 6k is a mentorokban
lattak a megoldast.

3. szamu tablazat: Azonositott regulacioé (a csoport-miatt dolgozik) és mentor
sziikségletének kapcsolata, f6
3. chart: Identified regulation (the invidual operate for the group’s goodness)
and the perception of the needs of mentor, capita

Azonositott regulacio (a csoport-miatt dolgozik)
Mentor cgydltalin nem fontos fontos nagyon fontos
nem fontos
nélkiilozhetetlen 0 3 14 15
szlikség van ra 15 41 112 52
taldn van ra sziikség 16 46 78 31
nincs sziikség ra 1 3 1 0

Forras: Sajat kutatas alapjan szerk.

Az Integralt regulacio szintjén 1évo hallgatok tobbségét motivalja az a gondo-
lat, hogy folyamatosan tudjanak fejlodni tanulmanyaik alatt. Azonban a hallgatok,
csak akkor fogjék elérni az integralt regulacido motivacio szintjét, ha azt tanulhat-
nak az egyetemen, amit érdekli dket vagy legalabbis érdekesnek latnak. Ebben
lehetne nagy segitség egy mentor, aki hajlando segiteni, vezetni ¢s terelni a didkjat
a megfeleld irdanyba (Duong, 2015). Statisztikai 6sszefiiggést talaltam a mentorok
szlikségességének megitélése és a folyamatos fejlodés kozott (x2=0,001). 48,59
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%-a valaszadoknak latta fontos vagy nagyon fontosnak azt, hogy legyen egy men-
toruk, aki képes segiteni nekik a tanulmanyaik alatt €s ezaltal folyamatos lehet a
fejlodésiik az Egyetemen.

4. szamu tablazat: Integralt regulici6 (folyamatos fejlodés) és mentor
sziikségletének kapcsolata, f6
4. chart: Integralt regulation (consecutive improvement) and the perception
of the needs of mentor, capita

Integralt regulacio (folyamatos fejlédés)
Mentor cgydltalin nem fontos fontos nagyon fontos
nem fontos
nélkiilozhetetlen 0 1 10 21
szlikség van ra 2 10 107 101
taldn van ra sziikség 1 6 113 51
nincs sziikség ra 0 0 5 0

Forras: Sajat kutatas alapjan szerk.

H2 Bar szamos nehézséggel ¢s 0j/ ismeretlen tényezdvel, kovetelménnyel kell
megbirkozniuk a hallgatok mégis inkabb az egyediili utat valasztjak a tarsas segit-
ség helyett.

Eletkorto] fiiggetleniil a hallgatok nem szivesen vagy nem is tudjak egyediil
megoldani a problémaikat, feltételezhetden inkabb tandcsot, segitséget kérnek
évfolyamtarsaiktol, felsobb évesektdl és tanaraiktol. Az 0j kihivasokkal szemben a
hallgatok a tarsas segitséget lehetséges megoldasnak tekinti.

1. abra: Probléma megoldas egyediil vagy segitséggel?
Figure 1: Whether finding the key for problem solution alone or with help?
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5. Kovetkeztetések

Egyetértek azzal az allasfoglalassal, hogy a megfelelé motivacio nélkiil az
egyén a munkdra, tanulasra ugy tekint, mint egysziikséges rossz, teher, amely
korlatozza a szabadsagat. (Beck-Birdo, 2009) Tovabba a korlatozott mennyiségii
informaci6 miatt az egyén a feladatai elvégzéséhez igényli/sziikséges a masokkal
vald egylittmiikodést. A tarsas interakciok — legyen az tanar-didk vagy diak ¢és didk
kozti kommunikécio, ahol kozds az értelmezés, tanulés és a probléma megoldas —
soran a tanar mintegy mentorként nyujthat az egyéneknek és a csoportnak hasznos
segitségeket.

A kutatas igazolta az els6 hipotézist, mely szerint az intézmény altal megfogal-
mazott kdvetelmények (mint egy fajta kiilsé szabalyozo erd) motivalo, 6sztonzo
hatéassal lehetnek a didkok szamara. Az eredmények alapjan elmondhat6, hogy a
didkok meg akarnak felelni az intézmény altal megfogalmazott kdvetelmények-
nek. Ugyanakkor motivacios szinttdl figgetleniil kell nekik egy mentor, aki segiti
Oket a kovetelményeknek valdo megfelelésben. A kapott eredmények alapjan a
hipotézisemet elvettem, tehat nem taldlom igazoltnak ezt a hipotézisemet.

A masodik hipotézist az eredmények cafoltak. Feltételeztem, hogy bar szamos
nehézséggel és Uj/ ismeretlen tényezdvel, kovetelménnyel kell megbirkozniuk a
hallgatoknak, mégis inkabb az egyediili utat valasztjak a tarsas segitség helyett.
Mivel az ember alapvetden tarsas lény, ezért érzései, véleménye ¢és gondolatai
mind-mind masokkal valo kapcsolatdnak eredménye. A tarsas tdmogatas, a tar-
sassag ¢éppen ezért minden ember szamara létfontossagu. (Lazanyi, 2012) Ez igaz
az Obudai Egyetemen tanulé diakokra is, a problémak lekiizdéséhez 6k is inkabb
a tarsas timogatasban latjak a lehetséges megoldast. Az eredmények alapjan ezt a
hipotézisemet nem tekintem igazoltnak.

Megallapithato tehat, hogy a tarsas tamogatas, elfogadas meghatarozo szerepet
jatszik a fiatalok személyiségének formalasaban. Egy jo barat (szaktérs) erés moti-
valo hatés lehet az elvart magatartasformak atvételében is, mint amilyen a rend-
szeres tanulas az egyetemen. Ezek a kapcsolatrendszerek adjak meg az egyénnek
a kotddés, gondoskodas ¢s integracid, azaz a szerepek tanuldsanak és kiprobalasa-
nak lehetdségét, megbizhato szovetségeket, problémak megoldasa €s ¢életvezetési
tanacsok terén.

