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ABSTRACT

Adventure parks have growing role in recreation and tourism. The quality of ser-
vices is determined by the workforce, which is displayed as a value for the employer.
Our aim was to examine the development of the human resources supply of the domes-
tic market-leading adventure parks. We conducted interviews with the leaders of the
park about the recruitment, selection and integration process. We were curious about
the similarities in the field of HR management with other service providers and
whether there is any specialty for adventure parks. The most common recruitment
method is the use of online interfaces and employee recommendations. The most im-
portant competencies are personality, communication, teamwork, high load capacity,
acknowledge of the adventure park, language skills, appearance, creativity, autonomy
and the existence of special knowledge.

1. Bevezetés

Az extrém sportok €s a kalandparkok kereslete dominansan ndvekszik napjainkban,
Eurodpaban, igy hazankban is. A természet kdzeliség, az élményszerzés, a szorakoztatd
¢és kalandos fizikai aktivitdsok olyan vonzerdtényezok a rekreacio teriiletén, melyeket a
kalandparkok biztositani tudnak a munkaban megfaradt ember egészségének és mun-
kaképességének jratermelésében. A kalandparkok, mint szolgaltatasok jelennek meg a
turizmus és a szabadid6-gazdasag piacdn. A szolgaltatdsok szinvonala heterogén, hi-
szen fligg az emberi tényez6tol. Az ember teljesitménye nem allando, igy a szolgaltata-
sok minGsége is valtozik. Eppen ezért nagyon fontos a megfelel6 munkaerd toborzésa,
kivalasztasa €s beillesztése.



2. Irodalmi attekintés

A kalandturizmus el6térbe helyezi a kockézat, az izgalom és az izgatottsag faktorait
(Buckley 2010), mig az 6koturizmus {6 elemei a természeti €s a kulturalis er6forrasok,
valamint az attrakciok védelme, megdrzése és bemutatasa (UNEP, WTO). A kalandtu-
rizmusban részt vevok szamara (Giddy 2014) az elsddleges motivacios tényezok: koc-
kazat/izgalom-borzongas atélése, az adott tevékenység tjdonsaga, a fizikai kihivas és a
kornyezet vonzereje. Kiilonféle kalandparkban hasznélatos jatékot vizsgaltak meg az
el6zéekben emlitett faktorok tiikrében, és amig a bungee jumping kiprobalasat egyértel-
miien a kockézat és az izgalom miatt valasztjadk az emberek, addig a canopy-n vald le-
cstiszast a tevékenység jdonsaga motivalja. Megallapitotta azt is, hogy a kalandturistdk
motivacioja valtozatos, valamint a kdrnyezeti tényezok dominanciéja is megjelenik.

Az egyediség, mint vonzerétényezd fontos motivacid a szolgaltatasoknal (Kenesei
2007) a turizmusban (Miiller at al. 2013; Miiller at al. 2016; Barta at al. 2011; Dobay 2007;
Bénhidi 2007), igy a kalandturizmusban is (Adventure Tourism Market Study 2013).

A turizmus teriiletén, igy a kalandturizmusban is elengedhetetlen az emberi eréfor-
rés foglalkoztatdsa. A turisztikai iparag egyik legjelentdsebb gazdasagi hatasa, hogy
munkahely-teremtésen keresztiil, jelent6sen javitja a foglalkoztatottsagot (Budeanu
2005; Holloway 2009; Michalko 2012). A vildgon minden 11. munkavallalé a turiz-
musban dolgozott (WTTC 2013). A magas hozzaadott értekii termékek és szolgaltata-
sok dominancidja a gazdasagban egyre inkdbb né (Czeglédi—Juhasz 2015). A turiz-
musban szolgéltatds-dominancia figyelhetd meg, éppen ezért munkaerd igényes iparag.
Amellett, hogy sziikséges, rendkiviil fontos, s6t egyik kulcstényezdje is a turisztikai
szolgaltatok megitélésében az, hogy milyen a munkaerd. Eppen ezért felértékelédik
szerepiik a vallalkozasok/szervezetek életében, a megfelelden kialakitott HR stratégia
elengedhetetlen a versenyképesség megorzéséhez. Megfeleld6 HR stratégia és vonzd
allaslehetdség kialakitasa tehat elengedhetetlen.

A turizmus teriiletén mitkddo kisvallalkozasok (pl. kalandparkok) szervezeti felépi-
tésére altaldban a tagolatlansag jellemzd. Ebbdl adodoan kevéssé szabalyozott, kevéssé
klasszikus keretek kozott zajlanak a HR tevékenységek is. Altaliban a vallalkozas ve-
zetdje végzi az adminisztrativ feladatokat. A specidlisabb szaktudast igényld tevékeny-
ségeket (pl. bérszamfejtés, munkatigyi- és TB nyilvantartasok vezetése, jelentések ké-
szitése) kiszervezi kiils0s megbizottaknak. A kozépvallalkozasok esetében gyakoribb,
hogy specidlisan HR-es szakembert alkalmaznak féallasban vagy teljes munkaidében.
Jobban elkiiloniiléd HR feladatok azonosithatdak (Deék et al. 2013).

2011-ben végeztek hazai kutatdst, mely soran a MUISZ-tagsaggal rendelkezd piac-
vezetd utazasi irodakat (n=99, a szervezett turizmus forgalmanak 85%-at adjak) kér-
dezték meg kérddives modszerrel a HR-menedzsment témakorérdl. A szerzok (Papp—
Formadi 2014) megallapitottadk, hogy az uj munkaerd toborzasara ¢és kivalasztasara
jellemz0 a hazai utazasi irodak korében a személyes kapcsolathélora vald tdmaszkodas,
illetve a gyakornokok alkalmazisa — akik megfeleld teljesitmény nyujtasat kdvetden
kivalasztasra keriil. A kutatds arrdl is beszamol, hogy az utazasi irodak hagyomanyos
toborzasi forrasokat (példaul szakmai 0jsagok, internet) hasznélnak, a kivalasztas ese-
tében pedig fontos az dnéletrajzok alapjan torténd eldzetes szelektalds, majd személyes
interju a palyazoval.
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A toborzas Gold (2007) szerint az a folyamat, mely sordn a szervezet képes legyen
létrehozni az adott feladatra alkalmazhat6 emberek csoportjat.

2011-ben publikélt macaui turisztikai kutatds megallapitotta, hogy a leggyakoribb
toborzasi modszer a projekt alapu interju, ahol a jeldltnek a projekthez valo attitiidjét,
érdeklodését, kommunikacids és prezentacios készségét, hozzaallasat, motivaciojat
figyelték (Chan & Kouk 2011).

3. Anyag és modszer

A kutatds sordn piacvezeté magyarorszagi kalandparkok igazgatodit kerestiik fel a
HR témakorét érintd mélyinterju céljaval. Az interju félig strukturdlt volt, kérdéseink
fokuszaban a toborzas, a kivalasztas és beillesztés sajatossagai voltak.

A mélyinterju sordn a kivalasztasi szempontok esetében az alabbi irodalmakat vet-
titk alapul és modositottuk a kalandpark specialitasaira (Okeiyi, Finley & Postel 1994;
Kavanagh & Drennan 2008; Tanyel, Mitchell, & McAlum 1999; Heneman & Judge
2006, Chan & Kouk 2011). Célul tiztiik ki, hogy feltarjuk, hogy van-e kiilonbség a
kalandparkok kozott, vagy van-e valamilyen specialis elem a HR toborzasi, kivalaszta-
si és beillesztési folyamatban. Ugyanazokkal a klasszikus moédszerekkel dolgoznak,
amely mas iparagakra is jellemzd vagy eltéréen alakul? Mit tartanak fontosnak a je-
lentkezdnél, milyen csatorndkon keresztiil keresnek munkaerdt?

Jelenleg tanulmany négy kalandpark vezetdjével készitett interju tapasztalatait és
elemzését tartalmazza, melyek: a Budapest szivében taldlhatdo Orczy Kalandpark, a
Biikkben talalhato szilvasvaradi Kalanderdé Kalandpark, a Zemplén Kalandpark ¢és a
Bakonyban talalhaté Sobri Joska Elménypark voltak.

A parkok egyt6l-egyig egyedinek szamitanak a sajat régidjukban. A hadrom hegy-
ségben taldlhato aktiv turisztikai attrakcid kozpont esetében a legnagyobb vonzerd a
természet kozeliség, a nyugodt 1égkor, a fovarosi létesitmény pedig egy nyiizsgd belva-
rosi teriileten fekszik, ezzel kuriozumnak szdmit Magyarorszagon. Legrégebb ota mii-
kodo koziilikk az Orczy Kalandpark, mely a 2000-es évek elején nyitotta meg kapuit a
fogyasztok elott.

Az adatokat Excel program segitségével dolgoztuk fel az atlagértékek megallapita-
sra a grafikus megjelenités prezentalasara.

4. Eredmények, tapasztalatok

Az interju soran gylijtott eredményeket részletesen az 1. tdbldzat foglalja dssze. Al-
talanossagban elmondhatd, hogy a megkérdezett vezetok elmondasa szerint a megfele-
16 munkaerdvel valo ellatottsag dont6 fontossagi egy kalandpark életében. Alapvetd,
hogy a munkakorre legalkalmasabb emberi er6forréast valasszak ki, hiszen a szolgalta-
tasuk szinvonala €s a park megitélése fligg tdle.



1. tablazat: Az interjuk legfontosabb informacioi
Table 1.: The most important information from the interviews

betoltetlen al-
las?

Orczy Kalanderdé Zemplén Sobri Joska
Dolgozé kb. 40 f6 kb. 13 f6 48 f6 nem érkezett
(féallasu és pontos adat
részmunkaidés
egyiitt)

Dolgozo 2f6 36 48 f6 20-25 f6
(féallasu)

Munkakérék Pénztaros, animator, Animéator Igazgato, pénztaros, Animator, elado-
palyafeltigyeld, tgy- takarité, marketing | pénztaros, felszol-
vezet®, irodavezets, lgyintéz8, admi- galo, szakacs,
csoportszervezd, nisztrator, lzem- konyhai kisegit6,
marketinges, épité- egység vezetd (3), | étteremvezetd,
sért felelSs vezets, miiszakvezet6, gazdasagi vezeto,
szakmai vezet6, kilonféle gépkeze- miiszakvezetd,
vezeto tréner 16k, specialis men- | igazgato

tok, falmester, ka-
landtdra vezetd
Van-e jelenleg Igen, vezeté tréner Nincs Nincs Nincs

Létszamvaltozas
volt-e mosta-
naban?

Igen, csokkentés*

Féallasban nem, a
részmunka igen
ingadozo6

Bovités tortént uj
élményelemek
|étesitése miatt

Igen, a szezonali-
tas miatt aprilis—
oktober kozott
né a létszam

Toborzasi méd-
szerek

Szajhagyomany,
dolgozdi ajanlas,
kotélpalyarol torténd
leszélitassal

Ismerési ajanlas,
interneten, k6zos-
ségi médian ke-
resztil

Dolgozoi ajanlas,
hirdetés online
fellileten, Munka-
igyi Kdzpont altal,
szajhagyomany,
spontan jelentke-
zés

Munkaligyi Kézpont
altal, helyi la-
pokban, kozos-
ségi oldalakon,
dolgozdi ajanlas

Van-e erre HR
szakember?

Igen, a csoportszerve-
z6 végzi

Nincs, a tulajdonos
és a régebb ota ott
dolgozok végzik

Nincs

Nincs

Kivalasztas fo-

Tobbkords folyamat**

Onéletrajz bekérése,

Onéletrajz bekérése,

Fényképes onélet-

nak van-e bele-
szo6lasa a kiva-
lasztasi folya-
matba?

lyamata majd személyes majd személyes rajzot kérnek,
talalkozo interju majd allasinterju-
ra hivjak, ha ez
is pozitiv, akkor
proéba nap koé-
vetkezik
Ki dont az alkal- Vezet6 tréner Tulajdonos, A vezetdség Miszakvezet6 és
mazasrol? munkavezetdk az igazgatd
A tobbi dolgozo- Igen Igen Nem Véleményformald

szereplk van

* A munkaeré csokkenése egy megsziintetett palya miatt kdvetkezett be, azonban az interju
soran elhangzott az is, hogy a nyari szezonban jelentésen bévil az animatorok és pénztaro-

sok létszama.

** A kivalasztas folyamata az alabbiak szerint torténik: el6szor 6néletrajzot kérnek a jelentkezé-
t6l, majd behivjak egy személyes talalkozéra, ami egyben az elsé munkamegbeszélés is (pl.
a munkakor és az elvarasok ismertetésével). Ezt kovetden a kalandpark kotélpalyait kell telje-
siteniiik a jelentkez6knek. Utana kapnak egy tajékoztatast az lizemeltetésrél. Ujabb rosta a
szakmai oktatason val6 részvétel, melyet egy pszichologiai/szituacids teszt teljesitése kovet.
Aki ezen atment probanapot teljesit €s amennyiben bevalt alkalmazzak.

10

Forras: sajat kutatas alapjan (2016/2017), sajat szerkesztés




Az eredmények alapjan megallapithatd, hogy az Orczy Kalandpark esetében a legki-
dolgozottabb a kivalasztasi rendszer, ott sziirik meg legalaposabban a jelentkezoket, tobb
koron keresztiil kell bizonyitaniuk, mire felvételt nyernek és beillesztésre keriilnek a mun-
kafolyamatokba. A szilvasvaradi Kalanderd Kalandparkra és a Sobri Joska Elményparkra
a kisvallalkozasokra jellemzd egyszerti szervezeti felépitésbdl adodo HR munkavégzés a
jellemzé. A Zemplén Kalandpark szervezeti struktiraja joval Osszetettebb, human-
er0forrasukat a szakmai feladatok alapjan osztjak fel (hierarchikus decentralizalt (funkcio-
nalis) szervezeti felépités). Azonban egyik kalandpark esetében sincs se foallasa, se rész-
munkaidés klasszikus HR-es feladatokkal foglakozo dolgozo.

Toborzasi mdodszerek értékelését rendkiviil fontosnak tartottuk, ezért kiilon értékel-
jik a tapasztalatokat. A vezetOk 1-5-0s skalan tehették ezt meg, a szerint mennyire
tartjak azt hasznosnak. Az online feliileteken torténd hirdetés €s a dolgozoi ajanlas altal
torténd toborzas mind a négy park esetében gyakran alkalmazott és bevalt toborzasi
modszer. A szajhagyomany utjan és a spontan jelentkezéssel torténd toborzas is nép-
szerli minden megkérdezett park életében. Erdekességnek véljiik, hogy az offline hirde-
tési csatornakat ebben a szektorban nem kifejezetten alkalmazzidk. Az Orczy Kaland-
parknal egészen extrém toborzasi mod is el6fordult mar, méghozza a kotélpalyat telje-
sitd vendéget szolitotta le a tréner, akit utdna alkalmaztak is.

Kivancsiak voltunk mit hasznalnak 6sztonzé eszkozként a vezetok, mivel probaljak
még vonzobba tenni a munkahelyet. A kdzds pontoknak a lendiiletes, fiatalos munkakor-
nyezet, a valtozatos munkakor és a hozzatartoz6i kedvezmények biztositasa bizonyult. A
rugalmas munkaidot és az eldléptetési lehetdséget is igen vonzo tényezonek jelolték a ve-
zetOk. Ezek koziil csupén a hozzatartozoi kedvezmények tartalmaznak anyagi jellegii té-
nyezOket, a tobbi inkdbb a munkafeltételeket és koriilményeket hivatott vonzova tenni.
Erdekesség, hogy a magasabb bérezési 6sztonz eszkoz ebben a szektorban nem dominéns,
a munkaerd nem azért valasztja ezt a szakmat, hogy anyagilag jobban megbecsiilt legyen.

1. dbra. A kivalasztasi szempontok értékelése kiilon kalandparkonként
Figure 1. Evaluating the selection criteria for each adventure park

végzettség
LLL 5 gyakorlat
specializacio eadership
lakdhely nyelvtudas
adokedvezmény megjelenés QI CZY
szimpdtia személyiség ==Kalanderdd
i 4 I Zemplén
ismerettség kommunikacio
e Sobri JOska
helyismeret kreativitas
bérezési igény onallésag

éI[]e or =~
terhelhetdség

Forras: sajat adatgydijtés (2016/2017)

A kivélasztas esetében ugy véltiik érdemes megtudni melyek azok a szempontok, me-
lyek kiemelt figyelmet kapnak a munkaadoknal. Mind a négy parkvezetd egyetértett abban,
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hogy a megnyerd személyiség és a jo kommunikacios készség a legfontosabbak. Ezek
esetében minden vezet6 a maximumot adta a szempontra. Fontos tovabba a kalandpark
elézetes ismerete, a megfeleld szakmai gyakorlat megléte, az 6nallé munkavégzeés, a csa-
patszellem, a nagy terhelhetdség, valamint a mar megszerzett specialis képesités megléte,
illetve a hajlandosag ennek a megszerzésére. Az Orczy Kalandpark és a Sobri Joska El-
ménypark vezet6i felallitottak az 5 legfontosabb szempont listajat, mely szerint a févarosi
TOP 5: 1. kiilsé megjelenés, 2. jo kommunikacios készség, 3. a kalandpark ismerete,
4. kreativitas, 5. nyelvtudas, a bakonyiak TOP 5-je: 1. csapatszellem, 2. nagy terhelhetOség,
3. j6 kommunikacios készség, 4. nyelvtudas, 5. életkor. A turizmusban, mivel szolgaltatast
nyujt a szervezet elengedhetetlen a rendezett megjelenés és a megfeleld kommunikécios
készség, tudni kell beszélni az emberekkel, tudni kell szituaciokat megoldani, jol kell tudni
alkalmazkodni a nem vart helyzetekre. Impondld a munkaado6 szervezetnek, ha a munkéara
jelentkezd személy tajékozott a leendd munkahelyét illeten, esetleg probalta is kordbban a
szolgaltatasait. A kérdés soran érdekes eredménynek taldljuk, hogy a bérezési igény, vagy a
lakohely nem jelenik meg dominansan a kivalasztasi szempontok kozott.

2. abra. A kivalasztasi szempontok értékeinek atlaga
Figure 2. The evaluation of the selection criteria

szakmai végzettség
zakmai gyakorlat
vezetdGi készségek

saEatszellem
10

nagy t&lﬁéh'?ertﬁseg ambit

Forras: sajat adatgydijtés (2016/2017)

Elvégeztiikk a beérkezett vélemények Osszesitését, melyek alapjan elmondhatjuk,
hogy a felmért kalandparkok vezetdinek elmondasa szerint az (1j munkaero kivalasztasa
soran az alabbi kompetenciak és készségek a legértékesebbek: személyiség ¢s kommu-
nikécio (5.00), csapatszellem (4.80), nagy terhelhetség €és a kalandpark elzetes isme-
rete (4.50), nyelvtudas, megjelenés, kreativitas, onallosag, specializacio és hajlandosag
a specializacié megszerzésére (4.30).

Hazai HR kutatas hasonl6 vizsgalatot mutat be, mely az utazasi iroddk dolgozoinak
(n=99) kompetencidit értékeli 1-5-0s skalan a munkaerd kivalasztas szempontjabol.
Megallapitja, hogy a legfontosabb a humaneréforras problémamegoldd képessége (at-
lag = 3,02), majd a szakmai tapasztalat (3,01), illetve a konfliktuskezelés ¢s dontési
képesség (2,99) (Papp—Formadi 2014).

Egy macaui turisztikai szolgaltatok korében végzett felmérés (n = 135) soran hason-
losagokat figyelhettiink meg a kivalasztasi szempontokban (Chan & Kouk 2011). A
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kutatas soran megallapitottak az els6 10 legfontosabb szempontot, melyet a szolgalta-
tok egy 1-5-0s skalan értékeltek (ahol 1 = egyaltalan nem fontos, 5 = legfontosabb). A
sorrend az atlagok alapjan az alabbiak szerint alakult: 1. kapcsolatteremtd képesség
(3.82), 2. kommunikacios készség (3.80), 3. megértési képesség (3.80), 4. interperszo-
nalis rugalmassag (3.78), 5. probléma megoldas (3.78), 6. csapatmunka (3.76),
7. szakma-specifikus ismeret (3.64), 8. munkatapasztalat (3.64), 9. kritikai gondolko-
das (3.61), 10. vezetdi képesség (3.34).

A kutatasunk soran hasonldsagokat talaltunk a macaui turisztikai szolgaltatok koré-
ben végzett kutatdssal az alabbi pontokban: a szolgéltatok szamara fontos a munkaerd
kivalasztasnal a emberi er6forras kommunikacids készsége, a csapatszellem (team
munkaban valé egyiittmtikodés), a specializacid (specialis ismeretek megléte) és a
szakmai tapasztalat.

Kifejezetten a kalandparkok munkaerd kivalasztasanal megjelend szempontok vol-
tak a nyitott személyiség (extrovertalt), a nagy teherbiro képesség ¢€s a hatarozott fellé-
pést sugalld kiils6 megjelenés. Bar a Papp—Formadi és a Chan & Kouk altal kdzolt
kutatas a kivalasztas szempontjaként nem emlitik a hatarozott fellépést és a kiils6é meg-
jelenést, feltehetden azért, mert az interju sordn keriil ez megitélésre, mely mind a két
esetben meghatarozo kivalasztasi elem.

A munkaer6forras-ellatas utolso fazisanak tekinthetd beillesztés folyamataval kap-
csolatban a kalandparkok esetében nem figyelheté meg kiilondsebb specifikum. A
beillesztés folyamataban gyakori médszer a probaidd és a tapasztaltabb kollégak mellé
torténd beosztas.

5. Osszegzés

A kalandparkok, mint turisztikai szolgaltatok munkaer6 igényesek. A szolgéltatdsok
mindsége nagyban fligg az ott dolgozd személyek ,,teljesitményétdl”, igy a munkaerd
toborzas, kivalasztas és beillesztés folyamata nagy feleldsséget 16 a kalandpark me-
nedzsmentjére. A kutatasunk sordn megallapithatd, hogy a vizsgalt hazai kalandparkok
tudatos HR tevékenységet folytatnak a humanerdforras ellatassal kapcsolatban és ezt
stratégiai tényezoként kezelik.

A leggyakoribb toborzasi méd az online feliileteken keresztiil torténd toborzas €s a
dolgozodi ajanlas. A kivalasztas folyamata soran az 6néletrajz, a személyes interju és a
probanap segitik megtalalni a megfelelé embert a megfeleld helyre. A kivalasztas
szempont-rendszerében az alabbi kompetencidk a legfontosabbak: személyisé¢g, kom-
munikacid, csapatszellem, nagy terhelhetdség, a kalandpark eldzetes ismerete, nyelvtu-
das, megjelenés, kreativitas, onallosag €s a specialis ismeretek megléte vagy hajlando-
sag ennek elsajatitasara. A beillesztés esetében a probaidd és a tapasztaltabb dolgozo
mell¢é torténd beosztast preferaljak a munkaadok.

Osszességében elmondhatjuk, hogy érdekes lenne a témat Kiterjeszteni nagyobb
elemszamu hazai és nemzetkdzi kalandpark vizsgélatéra.

,»Az élet vagy vakmer0 kaland, vagy semmi.”
(Helen Keller)
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A KOZIGAZGATASI SZERVEK KIHIVASAI AZ Y GENERACIOS
MUNKAERO KEZELESEBEN

CHALLENGES OF PUBLIC ADMINISTRATION ORGANISATIONS
IN MANAGMENT OF Y GENERATION WORKFORCE

CSUTORAS GABOR AKOS osztalyvezetd
Kbézponti Statisztikai Hivatal Humanstratégiai és Oktatasi Osztaly

ABSTRACT

While private sector employers seem to have already realised the different expectations of
Y generation workforce and there have been lot of research done on this topic, many public
administration organisations, which may be less competitive with businesses in some aspects,
are still struggling without concepts and solutions to attraction and retention of young people.
Based on analysis of Hungarian and international literature as well as empiric research results
at a public administration organisation my aim is to conclude the most important challenges
and to raise the question whether public administration employers are ready to satisfy the
truly existing new needs of Y generation? I also conclude proposals within the current legal
framework to support employee engagement and I call for further empiric research and con-
tinous staff satisfaction analysis at public administration organisations, because I believe only
that could provide basis for proper human resource management actions.

1. Bevezetés

A munkaltatok jellemzéen négy kiilonbdzo generacidhoz tartozé munkavallalokat
foglakoztatnak, akiknek hatékonyan egyiitt kell miikddniiik egymdéssal a szervezeti
célok elérése érdekében. A személyi allomany életkori Osszetétele szervezetenként
valtozd, de mindenhol sziikségszeriien is novekszik az Gjabb generaciok képviseldinek
szama. Ahhoz, hogy a szervezetek szembe tudjanak nézni az egyre komolyabb kihivast
jelenté munkaeré-utanpodtlas kérdésével és biztositani tudjak az elkdtelezett és innova-
tiv személyi allomanyt a magas szinvonalu feladatellatashoz, meg kell érteniiik a mun-
kahelyeken is tetten érhetd ,,generacios kiilonbségeket” és fel kell ismerniiik, hogy a
fiatal munkaerdnek 10j elvarasai vannak veliik szemben.

A versenyszféra emberi eréforras menedzsment szakemberei €s vezet6i lathatoan mar
tul vannak e felismerésen: a globalis szinten meghatarozo vallalatok, bankok specialis
toborzasi és megtartasi programokat hirdetnek a fiatalok szamara. Ezek keretében gyors
elémenetelt, rugalmas munkarendet, csapatmunkat, érdekes munkafeladatokat, az 6nkén-
tesség tdmogatasat kinaljak szdmukra, ahogy tette ezt a kozelmultban a Citigroup, a
Goldman Sachs, a Bank of America, vagy éppen a Pricewaterhouse Coopers, ahol két
éven at dolgoztak a vallalatot rovid id6 utan egyre nagyobb aranyban elhagyé fiatalok
kezelésére megoldasokat keresd tanulmanyon (Stewart et al. 2017).
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Mindekozben a kozigazgatasi szerveknél a munkatarsak kezelése e generacios
megkozelitésbol még kevésbé hangstlyos, pedig a kdzigazgatasban is kulcsfontossaga
lenne az ugynevezett ,,Y” generacidhoz tartozé munkavallalokra jellemz6 tulajdonsagok,
elvarasok, motivaciok feltérképezése, tudatosabb kezelése és kiilondsen a korszertii isme-
retekkel rendelkez6, valtoztatasra elszant, innovativ fiatalok megtartasa (Tonurist 2017).
Reménykeltd, hogy mar hazankban is gydkeresen atalakult a szemlélet a kozszolgalati
HR tevékenységet illetden €és a stratégiai alaptl, integralt emberi eréforras gazdalkodas
kialakitasa érdekében Osszetett rendszermodellt dolgoztak ki (Bokodi et al. 2014), igy
teret nyerhet a fiatal munkaerd kezelésének kérdése, eszkdzeinek kutatdsa is.

Munkémban a hazai és nemzetkdzi szakirodalom rovid attekintésével, majd sajat
empirikus kutatdsi eredményeimen ¢€s Osszehasonlitd elemzésemen keresztiil mutatom
be az Y generacidohoz tartozd munkaerd munkahelyekkel szembeni 1j elvarésait, vala-
mint hogy ennek kapcsan a kozszolgalati keretek figyelembe vételével milyen kihiva-
sok és megoldasok lehetségesek kozigazgatasi szervezetek esetében.

2. Az Y generacié meghatarozasa

Az Y generacid tobb més elnevezéssel is megjelenik kiilonboz6 forrasokban, kezd-
ve a Millenniumi generaciotol, a ,,Facebook-generacié”-n at, a ,,Digitalis Bennsziilot-
tek-ig, de e fantdzianevek mind ugyanazokat a jelenleg huiszas, harmincas éveikben
jaro fiatalokat illetik. Nem csak elnevezésiik, életkor szerinti elhatarolasuk is eltéro, az
amerikai Népszamlalasi Iroda az 1981-1995 kozott sziiletettekre sziikiti a csoportot
(Stewart et al. 2017:46), mig legtdgabban véve az 1978-2002 kozotti idoszakban sziile-
tettek sorolhatok ide (Tolbize 2008). Foldrajzilag a vildgon barhol, egy afrikai faluban
is ¢lhet Y generacios fiatal, ha rendelkezik internet-hozzaféréssel, mégis e nemzedék
tagjai koz¢ jellemzOen a nyugati civilizacio fejlettebb teriiletein €16 fiataljait soroljak a
forrasok (Toth 2013:34-35).

Minden generacio tagjaira hatassal vannak azon kor politikai, technologiai, gazda-
sagi, tarsadalmi, kulturalis eseményei, trendjei, amelyben felnének. Ennek megfelelden
az ,,Y” és az azt koveto ,,Z” generacio esetében az azonnali kommunikacio széleskori
lehetdségei, a szamitogép, az internet és ezzel egyiitt a tarsadalmi halézatok, a kdzos-
ségi média, a chat-elés, az internetes tarskeresés lehetéségeinek megjelenése azok,
melyek talan leginkabb meghataroztdk a szocializacio jelentéstartalmat. Az 0 genera-
ciok talan legfontosabb sajatossaga a ,,velesziiletett” informatikai jartassag, a digitalis
technologia magas szintli ismerete (Ferincz 2013:220-228).

Egyes szerzok mas jellemzdket is nevesitenek, ugyanakkor fontos rogziteni, hogy a
témaban fellelhetd forrasok egy része nem modszertanilag megfeleléen megalapozott
kutatasi eredményekre, hanem olykor személyes benyomasokra, véleményekre alapoz.
(Myers, Sadaghiani 2010) Ezek is nagyban hozzéjarulhattak a kozfelfogés alakulasa-
hoz e generacidval kapcsolatban és miutan sok negativ jelz6 szinte sztereotipiava valt
(p¢éldaul a lustasag, érdektelenség a munka irant, tiszteletlenség a hierarchiaban fel-
jebb alléval szemben, arrogancia, etikatlansag, tiirelmetlenség), konyvek sziilettek
munkahelyi vezetok szadmara, hogyan tudjak kezelni ezen el6itéleteket (Stewart et al.
2017:50).

17



Altalanos jellemzokrdl 1évén szo, azok nem feltétleniil igazak egy korcsoport min-
den tagjara, rdadasul e jellemzdket a generaciohoz tartozason kiviil egyéni tényezok is
befolyasolhatjak, igy a nem, csalddi allapot, végzettség, vagy éppen a munkaerd-piaci
helyzet véltozéasai az adott id6szakban és teriileten. Emellett nem minden magyarazha-
to ,,generacios hovatartozassal”, mivel sok esetben pusztan a személy életkorabol, vagy
a megélt életszakaszabol adodo sajatossagrol beszélhetiink. Egy palydja elején jard
fiatalnak a munkahelyen fontosabbak a fejlodési lehetdségek, a lakhatas tdmogatasa,
mig egy csaladanyanak inkabb a csaladbaratsag, a jo kapcsolat a vezetdével. Mindez
nem feltétlentl attol fligg, hogy az illet6 az X, vagy az Y generacio képviseldje (Win-
ter, Jackson 2016).

A téma vizsgalataban ezért fontosak a longitudinalis, 6sszehasonlitd kutatdsok, me-
lyek tobb generacid képviseldibol kialakitva mintéikat, ugyanazon személyek gondol-
kodasanak életiik elérehaladtaval lathatd valtozasait vizsgaljak. Hasonlo, idéigényes
kutatasbol kevés ismert, eredményeik pedig azt mutatjdk, hogy példdul a munkéval
kapcsolatos értékek generacionkénti kiilonbozdsége statisztikailag 1étezik, de e kiilonb-
ség nem annyira jelent6s (Krahn, Galambos 2014).

3. Az Y generacio elvarasai a munkahellyel szemben

Ha nem is tekinthetd maradéktalanul igazoltnak a generaciok kozti kiilonbség alta-
lanos értékekben és jellemzokben, a munkahellyel kapcsolatos kiilonboz6 elvarasokat
szamos empirikus kutatas alatamasztja. igy példaul elvarjék a gyakori, nyilt kommuni-
kaciot a vezetdkkel, a folyamatos visszacsatolast és a csapatmunka lehetdségét (Myers,
Sadaghiani 2010). A megfeleld vezetés/vezetd, mind f6 tényezd mellett hangsulyos
szamukra a megfeleld bérezés, az érdekes és kihivast jelenté munkafeladatok, valamint
a megfeleld, s6t szorakoztatdé munkakornyezet, ide értve a jo munkahelyi kozosséget is
(Meier, Crocker 2010:70-72). Nem az érdekli 6ket elsésorban, hogy miként tudnak
beilleszkedni a munkahelyre, hanem inkdbb az, miként illeszkedik a munkahely az 6
¢letiikhoz (Tulgan 2009:5) és nem elsOsorban a kemény munkavégzést azonositjak a
személyes, szakmai sikerességgel, hanem akkor teljesednek ki, ha megvan a munka—
maganélet egyensuly (Cogin 2012:2288). Mindezek érdekében konnyebben meg is
valnak a nem megfelel6 munkahelyiiktdl, akar csak egy arucikktdl: megvasaroljak és
hasznalat utan eldobjak (Szretyké 2012:3—12). A stabil munkahely szdmukra inkabb
azért fontos, hogy ott megszerezhessék azokat a tapasztalatokat és kompetenciakat,
amelyek birtokaban még jobb munkahelyre tudnak valtani (Saxena, Jain 2012:114—
118). Egyes szerzOk az Y generacid szamara leginkabb vonzé munkahelyi tényezoket
ugynevezett ,,cool-faktor”-okként definialtdk, melyek a mar emlitetteken tal példaul a
kreativ kommunikacié és korszeri informatikai eszk6zok, rugalmas munkaszobak, a
kozos vallalati értékek melyekkel azonosulhatnak, vagy a jo képzési- €s karrierleheto-
ségek (Sujansky, Ferri-Red 2009:240).

Szamtalan elvarasuk ismert tehat, melyeket a szervezetek vezetéi és idosebb munka-
vallaloi altaldban kritikusan fogadnak, pedig fontos lenne inkabb arra helyezni a hang-
sulyt, hogy megértsék azokat. A bizalom és az ezekben nyljtott timogatas eredményez-
het jol képzett és elkotelezetett utanpotlast a munkaltatonak (Myers, Sadaghiani 2010).
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Kijelenthetd ugyanakkor, hogy napjainkig a munkahelyi elvarasokkal kapcsolatos
generacios kiilonbségek egyre boviild irodalmanak nagy része leiro jellegli, az eredmé-
nyek sokszor ellentmondasosak, a kutatdsok modszertani kiilonbségei, hidnyossagai
tovabbra is egységesen nehezen megfoghatova teszik a témat. Tovabbi, modszertanilag
megalapozottabb elméleti ¢s empirikus kutatasok lennének sziikségesek, amelyek mar
nem csupan demografiai valtozoként tekintik a generaciokat, hanem mint egyfajta tar-
sadalmi er6t a szervezeteknél (Lyons, Kuron 2014). Kiilonosen igaz ez a kozigazgatas-
ra, ahol még ritkdbbak az ilyen tipust kutatasok, noha Hollandidban példédul mar évek-
kel ezel6tt a kormany azon meggy6z0désétdl vezérelve indultak el ,,A jovo kdzszolga-
lata” és a ,,Kozigazgatasi szakember 2.0” projektek, hogy a fiatal és az id6sebb koz-
igazgatasi dolgozok elvarésai ténylegesen kiilonboznek (Steijn, De Ruijter 2010). Ah-
hoz, hogy e kiilonbségekr6l megbizonyosodhassunk és megtalaljuk a megfeleld6 HR
menedzsment intézkedéseket az Y generacio kezelésére, a magyar kozigazgatasban is
szlikség van a szakirodalom feldolgozasa mellett az empiriara.

4. Empirikus kutatasi eredmények

Kutatasaim 4 munkavallaldi csoporton folytattam 2014-2017 k6z6tt munkaltatom-
nal, a Kézponti Statisztikai Hivatalnal. Az egyeldre egyetlen szervezetre, kis elemsza-
mu mintara korlatozott vizsgalatbol adodoan nyilvanvaloan kovetkeztetések csak ova-
tosan vonhatok le, ugyanakkor ezen eredmények is indokolttd teszik kutatasom kiter-
jesztését mas hazai ¢és kiilfoldi kozigazgatasi szervekre. Fontos, hogy a kutatas csak
aktiv kozigazgatasi dolgozokra terjedt ki, igy a kozigazgatasi allaslehetdséget eleve
meg sem palyazok véleménye e kutatdsbol nem ismerheté meg. A vizsgalt csoportokat
¢s kutatasi modszereket az alabbi tablazatban foglaltam dssze:

1. tablazat: Osszefoglal6 tablazat a kutatasi modszerekrdl és vizsgalt csoportokrél
Table 1.: Table of research methods and analysed staff groups

Csoport

Kutatasi modszer

Kutatas idépontja

Valaszadok szama

Uj beléps munkatarsak
(2016 utan belépet-
tek)

motivacios kérdbiv

a palyaorientacios
program keretében, a
belépést kovetd 14
hénapon belll

52 f6 (26—26 f6 35 év
alatti és 35 év feletti)

Junior munkatarsak
(2014-2015-ben be-
Iépettek)

utokovetesi kérdbiv

a palyaorientacios
programon valé rész-
vétel (belépés) utan
2-3 évvel

32 16 (16—16 f6 35 év
alatti és 35 év feletti)

Aktiv Y generacios
munkatarsak (2015
évben)

motivacios és elége-
dettségi kérdbiv

2015, egyszeri lekérde-
zés

124 f6 (csak 35 év
alattiak)

A hivatalt sajat kezde-
ményezésikre elha-
gyo Y generacios
munkatarsak

kilépési interju

2014-t6l folyamatosan

20 f6 (csak 35 év alat-
tiak)

(sajat szerkesztés)
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Az utdbbi két csoport esetében egy korabbi publikdciomban mar ismertettem ered-
ményeimet tobbek kdzott arrdl, hogy az aktiv Y generacidos munkatarsak szamara egy
munkahely f6 vonzerejét a munka és magéanélet egyensulyanak lehetdsége, a stabilitas
¢s a munkatarsakkal valo jo kapcsolat jelentette. Bar a magas fizetés e rangsorban csak
a hetedik helyre kertilt, hasonléoan magas értéket vett fel és a munkaeré megtartasara
leginkabb alkalmas eszk6zoknek a kozvetlen pénzbeli vonzattal jard 6sztonzok bizo-
nyultak, valamint a munkaltat6 elhagyasanak leggyakoribb indokaként is az ij munkal-
tato altal kinalt magasabb fizetést jelolték meg a fiatalok (Csutoras 2016:98).

Jelen munkamban a szervezethez a kozelmultban belépd ) munkatarsak korében
végzett vizsgalat eredményeit ismertetem a fentieckhez hasonld kérdésekben és 6ssze-
hasonlitom a 35 év alattiak és 35 év felettiek valaszait, e ponton huzva meg a hatért az
Y és az ket megel6z0 generdciok kozott.

A hérom 6 vonzerdt jelentd tényezo kozott a 35 év feletti 1j munkatarsak legtobben
a stabilitast jelolték meg. Ezt a 35 év alattiak is sokan emlitették, de nem ilyen kiemel-
kedden és szamukra némileg vonzdbbnak bizonyult ennél a munkatarsakkal valo jo
kapcsolat.

Az Osszehasonlitasbol szarmazd eredmény a kordbbi kutatidsom kiegészitéseként
mar arra is enged kovetkeztetni, hogy egy stabilitast biztositd kdzigazgatasi munkahely
ugyan képes lehet megfelelni az ezt keresd fiatalok egyik f6 szempontjanak, mégis —
talan a rajuk jellemzd ,,job-hopping” hajland6sagbol is adodoan — 6k az idésebbekkel
szemben elsddlegesen nem (csak) ezt varjak a kozigazgatasi munkaltatotol.

A munka-maganélet egyensulya, illetve a képzési, fejlodési lehetéségek mindkét
csoport szamdara egyforman fontosak, kiilonbség lathatd viszont abban, hogy mig az
idésebbek korében a tartalmas, kihivast jelentd munkafeladatok, addig az Y generacio-
nal a magas fizetés és egyéb juttatasok keriiltek inkdbb elobbre, melyek koziil utdbbi-
nak valoszintileg jelen munkaerd-piaci helyzetben a kdzigazgatdsi munkaltatok nehe-
zebben tudnak megfelelni. A vonzerd-rangsorban a mar tobb kiilonbozé munkaltatonal
szerzett tapasztalatra is visszavezethetd okokbol az idésebbeknél (tobb mint kétharma-
dunknak mar hdromnal t6bb munkahelyiik volt) szerepelhet nagyobb szamban fontos
szempontként a jo kapcsolat a vezetovel, mig a fiatalok egy része talan a még , kotetle-
nebb” élethelyzetiiknek és mar nyitottabb hasonld lehetdségek kozti szocializacidjuk-
nak koszonhetden kiemelte a nemzetkozi kapcsolatokat és kiilfoldi tapasztalatszerzési
lehetdségeket. Ezt az id6sebb 1) belépok egyaltalan nem tartottdk fontosnak.

A 16vid-, kdzép- €s hosszu tava karrier-elképzelések esetében a f6 tendenciak azo-
nosak a kiilonbdzd generaciokhoz tartozo j dolgozoknal, a részleteket vizsgalva azon-
ban lényeges kiilonbségek lathatok. A fiatalok mar rovid tdvon is kevesebben tervez-
nek jelenlegi munkakoriikben maradni, mikézben ugyanezen idétdvon az idésebbek
vagy maradnanak, vagy nincs elképzelésiik. Kézéptavon mindkét korcsoportban csok-
ken a jelenlegi munkakorben maradni tervezok szama, am a csdkkenés jelentsebb az
Y generaciondl: alig tobb mint egyharmaduk tartana ki jelenlegi munkakore mellett,
foként szervezeten beliil valtananak. Hosszu tdvon mar a 35 év felettick sem maradna-
nak sokan aktudlis munkakdriikben, helyette vagy a szervezeten belill végeznének mas
munkat, vagy tovabbra sincs konkrét elképzelésiik. A fiataloknal kiilonosen lathato,
hogy minél tavolibb a jovd, annal bizonytalanabb és anndl inkabb né az érdeklddés
mas munkalehetdségek irant.
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1. diagram: A f6 munkahelyi vonzerét jelent tényezék megitélése az Gj munkatarsak kérében
Diagram 1.: Most attractive factors of a workplace according to new entrants

18
16

m 35 év felett
35 év alatt

Vonzerdt jelentd tényezok

(kutatasi eredmények alapjan sajat szerkesztés)

Az eredmények igazoljak az Y generaci6 ,,mobilitasi igényét”, melyen beliil figyelemre
méltd a munkahelyen beliili rotacios szandék és a bizonytalansag, melyet lehetéségként
tekintve, a kozigazgatasi szervek is ki tudndnak aknazni megfeleld intézkedésekkel.
Ugyanakkor érdekes Osszehasonlitani, hogy mig a versenyszféra iranti érdeklédés az 1j
belépd fiatalok kdrében még alacsony mértékiinek tiinik, illetve nagyobb a bizonytalansag,
a kilépési interjuk eredményeibdl egyértelmiien a jobb fizetést kindld vallalatok ,,elszivo”
hatésa tapasztalhatd (Csutoras 2016:98). Emellett a szervezet junior munkatarsai korében
végzett palyakovetési felmérések eredményei is mar egy erdteljesebb érdeklodést mutatnak
a véllalati allaslehet6ségek irant, melybdl az latszik, hogy ha még 01j belépdként nem is
alakult ki benniik ilyen irdnyu szandék, a kozigazgatasi szervnél eltoltott 1-2 év utan egyre
tobben gondoljak azt, hogy a versenyszféraba fognak tovabblépni.

Fenti eredményekbdl kiindulva a tovabbiakban arra keresem a vélaszt, pontosan mit
lehetne tenni az Y generaci6 elkotelezédése érdekében.

A kutatdsi eredmények alapjan kozigazgatasi szerveknél jogszabaly szerint alkal-
mazhat6 és jellemzdéen alkalmazott 6sztonzési lehetoségek koziil minden vizsgalt cso-
port, generacioktol fiiggetleniil a pénzbeli vonzattal jaré 6sztonzoket tekinti leghatéko-
nyabbnak (kiilondsen az alapilletmény-eltérités, céljuttatas), melynek természetes oka
lehet a kozszolgakra irdanyadd hossza évek ota valtozatlan illetményalap. Ugyanakkor
az Y generaciondl a kiilfoldi tapasztalatszerzési lehetdség és a tanulméanyi tdmogatas
elorébb keriilnek, mint az iddsebbeknél, ezzel a szervezetek adottsagaikhoz mérten —
tanulmanyi szerzodés kotésével — a jogviszony fenntar(ta)tasanak eszkdzeként vélhe-
téen jol tudnak élni.
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2. diagram: A karrier-elképzelések alakulasa az uj munkatarsak korében harom idétavon
Diagram 2.: Career orientations of newcomers on three time horizons
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(kutatasi eredmények alapjan sajat szerkesztés)

A jelenleg is meglévo, elkdtelezettség-ndvelésre alkalmas eszkozok mellett 01, vagy
fejleszthetdé HR intézkedések megitélésében a leglatvanyosabb generacios kiilonbség a
lakhatasi tAmogatas esetében van, amelyre magyarazat lehet a lakhatds megoldottsaganak
valdsziniisithetdsége idosebb korban, mikdzben a fiatalabbak szdmara a lakdspiac és az
albérletek aranak aktualis helyzete komoly problémdkat okozhat. A masik oldalon a
nyugdij-el6takarékossag tdmogatasa egyeldre kevésbé fontos szempont lehet a fiatalok-
nak, ami szintén latszik az eredményekbdl. A leghatékonyabb intézkedés vélhetéen a
pénteki home-office bevezetése és a nyelvtanulas tAmogatasa lenne, hiszen ezek minden
1j belépd szamara egyforman vonzok, de hasznos lehet a munkakoriilmények és az ergo-
noémia fejlesztése, a munkakori rotacid €s a helyben biztositott sportolasi lehetdség is.

3. diagram: Uj lehetséges 6szténzok, szolgaltatasok megitélése az (ij munkatarsak
korében 7 fokozati skalan

Diagram 3.: Evaluation of possible new incentives and services by newcomers
on a 7 degree scale
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(kutatasi eredmények alapjan sajat szerkesztés)
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A tavmunka inkdbb az idésebb 0j belépoknél jelent meg kiemelten, mig ezt az aktiv
Y generaciosok a masodik leginkabb dijazott 0j lehetdségként értékelték (Csutoras
2016:102). Esszerii magyarazata lehet e kiilonbségnek, hogy a fiatalabb uj belépok
még nem rendelkeznek elegendd tapasztalattal, gyakorlattal, szervezetismerettel ahhoz,
hogy feladataik tivmunkaban torténo ellatasara készen alljanak.

5. Osszegzés, javaslatok

Kutatasi eredményeim igazoljak, hogy az Y generacio részben az iddsebbekhez hason-
16, részben azonban 1j igényeket is tAmaszt egy kozigazgatasi munkaltatoval kapcsolatban,
még ha e szervezetek lehetdségei ezeknek valo megfelelésre esetleg sziikdsebbek is.

Bér kis elemszdmu mintan vizsgalodtam ¢€s a terjedelmi korlatokra tekintettel nem
tértem ki minden eredményre, mar ezek alapjan is barmely kozigazgatasi szerv vezeté-
se szamdra megfontolasra érdemes, vajon a fentieket tudja-e kinalni munkavallal6i
szamara? Felismerik-e, hogy a fiatal munkaerd megszerzéséhez és megtartasihoz mar
nem elégséges a korabban bevalt és alkalmazott HR menedzsment?

Eredményeim alapjén a f6 kihivasok a fiatalok tigynevezett ,,job-hopping” hajlan-
doésaga ¢és a szervezetek sziikosebb 0sztonzési lehetOségei lehetnek. Javaslom ezért,
hogy a kozigazgatasban is formalisan €s informalisan vizsgéljadk a munkatarsak elége-
dettségét, motivacidit, mert e nélkiil nem lehetséges olyan célzott intézkedések megté-
tele, melyek korcsoporttol fliggetleniil is fontosak, de kiilondsen az Y generacio eseté-
ben nem halogathatok. Ok azok, akik szamara eleve nem feltétleniil azt kinalja egy
kozigazgatasi szerv, amit varnanak €s 6k azok is, akik nem varmak évekig, hogy meg-
kérdezziik véleményiiket és Iépéseket tegylink. A kutatasi eredmények alatamasztjak a
munkakori rotacido €s a pénzbeli 0sztonzok fontossdgat, a kiilfoldi lehetdségek és a
nyelvtanulds, a tovabbtanulds tdmogatdsanak sziikségességét, valamint a munka—ma-
ganélet egyensuly és/vagy a munkakoriilmények javitasat. Meglatdsom szerint csak
ezekkel élve és hasonld kutatasok folytatasaval lehet esélye a kozigazgatdsi munkalta-
toknak vonzdova valni és egyben felkésziilni a munkaerdpiacon mar megjelent Z gene-
racio igényeire és fogadasara.
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A HAZAI SSC SZEKTOR HUMAN EROFORRAS KERDESE|

HR QUESTIONS OF THE HUNGARIAN SSC SECTOR

JUHASZ KRISZTINA féiskolai tanar
Edutus Foiskola

ABSTRACT

The SSC market is one of the fastest developing sectors of the Hungarian economy:
more than 40 000 people work in 90 centers and more than 4000 new jobs are expected
in the following years. The Hungarian SSC sector reached a stage of development
where the activities are more and more complex and the value added is higher. The
analysis of job offers in the Hungarian SSC sector has revealed that, mainly in the
finance and IT fields, the demand for well-educated workforce is very high. Another
critical factor on the SSC labour market is the availability of personal soft skills: the
ideal employee is motivated, open, a team player, proactive and has good communica-
tion skills. To find the best workforce is challenging not only for the companies, but
offers also possibilities and difficulties for the education. The article, based on the ex-
ample of the Edutus College SSC training, shows that there are several possibilities in
the collaboration between SSCs and the education system to develop the soft skills of
the students and prepare them for the challenges of the SSC labour market.