Osszességében elmondhatd, hogy a hallgatoknak sziikségiik van olyan sze-
mélyre, aki kontrolalja dket, de ez Snmagaban nem elég, a menedzseri feladatok
mellett sziikségiik van egy leader-re is, aki biztatja 6ket a nehezebb idészakokban.
Ezzel kapcsolatban a hallgatok is teljesen tisztadban vannak azzal, hogy segitségre
van sziikségiik a tanulmanyaik soran. De véleményiik szerint csak akkor lehet
nagymértékil pozitiv valtozas elérni, ha a segitség nem csak az oktatoktol érkezik,
hanem a felsébb évesektdl is. (Duong, 2015)
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ASZINKRONITAS A MAGYAR OKTATASI,
KIEMELTEN A SZAKKEPZESI RENDSZER
REFORMJABAN

ASYNCHRONISM IN THE REFORM OF HUNGARIAN EDUCATION,
ESPECIALLY IN THE REFORM OF VOCATIONAL TRAINING

LACZAY MAGDOLNA féiskolai tanar
SZABO GYULA adjunktus
Debreceni Egyetem Gyermeknevelési és Felnottképzési Kar,
Hajduboszormény

ABSTRACT

Hungarian educational policy witnessed a significant change between 2010
and 2013. Laws were introduced in order to launch the reorganization of the
management and financing of public education, vocational training, higher and
adult education. In this way, the centralization and nationalization of education
was started. In order to take the laws into force they needed to be harmonized not
only with the national legal system and practice but also with the validation of
common European principles and means. The latter ones were undertaken by the
government following Hungary’s accession to the European Union and the signing
of the Lisbon Treaty. They were also required by the economic co-operations and
the local plants of international companies. Parallel to the formation of the new
model of educational management, the Hungarian public administration system
was also altered and so the interpretation and the practice of school maintenance,
operation and professional systems required a complete reform. The reform of
vocational training is of great importance because a high level of unemployment
as well as a lack of manpower are both significant for the economy of Hungary.
They have raised the demand for the improvement of the quality and the relevance
of the training. The introduction of the new educational-training paradigm has
been supported by several studies and European Union resources but its operation
requires continuous correction. Keywords: educational system, educational
management, laws, vocational training, innovation

1. Bevezetés

A magyar oktataspolitikdban jelentds valtozas kovetkezett be 2010-2013 kozott.
Megjelentek azok a torvények, amelyek a koznevelés, a szakképzés, a felsGoktatas
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és a felndttképzés iranyitasanak és finanszirozasanak az atszervezését elinditottak,
és ezzel elkezd6dott az oktatas centralizacioja, allamositasa. A torvények hatalyba
Iépését nemcsak a hazai jogrendbe €s gyakorlatba kellett beilleszteni, hanem a
kozos eurdpai alapelvek és eszkozok érvényesitésével is dssze kellett egyeztetni.
Az utobbit az Eurdpai Unidhoz torténd csatlakozasunkkal és a lisszaboni straté-
gia alairasaval vallalta a kormanyzat, és ezt igénylik a gazdasagi egyiittmiikodé-
sek, a nemzetkdzi cégek hazai vallalatai is. Az oktatasiranyitas 1j modelljének a
kialakitasaval egy idoben megvaltozott a magyar kozigazgatasi rendszer, igy az
iskolak fenntartdi, miikddtetdi és szakmai rendszerének az értelmezése, gyakorlata
a rendszer teljes atalakitasaval jart. Kiemelt jelentdsége van ebben a folyamat-
ban a szakképzés megujitasanak, mivel a magyar gazdasagban jelentkezd magas
munkanélkiiliség és munkaerdhiany egyszerre jellemzd, és emiatt megfogalmazo-
dott az a vélemény, hogy a képzés mindsége és relevanciaja nem megfeleld. Az Uj
oktatasi-képzési paradigma bevezetését tobb elokészité tanulmany, unios palya-
zati forras timogatta, a miikddése azonban folyamatos korrekciot kivan. Tanulma-
nyunkban a folyamatot a jogi kdrnyezet és az els6 tapasztalatok alapjan értékeljiik.
Kulcsszavak: oktatasi rendszer, oktatasiranyitas, torvények, szakképzés, innovacio

2. A téma tobb szempontu megkozelitése

A modern tarsadalom altal elvart oktatasi rendszer kialakitasa tobb évszazadra
nyulik vissza, de tovabbra is aktualis az a kérdés, kinek a feladata az oktatas kor-
szerlisitése, a fenntartasa, az iranyitasa? Mig az angolszasz iskolarendszerben a
helyi kozosségek szervezésében alakultak meg, miikddtek az iskolak, ennél fogva
az allami ellen6rzés minimalizalodott, addig a kontinensen a centralizalt iskola-
rendszer volt a jellemzd. (T. Kiss Tamas 1999). Az oktatas tarsadalmi jelentd-
ségérol a reformkortdl egészen az Eotvos-féle teljes oktatasi reformot hozo 19.
szazad végéig folytak komoly pedagogiai vitak (Mészaros Istvan — Németh And-
ras — Pukanszky Béla, 2005), amelyeket napjainkban a tarsadalomkutatok, koz-
gazdaszok egy masik aspektusbol, a gazdasagi jelentdsége feldl vizsgalnak. Az
oktatas stratégiai értékének elismerése mellett megjelent az a gazdasagi szemlé-
letbdl fakadod kérdés, hogy ezt a szolgaltatast kinek kell megteremtenie? A fej-
lettebb orszagokban a 20. szazadtol kezdédden az oktatds alapveten kozjoszag (a
kozjot szolgalja), senki sem zarhato ki a fogyasztasabol, ezt bizonyitja a kotelezo
¢és ingyenes kozoktatastol a felsdoktatasig haladva az oktatasi rendszer. Ez az értel-
mezés azonban nem egyértelmi, hiszen maga az oktatas, mint intézményrendszer
¢és szolgaltatas nem tekinthetd teljes mértékben kozjoszagnak, mivel az oktatast
soha nem lehetett sem magéanjoszagnak, sem kozjoszagnak tekinteni: inkabb kvazi
kozjoszadgnak (Martonfi, 2006). Az oktatasba torténd beruhdzas kdzvetlen haszon-
¢lvezdje a képzésben részt vevo €s a csaladja, melyet a tarsadalom minden tagja,
vagy nagyobb szamu — de az oktatasban kozvetleniil részt nem vevd — csoportjai
is ¢lveznek (Polonyi, 2002). A gazdasag feldl tekintve vannak sokkal gyakorla-
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tiasabb allaspontok is, miszerint varhatd, hogy az oktatas iranyitasa a new public
management (NPM) modell felé halad, ami a versenyszféra menedzsment megko-
zelitését a kozintézmények iranyitasara adaptalja (Bander Katalin, 2015).