1. Bevezetés

Az SSC (Shared Service Center) hazank gazdasdganak egyik legnagyobb és legdi-
namikusabban boviild dgazata. A szektor atlagosan évi kétezer ij munkahelyet teremt,
a fizetés messze atlagon feliili, a hazankba telepitett SSC kozpontokban végzett munka
hozzaadott értéke novekszik. A cégek tobbsége tovabbi bovitést tervez Magyarorsza-
gon, els6sorban Budapesten, de mas vidéki varosok is (Debrecen, Szeged, Székesfe-
hérvar) felkeriilnek az SSC-k hazai térképére.
dencidkat hosszatdvon is fenn tudjuk tartani, a munkaerének kiemelkedden fontos sze-
repe van. A cikk éppen ezt, vagyis az SSC szektor munkaerdpiaci kérdéseit taglalja.
Milyen elvarasokat timaszt a szektor a munkaerdvel szemben? Ezekre hogyan tudja a
felsdoktatas felkésziteni a (leend6) munkavallalokat? A feltett kérdések megvalaszola-
sahoz a cikk eldszor kiilfoldi statisztikdk alapjan elhelyezi Magyarorszagot a nemzet-
kozi SSC szektorban, attekintve, hogy milyen lokalizacids elényeink esetleg hatranya-
ink vannak a versenytarsainkhoz képest? A maésodik részben a hazai SSC szektor
munkaerdpiaci elemzése kdvetkezik: primer adatgylijtésre épitve bemutatasra keriil,
hogy melyek pillanatnyilag a leggyakrabban meghirdetett SSC poziciok, valamint
elemzem, hogy melyek azok a készségek, képességek, melyek elengedhetetlentil sziik-
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ségesek a szektorban vald sikeres munkavégzéshez. Végezetiil a harmadik részében
pedig arra kivanok valaszt adni, hogy az oktatds (az Edutus Fdiskola SSC képzésének
tapasztalata alapjan) hogyan tud e készségek fejlesztésé¢hez hozzajarulni.

2. Az SSC szektor nemzetkozi és magyarorszagi tendenciai

Az angolbdl atvett rovidités, az ,,SSC” mara nemcsak sziikebb szakmai korokben
ismert (vagy legaldbbis gyakran emlegetett) kifejezés. Noha magyar forditasban tobb-
féle forditas is hasznalatos a Shared Service Center kifejezésre (,,Osztott szolgaltato
kézpont”, ,Uzleti szolgaltatd kdzpont”, ,Nemzetkdzi szolgaltatd kozpont”), mégis
talan leginkdbb SSC-ket, illetve SSC szektort emlitiink akkor, amikor hazank egyik
legdinamikusabban fejlodé agazatardl, tevékenységérdl beszéliink. De nevezziik bar-
hogyan, az bizonyos, hogy a lényeg a feladatok (a szolgaltatdsok) nemzetkdzi szintii
»megosztasaban”, illetve vildgszerte néhany koézpontba valo telepitésében van. Aho-
gyan azt a sok Shared Service Center definici6 egyike megfogalmazza: Az SSC ,,Olyan
szervezeti forma, amelynek az a célkitizése, hogy meghatarozott vallalati szolgaltata-
sokat — amelyeket a legkiilonb6zobb vallalati teriiletek vesznek igénybe — kdzponti
szervezeti egységekben, az Un. belsd szolgadltato kézpontokban egyesitse” (Maricinak
2014 alapjan Bodnar és Vida, 2006:277).

Az SSC kozpontok létrejottének €s gyors sikerének oka, hogy a >70-es évek vezér-
szavanak szamit6 ,koncentracio” elonyeit (méretgazdasagossagbol eredd koltségmeg-
takaritas) a ’80-as években eldtérbe keriild ,,decentralizacié” pozitiv hatasaival (rugal-
massdg, a helyi igényekhez valé magasabb szinti alkalmazkodas) képes Otvozni.
Vagyis bizonyos vallalati funkcidkat koncentralva lehetdvé valik a koltségek csokken-
tése mellett a folyamatok standardizalasanak, a nagyfoku specializacionak és az alkal-
mazott csucstechnoldgianak koszonhetéen a vevoi igényekhez vald nagyfoku, rugal-
mas alkalmazkodas is. Mindez kombinalva az egység fiiggetlen mitkdésébdl, az egye-
di teljesitménymérésbdl, az lizleti partneri viszonyon alapuldé megkdzelitésbdl szarma-
z06 versenyelényokkel a modell sikerét és gyors elterjedését eredményezte. Elsoként, a
’80-as évek masodik felében amerikai cégek (IBM, GE, Johnson and Johnson) ismer-
ték fel a modszerben rejld lehetdségeket (tobb millié dollaros koltségesokkentés), majd
a ’90-es évektdl eurdpai cégek is kovették e példat. Idovel az SSC-k miikodtetése jol
bevalt gyakorlatta valt: ,,mara a vilag legnagyobb 2000 vallalatanak 80%-a alkalmazza
az osztott szolgaltatdis modellt a hattértevékenységei tamogatasahoz” (Marciniak
2014:42). A modellt mar nemcsak a versenyszféraban, hanem éallamigazgatasban, non-
profit szervezetknél is hasznaljak.

A pénziigy és szamvitel volt az a teriilet, amelynek tevékenységeit szolgaltatd koz-
pontokba kezdték szervezni. Ez tovabbra is az SSC-kben megtalalhatd egyik leggyako-
ribb teriilet, de kibdviilt pl. az emberi eréforras gazdalkodashoz kot6dd (HR), valamint
az informécios technoldgiahoz, az ellatasi lanchoz, beszerzéshez, logisztikahoz kothetd
feladatkorokkel. K6zos ezekben a tevékenységekben, hogy megfeleléen nagy volu-
menben zajlanak, foldrajzilag fliggetlenek és standardizalhatok, igy kiszervezhetok. A
technologia fejlodése pedig lehetdvé tette, hogy egyre inkabb magasabb hozzaadott
érteket eldallito tevékenységek is kihelyezhetdveé valjanak.
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Az SSC kozpontokban elvégzett feladatok a hozzdadott érték alapjan az alabbi cso-
portokba sorolhatok (Bogel, 2009 felhasznalasadval Maricinak 2014 alapjéan):

1. Egyszerti back-office jellegli tevékenységek (pl. adatbevitel- és feldolgozas,
tranzakcio kezelés);

2. Ugyfélkapcsolatok kezelése (pl. telefonos iigyfélszolgalat);

3. Vdllalati alapfunkcidohoz kotddo tevékenységek (lasd fent emlitettek, u. m. pénz-
iigy, HR, IT, Beszerzés);

4. Szakért6i tevékenységek (pl.: portfolio-elemzées, hitelképesség értékelés);

5. Kutatas, fejlesztés, innovacio (pl.: design, tesztelés, technoldgiai fejlesztés).

A szektor nemzetkozi tendencidit elemzd felmérések (Deloitte 2013 és 2015) alap-
jan egyértelmiien kirajzolddik, hogy egyrészt boviil az SSC kézpontokba kihelyezett
funkciok szdma (pl. a fent emlitetteken til megjelenik az ado, ingatlan és 1étesitmény-
gazdalkodas, jog, a K + F és a mérndki tevékenység is), masrészt egyre inkabb jellem-
z0 tendencia lesz az is, hogy az SSC kozpontok elvesztik monofunkcids jellegiiket.
Novekvo aranyban jelennek meg a 3 vagy akdr annal is tobb funkciot ellatd kozpontok.
Vagyis a nemzetkdzi tendencia alapjan a szolgadltato-kozpontok egyre komplexebb és
magasabb hozzaadott értéket jelento tevékenységeket ldatnak el.

A fent emlitett folyamatok hatéssal vannak a szektor foldrajzara is: valtozik a telepitd
tényezOk fontossaga, illetve ezzel parhuzamosan atalakul azon orszagok és varosok kore,
ahol SSC kozpontok miikodnek. A Deloitte legutobbi (2015) felmérése szerint elsddleges
telepitd tényezdvé immar a meglévo kozpont kozelsége valt. Ez az agglomeracios hatds
még inkabb felértékeli a munkaer6hoz vald hozzaférés kérdésének jelentdségét, hiszen a
sziik teriileten nagy szamban megjelend SSC munkaeré-utanpotlasanak mennyiségi és
mindségi biztositasa regiondlisan komoly kihivast jelenthet a munkaer6piac szamara. A
munkaerd tehat kulcsfontossagh tényezé az SSC szektorban a telepitési dontésekben: a
munkaerd-piaci jellemzok meghatarozzak az adott orszagba telepitett SSC-k tipusat is. Egy
2011-es felmérés ez alapjan az orszagokat a kdvetkezd csoportokba sorolta:

1. Specializalt SSC-k

— Magasan képzett munkaer6hoz vald hozzaférés biztositott. Fontos, hogy kul-
turalisan kompatibilis az anyaorszaggal
PL.: Balti orszagok, Németorszag, USA, Nagy-Britannia, Mexikd, Costa Rica.
2. Mennyiség vezérelt ,, Volume driven” SCC-k
— Nagymennyiségii jol képzett munkaer6 all rendelkezésre;
— Fontos telepitési szempont az alacsony koltség, jo infrastruktiara, alacsony
tréning koltség;
Pl.: India, Kina.
3. Fejléde piacok
— Az idetelepitett SSC kozpontoknal legfontosabb szempont a koltségesokken-
tés elérése
PI. Bulgaria, Dél-Afrikai Koztarsasag, Kolumbia, Indonézia.

Ahogyan a fenti csoportositasbol is kideriil: a nemzetkdzi versenyhelyzet igen erds

a beruhdzasok megszerzéséért. Vilagos, hogy hazankban a ,,specializalt SSC-k” a ma-
gasan képzett munkaerdre telepitett funkciok megszerzése kell, hogy prioritast élvez-
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zen. Itt a legnagyobb ugyanis a hozzdadott érték, ezek a beruhdzasok valthatnak ki
nagyobb gazdasagfejleszt hatdst. A koltségesokkentésre épité SSC kozpontok szere-
pét tovabb neheziti raadasul a szolgaltatd szektort is eléré automatizacio és robotizacio.
Atlagosan egy szoftver robot koltsége mindossze egy kihelyezett munkavallald koltsé-
gének harmadat teszi ki (A. T. Kearney 2016), igy az olcso munkaerdre, mint verseny-
elonyre alapozott fejlesztés e szektorban is zsakutcanak tiinik.

Hazankban az els6 SSC-k a kilencvenes évek masodik felében jelentek meg. Jelenleg
Magyarorszagon mintegy 90 SSC kozpont talalhato, ahol mintegy 40 ezer 6 dolgozik.
Ezzel az SSC szektor az allam utan a legnagyobb foglalkoztatonak szamit hazankban. Az
SSC-k legfontosabb telephelye tovabbra is Budapest, de a févaros ingatlan- é¢s munkaerd-
piaci telitettségének kovetkeztében egyre tobb cég valaszt vidéki telephelyet (pl. az IBM
Székesfehérvaron, a Flowserve Debrecenben, a BP Szegeden hoz 1étre 1) k6zpontokat).

A HOA (Hungarian Service and Outsourcing Association) minden évben publikalja
a hazai SSC szektorrol készitett felmérésének eredményét. Legutobbi felmérésiik
(HOA 2016) alapjan a szektor legfontosabb jellemzoéit az aldbbiakban 6sszegzem:

1. A novekedés 6 hajtoerejét egyértelmiien az értéktermelési lancon valo eldrelé-
pés jelenti (45%), messze meghaladva a szolgaltatasi portfolio (29%) vagy a
csoportok szamanak boviilésébol eredd (26%) ndvekedést.

2. A cégek magyarorszagi telephelyvalasztasaban a legfontosabb szempont egyér-
telmiien a munkaeréhoz, illetve a ,, skillekhez” valo hozzaférés (89%), messze
megeldzve a koltségszint (71%) és a f0ldrajzi kdzelség (45%) fontossagat.

(41%), majd a Pénziigy és kontrolling (21%) valamint az Ugyfélszolgalatos te-
vékenységek (12%) kovetkeznek. Ezekhez képest aranyait tekintve kevésbé je-
lentdsek az Uzleti folyamatokat tAmogatd szolgaltatasok (6%), valamint a HR
(4%), a Logisztika (2%) vagy a Treasury (1%).

4. A szektor nyelve egyértelmiien az angol, de felértékelddik a kisebb, ,,egzotiku-
sabb” nyelvek ismerete (pl.: cseh, svéd, dan, szlovak, finn).

Noha az egyes évek jelentéseinek eredményei nem Gsszehasonlithatok egymassal (ui.
jelentésen nott a felmérésben résztvevd vallalatok és az altaluk foglalkoztatottak szama),
azonban mégis kirajzolodik a tendencia, miszerint a magyar SSC szektor egy érettebb kor-
szakba Iépett, ahol a korabban meghatdrozo pénziigyi és tigyfélszolgalatos teriiletek 1j,
magasabb hozzaadott értéket eldallitd tevékenységekkel gazdagodnak, és boviil a , kiszol-
galt” nyelvtertiletek kore is. Mindez a valtozés egyértelmiivé teszi, hogy a képzett, nyelve-
ket besz¢ld, megfeleld skillekkel rendelkezé munkaerd az egész szektor ndvekedésének,
jovojének kulcsa. Nem véletlen, hogy a megkérdezett vallalatok szdmara a legnagyobb
félelmet éppen a munkaerdhoz, illetve a megfeleld képességekhez valo hozzaférés jelenti.

Fentiekre valo tekintettel 1étkérdés, hogy hazank épithet-e a munkaerére, mint lokaliza-
cios eldnyre a versenytars orszagokkal szemben. E kérdést az A. T. Kerney altal kidolgo-
zott GSLI (Global Service Location) Index alapjan elemzem. A kiadvany 2004 6ta hason-
litja Ossze az egyes orszagokat aszerint, hogy a nemzetkdzi szolgaltatd szektor szamara
azok mennyire tekinthet6k vonzo telephelynek. Az index 3 szempont alapjan itéli meg a
szolgéltatd szektori komyezetet: Pénziigyi vonzerd, Munkaerd képzettsége és ahhoz valo
hozzaférés, valamint az Uzleti kdryezet mindsége. Az elemzésbe vont orszagok kdre 2004
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oOta jelentdsen nétt (25 orszagrol 2016-ra 55-re), ugyanakkor 2007 6ta valtozatlan az élme-
z6ny: az USA, Kina és India szamitanak a legjobb lokacioknak. Magyarorszag, mint szol-
galtatd szektori telephely megitélése 2004 és 2009 kozott jelentésen romlott, a 11.-r6l a 37.
helyre cstiszott vissza. 2011-tdl sikeriilt jobb helyzetbe keriilnie, azdta stabilan tartja a 30.
koriili poziciot. Sajndlatos tény ugyanakkor, hogy a valsag utani években a région beliil,
mint lokacié egyre hatrébb szorul, a 2016-0s adatok alapjan mar nemcsak a szektorban
elsddleges térségbeli versenytarsnak szamitdé Lengyelorszag el6zi meg hazankat, hanem
Oroszorszag, Lengyelorszag, Romania, Csehorszag ¢s még Ukrajna is. Talan ennél is na-
gyobb figyelmet érdemel az a tény, hogy hazank pozicidja a munkaerd képzettsége alapjan
2011 ota folyamatosan romlik. Valamennyi, kordbban emlitett versenytarsunk 2016-ban a
munkaerd szempontjabol is jobb megitélést kapott, mint Magyarorszag.

Mindezek tiikrében kulcskérdés megismerniink az SSC szektor hazai munkaero-
piaci trendjeit, illetve elvarasait, és ezekre €pitve a képzést olyan formaban (at)alaki-
tani, hogy a végzett hallgatok megfelelden felkésziilten képesek legyenek az elvara-
soknak megfelelni. Ennek hianyaban ugyanis hazank pillanatnyilag legdinamikusabban
boviilo szektordnak a jovdje bizonytalanna valhat.

3. A magyarorszagi SSC szektor munkaerdpiaci trendjeinek elemzése

A fenti elemzésekbdl levonhatd egyik legfontosabb kdvetkeztetés, hogy a magyar
SSC szektor (a nemzetkozi tendenciakhoz hasonloan) egy ,,érési folyamaton” megy
keresztiil, a kozpontok idével egyre komplexebb feladatokat latnak el, né a hozzaadott
érték, ezaltal a képzett munkaerd fontossdga felértékelédik. Ez a mindségi elmozdulas
feltételezhetden megjelenik a munkaerdpiacon is, egyre komolyabb elvarasokat allitva
a munkavallalok felé. A tovabbiakban ezeket a munkaerd-piaci tendenciakat igyek-
szem részletesebben is elemezni. Kutatdsomban arra keresem a valaszt, hogy jelenleg
milyen teriileten, milyen nyitott pozicidkat kindlnak az SSC szektorban? E munkakd-
rok az SSC-k melyik ,érettségi fazisdhoz” sorolhatok? A szakami elvarasokon kiviil
milyen képességekkel, készségekkel kell rendelkezni a munkavallaloknak?

Az emlitett kérdések megvalaszolasdhoz 3 forrast vettem alapul.

1. Az SSC Heroes, az elsé magyar SSC kozdsség honlapjan megjelentett allashir-
detéseket. A szervezet tobb mint 80 hazai SSC-vel all kapcsolatban, az oldalu-
kon mintegy 100 allasajanlat talalhato.'

2. A Trenkwalder munkaer6-kozvetitd cég honlapjan, az SSC szektorhoz kot6do
mintegy 80 allashirdetés.’

Noha e két forrasbol fellelhetd informaciok természetesen nem fedik le az egész
SSC szektor munkaerd-piaci igényét, mégis alkalmas lehet arra, hogy a meghir-
detett nyitott pozicidkat, azok jellegét értékeljem.’

" http://sscheroes.com/jobsearch

? https://hu.trenkwalder.com/allaskeresoknek/allasajanlatok

3 A két forras kivalasztasanak oka: az SSC Heroes a haza SSC-ket toméritd kozosség, mely
kapcsolatban all a legfontosabb hazai SSC -vel. A Trenkwalder pedig tapasztalata, mérete, piaci
poziciodja alapjan keriilt a forrasok kozé.
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3. A HVG Allasborze mintegy 130 céget érinté kérddives megkérdezésének eredmé-
nyei,’ melyek hozzasegitettek ahhoz, hogy megértsiik, milyen ,,Soft skillek” tekin-
tetében milyen elvarasokat fogalmaz meg az SSC szektor a palyakezdé munkaval-
lalokkal szemben. A felmérés 124 cég valaszat tiikrozi. A feltett kérdés: ,,Milyen
az ideélis munkatars az Ondk szamara? Nevezze meg a palyakezdd jeldltek eseté-
ben leginkabb preferalt 5 kulcsfontossagl személyiségjegyet/elvarast!”

Elemzésiinket kezdjiik az SSC szektor pillanatnyi allaslehetdségeivel! A meghirdetett
poziciok Osszesitését az I. tabldzat tartalmazza. A ,,szint” az elvégzett feladat komplexita-
sara utal, amit a pozicidhoz tartoz6 részletes leirasok alapjan hataroztam meg. A besorolas-
nal szempont volt az elvart végzettség (Kozépfokit/BSC/MSC) és munkatapasztalat (0/1—
2 év/3-5 év vagy afolott), a feladatkor komplexitasa (betanithato, rutin munka/elemzés)
vezetd beosztasrol van szo vagy nem. Ezek alapjan minden meghirdetett poziciéhoz ren-
deltem egy szamot. Az 1-es jelenti a legegyszertibb, a 3-as a legkomplexebb feladatokat. A
tablazat az adott tevékenységhez sorolt poziciok atlagos értékét tartalmazza.

Az 1. tablazat megerdsiti a korabban megfogalmazottakat és jol tiikkrozi, hogy pillanatnyi-
lag a poziciok szamat tekintve a Pénziigy, az Ugyfélszolgalat, illetve az IT emelkedik ki.
Ugyanakkor mig az Ugyfélszolgalaton az elvarasok és a feladatok komplexitésa alapjan egy-
szeriibb feladatok végzésérol beszélhetiink, addig a Pénziigy és az IT teriileten mar talalunk
kifejezetten komplex feladatokat is. Vagyis megjelennek mar azok a munkakorok, amik ma-
gas szintli szakmai ismereteket, tobb éves szakmai gyakorlatot varnak el, ahol az elvégzett
feladat hozzaadott értéke joval magasabb (pl. pénziigyi elemzések készitése, riportalasok). A
szektor egyértelmiien egy érettebb fazisba 1€p hazankban, jelentds mértékben telepitenck
hazankba magas hozzaadott értéket eldallito feladatokat a cégek. Ugyanakkor (legnagyobb
aranyban az tigyfélszolgalat teriiletén) még tovabbra is kinal lehetoséget a szektor kevés ta-
pasztalattal vagy kevésbé mély szakmai tudassal rendelkezok szamara is.

1. tablazat: Meghirdetett poziciok az SSC szektorban, Magyarorszagon
Table 1.: Job offers in the SCC sectors in Hungary
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SSC Heroes
Szam 98 39 2 3 27 4 3 20
Szint 1,6 1,8 3 1 1,1 1,4 3 2
Trenkwalder
Szam 76 10 - - 59 3 1 3
Szint 1,2 1,6 - - 1,1 1,3 2 2,3

(Az SSC Heroes és a Trenkwalder allashirdetései alapjan, sajat szerkesztés)

* A kérddivek eredményeit a Frissdiplomés bocsétotta rendelkezésemre, melyért eziton is
szeretnék kdszonetemet kifejezni (frissdiplomas.hu).
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A tovabbiakban tekintsiik at, hogy a szakmai ismereteken tul milyen elvardsaik
vannak a cégeknek a palyakezdd munkavallalokkal szemben! Szinte minden egyes,
SSC szektorban tevékeny szakember megerdsiti, hogy a szakmai ismeretek az alkal-
massagnak csak egy szeletét jelentik, a szektorban az egyéb képességeknek, készsé-
geknek legalabb annyira fontos szerep jut a sikeres munkavégzésben. E kérdéskor
vizsgalata mar csak azért is rendkiviil fontos, mert a hazai felsdoktatidsnak talan éppen
ez a legnagyobb hianyossaga: képes ugyan szakmai ismeretek kozvetitésére, de a ,,soft
skillek” fejlesztésére kevés figyelem jut. Ezek hianydban azonban az SSC szektorban
sikeres munkavégzésrol, elémenetelrdl nem beszélhetiink. A munkaerével tdmasztott
elvarasokat az I. dabra 6sszegzi. Ennek legfontosabb {izenete, hogy a szektor alap-
vetden motivalt munkavallalokat szeretne, akik képesek csapatban dolgozni, proakti-
vak, lojdlisak és elhivatottak, alkalmasak 6ndllo munkavégzésre, nyitottak, készek is-
mereteiket boviteni. Mindezek mellett természetesen az idedlis munkavallalo beszél
idegen nyelveket (angolt mindenképpen, emellett legalabb egy, de még jobb ha tobb
nyelven is jol tud). Kérdés, hogy ezek a készségek a felsdoktatdsban hogyan fejleszthe-
tok? Hogyan tudjuk a végzos hallgatdinkat felkésziteni ezekre az elvarasokra?

1. abra: Milyen az idealis munkavallalé az SSC szektorban?
Figure 1.: How is the ideal employee in the SSC sector?

A Frissdiplomas adatai alapjan sajat szerkesztés

4. SSC képzés a gyakorlatban — AZ Edutus Féiskola
SSC képzésének tapasztalatai

Ahogyan fent leirtak igazoltak, a szektor jovije szempontjabol a képzett munkaeré
tartos biztositasara, az oktatasra nagyon nagy figyelmet kell forditani, hiszen e nélkiil
kérdéses az agazat tovabbi novekedése.

A tovabbiakban egy konkrét példan, az Edutus Fésikola SSC képzésén keresztiil azt
mutatom be, hogyan lehet képes az oktatds reagalni e munkaerd-piaci elvarasokra. A
Fdiskola 2016 februdrjaban inditotta el BA képzésben az SSC specializaciot. Ennek
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keretében a hallgatok 3 féléven keresztiil, 6 targy keretében tanulnak kifejezetten az
SSC szektorban hasznosithato ismereteket, készségeket. Ezt kovetden 2016 szeptembe-
rétél kezdodott az SSC specialista szakiranya (masoddiplomas) tovabbképzés, két félév
alatt 240 o6raban. Az els6 csoport 2017 6szén fog zarovizsgazni.

A program kidolgozasakor az volt a {6 célunk, hogy a képzés a lehetd leginkabb al-
kalmazkodjon a munkaerd-piaci elvarasokhoz, olyan ismeretek és készségek elsajatita-
sat tegye lehetdveé, melyre a cégeknek a leginkabb sziikségiik van. Ennek érdekében
mind a tantargyak kijelolésében, mind pedig azoknak a szakmai tartalommal valé meg-
toltésében szorosan egylittmiikodik a Fdiskola az SSC szektor szerepldivel. Az elkép-
zeléshez azonnal tobb vallalat (a teljesség igénye nélkiil: British Telekom, Tata Con-
sultancy Services, Viacom, Mylan), illetve szakmai f6 partnerként az SSC Heroes csat-
lakozott. A cégek szakemberei az oktatasban is részt vesznek, a piaci szempontok meg-
jelenitésével erdsitve annak gyakorlati jellegét. Mindkét képzési forma esetében a tan-
targyak harom nagyobb csoportba bonthatok: A sziiken vett szakmai targyak (pl. Inter-
national business, International accounting, SSC Project work) mellett szerepel egy
1T blokk™ (Data base management, ERP systems, vagy Halad6 szinti Excel, Halozati
ismeretek), mely a hallgatok informacios-technoldgiai tudasat fejleszti. A hallgatok
készségeinek a fejlesztése egyrészt kiilon targyak formdjaban is megjelenik (pl. Inter-
kulturédlis kommunikécié €és konfliktuskezelés), masrészt a nem szokvanyos oktatési
modszerek és feladatok is ezt a célt hivatottak elérni.

Az SSC képzés eddigi tanulsagai az alabbiakban 6sszegezhetdk:

1. A cégek hatalmas érdeklddéssel kisérik a tevékenységiinket és nagy segitséget nyuj-
tanak a képzés kialakitdsaban és megvalositasdban egyarant. A partneri egyiittmii-
kodés szamukra is kiemelkedd jelentOségli, ami megerdsiti a fent vazolt folyamato-
kat: a szektor jovdje a jo mindségil, képzett munkaerdhdz hozzaférés létkérdés.

2. Kiritikus tényez6 a motivaltsag kérdése. Fontos, hogy a hallgatok megtapasztal-
jék, hova vezet és mit lehet elérni a tanulméanyaikkal. Ezért is voltak hasznosak
azok a ,,céges 6rdk”, amikor egy-egy SSC-nél tett latogatdsunk alkalméval €16
kornyezetben, els6kézbdl ismerhették meg hallgatoink a szektornak egy szeletét,
nyerhettek betekintést az SSC-k vilagaba.

3. A szakmai ismeretek oktatasanal nagyobb kihivast jelent a készségek, képességek
(personal skills) kialakitasa. A hallgatokba mélyen, a magyar oktatasi rendszer saja-
tossagaira visszavezethetd okok miatt tilzottan is rogziilt a ,hallgatd hallgato™ 1ét.
Nehéz oket kimozditani ebbdl az allapotbol €s ravenni dket arra, hogy 6nallo donté-
seket hozzanak, képesek legyenek egyiittmiikddni, kreativan kérdezzenek és véle-
ményt nyilvanitsanak. Mindez iddigényes, de végiil is elérhetd célnak bizonyult.

4. Kiemelkedden fontos, hogy mar eleve az oktatasban is olyan modszereket hasz-
naljunk, olyan kdryezetet teremtsiink, ami a lehetd leginkabb megkozeliti a va-
16s, munkaerdpiaci realitast. Ugy vélem, ez lehet az SSC képzés kulcsa. Ezt a
célt hivatottak elémi a ,,nem szokvanyos” oktatasi modszerek, feladatok, illetve
helyszinek. Ezek koziil néhany példat emlitve: allasborzén szerzett tapasztalatok
alapjan csoportmunkaban 6sszeallitani az SSC szektor legfontosabb szerepldinek
listajat, elemezni a tanulsagot; allasinterji szimuléldsa; tigyfél-kommunikaciod
gyakorlasa valos példan keresztiil; projektmunka keretében valos, céges projek-
teken dolgozni csoportban, részben céges munkavallalokkal kozdsen.
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5. Mindemellett a nyelvtudas hidanya még mindig éget probléma nemcsak a szek-
tor, hanem az egész magyar gazdasag szamara. Jelen cikk keretei ennek részlete-
sebb taglalasat nem teszik lehetdvé, e helyen csak utalnék a nyelvtudas hidnyara,
ill. annak kiemelkedo jelentoségére.

5. Osszegzés

A cikk megallapitotta, hogy a hazai SSC szektor olyan 1j, érettebb korszakba lépett,
ahol egyre komplexebb és egyre magasabb hozzaadott értéket teremtd tevékenységek
zajlanak. Primer elemzésekkel igazolast nyert, hogy mindez a munkaerdpiacra is hatds-
sal van: fokozodik az igény a nyelveket jol besz€lé munkaerd irant, aki képes a szakte-
riletén magas hozzaadott értéket jelentd, specialis feladatok elvégzésére is. Emellett az
SSC szektor sajatos jellegébdl adodon kritikus a munkaer6 ,,soft skilljeinek™ a megléte.
Az ilyen munkaerd biztositdsa nemcsak a cégek szamara jelent egyre komolyabb kihi-
vast, hanem a felsdoktatas szamara is tartogat lehetoségeket és nehézségeket egyarant.
A cikk az Edutus Foéiskola példajan keresztiilt azt erdsiti meg, hogy van lehetdség az
oktatasi intézmények és az SSC szektor egylittmitkddésére, a képzésben pedig a kész-
ségek fejlesztésére. Mindez kozos célunk, hiszen a képzett munkaerd a szektor jovo;jé-
nek kulcsa.
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A SZEMELYZETBESZERZES, MINT FELELéS FOGLALKOZTATASI
HR TEVEKENYSEG

PERSONNEL RESPONSIBILITY, AS A RESPONSIBLE EMPLOYMENT
HR ACTIVITY

MATISCSAKNE DR. LIZAK MARIANNA tanarsegéd
Eszterhazy Karoly Egyetem Gazdasag-és Tarsadalomtudomanyi Kar

ABSTRACT

This paper focuses on the companies social responsibility in employment and pur-
chasing workers. The article introduces the main factors of human resource manage-
ment in organizations. We discuss in detailed the areas of HR is responsible for em-
ployment, which relate to the initial recognition of the employees in the organization.
HR professionals must ensure equality of opportunity and discrimination exemption in
relation to employment.

The organisation’s HR management and staffresponsiblefor recruitment, selection
of employees, who are contribute the companies diversity. The host-minded, diverse
organization brings out the best of employees, and therefore it is not only equal oppor-
tunities, but also an economic issue, and even the economic and financial interests as
well. Many organizations have already realized the diversity in the workplace makes
employees more creative and loyal, so the diversity in the workplace should be consid-
ered as value. I try to answer the following research questions: (1) What is the relation-
ship between social responsibility and good jobs? (2) What activities can ensure HR is
responsible for employment? (3) What factors influence the corporate staff procure-
ment process? (4) What are the main features of the procurement staff to ensure diver-
sity? I present this article in addition to the literature processing in the main results and
conclusions of a focus group interviews in connection with the study subjects.

1. Bevezetés — Vallalatok tarsadalmi felelésségvallalasa
és a felel6s foglalkoztatas

Ahhoz, hogy a személyzetbeszerzést, mint felelds foglalkoztatasi HR tevékenységet
értelmezni tudjuk, eldszor a véllalatok tarsadalmi feleldsségvallalasanak fogalmat kell
tisztazni. A vallalatokkal, mint munkaadokkal szembeni elvarasok kore folyamatosan
valtozik ¢és egyre boviil. Az elvart gazdasagi teljesitmények és a munkahelyteremtés
mellett megjelennek az egyéb tarsadalmi elvardsok is, mint a fenntarthatd fejlodés,
vagy az esélyegyenléség biztositisa. Es valoban, a Lester (1981) szerinti fejlédésfo-
galmat végig gondolva, nem lehet egy szervezet tevékenységét lesziikiteni a gazdasagi
szférara, hanem rendszerben kell gondolkodni, egységes egészként kell kezelni a gaz-
dasag, a tarsadalom ¢és a kdrnyezet allapotat befolydsolo tényezdket egyarant figyelem-
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be véve. Hiszen a fenntarthatd fejlddés ezen harom alappilléren nyugszik és a szerve-
zeteknek is mindharmat egylittesen, kolcsonhatasaik figyelembevételével kell tevé-
kenységeiket végezniiik. Es egy meghatarozo vallalati tevékenység az emberi eréforras
gazdalkodas, vagy HR (human resource management) tevékenység.

A villalatok tarsadalmi felelsségvallalasa (CSR) az Europai Uni6 z6ld kdnyve szerint:
»- - --€gy olyan megkozelités, amely szerint a vallalatok onkéntes alapon kémyezeti €s tar-
sadalmi szempontokat épitenek be iizleti tevékenységiikbe és az érdekelt felekkel valo
kapcsolatukba.” (Eurdpai Bizottsag, 2001. 8. p.). Freeman (1983) stakeholder-elmélete
szerint a vallalatoknak olyan kornyezetben kell tevékenykedniiik, amelyben sok eltérd
értékrendszerrel rendelkezd egyén, tarsadalmi csoport és szervezet elvarasainak kell megfe-
lelniiik. Az érintetti kor igen széles, hiszen a munkavallaloktol a beszallitokon 4t a kornye-
zetig, a jOvO generaciok jogaiig terjed. A CSR tehat nem 6nmagéban 4ll6 fogalom, hanem
a vallalat nem diszkrimindl a munkaerd felvételekor, méltanyosan banik a dolgozoival,
tiszteletben tartja a munkavallalok jogait, tisztességesen megfizeti dket, akkor ezzel nem-
csak sajat szervezeti fennmaradaséhoz jarul hozza, hanem sokat tesz egy egészséges tarsa-
dalom megteremtéséért €s fenntartasahoz is, azaz ,,felelos foglalkoztatd™ is. is.

A Magyar Szabvanyiigyi Testlilet magyarul is megjelentette az MSZ ISO 26000:
2011 Utmutat6 a tarsadalmi feleldsségvallalashoz cimii szabvanyt, mely abban segiti a
vallalatokat, hogy hozzajaruljanak a fenntarthato fejlédéshez, 6sztonzi dket arra, hogy
tullépjenek a jogi megfelelésen. A CSR egyik témakoére: a munkatigyi gyakorlatok,
vagyis a felelds foglalkoztatas.

1. abra: CSR témakorok
Figure 1.: CSR topics

Kérnyezeti
Munkatigyi kérdések
gyakorlatok Tiszlességes
(felelés mikodés
foglalkoztatas)
En(l:geynej:éok F e
banasmaod) &l

Vélalai CSR-
korményzas temakorok _-

Forras: MSZ ISO 26000:2011 szabvany

Az ISO 26000-es szabvany nagyon tadgan értelmezi a felelds foglalkoztatast: egy
vallalat, mint munkaad6 rendezett munkaiigyi viszonyokkal rendelkezzen. A munkavi-
szonyokat pedig az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozo HR ,rendezi”. A HR
azon funkciok kolcsondsen egymasra €piild egyiittese, amelyek az emberi eréforrasok
hatékony felhasznalasat segitik elé az egyéni és a szervezeti célok egyideji figyelem-
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bevételével. (Farkas—Podr, 2006, 8. p.; Poor, 2006, 63. p.). A HR tevékenység nem
mas, mint ,,a munkaerdvel, a kiilonféle szocidlis, gazdasagi, kulturalis jellemzokkel és
személyiségjegyekkel rendelkezé emberekkel foglalkozd tevékenységek Osszessége”
(Konez 1992, 7. p.). Tehat minden olyan tevékenységet HR tevékenységnek tekintiink,
ami a szervezeten beliil a munkavallalokkal foglalkozik.
Az ISO 26000-es szabvany a felelds foglalkoztatds HR teriileteihez sorolja a kovet-
kezd HR tevékenységeket:
a munkavallalok toborzasat, kivalasztasat és elémenetelét,
— a képzés és fejlesztést,
— a munkahelyi egészségvédelemmel kapcsolatban a munkavédelmi és foglalkozta-
tas-egészségligyi gyakorlatot,
— a bérezést,
— a munkakdriilményeket, kiilonos tekintettel a munkaidd hosszara,
— a fegyelmi és panasztételi eljarasokat, illetve
— a munkavallalok részvételi és érdekérvényesitési lehetdségeit.

2. A személyzetbeszerzés fogalma és fébb szakaszai

A tervszerl emberier6forras-gazdalkodast folytatd vallalatok hossza tava ,kaderpo-
litikat” folytatnak, igy a személyzetbeszerzésre nagy hangsulyt fektetnek. Egyrészt
akkor kertil sor személyzetbeszerzésre, ha szervezet 1étszamsziikséglete nagyobb, mint
a létszamfedezete — azaz, amikor mennyiségében tobb munkaerére van sziikség, mint
amennyi a szervezet rendelkezésére all. Masrészt akkor, ha ugyan mennyiségben meg-
felel6 szamil a cég munkavallaloinak szdma, de munkaerdcserére kell sort keriteni,
azaz a szervezet mindségben valtoztatja meg meglévé munkaerd-szerkezetét.

A személyzetbeszerzés folyamatat négy szakaszra bonthatjuk: toborzas, kivalasztas, al-
kalmazas és beillesztés (Matiscsakné, 2012). A toborzas soran potencialis munkavallalokat
vonzunk egy adott allashelyre, poziciéra. A kivalasztasi szakasz egy dontéselOkészitési
folyamat, melyben felmérik, hogy az allasra jelentkez6k koziil melyik jel6lt milyen valo-
szinliséggel lesz képes az elvart teljesitmény elérésére, azaz a jelentkezOk rangsoroldsa. Az
alkalmazas a foglalkoztatds munkajogi aspektusa, azaz a munkajogi dokumentumok elké-
szitése. A beillesztési szakaszegy tudatosan tervezett és szervezett folyamat a vallalat részé-
r6l amely az j munkavallal6 beilleszkedését segiti eld a szervezetben.

A felel6s foglalkoztatas kapcesan vizsgalom a kovetkezokben a személyzetbeszerzés
négy szakaszat.

3. Vizsgalat anyaga és médszere
A fokuszcsoportos vizsgalat bemutatasa és az eredmények értékelése

A személyzetbeszerzést, mint felelds foglalkoztatdsi HR tevékenységet mutattam be
az el6z6 részben, ravilagitottam arra, hogy a személyzetbeszerzést, mint felelds foglal-
koztatasi HR tevékenységet uigy tudjuk értelmezni, ha a vallalatok tarsadalmi felelds-
ségvallalasat is bevonjuk a vizsgalodasba.
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A személyzetbeszerzés folyamatat kivantam a fokuszcsoportos vizsgalattal feltarni,
megismemi €s az érintettek bevonasaval megérteni. Két érintett célcsoportot szolitottam
meg, egyrészt kisgyermekes anyukakat, mint munkavallalokat, masrészt a HR (emberi
er6forrassal foglalkozd) szakembereket, akik a munkaadoéi oldalt képviselve vesznek részt
a személyzetbiztositasban, azaz veszik fel a munkavallalokat. A fokuszcsoportos vizsgala-
tot hatékony modszernek tekintem, egyrészt a szakirodalomban leirtak alatdmasztasara és
kiegészitésére, masrészt megalapozasa lehet egy tovabbi kutatasnak, hiszen alkalmas az
okok és a motivaciok feltarasara. Megalapoz6 kutatasként akarom hasznalni ezt a modszert
a téma jOovobeli kutatasdhoz, hiszen sziikséges tovabbi primer kutatast végezni az érintett
munkavallaloi célcsoportok — nem csak kisgyermekes nok, hanem egyéb hatranyos helyze-
tl munkavallalok, romak, megvaltozott munkaképességliek, id6sek, palyakezdok stb. —
korében és igy a kapott eredmények segithetik, timogathatjak a strukturalt kérddives fel-
mérés kérdés- és valaszkategoridinak meghatarozasait is.

A fokuszcsoportos vizsgalatra kisgyermekes anyukakat és HR szakembereket hiv-
tunk meg. A fokuszcsoporton 10 fo vett részt, 5 f6 kisgyermekes anyuka, 4 f6 HR
munkatars és 1 {0 kutatd szakember. A fokuszcsoport levezetése a kutato feladata volt,
mint moderator. A fokuszcsoportos beszélgetés félig strukturalt kérdbéiv alapjan tortént,
az elére megfogalmazott kérdések az alabbiak voltak:

Milyen a munkaeré-piaci helyzet Miskolcon és kdrnyékén?

Vannak-e hatranyos helyzetli munkavallalok?

Mit gondolnak a résztvevok a vallalatok tarsadalmi felelosségvallaldsarol (CSR)?

Mik azok a tényezok, amik befolyasoljak a személyzetbeszerzést?

Mit jelent a felel6s foglalkoztatas és az hogyan jelenik meg, ha megjelenik?

Ertéknek tekintik-e a munkahelyeken a soksziniiséget, vagy inkabb ,,nylignek™?

A kérdések és az azokra adhat6 valaszok nem kdvették szigortian a témavazlatban
foglaltakat, a moderator bar a témavazlat alapjan iranyitotta a beszélgetést, tobbszor
eltért a beszélgetés menete ettdl. A kapott eredményeket a munkavallaléi és a munka-
adoi oldal véleményének, gondolatainak az 6sszegzésével foglaljuk 6ssze kérdésenként
haladva, majd javaslatokat fogalmazunk meg mindkét célcsoport szamara.

Milyen a munkaeré-piaci helyzet Miskolcon és kornyékén?

Mind a kisgyermekes anyukak, mind a HR szakemberek azt tapasztaljak a Miskolc és
kornyéke munkaerépiacan, hogy ,,baj” van. Mig a kisgyerekesek azt mondjak, hogy nem
tudnak elhelyezkedni, addig a HR-sek munkaeréhianyrol beszélnek. Az elmult évek
munkaerd-piaci valtozasai, a 2008. évi valsag, a 2010. évet kdvetd nék elhelyezkedését
segité kormanyzati timogatasok, a megjelend munkaeréhiany talan kicsit megkdnnyitet-
ték a nok, elsésorban a kisgyermekes anyukak visszatérését, de alapvetéen egyén fiiggo,
hogy ki hogyan tud a munkaer6piacra visszatéri. ,, 76bbszor probaltam beszélni a mun-
kaadommal, hogy visszamennék részmunkaidében, de nem volt hajlando visszavenni.”
mondta az egyik interjualany és nem is ment oda vissza dolgozni, hanem egy masik cég-
nél helyezkedett el egyenlére 4 o6rdban. De ez kevés, mert nem keres eleget. A fokusz-
csoportos beszélgetésbdl kideriilt, hogy a munkaerdpiacon egyszerre van munkaerdhiany
¢s allast nem talalok. A véllalatok folyamatosan munkaeréhianyrél panaszkodnak, de 6k
idében rugalmas (talorazni képes és hajlandd) munkaerét keresnek és tobbszor felvetd-
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dott, hogy a kisgyermekes nék nehezen mobilizalhatoak. Ugyanakkor két anyuka tudato-
san késziilt a munkaerd-piaci visszatérésre ¢s az otthon toltdtt id6 alatt tanultak, fejlesz-
tették magukat, mert érezték, hogy nem maradhatnak le, ha vissza akarnak térni a munka
vildgaba, hiszen nem elég a rugalmassag, aktualis tudassal, kompetenciakkal is rendel-
kezni kell. ,, En nagyon sokat olvastam, bar tobben mondtdk, hogy két gyerek mellett erre
nem lesz idém, és megtanultam a szamitogépet is sokkal jobban kezelni, mert latom, hogy
e nélkiil nem lehet élni.... " mondta az egyik alany, aki nagyon szeretn¢ az ijonnan meg-
szerzett (szak)tudasat a munkaerd-piacon is hasznositani. Szivesen visszamennének elso-
sorban részmunkaidOben dolgozni, hiszen erre a jogszabalyok lehetdséget adnak, de azt
halljak, hogy egyrészt erre nincs nagyon lehetdség ¢és ha van is, akkor vagy csak papiron.
A részmunkaidd valds megoldést jelentene a kisgyermekes anyukék szdméara, de ez a
vallalatnak tobblet adminisztracidt jelent, nem szivesen alkalmazzak a tobbi atipikus
foglalkoztatasi format sem, mint a tivmunkat. Osszességében a kisgyermekes anyukéak
nem tartjak csaldd- és nébaratnak a mai munkaadokat, kevés munkavallalot foglalkoztat-
nak, sokszor kell tlordzni, tilterhelik munkaval a dolgozokat. Ezt a HR-sek is megerdsi-
tették, hogy kevés, de terhelhetd 1étszammal dolgoznak altalaban a vallalatok. Ugyanak-
kor az allaskeresok is elkovetnek sulyos hibakat a HR-sek szerint, amikor az interjun pl.
ezt mondta egy jelentkezo arra a kérdésre, mivel szeretne pontosan foglalkozni: ,, ...zelje-
sen mindegy, csak mar nem akarok otthon maradni, barmit elvallalok.”

Vannak-e hatranyos helyzetii munkavallalok, mi az oka?

A besz€lgetésbodl kidertilt, hogy ugyanazokat a csoportokat emlitik, mint amiket pl.
68/2001 EK rendelet 2. cikk g) pontja alapjan hatranyos helyzetli munkavallaléi csoport-
nak tekintiink: 25. életévét be nem toltott személy, aki még nem allt rendszeres, fizetett
alkalmazasban, fogyatékossaggal €10k, 45. életévét betoltott személyek, kisgyerekes nok,
palyakezddk, romak, alulképzettek, hatranyos telepiilésen ¢é10k. (www.nfu.hu/download/
3153/0068 2001 EK.pdf). Az okot a két oldal kiilonbozoképpen latja. Az anyukak sze-
rint nagyon elditéletesek a vallalatok, és ezen beliil is a HR-sek, hiszen ha megtudjak,
hogy valakinek kisgyermeke van, azért nem veszik fel, ha egy fiatal lany jelentkezik, 6t
meg azért nem veszik fel, mert még nincs gyereke, majd ugyis elmegy sziilni. A HR-sek
pedig azt mondjak, hogy nekik olyan munkaero kell, aki tud és akar is dolgozni, és Oket
nem érdekli, ha pl. ,, valakinek gyereke van, de akkor oldja meg, hogy rendelkezésre all-
jon, amikor sziikség van ra......a maganéletet ne keverje bele a munkdba.....”

Mit gondolnak a résztvevék a vallalatok tarsadalmi felelosségvallalasarol (CSR)?

Az anyukak szerint ,, csak marketing....mondva csinalt dolog”, igazan nem talalkoz-
tak ilyen vallalatokkal, ,,...persze ha a gyerecknapot annak tekintjiik, akkor igen....” A
HR-sek szerint viszont a vallalatok egyre fontosabbnak tartjak, hiszen ,, kell a lojdlis
munkavallalo ..., mert munkaerdhiany van, meg kell tartani a megbizhato, terhelhetd
munkaerot... ..... 7

Mik azok a tényezok, amik befolyasoljik a személyzetbeszerzést?

A HR-sek azt mondjak, hogy egyre nehezebb megbizhatdé munkaer6t felvenni, mert ke-
vés olyan ember van, aki tud is és akar is dolgozni. Ezért megvaltoztak a toborzasi szoka-
sok, egyre felértékelddik a referencia, az ajanlds, a kivéalasztasnal egyre inkabb a probafel-
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adat, a probanap kertil el6térbe, az alkalmazas mindig probaiddvel indul és ha bevalik a
jelolt, akkor akar magasabb fizetéssel keriilhet véglegesitésre. Es azt mondjak a HR-sek,
hogy felértékelddik a beillesztés, azaz egyre nagyobb hangsulyt kell fektetni az Gjonnan
belépé munkavallalo integralasara. ...,, egyre inkabb ott tartunk, hogy nem baj, ha nem tud,
de legalabb akarjon dolgozni a jelolt és ha motivalt, akkor a vallalat betanitja, kiképe-
zi.....” és itt térjiink at a felelds foglalkoztatasra. Ezért a hatranyos helyzetli munkavallaloi
csoportokba tartozok is egyre fontosabbak a szervezetnek, mert sziikség van rajuk, mint
bevonhatdé munkaerére. A kisgyerekes anyukak azt 1atjak, hogy ...,,egyre macerdasabb és

hosszabb a felvétel....és ismerds nélkiil szinte lehetetlen elhelyezkedni.....”

Mit jelent a felelds foglalkoztatas és az hogyan jelenik meg, ha megjelenik?

A munkavallalo ,,.....rugalmas és biztonsagos munkahelyet szeretne, ahol megbe-
csiilik, megfizetik, megértik....” Ez lenne az anyukdk szerint a felelds foglalkoztatas,
hogy ,,mindent megtesz a cég a dolgozojaért”. A HR-sek szerint viszont a vallalat a
forditottjat varjak, azaz a munkavallao is tegyen meg mindent a cégért, ’a dolgozo6 ne
csak a sajat egyéni érdekeit nézze, hanem a vallalatét is...egyre tobbszor eléfordul,
hogy plusz 5000 Ft-ért otthagyjak a munkahelyet és elmennek mashova.....”

Ertéknek tekintik-e a munkahelyeken a soksziniiséget, vagy inkdbb ,, nytignek”?

Ezt egy kis ,,eldadéssal” kezdtiik, melyben megbeszéltiik, hogy 2015 méajusa ota
Magyarorszagon is csatlakozhatnak a felelés foglalkoztatok a Sokszinliségi Egyez-
ményhez, azaz a Diversity Charter mozgalomhoz. A Soksziniiségi Egyezmény 2004-
ben indult Franciaorszagbol, amely az Eurdpai Unié munkahelyi diszkriminacio-
ellenes, esélyegyenldséget tdimogato iranyelveit régzitette €s célja leginkabb a szemlé-
letformalas. Fontos, hogy a szervezetek vezetdi irjak ald a csatlakozast, és ezzel a mun-
kavallaloik és a piaci kdrnyezet szamara is egyértelmiien iizenik, hogy hisznek a szer-
vezeti sokszinliség értékében és elkotelezettek a megvaldsitasaban. Magyarorszaggal
egylitt jelenleg 15 eurdpai orszag tagja a Diversity Charter mozgalomnak: Ausztria,
Belgium, Csehorszag, Dania, Esztorszég, Finnorszag, Franciaorszag, irorszég, Len-
gyelorszag, Luxemburg, Németorszag, Olaszorszag, Spanyolorszag és Svédorszag. A
Sokszintiségi Egyezményt barmely szervezet aldirhatja. Egyetlen kritérium az egyenld
banasmad tisztelete, €s az a szandék, hogy a cég sokszinli szervezeti kultirat alakitson
ki. A csatlakozok vallaljak, hogy Iépéseket tesznek a vallalat iranyitasa teriiletén a sok-
szinliség megteremtésé¢hez, olyan human eréforras politikat alkalmaznak, mely egyenld
banasmodot biztosit: korra, nemre, faji hovatartozasra, borszinre, politikai nézetre, fo-
gyatékossagra valo tekintet nélkiil. Vallaljak, hogy megvédik dolgozoikat a diszkrimi-
nacioval szemben, a munkavallalok bevonasaval esélyegyenldségi tervet készitenek, és
folyamatosan nyomon kovetik a kitlizott célok megvaldosulasat. (http://besdh.hu/a-
sokszinuseg-ertek-a-munkahelyeken-is-ujabb-csatlakozokat-varnak-a-szervezok/). Az
anyukak nem hallottak errdl, de nem zavarja Oket a soksziniiség, ha ,, tudnak egyiitt
dolgozni”. A HR-sek ismerték a fogalmat, st egy vallalatnal fontos is, hogy toreked-
jenek erre, ezért a személyzetbeszerzésnél is van pozitiv diszkriminacio, azaz eldnyben
részesités, pl. hogy a varos vonzaskorzetébdl vegyenek fel munkaerdt — €és ezt nem
azért teszik, hogy ,, ne kelljen az ingdzast fizetni, hanem azért, mert a helyieket akarjak
munkahoz juttatni”.
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A cikk terjedelmi korlatja miatt csak a lényeget emeltem ki a fokuszcsoporton el-
hangzottakbdl, de az 6sszbenyomas ¢és az Gsszegzés alapot ad a tovabbi kutatidshoz,
mint ahogy a kiilonbdzd programok, dijak, amelyek a téma szempontjabol fontosak és
best practice-ként értelmezhetdek szintén alatdmasztjdk a tovabbi kutatds indokoltsa-
gat. Ilyen a Csaladbarat munkahely-program, a Legjobb néi munkahely, Az Ev Felel3s
Foglalkoztat6ja Vandordij stb.

4. Osszegzés

A cikk célja az volt, hogy bemutassa a személyzetbeszerzést, mint felelds foglal-
koztatasi HR tevékenységet. A fokuszcsoporton résztvevd HR-sek a munkaadoi oldalt,
mig a kisgyermekes anyukak a , hatranyos helyzetli” munkavallalokat képviselték.

A vallalati HR folyamatosan kell, hogy reagéljon a kornyezeti valtozasokra és elva-
rasokra. Ma hazankban is azt latjuk, hogy a munkaerd-hiany megjelenésével egyre
inkabb ,felértékelddnek” azok az eddig hatranyos helyzeti munkavallaléi csoportok,
amelyeket eddig nem vont be kell§ stllyal a HR a szervezetbe. Hiszen a munkaer6-
hiany megsziintetése, illetve csdkkentése érdekében egyre nagyobb potencialt jelente-
nek és egyre nagyobb lehetdséget kapnak ezen csoporttagok a szervezetbe torténd be-
integralasba, igy egyre szinesebb¢ valhatnak a szervezetek.

Sokszor a HR tevékenységen beliil a HR-s, aki a személyzetbeszerzést végzi maga a
sokszinliség biztositasanak a kulcsa, aki szemléletével, hozzaallasdval hozzajarul a
vallalat esélyegyenldségének, diszkriminacidmentes miikodésének biztositdsdhoz, ez-
zel a felelos foglalkoztatas és a sokszinliség megteremtéséhez.

A vizsgalati eredmények tiikrében elmondhat6, hogy

1. A munkaerdé-hiany megjelenésével egyre inkdbb ,,felértékelddnek” az eddig hat-

ranyos helyzetii munkavallaléi csoportok, egyre szinesebbé valhatnak a szerve-
zetek.

2. Szoros kapcsolat van a vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasa, a felelos foglal-

koztatas és a személyzetbeszerzés kozott.

3. A felelés foglalkoztatas HR teriiletei koziil a személyzetbeszerzés kell hogy el-

sOdlegesen biztositsa a szervezet sokszinliségét.

4. A felelos foglalkoztatd szervezet HR szakembere kulcsszereploként jarul hozza

a cég sokszinliségéhez.
5. A munkahelyi sokszintliséget értéknek kell tekinteni a munkahelyeken.

A témaban tovabbi, immar kérdbdives kutatast fogok folytatni.
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ARUGALMAS FOGLALKOZTATAS IRANTI FOGADOKESZSEG
AMAGYAR KKV-K KOREBEN

RECEPTIVENESS TO FLEXIBLE EMPLOYMENT AT HUNGARIAN SMES

ESSOSY AKOS PhD-hallgaté
Széchenyi Istvan Egyetem Regionalis- és Gazdasagtudomanyi Doktori Iskola

ABSTRACT

Nowadays, only companies that are adaptable and flexible in their structure and
processes can survive. The basis for a motivated company aiming for peak perform-
ance is organisational innovation. Hungary is one of the less innovative countries in
Europe. Only organisations that can integrate new solutions smoothly into their every-
day operations will remain truly competitive. The Government of Hungary, in its Part-
nership Agreement with the European Union, set out the goals for improving and sup-
porting the adaptability of enterprises, the promotion of flexible and family-friendly
workplace practices and services, and the employment of women with young children.
The aim of this study is to demonstrate, through a Hungarian example, the receptive-
ness of Hungarian small and medium-sized enterprises to flexible forms of employ-
ment. The effect of flexible employment on economic adaptability and competitiveness
through workforce efficiency and retention is examined. Its aim is the raise the aware-
ness of options to increase employment among Hungarian SME managers.

1. Bevezetés

Az Eurdpa 2020 stratégia (Eurdpai Bizottsag, 2010) legfontosabb célkitlizései kozé
tartozik a munkahelyek szamanak és mindségének javitdsa. Ez a tiz évre sz0l0, a fog-
lalkoztatast és az intelligens, fenntarthat6 és inkluziv novekedést célzo stratégia eldszor
hatarozott meg kiemelt célokat. Az elsé kiemelt cél a 20—64 éves koru népesség mun-
kaerd-piaci részvételének 75%-ra novelése 2020-ig. A tarsadalmi integracid és sze-
génység elleni kiizdelem teriiletén tovabbi cél legalabb 20 milli6 ember kiemelése a
szegénység ¢s a tarsadalmi kirekesztés helyzetébdl. Tovabbi cél az oktatasi és a képzé-
si rendszerek mindségének ¢€s teljesitményének javitdsa, a korai iskolaelhagyok ara-
nyanak (15%-r6l) 10%-ra torténd csokkentése és a 3034 éves koruak korében a felso-
foku vagy azzal egyenértékli végzettséggel rendelkezdk aranyéanak (31% helyett) leg-
alabb 40%-ra valo novelése. A tagallamoknak — sajat kiindulasi helyzetiik és nemzeti
koriilményeik figyelembevételével — valamennyi kiemelt célt nemzeti célokra kell
leforditaniuk.

A magyar kormany az Eurdpai Unidval kotott Partnerségi Megallapodasban (Ma-
gyarorszag Partnerségi Megallapodasa, 2014) — a targyalt stratégia pontjaival 0ssz-
hangban — célul tiizte ki a vallalkozasok alkalmazkodoképességének fejlesztését, segi-
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tését, a rugalmas ¢és csaladbarat munkahelyi gyakorlatok és szolgaltatasok elterjeszté-
sét, valamint a kisgyermeket neveld nék foglalkoztatasat. Feltételezésiink szerint tobb
olyan csoport is van a munkaerépiacon, amely valamilyen oknal fogva nem tud, vagy
nem akar hagyomanyos foglalkoztatasi forméaban elhelyezkedni kisgyermek nevelése,
1dds hozzatartozé gondozasa, vagy oktatasban vald részvétel miatt. E potencial kihasz-
nalasa érdekében a fejlesztési elképzelés célja a vallalati munkaszervezési kultara javi-
tasa, a rugalmas munkaszervezési formak elterjesztése, valamint a munka ¢és a magan-
¢let 0sszehangolasa. A rugalmas foglalkoztatasi formédk mar Magyarorszagon is elter-
jedében vannak, és az egyes részteriiletek kutatasa is egyre nagyobb méreteket 6lt, de
az adott vallalati kdrre vonatkozoan — ilyen atfogd szemléletben — egyeldre kisszamban
sziilettek megbizhatd, tudomanyosan megalapozott tapasztalatok, megallapitasok. A
vallalat oldalarol azt feltételezziik, hogy a rugalmas foglalkoztatas noveli a gazdasagi
alkalmazkodoképességet €s ezaltal a versenyképességet is, elsdsorban a munkaerd haté-
konysagan és megtartasan keresztiil. Magyarorszdgon tobbféle rugalmas foglalkoztatasi
formara van lehetdség, ezek koziil a jelentdsebbek: egyszertsitett vagy alkalmi foglal-
koztatas, részmunkaidds foglalkoztatds, munkakor megosztas, kotetlen munkarend (ru-
galmas munkaidd), tAvmunka, home office — otthoni munkavégzés, bedolgoz6i munkavi-
szony, munkaerd kolcsonzés, tobb munkaltatd altal 1étesitett munkaviszony. A rugalmas
foglalkoztatasi formdk bevezetése eldsegiti a munkavallalok szamara a munkahely és a
csalad 0sszehangolésat, ezéltal vonzobba téve a munkahelyet. A csaladbarat miikodés a
munkaltatoi iizleti jo himév épitésének és a tarsadalmi felelosségvallalds erdsitésének is
az egyik épitéeleme. Munkavallaloi szempontbdl egy rugalmas munkahely vonzd, igy
egyet jelent az értékes munkaerd gyorsabb megtalalasaval és sikeresebb hosszl tava
megtartasaval. A foglalkoztatas bovitésének lehetOségei mas €s mas igényeket hoznak
magukkal mind a munkaltaté, mind a munkavallal6 oldalardl. Jelen tanulmanyban egy
konkrét példan keresztiil kivinom bemutatni, hogy milyen fogadokészség allapithato
meg a rugalmas foglalkoztatds bevezetése kapcsan a KKV szektorban Magyarorszagon.

1.1. A rugalmas foglalkoztatis elterjedésének gyakoriati példija

A Partnerségi Megallapodas altalanos célkitiizése a fenntarthatd novekedés és a
magas hozzdadott értékii termelés ¢s a foglalkoztatds bovitése, melyek elérésére a kor-
many Ot nemzeti prioritast jelolt ki. Ezen célok a kdvetkezok:

o A gazdasagi szereplok versenyképességének javitasa és nemzetkdzi szerepvalla-
lasuk fokozasa.

A foglalkoztatas novelése a gazdasagi novekedés eldsegitése révén és a tarsadal-
mi felzarkdztatas réven.

Az energia- és er6forras-hatékonysag novelése.

A tarsadalmi felzarkozasi és népesedési kihivasok kezelése.

A gazdasagi novekedést segitd helyi és térségi fejlesztések megvalositasa.

A célok végrehajtasat, a Partnerségi Megallapodas megvalosuldsat 9 db operativ
program segiti eld. Ezek koziil a legnagyobb forrasardnnyal bird program a Gazdasag-
fejlesztési és Innovacios Operativ Program (GINOP). A GINOP program 8 prioritasi
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tengelyt foglal magaba. Az 6todik prioritas a ,,Foglalkoztatas™ prioritas a foglalkoztatas
bovitését a munkaerd-kinalat fejlesztésével és a nem foglalkoztatottak elhelyezkedésé-
nek Osztonzésével tamogatja, ezzel kiegészitve a tobbi prioritdas munkaerd-kereslet,
illetve versenyképesség fejlesztésére iranyulo logikajat. A tervezett intézkedések elso-
sorban az elsddleges munkaerdpiacon elhelyezkedni képes allaskeresok foglalkoztatha-
tosaganak fejlesztését, a munkavallalok és munkaltatok alkalmazkodoképességének
javitasat célozzak komplex eszkoztarral.

A ,Foglalkoztatas” prioritason beliil, a Széchenyi 2020 Program keretében 2014-
ben jelent meg a GINOP-5.3.1-14 kédszamu, ,,A rugalmas foglalkoztatas elterjesztése
a konvergencia régiokban” cimii program. A program kétkords felhivas keretében va-
losul meg. Az els6 kor (A komponens) keretében a felhivas célja a rugal-
mas/csaladbarat atvilagitast lefolytatd szolgaltatok kivalasztasa, melyek a végrehajtas
soran a vallalkozasok atvilagitasat ingyenesen elvégzik, és szdmukra a rugalmas fog-
lalkoztatas novelése érdekében atszervezési tervet készitenek és nyomon kovetik e
tervek megvalositasat. A masodik kor (B komponens) keretében az atvilagitott vallal-
kozasok tdmogatast igényelhetnek az atszervezési terv alapjan a rugalmas foglalkozta-
tast eldsegitd szervezeti, személyiigyi €s egyéb intézkedések megvalositisara.

A program keretében els6 kdrben tehat azok a szakmai szolgaltatok keriiltek kiva-
lasztasra, amelyek a csatlakozd kkv-k szervezeti atvilagitasat végzik — a palyazati ta-
mogatéas miatt ingyenesen. Osszesen 11, a rugalmas foglalkoztatds bevezetésében ko-
moly tapasztalattal rendelkezd szervezetfejlesztd konzorcium vagy szervezet nyert
Osszességében 2,007 milliard forintos eurdpai unids tamogatast. A szolgaltatok elso
feladatai k6z¢ tartozott egy magas szinvonali, kdzos, egységes szakmai modszertan
megalkotasa, valamint egy olyan végrehajtasi terv kidolgozasa, amely — a kozép-ma-
gyarorszagi régio kivételével — orszagosan biztositja a szolgaltatasokhoz vald egyenld
esélyli hozzaférést az érintett kkv-szektor szamara.

A masodik korben pedig az atvilagitott munkaltatok hivhatnak le forrast a javasolt
szervezetfejlesztés koltségeinek fedezésére. A mésodik korre tehat csak azok a cégek
palyazhattak, akik vallaltdk az atvilagitast a palyazat GINOP 5.3.1 részében a nyertes
szolgaltatokkal. A nyertes tandcsadd szakmai szervezetek kozel 27 ezer kkv-
munkavallalohoz jutottak el elemzd, értékeld €s fejlesztd tevékenységiik soran. Elemz6
munkdjukat 2015. julius és oktober kozott kezdték meg szoros egylittmiikodésben, az
IKFA Iparfejlesztési Kozhaszni Nonprofit Kft. konzorciumanak koordinalasaval. A
vezetd konzorcium tovabbi két szakértd tagjai a KONTAKT Alapitvany, valamint a
MAPI Magyar Fejlesztési Iroda Zrt. (MAPI) voltak. A MAPI szakértd kollégajaként
aktivan részt vettem abban a harom honapos szakmai munkéaban, amelynek sordn elké-
sziilt egy egységes szakmai modszertan és végrehajtasi terv, melyet a szolgaltatok a
kkv-k atvilagitasanal is hasznaltak. Az atvilagitast kdvetden az érinett cégeknél a ru-
galmas munkavégzés bevezetésének elokészitése a mai napig folyamatosan zajlik. A
program zarasanak tervezett hatarideje 2018 majusa.
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2. A téma indoklasa

»A fejlddés tendencidja kétségkiviil az, hogy ami eddig — a mindig is meglévé elté-
rések ellenére — a munkaviszony ¢és a munkaidé tekintetében normanak szamitott, az
mara kivétellé valt, amit pedig kivételnek tekintettek, egyre inkabb a realitdsok megha-
tarozodja (Voss, 1997).

A munkaerdpiaci rugalmassag egy olyan tizleti cél, melynek Iényege a valtoz6 kor-
nyezeti kovetelményre torténd — a hagyomanyos foglalkoztatasi modellnél — gyorsabb,
eredményesebb ¢és hatékonyabb vélaszadas. Ez pedig olyan eszkdzokkel érhetd el, me-
lyeket rugalmas munkavégzési gyakorlatnak vagy atipikus foglakoztatasi formanak
neveziink. Frey (2001) szerint ,,Az a munkaviszony, amit &ltaldban szabalyosnak, sza-
balyozottnak (regularisnak) szoktak tekinteni, egyre inkabb teret veszit. A hagyoma-
nyos 'normal’ munkaviszony teljes foglalkoztatast jelent, hatdrozatlan iddére sz6lo
munkaszerzodéssel, munkavallaloi statusban, rendszerint hétfotol péntekig terjedo
munkanapokra egyenléen elosztott munkaiddvel, nappali idoszakra esé kotdtt munka-
1d6 beosztasban. Az atipikus, irregularis, flexibilis pedig mindaz, ami ettdl eltér”. Ez
nem egy kiilsé kényszer, amelyet a munkaerdpiac szerepldire ra kell erdltetni, hanem
egy versenyképességet fokozo lehetdség, melyet nemcsak tudomasul kell venni, hanem
¢épiteni is kell ra olyan problémak megoldasaban, mint a munkanélkiiliség csokkentése,
a foglalkoztatottak szdmanak ndvelése, vagy szervezetek oldalardl a vasarloi igények
ingadozasok kezelése. A munkaerd gazdasagos ¢és rugalmas alkalmazasa vallalati érdek
is, egyrészt befolyasolja a versenyképességet, masrészt jelentds hatassal van a munka-
er6-koltségekre, ami kiilondsen jelentés a nemzetgazdasag legerdsebb agazataban, a
szolgaltatasi szektorban, mert tobbnyire a legnagyobb koltséget okozza (Finna, 2008).

A munkahelyi rugalmassag ¢s munka minéségének 6sztonzésén keresztiil a foglal-
koztatas rugalmas moddjaival mind a keresleti, mind a kinélati oldalon potencialis ,,tar-
talékok” szabadithatok fel, ami novelheti a foglalkoztatottak szamat. A munka és a
maganélet 6sszehangoldsat lehetévé tévo megoldasok olyan emberek, koztiik kiemel-
ten a kisgyermeket neveld sziilok munkaerd-piacra vald sikeres visszatérését, valamint
alkalmazkodoképességiik fejlesztését is lehetové teszik, akik ilyen megoldasok hidnya-
ban tavol maradnanak a munkaerd-piactol. A foglalkoztatast eldsegitd intézkedések
hozzéjarulnak a kisgyermeket neveld sziilok, valamint egyéb specialis €lethelyzetben
1év6 csoportok (pl. munka mellett tanulmanyokat folytatok, id6s vagy beteg csaladta-
got apolok) foglalkoztatdsanak noveléséhez. A foglalkoztatds bovitésének egyik leg-
fontosabb modszere a rugalmas foglalkoztatds. Magyarorszagon ennek aranya annak
ellenére alacsony, hogy a jogszabalyok tdg lehet6séget adnak annak alkalmazasara (A
munka térvénykonyve, 2012).

A Kozponti Statisztikai Hivatal (KSH) adatai szerint a rugalmasan foglalkoztatottak
aranya a 15-64 éves lakossag korében 2008 és 2015 kozott mintegy 80 ezerrel, nagyjabol
250 ezerre novekedett (Statisztikai Tiikor, 2015). Legnépszertibbnek a hatarozott szerzo-
déssel torténd foglalkoztatas tekinthetd (ma nagyjabol minden 10. munkavallal6 igy dol-
gozik). A rugalmas foglalkoztatasi formak (hatarozott idejii munkaszerzodéssel, rész-
munkaiddben, tavmunka keretében, munkaerd-kolesonzd cégen keresztiil torténd foglal-
koztatés, onfoglalkoztatas) szerepének novekedésére utal. Nemzetkozi 0sszehasonlitas-
ban azonban még van mit ledolgozni: a KSH 2015-0s adatai alapjan, mig a 20-64 éves
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korosztalyban, Hollandidban 27,8 szazalék a részmunkaidében foglalkoztatottak aranya,
addig Magyarorszag 5,7 szdzalékos aranyaval az Unid sereghajtoi koz¢ tartozik.

A vallalatok egyre kisebb kotottségekre, a munkavallalok véllalattol valo eloldozaséara
torekednek (Szabd és Négyessi, 2004). A versenyképesség egy szervezetnek (egyénnek)
az a tulajdonséaga, hogy a valtozo6 kortilmények adta lehetdségeket, veszélyeket felismer-
ve képes megragadni az esélyeket a koriilmények megvaltoztatasara, sajat céljai, érdeke
keresztiilvitelére. Egy szervezet akkor tud gyorsan reagélni a felismert valtozasi igényre,
ha er6forrasai tekintetében is adva van a rugalmassag lehetosége. Mas er6forrasok mel-
lett meghatarozo jelentségli, hogy a megfeleld mennyiségli és mindségii munkaerd all-
jon rendelkezésre, mint az egyik alapveto termelési tényez6. Az elmult évtizedek kutata-
sai a humantdke vonatkozasaban bizonyitottak, hogy masokéhoz hasonld pénziigyi és
technologiai eszk6zok megteremtése sokkal konnyebb (gyakran gyorsabb is), mint a
kivalosagot, az innovaciot, az alkalmazkodast szolgaldé human tokée.

A magyarorszagi empirikus eredmények szisztematikus attekintése tobb, olyan em-
pirikus részeredményre, kutatasi hipotézisre irdnyitja a figyelmet, ami kovetkezd vizs-
galatok hasznos kiindul6pontja lehet:

1. To6bb tanulmény is kiemeli, hogy egyrészt a rugalmas formakra bejelentett munka-
vallalok egy része valojaban teljes munkaidében dolgozik, csak ad6zasi és jarulékfi-
zetési megfontolasokbol jelentik be dket igy, illetve a hatarozott idejii szerzodések
egy jelentOs része valdjaban rendszeres foglalkoztatast takar. Masrészt a feketén al-
kalmazott munkavallalok egy jelentds része 1ényegében rugalmas formaban dolgo-
zik a vallalkozasoknal, de a hivatalos statisztikakban 6k nem jelennek meg (e. g.
Kollo, 2012; Finna, 2008; Asztalos et al., 2011; Hovanszki, 2005).

2. A rugalmas foglalkoztatasi formak ismertsége tekintetében kevésbé allnak rosz-
szul a magyar vallalkozasok, mint az elterjedtség teriiletén: Hars (2013) altal le-
folytatott szakértoi interjuk azt igazoltak vissza, hogy a véllaltok ismerik az alta-
lanosabb formakat, csak az uj és innovativ megoldasokkal kapcsolatban bizony-
talanok (pl. job-sharing), a kérddives adatfelvétel is ezt tilkr6zte mind ebben,
mind a tobbi friss kutatasban.

3. Kiilonosen a kkv-k korében jellemzd, hogy magat a format ismerték, de a fo-
galmak tartalmat és mélységét nem, igy dontéseiket intuiciokra, korabbi elképze-
lésekre és tapasztalatokra alapozzék (Finna, 2008; Asztalos et al., 2011).

4. Finna (2008) kutatasa alapjan az 4tallas a rugalmas foglalkoztatdsra nem egysze-
i feladat, kiilonosen a kkv-k kozott. A nagyobb rugalmassagot igényld felada-
tokat a cégek tobbsége elsé kozelitésben az alabbi eszkdzokkel probalja megol-
dani: egyrészt a teljes munkaidoben dolgozé atszervezésével, masrészt alvallal-
kozok bevondsaval, az egyes tevékenységek kiszerzodésével

5. A rugalmas foglalkoztatassal kapcsolatos negativ attitiid, elutasitas leginkabb a
magyar tulajdonu kisebb (mikro- és kisvallalkozas) vallalkozasokra jellemz6
(Hars, 2013).

6. A munkavallalok a rugalmas foglalkoztatassal kapcsolatosan meglehetdsen bi-
zalmatlanok. Megitélésiik szerint komoly kockazatot jelent, hogy a rugalmasan
foglalkoztatott kor marginalizalodik, a perifériara szorul, stdtuszuk és pozicidjuk
bizonytalanna valik a magot alkoto teljes allastiakhoz képest. Onként akkor val-
laljak el, ha élethelyzetiikh6z ez a megfelelé forma.
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Fontos ramutatni, hogy a kiilonb6z6 atipikus foglalkoztatasi formak elterjedtségé-
nek novekedése nem jelenti a tipikus, ,,normal” munkaviszony csokkenését, sokkal
inkabb egy résre koncentralva ott teremt munkahelyet, ahol a hagyomanyos, teljes
munkaidds, hatarozatlan idore sz616 munkaszerzédés gazdasagi okokbol nem megva-
l6sithato.

3. A kutatas célja, médszertana

Jelen tanulmény a munkaerdpiaci rugalmassag szervezeti alkalmazéasanak lehetdsé-
geirdl és a tényleges alkalmazasrol szol. A vizsgilat célja, hogy informaciét nyerjek
arrdl, hogy a kis- és kozépvallalkozasok mennyire igénylik és alkalmazzak a rugalmas
foglalkoztatdsi formakat Magyarorszagon. Eddigi feltételezésem szerint a rugalmas
foglalkoztatasban rejlo lehetdségek, amelyek kiillondsen a KKV-k esetében gyakorol-
hatnénak jelentds hatast a versenyképességre, tavolrdl sincsenek kihasznélva. Kutata-
som soran foként a munkaltatoi oldalt veszem gores6 ala, mert véleményem és tapasz-
talatom szerint a vezetdi dontések meghatarozo szerepet jatszanak a rugalmas munka-
végzési formdk szervezeti bevezetésében és mitkodtetésében. Az atipikus munkavégzés
kialakitasa és megléte véleményem szerint visszahat a szervezetre, annak rugalmassa-
gara, ill. tovabbi flexibilitasi torekvéseire. A teljes konzorciumi munkaban 828 vallal-
kozéasnal kertilt sor adatfelvételre. A programra jelentkezd vallalkozasoknal tobb, mint
15 000 vezetdi és munkavallaloi kérdoivet vettek fel a konzorciumban dolgozo szakér-
t6 kollégak.

A kutatasi modszereknek két nagy csoportja ismeretes, primer ¢€s szekunder kutatas.
Primer kutatds alatt a masok altal még nem ismert, elsé kézbdl és sajat kutatas révén
beszerzett adatok gylijtését és kiértékelését értjiik, mig a szekunder kutatds a masok
altal mar megszerzett és kozzétett adatok vizsgalatat jelenti. Jelen tanulményban mind-
két modszer egyiittes alkalmazasara sor keriil. Primer kutatasként kérddives felmérést
végeztem, illetve vallalatvezetokkel személyes interjukat folytattam. Szekunder forras-
ként magyarorszagi és nemzetkdzi tanulmanyokat, irodalmat, az egyes teriiletek jog-
szabalyait ¢s néhany statisztikat, ill. sajtokozleményeket hasznaltam fel.

”r

4. A vezet6i és a munkavallaléi kérdoéivek eddigi
eredményeinek ismertetése

4.1. A KKV vezetok vilaszai a rugalmas foglalkoztatdsrol

A felmérésben részt vevo cégvezetok tobbsége férfi volt (66%). Képzettségiiket te-
kintve tobbségiik felséfoku (57%), illetve kozéptoku (40%) végzettséggel rendelkezett.
A vezetdk kozel felének (43%) nincs 18 év alatti gyereke, mig 6tode (20%) legfeljebb
1, negyede (26%) 1pedig 2 fiatalkorti gyermeket nevel, a nagycsaladosok aranya nem éri
el a 10%-ot sem.” A vezetdi kérddivek szerint a részmunkaidd (58%) €s a heti/vagy

"' A felmérésben csak a 18 év alatti gyerekekre kérdeztek r4, az adatfelvétel soran szamos
vezetd megjegyezte, hogy van gyermeke, de mar felnéttek.
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munkaiddkeret (38%) alkalmazésa a leginkabb elterjedt rugalmas foglalkoztatasi for-
ma. A tovabbi formak (csusztathatd, osztott, napi munkaiddkeret: 5-20%), illetve a
kevés munkakdrben bevezethetd tavmunka (15%) a legkevésbé népszerii. Az alkalma-
zas akadalyat elsosorban nem az ismertség hianya okozza, hiszen a csusztathaté mun-
kavégzést leszamitva a formak donto tobbségét ismerik a cégvezetok. A bevezethetd-
ségre adott valaszok alapjan szinte az dsszes atipikus forma tekintetében elképzelheto a
béviilés.

1. dbra: Alkalmazzak-e a cégvezetdk az alabbi foglalkoztatasi formakat
Diagram 1.: Do the managers utilise the following employment forms?

teljes munkaidd
részmunkaidd

heti vagy havi munkaidékeret
hatarozott idejl foglalkoztatéds
kétetlen munkaidd
cstisztathaté munkavégzés
tdvmunka

napi munkaid&kerettel, torzsidé meghatdrozaséval

osztott munkakor

0]

=

% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Migen Enem EN/A

(IFKA tanulmany alapjan sajat szerkesztés)

2. abra: Atipikus formak alkalmazasa, ismertsége, bevezethetésége

Diagram 2.: Do the managers consider the following flexible employment
forms implementable in certain jobs?

Bevezethetének tartjak-e a cégvezeték meghatarozott munkakérékben az
alabbi rugalmas formakat?

teljes munkaidé

heti vagy havi munkaiddkeret

részmunkaidd

osztott munkakor

kdtetlen munkaidd

tavmunka

napi munkaid8kerettel, torzsidé meghatdrozésdval
hatdrozott idejli foglalkoztatds

csusztathaté munkavégzés

0]

2

6 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B80% 90% 100%

Higen Hnem Mn.a.

(IFKA tanulmany alapjan sajat szerkesztés)
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A rugalmas foglalkoztatdssal kapcsolatos vezet6i attitidok alapvetéen pozitivok.
Els6sorban gazdasagi megfontolasok (jobb gazdasagi eredmények, vevéi igények jobb
kielégitése, hatékonyabb miikodés) motivaljak a vezetdket, emellett a munkavallalo-
orientalt megfontolasok is jelentds szerepet kapnak.

4.2. A KKV munkavaillalok vilaszai a rugalmas foglalkoztatisrol

A felmérésben részt vevé munkavallalok kozott a férfiak voltak enyhe talsulyban
(51%). Tobbségiik kozépfokt (36%), vagy annal alacsonyabb (43%) végzettséggel
rendelkezett, a vezetOkre jellemz6é 57%-hoz képest a felséfoku végzettségliek aranya
ebben a korben csupan 18% volt. A munkavallalok tobb, mint felének (51%) nem volt
18 év alatti gyereke, kozel harmaduknak (30%) pedig csak 1 vagy legfeljebb 2 fiatalko-
ri gyermeke volt, mig a nagycsaladosok aranya elenyészo (6%). A munkavallal6i kér-
déivek szerint a részmunkaidd (13%), illetve a heti/havi munkaiddkeret (20%) alkal-
mazasa szamit a legelterjedtebb atipikus foglalkoztatasi formanak, a hatarozott ideji
formaban pedig a munkavallalok 10%-a dolgozott az elmult 12 honapban. A tovéabbi
rugalmas formak koziil a csusztathatd munkavégzés a legelterjedtebb (6%), a tobbi,
sajatos munkakdroket igénylo forma 2-3% kozott alakult. Az alapjan, hogy alkalmas-
nak tartjak-e a munkakoriiket atipikus forméban valdo munkavégzésre, a munkavallalok
szinte minden forma esetén komoly teret latnak a bdviilésre.

3. abra: Szivesen dolgozna-e az alabbi formaban?
Diagram 3.: Would you like to work in the following forms?

telies munkaids I |
heti vagy havi munkaidékeret [N . ]
csusztathato munkavégzés NN ]
kdtetlen munkaids |GGG [ ————
napi munkaid&kerettel, torzsidé meghatérozasaval [IINEEGEGG__N ]
részmunkaids I e — |
tavmunka IR |
hatédrozott idejii foglalkoztatds |GG ]
osztott munkakdcr | |
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
m teljesen W részben (pl. heti 1 nap, idGszakosan) eseti jelleggel W nem

(IFKA tanulmany alapjan sajat szerkesztés)

Mivel a részmunkaid6 a jovedelem csokkenésével is jar, ezért annak ellenére, hogy
rendszeresen alkalmazzdk egyéni é¢lethelyzetekre adott reakcioként, a munkavallalok
kozott alacsony népszeriségnek 6rvend. A munkavallalok leginkabb azokban az atipi-
kus formékban dolgoznanak, melyekhez nagyobb munkavallal6éi szabadsagot, a mun-
kaidejiik feletti nagyobb kontrollt asszocidlnak. Ennek részletes elemzésébe nem érde-
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mes belemenni, mivel valoszintisithetden a munkavallalok nagy része nincs tisztdban a
formak pontos tartalmaval és mélységével (lasd a heti vagy havi munkaiddkeret a leg-
inkabb kivant forma), az elnevezésrdl asszocialhattak a tartalomra. A kontroll- és sza-
badsag igény korlatait mutatja, hogy a hasonlo asszocidciora alkalmas kotetlen munka-
1d6 valamivel kevésbé preferalt, s a tavmunka a részmunkaidéhdz hasonléan csak a
munkavallalok kozel negyedét vonzza: a munkavallalok igénylik az egyértelmi kere-
teket, ugyanakkor ezeknek a kereteknek az ésszerli rugalmassagat varjak el a munkahe-
lyektol.

5. Osszefoglalas

Miutan a rugalmas munkavégzeés bevezetését timogatd fejlesztési program tovabbra
is folyamatban van, igy egyeloére részeredményeket tudok kézéIni (I. litem). A kérdo-
ivben felmértem a vallalkozasok rugalmas munkavégzéssel kapcsolatos fogadokészsé-
gét munkaltatoi és munkavallaloi oldalrol. A pozitiv hozzaallas a kérdéshez szamomra
azt mutatta, hogy a valaszadok érdeklddnek a téma irant, ezért elsdédleges fontossagu-
nak tartom a megkérdezett vallalatok tovabbi tajékoztatasat. A felmérés igazolta, hogy
a rugalmas foglalkoztatasi formak ismertsége tekintetében kevésbé allnak rosszul a
magyar vallalkozasok, mint az elterjedtség teriiletén. A vallalatok jellemzden ismerik
az altalanosabb foglalkoztatasi formakat, csak az 0j és innovativ megoldasokkal kap-
csolatban bizonytalanok (pl. job-sharing). Szintén igazolodott, hogy a munkavallalok
nagy része nincs tisztaban a formak pontos tartalméval és mélységével. A felmérés
igazolta tovabbd, hogy a munkavallalok a rugalmas foglalkoztatdssal kapcsolatosan
meglehetdsen bizalmatlanok. A munkavallalok leginkabb a hatdrozott idejii foglalkoz-
tatastol és az osztott munkakortdl idegenkednek, valosziniileg ezekben az esetekben a
foglalkoztatds biztonsagat érzik veszélyben. A rugalmas foglalkoztatasi gyakorlatokrol
¢s a vallalti kultirardl alkotott vélemények a legtobb kérdésben nem térnek el jelentd-
sen a vezetOk ¢és a munkavallalok kozott. Az atlagos munkavallaloi és atlagos vezetdi
véleménynek nyers 0sszehasonlitdsa a korabbi megallapitdsok koziil megerdsiti, hogy a
munkavallalok nyitottabbak, és jobban igénylik, hogy nagyobb kontrollt gyakoroljanak
a munkaidejiik felett.
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A CSALADOS MUNKAVALLALOK MEGITELESE A MUNKAVALLALOK
SZEMSZOGEBOL

HOW EMPLOYEES WITH FAMILIES ARE JUDGED BY WORKERS

DR. JUHASZ TIMEA tanacsadé
Budapest

ABSTRACT

Nowadays, the question of quality of life is one of the most important organisa-
tional employment problems. A lot of organisations have already realized by now that
they should help their workers with different family-friendly tools to solve this ques-
tion.

The author has produced quantitative surveys with workers and employers to find
out what kind of stereotypes are in relation to workers with family if such these ap-
proaches can be identified at all. How do workers with family behave in some organ-
isational situations on the basis of the judgment of the two parties? Is it necessary to
have another HR approach towards these employees?

Current study has not shown that there is a clear positive or negative discrimination
against family workers, although family ties have some effects on some work-related
ability.

1. Bevezetés

Napjainkban az életmindség kérdése az egyik legfontosabb szervezeti foglalkozta-
tasi probléma. Sok szervezet mar rajott, hogy segiteniiik kell a munkavallaloknak, hogy
kiilonboz6 csaladbarat eszkozokkel oldjak meg ezt a kérdést.

A szerzd kvantitativ felmérését készitett a munkavallalokkal és a munkaltatokkal
annak érdekében, hogy kideriiljon, milyen sztereotipidk vannak a csalados dolgozokkal
kapcsolatban, ha ilyen megkdozelitések egyaltalan azonosithatok.

Hogyan viselkednek a csalddban dolgozé munkavallalok egyes szervezeti helyze-
tekben a két fél megitélése alapjan? Sziikséges-e egy masik HR-megkozelités a mun-
kavallalokkal szemben?

2. Szakirodalmi attekintés

Az életmindség kérdésének felértékelddésével egyre inkabb szignifikans kérdéssé
1épett el6 a munkavallalok szdmara, hogy miképp tudjak 6sszehangolni a munkajukat a
maganéletiikkel. A hagyomanyos motivacios eszk6zok mellett a munka és maganélet
Osszeegyeztetésének problematikaja igen hangsulyos e foglalkozatasi csoportot vizs-
galva. Igy a kiilonboz6 atipikus foglalkoztatasi formék, csaladi rendezvények, az ott-
hon tartozkod6é munkavallalokkal vald kapcsolattartas, a gyermek napkozbeni elhelye-
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zésében torténd segitségnyjtas, a kafitéria rendszerek szamos eleme stb. probalnak
segiteni e kérdés enyhitésében, majd megoldasaban (Juhész, 2014).

Ezek az eszkozok kiilondsen a csalados munkavallalok szamara konnyitik meg az
Osszehangolast. Azonban e kérdésben nem szabad azt elfelejteni, hogy korabban sza-
mos vizsgalat alapvetden csak a 2 sziilos csaladok esetében kutatta a munka és magan-
¢let 0sszeegyeztetésének problematikajat, mikdzben elfeledkeztek példaul az egysziilos
csaladok kérdésérol (Lallukka és munkatarsai, 2009).

A csalados dolgozok megitélésével ugyanakkor szamos nemzetkozi szakirodalmi
munka foglalkozik. T6bb tanulmany (Fuegen és munkatarsai, 2004; Correll és munka-
tarsai, 2007; Csehné, 2011) arra hivatkozik, hogy a gyermekkel rendelkezdé néi munka-
vallalok kevésbé motivaltak, alkalmatlanok, mar ami a végzettségiiket és munkajukat
illeti. Ezzel szemben azonban az apasag a férfiak szdmara additivan jarul hozza a mun-
kajukhoz, miutan ezzel 6k lesznek a csaladban a kenyérkeresok.

E vizsgélati eredményeket erdsiti Liberman (2007) The Impact of Prescriptions on
Workers’ Experiences cimii munkaja, amelyben tobb kutatasra hivatkozik. Ezek egy-
részt a nemi sztereotipidkhoz kothetdek. O tobbek kozott megemliti, hogy mig a kis-
gyermekes nok, illetve a varandos édesanyak esetében sokkal tobb kritika jelenik meg
mind a munkahelyi teljesitményiiket, mind pedig az otthon ellatott kdtelességeiket
illetéen, addig a férfiak esetében ez kevésbé jelentkezik.

Bizonyos munkahelyeken az elvégzendd munkafeladatok jellege is eltérd lehet,
vannak ugyanis olyan munkdk, amelyek nagyobb fizikai igénybevételt jelentenek,
emiatt inkabb férfiak végzik azokat (Vantus és munkatérsai, 2011).

Correll (2007) még azt is kimondja, hogy a gyermek nélkiili nék a szakmai sikerek-
re torekednek, és sokan az emberi kapcsolataikban is ,hidegnek” tekintik Oket. Bar
kiilfoldon jellemzd ¢és teljesen elfogadott, ndlunk még mindig kevés nét foglalkoztat-
nak részmunkaidében, pedig igény lenne ra, és sokaknak megoldast jelentene (Olah és
munkatarsa, 2012).

Czeglédi (2008:301) tobbek kozott arra mutat rd, hogy ,,a nék gyakran mas sziik-
ségletiiket elégitik ki a munkéval, mint a férfiak, hiszen mas értékeket latnak a munka-
ban: fontosabb szdmukra az emberi kapcsolat, s a kudarcot is teljesen mashogy élik
meg, mint a férfiak”.

Nguyen egy 2005-0s tanulmanyaban kifejti, hogy a munkaerdpiacon a vertikalis
szegregacid soran a férfiak és a nék nemcsak eltérd foglalkozasokban dolgoznak, de
kiilonb6z6 poziciokban is vannak foglalkoztatva, és hogy a ndi alkalmazottak, csak
bizonyos pozici6 szintig tudnak eljutni egy szervezeten beliil. A szerzd tovabba ugy
gondolta, hogy a munkahelyi szegregacidhoz hozzéajarul tobbek kozott a nemek kép-
zettségbeli, pszichologiai és viselkedésbeli kiillonbsége, a nemi sztereotipiak, valamint
a szervezeti strukturalis tényezok is.

Lundberg és Rose (2000) ugyanakkor ramutatnak arra, hogy az apék fizetése jel-
lemzden magasabbrol indul, mint a gyermekkel nem rendelkezé férfiaké, és az apak
munkaideje és fizetése emelkedik, amikor az anyak ideiglenesen tdvoznak a munkabol.

A munkahelyi tdmogat6 1égkor a néknél jobban noveli a munkdval és a csaladdal
valo elégedettséget, mint a férfiaknal (Drummond és munkatérsai, 2016).

A munka és a maganélet egymasra gyakorolt hatasat vizsgalo kutatasok két iranybol
szoktak kozeliteni a t¢éméhoz, amely irdnyokat a WIF ¢és FIW betiiszoval roviditik, attol
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fliggden, hogy a munkahelyi vagy a csaladi szintér a probléma kiindulasi pontja. A
WIF jelentése work interference with family; ilyenkor a munkahelyi probléma hat a
maganéletre (,,hazaviszi a munkahelyi problémat”). A masik irany a FIW — a family
interference with work kifejezés pedig arra utal, hogy az otthoni fesziiltség nyomja ra
bélyegét a munkahelyi teljesitményre. Molnar (2016) 220 fovel végzett vizsgalatai
soran nem talalt szignifikans kiilonbséget a nemek alapjan a WIF-FIW ¢érzékenység
kozott.

E tanulmanyok tiikrében nem véletlen tehat a kérdés, ami a szerzében felvetodott,
hogy a magyar munkaerdpiacon is megfigyelhetdek e hasonlo feltételezések a csalados
munkavallalokkal szemben. Lehet-e akar pozitivan, vagy negativan megitélni ezt a
csoportot, mar ami teljesitményiiket illeti. A szerz6 a tanulmanyaban hivatkozik majd
korabbi, e témaban végzett empirikus kutatdsainak eredményeire is, amelyek soran
nem volt igazolhat6 egyértelmiien sem a negativ, sem a pozitiv sztereotipia. Igaz mar
az akkor is vizsgalatok soran is kérdésként fogalmazddott meg a szerzben, hogy a
megkérdezettek valaszadoi hajlanddsagat miképpen befolyasolja az a tény, hogy a
torvény szerint mindennem diszkriminacio tilos a munkavallalokkal szemben.

3. A kvantitativ kutatas moédszertana

A kutatds 2016-ban zajlott le. A kvantitativ vizsgélat soran egy internetes kérddivet kel-
lett a szervezeteknek és a munkavallaloknak kitolteniiik. Jelen tanulmény a dolgozok altal
megfogalmazott véleményeket tiikkrozi a csalados munkavallalokrol. A vizsgalatban 320 6
vett részt. A kérddiv alapvetden zart kérdésekbdl allt (nomindlis és metrikus skalakbol). Az
elsé kérdéscsoport a minta specifikalasara fokuszalt, a masodik kérdéscsoport a csalddos
munkavallalok jellemzoit elemezte, végezetiil a harmadik kérdéscsoport a dolgozok meg-
itélését targyalta. A kiértékelés modszere az egy- és tobbvaltozos statisztikai eljarasok vol-
tak, igy gyakorisag, atlag, szoras vizsgalatok, és kereszttabla-elemzések.

A kutatds soran szamos hipotézis bizonyitasa tortént meg. Jelen tanulmany a kovet-
kezd megallapitas érvényességét vizsgalja:

Hipotézis:

A vizsgalatban részt vevok véleménye szerint létezik a gyermekes munkavallalokat
érintd negativ szervezeti megitélés, és a munkajukkal kapcsolatos teljesitményiiket ne-
gativan befolydsolja, hogy csaladjuk van.

2009-ben a szerz6 (Juhdsz, 2014) mar végzett hasonld témaji vizsgalatot, amely alap-
vetden a csalados munkavallalokkal szembeni pozitiv és negativ sztereotipidkat kutatta a
szervezetekben. Az akkori kutatasok azt mutattak, hogy nem volt azonosithato egyértelmii-
en sem a negativ, sem a pozitiv elditélet a csaladosokkal szemben. Kérdés, hogy a mostani
minta esetében tetten érhetd-e egyértelmiien akér az egyik, akar a masik tipust sztereotipia.

A mostani eredmények bemutatasa a mintaspecifikalasaval kezdddik:

A vélaszadok kor alapjan 45,6%-ban a 30 éves, vagy anndl fiatalabbak koziil keriiltek
ki, 43,8%-uk 30 ¢és 50 életéviiek voltak, mig a tobbiek (10,6%-ban) 50 évnél idésebbek.

A lakohelyiik szerint leginkabb a kozép-magyarorszagi régioban laktak (68,1%),
mig a legkisebb %-ban a dél-alfoldi régioban (1,9%).
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A legmagasabb iskolai végzettség szerint csoportositds alapjan kozel 40%-uk a
mintdnak diplomaval rendelkezett, mig kevesebb, mint 1%-a vélaszadoknak csak
8 altalanost végzett.

Csaladi allapotuk alapjan leginkabb hazasok voltak (36,1%), 23,8%-uk hajadonként
¢lt, vagy egyediilalloként, 29,5%-uk ugyanakkor tartés kapcsolatban, mig a tobbiek
elvaltak, vagy 6zvegyek voltak.

A gyermekeik szamat vizsgalva a csalddosok aranya 51,2% volt, mig a gyermekkel
nem rendelkezoké (48,8%).

A munkahelytiket vizsgalva a valaszadok 62,8%-a magyar tulajdonosi szerkezettel
rendelkez6 szervezetnél dolgozott (62,8%), és minden tizedik megkérdezett vegyes
vallalatnal vagy teljes egészében kiilfoldi tulajdont cégnél volt alkalmazasban. Ugyan-
akkor a cégek méretét vizsgalva alapvetden 36,3%-ban nagyvallalatok voltak (36,3%),
mig kozel 6todiik kdzepes méreti szervezetek.

4. A kvantitativ kutatas eredményei

A vizsgalatban a szerz6 rakérdezett arra, hogy bizonyos tulajdonsagokra milyen ha-
tassal van az, ha valakinek csaladja van. Harom valaszlehetdségbdl kellett a megkérde-
zetteknek valasztaniuk. A pozitiv, a negativ, avagy a semleges hatast adhattdk meg. Az
1. tablazat az adott jellemzOk értékelését mutatja:

1. tablazat: Jellemz6k megitélése (%)
Table 1.: Judgement of the features (%)

Jellemzék Pozitiv hatassal | Negativ hatassal Nincs hatassal
van van
Koncentracio 294 35,3 35,3
Teherbiras 41,3 32,8 25,9
Motivaltsag a feladathoz 52,8 7,2 40,0
Szakmai elkotelez6dés 30,9 16,3 52,8
Karriervagy 27,2 35,3 37,5
Pontossag az elvégzett munkaban 35,9 15,3 48,8
Pontossag a hataridékben 33,1 20,9 45,9
Irdnyithatésag 26,9 13,1 60,0
Rugalnjass’ag a feladatok 375 23.1 39.4
elvégzésében
Rugalmassag az id6ben 28,1 50,3 21,6
Osztott figyelem 50,3 20,3 29,4
Csapatmunkara torténé hajlandésag 57,2 4.4 38,4
Szervezeti lojalitas 447 5,6 49,7
Megbzhato;ag a feladatok 463 53 484
elvégzésében
Megbizhatdsag az szervezeti 406 5.0 54.4
kapcsolatokban
Innovativitas a feladatvégzésben 31,6 11,3 57,2
Képzésre, tanulas torténd hajlandésag 25,6 35,9 38,4
Tudasmegosztasi hajlandésag 43,4 8,8 47,8
Kompromisszum-készség 63,4 6,6 30,0

Forras: Sajat tablazat
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Az eredményekbdl megallapithatd, hogy a kovetkezd tulajdonsagokra van igen po-
zitiv hatasa, ha valakinek csaladja van: a kompromisszum-készség, a csapatmunkara
torténd hajlandosag, a motivaltsag a feladathoz, és az osztott figyelem. Igen negativan
hat az idébeli rugalmassagra, a képzésre €s a tanulasra torténd hajlandésagra, a kon-
centraciora, és a karriervagyra. Viszonylagos semleges hatdsa van az irdnyithatosagra,
az innovativitasra a feladatvégzésben, €s a szervezeti kapcsolatokban térténé megbiz-
hatosagra.

A szerz6 elemezte, hogy kiillonboznek-e a gyerekes és a nem gyerekes valaszadok,
illetve a diplomads és a nem diplomas megkérdezettek az adott jellemzdok megitélését
tekintve. A csalados és a nem csalados résztvevok esetében harom jellemzo esetében
lehetett a szignifikans eltérd véleményt azonositani. Igy a teherbiras (Pearson-féle
Khi-négyzet: 9,494 df: 2 szign.: ,009 p < 0,05), a pontossag a hataridékben (Pearson-
féle Khi-négyzet: 6,107 df: 2 szign.: ,047 p <0,05), illetve a rugalmassag a feladatok
elvégzésében (Pearson-féle Khi-négyzet: 17,447 df: 2 szign.: ,000 p < 0,05). Mindha-
rom valtozo esetében a gyermekkel rendelkezé megkérdezettek messze erdsebb pozi-
tiv hatast tulajdonitottak, mint a gyermek nélkiiliek. A diplomas és a nem diplomas
valaszadokat vizsgalva a karriervagy (Pearson-féle Khi-négyzet: 6,354 df: 2 szign.:
,042 p <0,05) és a képzésre €s a tanuldsra torténd hajlandésagot (Pearson-féle Khi-
négyzet: 6,258 df: 2 szign.: ,044 p < 0,05) vizsgélva volt szignifikéns a kiilonbség. A
negativ hatds ardnya mindkét valtozo esetében igen magas volt a diplomasok eseté-
ben.