Gyorgyi Zoltan szerint (2015: 47) ,,A kozoktatasi rendszer 1990 és 2012 kozott
helyi kozszolgaltatasként mikodott: az ellatas feleldssége, az iskolafenntartas-
sal kapcsolatos feladatok dontéen az dnkormanyzatokhoz tartoztak...” Ez a gya-
korlatilag decentralizalt iskola fenntartasi rendszer a korabbi, erésen centralizalt
korszak utan egy ideig ugy tlint, hogy egy uj fejlodési utra keriilt, de rovidesen
problémak jelentkeztek. Nehéz volt a helyi érdekek és az oktatds mindségének
az optimalizalasa. Sok helyen, kiilondsen a kistelepiiléseken, elindultak az iskola
Osszevonasok, mivel az anyagi forrasok és a demografiai hullamvolgyek miatt
erre kényszeriiltek. A kialakulo oktatasi szinvonalbeli kiillonbségekre hivatkozva a
2010-ben hatalomra juté kormanyzat jelentds valtozast inditott el, amely az 6voda-
tol a felndttkorig minden szinten az oktatasi—képzési rendszerek atalakitasaval jart.

Az oktataspolitikai célkitizések megvalositasa az agazat torvényeinek, jog-
szabalyainak a megvaltoztatasat hozta, de nemcsak az oktatas teriiletén, hanem
Osszekapcsolodott a kozigazgatas atalakitasaval is. Az elokészitd dokumentumok
(Magyary Program, 2011 ¢és a Sz¢ll Kalman terv 2011, 2012) alapjan két Iényeges
tényezOt érdemes szamitasba venni. Az oktatasiigy szempontjabdl fontos, hogy az
Uj minisztériumban (Emberi Er6forrasok Minisztériuma) allamtitkari szintre kertilt
az oktatas iranyitasa, és a képzési teriiletek szerint meg is oszlik. Megvaltozott a
fenntartoi iranyitas, csokkent az dnkormanyzatok szerepe, €s kiépiilt egy uj hie-
rarchikus vezetési rendszer a maga 10j intézményrendszereivel — Oktatasi Hivatal,
Klebelsberg Intézményfenntartdé Kozpont (KLIK) —, amelyek napjainkig folyama-
tosan valtozo hataskorrel dolgoznak.

A 2011-es oktatasi torvények megsziiletését a masodik Sz¢ll Kalman tervben
olvashat6 okokkal tamasztotta ala a kormany. A magyar gazdasag novekedése és
a foglalkoztatas bdviilése szempontjabol komoly akadalyt jelent, hogy az okta-
tasi rendszer kibocsatasi szerkezete és mindsége sok tekintetben eltér a munkaero-
piac tényleges igényeitdl. A kozoktatasi rendszerb6l kozvetleniil a munkaerdpiacra
keriil6 fiataloknal gyakran az alapvetd (példaul nyelvi vagy akar iras-olvasasi)
készségek hianya is akadalyozza a megfeleld elhelyezkedést, és problémat jelent
a megfelel6 mindségl szakiskolak hianya is, ahol a didkok megfelel gyakorlati,
szakmai ismeretekre tehetnek szert. (A kovetkezd 1épés, Sz¢éll Kalman terv 2.0,
2012: 47-55.)

A fentiek mellett jelezni kivanjuk, hogy az oktatds barmely szegmensének vizs-
galata 6sszekapcsolodik a hazai tarsadalmi, gazdasagi, szociokulturalis viszonyok-
kal, amelyekben a statisztikai adatok szerint komoly leszakadasi veszélyek rej-
téznek (A kozoktatas indikatorrrendszere, 2015 és a Fokuszban a megyék, 2014),
és azokkal a nemzetkozi kihivasokkal, amelyek a munkaerd mobilitasat itthon és
kiilfoldon is igénylik.
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3. A szakképzési reformfolyamat

2011-ben harom torvényt fogadott el a parlament, a CLXXXVIIL. toérvényt a
szakképzésrol, a CXC. torvényt a nemzeti kdznevelésrol és a CCIV. torvényt a
nemzeti felsdoktatasrol, majd 2013-ban a LXXVII. torvényt a felndttképzésrol.

Igy elmondhaté, hogy minden korosztalynak és szakteriiletnek kozel egyidében
indult el az oktatasi reformja, a gyakorlatban azonban szamos folyamat dsszecst-
szott, illetve modosult.