A valaszadoknak arra is valaszolniuk kellett, hogy véleményiik szerint egy csalados
munkavallalot mi befolyasol egy allas elfogadasanal. A leginkabb jellemz6 valtozok a
megkérdezettek szerint az alapbér, a munkahely tavolsadga az otthontol, és a béren ki-
viili juttatdsok voltak, azaz a materidlis eldnyok mellett megjelent az életmindséget
meghatarozo egyik fontos tényezd is. Ezzel szemben a valaszadok megitélése szerint
egy nem csalados dolgozdknak a bér és a béren kiviili juttatasok mellett a harmadik
legfontosabb tényez0 a karrier volt.

Voltak olyan kérdések a kérdéivben, amikor a valaszadoknak adott szituaciokrol
kellett eldonteniiik, hogy kit részesitenek elényben a munkaltatok egy csalados, vagy
egy nem csalados dolgozot, ha ugyanolyan képesitésiik és tapasztalatuk van.

A csalddosok voltak kedvezobb helyzetben a szabadsdgok kiadasanal, mig a nem
csaladosok kertiltek elsé korben a figyelem kozéppontjaba példaul: a magasabb fele-
16sségi korhi feladatok kinevezésénél, a tobbmiszakos munkarendnél, a tiloraknal, a
munkaidon kiviili utazasoknal, a tanfolyamoknal, és a szakmai konferenciaknal, azaz
jellemzden a plusz id6t és energiat igénylé munkakat tekintve.

Erdekes modon a megkérdezettek kdzel 9%-4t érte mar hatranyos megkiilonbozte-
tés bérezés terén, amiatt hogy csalados. 5,3%-uk arrdl is nyilatkozott, hogy emiatt érte
negativ megkiilonboztetés a munkakoriilmények tekintetében, mig 11,6%-uk az eld-
menetel sordn is tapasztalt hatranyos megkiilonboztetést. Minddsszesen a valaszadok
kozel 14%-a vallott arrdl, hogy van a munkahelyén Esélyegyenléség Terv. Kozel fele a
résztvevoknek azonban nem is tudott arr6l, hogy létezne-e ilyen a munkahelyén.
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1. Grafikon: Szituaciok megitélése (%)
Graph 1.: Judgement of the situations (%)
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Arra vonatkozoan, hogy miképpen tudjak a munkajukat a csaladi teenddikkel 6sz-
szeegyeztetni meghatarozott szituaciokrol kellett a részvevOknek eldonteniiik, hogy
miképpen viselkednének csalddos dolgozok adott helyzetekben, igy elfogadnanak egy
ilyen allast. Az 1. grafikon eredményei azt mutatjak, hogy a munka tartalméval, meg-
valositasaval kapcsolatosan a csalados munkavallalok alapvetéen nyitottak és tobbsé-
gében elfogadjdk az olyan munkakat is, amely a csaladi kotottségekkel nem mindig
vannak 6sszhangban. Ugyanakkor az is megfigyelhetd, hogy amikor mar az egész csa-
ladot érintd elvarast kezdeményez a munkaltatd (igy példaul egy koltozéssel jaré mun-
kalehetdséget) igencsak megfogyatkozik az elfogadasi hajlandosag.

Ez 6sszecseng a korabban emlitett eredménnyel, miszerint az utazassal jar6 munka,
a tdvolsag a munkahelytdl igen determinald kérdés egy munkalehetdség elvallalasanal.
A csaladtol torténd tavolmaradés igen hangsulyosan meghatdrozza, hogy egy csalados
munkavallalo vallalja-e az adott munkat, avagy sem.

Végezetiil 51.3%-a a valaszadoknak ugy érzi, hogy nem Iétezik negativ elditélet a
csalados munkavallalokkal szemben. E tekintetben nem voltak kiilonb6z6 véleményen
a gyermekkel nem rendelkezo és gyermekes munkavallalok. Ugyanakkor a diplomasok
és a diplomaval nem rendelkez6k mar szignifikansan eltéré véleményen voltak
(Pearson-féle Khi-négyzet: 6,570 df: 1 szign.: ,010 p <0,05) és jellemzden a diploma
nélkiiliek (60,7%) érezték tigy, hogy nincs negativ elditélet, szemben a diplomasokkal,
akiknek csak 45,8%-a vélekedett igy.

5. Osszegzés

A tanulmény egy, a mult évben végzett csalados munkavallalokra vonatkozo felmé-
rés néhany érdekes eredményét kozolte. A vizsgalatok tiikrében elmondhato, hogy a
szerz0 altal megfogalmazott hipotézis az adott minta viszonylatdban nem nyert bizo-
nyitast. Igaz elmondhatd, hogy a csaladi ko6tottségek hatdssal vannak a munkavallalok
akar szervezeti megitélésre, akar a szervezetben nyujtott teljesitményére, de err6l nem
lehet egyontetiien megallapitani, hogy ez negativ mindsitésti lenne.

Habér szamos vetiiletben lehet tapasztalni a hatranyos megkiilonboztetést, igy pél-
daul a karrier vonatkozéasadban, 4m azt is latni lehetett a mintdban, hogy az ez irdnya
torekvéseiben a csalddos munkavallalok messze nem olyan motivaltak, mint a gyer-
mektelenek. Ezek a kutatasi eredmények tehat 6sszecsengenek a szerzd korabban vég-
zett (Juhasz, 2014) vizsgalataival, igaz sem akkor, sem most, nem lehetett azt kisziirni,
hogy a részvevok valaszait mennyire befolyasolja az a tény, hogy térvényileg minden-
nemil diszkrimindcidés megkiilonbdztetés tilos barmilyen munkahelyen. Ennek a ténye-
zOnek parcidlis hatdsat, a szerz6 véleménye szerint nagyon nehéz lenne kisziirni, és
mélyinterjis vizsgalati feltarast igényel.
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FEMINIZATION EFFECTS IN HR PROFESSION AND BEYOND BASED
ON CRANET AND GRADUATE CAREER TRACKING SURVEYS

Dr. KAROLINY MARTONNE egyetemi docens
Pécsi Tudomanyegyetem Kdzgazdasagtudomanyi Kar
Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet
SIPOS NORBERT tanarsegéd
Pécsi Tudomanyegyetem Kdzgazdasagtudomanyi Kar
Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet

ABSTRACT

Since the beginning, the labor-market was male-dominated; nowadays due to sever-
al reasons, the increasing presence of women in many jobs has led to feminization of
some professions - including HR. The literature from US and Europe puts emphasis on
a strategic integration of HR, while an increasing ratio of women is registered among
the HR staff and HR managers. The labor-market evidence shows and several theories
intend to explain the declining status and earnings of the female-dominated occupa-
tions. This paper cites the two most well-known theory groups regarding this effect: the
queuing theory and the devaluation theory.

Based on one cross-sectional and two longitudinal studies using data from Cranet
IHRM network we redefine the indicators of HR strategic integration. The paper inves-
tigates the characteristics of feminization and HR integration in four regions of the
world in two consecutive Cranet surveys (2008/10 and 2014/16); also extends this fo-
cus on the Hungarian marketing, HR, and finance recent graduates based on Graduate
Career Tracking System database 2011-14.

On the one hand, our empirical findings add new aspects of gender-effect on the
strategic role of HRM in four regions of the world; further weaken the explanatory
power of the two theories mentioned above. On the other hand, we present the revealed
different stages of feminization in the three chosen areas of recent Hungarian gra-
duates. Finally, we conclude that the glass ceiling seems to break in HR, and sticky
floors no more influence the gender differences in earnings.

*

Az Emberi Er6forrasok Minisztériuma UNKP-16-3 kodszama Uj Nemzeti Kivalo-
sag Programjanak tamogatasaval késziilt.
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1. Bevezetés

A munkaerOpiacon a kezdetekben erételjes férfi dominancia volt megfigyelheto,
napjainkban viszont a szocio-demografiai ¢s gazdasagi tényezOk hatisara a nék na-
gyobb mértékli bedramlasa kovetkeztében szamos szakma — a HR-t is beleértve —
(el)ndiesedik. A kiilonbdz6 orszagokbdl szarmazé és tobbféle szakmahoz, foglalkozas-
hoz kapcsolodo gyakorlati tapasztalatok, felmérési eredmények szerint a feminizéacid
(azaz egy-egy szakmdban a ndk ardnyanak jelentds novekedése) az adott foglalkozas,
szakma, leértekelodését, statuszcsokkenését eredményezi (Ehrenberg, Smith 2003).

Az egyes foglalkozasokat betoltok nemi aranyvaltozasainak, valamint a foglalkoza-
sokhoz tarsuld pozitivumok-negativumok kapcsolatdit magyardzo két legismertebb
elméletcsoport a sorban 4llési, ill. relativ vonzerd elmélet (Reskin, Roos 1990) és a
tarsadalmi kirekesztés-, ill. leértékelés-elmélet (Murphy 1988; Reskin 1993; Steinberg
2001).

Az elobbi szerint a ndk bizonyos pozicidkba térténd aramlasa két tényezén mulik:
egyrészt a munkaadd rangsorolja a potencidlis munkavallalokat a preferenciai alapjan;
masrészt a munkavallalok is elkészitik a sajat rangsorukat a munka jellemz6i alapjan.
Ebbdl adodoan a férfiak inkdbb nem valasztanak olyan munkat, amely jellemz6i nem
felelnek meg a férfi tulajdonsagoknak. Ez azt is jelenti, hogy a sorban alldsi elmélet
szerint a statuszvesztés vezet egy szakteriilet (esetiinkben a HR) feminizacidjahoz.

Az utdbbi elmélet azt vizsgalja, hogy a vallalaton beliili, hatalommal rendelkez6
csoportok hogyan zarnak ki masokat a nagyobb befolyast biztositd poziciokbol a sajat-
juk fenntartdsa érdekében. E szerint egy n6éi HR vezetd kinevezésével a HR részleg
kevesebb hatalommal rendelkezd, inkdbb adminisztrativ és kevésbé a stratégiai funk-
ciova valik, tehat a statuszvesztés a feminizacio kovetkezménye.

Mindkét megkdzelités nagyban hagyatkozik tehat a nemekkel kapcsolatos kulturalis
hiedelmekre és mind a munkaadok, mind a munkavallalok munkéval kapcsolatos, a
foglalkoztatds id6pontja el6tti vagy utani diszkrimindcios hozzaallasara.

2. A HR szakma és HR vezeté profiljanak alakulasa Eurépaban

A 20. szazad utols6 évtizedeiben szamos jelentds politikai, tarsadalmi és gazdasagi
valtozas tortént a vilagon, benne Eurdpaban. Eldszor azonositjuk a HR-re, mint szak-
mara, majd a HR részlegre vonatkoz6 hatdsukat.

A HR részleg szerepét és fejlodését vizsgaldo kozismert kutatok (pl. Ulrich et al.
2009) és gyakorlo szakemberek szerint szamos tényezo jelzi a HR statuszanak alakula-
sat. Olyanok, mint, hogy a HR részleg biztositja-e a HR és a szervezeti célok hossza
tavl illeszkedését; a HR menedzser a fels6 vezetés tagja-e; illetve hogy a HR és az
iizleti folyamatok integracidja az iileti teljesitmény fejlodését is maga utan vonja-e.

Brewster és munkatarsai (2006) mar az 0j évezred elején az adminisztrativ HR ki-
szervezését, a HR funkcidknak a vonalbeli menedzsmenthez keriilését, valamint a raci-
onalizacio és a gazdasagi nyomads altal indukalt lean szempont dominancidjat vetitették
elére. Ezzel parhuzamosan Gomez-Meija ¢€s tarsai (2004) a HR és az tizleti folyamatok

srcr
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giai pozicio felé torténd elmozdulasat vartak. Truss és tarsai (2002) megitélése szerint
a HR valtozasa foként a HR vezetdk kompetencia profiljatol fiigg majd, mikdzben a
n6i HR menedzserek aranyanak novekszik. Lazarova és tarsai (2013) a fenti tényezok
kozil o6t tényezdt elemeztek, hogy a Cranet adatait felhasznalva 6 eurdpai régioban
megallapitsdk a HR 1995 és 2010 kozotti valtozasait. Egyértelmi és egy iranyba muta-
t6 empirikus bizonyitékot csak a HR szakma elndiesedésére vonatkozolag talaltak.

A HR feminizaci6jat vizsgald kutatdsok alapjan a ndk részvételének novekedése
mind a férfiak, mind a nék szamara elérhetd jovedelmek nagysaganak csokkenését
eredményezték (Hardin 1991; Roos, Manley 1996; Perales 2010). A HR egy évszaza-
dos torténelme soran sosem volt alacsony a ndk aranya a HR-ben, a legtobbszor joval
tobben voltak a férfiaknal, és ugy tekintettek a HR-re, mint olyan szakmara, ami meg-
felel6 a ndknek. Roos és Manley (1996) tigy talaltak, hogy szoros kapcsolat mutathatod
ki a HR szakmai statuszanak csokkenése és a ndi részvétel novekedése kozott.

Reichel és tarsai (2013) ezt az dsszefliggést 10 éves periddust attekintve 11 nyugat-
europai Cranet orszag adatai alapjan vizsgaltak a sorban allasi, és a leértékelési elmélet
alapjan, a kovetkezd 3 hipotézis mentén:

1. A HR-en beliili feminizécios szint novekszik. Ezt minden orszagban sikeriilt ki-
mutatni egy kivételével (Dania).

2. A HR novekvod feminizacidja annak stratégiai integracios szintjének csokkené-
séhez vezet. Ezt a feltevést el kellett vetniiik, mivel minden teriileten ndvekedés volt
tapasztalhato.

3. Amennyiben férfi helyett n6i menedzsert neveznek ki a HR ¢lére, akkor a straté-
giai integracid szintje csokken. Ezt a feltevést sem sikeriilt bizonyitani, mivel épp az
ellenkezdjét tapasztaltak.

Emellett szamos olyan elemet, megkdzelitést javasolnak figyelembe venni, amely
révén sikeresen fel lehet oldani az elméletek kozotti ellentmondéasokat: hierarchikus
kiilonbségek elemzése (lasd Baron, Bielby 1985; Goodman et el. 2003); a férfiak és
nok statuszbeli kiilonbsége és a ndk diszpreferenciajanak vizsgalata; az elméletek ma-
gyaraz6 erejének megkérddjelezése; a demokratikus csoportok hatalméanak ellendrzése
(Pfeffer & David-Blake 1987); a stratégiai integracié megkozelitésének tovabbi ponto-
sitdsa; valamint a kontextudlis tényezOk azonositasa kiilonb6z6 orszdgok adatainak
elemzése alapjan.

3. AHR integracio és a nemi aspektusok kiterjesztett vizsgalata

Ebben a részben az elméleti attekintés és a megel6z6 empirikus vizsgalatok megal-
lapitasaira €s az azokbol levonhato tanulsagokra épitkezve vizsgaljuk a HR valtozasait
¢és a HR-esek kozotti nemi reprezentacid alakuldsat. Ehhez két adatbazis segitségével

~~~~~~

zat és Diplomas Palyakoveté Rendszer (DPR).
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3.1. Az elemzés kiindulo hipotézisei

Az irodalomkutatas alapjan e tanulmanyunk két hipotézise a kovetkezo:

H1: A moédositott stratégiai integracios paraméter segiti feloldani a feminizacio és a
HR osztély statuszvaltozasa kozotti ellentmondésokat.

H2: A Magyarorszagon magasabb néi részvétellel jellemzett szakmak (HR és mar-
keting) esetében kisebb mértékli fizetésbeli kiilonbség azonosithatdé a nemek szerint,
mig a magasabb aranyu férfi részvétellel miikodoé pénziigyi szektorban a férfiak keres-
nek tobbet.

3.2. A kutatis modszertana

Elemzésiink két adatbazisra épit. Az egyik a legutobbi (2014/16-0s) Cranet felmé-
rés, melyben a foldrajzi elhelyezkedés alapjan képzett 4 régid: Kozép-Kelet-Eurdpa
(KEE), Eurépa KEE kivételével (EU nem KEE), nem eur6pai angolszasz (nem-EU
Angolszasz) és Dél-Kelet-Azsia (DK-Azsia) kiilonbségeit is vizsgaljuk, osszesen 2628
HR vezetd valaszainak feldolgozasaval.

1. abra: A HR kolcsonos integracidjanak szintjei
Diagram 1.: Scale of mutual integration of HR

Déntési folyamatba bevont | A HR menedzser tagja a felsé vezetésnek
HR teriiletek szama nem igen
0 gyenge (1)
1 gyenge (1) .
> kozepes (2)
3 kozepes (2)
4 o erés (3)
5 erés (3)

Forras: Karoliny et al. 2015: 9.

demes a kétiranyt kapcsolatrendszerként értelmezni €s igy operacionalizélni azt. Az
egyik tényez6 igy a HR vezetd felsdvezetdi tagsaga (igen vagy nem), a masik pedig az
iizleti dontéshozok HR dontési folyamatokban vald részvételének mértéke. Az utobbit
az 5 HR kulcsteriileten (fizetések €s juttatasok, toborzas €s kivalasztas, tovabbképzés,
munkatigyi kapcsolatok és munkaerd-allomany bovités) dontési folyamataiban megva-
l6suld egyeztetések (a vezetés a HR részleggel tortént egyeztetés utan, HR részleg a
menedzsmenttel tortént egyeztetés utan) szdma hatdrozza meg. A HR ¢és az iizlet kettds

A Cranet felmérések eredményeinek kiegészitésére a Diplomas Péalyakovetd Rend-
szer Frissdiplomasok 2011-2014 adatbazisait hasznaljuk fel a férfiak és ndk kozotti
kiilonbségek azonositasara harom teriileten: HR, marketing és pénziigy. A HR kozvet-
leniil kapcsolatban van az irodalomkutatas soran feltart teriiletekkel, mig a marketinget
¢és pénziigyet kontroll csoportként hasznaljuk, mivel hipotézisiink szerint a marketing a
HR-hez hasonl6 nemi aranyokkal, a pénziigy pedig magasabb férfi ardnnyal jellemzett.
A devalvacios elmélet szerint a ndk tekintetében negativ kiilonbség meglétét varjuk a
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HR ¢és a marketing esetében. Mivel a DPR nem alkalmas stratégiai integracié mérésére,
igy tobb korlatozo tényezot allitunk fel, és a kovetkezo két teriiletre fokuszalunk:
— Milyen kiilonbségek azonosithatéak a nemek mentén a menedzserek kdzott a ha-
rom szakteriileten?
— Milyen eltérések (ha egyaltalan) lathatoak a nemek kozott a bérek tekintetében?

Az eldbbi a {6 kutatési iranyunk vizsgalatahoz jarul hozza, mig a fizetés a devalva-
cios elmélet eredményességét ellendrzi.

A DPR adatbazis 0sszes valaszadodja felsdfoka végzettséggel rendelkezik (vagy leg-
alabb abszolutériumot szerzett). Ez jelentds sziikitést jelent, tovabba azon valaszadokra
fokuszalunk, akik mar a felséfoka tanulmanyaik elején is a munkaerdpiacon voltak.
Mindezek figyelembe vételével a 90 739 f6bdl 2327 16 1, 3 és 5 éve abszolutériumot
szerzett maradt az elemzésben. Osszességében a kovetkezd tényezoket ellendrizziik:
¢letkorbeli sajatossagok (30 év vagy fiatalabbak vs. iddsebbek); nemi kiilonbségek
(férfiak és nok kozott); pozicidhoz kapcsolodo eltérések (vezetdk és nem vezetd beosz-
tasuak).

3.3. 2014/16-0s Cranet felmérés eredményei

Annak ellenére, hogy a ndi HR vezetdk teljes mintabeli ardnya (58,2%) meghaladja
a férfiakét, feminizacios hatas szempontjabol két szegmensre célszeri osztani azt. Ezek
Kozép-Kelet-Eurdpa és a tobbi vizsgalt régid. A né1 HR vezetdk részaranya KKE-ban
a legmagasabb (79,9%), mig a masodik helyen e tekintetben a nem-EU Angolszéasz
régio all (58,3%). A tovabbi két régidban a férfi-néi HR vezetdi ardny meglehetdsen
kiegyensulyozott (50-50%). Ez Gsszességében azt jelzi, hogy a HR menedzseri pozi-
cidra a ndi talsuly (vagy azonos mérték) jellemz6 minden vizsgalt foldrajzi teriileten.

1. tablazat: A HR integracio szintjeinek megoszlasa a vilag négy régiéjaban,
Cranet 2014/16
Table 1: Distribution of HR integration levels in four regions of the world, Cranet 2014/16

HR menedzser valaszadok
HR nem-EU A
integracio KKE EU nem KKE - DK-Azsia Osszesen
szintje Angolszasz

n % n % n % n % n %
Erés 349 68,7 1245 79,9 341 84,2 128 81,5 2063 78,5
Kbzepes 94 18,6 186 11,9 42 10,4 21 13,4 343 13,0
Gyenge 65 12,8 128 8,2 22 54 8 51 223 8,5
Osszesen 508 100 1559 100 405 100 157 100 2629 100

Forras: a Cranet 2014/16 alapjan sajat szerkesztés

A ndk dominancidja a HR-en dolgozok kozott vitathatatlan, az eldz6 vizsgalathoz
képest (2008/10) a KEE-n beliil ebben kis mértékii csokkenés volt tapasztalhatd, mig a
tobbi régioban nem valtozott a helyzet. A KKE ¢és a vilag tobbi része kozotti kiillonbség
lehetdvé teszi tanulmanyunk alapkérdésének ellendrzését, amit ugy valdsithatunk meg,
hogy a stratégiai integracid szintjének megoszlasat és az atlagértékek kiilonbségét
vizsgaljuk az egyes régiokban (2. tablazat).
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A HR éltalanos integracios szintje a teljes mintdban magas, mint ahogyan a kdlcso-
nods integracid indikatora is 78,5%-ot jelez. Ez jelentds novekedés a 2008/10-es 1d6-
szakhoz képest, amikor az erésen integraltak aranya ,,csupan” 59,0%-ot tett ki. A ré-
giok a KKE-t kivéve ugyanezekkel az aranyokkal jellemezhetoek, az atlaghoz képest
nem szignifikans kiillonbségekkel. KKE az egyetlen outlier, minthogy a legnagyobb
aranyu kdzepes és gyenge szintll integracioval is jellemezhetd.

2. tablazat: A HR integracids szint altagos mértéke nemek szerint, Cranet 2014/16
Table 2.: Average level of integration of HR by genders of HR directors, Cranet 2014/16

HR menedzser KKE ELIJ(EeEm Anem E‘Zj DK-Azsia Osszesen
ngolszasz
N6k 2,57 2,72 2,79 2,83 2,70
Férfiak 2,52 2,71 2,79 2,69 2,70
Osszesen 2,56 2,72 2,79 2,76 2,70
Mann-Whitney teszt (p-érték) 0,663 0,957 0,616 0,251 0,571

Forras: a Cranet 2014/16 alapjan sajat szerkesztés

Ezek az eredmények latszolag megegyeznek a devalvacios elmélet megallapitasai-
val, azaz a HR teriileten dolgozok magas fokll ndi arany alacsonyabb szintl stratégiai
integracioval parosul (ahogyan az a KKE esetében lathatd), ugyanakkor a 2. tdbldzat
alapjan ez megkérdojelezhetd. Egyrészt a HR integracio altalanos szintje az egész min-
tara vonatkozolag a nemekre vonatkozolag semleges képet mutat. Ez két régioban is
igaz: EU nem KKE és DK-Azsia. Masrészt a KKE és DK-Azsia n6i menedzserek atla-
gos integracios szintje meghaladja a férfiakét.

Ezek a megallapitasok alatdmasztjak az irodalmi attekintésben ismertetett két ta-
nulményt, igy ugyancsak megkérddjelezik a devalvacios elmélet érvényességét. A
szakirodalom fejlédéséhez vald hozzdjarulasa jelen tanulmanyunknak — a HR stratégiai
cioja kozotti ellentmondas feloldasa — kérdéses annak ellenére, hogy a stratégiai integ-
raci6 mérése és fogalma eltérd a tobbi ismertetett tanulmanyhoz képest.

3.4. 2011-2014-es DPR felmérések eredményei

A Cranet 2014/16-os felmérés fent vazolt megallapitasai a DPR segitségével ellen-
Orizve — a 3. tabldzat tanulsaga szerint a HR szakteriiletre vonatkozoan — megerdsithe-
tok. Az ¢életkorokat is figyelembe véve mind a menedzserek, mind az 6sszes valaszado
tekintetében a HR teriiletén tapasztalhatd a legmagasabb feminizcids szint. A marke-
ting €s a pénziigyi teriileten dolgozd valaszaddk esetében a mintdval megegyezd ara-
nyok lathatéak minden tényezd mentén, ami a férfiak és nék kozotti normalis elosztas
meglétére utalnak.

A n6i HR menedzsereck magasabb ardnya még erbteljesebben jelentkezik a 30 éve-
sek vagy a még fiatalabbak korében. 10 fiatal HR vezet6bodl ugyanis 9 nd, mikdzben a
marketing €s pénziligy esetében ez csupan 6 fot tesz ki. A fiatalabb korosztalybol a
marketing teriileten dolgozok %:-e is n6, ami erre a munkaerdpiacra torténé nagyobb
mértékll bedramlasukat jelzi. A pénziigy esetén nincs kiilonbség ebbdl a szempontbdl a
két életkori csoport kozott.
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3. tabla: Menedzser valaszadok szama a DPR mintaban és a nemek aranya a HR,
marketing és pénziigyi teriileten dolgozok korében, 2011-14

Table 3.: Manager respondents of the GCTS sample and gender rates of HR,
Manager, and Finance staff, 2011-14

Indikatorok/ HR Marketing Pénziigy Osszesen

Szakteriiletek
életkor szerint | 30>=X | 30<X | Ossz. | 30>=X | 30<X | Ossz. | 30>= X | 30<X | Ossz. | 30>= X | 30<X | Ossz.

1. Menedzse- 47 49 96 | 143 | 44 | 187 | 119 | 175 | 204 | 309 | 268 | s77
rek szama

2. Néi vélasz-

adé mene- 872 | 755 | 813 | 643+ | 636 | 64,2 | 639" | 686* | 667 | 676 | 69 | 683"
dzserek

aranya (%)

3. Valaszaddk
férfi-ndi 87-13 | 80-20 | 86-14 | 75-25 | 68-32 | 74-16 | 73-27 | 75-25 | 74-16 | 76-24 | 74-26 | 76-14
aranya (%)

* A kildnbség szignifikans 5%-os szinten.
** A kildnbség szignifikans 1%-os szinten.
Forras: a DPR 2011-14 alapjan sajat szerkesztés

4. tabla: A DPR valaszadoék havi netté jovedelme pozicid, nem és életkor alapjan a HR,
marketing és pénziigyi teriileteken, 2011-14, ezer Ft

Table 4.: Monthly net income of GCTS respondents by position, gender and age for HR,
Manager and Finance professions, 2011-14, in thousand HUF

Poziciéhoz HR Marketing Pénziigy Osszesen
kotheté havi
nett6 jovede-
lem/Szakterii- _ .. _ " _ " _ "
letek életkor- | 30>=X | 30<X | Ossz | 30>=X | 30<X | Ossz | 30>=X | 30<X | Ossz | 30>=X | 30<X | Ossz.
csoportok

szerint
'\:']Z“edzser' 266 | 285 | 275 | 215 320 | 240 237 | 216** | 224* | 233 | 246" | 239**
'\f"éer?iedzser' 270 | 332 | 311 | 250 373 |280 | 246 |320% | 203* | 250 | 338" |290*
Nem mene- 201 | 228 | 205 | 180** | 194* | 182 180%* | 178** | 179** | 185* | 186** | 185*
dzser, né
Nem mene- 189 | 254 | 201 | 247 | 258* | 249 213 | 219** | 215" | 217** | 228** | 220**
dzser, férfi
Osszesen, nd 211 | 254 | 220 | 190" | 249 [200* | 186* | 190** | 188** | 193** [208* | 197**
Osszesen, férfi | 201 301 | 234 | 249 | 319 [264* [ 219~ [267* | 236" | 226* |280** | 243+

* A kildnbség szignifikans 5%-os szinten.
** A kildnbség szignifikans 1%-os szinten.
Forras: a DPR 2011-14 alapjan sajat szerkesztés

Ellendriztiik azt is, hogy a menedzserek kozotti ndi-férfi arany eltér-e a teriileten
dolgozdk Osszes aranyatdl. A Pearson féle Chi-négyzet teszt megerdsiti, hogy a ndk
alulreprezentaltak a marketing és pénziigy menedzserei kozott, elsdsorban a fiatalabbak
kozott, mig a HR nem mutat kiilonbséget. Ez elérevetiti a jovobeli igényeket, valamint
a nok reprezentaltsaganak novekedését, elsdé sorban a marketing szakteriileten beliil.
Ebbdl adédoan pénziigyi teriileten jelentkezd férfi dominancidval kapcsolatos elézetes
feltevéslink nem igazolodott teljes mértékben.

A harom kivalasztott szakmaban a nemek aranyainak megoszlasa alapjan megéalla-

pithatd, hogy a HR teriileten a feminizacié magas szintii. A devalvacios elmélet alapjan
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azt vartuk, hogy a nok és férfiak kozott — mind a menedzserek, mind a nem menedzse-
rek korében — csupan kis mértékli vagy semmilyen kiilonbség sem lesz. A marketing
terlilet feminizaciés mindsitése kérdéses, igy az ellendrzott elmélet alapjan vérhatd
lenne eltérés a jovedelem tekintetében. A pénziigyi szakteriiletnél pedig az eltérésnek
mindenképpen kimutathatonak kellene lennie. A statisztikai kiilonbséget csillaggal
jeloltiik az egyutas varianciaanalizis (Levene és Welch teszt) segitségével.

Ahogy az a 4. tabldzatbol egyértelmiien latszik, a marketing, pénziigy és az egész
mintdra vonatkozolag szinte minden alcsoportnal szignifikdns a netté jovedelmek ko-
zotti kiilonbség a férfiak javara. A HR teriileten dolgozoknal pedig nincs semmilyen
eltérés. A marketing esetében a nem menedzseri szinten lathatd kiilonbség, ami azt
mutatja, hogy ez a szakteriilet a feminizacio egy kiiszobszintjén all. Végezetiil a pénz-
iigyi szakma jelenti a férfiak ,,utolsé fellegvarat” a jovedelmek havi nettd szintjének,
valamint a nagyobb mértékii férfi menedzserek aranyat tekintve.

Osszességében alatamasztottuk a korabbi feltevéseinket a 2011-14-es DPR adatba-
zisok eredményei alapjan. A HR szakma erdteljesen feminizalodott, a marketing eseté-
ben a folyamat elért egy megragadhatd kiiszobszintet, mig a pénziigy még sikeresen
megodrzi a férfiak szdmara biztositott pozitiv tulajdonsagait. Ezek az eredményeink
tehat — a korlatozo tényezok figyelembe vételével — megerdsitik a devalvacios elmélet
érvényessegét.

4. Konkluzid, tovabbi kutatasi iranyok

Csak a DPR adatbazis mutat relevans megallapitasokat a sorban allési és leértékelé-
si elmélet kapcsan, bar a DPR is sok korlatozo tényezot vesz figyelembe, egy viszony-
lag szitk mintara vonatkozolag (frissdiploméasok Magyarorszagon). A 2014/16-0s
Cranet felmérés a n6i HR vezetdk aranya tekintetében KKE régioban sziiletett eredmé-
nyei egyrészt ugyan 0sszhangban allnak a leértékelési elmélettel, masrészt azonban
kérdéses, valamint statisztikailag nem megalapozott a férfiak nagyobb aranyu stratégiai
integracioja a tobbi vizsgalt régioban.

Osszességében a 2011-14-es DPR adatbazisok megerdsitették az elézetes feltétele-
zéseinket. A HR szakma teljesen elndiesedett, a marketing esetében a folyamat mar
elindult, ugy néz ki, hogy a férfi tulstilyt a pénziigyi teriilet biztositja egyediil. Ezek a
megallapitasok a leértékelési elmélet érvényességét bizonyitjak a kordbban ismertetett
keretek figyelembe vételével.

A jovore vonatkozolag 1 kutatasi teriiletek feltarasat, uj iranyok ellendrzését java-
soljuk, mivel a sorban allési és leértékelési elméleteket szamos alkalommal megkérdo-
jelezték (és nem csak a HR teriiletén):

— Heilman (2001) a vizsgalataban megallapitja, hogy a nemek kozotti kiilonbségek

a pozicidhoz kapcsolodo sztereotipiaknak valé megfelelési szandék fliggvénye.
Ez a megkozelités alatamasztja azt a sztereotipiat, amely szerint a ndk nem al-
kalmasak a menedzseri poziciok betoltésére, valamint megmagyarazza az egyes
csoportok hatalmi erejét és a HR menedzserek kozotti magasabb ndi aranyt a
KEE régioban, ami nehezen fog az iivegplafon sszetdréséhez vezetni.

— Pichler és munkatérsai (2008) szerint a stratégiai HR gyakorlata és a HR mene-

dzserek nemi Osszetétele nem mutat szignifikans kapcsolatot, ami teljességgel
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szemben all a népszerl felfogassal, amely szerint a HR stratégiai integracidja és a
HR feminizécidja egymassal ellentétes hatassal birnak. Inkabb azt tdmasztja ala,
hogy a HR poziciot a felsdvezetés részeként inkabb férfi, mint n6i munkaként te-
kintik, ebb6l adéddan szembesiilnek a ndk az iivegplafonnal.

— Az onkéntes kivalasztodas elmélete alapjan a ndk kevésbé gyakran folyamodnak
eldléptetéshez vagy fizetésemelést kéréséhez sajat kezdeményezésre (Kee 2006).
Ez a megkozelités mind az tivegplafon, mind a ragados padlo 1étét alatdmasztja.

Tanulmanyunkban a ndi menedzserek esetében nem lathatod alacsonyabb szintii stra-
tégiai integracio még a 4 région beliili aranyok kozotti kiilonbségek ellenére sem. Ez
azt is jelenti, hogy a kutatdk altal hosszu tavon feloldhatatlannak tartott iivegplafon egy
relative rovid, 6 éves idotavon mégiscsak torhetének bizonyult. A DPR és az Admi-
nisztrativ Adatbazisok Adatbazisa kvantitativ bizonyitékot szolgaltathatnak a tenden-
ciadk megvaltozasara nem csak a HR-en beliil, de mas teriileteken is. A DPR kis mér-
tékben jarul hozz4 a teljes kutatasi teriilethez, ugyanakkor jelentds eredményeket muta-
tott ki a HR, a marketing és a pénziigy szakmak esetén.

Zaraskeént megallapitjuk, hogy mikdzben a HR teriiletén a nok ,,iivegplafon”-ja to-
redezni latszik, a nemek kozotti kiillonbségek magyarazataban a ,;ragadds padlo” ke-
vésbé meghatarozo elem.
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ABSTRACT

Parallel handling unemployment and the problem of labour shortages are inevitable
features of nowadays’ labour market situation that affects employees and employers at
the same time. Labour shortage is substantively more often identified as the state of
talent shortage in substance — in Hungarian language use it has not been embedded yet.
By the substantive examination of the two concepts it can be concluded that there are
many parallels between them but these concepts are not exactly the same. Labour
shortage means a general, market-wide shortage of labour force. Talent shortage in-
cludes a smaller scale of shortage, that is related to the scarcity of quality workforce.
Possible solutions for the problems that are caused by the moderate quantity of quality;
workforce (general labour force shortage or talent shortage), can be categorised. Before
the choice of solution strategy, it is important to clarify the type of shortage at the or-
ganisation because it would allow choosing the action plan which is optimally applica-
ble and necessary.

1. Bevezetés

Az AON Hewitt (2015) ,,Magyarorszagi elkotelezettségi trendek és tanulsagok™ ci-
mi vizsgalatanak keretében megallapitotta, hogy a hazai piac tekintetében a munka-
er6hiany egyre nagyobb frusztraciot okoz a munkahelyeken, amit csak fokoz a vallala-
tok évek ota tartd kiizdelme a tehetségek megszerzéséért és megtartasaért. A kutatas
eredményei is hitelesen fokuszalnak arra, hogy a munkaeréhiany és a tehetséghiany
aktudlisan jelen van gazdasagi szinten. Annak érdekében, hogy a két fogalmat Gssze
tudjuk hasonlitani célszerii mindkettdt 6nalldan is értelmezni. Azzal kapcsolatban,
hogy mennyire aktuélis a téma feldolgozéasa a Google.hu weboldalon talalt eredmények
is arulkodnak, mig a ,,munkaeréhiany” kifejezésre 185 000 talalatot, addig a ,,tehetség-
hiany” 898 talalatot adott ki a keresdoldal 2017 tavaszan. A szdmok kozotti hatalmas
eltérés jol mutatja, hogy a tehetséghiany kifejezés hazai szinten nem talsagosan kuta-
tott és elemzett kérdés, ezért az ezzel kapcsolatos kutatasok segithetnek elmélyiteni az
eddigi ismereteket. Tekintve, hogy nem egy teljesen 0j keletli probléméaval allunk
szemben, igy mar léteznek a munkaerd mennyiségi és mindségi dilemmait szolgalod
felzarkoztatd kezdeményezések, azonban azok csoportositasa tovabb segithet egysze-
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risiteni egy esetlegesen alkalmazhatd keretrendszert, ami hosszutdvon hozzajarul a
probléma pontos azonositasaban és az optimalis megoldasi stratégia kivalasztasdhoz. A
kutatds elsddleges célja tehat, hogy ,,tehetséghiany” fogalmat munkaerd-piaci szem-
pontbol elkiilonitsem a gyakran szinonimajaként hasznalt ,,munkaeréhiany” fogalom-
tol. A definidldson tul a lehetséges kezelési és megoldasi stratégidk csoportositasara is
kisérletet teszek, megalkotva ezzel egy esetleges megoldasi keretrendszert, ami altal
konnyebben azonosithatova valnak az egyes sziikséges megoldasi [épések.

2. A munkaerdéhiany és tehetséghiany kozotti fobb tartalmi
kiilonbségek 6sszefoglalasa

A munkaerchiany a legegyszeriibb meghatarozas alapjan a ,,munkavallalokban valo
hiany” (EKsz, 2003). Ennek mértékét Kornai (2014) értelmezésében az iires munkahe-
lyek szama mutatja. Gabor (1990) szerint munkaeréhiany esetén egy olyan munkaerd-
piaci egyensulytalansagrol beszEliink, amikor a kialakult bérszinten a munkaltatok egy
része nem, vagy csak bizonyos id6 elteltével talalja meg a szamara sziikséges munka-
vallalot. Nagyon leegyszeriisitve a munkaerd iranti tulkeresletet mutatja ez az allapot,
aminek lényege, hogy a munkaerd-kinalat és munkaerd-kereslet szakmai, foglalkozasi
vagy terlileti szerkezetében atrendezddés, s ennek kovetkeztében meg nem felelés ala-
kul ki (Hevesing, 2013). Ebb6l kovetkezik, hogy a munkaerdpiacot kdzvetleniil a ke-
reslet-kindlat viszonyai hatdrozzak meg, ami egyben azt is eredményezi, hogy a mun-
kaeré oda aramlik, ahol munkaeréhiany van, azaz, ami szdmara egyéni szempontbol
kifizet6do (Juhész et al, 2011). A Collins English Dictionary (2014) altal megfogalma-
zottak alapjan a munkaerdhiany (angolul: labour shortage) leginkabb sziikdsséget vagy
teljes mértékli hianyt jelent az alkalmazashoz megfelelden képzett jeloltekbol.

A ,tehetséghidny” kifejezés 0jszertiségét leginkabb az tdmasztja ala, hogy a Magyar
Ertelmezé Kéziszotarban nem talalhatd a kifejezéshez rendelt jelentés, tehat annak
értelmezésekor a teriilet kutatoi altal leirtakra lehet leginkabb tamaszkodni. Ez mind-
azonaltal azt is jelenti, hogy egy viszonylag fiatal, a magyar nyelvhasznalatban jelenleg
még nem talsagosan elterjedt kifejezéssel van dolgunk. Az egyik legegyszertibb hazai
megfogalmazas szerint a ,tehetséghidny” a tehetségek irant megndvekedett keresletet
és a rendelkezésre allo tehetségkinalat csokkenését jelenti (Balogh, 2014). Szabo
(2011) szerint, relativ, vagyis mindségi munkaeréhianyként azonosithatd a tehetség-
hiany. A Manpower (2012) leirdsa alapjan kapcsolhato a ,,j6” szakemberek hianyéahoz,
akik megfeleld technikai és szakmai tapasztalattal rendelkeznek €s hianyuk egyértelmii
lassulast okoz a szervezeti mindennapokban. Vannak azonban kutatasok, melyek a
tehetséghianyt abszolit mértékben azonositjdk a munkaeréhiannyal, tobbek kozott
ilyen kontextusban alkalmazza Réacz (2013) is a fogalmat, mikor azt irja, hogy a vilag-
gazdasagi valsag hatdsara a munkaerdpiacon egyszerre jelentkezik a munkaerd tulkina-
lat és a tehetséghiany is. Létezik értelmezés, mely a tehetséget és a tudést hasonlo je-
lentéssel ruhdzza fel, aminek eredménye a tehetséghiany és tudashidny megkozelitdleg
egyenld értelmezése. JO példa erre Szabd (2011) megfogalmazasa, miszerint a human
toke és a tudas kdzponti mivolta a gyakorlati életben €s elméleti szinten is elemi mo-
don hozza magaval a tehetségekkel kapcsolatos nehézségek vizsgalatdnak fontossagat.
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A Manpower (2013) beszamoldjaban a tehetséghianyt az el6z6 évtdl kissé eltérden a
szakmai készségekhez (hard skills) illetve az altalanossagban vett munkaeréhianyhoz
koti ,,Az amerikai kontinensen leginkdbb a megfeleld technikai, szakmai készségek
valamint altalanossagban a jelentkezOk hianya okozza a tehetséghianyt”.

A fogalmak kiilon értelmezése utan 6sszegzésképpen elmondhatd, hogy mig az alta-
lanossagban elterjedt munkaer6hiany fogalmat a témat kutatdé és magyardzo szakiro-
dalmak megkdozelitdleg azonos kontextusban irjak le és alkalmazzak, addig a tehetség-
hianynal sokkal tobb rétii megkozelités jellemzd a fogalom tekintetében. A fogalmak
értelmezésének lehetdségeit az 1. tabldzat szemlélteti.

1. tablazat: Munkaeréhiany és tehetséghiany értelmezésének lehetéségei
Table 1.: Opportunities to interpret shortage of labour and talent

Munkaeréhiany Tehetséghiany
Min&ségi hiany

Jo/kivalo szakemberek hianya
Tudashiany

Megfeleléen képzett jeldltek hianya | Szakmai készségek hianya
Munkaeréhiany

Mennyiségi hiany

Forras: Sajat kutatéds alapjan, sajat szerkesztés (2017)

Ezen til az 6sszehasonlitasbol kideriil, hogy az egyik legfobb kiemelendd eltérés
az, hogy mig a munkaerdhidny egy nagyobb halmazt alkotva foglalja magéba az 6sszes
olyan munkaerdt, aminek a jelenléte sziikségeltetik a munkaerdpiacon, addig a tehet-
séghiany egy kisebb halmazként a munkaerdhianyon beliil jelenik meg. Ebbdl kiindul-
va megallapithato az is, hogy mig minden tehetséghiany munkaeréhianyt jelent a gaz-
dasagban, addig nem minden munkaerchiany lesz tehetséghiany is egyben. A tehetség-
hiany kifejezés hasznalata igy a munkavallalok azon sziik rétegére vonatkozik, akik
piaci versenyelényhoz juttathatjdk a foglalkoztatoikat bizonyos személyes tehetségii-
kon keresztiil. Gazdasagilag vett értékiik ennél fogva forditottan ardnyosnak tekinthetd
elérheté mennyiségiikkel. Ennél fogva az is megallapithato altalanossdgban, hogy mig
a munkaerdhiany egy mennyiségi hianyt takar, addig a tehetséghiany mindségi hiany-
ként jelentkezik a munkaerdpiacon. Ez azt jelenti, hogy ameddig sok esetben van
mennyiségben megfeleld szdmu jelentkezd egy poziciora, addig mindségi szempontbol
kifoly6lag nem alkalmazhatéak az adott munkakorben. Ezen til azt kiemelenddnek
tartom, hogy a munkaer6hidny fogalmanak értelmezésekor tovabbra is fontos szempont
marad a human er6forras menedzsment egyik alapvetd célja, hogy a megfelel6 embert,
a megfelel6 helyen tudjuk alkalmazni. Ez a szemlélet azonban nem azonos a tehetséges
munkavallaloval, mivel munkaeré-piaci szempontbol a tehetséges munkavallald az
lesz, aki nem csak egy helyen tud helyt 4llni, hanem ,,t6bb fronton” is bevetheto.
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3. A munkaeréhiany és tehetséghiany lehetséges megoldasai
és azok csoportositasa

A fogalmak rovid feltarasat kovetden egyértelmiien megéallapithatd, hogy bar na-
gyon kozeli jelentéssel bir a két szoban forgd munkaerdpiacot jellemzé allapot tartalmi
szempontbol vannak eltérések, melyek felett nem érdemes szemet hunyni. Eltéré prob-
lémaékra eltérd megoldasok a leginkdbb hatékonyak — kdznyelvi hasonlattal élve: bar-
milyen fajdalom esetén alkalmazhatok fajdalomcsillapitot, de attdl nem sziinik meg a
problémank, csupan iddlegesen tompitjuk azt. Annak érdekében tehat, hogy egy prob-
lémat megfelelden tudjunk kezelni fontos azt a lehetd legjobban megismerni, ezért azt
gondolom, hogy mieldtt egy szervezet azonnali megoldést eszkdzdlne munkaerd prob-
lémaira, gondosan vizsgalja meg a sajat szempontjabol fennalld helyzetet és utana cél-
zottan kezdjen bele nehézségeinek felszamolasaba. Erdekesség azonban, hogy bar a
munkaerdhiany kovetkeztében az allasbetoltési nehézség problémaja egyértelmii azo-
nositasra lelt (European Commission, 2015; Matheika—Palocz, 2017) a Manpower
2015 (a), és 2016-0s felmérése és Karacsony (2015) alapjan is megallapithatd, hogy
konkrét stratégidja a kutatasban felmért szervezetek sokasdganak nincs a helyzet keze-
1ésére. Ettdl fiiggetleniil természetesen vannak a két emlitett problémaval (munkaer6-
hiany ¢és tehetséghiany) szemben tudatosan fellépd és hosszutavon ilyen szinten is ter-
vez6 szervezetek, melyek konkrét torekvéseket tesznek a megoldas érdekében. A leg-
jobb munkahelyre vonatkoz6 felmérés (AON Hewitt,2014) eredményei alapjan el-
mondhato, hogy bar a szervezetek nagy része még mindig figyelmen kiviil hagyja azo-
kat a programokat szervezeti szinten, ami képes azonositani a kiemelked6 tehetségeket
Osszességében csokkend tendencidt mutat ez a vallalati hozzaallas. Mig 2013-ban a
felmért cégek koziil 56%-ban volt jellemz0 a tehetséggondozd programok alkalmazasa,
addig 2014-ben ez a szam mar 71%-ra nétt. Az alkalmazott programok koziil a leggya-
koribb megoldasokat 6sszegylijtve kiilon-kiilon megvizsgalhatoak az egyes lehetdsé-
gek, az azok kozotti kiilonbségek és hasonldsagok. Az 6sszehasonlitd tablazatok értel-
mezése elott azonban fontos figyelembe venni azt, hogy a két vizsgalt megoldasra varo
munkaerdpiaci allapot szoros kapcsolatban all egymassal. Abbdl kiindulva tehat, hogy
a munkaer6hidnynak része a tehetséghiany az kdvetkezik, hogy altalanossagban tekint-
ve a munkaerdhiany kezelésére alkalmas megolddsok hatdssal lehetnek a tehetség-
hianyra is, azonban a hatékonysag fokozasa érdekében specidlisabb megkdzelitést igé-
nyelve léteznek olyan lehetdségek, melyek kifejezetten csak a tehetséghianyt célozva
tudnak eredményesek lenni.

Az Osszehasonlitas elkészitésénél kifejezett cél volt a két teriilet azonos szempontok
mentén vald 0sszehasonlitdsa ezen til pedig a szervezeten beliil és azon kiviil talalhato
lehetdségeknek az elkiilonitése is, ami még inkabb egyértelmiivé tud tenni egy esetle-
gesen erre a csoportositasra €piilé cselekvési tervet. A megoldasi lehetOségeket négy
tekintetben vizsgaltam meg, ahol a kovetkezo teriiletek jelentették a fobb csoportokat
(1. abra). A teriiletek 0sszehasonlitdsat a munkaerd megszerzésének lehetséges megol-
dasi aspektusaibodl kezdtem el megvizsgalni.
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1. abra: Munkaerdhiany és tehetséghiany megoldasi lehetéségeinek csoportositasi és
osszehasonlitasi szempontjai

Diagram 1.: Classification solution options of labour and talent shortage

Forras: Sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés

Az opciodkkal kapcsolatban tobb kutatas és szakmai vélemény latott napvildgot, azon-
ban ezek Gsszegzése jO lehetéség lehet a rendszerszintii alkalmazas megalapozasahoz
(2. tablazat). A munkaer6hiany allapotanak feloldasat Sz6ts-Kovéacs (2009) leginkabb az
altalanos értelemben vett munkaerd-felvétellel, korabbi dolgozok visszahivasaval, a
nyugdijazas kozos megegyezésen alapuld késleltetésével latja megoldhatonak. Ezen feliil
a meglévé munkavallalok atképzésével esetleg alvallalkozokkal vald egyiittmitkddéssel,
azaz kiszervezéssel is kezelhetdnek itéli a problémat. A Munkaaddok és Gyariparosok
orszagos szovetsége (MGYOSZ) 2016-ban komplex megoldasi lehetdségek sorat allitot-
ta Ossze, melyek rovid €s hosszitdvon egyarant megoldast kindlhatnak a munkaeréhiany
kérdésére. A megfogalmazottak kozott talalhatjuk a célzott munkaerd keresést, amit
kormanyzati timogat6 programokkal tartanak elképzelhetének — ennek hatasara a kultu-
ralisan beilleszthetd és szakképzett munkaerd bevonasat kivanjak elémi, akar hataron tali
teriiletekr6l. A Magyar Outsourcing Szovetség (HOA: 2016) a munkaer6hiany kezelésé-
re a kiszervezési és munkaer6-kolcsonzési lehetdségeket emeli ki potencialis megoldas-
ként, aminek hatdsara a szervezetek fo profiljukkal foglalkozva a szorosan nem kotédo
tevékenységeket pedig kiszervezve tudnak koltséghatékony és zokkendmentes mitkodést
biztositani maguknak. A tehetséghiany esetén alkalmazhato lehetéségek kapcsan egy
korabbi tanulmany, 2003-as szakmai cikk (Piac és profit:2003) mentén indultam el, ami
alatdmasztja a téma relevancidjat napjainkban. Tekintve, hogy mar tizennégy éve is aktu-
alis nehézségként jelent meg a halado szemléletli szervezetek korében a tehetséges mun-
kavallalok hianya okozta tir betdltése, napjainkra még inkéabb ki¢lezddni latszik a korabbi
allapot, elérve vele a legtobb szervezet miikodését. A tehetséges munkavallalok meg-
szerzésének tovabbi eszkdze lehet a mas térségekbol, akar kiilfoldrél vald toborzas €s a
korabbi munkavallalok visszahivasa oktatdi szerepkorbe. Ezen feliil javasolt az oktatasi
intézményekkel torténd szorosabb munka is kiemelkedd jelentdségii lehet, amit a Man-
power (2015b) felmérésében kiilon hangsulyoz azonban az, hogy az elképzelés magaba
foglalja a kozép és felsOoktatasi intézményeket és a szakmai gyakorlatok helyszineit is.
Dajnoki (2015) kiilonds tekintettel az allasborzék lehetdségét emeli ki, mint a tehetséges
fiatalok, palyakezddk felkutatasi és elérési opcidja, melyet oktatdsi intézményeken ke-
resztiil kertilnek leggyakrabban megvalositasra. Bene (2016) a tehetséges munkavallalok
szervezeten beliili munkajat a CSR (véllalati tarsadalmi felel6sségvallalas) hozza szoros
Osszefliggésbe, aminek tamogatd hatasa a tehetséges munkavallalok vonzasaban és meg-
tartasdban is szerepet jatszhat.
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2. tablazat: Munkaerdhiany és tehetséghiany megoldasi lehetéségei a munkaer6
megszerzésének szempontjabol

Table 2.: Solving options of labour and talent shortage in terms of getting the workforce

MUNKAEROHIANY TEHETSEGHIANY
Szervezeten kivili Szervezeten beliili Szervezeten kiviili Szervezeten beliili
lehet6ségek lehet6ségek lehet6ségek lehetéségek
Hats tali toborza Belsé toborzas Mét térségekbdl valod
2 ataron tuli toborzas Visszahivés Egyiittmiikédés toborzas
§ Munkaer6-kblcsénzés Atképzés oktatasi /ntf)z’me
- - nyekkel (kbzép, - A .
z Célzott keresés kor- felsGoktatas, gya- Regi ko/ligak wsszah/t;
manyzati program- ; y vasa oktatoi szerepbe
2| enveanpreg Nyugdijazas késlel- | korlati helyek)
- — tetése
Kiszervezés CSR rendszer alkalma-

zasa

Forras: Sz6ts-Kovacs, 2009; Piac és Profit, 2003; MGYOSZ, 2016; HOA, 2016; Molnar, 2016;
Manpower, 2015 (b) alapjan sajat szerkesztés

Az Osszehasonlitasi szempontok koziil a stratégiai megkdzelités volt a kdvetkezd
aspektus, ami szerint a lehetséges megoldasi lehetdségeket 0sszegyiijtottem €s csopor-
tositottam (3. tabldzat). A munkaeréhiany tekintetében az MGYOSZ (2016) megoldasi
lehetdségeiben kitér a kozmunka programokra, ahonnan a bevontak egy részét atsegi-
tenék a versenyszféraba — ennek lehetséges modja a versenyszféraban megfogalmazott
igények szerinti atképzés lehetne motivalod rendszerekkel valdo kombinélds révén — ha-
sonloképpen a koltségvetési szféraban dolgozokkal, ezzel enyhitve a munkaeréhianyt.
A bels6 képzések fokozottabb alkalmazasa is emlitésre keriil a sziikséges tudas biztosi-
tasa érdekében. A mobilitds élénkitését is lehetéségként emlitik meg, aminek egyik
opcioja lehet a lakhatasi tamogatasok ¢és juttatdsok fokozasa. Kiemelték a vallalati ha-
tékonysag fokozédsanak jelentségét, amit EU-s forrasok bevondsdval beruhdzasok
keretében, adokedvezményekkel és célzott fejlesztési programokkal kombindlva tarta-
nak elérhetonek. Kifejezett figyelmet ajanlanak a hatranyos helyzetii rétegek hatékony
integralasara, az altalanos képzettségi szint javitdsara és felzarkdztatd programokra.
Ezen tal a nettd elvandorlas mérséklését is kulcslehetdségként emlitik a munkaer6hi-
any kezelése soran, amin beliil a fontos szerepet tulajdonitanak a lakhatdshoz jutds
megkonnyitésének, a tisztességes megélhetést biztositdé munkahelyeknek és az altala-
nos kozérzet javuldsanak, a pozitiv jovOkép lehetdségének. Szdts-Kovacs (2009) a
termelékenység fokozasat emeli ki, mint a munkaerdhiany lehetséges megoldasa, ami-
nek hatdsara kevesebb munkaerd is nyudjtani tudja az elvart teljesitményt. Molnar
(2016), elmondasa alapjan a munkaerOhiany kezelésének egyik hatékony eszkdze a
fluktuacié csokkentése, azaz a munkavallaléi lojalitas erdsitése és meglévé munkaerd
allomany megtartasa, amihez gyokeresen hozzéjarul a Gjonnan felvett munkavallalok
alapos ¢és megfeleld integralod folyamata és motivalasa. A Piac és profit (2003) a tehet-
séghiany kezelésére tobbek kozott a vallalati kommunikécios kampany erdsitését azaz,
a vallalati hirév tdmogatasat (brand épitését) emliti elsGsorban, mint megoldasi lehe-
tdség. A vallalati képzések fokozasa — azaz ezaltal sajat tehetségek ,.kinevelése a szer-
vezeten bellili tudasmenedzsment rendszerek kialakitasa, a tudatos és szervezett utan-
potlas-tervezés, valamint az id6sebb kollégak uj szerepekbe vald helyezése, gy mint
mentor, coach vagy projektmenedzser, ahol elsGsorban a fiatal kollégak tamogatasa a
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legfobb cél. A Manpower (2015b) felmérés szerint a tehetséghiany megoldasara és a
tehetséges munkavallalok elérésére stratégiai szintli megkozelités sziikséges. ElsOsor-
ban az 1) utak felfedezése keriilt megfogalmazasra, mint lehetséges opcio. Ezen beliil
az 0j célcsoportok megkozelitését hangsilyozzak, amibe kiilonds tekintettel a nok, az
eltérd etnikai hatteri emberek és a fogyatékkal €16k is beletartoznak, ezen tul pedig
minden olyan szervezettel vald kapcsolatfelvétel, ami kotddhet ezekhez a csoportok-
hoz. Kiilon megfogalmazasra keriil annak a stratégiai dontésnek a meghozatala, misze-
rint a szervezetek el kell kotelezodjenek jovobeni tevékenységiik tekintetében a tehet-
séges munkavallalok megszerzése vagy pedig azok belsé korokben vald kialakitdsa
mellett. A dontés meghozatalakor figyelembe kell vennilik a szervezet ilyen iranyu
alkalmassagat és tapasztalatat — célszerli megvizsgalni, hogy mely esetekben érdeme-
sebb kiils6 forrasbol megszerezni a sziikséges tehetséges munkavallalot vagy pedig
mikor tudja azt 6nmaga is kinevelni. Utolso, f6 szempont pedig a tehetségek iranti
igény csokkentése jelenik meg szervezeti szempontbol. Ezen beliil a tudastranszfer és
tudasmenedzsment, a beilleszkedési-, integralo- és megtartd programokat, fejlesztések
és tréningek alapvetdvé tételét, illetve rugalmas munkamodellek kialakitasat feltételezi.

3. tablazat: Munkaerdéhiany és tehetséghiany megoldasi lehetéségei a szervezeti
stratégia szempontjabol
Table 3.: Solving options of labour and talent shortage in terms of organizational strategy

MUNKAEROHIANY TEHETSEGHIANY
Szervezeten kivuli Szervezeten beliili Szervezeten kivuli Szervezeten beliili
lehetéségek lehetéségek lehetéségek lehetéségek
Tudatos utanpétia
K mmunssok Bels6 képzések orvoras S
0zmunkaso fokozottabb Ji cé - — —
atképzése alkalmazasa Y ;‘ng}gﬁ;’;ﬁgsa Beilleszkedési, integralo,
versenyszféraba szervezeti megtarté programok
motivalé programok | Termelékenység stratégia Tudésmenedzsment
reven fokozasa szintjén (nék, alkalmazasa
< Fluktuacié csékkentése eltérd etnikai Employer branding
2 . - " . hatterd Cs6kkenteni a
k= | Belfdldi mobilitas Hétranyos helyzetiiek emberek, tehetségek iranti igényt
é élénkitése alapos beillesztése, fogyatékkal Ruaalmas
| témogatassal integrécicja, él6k) g
o~ . munkamodellek
felzarkéztatasa
. . Elhatarozéda
Elvandorlas Munkavégzéshez t:hz;‘?s?;eis a
??erseklte,se K 1V sziikséges Szervezetek megszerzése és/vagy
amogatasokreven | kompetenciak felkeresése, Jkinevelése’mellett
atadasa melyek
Kéltségvetési Szervezet iranti lojalitas kapcsolodnak ld6sebb munkatéarsak uj
szféraba dolgozok kialakitasa ezekhez a szerepbe helyezése
aranyanak Meglévé munkavéllalok celcsoportokhoz (coach, mentor,
csbkkentése motivalasa tanacsado)

Forras: Sz6ts-Kovacs, 2009; Piac és Profit (2003); MGYOSZ, 2016; Molnar, 2016;
Manpower, 2015 (b) alapjan sajat szerkesztés

A harmadik 0sszehasonlitasi szempont a tehetséghiany és munkaeréhiany megolda-
si lehetdségeit illetden a munkaiddvel kapcsolatban kertilt kialakitasra (4. tdbldzat).
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4. tablazat: Munkaerdéhiany és tehetséghiany megoldasi lehetéségei
a munkaid6 szempontjabol

Table 4.: Solving options of labour and talent shortage in terms of working hours

MUNKAERGOHIANY TEHETSEGHIANY
Szervezeten Kkiviili Szervezeten beliili Szervezeten Kkiviili Szervezeten beliili
lehet6ségek lehet6ségek lehet6ségek lehet6ségek

Tulora Személyre szabott

részidés
megoldasok

Részmunkaidé
névelése

Forras: Sz6ts-Kovacs, 2009; Piac és Profit (2003); MGYOSZ, 2016; alapjan sajat szerkesztés

Ezen beliil Sz6ts-Kovacs (2009) ajanlédsa alapjan a munkaid6 alapjanak a ndvelése,
azaz a talora alkalmazasa képzi az egyik szervezeten beliili opciot. Ezt a lehetdséget az
MGYOSZ a részmunkaidé novelésével egésziti ki. A tehetséghiany kikiiszobolésére a
munkaidé szempontjabdl hasonld, azonban mégis kiss¢ masabb jellegli megkozelitést
fogalmaztak meg (Piac és Profit:2003), ami a személyre szabott részidés munkaidd
megoldasokat emeli ki megfontolandé lehetéségként. Erdekesség azonban, hogy szer-
vezeten kiviili munkaiddvel kapcsolatos megoldasi lehetdségek sem a munkaeréhiany
tekintetében, sem a tehetséghiany kezelése szempontjabol nem keriilt megfogalmazasra
a kutatok korabbi munkaja alapjan.

A megoldasi lehetdségek Osszehasonlitasanak utolsé szempontjaként az anyagi té-
nyezOk keriiltek gorcso ald, ahol az ilyen jellegii megoldasi lehetdségek lettek Ossze-
gyljtve (5. tablazat). Az MGYOSZ (2016) elsOsorban a bérszinvonal és a realbérek
emelését latja hosszutavon megoldasnak a munkaerdhidny kezelésére, amivel Ossz-
hangban a munkaltatokat sujto terheket javasoljak csokkenteni. Ezen til pedig a mun-
kaer6t kivaltd vallalati beruhazasok tdmogatasanak otlete is helyet kapott a gyariparo-
sok szovetségének megoldasi listdjan, amit 4llami és Eurdpai Unios tdmogatasok révén
tartanak megvalosithatonak. A szervezeten kiviili lehetdségek mellett természetesen
szamos szervezeten beliil megvaldsithatod lehetdség is 1étezik, melyek kozott az altala-
nos béremelés és a versenyképes juttatasi csomag keriiltek alatimasztasra a munkaer6-
hiany kezelésével kapcsolatban.

5. tablazat: Munkaerdhiany és tehetséghiany megoldasi lehetéségei
az anyagi tényezék szempontjabol
Table 5.: Solving options of labour and talent shortage in terms of financial factors

MUNKAEROHIANY TEHETSEGHIANY
Szervezeten kiviili Szervezeten beliili Szervezeten kiviili Szervezeten beliili
lehetéségek lehetéségek
¥ | Realbérek differencialt Béremelés
g emelése
< | Munkéltatéi terhek Versenyképes juttatasi
; csOkkentése csomag
<

Munkaerét kivalté valla-
lati beruhazasok ta-
mogatasa

Forras: MGYOSZ, 2016 alapjan sajat szerkesztés
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Erdekes eredménye jelen 6sszegzésnek, hogy mig a munkaeréhiany kezelésére az
anyagi tényezok szempontjabol mind szervezeten beliili, mind szervezeten kiviili lehe-
toségek is megfogalmazasra keriiltek addig a tehetséghidny problémajanak megoldasi
lehetdségei kozott anyagi tényezOk megnevezésére az dltalam megvizsgalt lehetdségek
alapjan nem keriilt sor.

Ez természetesen nem azt jelenti, hogy a tehetséges munkavallaloknak anyagi szin-
ten nem kell versenyképes megélhetést biztositani, csupan azt tdmasztja ala, hogy en-
nek megléte mar alapvetonek szamit kiilondsen az Y generacié szempontjabol és sok-
kal inkabb az e melletti tényezokre keriil 4t a hangsuly (Kissné, 2014). A motivalo
lehetdségek ujszerti megkozelitését tamasztja ala Gergely és Pierog (2016) kutatési
eredménye is, miszerint az altaluk felmért munkavallalok esetében leginkabb motivalo
tényezOk tobbek kozott a hatarozott célkitiizések megléte az egyes feladatok esetében,
az adott kozosséghez tartozas érzése, a feleldsség érzet, és a munka elismerése. Ennek
hatterében nagy valdszintiséggel az is meghuzodik, hogy a korszerii megtartasi és mo-
tivacios rendszerek kialakitdsa nem szorosan és kizardlag az anyagi javak koré épiil,
tekintve, hogy a friss felmérések alapjan a munkavallalok kérében azonos szinten he-
lyezkednek el az erkodlesi elismerés tényezdi is. Ide tartozik tobbek kozott a szakmai
fejlodés lehetdsége, a jO csapat és munkahelyi légkor, az elorelépési lehetdségek, a
munka—maganélet egyenstly, az emberkdzponti vezetés, j6 munkakoryezet és meg-
kozelithetdség (Figyeld, 2012). Hosszu tavon pedig a korszerti trendeknek megfeleléen
célszerll a szervezeti mitkddést kialakitania minden haladdszemléletli szervezetnek.

4, Osszefoglalod

Napjaink alapveté munkaerdpiaci nehézségének szamit a munkaeréhiany és mun-
kanélkiiliség parhuzamos jelenléte. Munkaltatéi szempontbol megkozelitve a munka-
er6hiany allapota neheziti a mindennapi miikodést, amin beliil egyre gyakrabban hall-
juk a tehetséges munkavallalok hidnyanak jelenlétét is. A tehetséghiany fogalmanak
elterjedé hasznélata azt okozza, hogy a két egymastol eltérd kifejezést gyakran szino-
nimaként hasznaljak és ennek hatasara nem egyértelmii a fogalmak helyes jelentése.
Fontos leszogezni azonban, hogy a két fogalom eltérd tartalommal bir. Mig a munka-
er6hiany gazdasagilag vett értelemben féleg mennyiségi hianyt takar, addig a tehetség-
hiany jelensége a mennyiségi hianyon talmutatva leginkdbb egy mindségi hidnyként
itkozik ki. Koszonhetden annak, hogy a két hidnyallapot gyokerét tekintve eltérd, fon-
tos kelld célzottsaggal kezelni azokat. Abban az esetben tehat, ha egy cégnél hiany
mutatkozik munkavallaléi szinten els6 sorban azt kell megvizsgalni, hogy a hiany jel-
lege inkabb mennyiség vagy pedig kozelebb all-e a mindségi sziikségallapothoz. A
megoldasi stratégiat csupan a pontos meghatarozas utan eldnyds kitlizni, ugyanis cél-
zottan kezelhetd mindkét allapot. Tekintve, hogy a tehetséghidny a munkaeréhiany
részét képezi altalanosan véve a munkaeréhiany orvoslasara alkalmas modszerek a
tehetséghiany esetében is kifejthetik hatasukat, azonban a hatékonysag novelése érde-
kében kifejezetten a tehetséghianyra iranyuld megoldasi lehetségek is a szervezetek
rendelkezésére allnak. A két hianyallapot kezelési lehetdségei kozott 1évo legszembe-
tiinébb kiilonbség, hogy mig a munkaeréhiany csokkentése érdekében a lehetséges
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megoldasi eszk6zok mellett kiemelt szerepet kapnak az anyagi tényez6k mind szerve-
zeten beliili, mind azon kiviili opcidban, addig a tehetséghiany megsziintetésénél a
legnagyobb eredményt az anyagi tényezOokon kiviili médszerek révén varjak a teriilet
szakértdi. Ez természetesen onmagaban nem azt jelenti, hogy a tehetséges munkavalla-
16k megszerzésében ¢s megtartdsaban az financialis tényezok nem jatszanak szerepet,
csupan azt tdmasztja ala, hogy ezen tényez6 megléte alapvetdnek tekinthetd és a hang-
suly sok esetben az anyagi megbecsiilés mellett az erkolcsire keriil at.
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ABSTRACT

The employability of young graduates has been particularly concerned by social re-
searchers in recent years due to the expansion of higher education and career follow-up
systems. In this paper we analyze the first job search of young graduates. In recent
database (DPR, 2015) is possible to select the responders who searched a job soon after
graduation, which was not selectable in earlier databases. However, former analyses
can be specified. With linear regression models we identify the graduates’ first job
search time influencing factors. According to our results, the speed of finding a first
job is influenced by the intensity of job search (number of job applications and inter-
views submitted), performance (study results), acquisition of diploma, and foreign
experience. We found, that graduates, who found their first job quickly, are employed
congruently to their profession. These research experiences can be useful information
for students participating in higher education.

1. Bevezetés

A rendszervaltast kovetd években hazan munkaerdpiaca jelentds atalakulason ment
keresztiil. Ezzel egy idoben — és részben Osszefiiggésben — felsdoktatdsi expanzio kez-
doédott. A munkaerd képzettségi szintjének emelkedésének trendje figyelhetd meg az
elmult években. Egyre magasabb a diplomaval rendelkezOk aranya a munkakékes la-
kossag korében. Ilyen jelentds atalakulasok utan a fiatal diplomasok elhelyezkedésének
vizsgalata igazdn érdekes, izgalmas feladat. E témakdron beliil kiilonboz6 tanulma-
nyokban, esszékben talalkozhatunk a foglalkoztathatosag kifejezéssel, esetenként a
diplomasok korére sziikitett értelmezési keretben, vagy ennél tagabb kontextusban. A
tobbek altal (lasd példaul Schomburg 2010, Teichler 2002, Varga 2010, Veroszta 2010,
Vincze 2013) a munkaerd-piaci sikeresség szinonimdjanak is tekintett foglalkoztatha-
tosag témakore mar hossza ideje felkeltette a tarsadalomtudosok, koztik a kozgaz-

" A kutatas a TAMOP-4.2.4.A/2-11/1-2012-0001 azonosité szami Nemzeti Kivalosag Prog-
ram — Hazai hallgatdi, illetve kutatéi személyi tdmogatast biztositdé rendszer kidolgozésa és
miukodtetése konvergencia program cimi kiemelt projekt keretében zajlott. A projekt az Euro-
pai Uni6 tamogatasaval, az Eurdpai Szocialis Alap tarsfinanszirozasaval valosul meg.
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daszok érdeklodését. Az iddk soran hol a keresleti, hol a kinalati oldali megkdzelitések
kerekedtek feliil (err6l bovebben lasd példaul Gazier 1998, McQuaid-Lindsay 2005).
A foglalkoztathatosag konceptualizalasa soran ugy is lehet fogalmazni, hogy bar a
szakirodalomban a téma kutatdi kiilonboz6 aspektusokbol kozelitik meg a kérdést, a
foglalkoztathatosag-definiciok kozds eleme, hogy az egyén munkavallalasanak esélyét,
valosziniiségét tekintik foglalkoztathatosagnak, melyet szadmos tényezd befolyasol
(Kiss, 2014a,b; Kiss, 2015).

A fels6oktatasba torténd jelentkezés hallgatok altal leggyakrabban megjeldlt ambicio-
ja (oka) a szakmai érdekl6dés, maga a diploma megszerzése, a konnyebb elhelyezkedés
reménye, tudds gyarapitasa, illetve a magasabb elérhetd jovedelem (Balazsovics, 2010;
Engler, 2010; Engler, 2011). A tovabbtanulassal kapcsolatos motivacios vizsgaltok soran
Gergely — Nagy (2015) megallapitottak, hogy a megkérdezett hallgatok az egyetem el-
végzesétol a késébbi anyagi fliggetlenség lehetdségét €s a céljaik megvaldsitasat remélik.

A végzést kdvetden a munkaerd-piaci belépés egy kiilonleges ¢letszakasz, melynek
kortilményeit szdmos tényezd befolyasolja: oktataspolitikai és foglalkoztataspolitikai
intézkedések, a képzés soran elsajatitott ismeretek, a munkakorokben megkdvetelt
tudas, egyéni képességek, készségek, az id0, munkaerd-piaci jellemzok, az iskola és a
munka kozotti atmenet koriilményei, személyes tényezok (Kiss, 2014a; Kiss, 2014b;
Kiss, 2015).

A diplomaszerzést kovetd elsé munkaba allas minden fiatal szadmara kiilondsen fon-
tos. Az oklevél megszerzése és a munkdba allas kozott eltelt idot tobb tanulmanyban is
vizsgaltak. A munkaeré-piaci sikerességet Fonai et al. (2014) az elhelyezkedés idejével
¢és a munkanélkiilivé valas esélyével mérte. Az elhelyezkedés idOtartamat csdkkentette
a tarsas kapcsolat megléte, a jobb tanulmanyi eredmény, a kiilfoldi tanulmanyok, a
végzettség szintje és a gyakorlati hely is. Mig a munkanélkiilivé valas elkeriilésében a
jobb tanulmanyi eredménynek volt szerepe. Pusztai (2011) elemzése alapjan kiilonbség
van az egyes tudomanyteriiletek kozott, a munkaerd-piaci belépéskor meglévo statusz-
tényezOk (sziilok iskolai végzettsége, lakohely telepiiléstipusa, csaldd anyagi helyzete,
kozépiskola tipusa) a legkevésbé a Debreceni Egyetem orvostudomanyi és agrartudo-
manyi és tanitoképzo képzésben részt vevo végzettjei esetében érzékelhetok, mig leg-
inkabb érvényesiil a hatasuk a jogi és kozgazdasagi képzések esetén. Kiss (2014a; Kiss,
20014b; Kiss, 2015) korabbi elemzései szerint az els6 allaskeresés idejét pozitivan
befolyasoljak, azaz rovidebb elhelyezkedéssel jarnak a kovetkezd tényezok: az atlagos-
tol jobb tanulmanyi eredmény, a diploma kézhezvétele, szakmai ¢és kiilfoldi munkata-
pasztalat, hasonlo végzettséggel rendelkezd csaladtag. Akik a szakmdajukban helyez-
kednek el, rovidebb id6n beliil talaltak allast. A szerzo felhivja a figyelmet arra, hogy e
valtozok kozotti kapcsolat nem feltétleniil ok-okozati.

Jelen tanulmanyban a frissdiplomasok allaskeresési idejét vizsgaljuk.

2. Adatok és modszer
Az elemzés a Diplomas Palyakovetési Rendszer 2015-0s adatbazisan késziil, melyet

az Educatio Nonprofit Kft. bocsatott rendelkezésiinkre. Az adatfelvételre 2015 tava-
szan, 34 felsdoktatasi intézmény segitségével keriilt sor. A hazai palyakovetés kereté-
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ben 6todik alkalommal végezték el a felmérést. A vizsgalat az egy, harom és 6t éve
abszolutoriumot szerzettek teljes korére kiterjedt. Az alapsokasag 182 299 {6, az adat-
bazis elemszama 20 579, az atlagos valaszadasi rata 12% (Veroszta, 2016).

A fent emlitett korabbi elemzések korlatai kozott emlitette a szerzd (Kiss, 2014a,b;
Kiss, 2015), hogy az els¢ allaskeresés idejének meghatarozasa soran az adatbdzisban
nem volt lehetdéség annak kiszlirésére, hogy a frissen végzett az abszolutdérium meg-
szerzését kovetden azonnal el szeretett-e volna helyezkedni, illetve annak kisziirése
sem volt lehetséges, hogy a végzéskor mar munkaban allokat kisztrjik. A 2015-0s,
korrigalt DPR adatbdzisban azonban mindez mar lehetséges, igy az elemzést azokra
sztkithetjiik, akik a végzéskor még nem rendelkeztek munkahellyel, de azonnal szeret-
tek volna elhelyezkedni, azaz elkezdtek allast keresni.

A megkérdezettek 43%-a nyilatkozta azt, hogy azonnal szeretett volna elhelyezkedni,
40%-a mar munkéban allt, 12% nem, mert folytatta tanulmanyait, és 5% egyéb okbol nem.
A munkakeresésre forditott atlagos id6 az abszolutorium utan sikeresem munkat keresok
korében 3,88 honap volt, egyharmaduk nagyon hamar, egy honapon beliil elhelyezkedett.
Kiilonosen kedvez6 helyzetben az orvos- €s egészségtudomanyi, informatikai, pedagogus
teriileten végzettek voltak, a legkevésbé gyors elhelyezkedés a tarsadalom-, a bolcsészet- és
természettudomanyi végzettséget szerzokre jellemz6 (Veroszta, 2016).

Az allaskeresés idejével (honapban) Osszefliggd tényezok azonositasara linedris reg-
resszio-elemzést végziink. A modellbe a kdvetkez6 valtozokat vonjuk be:

— atlagos tanulmanyi eredmény,

— adiploma tényleges megszerzése az abszolutorium utan (0, ha nem, 1, ha igen),

— kiilf61ldon tanult hosszabb/rovidebb ideig (0, ha nem, 1, ha igen),

— az allaskeresés soran felkeresett munkaltatok szama,

— allasinterjuk szama,

— nettd kereset,

— nem (0, ha férfi, 1, ha no),

— ¢életkor,

— csaladi allapot (0, ha nem egyediilallo, 1, ha igen),

— hasonl6 végzettségli csaladtag (0, ha nincs, 1, ha van),

— az els6 allas szakmai illeszkedése (0, ha nem illeszkedd, 1, ha igen),

— tagozat (0, ha nem nappali, 1, ha igen).

3. Eredmények