Mar az elmult évtizedekben megfogalmazodott, hogy a szakképzés megtjitasa
szlikségszert, ¢s hogy ehhez 1 paradigmara van sziikség. Az eurdpai szakképzési
rendszerekhez vald kapcsolodast azonban folyamatosan neheziti a magyar gaz-
dasag ¢s tarsadalom allapota. A munkanélkiiliség, a halmozottan hatranyos hely-
zetli népesség novekedése, az aluliskolazottak nagy szama jelentds gondot okoz a
magyar gazdasagnak, amelybdl a kitithoz a szakképzés valds alternativ megoldas
lehet (I1). Ennek eldsegitésére jelentették meg holland és német minta alapjan a
Térségi Integralt Szakképzd Kozpontok palyazati kiirasat, a HEFOP 3.2.2 ¢s 4.1.1
projekteket 2004 marciusaban (Martonfi, 2010). A célkitlizések nagyon aktua-
lisnak voltak mondhatok, hiszen a korszerli szervezetiranyitas, a felfejleszthetd
informatikai és szakmai adottsaggal rendelkez6é képzohelyek vallaltdk a szakkép-
z¢si, munkaerdpiaci (re)integracio eldsegitését, az iskolai rendszerbdl lemorzsolo-
dok aranyanak a csokkentését, és nem elhanyagolhaté modon azt, hogy esetenként
hat-nyolc tagintézménynek egy csticstechnologiaval felszerelt kozponti képzohe-
lyet alakitanak ki. A masik uniés palyazati tdmogatas révén (HEFOP) a szakmai
programok atalakitdsadval, a modularis képzési rendszer bevezetésével jelentds
tartalmi atalakitasra késziiltek. A kormany iranymutatasul kiadta a szakképzési
¢és fejlesztési stratégiat tartalmazo 1057/2005-6s rendeletét. Mindezek ellenére a
TISZK-ek megalakitasa elhuzodott 2008-ig, és a 2010-es uj koncepcid meghirde-
tésekor 84 ilyen integralt kozpontot regisztraltak az orszagban, amelyekre tobb tiz
milliard forintnyi fejlesztési forrast forditottak. Az eredmények mégis a varakoza-
sokon alul maradtak.

Id6kozben a Magyar Kereskedelmi és Iparkamara jelentkezett sajat stratégiai
megoldasokkal, amellyel a hazai szakképzés struktirajanak az atalakitasat szorgal-
mazta. Az Orszagos Képzési Jegyzék megvaltoztatdsaval (150/2012. Korm. rende-
let) a MKIK jelentds szerepldje lett a szakképzésnek, st a szak- és felndttképzes,
az iskolarendszer(i és az iskolarendszeren kiviili képzések kdvetelményrendszere-
nek a kialakitasaban, a felsdokatasi szakképzések szamanak és teriiletének a csok-
kentésében, az elsajatitandd ismeretek aranyainak a kijelolésében meghatarozo
szerepet vivott ki maganak.

Mindezek mellett meg kellett oldani még a szakoktatas rendszerének, kvali-
Kommunikét (2007), vallalta, hogy a kolesondsen atjarhatd oktatasi rendszerek
¢érdekében bevezeti az Eurdpai Képesitési Keretrendszert (az European Qualifica-
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tions Framework) amivel az emberi t6ke fejlesztésének 1) perspektivait vazoljak,
és amelyben a nemzetkdzi illeszkedéssel egylitt a nemzeti igények érvényesiilését
is megvalositja. Ezt hivatott eldsegiteni az 1970-es években az UNESCO altal
kezdeményezett ISCED (International Classification of Education), azaz az okta-
tas egységes osztalyozasi rendszerénak a bevezetése, amely lehet6vé teszi a nem-
zeti és a nemzetkozi oktatasi statisztikak Osszehasonlitasat, és magat a képzési
szintek viszonyanak a meghatarozasat is. A feladatot Koppenhagaban 2010-ben
a szakképzésért felelds eurdpai miniszterek egy 2011-2020-ig terjedd stratégiai
atalakitasi folyamatban hataroztdk meg, amelyben az Eurdpai Képesitési Keret-
rendszerrél (EKKR), az Eurdpai szakoktatasi és szakképzeési kreditrendszerrdl
(ECVET), a szakoktatas ¢s szakképzés eurdpai mindségbiztositasi referenciakere-
térol allapodtak meg, illetve néhany kozos alapelvet fogadtak el. Ezt az egytittmii-
kodést erdsitette meg ugyancsak 2010-ben a bruges-i kozlemény (I12.), amelyben
munkaprogram pontositotta, amely alapjan az integralt szakpolitikai egytittmiiko-
dési formak 1j szemléletli kidolgozasa a tagallamokban folyt. A nemzeti képesitési
rendszer hazankban is olyan komplexitasban képzelhet6 el, amelyben a tanulas
elismerését, az oktatast €s a képzést a munkaerdpiachoz és a tarsadalom igényei-
hez kell igazitani. A megvaldsulasat azonban nehezitették az egyes alrendszerek
kozotti kiillonbségek, az oktataspolitikai koncepciok folytonos valtozasa, de legfo-
képpen a szakemberképzésnek és az emberi eréforras fejlesztésének a hazai agaza-
tokban, teriileteken tapasztalt koncepcionalis vitai, a HDI kiilonb6z6 értelmezései.
Tovabbi feladatként jelenik meg a szakképzés kettds célkitlizése, amely a szakmai
alap- és tovabbképzésekben egyarant cél, nevezetesen, hogy hozzajaruljon a fog-
lalkozathatosag noveléséhez, ezzel a gazdasag novekedéséhez, valamint a széle-
sebb kori tarsadalmi kihivasok kezeléséhez. Ilyennek kell tartanunk az idés6do
tarsadalomban a szakmai tovabbképzések altal frissitett és szélesitett kompeten-
cidkat, a tarsadalmi kohézi6é elomozditasat, s6t hazankban az alulképzett, szak-
képesitéssel nem rendelkezok potlo képzéseit is.

Napjainkban az eurdpai 2020-ig megfogalmazott stratégia referencia értékeinek
¢s a magyar érdekek érvényesitésének a megvalositasi idejét ¢ljiik. Szakképze-
sen tagabb értelemben mindazokat az iskolarendszeren beliili és azon kiviil 1étezd
képzési formakat értjiik, amelyek olyan képesitést nyujtanak, amelyet a munka-
erdpiac elismer. Ebbdl adodoan 1étezik az ifjiisagi és a felndtt korosztaly részére
szervezett vagy masként az iskolarendszeren beliili és kiviili szakképzési rendszer,
amelyben a megszerzett képesitést az ISCED fokozataival illesztik a nemzetkozi
elismertségi szintekhez. A szakképzoi képzés az ISCED 3C (el6fordul, hogy 2C)
szintll, az Orszagos Képzési Jegyzékben (OKJ) meghatarozott kimenetet biztosit,
mig a szakkdzépiskolak a 3A szinttdl a 4C szintig képeznek, és egyben érettségit
is adnak. A szakképzés felsd szintjén a korabban Felsdfoku Szakképzésnek, jelen-
leg Felsdoktatasi Szakképzésnek nevezett, és az iskolarendszerti besorolasaban a
fels6oktatashoz csoportositott SB szint all. A felnétt korosztaly szamara a formalis
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képzés 1j rendszerét hozod 2013-as rendelkezések a képzési szintekben nem jelen-
tenek valtozast, hiszen az uj OKIJ szerinti szintekkel a munkaerépiacon azonos
besorolast érnek el.

A hazai szakképzés jogszabalyi hattere 2015-ben jelentdsen megvaltozott, és
ujabb jogszabalyok hatalyba Iéptetésével az iskolarendszerii szakképzésben gyo-
keres valtozasokat élhettiink meg. A 2015. évi LXVI. térvény mddositja a korabbi
oktatasi torvényeket, megvaltoztatja az agazati iranyitdé minisztériumot, nagyrészt
a Nemzetgazdasagi Minisztériumhoz, kisebb részben a Foldmiivelésiigy Minisz-
tériumhoz rendeli a szakképzd intézményeket, illetve a 44 Szakképzési Centrum
felallitasaval a szakképzést kiemeli a korabbi iskolarendszerbdl. Sajatos helyzet
jott 1étre a szakképzés iranyitasaban. A vegyes profili kdzépiskolakat még ebben a
tanévben atszervezik, hogy a szakképzé intézmények a 2015/2016-0s tanévet mar
az uj minisztérium fennhatosaga alatt kezdhessék meg. Ezzel egyid6ben ,,A Szak-
képzés a gazdasag szolgalataban” cimi tanulmanyra hivatkozva 1j iskolatipusok
jottek létre, és a szakkozépiskolakbol szakgimnaziumok (4+1 €s 4+2 év tanulasi
idével), mig a szakiskolakbol szakkozépiskolak lettek (3+2 év). A 319/2014-es
kormanyrendelettel létrehozott Nemzeti Szakképzési és Feln6ttképzési Hiva-
tal feliigyeleti jogositvanyt kapott, és ezzel az intézmények nagy része kikertilt
a KLIK feliigyelete alol. A gyokeres valtozasok tehat 2008-t6l nagyjabol harom
évente Uj iranyba fordultak, ami azt is jelenti, hogy egyik rendszer sem tudott tel-
jes képzési ciklusban megvalosulni, és a jelentds anyagi és szellemi eréforrasok
vesztességével jart egylitt.

Mindez a magyar szakoktatasi rendszer multjanak az ismeretében 6vatossagra
figyelmeztet, és itt példaul az alabbi megvalaszoland6 kérdésekre gondolhatunk:
ezekben az intézményekben a képzés befejezettnek tekinthet6-e, a tovabblépés
lehetdsége mennyire behatarolt, lesz-e atjarhatosag a koz — €s szakoktatas kozép-
szintjén, illetve van-e esélye a felsdoktatasba 1épésnek, megfelelnek-e ezek az uj
iskolatipusok az europai dokumentumokban deklaralt mindségi elvarasoknak?

A 1040/2015 Korm. rend. alapjan az atszervezések bdviilnek, példaul a tanu-
lok Osztondijat kaphatnak, bar a timogatott szakmakat a minisztérium jeldli ki
megyénként, az iskolarendszerli szakképzés felso életkora 21 év, a masodik szak-
mat — noha ingyenesen — mar felndttképzési formaban lehet megszerezni.

A szakképzés stratégiai megujitasanak részeként szorgalmazza mind a kor-
manyzat, mind a MKIK a gyakorlatorientalt dualis képzést. A gyakorlatorientalt
képzés feltételrendszerét most probaljak kialakitani a kiilonbdzo szinti képzési
rendszerekben, de az mar most érzékelhetd, hogy a magyar gazdasag bizonyos
szakteriileteken nem tud elég gyakorlati képzoéhelyet kinalni. A dualis képzés
kialakitasaban, a partneri kapcsolatok megvalositasaban a Magyar Kereskedelmi
és Iparkamara dont6 részt vallal, de a vallalkozasok koziil még a legnagyobbakban
is szamos ellenérzés fogalmazodik meg. Egyfeldl szivesen meghataroznak, hogy
milyen iranyba menjen a képzés, masfeldl a feleldsség, az anyagi kompenzacio
ismeretében / vagy annak hidnyaban féltik az eszkozeiket, a termelési folyamat
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mindségi ellendrizhetdségét, stb. (Konya, 2015). A gyakorlatorientalt képzések
esetében az oktataspolitikat a partnerek jelen igényei kivanjak befolyasolni, mig a
tudasalapti gazdasaghoz egy messzebbre tekintd, tudomanyos megalapozottsagot
teremtd szemléletre van sziikség. A kettd megférne egymas mellett, ehhez azonban
az oktatasban innovativ megoldasokra van sziikség.

4. A szakoktato képzés helyzete

A Nemzeti Fejlesztési Koncepcio 2030-ig OGY hatarozat szerint a gazdasagi
fejlodésiinket, a gazdasagstratégiai paradigmavaltasunkat megalapozhatja a kép-
zett munkaerdt biztositani képes szakképzési rendszer és a felsdoktatas. Ugy vél-
jik ezen beliil igen jelentds feladatot kapnak a szakoktatok, a szaktanarok.