A Diplomés Palyakdvetési Rendszer (DPR 2015) adatain linedris regresszio-
elemzést végziink. Els6ként minden vizsgalt valtozot beemeltiink a modellbe (Modell
1.), majd a nem szignifikans valtozokat toroltiik, mig végiil csak azok maradtak, me-
lyek megfelelnek az 5 szdzalékos szignifikancia szintli elfogadasi kritériumnak (Mo-
dell 2.). Az eredményeket igyeksziink az els6 szerzd korabbi eredményeivel dsszevet-
ni, bar a modell atdolgozasra keriilt, a bevont valtozokészlet nem teljesen azonos.

A DPR 2012-es adatbazisan elvégzett elemzésekhez képest (lasd Kiss, 2014a; Kiss,
2014b; Kiss, 2015) lényegesen magasabb magarazé erejii mindkét modell. A regresz-
sziok eredményei az [. tablazatban szerepelnek, a vizsgalt valtozok az elhelyezkedési
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1d6 koriilbeliil 19 és 18 szazalékat magyarazzak (a korabbi 9-hez képest ez 1ényegesen
magasabb), el0rejelzésre tehat nem alkalmasak, de célunk nem is eldrejelzés készitése,
hanem azoknak a tényezdknek az azonositasa, melyek szignifikdnsan dsszefiiggnek az
allaskeresés idejével. Azért nem mondhatjuk, hogy befolyasoljak azt, mert az ok-
okozati 0sszefiiggés nem tisztazott, és néhany valtozo esetében korantsem egyértelm.
Ezek utan tekintsiik at, mely tényezO0k mutatnak szignifikans kapcsolatot az elhelyez-
kedés gyorsasagaval, és melyek nem.

A jobb tanulményi eredmény, az abszolutérium utan kdzvetleniil ténylegesen meg-
szerzett diploma, a kiilfoldi tanulmanyok rovidebb allaskeresési idovel jarnak egyiitt.
Ezek alapjan arra kovetkeztethetiink, hogy munkaeré-piaci jelz6 szerepe van ezeknek a
tényezOknek. Ugy tiinik, hogy a munkaadok magasabb termelékenységgel azonositjak
a tanulmanyok soran nyujtott tobbletteljesitményt, és a kivalasztasi folyamataik soran
hamar kisziirik a jobb eredményt felmutatdkat. A papirnak eszerint van jelentdsége, a
diploma kézhez vétele atlagosan 0,6 illetve 0,8 honappal (1. és 2. modell) roviditi meg
a keresést, ami jol példdzza a jelzéselméletet €s a baranybor-hatast (lasd példaul
Hungerford—Solon 1987, Jaeger—Page 1996).

1. tablazat: Az allaskeresési ido regresszios modelljeinek eredményei
Table 1.: Regression-models of the job search time

Modell 1. Modell 2.

B t B t
Konstans 1,131 1,576 0,908 1,376
Tanulmanyi eredmény -0,353 -3,803" 0,427 5,078
Nappali képzés -0,353 -1,817 -0,610 -2,710"
Piplorha mogezarzése 0,604 -4,390 0,808 6,372
Kiilfoldi tanulmanyok -0,826 -4,348" 0,898 5,239
Fes"z‘gr';f:e“ munkaadok 0,030 20,852 0,032 23,796
Allasinterjuk szama 0,055 5,503 0,043 4,786
Netto kereset (havi) -0,004 7,538 - -
Nem 0,187 1,438 0,416 3,492
Eletkor 0,156 8,726 0,148 8,985
Egyediilallo 0,443 3,610 0,434 3,795
Els6 allas illeszkedése -0,841 5,589 0,763 5,527
N 5507 6634
R? 0,195 0,183
Adj. R? 0,193 0,182

megjegyzés: *p < 0,1, **p < 0,05, ***p < 0,01
(DPR, 2015 alapjan)

Akik hamarabb helyezkedtek el, nagyobb valdszinliséggel talaltak szakmajukhoz il-
leszkedo allast. Ennek az lehet a magyarazata, hogy el6szor a képzettségiiknek megfe-
lelé szakmaban keresnek allast a frissen végzettek, szakmajukban probéalnak elhelyez-
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kedni, és ha ez nem sikeriil azonnal, tagitjak a keresést mas szakteriiletekre is. Ez az
Osszefliggés a korabbi adatokon is megfigyelhet6 volt. Az illeszkedés kapcsan sziiksé-
ges megemliteniink, hogy semmiképpen nem ok-okozati kapcsolatrol van szd, vagy ha
arrdl is, az iranya csak forditott Iehet, hisz nem talalhatott valaki azért hamarabb allast,
mert a szakmajaban helyezkedett el (legfeljebb csak azért, mert ott keresett), hiszen a
keresés idoben megeldzi az elhelyezkedést.

Nem meglepd eredmény, hogy az allaskeresési id6 ¢és a felkeresett munkaadok, va-
lamint allasinterjuk szdma pozitivan korrelal, hiszen minél hosszabb ideje keres allast
egy jelolt, feltehetdleg anndl tobb posztra palyazott mar, és jutott be allasinterjira is.

Demografiai tényezok kozott a nemhez tartozas szerepe, a kor, illetve a csaladi al-
lapot is szignifikans. A ndk jellemzOen hosszabb id6 utan helyezkednek el. Ez az
eredmény is erdsiti a ndk esetében jelen 1évo szegregicio jelenségét. Az egyediilallok
is jellemzden hosszabb id6 utan allnak munkaba. Ez sem meglepd, hiszen ha a frissdip-
lomasnak mar csaladja van, sokkal kevésbé engedheti meg maganak, hogy valogasson
az allasok kozott, hiszen a csalad megélhetését biztositani sziikséges. Az ¢€letkorral is
pozitiv kapcsolatot fedeztiink fel, eszerint a fiatalabbak hamarabb allashoz jutnak a
munkaerdpiacon.

A nappali tagozaton végzettek hamarabb allnak munkéba, aminek az lehet a magya-
razata, hogy mas képzési format leggyakrabban olyan emberek valasztanak, akik mun-
ka mellett tanulnak, valésziniileg id6sebbek, igy Osszefiiggésben lehet az el6zdvel, a
koruk miatt kevésbé kelenddek, az aktualis munkaer6piac a fiatalabbaknak kedvez.

Nagyon érdekes eredmény, hogy mig a 2012-es DPR adatokon a hasonl6 végzettsé-
gli csaladtag jelenléte gyorsabb elhelyezkedéssel jart, a 2015-6s adatokon, jelen elem-
z¢s soran nem talaltunk szignifikans kapcsolatot a fiiggd valtozdval. Ennek az lehet a
magyarazata, hogy a 2011, 2009 és 2007-ben végzettek, akik a 2012-es adatbazisban
szerepelnek, épp a gazdasagi valsag idején, vagy roviddel utana Iéptek ki a munkaerd-
piacra, amikor a csalad kapcsolati t0kéjét is sziikséges volt bevetniiik, hogy elhelyez-
kedjenek. 2015-re a gazdasag stabilizdlodott, a munkaerdpiac lecsillapodott, a késdbb
kilépdknek mar nem kellett olyan kihivasokkal megkiizdeniiik, ami a recesszié miatt a
munkaerdpiacot is jellemezte.

Az els6 modellben az elhelyezkedés ideje ¢és a keresetek kozott is szignifikans kap-
csolat mutatkozott, de az 5 szazalékos szignifikaincia szintnek megfeleld modellbol
kiesett a kereset, tehat ha van koztiik Osszefiiggés, az mulékony, a t6bbi valtozotol
fligg. A korabbi adatokon vizsgélva ez is szignifikans kapcsolatot mutatott, a valtozas
oka valdszintileg a 2012-hoz képest 2015-re stabilabb keresetekben keresendo.

4. Kovetkeztetések

Tanulmanyunkban a fiatal diplomasok els6 allaskeresési idejét vizsgaltuk. Elemzé-
stinkben kimutattunk néhéany tényez6t, mely pozitiv kapcsolatot mutat az elhelyezkedés
gyorsasagaval. A demografiai tényezok szerepével jo, ha a frissen kilépdok tisztaban
vannak, azokon véltoztatni azonban nem lehet (a csaladi allapot kivételével). A jo ta-
nulmanyi eredmény, a tanulmanyok sordn nyujtott tobbletteljesitmény, a kiilfoldi ta-
nulmanyok ¢és a diploma megszerzése a munkaerd-piaci érvényesiilésben hasznos. A
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munkaadok értékelik a jelentkezok tobbletteljesitményét, amit a rovidebb allaskeresési
id6 is alatdmaszt. A kiilfoldi tanulmanyok kapcsan érdemes kiemelni, hogy az egyuttal
nyelvtudas fontossagara is ravilagit.

Bér gyakran a sziilok egy rosszul sikeriilt vizsga utdn azzal vigasztaljadk gyerekei-
ket, hogy tigysem fogja senki megkérdezni, amikor mar dolgoznak, elemzésiink szerint
a munkaba lépéskor igenis fontos szerepe van a tanulmanyok soran nyujtott teljesit-
ménynek. Javaslatképpen azt tudjuk megfogalmazni a hallgatoknak, hogy torekedjenek
mar a tanulményaik soran minél jobb eredményre. Minél t6bb pluszt tudnak felmutatni
a munkaadok felé, annal nagyobb eséllyel nyerik ez a megpalydzott poziciot. Hasznal-
jék ki az Osztondij-programokat, menjenek kiilfoldre, ha tehetik, beszéljenek idegen
nyelveket, tegyék le a nyelvvizsgat, hogy ne annak hidnydban maradjon bent az okle-
veliik.

J6 lenne, ha minél tobb felsfoktatasban tanuldohoz eljutnanak ezek az informéaciok,
amiben az intézményeknek is nagyobb szerepet kellene vallalni, a karrier-tanacsadasra
eréforrasokat szentelni.

Az elemzést a jovOben a késobbi adatbazisokon mindenképp folytatni szeretnénk,
igy figyelemmel tudjuk kisérni, milyen valtozasok torténnek.

Jelenleg ez a legnagyobb elérhetd adatbazis a fiatal diplomasokrol, szamos kutatas
alapjat képezi, de nem feledkezhetiink meg arrdl, hogy a DPR kérdéiv onkéntes va-
laszadason alapul, igy onkivalasztasi torzitas felléphet, ezért az eredmények altalano-
sithat6saga korlatozott.
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THE PRESENCE OF WOMEN IN THE LABOR MARKET BASED UPON
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ABSTRACT

Over the past few years the career path of women has changed and there is a de-
mand for a different and integrated life. The importance of family life and the desire to
create harmony between work and family has increased. Today few women decidet o
totally dedicae their life to a maternal role and liewise to totally dedicate their life to a
career in the labour market Rather a preference to have both is typical even if it may
be accompanied by economic loss, differences in norms over time but clearly may
express their desire for greater self-fulfillment.

This article focuses on when women with young children return to the labor market
after childcare leave, and what factors influence their decision. The topic is approached
multidisciplinally as it has legal, anthropological, biological, psychological, pedagogi-
cal, economical and sociological implications.

This paper introduces the most important results of the research. The main question
of the study is if it is the sociological or the economic models/theories that can explain
the return of women raising young children to the labour market. After introducing the
sociological and economic theories' related to the women’s labour market participa-
tion, the paper will focus on the question whether the economic or the sociological
theories explain it in a more decisive way. This conclusion is based on the results of
the empirical work of the author.

Introduction

After overviewing the relevant literature the previous research results the assumption
was that the labour market integration of women raising young children (returning to and
exiting from work) is formed by individual and social (institutional) impacts. In both cases
there are factors that will encourage “return” while others will strengthen staying at home.

Individual influences are for example personal aspirations and individual income
situations. Social impacts mean a complex motivation background where attitudes
related to gender and social roles are embedded into social-historical roots associated
to childbirth and work. They all form the family and employment policy of a given
society at social level, which affects the labor market decisions of families at individual
level (as well).

! While many theoretical approaches could be provided the author has chosen to limit the
scope to those that are critical and specific to the analysis of the data.
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Research studies often investigate the motivation background of the labour-market
decisions of women raising young children. They want to know what factors influence
the decisions and acts of female employees raising young children. Economic sociol-
ogy (Andorka 2006) suggests the economic and the sociological approaches, to analyse
the decisions of the individual's labor market participation.

The disctinction of economic sociology is that it combines the human image of
these two disciplines, homo oeconomicus and homo sociologicus. Lindenberg’s (1990)
homo-socio-eoconomic way of thinking combines the economic rationalism typical of
homo oeconomicus and the adherence to values and norms of homo sociologicus.

According to this, the individual decides rationally but within a defined framework
in a decision situation. However, the limits of this framework, ie. the norms of the so-
ciety, are not passed. The individuals will not take decisions against the norms and
values just becaue they want to increase their profits.

Based upon results of an empirical study in Szabolcs-Szatmar-Bereg county this
paper seeks to determine if sociological or economic theories accurately explain deci-
sions by women to participate in the labour market following childbirth.

1. Empirical work

In the empirical research conducted in Szabolcs-Szatmar-Bereg county, 450 women
raising children between the age of 0-7 were personally interviewed. The question-
naires and interviews were conducted in the health visitors’ regional districts. Two sub-
groups of women raising little children were identified: in one group women were on
child-care leave (child care allowance/maternity allowance) and in the other group
women were surveyed who have already returned to the world of work (working moth-
ers). Looking at these two groups the researchers were able to compare the background
factors underlying the already realized and the planned return to the labour market of
the mothers being on child care allowance or maternity allowance and the working
mothers. This present study investigates a specific aspect of the above mentioned re-
search results. In addition it concentrates on the presence of social capital in families,
which was measured by the time spent with the children, the rate of concern relating to
the return to the world of work and with the presence of the partner helping with the
family tasks.

To analyse the database SPSS 20 statistical software package was used and univari-
ate and multivariate analysis techniques were applied.

All results from this research study can be found in the monograph entitled
Egyensulyban? A munkaerd-piaci karriertol a familiarizmusig. A kisgyermeket
nevelo nok munkavdllalasi attitiidje(i) (In Balance? From the labour market

career to familiarism. Work attitude(s) of women raising little children by Anita
R. Fedor (2015).
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2. Sociological approaches

According to the representatives of the sociological approach, in the individual’s
economic activities not only rational judgment, but following norms also play an im-
portant role. The decision situation should be understood in a broader context, this
view goes beyond the individual level. In contrast to the economic approach, sociology
emphasizes the importance of individual and family environment. Sociologists point
out that individual preferences have great importance as regards employment and child
rearing decisions.

In addition, women’s work motivation is strongly determined by the possibility of
creating balance between work and family life. It suggests that decisions, in addition to
individual motives, are also formed by family environment and institutional impacts
(Kohli 1993).

2.1. The role of value-preferences

A part of the values preferred by the individual is constant and is incorporated into
the way of thinking. They serve as a compass of the actions (Zombori 1997) and can be
defined as the guiding principle of the decisions (Rohan 2000). However, another part
of them is modified depending on the age and the family life cycle. Priorities are
formed according to what the individual thinks important in the given life situation.
Later, these priorities are interchanged (Kohli 1993), or may run parallel to each other,
leading to the plurality of the way of life (Somlai 1999, 2000). As a result, associated
to the given life cycle, it is either the values related to work, or the values related to
childbearing and care can be more influential.

Economists interpret labor market participation as a rational decision, where the
available income determines the outcome of the decision. And although they do not
deny the reason for the existence of preferences, they explain their significance with
the achievement of financial goals. In contrast, accoding to sociologists preferences
differ not only in time but also in space, as in different structural situations the content
of preferences differs (Spéder 2001).

In addition to the opportunities associated with different positions or to the lack of
them, the pressure for a decision increases irrespective of which choice is made — la-
bour market or childbirth. (Hakim 2002). Thus, preferences can only partly explain
how an individual behaves in certain situations. This can lead to an interesting situation
where the action and preference are in opposite directions. (Rokeach 1969).

The quality of the preferred values largely dependents on socio-demographic factors
like the age and the current family life cycle. The research results of the authors show
that priorities change over time. Despite the fact that mothers belonging to both samples
find it important to spend the possible longest time at home with their children, it is clear
from the examples that the practice is different. In the third stage of the life cycle the
employment-related values were intensified for mothers who wanted to return to the
labour market, while for mothers staying at home on maternity allowance the decisive
role of the values associated to childbearing and caring were observed. Thus the impact
of family life cycle is clearly supported by the results of the authors.
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In both sub-patterns it is Hakim’s (2000) preference theory that can explain the dif-
ference of the labour-market return pattern of mothers with different qualification.

According to it women do not form a unified group, their lifestyle preferences may
differ. In addition to the opportunities or the lack of them (underschooling), associated
with different positions determined by the educational level, the pressure for a decision
is increasing both in labor market participation and childbearing respects. (The educa-
tional qualification as an explanatory variable will be introduced in details while ex-
plaining the economic model.)

The results of the authors support the sociologists’ point of view, which assumes
that preferences show differences not only in time but also in space. For people who
are in different structural situation the content of preferences may differ. It can justify
why people with minimal work experience and career-starters return to work earlier.
This is why the hypothesis of economic and social crisis and the theory of economic
insecurity can be mentioned here, as according to them the continuous change in fam-
ily subsidies, the unpredictability of paid work, the decline in household income lead to
prolonging childbirth and the decrease in the number of children.

2.2. Social and gender roles

The sociological approach focuses on the connection between labor market and fer-
tility, maps family and female roles in the modern society, and their changes. This
theory examines how the transformation of the labor market violates or favors specific
roles (Spéder 2001).

According to Cseh-Szombathy (1985), it is a fundamental issue how social relations
determine the role of women and men in society and what role the society determines
for them.

According to Spéder (Spéder 2001) the female role is highly complex. The proliferation
of the two-breadwinner family model results in a “dual role” for women with one role be-
ing maternal (family) and the other worker (labour market).

Dual role is sometimes also referred as dual burden. It suggests that, in addition to the
massive employment of women, the amount of the unpaid household work and the time
spent on it have not reduced. Nevertheless, most women disagree with the long-term exclu-
sivity of one or the other role, it is more likely that women consider more simultaneous
roles important (Spéder 2001, 2006). The role of employment has become a part of female
identity, and maternal role is almost a question of vital importance.

On the basis of the Hungarian and international research-results of focusing gender-
related social thinking (between 1994 and 2011) it can be stated that the Hungarians’
attitudes to gender roles are very traditional in both Europe and in the former socialist
countries, as they consider traditional roles desirable. The reason may be the family-
centered Hungarian society, which is burdened by the conflict of how occupational
activity and child rearing can be balanced. Although the acceptance of women’s paid
work has strengthened in the last two decades, this can primarily be accepted only be-
cause of reasons of subsistence.

The affirmation of the traditional roles also implies that in the international com-
parison, Hungarian women carry out most household chores (Blasko 2005, Pongraczné
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and S. Molnar 2011). Between 2000 and 2009 the value system became a bit more
modern, more work-oriented, and the strong child and family orientation became more
moderate. The way of thinking has been homogenized due to demographic and struc-
tural characteristics. Most evidently it could be seen while examining the harmony
between family and work. A strong traditional approach is still typical regarding tradi-
tional roles (Pongraczné and S. Molnar 2011).

The results of the author’s study conducted in Szabolcs-Szatmar-Bereg county sup-
port the national survey. As it has been mentioned above, according to the sociology of
the women’s path of life and female roles, the overall feature of the female role set is
that it is highly complex. It can be said that the presence in both the world of child
rearing and in the world of paid work are important for the majority of women. It is
supported by the fact that 80% of the respondents believe that work is a part of human
life. Although this firm attitude to work is somewhat weakened by the fact that 62.1%
of the respondents fully agreed with the following statement: “Part-time work for
women with young children would be the most ideal.”

It is clear from the context that women intend to create a balance between family
life and employment and a part time job is mentioned as one method to achieve this
balance.

It is also clear that child rearing is the most important activity among the surveyed
women and its exclusivity would be considered very important for the child in the first
three years. However, only a very low percentage of women support to be exclusively
with their children after the age of three. Eighty-seven percent of the female respon-
dents agreed with this statement: “Affer the age of 3 children need to interact with
other children of the same age”.

Sociological considerations focusing gender roles emphasize that the perception of
male and female roles influences the decisions of those involved in childbirth and labor
market participation. Overall, a fundamentally traditional attitude is reflected in the
county survey data, although in some cases a kind of modern approach can be observed
in commenting on some of the statements. In the research results the separation from
the traditional gender roles was most commonly observed among women with univer-
sity degree (though orienting towards traditional roles and their loosening were usually
true to the way of thinking of the respondents).

It was clearly from the opinions that most mothers with a degree expect to share
care responsibilities more equally. Additionally they considered working not only as a
fiancial source, but also as a mean of self-realization. However, the high proportion of
the agreement with the statements “/t would be good if men were to earn enough to
provide for the family,” “It is the husband’s task to provide financial security, the task
of women is to ensure family life,” “Work for women with young children is important
for money” means the confirmation of the traditional division of roles.

On the contraty, the significant proportion of those who accept the statement
“Work is a part of people’s life” and “Family’s life must be adapted to work” shows
the spreading of the modern attitude. However, in case of the latter two factors, a kind
of economic dilemma may be presumed behind the opinions, and even mothers who
think traditionally can identify with it and it reflects to the incapacity of the single-
breadwinner family model.
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3. Economic approaches

The analysis of the economic approaches are based on Andorka (2006), Bukodi and
Roébert (1999), Spéder (2001), Gabos and Toth (2000), Spéder and Kapitany (2007),
Rosen (1998) Schultz (1998). According to the neoclassical decision theory, individu-
als rationally consider the advantages and disadvantages when deciding on the use of
the scarce available resources. Their decisions are based on therm and the preferences
considered to be given externally (Gabos and Toth 2000).

The rational decision is instrumental, which means the result of the action is impor-
tant. To reach this goal the individual is looking for the best solution (Elster 1995).

According to Spéder (2001) people with higher incomes are more likely to feel that
their children develop and grow in appropriate circumstances only as a result of higher
expenses. This is strengthened by the impact of the educational expansion that keeps
the child in dependent status longer and longer, thus increasing the amount of expendi-
ture spent on the child. This is the so-called income effect. The income effect and the
lost income associated with childbirth are considered to be cost by the economic theory
dealing with the classical interpretation of labor market impacts.

As a result of the generalization of women's employment, another aspect of child-
related expenditure stems from the fact that childbearing keeps women away from paid
work, thus women do not receive salary for the childcare period. This is the so-called
opportunity cost model. Accordingly, child raising has both direct and indirect ex-
penses. Direct costs related to bringing up a child can be monetary and work-related
costs that can be expressed in time (Spéder 2001). Indirect costs are unrealized profits
(Spéder 2001) or opportunity costs (Gabos and Toth 2000) due to the shorter or longer
lack of presence of women (parents) in the labour market.

The higher the female employee’s labor market salary, the more opportunity cost it means
for her to have a child. The longer the length of childcare leave is, the more the loss of benefit
increases. As a consequence, the aim of a woman with a higher labor market salary is to limit
her absence from the labor market for a relatively short time and after childbirth she tries to
return to work as soon as possible (Bukodi and Robert 1999). The economic approach also
points out that the income effect does not affect women with young children uniformly.

According to human capital theories (Rosen 1998; Schultz 1998), the composition
of the supply side in the labor market is mixed. The individuals have different educa-
tional qualification and they differ in their income from work as well. Thus, when they
stay away from work as a result of childbirth, labor market income appears as the pre-
dictor of the opportunity cost. According to the opportunity cost model the higher the
wage is the more loss it will mean when the mother with a young child steps out of the
labour-market (Mincer and Polachek 1974).

Parcel (2006) adds that lower human capital does not only limit labor market
chances, but partially reflects preferences and aspirations. Becker (1981), who consid-
ered households as economic units, found that the result of rational calculations was
that while women invested more energy/capital into housework and childcare, hus-
bands directed their energies toward paid work.

The results of the county research reflect to the aforementioned theories as follows.
Economic theories interpret labor market presence as a rational decision, in which dif-
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ferent salaries determine the outcome of the decisions. Assuming that higher education
is likely to provide better income for mothers, then from among the results the focus
should be directed on how different educational indicators affect the timing of
women’s return to the labor market. In this connection, the re-directing effect of the
investment into human capital to work should be mentioned.

According to the author’s results, labor market embedding did not affect the deci-
sion of mothers on maternity leave, while it did determine the decisions of working
mothers decisively. Interestingly, however, the return behavior of people with little or
no experience in the labor market is sharply separated from the other groups. Thus it
can be concluded that the longer working experience before child care appears as a
safety factor, which contributes to the longer period of childcare. The early return of
mothers who have minimal experience to the labour market may be explained by the
lack of labor market embeddedness as a safety factor.

The relationship between education and timing of their return to the labour market
is that there appeared to be a sort of synchronization in their return to work being on
childcare allowance and either having a degree or not. However, some differences be-
tween these two groups could also be seen in certain time periods concerning return to
work.

The percentage of early return of women with degree is 10% higher than those
without degree. Among working women with degree, the early return (0-12 months)
and the later return (25-36 months) are the highest.

These results may seem to be somewhat contradictory, but there may be a logical
explanation for this tendency. To explain it we should go back to human capital theo-
ries. According to these theories, a greater investment in human capital entails the ear-
lier interruption of childcare leave, since for women with higher education to interrupt
work results in a greater loss.

Nevertheless, the later return of highly qualified women can be explained by the
fact that human capital investment before having a child guarantees that they can
spend longer time at home (their employment is safer, their salaries, including cash
benefits associated with childcare leave are more favorable,). That is, in this case, the
duration of childcare leave can be considered as the yield of the higher education,
which, as Rosen (1981) stated, can be interpreted as an exogenous or ancillary yield for
education.

According to the economic approach childbearing appears as a kind ofopportunity
cost. Its reason is women's temporary withdrawal from the labor market. According to
this theory the more time is spent away from work, the more the financial loss is. That
is, women with higher salaries have a share in limiting this period for a relatively short
time. In the light of the results of the author’s survey, it can be stated that the salary of
women with more favorable educational qualification is higher, thus attention should
be paid to the return behavior of the more qualified mothers.

According to this explanation, however, the group of mothers with a degree does
not follow a uniformed approach relating to this subject. It highlights the statement of
the economic theories: income effect does not equally affect women with young chil-
dren. It can be explained by the income replacement effect of the childcare allowance
and the individual career ambitions.
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In both sub-sample significant correlation was experienced between the school
qualification and the returning to work (p = 0,035, p=0,000). The data of the cross-
table analysis reveals that there is a kind of synchronization between mothers without
high school final exam and the behavior of mothers with a degree, at least it has been
experienced in the group of women who returns to and who is willing to return to work
before the age of three of their children. The biggest group of women with the highest
and the lowest qualification went back to work when their children were three years
old, while mothers with high school qualification returned or willing to return to work
when their children were/are 2 years old. The later return to the labor market suggests
that the opportunity cost due to childbearing and child care is less typical, thus it can
withdraw women from work.

As the tendency that higher education is associated with more favorable employ-
ment opportunities and higher salaries is typical even today, the return to the labor
market is less urgent from financial point of view for mothers with degree. Early return
is characteristic to the 23% of working mothers with university degree, which can be
explained by the higher human capital investment. According to this, higher education,
longer labor market experience brings women back to work, as the return of their in-
vestment in human capital is primarily expected in the labor market. And the longer
they stay away, the greater the benefit loss is, which involves the decrease of their
knowledge (Bukodi 2005).

This argument is supported by the fact that 51.6% of the respondents returned to the la-
bour market before their children turned to be two. In the case of 46% of women who re-
turned to work when their children were between two and three and afterwards, cultural
homogamy is prevalent. The similar status parameters of the couples and therefore stable
labor market background will lead to longer staying at home. The financial motivation of
the return is pushed into the background. For mothers with lower qualifications, the gap
between the low wage and the cash benefit for the period of childcare leave is low, which
has a counteracting effect on work, and its consequence is the prolongation of the length of
time that the mothers spend away from work. Less educated women typically return to
work earlier than others because a job opportunity sudenly was available.

This is the group that contains the significant part of women who did not have work
before childbirth. The basic difference between the two sub-groups is while a kind of
progression can be observed in the actual labor market return of working mothers,
mothers on child care allowance will appear in labour market in a high number in a
specific time interval according to their preliminary calculations.

Another approach argues that for inactive women, for women with low income the
lost benefit is negligible. As a result mothers stay at home on childcare leave for longer
time. In this study this statement is only partially proven, as women who have rela-
tively short work experience and young women who have just started their careers will
return to the labour market earlier. The reason is that the interruption of childcare leave
for this group of women can be interpreted as a rational choice, since the acceptance of
a job results in greater benefit than the low-value cash benefits (child-care allowance)
for the period staying at home.

Theory suggests that the higher the education of the spouse the longer the woman
will stay out of the labour market. The higher income of a highly qualified husband is
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considered to be a security factor that allows the woman to stay on childcare leave for a
longer period. According to the author’s results, the higher qualification of the partner
shortens the time spent at home. This may be due to the fact that a qualified partner has
a positive impact on the woman’s occupational career and mobility.

Summary

As a result of this empirical study 82% of working women and 91% of mothers on
childcare leave agreed with the three-year long childcare leave. It can be seen that both
sub-samples strongly support to stay at home for the maximum period of childcare leave
provided by the law, however, working mothers are somewhat more permissive regarding
their return to the labor market. The proportion of women who prefer staying at home for
three years confirms the most recent Hungarian research experience (Blasko6 2011), accord-
ing to which 76% of the respondents had the same opinion. Nevertheless, we saw that 71%
of working mothers, 41.8% of mothers on childcare leave returned or plan to return to the
labour market earlier than the maximum three-year period of childcare leave. However,
71% of mothers who already work and 41% of the mothers who are still on maternal leave
went back or were planning to go back to work before the child turned three. This implies
that mothers’ ideas on the planned date of returning to the labour market have limitations.
These limitations are primarily financial and labour-market obstacles.

All this suggests that following childbirth the return of women to the labor market
is the consequence of an economically rational decision, which supports economic
theories One of the results of this study identified the importance of combining socio-
logical and economic models as data suggested that decisions are complex and multi-
faceted that vary over time (because the mothers on childcare leave have clearly pre-
dicted longer time to spend at home than the time that was actually spent at home by
the working mothers, which suggests that the practical implementation of the opinion
on optimum childcare leave changes with the aging of the child. (Its reason might be
the influencing role of economic factors.) Based on the above results, by combining
theories of economics and sociology, an own model has been developed which can be
considered as an explanatory model of this empirical study introducing the working
attitudes of women raising young children. Our suggestion was that while studying the
behavior of women with young children, we have to count on the fact that the timing of
returning to work and staying at home is not a matter of individual decision. Work
related expectations of women raising young children are considerably influenced by
the context in which they have to make the decision.

In this case child raising and work-related aspirations of women raising young chil-
dren are assumed to be influenced by individuals belonging to their immediate envi-
ronment (their certain parameters). Furthermore, the determining role of the wider
environmental impacts (the range of benefits of social policy, their extent and the con-
ditions of their access), as it can be seen in the causal model of women entering the
labor market (Figure 1), are also important. Within the framework of the institutional
impacts, the extent and availability of daytime care facilities and the accumulated hu-
man capital, or its lack should be highlighted.
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Figure 1. A casual model of women raising young children entering the labour market

Financial situation Socio-political
(family support)

benefits

Human capital of
wornen raising
young children

/ Labor market
situation prior to

having children

Entering/returning to
the world of work

—

Institutional effects Family background,
(family structure,
parameters of the

parmer, number of

children

Individual
preferences

The model identifies certain factors that determine entry into and exit from the la-
bour market of mothers raising young children. Dotted lines indicate that the different
variables change women’s work attitudes by influencing even each other.
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MOTIVACIOS ELMELETEK ELEMZESE, FOKUSZBAN
AZ ONMEGHATAROZAS ELMELET1*

ANALYSIS OF MOTIVATION THEORIES FOCUSING
ON THE SELF-DETERMINATION THEORY

Benke Mariann egyetemi tanarsegéd
Pécsi Tudomanyegyetem Kdzgazdasagtudomanyi Kar

ABSTRACT

The topic of this paper is to compare and analyses the most commonly used motiva-
tion theories in management and psychology sciences. Its main focus is on motivation
and self-determination theories. In the first chapter there is a comparison of motivation
theories cognitive motivation and human specific motivation. “Self-determination
theory (SDT) is a macro theory of human motivation that evolved from research on
work organizations and other dominants of life.” (Deci, Olafsen, Ryan 2017:19). The
relevancy of self-determination from the point of research is that it can be used to ana-
lyse the motivation of an individual, both in terms of learning or any other activities.
Furthermore it is based on the analysis of external and internal factors affecting the
individual person.

1. Motivacios elméletek 6sszehasonlitasa

A motivaciot nem lehet direkt modon megfigyelni, amit meg tudunk figyelni az a
viselkedés multidimenzionalis folyamata és ennek a viselkedésnek az eredménye. A
viselkedési folyamat elemzése szerint a motivacios folyamatot befolyasolja az egyén
kornyezete, személyisége, meggy6zddése, képessége és készségei (Kanfer 1990).

A menedzsment tudomany teriiletén a motivacios elméletek csoportositasa tartalom
szerint, vagy a folyamat szerint torténik.

Tartalom elméletek: sziikséglethierarchia modell (Maslow 1943); kéttényezds moti-
vacios elmélet (Herzberg 1968); 1étezés, kapcsolat, fejlodés elmélet (Alderfer 1969);
kapcsolat, teljesitmény, hatalom elmélet (McClelland 1961). A tartalomelméletek arra
keresik a valaszt, hogy mi motivalja az egyént (Kispal-Vitai 2013).

Folyamat elméletek: megerdsités elmélet (Skinner1954); célkitlizés elmélet (Locke
1968); elvaras elmélet (Vroom 1964); méltanyossag elmélet (Adams 1963); 6nbizalom
elmélet (Bandura 1977), 6nmeghatarozas elmélet (Deci, Ryan 1985). A folyamatelmé-
letek arra keresik a valaszt, hogy az egyén hogyan motivalhat6 (Kispal-Vitai 2013).

*

3 . ,
e Az Emberi Er6forrasok Minisztériuma UNKP-17-3-1V. kddszamt Uj Nemzeti Ki-
valosag Programjanak tamogatasaval késziilt”
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A szervezeti viselkedéssel foglalkozo tankonyvek koziil Buchanan—Huczynski
(2001), Knights—Willmott (2007), Bakacsi (2007), Thompson (2007), Robbins—Judge
(2013) és Kispal-Vitai (2013) is a fenti csoportositast alkalmazza.

A tovéabbiakban a tanulmany a menedzsment tudomany tertiletén alkalmazott moti-
vacios elméletek kapcsolodasi teriiletét keresi a pszichologidban alkalmazott motiva-
cios elméletekkel, valamint roviden kifejt néhadny kapcsolodasi pontot a motivacio és a
tanulas, mint viselkedést modosito tényezok kozott.

1.1. Motivacios elméletek csoportositisa a pszichologia teriiletén

Kanfer (1990) harom csoportra osztja az altala ismertetett motivacios elméleteket:

o kutatasok, amelyek a sziikséglet-motivum-érték (need-motive-value research) re-
laciot elemzik, ezek az egyénre jellemzd és azt meghatarozé viselkedésre kon-
centralnak, mint példdul az egyén sziikségletivel foglalkozo elméletek, belsé mo-
tivacio, méltanyossag és igazsadgossag elmélete;

e az egyén kognitiv valasztdsat vizsgaldo elméletek (cognitive choice research),
mint az egyén elvarasainak hatdsa a viselkedésre (expectancy-theory of motiva-
tion; VIE, valence = value, instrumentality = performance, outcome; expectancy =
effort), attribicios elmélet, a cselekvéselmélet dinamikaja (dinamics of action
theory);

e Onszabalyoz6 metakognicidé megkozelités a céliranyos viselkedés megismerésével
(self-regulation-metacognition approaches target cognition-behavior), mint a cél-
kittizés elmélet (goal-setting theory), tarsas tanulds (social learning) és a kiberne-
tikus kontroll elmélet (cybernetic controll theories). Az utdbbi irdnyzat a motiva-
cios folyamattal foglalkozik kiemelve a célirdnyos viselkedést. A motivacié meg-
hatarozasa arra az onmérsékld kognitiv magatartasra koncentral, amely meghata-
rozza a motivacios erd teljesitményre és viselkedésre gyakorolt hatdsat.

A motivacids elméletek csoportositdsa kapcsdn fontos kiemelni, hogy az 1930—
40-es évek eredményeit elsdsorban a drive elméletek adtdk. Majd az 50-es 60-as
évekre a drive alapu viselkedési elméletek elavultak, €s a kutatok figyelme a kognitiv
struktarak, tanulds és annak teljesitményre gyakorolt hatasdra keriilt. Ezt Kanfer
(1990), Campbell-Pritchard (1976), Cofer-Appley (1964), Weiner (1980) kutatasai is
igazoljak. Ellentétben a drive-redukcios és megerdsités elmélettel a kisérleti pszicho-
logia az egyéni aspiraciok, elvarasok és ezek viselkedésre gyakorolt hatasanak kogni-
tiv kifejtését javasolja. A kognitiv perspektiva elérehaladasaval a motivacio kulcsté-
nyezOjeként azonositotta az egyén dontését az alternativak kozott. A kognitiv pers-
pektiva késobb kidolgozasra keriilt a teljesitmény motivacios elméletek kapcsan,
példaul Atkinson (1957) McClelland (1961) és Ryan (1970) elméletei altal. Majd
szamos, sz€les korben is ismert elmélet alapjat adta a 60-as években, mint Adams
(1965), Atkinson (1964), Locke (1968) és Vroom (1964) elméletei. Ezek koziil a
motivacios elméletek koziil szamos megfogalmazas ismeretes a menedzsment tudo-
manyteriiletében is.
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A pszichologidban ismeretes motivacids elméletek koziil Olah (2006) négy elsddle-

ges csoportot emlit melyek a kovetkezok:

o clsddleges homeosztatikus motivacios rendszerek (ezek az egyén életben mara-
dasat segitik, mint a levegdvétel, testhdmérséklet szabalyozas, folyadékfelvétel
szabalyozasa, taplalékfelvétel szabalyozdsa és a menekiild illetve tamado visel-
kedés szabalyozésa);

e clsddleges nem-homeosztatikus motivacids rendszerek (ilyen a fajfenntartasi 0sz-
ton, a tarsas kapcsolatra irdnyuld motivacio, a proszocialis viselkedés motivacioja);

e kognitiv motivacio (ingeréhség, kivancsisag, manipulacios késztetés, tudasszomy;);

e az emberre jellemzd (humanspecifikus) motivacio.

Ezek koziil a fejezet els6dlegesen a kognitiv és az emberre jellemzé humanspecifikus
motivacioval kivan foglalkozni, ugyanis a kognitiv és humanspecifikus motivacié kozel
all a menedzsment tudomanyteriiletnél vizsgalt motivacios elméletekhez és ezen elméle-
tek adnak magyarazatot az egyén tanulassal kapcsolatos motivacios késztetésére is.

1.2. A tanulis szerepe az egyén viselkedésének modositisiban

A tanulasnak fontos szerepe van az egyén viselkedésében, ezt magyardzza Skinner
(1954) megerdsités elmélete, melyet az {lizleti tudomanyok teriiletén is szivesen alkalmaz-
nak az egyén motivacidjanak vizsgalatara. Skinner (1954) elméletének ismerete elsdsorban
a viselkedési mintdk tanulmanyozésaban nyujt segitséget, ugyanis az elmélet figyelmen
kiviil hagyja az egyén belsé kognitiv folyamatait és a viselkedés kimenetére koncentral.
Skinner (1954) szerint a viselkedést a kimenet fogja meghatarozni, azaz, hogy az egyén mit
fog kapni azért cserébe, ezért nincs sziikség a kognitiv folyamatok tanulméanyozasara. To-
vabbi feltételezés, hogy az egyén viselkedése modellezhetd allatkisérletekkel, amelyek
segitségével Skinner igazolta allitasait (Kispal-Vitai 2013).

Egy tovabbi tanulassal foglalkoz6 elmélet Bandura (1997) tarsas tanulds elmélete,
amelybdl késobb tovabb fejlesztette az ugynevezett kognitiv-szocialis tanulaselméletet
(SCT, Social Cognitive Theory) (Luthans, Stajkovic 2002). Bandura (1997) szerint a
kognitiv-szocialis tanulaselmélet a kdvetkezd részekbodl tevodik ossze: jelképek, eldre-
latas, tanulas masoktol és masok érzelmeibdl (vicarious learning), 6nszabalyozas (self-
regulation), onreflexio (selfreflection). Az dnszabdlyozas, dnferlexid szoros kapcsolat-
ban all egymassal, az én-hatékonysag pedig egyenld az egyén magabiztossagaval, 6n-
magaba vetett hitével, a sajat képességeivel, motivacidjaval kapcsolatban, azért, hogy a
kognitiv er6forrasait aktivitasa soran fel tudja hasznalni egy adott feladat adott kérnye-
zetben torténd sikeres végrehajtasara (Bandura 1997). Az én-hatékonysag, jelentOs
mértékben jarul példaul hozza a munkamotivacidhoz. A kognitiv-szocialis tanulasel-
méletek nagy jelentdséget tulajdonitanak a kognitiv belsé folyamatoknak és a tarsas
tanulasnak. Az egyén tanuldsa ilyenképpen fiigg a tarsadalmi megerdsitéstol és masok
érzelmeitdl, tapasztalataitol és természetesen attol, hogy az egyén kiilsd, vagy belso
kontrollal rendelkezik-e. (Luthans, Stajkovic 2002) Bandura (1997) elméletében nagy
jelentdsége van az obszervacids, vagy megfigyeléses tanulasnak, az egyén kognitiv
sémainak, illetve a kornyezet—személyiség—viselkedés harmasa 1ényeges, hiszen a ha-
rom tényezd egymasra hatdsabol kialakulhat az iigynevezett reciprok determinizmus.
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Az egyén cselekedetét mas, tovabbi tanulasi elméletek is magyarazhatjak, igy a mo-
tivacios elméletek a tanulas informacio-elméleti megkozelitése szerint is értelmezhe-
toek. Festinger (1957) szerint, a kognitiv-disszonancia segitségével is magyarazhato
egyén cselekedete, vagy motivacioja, ugyanis ha a cselekedet és a meggy6zodés egy-
massal azonos, akkor nincs késztetés, ha ez nincs egyensulyban, akkor az az egyént a
belso konfliktus felold4sara készteti. Szintén kognitiv elmélet Heider (1958) attribucios
elmélete, amely egyfajta ok tulajdonitas, ilyenkor az egyén sajat és masok sikereit,
kudarcait valamilyen kiilsé tényezének vagy akar belsé tényezének tulajdonitja. A
tényez0, azaz ok, vagy mas néven attribicioé szabalyozottsaga szempontjabol kiilsé és
bels6 lehet, pl. ha az egyén sikert ér el, akkor 4ltaldban sajat maganak tulajdonitja (ké-
pességek, tudas, ligyesség) azt, amikor kudarcot, azt pedig valamilyen kiilsé tényez6-
nek (pech, feladat nehézsége, kevés 1d6) (Kispal-Vitai 2013).

1.3. Kognitiv motivicio

A kognitiv motivacié az egyén kornyezete irdnyéaba tanisitott informaciogyiijto és
feldolgozo viselkedését foglalja magaba. Melynek egyik alapja lehet a kiils6¢ kornye-
zetbdl érkezb szenzoros ingermennyiség, fontos, hogy az egyén pl. a munkaja, feladat-
elvégzése kozben kelld mennyiségli ugynevezett mintazott, értelmes ingerhez jusson,
mert kiilonben unatkozni fog €s monotonnak €érzi a tevékenységet (Oldh 2006). A kog-
nitiv motivacid kapcsan harom tényezoére esik a hangsuly, amelyek a kovetkezdek:
kompetencia, autondémia és kotddési igény. A harom tényezO6 parhuzamba allithato
példaul a menedzsment tudomanyteriiletén beliil is ismeretes létezés—kapcsolat—fejlo-
dés relacioval, amely alapja Alderfer (1969) elmélete.

Maslow (1968) kutatasai alapjan ugy véli, hogy az egyénnek van egy bizonyos bio-
logiai tudassziikséglete is, amely egyfajta 6szton jellegli vagy a megértésre, ez minden
egyénnél mas szintli és kielégitése tigynevezett szubjektiv megelégedést eredményez.
A megelégedettség ¢érzése €s a személyes jutalom érzése a kognitiv motivacié kapcsan
fontos tényezd, a motivacid ezen tipusa megegyezik az intriznzik jellegli, azaz bels6
motivacioval, amellyel a menedzsment tudomanyban is szamos elmélet foglalkozik.
»A kognitiv motivacid tehat elsédleges, biologiailag meghatdrozott motivumnak te-
kinthetd, amely a kozponti idegrendszer homeosztatikus egyensulyanak fenntartasat
hivatott biztositani.” (Olah 2006:349). Ha nincs egyensuly, akkor az egyén idegrend-
szeri aktivaltsaga eltér az optimalistol és a viselkedés is rendellenes, eltérd lehet, ha ez
tartossa valik, akkor egészségiigyi szempontbdl gondot okozhat. Fontos ezt megelézve
az egyén kognitiv sziikségletének kielégitése (Olah 2006). Grastyan (1974) szerint a
valtozas, az Gjdonsag ¢és a feladat komplexitasa egyrészt gatlast okoz az egyénben,
masrészt pedig motivald erdvel bir, az egyén szdmara erds pozitiv élményt jelent,
amely megerdsiti a viselkedést. Tobbek kozott a gyermeki jaték hajtoereje is a megis-
merés, tanulasi vagy, ezért ennek fontos szerepe lehet a késObbiek soran, hiszen az
emberi alkotoképesség alapfeltétele lehet.
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1.4. Huminspecitikus motivicio

Az emberi ¢és allati tanulasi sziikségletek biologiai szempontbol bizonyos mértékig
hasonloak, azonban az ember viselkedése nemcsak, a kdrnyezethez vald alkalmazko-
dast foglalja magéaba, hanem a kreativitast, uj lehetéségek keresését, amelyeket human-
specifikus motivumoknak is szokas nevezni. Ezek tilmutatnak az egyén biologiai
sziikségletein és pozitiv megelégedettséghez vezetnek, javitjdk az onértékelést, onbe-
csiilést és magyarazzadk az egyén tudds, megismerés iranti sziikségleteit is. A kompe-
tenciamotivum szintén felfedezhetd az allatvilagban is, mint egyfajta kivancsisag, illet-
ve torekvés arra, hogy minél hatékonyabban tudjuk felhasznalni a kdrnyezeti eréforra-
sainkat ¢s a tarsas kapcsolatainkat (Olah 2006).

Az autondémiamotivum az ember azon torekvése, hogy donteni, valasztani tudjon a
kornyezetében felmeriil6 lehetdségek koziil, sajat maga tudja szabalyozni a cselekede-
teit (Reeve 2005). Az autonémia igény alapvetOen meghatdrozza azt, hogy az egyén
viselkedése kiviilrdl, avagy beliilrdl szabalyozott. Az egyén autondmia torekvése asze-
rint is eltérhet, hogy mi az, amit a tarsas tanulas soran elsajatitott, illetve befolyasoljak
a kulturalis kiillonbozoségek.

A vizsgalatot tovabb folytatva, a teljesitményre vonatkoz6 egyéni igényeket, moti-
vumokat is érdemes tanulmanyozni, hiszen ez mind a pszicholdgia, mind pedig a me-
nedzsmenttudomany teriiletén belill az egyik legtobbet tanulméanyozott tényezd. Ezzel
kapcsolatosan Murray (1938) arra hivja fel a figyelmet, hogy az emberek kiilonbéznek
egymastol abban a tekintetben, hogy mennyire hajlandéak 1j, nehéz feladatokat meg-
oldani, hatalmat gyakorolni és abban is, hogy az egyes feladatokat milyen gyorsan
hajlandéak végrehajtani. igy tulajdonképpen eljutunk McClelland (1961, 1987) telje-
sitménymotivacioval foglalkozé elméletéhez, a kutatd a teljesitménymotivaciot vizs-
galta Tematikus Apperdcids Teszt segitségével, azaz TAT kartyakkal. Az elmélet sze-
rint egyénben haromféle motivacio alakulhat ki a szeretet igénye, a hatalom igénye ¢€s a
teljesitmény igénye (Kispal-Vitai 2013).

McClelland (1961) elméletét Atkinson (1988) elmélete fejleszti tovabb, itt két té-
nyez0 befolyasolja az egyén teljesitményét, az egyik a lehetoség a sikerre, a masik
pedig a félelem a sikertelenségtol.

Ahhoz, hogy az egyén teljesitményt érjen el fontos a kompetencia, az elért teljesit-
mény pedig megerdsitd €s egyben motivalo hatdssal is van az egyénre a tovabbi fel-
adatmegoldasban. Minél tobb siker éri az egyént, annal motivaltabb lesz tovabbi telje-
sitmény elérésére, minél tobb kudarc, anndl kevésbé lesz motivalt a tovabbi teljesit-
ményre. Fontos tényezd a siker elérésében az attriblicid, azaz az ok tulajdonitas,
amennyiben az egyén a kudarcot belsé oknak tulajdonitja, azaz sajat magat teszi fele-
16ssé tigy kevesebb az esély az ismételt probalkozasnak, amennyiben pedig kiilsé ok-
nak, sokkal kitartobb lesz és ujbol probalkozni fog (Olah 2006).

Az 6nmegvalositas lehetdsége szintén hozzatartozik a motivacido humanspecifikus
megkdzelitéséhez. Az dnmegvaldsitas tekintetében elmondhatd, hogy eleinte Maslow
(1954) ugy gondolta, hogy vannak magasabb és alacsonyabb rendl sziikségletek, és
ameddig az alacsonyabb rendu sziikségletek nem realizalodnak, addig az egyén nem
képes a magasabb rendi onmegvalositasra. Azonban késObb az allitdsdt modositotta
(Maslow 1970) miszerint az emberben mar sziiletésekor megvan a fejlodésre iranyuld
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motivacio, amely sokakban annyira erds, hogy elnyomja az alapvetd sziikségletek iran-
ti motivacidt, ilyen hatasa van annak, amikor egy érdekes feladat miatt belefeledke-
ziink a végzett tevékenységbe.

Az emberi motivumok csoportositisa mindezek alapjan tobbféleképpen torténhet.
Egyrészt vizsgalhatjuk a kiils6 és belsé tényezOk hatasat az egyénre, amelyeknek sza-
balyoz6 hatdsa van (Deci, Ryan 2000). Szerintiik a motivacioval kapcsolatosan az
egyén allapota haromféleképpen hatarozhatd meg: kiilsé motivacio, belsé motivacio és
motivacio-mentesség (Ryan 1995). Az elmélet kifejtésére bévebben a kovetkezd feje-
zetben kertil sor.

2. Edward L. Deci-Richard M. Ryan (1985) 6nmeghatarozas elmélet

Az embereket altalaban munkéjuk, vagy mas tevékenységek elvégzése kozben kétfeé-
leképpen lehet motivalni, egyrészt kiilsé tényezokkel, masrészt belso tényezokkel. Deci—
Ryan (1985) szerint az emberek olyan kiils6 tényez6k miatt végeznek el egy feladatot,
mint a jutalom, jo jegy, értékelés, masok véleménye. A belsd tényezok olyan tényezok,
amelyek nem feltétleniil kiviilrdl jutalmazzak, vagy tamogatjak az egyént, ugyanakkor
mégis képesek fenntartani az egyén érdeklodését, kreativitasat tartos erdfeszitését a cél
elérése érdekében (Deci, Olafsen, Ryan 2017). Az elmélet kereteit a kiils6 és bels6 moti-
vacios tényezok, valamint az egyéni €s tarsas fejlodés hatasanak vizsgalta és a személyes
eltérések adjak. Az egyénre hatassal vannak a tarsadalmi és kulturalis tényezok, amelyek
éppen elésegitik, vagy gatoljak az egyén akaratat, kezdeményezo készégét amellett, hogy
hatassal vannak az életmindségre €s teljesitményre (Deci, Ryan 1985). Az elmélet szerint
minden embernek harom velesziiletett alapsziikséglete van, melyek a kovetkezoek: onal-
16sag (autonomia), kompetencia (hozzaértés), tarsas kapcsolatok (kotodés).

Az egyén ezen harom alapsziikséglet kozott igyekszik egyenstlyt teremteni. Az
onmeghatarozas elmélet egy olyan elmélet, amely azt feltételezi, hogy az egyén egy
organikus fejlodni képes entitds, amely kreativ, érdeklik az 1j kihivasok, tapasztalato-
kat gylijt, amelyet fel is hasznal a koherens énkép kialakitasdhoz. Az elmélet fejlédése
azt eredményezi, hogy mar nem pusztan kiilsd, vagy belsé motivacios tényezoket kii-
16nboztetiink meg, hanem olyan egyénrdl beszéliink, aki kiviilrdl iranyitott, vagy aki
sajat akaratabol végez el egy feladatot. Maga az dnmeghatarozas elmélet hat kisebb
elméleti keretrendszert foglal magaba:

o Kognitiv kiértékelési elmélet (Cognitive Evaluation Theory, CET): az elmélet
azzal a bels6é motivacioval foglalkozik, amely hatdssal van arra a viselkedésfor-
mara, amely dnmagunknak 6romet okoz. Ilyen érzés, mikor gyermekkorban fel-
fedezziik a viladgot, vagy jatszunk, a motivacid ezen forrasa egész életiinkon 4t
elkisér. A kognitiv kiértékelési elmélet a tarsas viselkedés, a javadalmazas, az
egyének kozotti kontroll és az ego belsé motivaciora gyakorolt hatasaval foglal-
kozik. A képesség, a kompetencia és a tamogatas fontos szerepet jatszik a moti-
vaci6 eléremozditasaban, ami sarkalatos pontjat képezi a tanulasban, sportban és
az egy¢b tevékenységek kapcsan nytjtott teljesitményiiknek. A szerzék szerint,
ha spontan tevékenységet jutalmazunk, az késébb alddshatja az egyén belsé mo-
tivaciojat a végzett cselekvés soran (Deci, Ryan 2000a).
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e Szervezeti integracios elmélet (Organismic Integration Theory, OIT) (Deci,
Ryan 2000): a kiilonboz6 kiilsé motivacios eszkozok jellemzdivel és kovetkez-
ményeivel foglalkozik. A kiilsé motivacios eszk6zok célja, hogy az egyén visel-
kedését jutalom segitségével terelje a kivant iranyba. A kiils6 motivacios konti-
nuum részét képezi: a kiils6 szabalyozas, introjekcid, azonosulds, integraciod
(1. abra). Az tn. OIT olyan kiils6 tdrsadalmi tényezdkkel és kontextusokkal fog-
lalkozik, amelyek fokozzak, vagy éppen gatoljak az internalizaciot vagyis azok a
tényezOk, amelyek segitik elmélyiteni a hiedelmeinket, meggy6zddéseinket. A
szervezeti integracidé szempontjabol két alapkompetencianak van kiemelkedd je-
lentdsége ezek a kotddés €és az autondmia (Deci, Ryan 2000a).

e Okozat orientaciés elmélet (Casuality Orientations Theroy, COT): a kovet-
kezd mini elmélet azt vizsgélja, hogy a kiilonboz6 egyének hogyan alkalmazkod-
nak a kormyezethez ¢s ennek hatdsara hogyan valtoztatjdk meg a viselkedésiiket.
Az elmélet az okozat orientdcid harom tipusat fogalmazza meg: (1) autonémia
orientacio (aszerint cseleksziink, ami felkelti az érdeklddésiinket); (2) kontroll
orientaci6 (fokuszban a jutalom, nyereség, jovahagyas all); (3) személytelen,
vagy amotivacios orientacio (a képességek hianyaval kapcsolatos szorongas, ha
ugy érezziik, hogy valamit nem vagyunk képesek megoldani).

o Alapvetd pszichologiai sziikségletek elmélete (Basic Psichological Needs
Theory, BPNT): a koncepcio kidolgozasa az alapvetd pszichologiai sziikségle-
tek kapcsolatat vizsgalja a lelki egészséggel €s jo kozérzettel. A BPNT koncepcid
azt allitja, hogy a pszicholdgiai jollét és az optimalis miikodés megalapozza az
egyén autondémigjat, kompetenciajat €s tarsas viszonyait. Ezért azok a hatasok,
amelyek az egyén velesziiletett alapigényeit befolyasoljak, hatassal vannak a jo
kozérzetre. Ha a harom alapsziikségletbdl valami hianyzik, akkor az az tigyneve-
zett pszicholdgiai jollétiinket negativ iranyba fogja befolyasolni. A koncepcio ki-
alakitasa szempontjabol fontos, hogy alkalmas a kultardk kézotti vizsgalatra, hi-
szen az alapvet0 sziikségletek kulturatol fiiggetlenek (Deci, Ryan 2000a).

o (Cél tartalom elmélet (Goal Contents Theory, GCT): az elmélet a kiils6 és bel-
s0 motivacids célok megkiilonboztetésébdl valamint, ezen tényezOk motivaciora
¢s joérzésre gyakorolt hatasabol nétte ki magat. Az elmélet a célokat megkiilon-
bozteti az alapvetd sziikségletek kielégitésétol amelyek, differencidltan megadjak
az ugynevezett jo kozérzetet. A kiilsé célok, mint a pénziigyi siker, megjelenés,
népszeriiség szembe keriilése a belsd célokkal, mint a személyes, kozeli kapcso-
latok, személyes fejlodés rossz érzést teremt az egyénben.

o Kapcsolatmotivacios Elmélet (Relationships Motivation Theory, RMT): a
valakihez valo tartozas érzése, amely azt jelenti, hogy az egyén képes kialakitani
szoros kapcsolatot a parja és a baratai kdzott vagy része lehet egy csoportnak a
héarom alapvetd egyéni viselkedést befolyasold tényez6 kozé soroljuk. Az egyén
a kapcsolatok alakitasaval a tarsas sziikségletek iranti igényét elégiti ki. A harom
alaptényezo6 koziil a jo mindségii tarsas kapcsolatok megléte az egyén kompeten-
cidja és autonomia érzését befolyasolja.
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1. abra: Ondeterminaciés kontinuum a motivaciés tipusokkal és a szabalyozasi stilusokkal

Figure 3.: The Self-Determination Continuum Showing Types of Motivation With
Their Regulatory Styles

Motivacios Motivalatlansag Kilsé motivaltsag Belsé motivaltsag
tipus
Szabélyozasi Nincs szabélyozas Kiilsé Elfogadott Szabélyozas, Integralt Belsd szabalyozas
stilus szabalyozas szabalyozas azonosulason szabalyozas
keresztiil
A viselkedés Kontroll Ondeterminald
mingsége >
Eszlelt oksag Személytelen Kiilsé Valamelyest killsé ~ Valamelyest Belso Belsé
helye belso
Tarsult Szandék hianya Engedékenység Onkontroll Szemeélyes Egyetértés Belso
folyamatok Nem értékndveld Kiilsddleges Azén bevonasa  érdeklédés tudatossag,  megelégedettség
Kompetenciahidgnya  jutalom, vagy Bels6 jutalom Tudatos személyes Onmegvalositas
Kontroll hianya biintetés és biintetés értékeld azonosulas
aktivitas

(Deci, Ryan 2000 72. 0.)

A modell elénye, hogy segitségével mind a munka, mind a sport, mind a tanulés te-
kintetében megfigyelhetd az egyén motivacidja. Tovabba a menedzsment tudomanyte-
riletén beliil leggyakrabban alkalmazott motivacios elméletekkel is jol 0sszehasonlit-
hato, hiszen a legtobb modell szintén a kiils6 és a belso tényezoket veszi figyelembe az
egyén motivacioja kapcsdn. Az elmélet szintén vizsgalja 6nallosdg, kompetencia és
tarsas kapcsolatok jelenlétét az egyén életében, amely a legtobb tartalom és tobb fo-
lyamatelmélet alapjat képezi.

Ovatossagra int Deci—Ryan (2000) elméletével kapcsolatosan a szerzok jutalomrol
alkotott véleménye, ugyanis a jutalmazas hatdsara szerintiik a spontdin médon végzett
cselekvéseknél csokken az egyén belsé motivacidja. Ezzel szemben Cameron—Pierce
(1999) megallapitasai szerint a jutalom ndvelésének nincs bizonyitott hatdsa belsé mo-
tivacio csokkenésére, ennek kimutatasa a modszertan bemutatasatol fligg. Ezzel ellen-
tétben a jutalom ndvelheti az észlelt onrendelkezést. Vizsgalatokkal igazoltak, hogy
ellenben a kognitiv kiértékelési elmélettel a belsd motivacid csokkenését altalaban a til
egyszerl feladatok eredményezik.

3. Osszegzés

Az emberi motivumok csoportositdsa a menedzsment tudomanyteriilet csoportosito
tényezo6i és a pszicholdgidban leggyakrabban alkalmazott elméletek mentén egyarant
meghatdrozhato, szdmos olyan elmélet bemutatdsra keriilt a tanulmanyban, amelyek
mind a két teriileten beliil alkalmazasra keriilnek, tobbek kozott ilyenek példaul
Maslow (1943), Skinner (1953), McClelland (1961), Alderfer (1969) ¢s Bandura
(1997) elméletei is. Azonban vannak kiilonbségek is, példaul Kanfer (1990) és Olah
(2006) megkozelitései tekintetében, hiszen ezek kiegészitik a tartalom és folyamat
elméletek szerinti megkiilonboztetést a kognitiv és human-specifikus motivacio kifejté-
sével, valamint a tanulas, viselkedésre gyakorolt hatdsaval.

Az onmeghatdrozas elmélet mind a menedzsment, mind a pszicholdgia tudomanya-
ban kozkedvelt, a hat kisebb mini-teoria komplex megkozelitést tesz lehetdvé az egyén
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motivaciojanak vizsgalatdhoz. A modell alkalmazisandl ovatossagra int a szerzok ju-
talmazasrol alkotott képe, azaz esetenként nem sziikségszeri, hogy az adott jutalom
csokkenteni fogja a belsé motivaciot példaul a nem spontan végzett cselekvés soran.
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MENEDZSERSZEREP-KIHIVASOK A FELSOOKTATASBAN -
AZ OKTATOI MUNKA (DEJMOTIVALO TENYEZO

MANAGER ROLE - CHALLENGES IN HIGHER EDUCATION -
(DE)MOTIVATING FACTORS OF THE TEACHING PROFESSION

JARMAI ERZSEBET MARIA féiskolai tanar
Budapesti Gazdasagi Egyetem Gazdalkodasi Kar, Zalaegerszeg

ABSTRACT

Lecturers and managers of the currently changing higher education experience these
changes, challenges of the everyday work in different ways. The tasks of the academic
sphere has changed in the past couple of years, it has become more complex and vari-
able than it was ever before. How can the lecturers keep up with these changes? How
can they live with the changes? What kind of leaders are those managers who used to
be lecturers? We were looking for the answers inter alia to the above questions during
the interviews in this research. Its background history was a questionnaire research
involving French and Hungarian lecturers and tutors about their subjective well-being
in 2014 (N =251). In nutshell the pre-conclusion could be described as in there are
professional high level institutional strategies being created in order to changes the
current main paradigm, but the realization on the operational level is very slow, be-
cause certain psychological and empirical factors cannot be foreseen, and the leaders
do not usually take them into account.

1. Bevezetés

A jollét, az életmindség, a human téke mind a személyiség szubjektiv dimenzioja-
nak kifejezddései. A hattérben a szakmai Onkiteljesedés, a munkadrom, motivacio,
optimizmus, szakmai elégedettség sorakoznak fel, egy olyan érzelmi spektrummal,
amilyennel az egyén ezeket atéli, megéli. Mindezek szintén sok dsszetevovel hataroz-
hatok meg, ahogy errdl kordbbi tanulmanyunkban, amelyben a témara vonatkozé kuta-
tast bemutattuk, mar irtunk (Jarmai 2016). ,,Az érzelmi beallitottsag adja a tevékenység
hajtoerejét. A tisztan akarati motivacion alapul6 tevékenységet az emocionalis €s sziik-
ségleti torekvések hianyaban kimeriilés, a szinesebb és vonzobb témara valé atfordulas
valoszintisége fenyegeti” (Csirszka 1985:303, idézi Jarmai 2011:8). ,,Kivanatos, hogy
az érzelmek allandoan megujuljanak. A munkadrém megujitasa uj 6romforrasok felfe-
dezésével ¢és az emberben szinte naprol napra kifejlodd ujabb, mélyebb és gazdagabb
érzelmek felkeltésével lehetséges. Ez nemcsak lehet6ség, hanem egyben feladat is”
(Csirszka 1985:63). Meggy6zodésem, hogy az egyénre nézve és a vezetdje szamara is.
Jo vezetd nélkiil ez a feladat megoldhatatlan. Maxwell a vezetdi hatasgyakorlassal
kapcsolatban 6t mindségi fokozatot kiilonit el a szerint, ki milyen vezetd. A legkiva-
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lobb vezetdt a személyisége miatt kovetik a munkatarsak, és azért, amit képvisel. A
koré fonddo tiszteletet a pozitiv érzelmek alakitjdk ki az egyiittmunkalkodas soran,
nem a félelem, nem a kényszer, nem a fenyegetés, nem a kiilsé motivacié. Ez a tipusu
vezetd Oszintén Orlil annak, ha az emberei fejlodnek, elobbre jutnak. A legmagasabb
szintet kevés vezetd éri el palyafutdsa soran (Maxwell 2004). Az oktatasi intézmé-
nyekben betoltott vezetdi szerepek1 vizsgalata nem kdzponti témdaja a menedzsment
irodalomnak, holott az oktatdsi intézmények tarsadalmi beagyazottsdga miatt, genera-
ciok életre nevelésében és ez altal nemzetgazdasagi szerepvallalasban betoltott funkcei-
0ja alapjan méltan tobb figyelmet érdemelne.

2. Kulcsszereplok megbecsiiltsége a gazdasagi szféraban
és az oktatasi szervezetekben

Amikor kézgazdasz teoretikusok a fizikai tokével szemben, vagy azzal parhuzamo-
san az emberi t6ke gazdasagi novekedésben elismert szerepét hangsilyozzak, tovabba
kimondhat6 az is, hogy a tudasban valo elérehaladas dontd faktora a gazdasagi hala-
dasnak (v. 6.: Polonyi 2002:42-45), akkor elgondolkodtatd, hogy mégsem foglalko-
zunk fontossaguknak megfelelé mértékben a tudasatadast segité szereplok, tand-
rok/oktatok munkdjaval, munkajuk hatékonysdgat befolyasold tényezokkel. A mult
szdzadban még a tudas letéteményeseinek gondolt tanaroknak a tudashoz vald viszonya
mara, az informacids technologiai forradalomnak és szdmos tarsadalmi atalakulasnak
koszonhetden megvaltozott, de az oktatas-nevelésben jatszott kulcsszerepiik vitathatat-
lan. A nemzedékek felnevelésében valo felelosségiik ebben az egyre digitalizalodo, és
kontroll nélkiili informéciodzonnel elarasztott vilagban nemhogy megkopott, hanem
nott.

Az informdcids technologia hasznalata nyilvanvalova tette, hogy a valtozadsok nem
teszik elavultta a régi gyakorlatot és a pedagdgiai koncepcidkat. Inkébb arrdl van szo,
hogy a technoldgia hasznéalata olyan kornyezet 1étrejottét eredményezte, amiben a
szakmai identitas Gijragondoldsa, megujitasa és az oktatok gyakorlatanak a hallgatok és
mas oktatasi szereplok altali elismertetése zajlik. Erre a megallapitasra jutottak francia
kutatok, akik a felsdoktatast érintd valtozasokrol készitettek interjukat. Azt irjak tobbek
kozott, hogy a szakmai atalakulas folyamata vildgosodik meg a beszélgetésekbdl, rész-
ben a pedagogiai felfogasok kozotti fesziiltségen keresztiil, aminek oka az a tivolsag,
ami az egyetemi oktatok altal képviselt szakmai és kulturalis 6rokség (az egyetem 1215-
0s alapitasa ota) €s a jelenlegi intézményi rendelkezések kozott érezhetd. Ez utdbbiak az
egyenlOség és egyetemesség elvére hivatkozva 0sztondznek az IKT hasznalatara, hogy a
tudashoz vald személyes hozzaférés megvalosulhasson. Ez a fesziiltség azonban nem
jelenti, hogy az oktatok a szakmai fejlédés ellen lennének (Lantheaume 2012:20-21).
So6t! A folyamatos szakmai fejlodés lehetdsége egyik olyan vonzereje a tanari hivatas-
nak (v. 0.: Paksi et al. 2015:53), ami ha megvalosul, elégedettségi forras, és a szakmara

"Nem a felsévezeték szerepére gondolunk, hiszen e témaban doktori disszertacio is sziile-
tett, pl. Kovats Gergely tollabol: A dékan pozicidja és szerepe az atalakuld felsdoktatasban.
Budapesti Corvinus Egyetem, 2012. 234 p. (szerz0).
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jellemzd mérsékelt javadalmazas kompenzaciojaként szamon tartott tényez6 a palyafu-
tas soran (Jarmai 2015:61). A fesziiltséget a valtozasok dompingje okozza, nemzetkdzi
szinten egyarant, hiszen az egyetemek nem zart vilagok tobbé, a tudas, az informaciod
gyorsabban terjed az 0j technologia segitségével, a tanarnak 0j szerepkorben alkalmaz-
kodva, szélesebb szintéren, sokféle feladatot végezve kell helytallnia, megmérettetni
magat. Mindez nagy kihivast jelent. Hagyomanyos tevékenységként a tanulok teljesit-
ményének alakitasaban is sokféle funkciot latnak el, és nem melldzhetd az a kérdés,
hogy ezt milyen szinvonalon teszik. A tudomanyos diskurzusok sem tudnak valaszt
adni, mert az oktatas eredményeinek, a tanarok/oktatok munkaja mindségének a méré-
se — né¢hany formalis mutatod ismeretén til — még korlatokba {itkozik (v. 6.: Polonyi
2002:68).

Mig a gazdasag egyéb agazataiban ,,a munkavallalok egyre inkdbb mint kulcssze-
replok jelennek meg a vallalati teljesitményben, hiszen az 6 kompetenciajuk, er6feszi-
téseik, motivaciojuk, elkotelezettségiik alapvetden befolyasolja a versenyképességet”
(Wright-McMahan-McWilliams 1994; Wright-Dunford-Snell 2001, idézi Kiss Cs. et
al. 2012:2), addig az oktatasi szervezetekben betdltott munkavallaléi kulcsszerep ebbol
a szempontbol érdektelen a munkaado szdmara. Tehat éppen e sajatossdg miatt —, hogy
a munkavégzés mindsége csak kozvetett modon értékelhetd, hiszen a kdzvetlen felette-
si, és hallgatoi értékelésnek nincs adekvat, standardizalt modja, sem kdvetkezménye,
de még tarsadalmi elismertsége sem (v. 6.: Paksi et al. 2015:20) —, az oktatas fOszerep-
16inek szubjektiv jolléte alig foglalkoztatja a gazdasagi, szakma-politikai, de akar az
intézményi dontéshozokat.

,»A tanarok szamara nincsen szervezett lehetdség a problémak megbeszélésére, szu-
perviziora, a sajat személyiségiik (munkaeszkoziik) karbantartasara, fejlesztésére. A
nagyvallalatok (féleg a multinaciondlis cégek) egyre komolyabb gondot forditanak a
munkatarsak lelki €s testi sziikségleteinek és pihenésének megszervezésére. (...) A cég
szamara egy kipihent, felt6ltddott munkatars sokkal nagyobb értéket képvisel, és adott
esetben jelentdsebb hasznot hoz, mint az az 6sszeg, amibe a pihentetd hétvége keriil. A
pedagoguspalyan a teljesitmény nem szdmszeriisithetd, nehéz bizonyitani, hogy egy
igazén pihent és nyugodt tanar mennyivel jobb munkaerd, mint egy kifacsart, faradt,
ingeriilt pedagdgus” (Szab6 E. 2006:137).

fgy az oktatasi szervezetek munkaadoinal nem relevans gazdasagi érdekrdl beszél-
ni, mert a munkavallald tanarok és oktatok munkateljesitménye nem szamszerisithetd,
azaz nem mérhetd olyan modon, hogy egy vagy tobb kdltségvetési évre vetitve munka-
jukon nyugvo gazdasagi, pénziigyi megtériiléssel szamolni lehessen.

A felséoktatasi intézmények alkalmazottainak tuddsat a tudomanyos fokozatok
megszerzése ¢s a publikacios listak lekérése alapjan mérik (Bencsik et al. 2012:31), de
ezek a szamok nem jelzik azt, hogy az oktatdé milyen szinvonalu eléadasokat tart, mi-
lyen kapcsolatot 4pol a hallgatokkal, mennyire segitokész veliik vagy egyiittmiik6do a
munkatarsaival, mennyire motivalt a tanitdsban, mennyire innovativ, mennyire elkote-
lezett a hallgatok és a szervezet irant.

Vannak torekvések a valtozasra, kezdeti probalkozasok tobbféle 6sztonzési rendszer
bevezetésére (v. 0.: Keczer 2014:241), amelyekkel a teljesitmény alapjan szeretnék a
dolgozokat motivalni, munkéjukat jobba tenni, de vegyes tapasztalatot tiikkroznek az
ezekrol kapott informaciok. Akar a kdzoktatast, akar a felsGoktatast nézziik sok a két-
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ség a munka formalis értékelését, az eldmenetelek megitélését illetden, amelyek aztan
bérfesziiltséghez, elkeseredéshez, motivalatlansagahoz vezetnek a beosztottak kdrében.

A megoldaskeresés mozdulatlansagéra példaként hozhatjuk akar a felsévezetok ér-
tékelésében mutatkozo dontési erdtlenséget: ,,a felsdoktatasi torvény errdl annyit mond,
hogy ’a szenatus értékeli a rektor vezetdi tevékenységét’ (FTV 2015). Ez nem jelent
elorelépést a korabbi szabalyozashoz képest, és az értékelés céljanak, szempontrend-
szerének, modszerének, kdvetkezményének meghatarozasa nélkiil iires frazis marad. A
vezetOk értékelésének kérdése véleményiink szerint jol mutatja azt az ambivalenciat,
amely a koncepcid és a szabalyozas tekintetében mas teriileteken is jellemzi a hazai
oktatasiranyitast. A stratégiai dokumentumok ¢€s a kormanyzati kommunikacié szdmos
haladd, a nemzetko6zi tendencidkkal 6sszhangban 1évo elképzelést fogalmaz meg, ezek
azonban egyelére nem, vagy érdemben nem tiikrozédnek a jogalkotasban és ennek
megfelelden a gyakorlatban” (Keczer 2016:80).

Ezt még tetdzik azok az ambivalencidk, amelyek a matrixszervezetek hierarchiavi-
szonyaibol kovetkeznek. Néha atlathatatlan, ki kinek a fonoke, ki kit értékel szakmai-
lag kompetensen. A statuszinkonzisztencias helyzetek szerepbizonytalansagot idézhet-
nek el6 (v. 6.: Kovats 2012:68).

A felsdoktatds operativ szintjein az oktatok a felettesiik szubjektiv értékitéletének
kiszolgaltatottjai. Tehat sem a beosztott szerepben 1évd oktatok, sem a vezetd oktatok
értékelése nem megoldott. A hierarchiaban felfelé iranyuld értékelés csak esetileg va-
losul meg. A munkavégzésben betoltott kulcsszerepld cim funkcionalisan tehat | kijar”
az oktatoknak is, de a versenyszféraban ezzel jaro fizikai és eszmei elénydket kevesen
élvezik kozilik.

3. A szervezeti hatékonysag és a szubjektiv jollét kapcsolata

A szubjektiv jollét alapfeltétele a szakmai onkiteljesedésbdl, Gnmegvaldsitasbol fa-
kado elégedettségi érzés. Az onmegvaldsitds a kdrnyezet pozitiv visszajelzéseinek
¢észlelésén at formalodod gondolatainkban, érzéseinkben nyer értelmet. Folyamataban
feltehetden nem egyenletes motivaciot eredményez, ¢és sok egyéb impulzus jatszik
kozre abban, hogy a munka irdnti lelkesedés milyen amplitddojt, az elkotelezettség
milyen erds €és tartds. A témaban végzett kutatasok egybehangzoan pozitiv sszefliggé-
seket tarnak fel a hatékonysag és a szubjektiv jollétet tdimogatd dsszetevok kozott.

2013-ban készitett tanulmanyukban Farkas és munkatarsai tobb empirikus felmérés
megallapitdsait atvizsgalva irjak, hogy mig korabban az anyagiak, a karrierlehetdség,
eldléptetés voltak a f6 motivacios tényezok, addig az 6 kutatasi eredményeik, amelyek
1000 f6s reprezentativ minta valaszaibol sziilettek, némi atrendez6dést mutatnak, mi-
szerint a biztonsag, a stabilitas, a j06 munkahelyi 1égkor és a megfeleld kapcsolatok
kertiltek elétérbe. A versenyképes fizetés megmaradt a hazai munkavallalok prioritasai
kozott (Farkas et al. 2013).

Kiss ¢€s szerzotarsai 376 iligyfélszolgalati dolgozd bevonasaval végzett kérddives
vizsgalatukban arra keresték a valaszt, hogy ,,a szervezeti elkotelezettség profilok ho-
gyan fiiggnek Ossze a munkahelyi elégedettséggel, a kilépési szandékkal és a munka—
csalad viszonyrendszerre vonatoz6 valtozokkal. (...) A kutatas tehat nem altalanossag-
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ban vizsgalja a kérdést, hanem jol koriilhatarolt kontextusban: személyes és telefonos
iigyfélszolgalatokon”. Nyolc kiilonb6zo6 profilt talaltak, amelyek elemzésébdl kideriilt:
az elkotelezettség-komponensek koziil az érzelmi elkotelezettségnek kitiintetett szerepe
van a kedvezd kovetkezményeket tekintve, tovabbd az elkotelezettség-komponensek
egyiittes hatasa szinergikus lehet (Kiss et al. 2012:3,2).

Milyen hasonlosag, Osszefiiggés lehet a tanarok/oktatok munkaja és az ligyfélszol-
galati dolgozok munkaja kozott? — tehetjiik fel a kérdést. A munkavégzés tartalméban,
jellegében természetesen alig talalndnk hasonlosagot. Az emlitett kutatas célkitiizései
¢és a kutatok megallapitasai azonban atvihetok mas szervezeti szereplok esetére is, ana-
l6g modon felhasznéalhatdok, 6sszehasonlitds végett, mert a mi vizsgalatunk fokusza is a
szervezeti keretek kozott megélt érzések monitorozéasa. Az oktatas szerepldi szintén
szervezeti hierarchidban élik mindennapjaikat, és egyetemleges élmény lehet minden
szervezet szerepldjének az elkdtelezddés, az elégedettség, vagy a motivalatlansag, a
kiégés — és még sorolhatnank tovabbi pozitiv és negativ érzéseket — megélése. A szer-
vezetben zajlé munkavégzés bonyolult hatasrendszere aldl nem fliggetlenitheti magat
senki, barmilyen rejtett modon jelentkeznek is a hatdsok.

Kiss és munkatarsainak vizsgalati eredményei szerint ,,a munkavallalok munkéval
valo elégedettsége igen erds Osszefiiggést mutat a szervezeti elkotelezettségiikkel. (...)
Mindazok viszont, akik érzelmileg is kotddnek a szervezethez Iényegesen magasabb
pontokat adtak a munkéval valo elégedettséget felmérd kérdésekre” (Kiss Cs. et al.
2012:11).

A szubjektiv jollét érzését kialakité komponensek (motivacio, elégedettség, elkdte-
lezettség, onmegvalositas) tobbféle modon vald egymasra hatasa ¢élénken foglalkoztatja
a gazdasagi vezetoket €s természetesen a kutatdkat abbol a célbdl, hogy a munka haté-
konysagat elomozdithassak a szervezeteknél.

Olyan kutatasi beszamol¢ is sziiletett, ahol a szubjektiv munkajellemzdket vizsgal-
tak az elégedettséggel Gsszefliggésben eurodpai kitekintéssel. Az errdl sz6l6 tanulmany
konkluzioja is megerdsit benniinket abban, hogy oly mértékben befolyésoljak a fen-
tieckben emlitett szubjektiv tényezok a hatékonysagot, ami kimutathato koltségtételek-
kel jar: ,,Elemzésiink rdmutatott a munka szubjektiv jellemzdinek elégedettségben jat-
szott szerepére. A munkaval vald elégedettség és a termelékenység kozott fennalld
pozitiv irdnyll oksagi kapcsolat miatt a munkaadok szamdara mindez azt jelenti, hogy
még bizonyos koltségek mellett is érdemes lehet az elégedettség szempontjabol legfon-
tosabb munkakoriilményeket olyan irdnyba valtoztatni, ami a munkavallalok szubjektiv
értékelését javitja”. (Hajdu & Hajdu 2014:107).

A fent idézett megallapitasok tehat a tanarok/oktatok szervezeti tagsagara is érvé-
nyesek lehetnek. Minden felsorolt szubjektiv tényezd, ami a gazdasagi szervezetekben
dolgozok pszichikus jellemzoire kihat, ugyantiigy befolyasolja az oktatasi szervezetek
dolgozoinak, oktatoinak, kutatdinak teljesitményét, kovetkezésképpen az intézmény
versenyképességét. Ez utobbi kiilondsen a felsdoktatasban valik egyre élesebbé nem-
zetkdzi szinten, ugyanis ,,Magyarorszag gazdasagi fejlodésének kulcskérdése a megfe-
lelé méretii és mindségli felsdoktatasi intézményrendszer rendelkezésre allasa” (Felso-
oktatasi koncepcio 10).
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4. Szubjektiv jollét-komponensek és a tanari hivatas

Az Onkiteljesedés egy hosszabb tava szakmai fejlédés mentén valosul meg, ami
motivacio nélkiil nehezen képzelhetd el. Azt is tudjuk tobb tudomanyteriilet szakértdi-
nek a tollabol, hogy sok tényezd szolgal motivacios forrasul. A korabban figyelembe
vett munkakoriilmények, javadalmazas, munkatarsi kapcsolatok, munkahelyi 1égkor
mellett az autonomia, a kreativitas érzése, az elkotelezettség és sok egyéb személyes,
féleg érzelmi tényezd is részét képezi a munkahatékonysag feltételeinek (Boltanski &
Chiapello 2000, idézi Coste 2014 8). Coste széleskori torténeti, és mélyrehato szakiro-
dalmi elemzést mutat be tanulmédnyaban a tanari onkiteljesedés megfigyeléseirdl, 0sz-
szetevOinek egymasra hatasairol.

A XXI. szazadban még nagyobb figyelmet kapnak ezek a tényezdk a pszichologiai
felfedezések térnyerésével. Példaul, az elégedettség és identitds szoros kapcsolatarol
olvashatjuk, hogy a munkaval val6 elégedettség a személyiséget erdsiti, lehetové teszi
az egyén identitas-jellemzdinek, kompetenciainak fejlodését (Coste 2014:9). Egy fog-
lalkozas gyakorlasa elsésorban nem az anyagi haszon miatt fontos, hanem a szimboli-
kus haszon miatt, amihez a munka altal jutunk: az a jo, ha 6sztondz, megtjulasra, 6n-
megvalositasra késztet, s6t dnmagunk ,,megcsillogtatdsara” (Bandelot & Gollac 2003
33, idézi Coste 2014:9), ami feltehetden pszichologiai sziikségletiink, kdvetkezéskép-
pen élettanilag fontos szamunkra. Kordbban csak a miivészeknél tartottak ezt természe-
tesnek, ma azonban minden foglalkozasra érvényes, irja Coste. Ma mar mindenki va-
gyik a szakmai Onkiteljesedésre barmi legyen is a munkaja: a munkaval valé elégedett-
ség, igy a szakmai identitas épitése fontos feltétele annak, hogy az ember megtalalja
helyét a tarsadalomban (Coste 2014:9).

Emlékeztetek arra, hogy a fenti eszmefuttatas egyaltalan nem 1j alapokon nyugszik.
A kanadai pszichologus, D. E. Super® 70-es évekbeli életpalya-elméletének iizenete
tobbek kozott az, hogy a ,,palyavalasztds és a szakmai fejlodés életre sz616 folyamat,
amely a személyiséggel és a palyaval kapcsolatos kdvetelmények egymdsra hatasat
dinamikus egységben kezeli” (Szilagyi 2007:71). Super szerint ,,a szocializalodasi
folyamat keretében az egyéni személyiségjellemzdk és a kornyezet kozott integralodas
zajlik le... (...) Ha az egyén igy kialakult magatartdsa meghozza a személyes elége-
dettséget, akkor a kdrnyezet elismerése jelentkezik, és ha ez jutalomként hat a szemé-
vagy modositja azt” (Szilagyi 2007:77-78).

A kutatasokbol kideriil, hogy a tanarok/oktatok szubjektiv jollétét taplaldo szakmai
elégedettség forrasa hogyan alakult 4t a XX. szdzad folyaman, mas-mas tényezdk kap-
tak hangsulyt. Kezdetben a munka intellektudlis jellege €s a kdzosségi szellem volt
vonz6, majd a munka-maganélet 6sszhangjanak lehetdsége, késobb az ismeretatadas-
ban és a nevelésben érzett 6rom is megerdsodott. Mara a tanulasban valo részvétel €s a
didkok személyiségfejlesztése lett fontosabb, ami igen sokféle tevékenységbdl all dssze
(Coste 2014:12). A Coste tanulméanyaban emlitett kutatdsok a szakmai jollét tobbdi-
menzids jellegét hangsulyozzak. A munkaban elt6ltott id6, az életkor, a bioldgiai nem

2 Super, D. E. (1968) Career Development: Self-concept Theory. College Entrance Exami-
nation Board. New York.
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is mérvadd. Az oktatas helyszine, feltételei, a munkafajtdk szintén jolléti elemek. A szak-
mai fejlodés folyamata szintén az oOnkiteljesedés alkotoelemének tekinthetd, ami igy a
munka-elégedettség forrasa. Ezt a komplex modon alakuld érzést erdsiti vagy gyengiti még
a komfort-érzés, a szakmai kompetencia-érzés megléte a maga interszubjektiv modjan, az
ismeretek atadasanak vagya, ahol megjelenhet egy erds kotddés a tantdrgyhoz (Coste
2014:18-21), valamint az autondmia, ami a szakma gyakorlasaval az elismerés tjan meg-
nyilvanul6 hasznossag érzéséhez kapcsolodik (Coste 2014:28).

,»A tandri munka hatékonysagat vizsgalva Leitwood és Beatty (2008) arra a megallapi-
tasra jut, hogy a tandrok akkor nyujtjdk a legjobb teljesitményt és személyiségiik akkor
teljesedik ki, ha egyszertien jol érzik magukat az iskolaban. A tanari kozérzetet, érzelmi
elemeket fokozottabban figyelembe vevl, azokat tAmogatd vezetdi szemléletet tartjak a
legracionalisabb dontésnek. A didkok teljesitményeiben is mérheté eredményt ad, ha a
tanarok érzelmi komfortja magas. Ugy talaljak, hogy a munkaval vald elégedettség és a
moral bizonyos mértékig atfedik egymast a munkahelyi kultiraban” (Suplicz 2013:26).

A munkéban valod kibontakozashoz alkalmazkodési stratégiakra lenne sziikség. A
kutatasok ravilagitanak a prevencios lehetdségekre, amelyhez folyamodni kellene a
tandroknak, hogy fenn tudjdk tartani a jollét érzését (Coste 2014:28, 18.) A vizsgala-
tokbol egyértelmiien kideriil, hogy a szubjektiv jollét elérése, fenntartdsa nem pusztan
egyéni cél. A kozosség, a szervezet érdeke, hogy ez a célelérés megvaldsuljon, amiben
a mindenkori vezetonek egyarant felel0ssége és iranyitd szerepe van.

5. Empirikus kutatas a szubjektiv jollétrol

A francia és magyar tanarok/oktatok korében folytatott kutatasunkat 2014-ben
kezdtiik el Franciaorszagban, majd Magyarorszagon folytattuk az oktatds minden szint-
jén. 251 fés mintankban 108 francia és 143 magyar pedagégus/oktatd toltotte ki a kér-
doéiviinket, aminek eredményeir6l kordbbi tanulmanyokban, konferencidkon részben
mar beszdmoltunk (Jarmai 2016, Jarmai & Csapai 2015). Jelen tanulméanyban a magyar
részmintat® érinté eddig még be nem mutatott eredményekre, és a felsdoktatas oktatdi-
val készitett interjuk kvalitativ elemzése soran nyert megéllapitasokra koncentralunk.

5.1. Kérdoives kutatis néhiny eredménye

Emlékeztetiink a magyar mintara vonatkozo néhany jellemzdre a mar megjelent tanulma-
nyunkbol: az elégedett tanarok/oktatok aranya csak kis mértékben haladja meg az elégedetle-
nekét. Az elégedettség okait illetden markansan kirajzolodik a vonz6 szakmai perspektiva, a
tanitvanyokkal meglévd jo kapcsolat, a varakozasoknak megfelelden alakult karrier, és az
ambiciondlod oktatdsi tevékenység, mint legmagasabb értékekkel szerepld kategoriak. Az
elégedettség érzéséhez kevésbé jarul hozza a kollégakkal valo esélyegyenldség, a statusz
stabilitasa, a vezetok erkdlcsi megbecsiilése, az adminisztrativ feladatok és az oktatasban
zajlé valtozasok, viszont hosszl tdvon rontja a motivator tényezok pozitiv hatasat, elkesere-
déshez és a szervezet elhagyasahoz is vezethet. A javadalmazis mértéke mind az elégedet-

3 Valaszadok atlagéletkora 48 év, palyan eltsltott éveik szamanak atlaga 22 (szerzd).
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teknél, mind az elégedetleneknél kiugroan negativ tényezd. Az elégedetlenség fobb magyara-
76 okainak tlinnek: kiszolgaltatottsag érzése, a szakmai perspektiva hidnya, az oktatést érintd
valtozasok, a szervezeti légkor és az elomenetelért folyd kiizdelem. Az elégedettséget tobb
komponens befolyésolja, viszont maga a tanitasi tevékenység tobbeknek jelent flow-élményt,
mint apatiat, illetve stresszt. Ez a szakmai Onkiteljesedés irdnyaba mutat, ami feltehetden
visszahat a motivaciora, tehat kell6 impulzust, sikerélményt kapnak a tanarok/oktatok, hogy
fenntartsak sajat motivaciojukat (Jarmai 2016:64).

A kérd6éiv egyik nyitott kérdéseiben megkérdeztiik a tanarokat/oktatdkat, melyek
voltak palyafutasuk soran azok az élmények, amelyek pozitivan, illetve negativan ha-
tottak rajuk. Az emlitések szamait tablazatba foglaltuk (1. sz. tabldazat).

1. tablazat: A szakmai palyafutasra haté pozitiv és negativ éimények, események
a magyar részmintanal (N = 143)
Table 1.: Positive and negative experiences affecting the professional cereer at
the Hungarian sub-sample.

EImények, események, amelyek érzelmileg negativan és pozitivan hatottak palyafutasukra

(emlitések szdama a nyitott kérdések valaszaiban) NEGATIV POZITIV

Szakmai siker, szakmai kiteljesedés 10 e
Didkok, hallgatdk visszajelzései 10 e
Vezetdseg, vezetok magatartasa e 7
Munkatarsakkal vald kapesolat a 13

Oktataspolitikai hatas 12 1
Régi tanarok hatasa 5 11
Munkakérilmenyek 7 1
Pénz szerepe 2 0
Sziilok jelzései 3 3
Erkélesi megbecsiilés 2 0

(Forras: sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés)

Jol lathato a tablazatban, hogy a pozitiv toltésii érzelmek a palyaspecifikus tevé-
kenységekhez kapcsolhato sikerbdl eredeztethetdk, tehat az 6nmegvalositast megerdsi-
té ¢lményekkel jelentkeznek, mig a negativ érzelmek hatterében a Herzbergi higiénés
tényezok (1966) allnak.

A motivaci6é ugyanugy vizsgalatunk homlokterében all6 valtozo, minthogy Ossze-
fliggést mutat az elégedettséggel (v. 6.: Takécs et al. 2012), és elemei meghatirozo
jellemzdi a szubjektiv jollétnek. Az oktatok szamara, ahogy mas munkavallalénak is
altalaban nem elhanyagolhatd motivacios forras a felettesek, a kollégak elismerése. A
felsdoktatasban, mint sajatos tudas-intenziv szervezetben relativ szabadsaga van az
oktatoknak, hogy mely munkatarsakkal dolgoznak egylitt pl. tananyagfejlesztésben,
kutatasban. Tanszékeken beliil is van némi szabadsag. Szakmai elismerés, egyfajta
bizalom, presztizs allhat a hatterében annak, ha 2-3 oktatdé megosztja a tudast egymas-
sal, érdekkozosséget alkotnak tudasuk tovabbfejlesztésére az egymastol valod tanulds
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alapjan. Az egyiittmiikddésben vald részvétel értelmezhetd ugy is, mint a munkatarsi
elismerés egy formdja (lasd a témarol lent bévebben).

Kérdoives kutatasunkban az elégedettség/elégedetlenség valtozok attributumai ko-
z0tt szerepeltek olyan tényezok, mint adminisztracid, valtozasok, perspektiva, eldme-
netel, iskolai élet, erkdlesi megbecsiilés, stb., de nyitott kérdés formajaban is kértiik,
hogy nyilatkozzanak a valaszadok munkéjuk nehézségeirdl. Csoportositva €s szintén az
emlitések szama szerint Osszesitettiik a tanarok/oktatok altal felsoroltakat (1. grafikon).

1. grafikon: A magyar részminta valaszai a kérdésre:
»Mi okozza munkajukban a legnagyobb nehézséget?” (N = 143)

Diagram 1.: Answers of the Hungarian sub-sample to the question:
What causes the biggest difficulty in their job?

Munka mennyisége
Munkakériilmények
Didkok motivaltsaga
Oktataspolitika
Bizonytalansag
Pénz

Munkatdrsak
Vezetdség

Téves szemlélet

Diszkriminacio

Nincs

e P

(Forras: sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés)

Tovabbi nyitott kérdésben kértiik kifejteni, hogy miként hatott és hat jelenleg is
szakmai fejlodésiikre a munkatarsakkal vald kapcsolat, és a kozvetlen szocialis 1égkor.
A minta 52%-a konkrét tényeket felsorolva hozott példakat a munkatarsi kapcsolatok
kizarolag pozitiv hatasara, 19%-uk negativ hatdsokat emlitett, s 17%-uknak mindkét
hatasban volt része, 6%-uk pedig értelmezhetetleniil fogalmazott a tekintetben, hogy
tényekre vagy vagyakra gondolnak.

Az interjuk eredményeivel kapcsolatban még bdvebben kitériink az egyiittmitkddés,
a szocialis 1égkor kérdésére. Mindenesetre tapasztalhato a kérddives valaszokbdl, hogy
a motivaciot biztositd pozitiv élményeket tartdsan a tanitdshoz, szakmai kiteljesedéshez
kothetd sikerekbdl szerzik, sokkal inkabb, mint a munkavégzés szocialis jellegébdl. Ez
a megallapitas érvényesnek tlinik a felsGoktatas oktatoira is.

5.2. Interjik elemzésének eredményei
Az interjukat 2016 6szén és 2017-ben folytattuk le, hdrom felsfoktatasi intézményt

képviseld 21 oktatoval. Két {6 kivételével mindenki mindsitett oktatd. A mélyinterjuk-
ra tobben vallalkoztak az 50 év feletti korosztalybol, de nyilatkozott a 30-as, 40-es
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éveiben jaro oktato is. Meg kell jegyezniink, hogy nemzetkdzi viszonylatban is tobb-
ségben vannak a felsdoktatasban a palyajuk delén taljuto kollégak, és komoly eréfeszi-
téseket tesznek az intézmények a fiatalok megtartasara.

Az interjuk tartalmabol két nagyobb témakort kiemelve, nevezetesen a szakmai 6n-
megvalositasra és a munkatarsi — vezetoket is beleértve — kapcsolatokra vonatkozo
elemzést mutatjuk be jelen tanulmany keretei kdzott.

A szakmai Onkiteljesedés, mint pszichologiai sziikséglet egyéni célkitiizés, ugyan-
akkor a szervezet, az intézmény is profital beldle, illetve kdzos cél, hogy az egyén mi-
nél tobbet kihozzon magabdl, minél magasabb szinten valdsitsa meg dnmagat. Az in-
terjuk soran két irany latszik korvonalazodni a palyaalakulds folyamatarol, és ezek
erosithetik, kompenzalhatjadk egymast, majd van egy pont, amikor kognitiv szinten
eldol, merre megy tovabb a szakmai fejlodés. ..

Ahogy jol lathato az 1. dabran, a pozitiv élmények leginkabb a szakmai sikerekhez,
a hallgatoi visszajelzésekhez kotddnek. Itt 1atszik igazolddni a palyavalasztaskor eldre-
vetitett elvarasok teljesiilése, hiszen a tanari palyavalasztist az intrinzik motivacio
tamogatja els6sorban (v. 6.: Paksi et al. 2015), és ebben megjelenik a tudas atadasanak
orome, a didkokkal valo jo kapcsolat élménye, fejlédésiikben valo részvétel, és a sajat,
onall6 intellektualis fejlddés lehetdsége. Az interjuk is ezt tiikrozik vissza:

., Leginkabb az motival, ha latom, hogy a didkok értik, és mar oran megtanuljik az
anyagot, ¢lvezik és alkalmazzadk is a tudast, amit az oraimon kapnak.” ,, A didkoktol
kapott rengeteg pozitiv visszajelzés motival.” (52 éves nd oktato)

., A tandr a tanteremben autonom, ott nem jelenik meg mds, csak sajat maga. Ott va-
l6sithatja meg o6nmagat.” ,, Az adminisztraciorol ne beszéljiink, mert arrol nem érde-
mes, és nem szamit. A tanitds szamit, én azt tekintem a munkamnak. Az motival, hogy a
hallgatot megtanitom valamire. Latom a non-verbalis kommunikdaciobdl, hogy érdekli,
a szemébol. A kérdéseibdl.” (...) ,,60%-o0s részvétel az eléaddasokon az mindsit engem.
Minden ordamra késziilok. Annyira valtozik a vilag, hogy nem lehet ezt nem bevinni az
Ordra, nem is lehet megérteni bizonyos tdarsadalmi folyamatokat, ha nem beszéliink
errol. Nem varom el, hogy olvassanak, ezt nem teszik meg ma mar a hallgatok, de film-
részleteket beviszek nekik, emlékeztetem ket nevesebb, ismertebb filmek tartalmara és
igy hozom dsszefiiggésbe a megtanulandé ismeretekkel. Igy értik meg, mirdl van szé, és
oriilnek, amikor megértik. Elégedettséget a tanitas sikere ad, amit a hallgatok kézvet-
len visszajelzésein dat élek meg. Nekem csak ez szamit.” (59 éves férfi oktato)

. Ha a pénz motivilna, valosziniileg nem itt lennék. Az elomenetel sem. A munka
maga, ami motival.” ,, Keresek érdekes anyagokat, filmeket az orara, hogy mindig va-
lami ujat mutathassak, felkelthessem a hallgatok érdeklodéset.” (50 éves né oktato)

A megkérdezett oktatok fliggetleniil attdl, hogy rendelkeznek-e pedagogiai végzettséggel,
a hallgatok tanulasat igyekeznek megkonnyiteni, gazdag modszertani eszkoztarral dolgoznak,
még akkor is, ha nem mindenki veti be az 1j digitalis eszkdzoket. Elmondasuk szerint, a sok
egyéb nem emlitett nehézség ellenére, megelégedéssel tolti el ket, ha latjak, hogy a hallgato
érdeklddik, oriil, jol érzi magat. Az oktatasi tevékenységen kiviil a tudomanyos kutatas az a
tertilet, ami modot ad a szakmai 6nmegvaldsitasra. Az interjukbol kideriil, hogy az oktatoi
munkanak ezt a részét nagyban befolyasolja a szervezeti szubkultura, az adott szervezeti
egység vezetdjének attitlidje, vezetési stilusa. Amig az oktatas teriiletén kifejtett erdfeszités
viszonylag egyszerii médon konvertalhatd egyéni sikerré, addig a tudomanyos aktivitast
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nagyban meghatdrozza a k6zosség, a munkatarsi egyiittmiikddés, a munkaterhelés, az okta-
tasszervezés, a szervezeti §sztonzes és értekelés modjai.

,,Nem segiti a légkor az intellektualis kiteljesedést, ellenkezbleg. Elkeserito és sok-
szor megalazo, elnyomo, diktatorikus vezetés, amely végtelenségig kihasznadlja a tehet-
seges kollégakat, majd félredllitia 6ket.” ,, A kutatast egyaltalan nem tamogatja a veze-
tom, mivel rengeteg ora megtartisdara kényszeritenek sok oktatot. (...) De csupan az
oktatott orak mennyiségét, nem pedig a minéségi oktatast tamogatjak a tanszéken.” (52
éves no oktato)

., Nincs szervezett mithelymunka, de lehet egymastol tandcsot kérni. Alakuloban van
valamiféle egyiittmiikodés, de nem elég erdteljes még. Vannak torekvések, de magam
kutatok, magam publikalok. Nem lehet ezt erdltetni.” (59 éves férfi oktato)

A vezetom az ellenségem. Szakmai irigységbdl barmire képes, és sajnos, megvan-
nak a hatalmi eszkozei, hogy az legyen, amit 6 akar. Kozben nincs meg sem a tudomd-
nyos, sem a szakmai felkésziiltsége, tapasztalata. Nem tudom komolyan venni. Igy mar
csak a tanitas érdekel. Ebbe fektetem az energiamat. Tulélé programra kapcsoltam.”
(54 éves nd oktato)

., Szeretek itt dolgozni, de nem mindig. Praktikus okokat tettem mérlegre. Kihivas,
szakmai fejlédés, de sokszor mar tul sok a stressz, mar sok. Magammal szemben va-
gyok igényes. Nincsenek megadva azok a feltételek, ami kellene ahhoz a munkdhoz,
amit elvdarnak télem. Ha kevesebb oram lenne, nem nyomasztana annyira...(..) Elofor-
dult, hogy elgondolkodtam, az orarend, a valtozasok miatt, hogy maradjak-e. Szerin-
tem értékelik a munkdamat, de lehetne ebben fejlodni. Régota itt vagyok, de ez nem sza-
mit. K6zosség nincs, kohéziorol nem beszélhetiink...” (51 éves nd oktatd)

Az oktatok érdekes eseteket meséltek el arrdl, hogy a vezetdik milyen modon hat-
raltattdk Oket abban, hogy megvalositsanak egy-egy kiilfoldi konferencia-részvételt,
vagy eleget tegyenek elnyert kiilfoldi 6sztondij igénybe vételének. Némely vezetok
sem a szervezeti szituacidhoz, sem a pozicidhoz nem méltdé verbalis kommunikacio
szohasznalataval fedik fel a titkolt szakmai félt€kenységet, irigységet:

,,Hogy te micsoda konferenciakat banyaszol ki magadnak!!!” (53 éves oktato nének
mondta a tanszékvezetdje)

»Meg kell értened az itthon maradt kollégak helyzetét is, ha mar ilyen Oszténdijat
sikeriilt kikukdzni magadnak!” (52 éves oktato nének mondta a tanszékvezetdje)

Nem csak az interjuk sejtetik, hogy az ilyen fajta egyiittmiikodést, azaz a tudasme-
nedzsment-rendszert miikodteto feltételek még nem teremtddtek meg Magyarorszagon.
Errdl részletesen irnak Bencsik A. és munkatarsai egy 2012-ben megjelent tanulma-
nyukban. Az oktatok szubjektiv jollétéhez, ezen beliil elégedettségéhez, szakmai onki-
teljesedéséhez olyan szervezeti feltételek kellenek, amelyek az alkoto, innovativ kuta-
to-oktatot a legjobban tamogatjak.

Kutatasunkban tobb interjialanyunk is emliti — kritikai éllel — azokat a szervezeti és
kulturalis jellemzoket, amelyeket a fenti, 5 éve megjelent cikkben is felsorakoztattak a
szerzOk, mint magyarorszagi sajatossagokat. ime, néhany példa:

— ,,Az oktatok a nagyobb tavolsagot tartok korébe tartoznak...

— A segitségnytjtas, a tuddsmegosztas elsGsorban a legkdzelebbi barati tarsasagok-

ra, kapcsolatokra jellemzd.

— ...erdektelenség, a masokkal szembeni bizalmatlansag (...) jellemzd.
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— Nincs hagyomanya a mérés — értékelés — visszajelzés harmasanak.

— A magyar felsdoktatds nem szereti az Oszinte véleménynyilvanitast, a kritikai
szellemet. A konfliktusokat rossznak ¢és keriilenddnek tartjak.” (Bencsik et al.
2012:28).

»A tavolsag tartdsa, az autondémia és fliggetlenség értékelése, a masokkal szembeni
bizalmatlansag ¢s baratsagtalansag, az Oszinte vélemények és konfliktusok keriilése
inkabb a tudas egyéni megszerzésére és megtartasara, fejlesztésére 6sztondznek ben-
niinket” (Bencsik et al. 2012:31). ,,Az oktatok a tudast inkabb keresik, és nem megoszt-
jék. Az egymas kozotti tudas fejlesztésére, atadasara batoritd 1égkor csak iddszakosan
l1étezik... (Bencsik et al. 2012:32).

Bencsikék szerint ,,a felsdoktatdsi intézményekben a tuddsmenedzsment-rendszer
kiépitési feltételei ott kezdddnek, hogy (...) olyan kultarat kell megteremteni, ahol a
kollégakat a nyitott gondolkodas, a bizalom, a kdzos kutatasok és egyiittmiikodés, az
innovativ szemlélet, az 6nalld6 munkavégzési képesség, sajat és kozos célokért vald
munkalkodés, a folyamatos tanulasi és valtozasi hajlandosag jellemzi” (Bencsik et al.
2012:35).

A megkérdezett oktatok tobbsége az 50-es éveiben jar, amikor jellemzé modon az
ember mérleget von addigi palyajarol és elgondolkodik azon, hogyan tovabb. A be-
sz¢lgetések soran kétféle irany korvonalazodott: az oktatok kisebb hényada toretlen
lendiilettel folytatja eddigi er6feszitéseit vagy a jelenlegi munkahelyén, vagy valtoztat,
nagyobbik része viszont defenziv magatartast képviselve ugy fogalmaz: ,valahogy
kihtzom nyugdijig”. Tudvan, hogy lennének még a szervezet szdmara is hasznosithato
kapacitasforrasaik, ennek ellenére pesszimizmus, enervaltsag, fasultsag ¢és beletdrodés
jellemzi tovabbi terveiket. Az 50 év feletti interjualanyok koziil ketten valtanak intéz-
ményt, egy pedig palyaelhagyo. Ime, egy részlet ez utobbi gondolataibol:

., Egyetemi docensi beosztasig vittem, szerettem a munkdamat, a tanitdst, a targyai-
mat. Ugy éreztem, kiteljesedek, és vallaltam a munkat a jarulékos intézményi kényel-
metlenségek ellenére is. Innen jottem el, mert idegileg nem birtam a vezetom 6von aluli
akcioit, a megaldaztatasokat. Elmentem egy masik egyetemre, ahol 2 évet toltottem el
alacsonyabb beosztasban. (...) Osszességében lett elegem. Mindenbdl, abbol, hogy nem
kihivas a munkam, rutinbol tartottam orat, a szervezeti informdciok nem jutottak el
hozzam, vagy csak utolag. Sokszor par oraval a betartando hataridé elott biztak meg a
feladattal, amihez odafigyelés, alkoto energia, de foleg id6 kellett volna. Azok, akik
felkértek, mdar megkaptdk a feladatot két héttel korabban. (...) Ugy éreztem, nem kell a
tudasom, a kutatasi témam nem érdekli az intézményt, nem tartottak ra igényt. 50 éve-
sen nem latok perspektivat a magyar felséoktatisban, de nem akarom még leirni ma-
gam. Elegem van a nihilbdl, és a fizetést még nem is emlitettem. Sziikségszertien mads
tertileten probalom ki magam, a versenyszféraban, ahol az eddig szerzett tapasztalata-
imat, felkésziiltségemet fogom megmérettetni. Jol érzem magam, hogy meghoztam ezt a
dontést.” (53 éves né oktato)

A fiatalabbak konnyebben hozzak meg azt a dontést, hogy intézményt vagy palyat
valtsanak. Az 50 éven tali korosztaly azonban kevésbé rugalmas, masképp gondolko-
dik: korabbi befektetéseinek gylimolcsét szeretné learatni. Nemzetko6zi szakirodalom
foglalkozik a szakmai palydjuk végéhez kozeledd tanarok helyzetével, gondolkodasa-
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val, jollét-érzésével. Francia egyetemi kutatd csoport® interjukat készitett 50 és 64 év
kozotti korosztalyba esé 176 pedagogussal, akik inkabb elégedettnek mondtak magukat
az utolso palyaszakaszban. Az altaluk alkalmazott stratégidk megismerése is a kutatas
célja volt, azaz annak kideritése, milyen er6forrasokat mobilizalnak a szakmai karrier
befejezéséhez kozeledve. Kidertilt, hogy tobbé-kevésbé tudatosan alakitanak ki olyan
stratégiakat, amelyek segitségével fenn tudjak tartani munkdjuk iranti érdeklodésiiket, és
amelyek elkotelezettségiik mértékén és differencidltsagan keresztiil jutnak kifejezésre.
Egyrészt fontos nekik a gondolkoddsuk autondomidjanak megorzése, masrészt bizonyos
tavolsagtartasra torekednek az intézményi rendelkezésekkel szemben, ami azonban a
szakmai szempontok prioritasat szolgdlja. Bar nem az elégedettség érzés hatja at, de
ilyen gondolkodas, és viszonyulas érezhetd az alabbi interji-részletbdl is, s6t, tobb oktatd
elbeszélésében egyarant felfedezhetd a korosztalyi pedagdgusokéhoz hasonlo stratégia.

,Atlathatatlan a rendszer, régen csak a tanitdsra kellett koncentrdalnom, most olyan
dolgokkal kell foglalkoznom, amihez semmi kézom. Most a tanulmanyi tigyek, Neptun,
foljelentkezett a didk, vagy nem, sokkal tobb az adminisztracio. (...) A diak veliink van
kapcsolatban, hozzank jon eldszor, kell vele foglalkoznom. Jo ez a technika, de az ema-
il megjelenésével sokkal tobb idot t6lték az iskolai tigyekkel, a titkarnd, fondk, kolle-
gak, diakok elérnek korlatlanul, és ez nem jo. Még egy: a technikdba is belefaradtam,
hol miikodik, hol nem. Képzem magam modszertanilag, képeztem is magam mindig, de
mdr gy érzem, hogy egy felesleges korosztaly vagyok, engem mar leirtak. Igy nem
fogok mar menni tovabbképzésekre. (...) Még érzek lelkesedést, mert a munkam, a tani-
tas motival, ha nagyobb szabadkezet kapok, az jo, de a jarulékos intézmenyi probleé-
mak, amelyekrol beszéltem, mar farasztanak.” (54 éves né oktato)