A 2011-ben megjelent szakképzésre vonatkozé CLXXXVII. torvény tobb
paragrafusaban is rendelkezik a fels6foku végzettséggel biro, kozalkalmazotti jog-
viszonyban dolgozo pedagdgus végzettségli gyakorlati — vagy szakoktatorol. A
30.§-a szerint a szakképz6 iskolakban pedagogus végzettséggel rendelkez6 szak-
oktatot kell alkalmazni. A felsGoktatasi szakok egységes osztalyozasi rendszerében
azonban jelenleg csak formalis a nemzetkdzi besorolashoz val¢ illesztés (ISCED
2013), mert megmaradt a szakoktato képzés harom agazathoz valo korabbi beso-
rolasa. Az altalunk kidolgozott Iskolai Szakoktato szak 1étesitési dokumentumait a
Debreceni Egyetem szenatusa tdmogatasaval szaklétesitésre felterjesztettiik. 1d6-
kozben a TAMOP-4.1.2.B.2-13 a Miiszaki és human szakteriilet szakmai peda-
gogusképzésének ¢és képzok halozatanak fejlesztése projekt keretében a felsdok-
tatasi képzohelyekkel egyeztettiink, és kozosen kértiik a szak jegyzékbe vételét,
ami egyeldre még nem tortént meg. Az 0j Iskolai szakoktatd szakkal egy specilis,
a hazai és a nemzetkdzi mindsitéseknek megfeleld képzési format kivanunk 1ét-
rehozni, nevezetesen a modulrendszer(i képzési variacioval, a hozott tudas vali-
dalasaval, az OKJ szakmacsoportokra és vizsgakovetelményekre épitve, korszeri
pedagogiai kompetenciak fejlesztésével a magyar képzési rendszerbe illeszkedo, a
gyakorlati igényekhez alkalmazkodo, a tovabblépésre alkalmas szakot miikodtet-
hetiink. Ezzel egyiitt figyelembe vessziik azt az igényt, hogy a szakok szama csok-
kenjen. Javasoljuk, hogy a BA szak keriiljon at a pedagdgus szakképzési terliletre,
hiszen a szaktudas jelentOs részét ¢s a munkatapasztalatot mar hozzék a hallgatok,
¢és a pedagogiai tudas erdsitését kell legalabb harom kiemelt kompetencia cso-
portban elsajatitaniuk: a szakmapedagdgiai modszertant, a személyes pedagogiai
kompetenciak fejlesztését ¢s a teljesitmény értékeléséhez sziikséges egyéb (peda-
gogiai, pszichologiai, menedzsment stb.) ismereteket. A most bevezetésre keriild
felsdoktatasi képzési teriiletek egységes osztalyozasi rendszerének (ISCED) a
tanulmanyi teriileti besorolasa is a pedagodgiai teriiletre utalja ezt a szakot. Szak-
mai biztatast ad, hogy a német szakoktatd képzés korszertisitése tobb egyetemen
folyik, ¢és altalanossa valt az a nézet, hogy a féallasu gyakorlati szakoktatd sze-
mélyzet szdmara a feladatok athelyezddtek ¢s kiboviiltek. Naluk figyelheté meg a
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legerdsebb professzionalizacio. A lényeg ennek soran kevésbé a klasszikus képzési
tevékenység maga, hanem sokkal inkabb a tervezés, kezdeményezés, a cselekvésre
vonatkoz6 tanulasi folyamatok megismertetése. Ez magaval hozza és megkivanna
— nemcsak a német, hanem a hazai viszonyok kozott is — az 0 szemléletii szak-
oktatok képzését.
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QUALITY REQUIREMENTS OF TOURISM IMPACTS
EVALUATION

DR. LAJOS VERES PHD
University of Dunaugjvaros, Danube Strategy Director

ABSTRACT

Within the globalization, the information, the people, the price and the capita is
speeded up, causing the tourism to dynamically develop and valorize. The study
points out the economic, social and environmental effects of tourism, and the
importance of the government’s role, as well as the increasing role of the regions
and touristic destinations and the needs of information. The EU’s Grant System
also requires the development of tourism in the assessment of choosing the impacts
and indicators professionally, and use of the design during the planning phase.

1. Impact system of tourism

The mayor impact of the tourism, that it contributes to economic development,
it has a compensating effect on negative balance of trade, on the distribution rela-
tions with fostering demand, it is growing employment and its contribution to
budget incomes. Tourism has a social impact, which can be grouping in the fol-
lowing way:

The first group is the impacts on population such as change in population num-
ber, in- and outflow of periodic employment, presence of seasonal population,
movements of individuals or families and changes in distribution of age, gender,
race, and ethnicity.

The second group is the change in labour force for example new workplaces,
growth in the number of seasonal workplaces, diversification of economic
branches, growing economic disparities, change in the working opportunities of
minorities and changes in the working opportunities.

The third group is the changes in the attributes and structure of communities,
just like appearance of new society classes, changes in the economic orientation
of the community, conflicts between the local and incoming population, changing
political, societal, religious, moral values, religious disparities arise in the commu-
nity, changes in the infrastructure of the community and changing landownership.

The next group is the changes on individual or family level, such as daily habits
and movement habits turn upside down, the family structure changes, social net-
works brake up, changing opinion on public health and safety and changing habits
of consumption.
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The last group is the impact on natural and cultural resources, for example
increased reserve of resources, damage of resources, overload, and overcrowded
sites, pollution, commercialization, and changing habits, traditions.

Figure 1: Market Model of Tourism System

Market Model of Tourism System
R+D Policy Geographic factors
Market
Demand Intermediary organisations Offer
* Motivation * Travel agencies * Transport
* Time * Information systems * Accomodation
* Income * Marketing * Catering
* Travel * Services
* Milieu
* Attraction
Y
Impact
Economical Social Environmental
* GDP * Urbanisation * Junk
* Export/ Import * Population change * Noise
* Budget * Neligious differences * Air pollution
* E;lmucy * New social classes * Territorial
ance 5 .
e Emol t * Changes in family structure usage
iploymen N
* Congestion, overload
* Contamination
* Resettlement/displacement
* Transformation of traditions,

Source: Veres, Lajos (2008)

Tourism has an environmental impact too. The changes can be direct or indirect.
Indirect impact become unambiguous after a longer time, and their connection to
tourism can be divided more difficult.

Direct impacts have different effects on natural and built environment (built
environment is more resistant to direct effects).
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An impact — either positive or negative - can be considered as reversible, if it can
be dissolved in a certain time scale. An impact can only be considered as reversible
on the long haul.

There are impacts regarded as so called quasi-reversible, as in theory the impact
is reversible, however the probability is small that it really is going to happen, and
the cost of dissolving the effect is so high that the reversibility is inconceivable.

The environmental impact can be desirable or undesirable. It is rather uneasy
to mention positive change in the environment caused by tourism, the media also
does not devote too much attention to these effects, and these impacts are not
assigned to tourism. This is due to the fact that most often positive impacts are
indirect, while the negative ones are direct. Positive impacts are visible most often
in the field of economic impacts.

2. Sustainable tourism

A number of definitions have been conceived on sustainable tourism. One of the
most cited definitions is drawn up by the World Tourism Organization, which was
based on the directives of the United Nation’s Rio de Janeiro summit or Earth sum-
mit on 1992 for sustainable development, and so has the following characteristics:

Sustainable tourism development on the one hand satisfies the demands of pre-
sent tourists and host areas, on the other hand protects and increases the possibili-
ties of the future.

According to the theory, the management of resources is possible in such a way,
that there is an opportunity for the satisfaction of the human kind’s economic,
societal and aesthetic needs, at the same time the possibility is given to reserve the
fundamental ecological processes, biodiversity and the conservatory systems of
life, as well as integrity of different populations and groups.

Therefore the concept of sustainable tourism can be construed in many differ-
ent ways (societal, economic and ecological). Sustainability most of all means a
focus on the ecological segment, as the highest number of problems are related to
the destruction of environment and nature. Fulfilment of ecological sustainability
however is only one necessary assumption for real sustainable tourism, the other
two factors (economic and societal sustainability) also have to be realized.

During the sustainability assessment it is vital what the carrying capacity of the
given region is. In case of a destination or an attraction ecological carrying capac-
ity means the highest number of tourists that does not generate irreversible in the
natural environment and does not lead to the impairment of natural or man made
attractions. The physical bearing capacity is also easy to define to a certain point,
e.g. in the case of coastal tourism the size of the beach or thinking of winter sport
the size of mountain slopes determines the highest number of tourists.
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Sustainable tourism is an interest of the tourism branch, as the random utiliza-
tion of the resources might cause damage in the nature and so the branch can lose
what meant its biggest attractiveness.

Possibilities for the implementation of sustainable tourism when the impact bal-
ance can be moved in a positive direction with decreasing the number of tour-
ists participating in mass tourism by the popularization of alternative (possibly
environment-friendly) tourism types or laying the mass tourism on an environment
friendly base, and increasing the positive impacts. The question arises how the
positive tendencies can be strengthened and the harmful processes can be confined.

One of the important steps, which are leading to sustainable tourism, is the
planned, conscious development in order to control the environmental impacts of
tourism. In the course of planning the objectives are defined in advance, so that
the possible negative impacts can be prevented, and, in case the negative impact
is unavoidable, its extent can be decreased. Restoration — if possible at all - of the
damages caused is much more expensive than prevention, in our case the well-
developed tourism development, environmental impact assessment etc. Conscious
planning not only mitigates negative impacts, it can intensify positive effects and
improve the natural conditions.

Media, information: sustainability has an aspect besides the planning, technical
implementation, or obligations, and that is about the human side, namely, in how
environment-conscious way do the tourists behave. Naturally the requirement for
this is that the tourists shall have the knowledge about what the consequence of
their acts is. As the behaviour pattern of the local people is very important in this
respect, their own behaviour is also fundamental, this way the consuming habits
can be affected fir instance. This can have a long lasting impact in the case of
receptive tourists, who take home these habits.

3. Possibilities for governmental intervention in tourism

The social, economic and environmental impacts of the tourism are positive
overall and at national levels the tourism is a major contributor of GDP growth,
fiscal balances improve and foreign exchange gains. Therefore, the states in the
national development plans, strategies place great importance on the development
of tourism. The reason for governmental intervention is because the tourism, like
any other economic activity, takes place in an environment that is shaped by many
different forces: complex policies, laws, regulations, and other actions. The reason
for intervening national and international forces is that tourism is comprised of
industries and activities that stretch not only across nations and regions, but across
traditional lines of business and industry as well. Moreover, international regula-
tions are also needed, because international tourism relies on a high degree of com-
munication and cooperation among nations with respect to this complex network
of laws, regulations, and policies (figure 2).
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Figure 2: Government’s role in tourism

Government's role in tourism

A
Informal Participation in the tourism system Magisteri
* planning Direct Indirect * laws
* strategies * legislation
* policy * as an owner * operating support * physical plan
O SELSI * national TDM systems
system * marketing
¢ regional TDM * international activitv

Source: based on Veres, Lajos (2008) edited by the author

4. A new multi-level institutional system

The destinations — as the organizational systems developing on the regional con-
centration and cooperation — have to be taken into connection with the economic
processes in the world, one basic principle of which is that the durable industrial
and business competitive advantages are appearing concentrated geographically
more and more. In the competition there are not taking part separate persons of the
market but the basic units of the market competition, the companies, enterprises
and regional institutions. The establishment and operation of these systems are
helped by the EU orders and supporting resources as well. The regional concentra-
tion principle is playing a determinant role in the effective operation of the destina-
tion as well, which is generating competitive advantages.

The tourist target areas are worth settling to a regional concentration being sig-
nificant from the point of view of tourism, based on definitive basic principles, so
that the economic potential of the region can be increased. Determinant factors of
the tourist competitiveness of each region are the development and operation of the
management system with the effective, suitable competences and calculable financ-
ing and organisational background. Modern tourism management and operation,
that is the revaluation of the current traditions, are needed to the development of
an effective management system organised on the basis of the regional concentra-
tion principle. The integrated planning, management and operation of tourism are
needed on all levels of tourism. Development of the system is taking for granted
such kind of regional and organisational planning basic principles as the:

— Revaluation of cooperation, development of consciousness in the coopera-

tion, development, planning, organisation, operation of the forms of coopera-
tion.
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— More close cooperation with other regions, branches in the processes of plan-
ning and development originating from the multiplier effect of tourism.

— More complex approaches in the development of the service system of tour-
ism: beside the development of the tourist infra- and superstructure the devel-
opment of the background infrastructures, the supporting factors have to be
emphasized too.

— The use of innovative, modern, up to date technologies in the processes of
development.

5. Concept of the tourist destination and its characteristics

The characters of the destination, its concept, can be opened in the knowledge of
its forming factors and of the ,,behaviour”, nature of destination.

In the conceptual estimation of destination different standing-points can be fol-
lowed. In the whole, destination is a physical location where the tourist is spending
at least one night. It is containing tourist attractions, products, relating services that
are necessary to meet the stay of a tourist on the place at least for one day. Destina-
tion has physical and administrative limits, which are determining its management,
and has an image and perception. It includes a lot of elements being concerned, it is
capable for constructing a network, a cooperation and to become a bigger destina-
tion; the determination of destination is made from the point of view of the tourist.

To become a tourist destination the location, the region has to have the factors
that determine the tourist destinations. These factors are determinants in the bor-
dering, determination of the core area destination; their development is essential
by the increase of the competitiveness of the specific destinations. Determinants
of the destination - which supported by many research (Aubert-Csapo-Gonda-
Hegediis-Szabo, 2007) - are as follows:

— Tourist attractions, e.g. natural factors, factors made by human being, herit-

age, special

— events, etc.

— Approachability, e.g. the entire traffic system, including roads, traffic means,

etc.

— Tourist services, e.g. accommodation, host services, other tourist services,

etc.

— Product packages.

— All kind of activities that can be run by the tourists during their stay.

— Public-utility services, e.g. banks, telecommunication, hospitals, etc.

Definition of destination, summarizing the aspects regarding the nature of desti-
nation and its determining factors, the characters of destination can be summarized
as follows:

Destination:

— Area target that is chosen by the tourist as the target of his travel.
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— Receiving area that is providing services for the tourist and people living on
the spot.

— It is defined from the point of view of the tourist.

— A place/region that is confinable physically and geographically.

— A place/region that is containing tourist attractions, products, services and
other background services being necessary for spending at least one day.

— The tourist is spending at least one night here.

— It is containing a lot of persons being concerned who are cooperating with
each other.

— It has an image.

— It has perception (it means that each of the tourists can form an opinion about
a destination through his own “screen” subjectively).

— It is providing integrated experience for the tourist.

— In a wider sense it is a tourist product that is competing with other tourist
products (destinations) on the market of tourism.

— A kind of a complex and integrated system that is taking the existence of a
modern tourism controlling and management system to the successful opera-
tion for granted.

— It is a system being built from below and supported from above.

Not all locations, regions can become a tourist destination. There are such kind
of basic criterions that has to be met so that a location, region could become a
tourist destination. The above mentioned are only the most basic criterions. The
determination and bordering of the destinations or the core area destinations are
supposing the development of a special system of criterions that is made according
to preferences, expectations, and points of view of the tourist first of all.

6. Changing role of statistics, new quality requirements

The demand for statistics has increased in the last years: reliable, high quality
statistics is needed for the development and monitoring of the implementation of
community’s policies.

In more and more cases concrete economic and political consequences/deci-
sions are linked to the concrete value of an indicator, like Maastricht criteria or
prerequisites for regional development programs.

This increases importance and responsibility of statistics consequently the need
for guarantee of quality. The European Statistics Code of Practice provides a solid
background for this since 2005. European statistics has to be relevant, accurate,
based on international standards to assure comparability, easy to access, under-
standable, and for this accompanied by metadata. Quality should be monitored,
and reported for users. On the other part statistical literacy of the members of soci-
ety has to be increased, the education system has an important role here.
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The requirements for statistical data service needs arises in national levels (Ref-
erence: OECD 2010, Eurostat yearbook), national macroeconomic level, where
there is an increasing need to detect the effects of tourism (Figure 1: Economi-
cal, social, environmental impacts). Furthermore, there is a growing demand in
regional levels (Reference: 5. Concept of the tourist destination and its character-
istics).

Despite the fact that the statisticians at the highest level of compliance is dis-
cussed at conferences used to demonstrate the effects support system of national
and regional funds established in the EU today is close to the operation and support
of the operational program systems of ex-ante, mid-term and ex-post rating based
on the accepted special indicators.

The indicators established by the specific indicators have been overestimated in
tourism which shows the effects of tourism in economic, social and environmental
ways.

Sustainability requirements of appropriate complex indicators are getting to the
forefront gradually.

Table 1: Some selected tourism indicators

Indicator Destlnatl:)el;ionC0untry Type Impact

1. Spent nights X X Quantity Total

2. Spent nights per 1000 inhabitants X X Density Total

3. Spent nights per km2 X XX Density Total

4. Average length of stay (nights) X XX Quality Total

5. Tourism share of GDP (%) XX X Quality Economy

6. Tourism share of employment (%) XX XX Quality Economy

7. Eco-footprint (ha) XXX XX Complex | Environmental

Source: edited by author
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Figure 3: Average length of stay
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Source: Eurostat 2010

Conclusion

A statistical data requirement has been significantly changed by the globaliza-
tion and its effects. These should be highlighted that due to the more advanced
technical means to accelerate the flow of information. Another effect of this, is the
dynamically growing demand for information. The demand is growing dynami-
cally in coordination with the information management capacity, so now we
can say that there is plenty of information available in global, management and
regional levels. In view of this fact, the question arises as to what is important for
the future’s information needs. What information is required in the preparation of
its decisions, the financial statement for the report and the planning?

To sum up, the growing demands of tourism development is in part of the state
levels and partly due to regional levels.

The sustainability criteria go to the forefront and the role of the prognosis is
evaluated.
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