A francia kutatocsoport megéallapitotta, hogy a palyajukra jolesd érzéssel visszate-
kint6 tandroknak is sok nehézségbe iitkdzik fenntartani ezt az érzést, amikor a munka-
helyi kdzosség vagy a vezetd nem nyujt megfeleld tdmogatast, példaul, hogy kdnnyitse
a munkaterheiket. A kutatds ravilagitott az intézmények felelésségére abban, hogyan
tegyék jobba az utolso palyaszakaszban 1évok helyzetét, ezzel segitve Oket kapacitasaik
kibontakoztatasaban.

Osszegzés

Erzékelhetd, hogy szakmailag magas szinvonalt intézményi stratégiak sziiletnek az
uralkodd paradigma levaltasdhoz, de operativ szinten lassti a megvaldsulds, mert nem
mindig lathatéak elére azok a pszicholdgiai, érzelmi tényezdk, amelyekkel altalaban
nem is szamolnak a vezetok, mert nem lettek erre kiképezve. Sem a fels6, sem a ko-
zépvezetdk, sem a legkisebb szervezeti egységek vezetdi. A felsdoktatidsban jelenleg

* Frangoise Lantheaume egyetemi docens vezetésével miikdds, harom egyetemhez (Lyon 2,
IFE-ENS de Lyon, UJM Saint-Etienne) kétdd6é kutatdcsoport a tanari palya fejlodésérol — kiilo-
nosen a karriervégi palyaszakaszban — végzett kutatast szocioldgiai, ergonomiai €s neveléstu-
domanyi megkdozelitésbol. A kutatds célcsoportja azok a pedagdgusok voltak, akik elégedett-
nek, hatékonynak vélték magukat, és jo egészségi allapotnak orvendtek. Az eldzetes kutatasi
jelentés kéziratban all rendelkezésiinkre az alabbi cimmel: Pré-rapport, Comment les
enseignants durent-ils dans le métier? Usure, adaptation, épreuves et ressources. mai 2016,
Laboratoire Education, Culture, Politique (EPC) (EA 4571) Université Lumiere Lyon 2, 26 p.
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egyetlen feltétele van annak, hogy valaki barmilyen vezet6i tisztséget betdltson, és ez a
tudomanyos fokozat megléte. Egyfeldl vitathatatlan, hogy az akadémiai szféraban ezt varja
el a tudomanyos kanon, hiszen ellenkez6 esetben mivel bizonyitana a vezetd, hogy a tudo-
manyt szolgalja. Masfeldl mégis a beosztottak kozossége, a szervezet latja karat, ha veze-
toként nem tudja betdlteni valaki azt a szerepet, amire a pozicioja lehetdséget ad. Fent be-
mutatott kutatdsunk eredményei azt jelzik, hogy az oktatok szdmara még mindig f6 tevé-
kenységiik az oktatés, és ez adja szamukra a legfobb 6romet, ki tudnak teljesedni a tanitas-
ban, a tanar-diak kapcsolatban, ¢és elégedettséget ének at. Eletkortol fiiggden mas-mas
intenzitassal, mert a ’senior’ korosztaly nehezebben kezeli a mindenkori szervezeti kortil-
ménybdl fakadd problémakat. Negativ élményeik és elégedetlenségiik els6sorban nem az
anyagi megbecsiilés visszafogottsagabol taplalkozik, mert akkor nem kételezték volna el
magukat a felsGoktatas mellett. Ezt tobb oktatd kinyilvanitja az interjik soran. Sok negativ
tapasztalatot szereznek azonban a szakszeriitlenségrol, és emberi gyarlosagrol tantiskodo
vezet6i stilus megnyilvanulasaitol, aminek kdvetkeztében elerétlenedik az ambicio, elvész
a tudas, nem teremtddik annyi érték, amennyi optimalis esetben természetes lenne. A pozi-
ci6 egy lehetdség, mert a tévhit az, hogy a vezetés a pozicion alapul. Ugyanis ,,nem a pozi-
ci6 teremti a vezetdt — a vezetd teremti meg a poziciot” (Maxwell 2002:72). A legtdbb
szervezeti egység (tanszék) vezetdje menedzseri munkat végez, oktatasszervezo, feliigyeli
a folyamatokat, de nem vezet6 abban az értelemben, ami a hatasgyakorlast jelenti. (v. 6.:
Maxwell 2002:70) Az interjuk arr6l arulkodnak, hogy egyes oktatok féndkei nem bizalom-
ra épild kozosségeket épitenek, nem kovetokkel veszik koriil magukat, nem Oszinte
egylittmiikodésen alapuldé mithelyeket hoznak Iétre, bar folynak tudoményos kutatasok is.
Inkabb érdekszovetségekre lépnek. Ezek halozatan beliil, egymassal és egymas ellen ver-
senyezve egyénileg gylijtdgetik a tudomanymetriai mérépontokat, amelyek jelenleg els6d-
leges meghatarozoi az eldmenetelnek. Az oktatok elszenveddi, és nem valtoztatoi a szerve-
zeti berendezkedések hatranyainak, és csak sajat egyéni hataskoriikben tudjak a felelossé-
get felvallalni, ezért jorészt a tanitasi tevékenységre koncentralnak. Kari vezetok informalis
csatornakon eldruljak, hogy egy-egy tanszék allam az allamban. Az interjuk tartalmat tehat
Osszességeben negativ érzelmi élményekké kristdlyosodott események emlitése adja. Mas-
mas sulypontok szerepelnek a negativ érzéseket kivaltdo okok kozott a fiataloknal és az
id6sebb oktatoknal. Szerettiink volna az interjualanyok kozott sok olyan oktatot talalni, aki
a munkajaban maradéktalanul 6romet lel, minden szempontbdl elégedett a palyajaval, ve-
zetOivel, munkatdrsaival, a koriilményekkel, optimista és elkotelezett, tehat optimalis a
szubjektiv jolléte, de a jelenlegi mintankra nem ez a jellemzo.
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STRATEGIAI SZIMULACIOK
STRATEGIC SIMULATIONS

DR. SCHMUCK ROLAND egyetemi adjunktus
Pécsi Tudomanyegyetem Kdzgazdasagtudomanyi Kar
Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet

ABSTRACT

A strategic simulation game is a practical way to teach economics for university
students. This paper discusses why these simulations are useful in education and what
positive learning outcomes they provide. A research was taken at the University of
Pécs, Faculty of Business and Economics which compared three strategic simulations
between 2007-2011 and it was repeated in 2017. Comparisons of the simulations and
the two time periods are shown in this paper in respect of improving different skills
like group work, overview on strategy, planning and analysing skills, financial and
mathematic knowledge, decision making. The research is compared with another third-
party research that used the same questionnaire. Discussion of how much the BSC
simulation increases understanding of the connection of the functional areas in a com-
pany is also shown.

1. Bevezetés

A felsdoktatasban az elméleti jellegii targyak — mint példaul a menedzsment, pénziigy
vagy marketing — tanuldsa soran a hallgatok azzal szembesiilnek, hogy hidba tesznek
szert elméleti tudésra, azt nehéz a gyakorlatban is alkalmazni. A felsdoktatasi intézmé-
nyek komoly eréfeszitéseket tesznek azért, hogy ezt a problémat megoldjak, azonban
tovabbra is akad tennival6 e téren. A stratégiai szimulaciok segitik a hallgatokat abban,
hogy mélyebben megértsék az altaluk tanultakat, a diszciplinak Gsszefiiggéseit és azok
gyakorlati alkalmazhatosagat. Jelen cikkben felmérések eredményei alapjan bemutatom a
stratégiai ilizleti szimulaciok pozitiv hatésait az oktatds folyamatdban. A cikket a Pécsi
Tudomanyegyetem alapitasanak 650. évforduldja emlékének szentelem.

2. Uzleti szimulaciok terminolégiaja

Az alabbiakban az tizleti szimulaciok fogalmat tisztazom. Szamos ilyen ,,jaték™ 1¢-
tezik. Néha tizleti jatékoknak, menedzsment szimulatoroknak, tanulasi kornyezetnek
illetve szimulacios vilagnak nevezik 6ket (Maier-GroBler 1998). Ebben a cikkben nem
teszek kiilonbséget ezen elnevezések kozott. Az lizleti szimulaciot és az tizleti jatékot
szinonimaként kezelem, ahogyan példaul Keys és Wolfe (1996) vagy Klein és Fleck
(1990), ellentétben Lane (1995) meghatarozasaval, aki megkiilonbozteti a két fogalmat.
Definiciom szerint az iizleti szimulacids egy vallalat mitkodését szimulalod szoftver,
amely segitségével hallgatoknak, illetve hallgatok csoportjainak dontéseket kell hoz-
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niuk. A vallalat egy piacon muikddik, ahol a versenytarsak gyakran mas hallgatok vagy
hallgatoi csoportok, de egyes esetekben a versenytarsakat a szamitogép is szimulalhatja.

Sokan az tizleti szimulaciokat a mini jatékokkal azonositjak. A mini jatékok sokkal
kevésbé komplexek mint a szimulaciok: nem adnak lehetdséget arra, hogy a jatékosok
mélyebben elsajatitsdk a szimuldcié miikdodését €s az annak megértésé¢hez sziikséges
szakmai tudast. A mini jatékokat konnyen és gyorsan meg lehet érteni, de az oktatas-
ban nem hasznosithatoéak (Prensky 2005). A mini jatékok gyakori példai a Windows
alapjatékai (pl. pasziansz, aknakeresd, stb) vagy a Facebookon jatszhat6 online jatékok.
Ezekkel szemben a szimulacios jatékok 6 célja a komplex problémak megoldasanak
megtanulasa (Frensch-Funke 2007).

3. Az uzleti szimulacidk pozitiv hatasai az oktatasban

Az oktatasi rendszerben a hallgatok lexikalis és gyakorlati tudést szerezhetnek. A
tradicionalis kozép-europai oktatasi rendszerek elsdsorban lexikalis tudast adnak. Ma-
napsag ezen oktatasi rendszerek komoly problémakkal kiizdenek: a lexikai tudas inter-
neten konnyen €s gyorsan elérhetd, a tények ismerete onmagéaban nem okoz olyan mér-
tékii versenyelényt mint a multban. Az Amerikai Egyesiilt Allamok oktatasa ezzel
szemben nagyobb mértékben ad at gyakorlati tudast, ami manapsag komoly hasznos-
sdgot jelent. Szdmos USA-beli egyetem hasznal szimulacios jatékokat az oktatasban.
Az 1990-es évektol Europaban is elkezdtek terjedni a szimulaciok, a szamitogépes
jatékok pedig nagyon népszertiiek lettek a szorakoztatdiparban.

Szamos kutatds elemezte a szamitogépes szimuldciok hasznalatat a tantermekben és
hasznosnak talalta azokat tobb teriileten is. A ,,The New Generation Student” (2003)
felmérése szerint a hallgatok akkor tanulnak legtdbbet, ha elkotelezettek, kritikusan kell
gondolkozniuk, problémékat kell megoldaniuk és dontéseket kell hozniuk kiilonb6zo
valasztasi lehetdségek koziil. Eckhaus és szerzotarsai (2017) kutatasaban egy konyvelés-
orientalt tablajaték segitségével oktatott hallgatok szignifikdnsan jobb eredményeket
értek el a vizsgan mint azok, akik nem részesiiltek a szimulacios jatékkal torténd oktatas-
ban. Az oktatdsban hasznalt szimulacios jatékokat kizarolag oktatasi célra fejlesztették
ki, csupan néhany kereskedelmi forgalomban kaphat6 jatékot hasznalnak az oktatasban
is. Egy Egyesiilt Kirdlysagban késziilt kutatds szerint a kereskedelmi jatékok koziil a
gazdasagi szimuldciokat hasznaljak legtobbet, mint példaul a Simcity vagy a Tycoon
(iparmagnas) jatékok. A Simcity jatékban a jatékosoknak egy varost kell felépiteniiik és
vezetnilik. A Tycoon jatékok jellemzden egy profitorientalt vallalat miikodését szimulal-
jék, mint példaul a szallitmanyozési iparagat szimulald Transport Tycoon. Ezek a jatékok
széles korben hasznalhatoak, hogy a szimuléci6 kifejlesztését koltséghatékonnyd tegyék
¢és noveljék a felhasznalasi lehetéségeket (Kirriemuir-McFarlane 2003). Bectra leirja mas
jellegi szimulaciok hasznalatat is az oktatasban: allamszimulatorok is hasznalhatoak,
mint példaul az Age of Empires, amelyben egy 0kori birodalmat kell a jatékosnak mene-
dzselnie (Dawes-Dumbleton 2001). Bectra kutatdsa hasonlé eredményekre jutott
Kirriemuir és szerzotarsai kutatasaval, leirva egy oktato tapasztalatait, aki a Simcity-t jol
hasznalhatonak talalta az oktatasi célok elérésre érdekében. Ezen jatékok elég komplexek
ahhoz, hogy kiilonb6zd stratégidk a gyakorlatban is kiprobalhatoak segitségiikkel. Pél-
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daul a Simcity jatékban a jatékosok megtervezhetnek egy varost, de ha az infrastruktira
nincs jol atgondolva, a lakosok iddvel elhagyjak a varost, majd a telepiilés hanyatlani
kezd. A szamitdgépes szimulacios jatékok tovabbi pozitiv mellékhatdsa lehet akéar a
konyvtarhasznalat ndvekedése is, mivel szamos esetben a szamitogéptermek a feltelepi-
tett szimulacios jatékkal itt talalhatoak. Az elozéekben emlitett kutatas szerint a szimula-
cios jatekok tamogatjak azon oktatasi célokat, melyeket a targyfelelds eldiranyoz. A
fejlesztett képességek kozott megtalalhatd az informatikai tudés, a motivacio, az egylitt-
miikddés és a gondolkodasi képesség (Dawes-Dumbleton 2001). Oktatasi céla szimula-
ciok hasznalhatdak a tarsadalomtudomanyokon kiviil a mérnoki tudoméanyokban, termé-
szettudomanyokban és informatikaban is (Tuncen et al 2017).

A szimulacidk nem csupan tantermekben, hanem az ipari képzésben is hasznalhato-
ak. Segithetnek megérteni egy vallalat miikodését mivel a munkatarsak kiilonféle hely-
zeteket szimulalhatnak segitségiikkel. Crookall és Oxford (1990) hangsulyozzék a szi-
mulécids jatékok haszndlatat, hasznalatat annak érdekében, hogy abban a tanulasi fa-
zisban, amelyet mas képzési technikakkal és modszerekkel nehéz élménydussa tenni,
valtozatossagot adjanak a hallgatok szamara. A szimulaciok 0Osztonzik az ,aha-
effektust”, amikor a szimulacids jaték vagy annak eredménye 1j teriiletekre ad ralatast
(Villegas-Rapp-Savén 1993). Szamos specialis iparagi szimulacio 1étezik a megrendeld
vallalatok igényei szerint. Egyes vallalkozasok f6 tevékenysége ilyen szimulaciok ki-
fejlesztése konkrét megrendelések alapjan.

4. Harom stratégiai szimulacié osszehasonlitasa

Lényeges szempont annak megismerése, hogy a stratégiai szimulaciok a hallgatok
mely készségeit fejlesztik. Ezért 2007-2011 kozott kérdodives felmérést végeztem a Pécsi
Tudoményegyetem Kozgazdasagtudoményi Kardn Uzleti szimulacié (kordbbi nevén
Dontési jatek) illetve Business Simulation Workshop ordkon az alapképzéses kozgazdasz
BA hallgatok korében, a féléves targyak utolsd orain. A felmérést megismételtem 2017-
ben Uzleti szimul4cié targy keretében. Az alabbiakban ismertetem a felmérések legfon-
tosabb eredményeit. Az {izleti szimulaciokat fejlesztd Ecosim Kft. (a minden évben meg-
rendezendd Didk Menedzsment Bajnoksag szervezdje) szintén felmérte a Postahelyi
Menedzsment Bajnoksag 2004 pozitiv hatasait (Orova 2005) egy 98 elemii mintan. Mi-
vel a kérddiv kérdései azonosak voltak a sajat kutatdisomban hasznalt kérddivvel, ez jo
lehetOséget ad az egyes szimuldcidok hatdsainak Osszehasonlitdsara, illetve arra, hogy
vannak-e kiilonbségek a 2007-2011 ¢és a 2017-es felmérés adatai kozott.

A Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Karan a hallgatok két stratégiai
szimulacios jatékkal tanulnak:

e Business Simulation Workshop (BSC): ,,z61d”, kornyezetbarat gondolkodasmo-
dot elésegitd termeld és értékesitd vallalat szimulacidja, melyet Dr. Kiss Tibor, a
Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Karanak egyetemi docense fej-
lesztett ki kimondottan oktatasi célokra. A BSC egy un. ,,fehér-doboz” (mas el-
nevezeéssel ,,atlatszo-doboz”) szimulacio, mely azt jelenti, hogy a szimulacio kép-
letei és hattérszamitasai teljes egészében megismerhetdek a jatékosok szdmara
(Kiss 2003).

132



e Multinational Management Game (MMG): egy szamitogépeket gyarto és értéke-
sitd multinacionalis vallalatot szimulalo jaték, melyet J. Bernard Keys, Alfred G.
Edge és Robert A. Wells fejlesztett ki az USA-ban. A szimulacio un. ,,fekete-
doboz” szimulaci6, a hasznalt képletek és szamitasok a jatékosok és az oktatd
szamara sem lathatoak (Keys et al 1992).

Az lizleti szimulaciokat fejlesztd, évente a Diak Menedzsment Bajnoksagot meg-
szervezd Ecosim Kft.-nél Orova Balazs szintén felmérte Postahelyi Menedzsment Baj-
noksag 2004 pozitiv hatasait (Orova 2005). Mivel a kérddiv kérdései azonosak voltak,
ez jo lehetdséget ad az egyes szimuldciok hatdsainak Osszehasonlitdsara. A Postahelyi
szimulacion kiviil az Ecosim Kft. mas iizleti szimuldciokat is kifejlesztett, azonban
ezek elemzése nem tartozik jelen cikk keretébe. Az Ecosim Kft. minden szimulacioja
»fekete-doboz” elvii, a képletek a jatékosok szamara rejtve maradnak.

A minta nagysaga a sajat, Pécsi Tudoményegyetem Kozgazdasdgtudomanyi Karan
végzett felmérésben 20072011 kozott 92 £6, 2017-ben 27 6 alapképzéses hallgatod
volt. A kérdbivet a hallgatok minden esetben a képzés utolsd ordjan toltotték ki papir
alapon, anonim modon. A kitdltés dnkéntes volt.

A kérdéiv egyik kérdése az alkalmazott stratégiai szimulaciok pozitiv hatasait mérte fel.

1. abra. Kérdoiv kérdése a BSC, illetve az MMG szimulaciok esetében (két kiilon kérdés)

On szerint a szimulacié mely készségeit fejlesztette? (tobb vélasz is megjeldlhetd)
[0 Matematikai ismeretek felfrissitése
[ Tervezési-elemzése készségek fejlodése
O Stratégiai kérdések atlatasa
0 Pénziigyi ismeretek
O Déntéshozatal / dontéshozatal eldokészitése

[ Csapatépités / csapatmunka

(sajat kutatas)

A 2. abrdn a fent emlitett Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasdgtudomanyi Karan
oktatott BSC és MMG szimulaciok 2007-2011 ¢és 2017-es felmérésének egylittes
eredménye mellett szerepel az Ecosim Kft altal szervezett Postahelyi Menedzsment
Bajnoksag 2004-es felmérésének eredményei is. A valaszadok szerint a szimuldciok
mindegyikére jellemz0, hogy megtanitja a hallgatokat csapatban dolgozni. A szimulalt
vallalatokat ugyanis egy hallgat6i csapat vezeti, 6k kozosen, konszenzus alapjan hoz-
zak a dontéseket. A szimulaciok eldsegitik a tervezési, elemzési, dontéshozatali kész-
ségek fejlesztését. A dontések meghozatala soran jelentds mennyiségli matematikai

133



szamitas sziikséges a helyzet felméréshez és a megfeleld dontés meghozasahoz. A don-
téshozatali kényszer idOre torténik, tehat a nem bizonyosan eldrejelezhetd helyzetekben
is gyorsan kell donteni, mely a dontéshozatali készséget fejleszti. Az Ecosim Me-
nedzsment Didk Bajnoksag egy teljes nap alatt zajlik, igy az egyetemi o6rak sordn okta-
tott szimulacidkkal ellentétben itt nincs id6 akar a kovetkezd hétig is gondolkodni a
tabb. Egyes esetekben a szimuldciokat éppen ezért tombositett keretek kozt alkalmaz-
zak. A BSC tartalmaz egy teljes elérejelzés modult, mely segiti a dontéshozatalt, ezal-
tal itt ez a tudas nem annyira hangsulyos, hiszen az eredmények becsiilt értéke konnyen
megismerhetd, ezaltal a dontések finomithatdak. A felmérés soran az MMG ¢és a BSC
kiemelkedd eredményt ért el a stratégiai kérdések atlatasanak képessége novelésében.
Ennek oka, hogy a jatékok a félév orai sordn sok peridduson keresztiil jatszhatoak, igy
tobb dontés hozhatd, a dontések eredménye pedig emiatt hosszan nyomon kovethetd,
ami lehetdséget ad a hosszu tavu stratégiai gondolkodasmod kifejlesztésére, mely a
kurzusok kimondott célja is. A kapott eredmények Osszhangban vannak Torres és
Augusto (2016) kutatasi eredményeivel, mely szerint a szamitogépes szimuldciok
hasznalata novelte az MBA képzésben részt vevo hallgatok tudasat, elemzési képessé-
geit és stratégiai kompetenciait.

2. abra. A stratégiai szimulaciok pozitiv hatasai: a pozitiv valaszt adok szazalékos aranya
(0sszesitett eredmények)

Csapatépités / csapatmunka

Stratégiai kérdések 4tlatasa

Tervezési-elemzési készségek fejlodése
Matematikai ismeretek felfrissitése

Pénziigyl ismeretek

al

Dontéshozatal / dontéshozatal elokészitése
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

BSC Osszesen ®MMG osszesen mEcosim
(sajat kutatas és Orova 2005)

A 2007-2011 és a 2017-es felmérés lehetdséget ad arra, hogy megvizsgéaljam, ho-
gyan valtozott a hallgatok véleménye a BSC ¢és az MMG szimulacio készségfejlesztd
hatasarol az eltelt id6szakban. A minta a felmérés alapjat képez6d képzést tekintve azo-
nos volt: mindkét idéintervallumban a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudoma-
nyi Kardnak alapszakos hallgatoi kertiltek megkérdezésre. A két minta igy a résztvevok
korat és eloképzettségét tekintve azonosnak tekinthetdek. A 3. és a 4. dbra mutatja a
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valtozasokat, melyek ugyan nem azonosak a két szimulacié esetében, de a két minta
eredményei nem térnek el jelentésen egymastol: a fejlesztett teriiletek 1ényegiiket te-
kintve azonosnak tekinthetoek. A stratégiai készségek atlatasa és a tervezési-elemzési
készségek fejlodése kozel azonos a két iddszakban mindkét szimulacios jaték esetében.
Ugyanigy mindkét esetben nétt a matematikai és csokkent a pénziigyi ismeretek fel-
frissitése. A csapatmunka elésegitése a BSC esetében nétt, az MMG esetében csok-
kent. A dontéshozatali készségekhez torténd hozzajarulas csokkent. A valtozasok okai-
nak feltérképezése nem témaja jelen cikknek.

3. abra. A BSC szimulacié pozitiv hatasanak valtozasa:
a pozitiv valaszt adok szazalékos aranya

Csapatépités / csapatmunka

Stratégiai kérdések atlatasa

Tervezési-elemzési készségek fejlodése

Matematikai ismeretek felfrissitése

Pénziigyi ismeretek

Déntéshozatal / dontéshozatal el5készitése

ul

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

BSC 2007-2011 mBSC, 2017
(sajat kutatas)

4. abra. Az MMG szimulacié pozitiv hatasanak valtozasa:
a pozitiv valaszt adok szazalékos aranya

Csapatépités / csapatmunka |

Stratégiai kérdések dtlatdsa

Tervezési-elemzési készségek fejlédése

Matematikai ismeretek felfrissitése

I_U“

Pénziigyi ismeretek

Déntéshozatal / dontéshozatal elokészitése

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

MMG, 2007-2011 EMMG, 2017

(sajat kutatas)
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A pozitiv hatdsokon kiviil azt is érdemes megvizsgalni, hogy milyen mértékben ja-
rul hozza a szimuléci6 a teljes képzés gyakorlatiasabbé tételéhez. Az alabbi kérdés ezt
hivatott megvizsgélni (ez a kérdés csak a BSC szimulacidra vonatkozdan lett feltéve, a
2007-2011 és a 2017-es felmérésben).

5. abra. Kérdoiv kérdése a BSC szimulaciora vonatkozéan

Segitett a BSC a cégen beliili funkcionalis folyamatok kapcsolatanak jobb megértésében?

Egyaltalannem «<— 0 0O 0O O 0O — Igen, nagymertékben

(sajat kutatas)

Erre a kérdésre a felmérések sordn — a kiilfoldi, Erasmus 0sztondijas hallgatok
nélkiil — 6sszesen 123 alapképzéses valasz érkezett, magyar, illetve angol képzésen
részt vevo hallgatoktol. A kiilfoldi Erasmus 0sztondijas hallgatok valaszait jelen kérdés
esetében nem veszem figyelembe, hogy a valaszok az adott képzésre vonatkozdan
relevansak legyenek. A szamitdsok soran a valaszokat 1-5 kozotti skéalan értékelem
(1 = egyaltaldn nem, 5 = nagymértékben).

6. abra. Segitett a BSC a cégen beliili funkcionalis folyamatok kapcsolatanak jobb
megértésében? (1 = egyaltalan nem, 5 = igen, nagymértékben)

OSSZES?H 4 |3'5
Férfiak '3»53
Nok '3,38
Magyar nyelvii képzés l3;52
Angol nyelvii képzés |3;45
3,25 33 3,35 34 345 3,5 3,55 3,6

(sajat kutatas)

A kérdésre adott valaszok atlaga 3,5, mely azt jelenti, hogy a BSC szimulécio hoz-
zajarul a véllalaton beliili funkcionalis folyamatok jobb megértéséhez. A neutralis érték
3,00 lenne. Bar a kiilonbségek nem jelentdsek a nemek és a képzések kozott, azonban
mégis megfigyelhetd kismértékil eltérés. A legnagyobb mértékben a férfiaknal mutat-
kozik meg ez a hatas, akiknél ez az érték magasabb (3,58) mint a néknél (3,38). A ma-
gyar nyelvii képzésen (3,52) a hatds magasabb, mint az angol nyelvii képzésen (3,46).
Jelen kutatdsnak nem célja az okok felderitése.
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5. Konkluziék

A stratégiai szimulaciok gyakorlatiassé teszik a kozgazdasagtan oktatdsat. Manap-
sdg a vilagban szamos helyen hasznalnak szimulacidkat az oktatasban, de ezek nagy
része specidlis szoftver, nem hagyomanyos kereskedelmi forgalomban kaphato jaték.
Az lizleti szimulaciok komplexitasukban kiilénboznek a ,,mini jatékoktol”. Olyan kész-
ségeket fejlesztenek, mint a stratégiai gondolkodasmod, a dontéshozatali képesség és a
csapatmunka. Tovabba fejlesztik a pénziigyi és a matematikai tudast is. A kiilonb6zo
szimulaciok kiilonb6z6 mértékben jarulnak hozza a készségek fejlesztéséhez. A kuta-
tasban felmértem a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasdgtudomanyi Karan alkalma-
zott BSC ¢és MMG stratégiai szimulaciok hatasat a hallgatoi készségek fejlesztésére. A
kapott eredmények alapjan ezek a szimulaciok jelentsen fejlesztik a csapatmunkat, a
stratégiai kérdések atlatasat, a tervezési-elemzési készségek fejlodését és dontéshoza-
2017-ben a felmérést megismételtem, mely altal Gsszevettettem a valtozasokat idébeli
sikon is. Az eredmények alapjan a stratégiai szimulaciok hasznalata a felsGoktatasban
indokolt. A kiilonboz6 készségek fejlesztése miatt célszerl lenne minél tobb, kiilonbo-
z0 szimulaciot felhasznalni a felsdoktatasban.
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A TELJESITMENYERTEKELES ES A MENTORALAS SZEREPE
EGY GYAKORNOKI PROGRAMBAN

THE ROLE OF PERFORMANCE EVALUATION AND MENTORING
IN A TRAINEE PROGRAM

SZONDI REKA egyetemi hallgaté
Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar
DR. GERGELY EVA adjunktus
Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar

ABSTRACT

The success of companies will be determined by the resupply of experts. Employers
increasingly demand application-oriented knowledge, and the usability of knowledge
generally requires the combination and integration of knowledge from various disci-
plines (Arvané et al. 2016). Nowadays, finding and keeping the talented employees are
key factors.

The research analyzes a trainee program of a large company. The program was rec-
ommended to entrants of the labour market or those who have 1-1,5 years of work
experience. The main objective is the evaluation of the effectiveness of the program
through some of the HR functions. This study contains the performance evaluation and
the role of the mentoring. From the induction into the organization, the technical men-
tor gives assistance to the trainees. One of the main elements of the performance is the
feedback. the trainees have to write a weekly report, and after that, the mentor gives
them a personalized review based on their performance. The questionnaire was edited
for the trainees at the company, and they were asked about their future plans and their
intentions about staying at the company after the program too. The questionnaire was
analyzed with IBM SPSS Statistics 23.0 statistical software. The used methods are
descriptive statistics, correlation, and Chi-square tests. In the course of the research, an
interview was done with the technical mentor, which was based on the questionnaire.
In point of the results, recommendations were defined connected to the assumed short-
ages of the program, also to increase the efficiency of operation. In conclusion, the
maintenance of the trainee program is equally beneficial for the trainees and for the
company as well.

1. Bevezetés

A véllalatok sikere a szakember utanpotlason fog mulni. A munkaltatok és altalanos-
sagban a munkaerdpiac részérdl egyre inkabb nd a végzés utdn azonnal alkalmazhato és
hasznalhato tudés irdnti igény, ami egyértelmiien a kiilonb6z6 tudasok és diszciplinak
kombinalasat és integralsat igényli (Arvané et al. 2016). A tehetséges munkavallalok meg-
taldlasa és megtartasa kulcsfontossagli szempont napjainkban. A jové munkaadodinak
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ugyanis sokkal jobban oda kell majd figyelnie arra, hogy megtartsa munkavallaloit (Juhasz
2016). A kutatas alapjat egy nagyvallalat gyakomoki programja képezte. A programot a
vallalat palyakezdd, vagy 1-1,5 év munkatapasztalattal rendelkez6 fiataloknak ajanlja.

A kutatas soran f6 célkitlizés volt a program eredményességének feltdrasa tobb HR
funkcion keresztiil. Jelen tanulméany a teljesitményértékelés és a mentor szerepével
foglalkozik. Kutatdsunkban azzal a teljesitménymenedzsment megkdzelitéssel azono-
sulunk, mely kiemeli a rendszer komplexitasat, ugyanis egy tervezésen, célkitizésen
alapul6 folyamatnak mindsiti, amely sordn egyrészt a vezetd, jelen esetben a mentor,
visszajelzést szerez arrol, hogy az értékelt munkatars, jelen esetben a gyakornok ho-
gyan teljesiti munkakdre elvarasait. Masrészt visszacsatolast jelent az értékelés ala
vont személy szdmara is a munkavégzésrdl, annak esetleges gyengeségeir6l, de egy-
szersmind megerdsitést nyljt és vazolja a jovobeli fejlodés irdnyait is (Szakaly 2005).
Ebbdl kifolyolag kdzponti szerepet tolt be a hatékony kommunikécié a teljesitményrol
torténd visszajelzés folyamataban. A gyakornokok a beillesztéstdl kezdve kapcsolatban
allnak a szakmai mentorral a programban. A mentor jelenléte a programban megkony-
nyiti a gyakornokok beilleszkedését a szervezeti kulturaba és a vallalatba. A hatékony
teljesitmény gyors elérését nagyban segiti a programban miikddtetett visszacsatolasi
rendszer. A programban lévok rendszeresen irnak beszamolot a heti munkavégzésiik-
rél, valamint a mentor is nyujt szamukra visszajelzést.

A vizsgalt szervezetnél alkalmazott gyakornoki program felépitésének és folyama-
tanak megismeréséhez a kutatds el6tt esettanulméany késziilt. Az esettanulmanyban
feltart adatok alapjan allitottuk 0ssze a vizsgalatban alkalmazott kérddéivet a gyakorno-
kok szdmara. A kérd6iv tartalmazott kérdéseket arra is, hogy milyen jovoképpel ren-
delkeznek és tervezik-e a program utan, hogy a vallalatnal maradnak. A kérdéivvel
Osszhangban interju is késziilt a szakmai mentorral.

2. Szakirodalmi attekintés
2.1. Mentoralas

A mentor szerepe szerint tdimogatd munkatars, segitséget nyujt a szervezet mikodé-
sének megismeréséhez, a szakmai alapismeretek elsajatitisdhoz, a munkakor szakmai
feladatainak elvégzéséhez sziikséges rendszerek és mddszerek megismeréséhez, isme-
retek megszerzéséhez, valamint tdmogatja az uj dolgozot a szervezet tagjaival valo
egylittmiikddési kapcsolatok kialakitdsdban, segit az esetleges konfliktushelyzetek
megoldasaban. A mentor a szervezet nagy tapasztalattal rendelkezd, megbecsiilt szak-
embere, aki nincs ala-folé rendeltségi viszonyban az 0j dolgozoval. Elég jol ismeri a
szervezetet ahhoz, hogy ismereteit 4tadja masoknak.

A tudasatadas és transzferalds egyik formdja a mentoralas, ami egyre szélesebb
korben kertil alkalmazasra a szervezetek gyakorlata soran. A folyamat soran a mentor
¢s a mentoralt kozott 1étrejon a kapcesolat, tudasatadas €s csere, amely iranyat tekintve
nemcsak egy, hanem kétirdny visszacsatolds is lehet. Az angolszasz szakirodalmak
ravilagitdsa szerint, a mentoralas széleskorii felhasznalasa lehetdséget ad a szerveze-
teknek a tudastoke megorzésére, fejlesztésére és a vallalatok versenyképességének
megerositésére (Bencsik, Juhasz 2016). A mentor rendelkezésre all, amennyiben az U]
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belépd szakmai vagy szocidlis kapcsolati problémait nem tudja 6nalléan megoldani,
gyakran kozvetit belsd értékeket (Nemeskéri, Pataki 2007). Klein és Klein (2006)
megallapitdsa alapjan, a mentor altaldban magas beosztasu vezetd, de nem felettese a
tamogatott személynek. Annak az elérésére torekszik, hogy ,partfogoltja” érdekes
feladatokat kapjon, erejének megfeleld lehet6ségekhez jusson. A mentor altalaban
noveli a partfogolt 6nbizalmat és hozza is jarul a szervezeten beliili szakmai karrierjé-
nek elinditdsdhoz. Hatranyt okozhat, ha az 0j munkavallal6 tulsagosan fiiggévé valik a
mentortol, illetve ha a mentor személyisége okan dsszeférhetetlenség alakul ki kett6jiik
kozott. A mentor szerepe a programban a beillesztés és a teljesitményértékelés soran
értekelddik fel kiilondsen (Moré 2012, Kozak 2016). A beillesztés altal az 0 belépd
személy kialakit egy képet a szervezetrdl, valamint szerves részévé valik a folyama-
toknak. A belépés harom részre oszthatd, az eldzetes szocializaciora, az alkalmazko-
dasra és a szerepbetoltésre (Moré 2012).

2.2. Teljesitményértékelés

A teljesitménymenedzsment olyan dsszetett, komplex és 6nall6 folyamata az embe-
ri er6forras menedzsmentnek, amelyben a feladatok egyértelmiien megfogalmazhatok,
egymastol jol elkiilonithetéek. A funkcidk az alabbiak: a teljesitmény tervezése, a mé-
réeszkozok kialakitasa, az elvarasok kommunikalasa, a teljesitmény nyomon kovetése
és mérése, a teljesitmény értékelése, visszajelzés a teljesitményrdl, személyzeti donté-
sek kommunikaladsa, az eredmények alapjan torténd fejlesztés. A visszacsatolds az ér-
tékelés utani 1épés, amelynek hatékonysagat befolyasolhatja a kommunikacids csator-
na, melye keresztiil ez az informacio aramlik (Gergely 2016).

A teljesitménymenedzsment egy olyan tervezett folyamat, amelynek elsddleges ele-
mei a megegyezes, mérés, visszacsatolas, pozitiv megerdsités €s a parbeszéd (Moseley,
Dessinger 2010). Az outputok mérésével a teljesitmény Osszehasonlithaté az elvara-
sokkal, a meghatarozott célkitlizésekkel. Ezaltal az értékelés fokuszaban a célok, kdve-
telmények ¢s a teljesitménymérési indikatorok vannak (Armstrong 2006). A teljesit-
ménymenedzsment rendszer egy olyan szisztematikus megkozelitése az emberek me-
nedzselésének, amely a teljesitményt, a célokat, a mérést, a visszacsatolast és az elis-
merést hasznalja eszkozként az alkalmazotti potencidl maximalis hasznositasara torté-
nd motivalasban (Németh et al, 2016).

A teljesitmény elvaras meghatarozasa azonban nemcsak a vallalat bels6 megfontolasai
miatt fontos, hanem azért is, mert ez az a teljesitmény, amelyet a vallalat a vevok, megrende-
16k szamara igér majd (Olah 2016). A gazdaséagi tarsasagok mellett a civil szervezetekben is
fontos szerepe lehet a teljesitményértékelésnek, bar a szervezetekben megjelend (alkalmazott,
tag, onkéntes) statuszok esetében eltéro az egyes értékeld szempontok fontossaga. Az alkal-
mazottak esetében messze a legfontosabb a munkahelyi jelenlét a masik két formahoz képest.
A megvalositasban valo részvétel a tagoknal a legfontosabb (Pierog 2016).

A teljesitményértékelést, amely az emberi er6forrdsok menedzselésében stratégiai
szerepet tolt be, olyan folyamatként vehetjiik, ami segitségével a szervezet visszajelzést
kap ¢és ad az alkalmazottak teljesitményérdl. Sok szervezetben két értékelés van egy-
mas mellett: a formalis (objektivitasra torekvd) és az informalis (szubjektiv). Az informa-
lis rendszerben a vezetOk végig gondoljak, ki hogy teljesitett. A formalis teljesitményér-
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tékelés a szervezet altal kifejlesztett rendszer, mellyel rendszeresen és modszeresen érté-
kelik az alkalmazottak megfelelését az adott feladat, elvarasok kapcsan. A formalis érté-
kelés megteremti annak a lehetdségét, hogy a munka tartalma és az ebbdl fakado terhelés
feliilvizsgalhato legyen (Karoliny M.-né 2006). A visszacsatolas rendkiviil fontos szere-
pet tolt be az emberek életében. A szervezeti 1égkort dontden befolyasolja, a mod, ahogy
a visszajelzés torténik (Dajnoki 2015). A mentor személyisége sem elhanyagolhato
szempont. A szervezetnél eltdltott id6, a jo6 kommunikacios képesség megléte segiti a
tudas atadasat, am a mentoralds nem meriil ki ennyiben. A mentor legyen tudataban az 6
segitoi szerepének, komoly problémakat okozhat ha versenytarsként tekint az 1) belépok-
re. Lényeges a tdmogatdi hozzaallas szakmai €s emberi megnyilvanuldsa egyarant, le-
gyen képes tamaszt nytjtani és 0sztonzoleg hatni a mentoraltakra (Kozak, Moré 2015).

Az értékeldk a szervezet kiilonboz6 szintli dolgozoi koziil keriilnek ki, de kiilso ér-
tékelokozpont is igénybe vehetd. Leggyakrabban a kozvetlen felettesek értékelik a
munkavallalot. Ez elényos, mert 6k ismerik a legjobban a feladatokat és azok teljesité-
sének a modjat (Gyokér 2001). A megfelelé miikodéshez a szervezetnek ki kell dol-
goznia sajat rendszerét, ami tartalmazza azokat az elemeket, amelyeket a vezetés adott
koriilmények kozott sziikségesnek itélt meg. A rendszer elengedhetetlen elemei a ko-
vetkezOk: aktualizalt munkakori leirasok, a célkitiizések lebontasa, a rendszeres vissza-
jelzés, a teljesitményértékelés technikajanak alkalmazasa (Nemeskéri, Pataki 2007).

A mentoralas a vizsgalt programban szorosan dsszekapcsolodik a visszajelzés mi-
kéntjével. Mindenkinek fontos valamilyen visszajelzés a nyujtott teljesitményérol,
visszajelzés nélkiil nem lehet hatékony az értékelés elvégzése (Gergely 2016).

3. A kutatas anyaga és moédszertana

A vizsgalt magyar tulajdonban 1év6 nagyvallalat Magyarorszag teljes teriiletén kép-
viselteti magat és szolgaltatasait. Alkdzpontjai elhelyezkedésével lefedi az orszag régi-
oit, teriiletét, az egyik legnagyobb mezdgazdasagi integrator. Tamogatja a hazai agrar-
tevékenységet és annak fejlesztését, igy fontosnak tartja az 0j technologidk kiprobala-
sat, majd hazai és nemzetkozi kutatasok eredményeit 6sszevetve adaptalja a megfeleld
modszereket, illetve eszkdzoket. FO miikodési teriilete a kereskedelem és a szolgaltata-
sok. A vallalat kozel 1000 ot foglalkoztat, melybdl a fels6foku végzettségiiek aranya
eléri az 50%-ot. A gyakornoki programban a kutatds alatt résztvevok létszdma 25 £6. A
kérdbivet a gyakornoki program teljes sokasaga kitoltotte.

A kutatas primer adatforrasa egy esettanulmany, melynek eldnye, hogy a kutato at-
fogd szemlélethez juthat altala és megismerhet olyan magatartasformakat is, amiket
masféleképpen nehezebb lenne (Babbie 2008). A kutatas elemeit a vallalatnal eltoltott
id6 alatt kapott informacio, a szervezeti dokumentumok és sajat észrevételeink képe-
zik. Az esettanulmany utdni vizsgalat sajat szerkesztésti kérd6iv segitségével zajlott,
melyet a gyakornok toltottek ki. Iranymutatast a szervezetfejlesztési osztalyvezeto és a
szakmai mentor nyujtott. A kitoltés papir alapon zajlott 2016 6szén. A kérddiv azonosi-
t6 adatok megadasaval indit, majd a HR funkciok szerint kialakitott blokkokhoz tartozo
Likert-skalas allitdsok talalhatoak. A Likert-skédla az egyetértés mindségét méri egy
kijelentéssel kapcsolatban. 7 fokozatu skalat alkalmaztam, amely az 5 fokozataval
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szemben nagyobb teret enged a differencialasnak. A kérddivre tdmaszkodva egy interju
1s késziilt a szakmai mentorral.

Az eredmények vizsgalatahoz a Microsoft Excel 2016 tablazatkezeld, valamint az
IBM SPSS Statistics 23.0 adatelemz0d program ¢€s az alabbi modszerek kertiltek alkalma-
zasra: szamtani kozép és szoras, relativ szords a Likert-skalak értékeinek elemzéséhez,
korrelacidelemzés a Likert-skalak kozott, Pearson-féle Khi-négyzet proba és Cramer-féle
asszociacios egyiitthato.

4. Eredmények

A tovabbiakban a kutatas eredményeinek ismertetésére keriil sor a teljesitményérté-
kelés és a jovokép kapesan, végiil pedig a legerdsebb korrelacios kapesolatok bemuta-
tasa kap helyet.

4.1. Azonosito adatok

A kérdbives felmérésben a vallalat gyakornoki programjanak teljes sokasaga szere-
pel. A kérddiv kitdltése alatt a programban résztvevok szama 25 {6 volt. Ez a szam
folyamatosan valtozik, ahogy felvételt nyernek az 0j belépdk és poziciot kapnak a
programbol kilépok.

A kitdlt6k kozott 12 né és 13 férfi van. Eletkoruk megoszlasa: 14 f6 20-25 év, va-
lamint 11 6 26-31 év kozotti.

Az I. diagram a gyakornokok teriilet szerinti megoszlasat szemlélteti a vallalaton
beliil a kutatas iddintervallumaban.

1. diagram: A gyakornokok teriilet szerinti megoszlasa fében
Diagram 1: Trainees distribution by field per capita

246 316

5 fo
1516

Agronomiai teriilet Miszaki teriilet Gazdalkodasi tertilet Egyéb

Forras: Sajat adatgyjtés, 2016.

A kérddivben 1év6 egyik kérdés arra vonatkozott, hogy a kitolté rendelkezett-e a
gyakornoki program el6tt munkatapasztalattal. A programba vald jelentkezéskor ez
nem szerepel feltételként, mert frissdiplomasokat, vagy egy-masfél év munkatapaszta-
lattal rendelkez6 fiatalokat keresnek. A kérdésre adott valaszok alapjan a kito1tok koziil
12 személy rendelkezett, mig 13 személy nem rendelkezett munkatapasztalattal a prog-
ram megkezdése elott.

Az 1-t61 7-ig terjedd Likert-skala egyes értéke az ,,Egyaltalan nem ért egyet”, a he-
tes érték pedig a ,, Teljes mértékben egyet ért”.
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A blokk a teljesitményértékeléssel és a visszacsatolassal kapcsolatosan tartalmaz al-

4.2. A teljesitményértékelési folyamat blokkjinak értékelése

litdsokat, amelyeket az /. tdbldzat mutat be.

1. tablazat: Teljesitményértékelési rendszerre vonatkozo allitasok értékei

Table 1.: Values of the performance rating system questions
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szoras 25,75 17,71 29,66 25,73 31,86 36,61
(%)*

* szoras/atlag*100
Forras: Sajat adatgyjtés, 2016.

A teljesitményértékelés blokk allitdsainak relativ szorasair6l megallapithato, hogy
,»A munkavégzéshez sziikséges targyi feltételei adottak a vallalatnal.” allitason kiviil az
erdsen valtozékony vagy a szélsdségesen valtozékony kategoridba sorolhatéak. A tar-
gyi feltételek rendelkezésre allasanak az értékei kozepesen valtozékonyak, azonban az
atlagtol valo atlagos eltérés negativ irdnyban torténd elmozdulasa is 5 pontos atlagérté-
ket jelent ami alapjan -a Likert-skala értelmezése szerint- inkébb egyetértenek a gya-
kornokok. Egyes gyakornokok szamara a rendszeres jelentési kotelezettség és ennek
segitsége a problémak feltarasahoz nem elég hatékony. Ezen allitasok relativ szorasa
meghaladja a 25%-ot. Javitando teriiletként lehet megemliteni a visszajelzés hatékony-
sagat ¢és rendszerességét. A vizsgalt blokk legnagyobb relativ szorasaval (31,86 és
36,61%) rendelkezik a két allitas, vagy is a kitoltok kozott ezen a teriileten figyelhetd
meg a legnagyobb véleménykiilonbség, mindenképpen javasolt a folyamat feliilvizsga-
lata. Az allitasok és az azonositd adatok kapcsolatat vizsgaldé Khi-négyzet probak nem
mutattak ki szignifikéns eltérést.

Az interjuban elhangzott a szakmai mentortdl, hogy rendszeresen feljegyzéseket ir a
beszdmolokbol, ezeket havonta megbeszéli a vezetokkel. A gyakornokok kézvetlen
felettesével folyamatos kapcsolatban vannak és informaciot cserélnek a teljesitmények-
rol, illetve az esetleges problémakrol. A mentor szamon tartja, hogy rendszeresen kiil-
dik-e szdmara a beszamolokat a gyakornokok, mert eléfordul az elfelejtése.

Feltételezhetden a gyakornokok visszajelzés iranti sziikséglete-, mint visszacsatola-
si pont a munkdjuk mindségét illetben — eltér a program altal nyujtott visszajelzési
lehetdségektdl. A teljesitménycélok preciz megfogalmazasa mindenképpen eléfeltétele
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annak, hogy pontos és egyértelmil visszajelzést tudjon adni a mentor a gyakornok
munkajarol. A teljesitménycélokat mindig célszerli aktualizalni és pontositani.

A visszacsatolas hatékonysagat nagymértékben befolyasolja a szervezeten beliil
miikddé kommunikécids rendszer mindsége (Gergely 2016). Lényeges, hogy a szak-
mai mentor munkdja ne csak a teljesitményértékelésre korlatozodjon. A teljesitmény-
menedzsment minden funkcidja kapjon megfeleld szerepet a folyamatban. Fontos az
elvarasok kommunikalasa, a mérdeszkoz helyes megvalasztasa (példdul a teljesitmé-
nyekrol torténd visszacsatolas) a teljesitményértékelés soran. A szakmai mentor rend-
szeresen vegyen részt ilyen iranyu fejlesztésen, képzésen. A mentor munkaja nem me-
ril ki az ismeretek atadasaval valo segitségben. A munkakori feladatok ellatdsaval
kapcsolatos informéciokon tal, a mentor feladataihoz sorolhaté az 11j belépd teljesitmé-
nyére és magatartasara adott visszajelzés, tovabba a karrier timogatasa, az ezzel kap-
csolatos lehetdségekrol torténd tajékoztatas is. Ezeket a tényezdket a mentor csak haté-
kony ¢és megfelelden célzott kommunikécié altal tudja eszkdzolni, tehat a sikeresség-
ben fontos szerepe van a mentor személyének és kompetencidinak egyarant (Kozdk,
Moreé 2015).

4.3. A jovokép blokkjinak értékelése

A kérdéiv utols6 blokkjaban a programban rész tvevok jovoképére vonatkozo alli-
tasok talalhatoak (2. tablazat). Magasabb értékekre szamitottunk, mert a szakmai men-
torral torténd interju kapcsan kidertilt, hogy a gyakornokok az utobbi egy évben va-
lamennyien kinevezést, poziciot kaptak a vallalatnal a gyakornoki program idejének
letelte utan. A megtartdismenedzsment része a rendszeres visszajelzés adésa, a bizony-
talansagok elkeriilése, amivel a vallalat iranti elkGtelezettséget, lojalitast erdsitik meg.

2. tablazat: A jovoképre vonatkozé allitasok értékei
Table 2. : Values of the future planning questions
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A jovoképpel kapcsolatos allitasokra adott értékek homogénnek tekinthetdek. A
gyakornokok értékelései alapjan az allitasok atlagértéke jol jellemzi a sokasagot. Kozel
teljes mértékben egyet ért minden véalaszadd azzal, hogy adottak a lehetéségek a szak-
mai fejlédéshez, szivesen vennének részt szakmai tovabbképzéseken, hogy a gyakor-
noki program utan a vallalatndl maradjanak. Az alacsony relativ szorasértékek (6,36;
10,33 és 11,88%) a vizsgalt blokknal pozitiv jovOképet vetit el6 a program szdmara a
mentor altal allitott 100%-o0s bevalasi arany fenntartasa érdekében.

Az allitasok €s az azonositd adatok kapcsolatat vizsgaldo Khi-négyzet probak nem
mutattak ki szignifikéns eltérést.

4.4. Korrelicio elemzése a Likert-skalas allitiasok kozott

A 3. tablazatban kozolt kapcsolatok legalabb erds (markéans) 0,7-nél magasabb kor-
relacios egyiitthatoval rendelkeznek. A korrelacids kapcsolat megmutatja az allitdsok
kozotti kapcsolatot és annak erdsségét. Az elemzés célja az allitasok kozotti Gsszefiig-
gések feltarasa annak érdekében, hogy megallapithatdak legyenek a konkrét 6sszefiig-
gések a vizsgalt teriileteken beliil. Az els6 oszlopban 1év6 allitasok a kérdoéiv beillesz-
tési blokkjaban szerepeltek.

3. tablazat: Korrelaciés kapcsolatok
Table 3. : Correlation connection

A R Szignifikancia Korrelaciés R
1. allitas 2. allitas szint* egyiitthaté Ertékelés
A szakmai mentor Az On szamara A mentoralt.egye.rtelmu
elegendd segitséget | nyujtott visszajelzés és pontos V|sszaje[zest
i . . . i 0 0,841 kap a szakmai
nyujt a beilleszkedés egyeértelmi és mentortol a
soran. pontos. beilleszkedés soran.
A kezdeti A szakmai mentorral
. . valé rendszeres
bizonytalansagot talalkozas és
(illetve annak A beszamolasi beszélqetés
lehetéségét) kotelezettség segit, . cigetes
. ; . hatékonysagat elésegiti
csokkenti a szakmai | hogy az esetleges 0 0,775 a beszamolasi
mentorral valo problémak felszinre .. .
o kotelezettség, amellyel
rendszeres kertljenek. i .
talalkozas &s a mentor tajékoztatast
beszélaetés kap a mentoralt
getes. elérehaladasarol.

*A korrelacios egyltthatok p < 0,01 szinten szignifikansak
Forras: Sajat adatgy(jtés

A gyakomnokok értékelése alapjan szdmukra kiemelten fontos a mentorral torténd
konzultalas a kezdeti bizonytalansagok csokkentésében, illetve a biztositott visszajel-
zések nyujtotta kiértékelések. A beszamolasi kotelezettség, mint visszacsatolasi pont
képezi az alapjat a mentor és mentoralt kozotti konzultdcidnak, ami a gyakornok elére-
haladésat szolgalja.

Az eredményekbdl kovetkeztetve jelentOs Osszefliggés van a teljesitményértékelés
¢s a mentoralas kozott. A két teriilet kiemelt kapcsolatban van egymassal a kutatés
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soran vizsgalt gyakornoki program esetében. A teljesitményrdl torténd visszajelzés
szoros kontaktusban all a mentori tevékenységgel. A mar emlitett Bencsik, Juhasz
(2016) forrasra hivatkozva megerdsitést nyert a mentor €¢s mentoralt kozotti bizalom
kiéptilésének fontossaga, a sikeres és eredményes kommunikacié érdekében. A mentor
legyen olyan személy a szervezetben, akire fel lehet nézni, kozvetlen és hamar képes
kiépiteni a jo kapcsolatot a mentoraltjaival, ezaltal még hatékonyabb lehet a visszajel-
z¢s rendszere. Egy gyakornok hozzafliznivaloja a kérddiv végérdl: ,,Nagy segitség a
beilleszkedésben a folyamatos kommunikécio, a problémakat azonnal tudja kezelni.”

5. Osszefoglalas

Fontos, hogy a felvételt nyert Gj munkavallalo a lehetd legrovidebb id6 alatt tudja
az elvart teljesitményt nyujtani a vallalatnal. Ha palyakezd¢ alkalmazéasarol van szo,
relevans munkatapasztalat nélkiil ez az id6szak hosszabb és nehezen elérhetdbb lesz. A
tapasztalathiannyal kapcsolatos problémak kikiiszobolésére jonnek létre a gyakornoki
programok.

Az eredményeket dsszegezve, a kutatasban vizsgalt részek a program hatékonysagat
elosegithetik. A program megfeleld miikodésében az egyik kulcstényezd a mentor és a
gyakornokok visszajelzési kapcsolata. Ez egyben a program veszélyforrasa is lehet. A
gyakornokok hetente beszdmolnak beilleszkedésiikrdl és feladataikrol a mentornak, a
mentor pedig minimum havonta ad visszajelzést a gyakornokoknak a teljesitményiikrél
formalis keretek kozott. A kapott eredmények alapjan, a visszajelzés rendszeressége,
egyértelmiisége és pontossaga is eltérd értékelést kapott a gyakornokok feldl, tehat
elmondhato, hogy a visszajelzés iranti igény és annak modja nem egyezik meg a men-
tor altal nyujtottakkal, igy érdemes a teljesitményrdl vald visszacsatolas rendszerét
feliilvizsgalni. A kezdeti bizonytalansagok csokkentésében viszont nagy szerepet jat-
szik a mentor szamdra kiildend6 beszdmolo, ezéltal tobb problémat sikeriil annak fel-
meriilésekor megoldani. A kommunikacié médja és csatornija a késébbiekben is ki-
emelt jelentdséggel bird tényezd. A program sikerességét igazolja a jovoképpel kap-
csolatos allitdsok értékeinek a homogenitasa. A gyakornokok jelentds része a program
végeztével szeretne tovabbra is a vallalatnal dolgozni.

Egy jol miik6do rendszer stabil eleme a folyamatos ellenérzés. A vizsgalt program
Osszességében pozitiv megitélést kapott a gyakornokok részérdl, azonban vannak terii-
letek, amelyekre fokozott figyelmet érdemes forditani. A mentor gyakori ¢s kozvetlen
¢s kozvetett kapcsolatban van a gyakornokokkal, igy az 6 képzésére, fejlesztésére per-
manensen sziikség van. A vallalat altal elvart teljesitménycélokat mindig érthetden kell
kozvetiteni, valamint a karriertervezés érdekében célszerli minden gyakornok részére
kidolgozni egy tervet, mely altal atlathatova valik a szakmai elérehaladésuk is a prog-
ram soran.
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A SZERVEZETI VALTOZASOK ES A SZERVEZETI KULTURA
KAPCSOLATA EGY HALMOZOTTAN HATRANYOS TERSEG
PEDAGOGUSAINAK ATTITUD VIZSGALATA ALAPJAN

INTERACTIONS BETWEEN ORGANISATIONAL REFORMS
AND ORGANISATIONAL CULTURE IN AN ATTITUDE RESEARCH
AMONG PEDAGOGUES IN A MULTIPLY DISADVANTAGED AREA

Dr. habil. Laczay Magdolna féiskolai tanar
Debreceni Egyetem Egészségugyi Kar

ABSTRACT

Many sort of data show the multiply underprivileged status of Northeastern Hun-
gary but among the subjective factors the relation between institutional reforms in and
the reaction of the employees received less attention. Professionals working in the pe-
ripheria are also subject of the compulsory professional development and incentives in
the model career path for pedagogues.

Organisational structure, staffing and supply as well as regional structure often put
heavy burdens on how pedagogues can adapt.

In small-town or village environment where only part of the school remained the
number of both children and teachers shrank the conditions of everyday work changed
dramatically.

The article explores through a poll conducted among participants of a postgraduate
professional leadership course the effects of thre institutional changes with an empha-
sis on institutional culture and attitudes.

Did the institutional changes alter personal attitudes? How do they practice their
profession in this new environment? Did new tasks or challenges emerge? How content
are they with their workplace? We seek the answers for these questions.

1. A téma menedzsment szemléletii megkozelitésének indokoltsaga

A menedzsment tudomanynak szamos 1j iranyzata alakult ki az elmult negyedsza-
zadban, de egyben valamennyi megegyezik. Nevezetesen, hogy a gazdasagi horizont
kitagult, és szamos mas tarsadalomtudomdényi diszciplina eredményeit hasznositottak
mind a kutatok, mind a menedzsment szakemberei a gyakorlatban. Elég példaként
Gary Becker Nobel dijas kozgazdasz kutatora utalni, aki a munkagazdasagtant egyéb,
aktualis tarsadalomtudomanyi kérdésekkel hozta 6sszefiiggésbe, €s gyakran épitette be
a szociologiai kutatasokkal aldtdmasztott tapasztalatait a kdvetkeztetéseibe. Az ezred-
forduléra mar jol lathatod a globalizacio, a gazdasagi paradigmavaltas, amire a klasszi-
kus menedzsment iskoldk eszkdztaraban nehezen taldlunk a valtozadsok menedzselését
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értelmez0 ¢€s segité modszereket. Taylor klasszikus tanulmanya a huménero fejlesztését
még nem tartotta kiemelt feladatnak, de napjainkban a gazdasagi novekedés kulcskér-
déseként tartjak szamon a hazai és a kiilfoldi szakemberek [(Theodore W. Schultz,
1983, (Szabo Katalin, 2012), (Polonyi Istvan, 2016)]. Az innovacio, és ezen beliil a
humanerd felkésziiltségének, fejlettségének a kutatidsa még szélesebb tudomanyagi
érdeklddésre tartott szamon, amely a kordbbi vezetéstudomanyi gydkerekkel erésen
Osszefonodott [(Szintay Istvan, 2017), (Hamori—Szabd K. 2012), (Krisztian Béla—
Nemeskéri Zsolt, 2017)].

A humantdke jelentdségének felismerése és fejlesztésének szerepe a szakirodalom-
ban csak a két vilaghaborta kozotti valsag utan nétt meg. A felgyorsuld gazdasagi-tech-
noldgiai valtozasok a menedzsment tudoményban az egyes diszciplinainak a jelentdsé-
gét megemelték, és a napjainkra jellemz0 turbulens kornyezeti valtozasok olyan alkal-
mazkodasi kényszerrel jelentkeznek, amelyekben a valtozdsmenedzsment a maga
komplexitasaban meger6sodott. Ezen beliil és emellett a globalis gazdasagi verseny
kovetkezményeként talan a legaktualisabb feladat a megfelelé humanerdforras képzé-
se, megléte, ami természetszeriien kapcsolodik az 4ltalanos és a szakmai kompetencia-
kat fejlesztd oktatasi rendszerekhez, a rendszervaltozasok €s az agazati reformok hata-
sainak elemzéséhez, azaz egy specialis dgazati valtozasmenedzsment és a hozza kotédo
szervezeti kultira vizsgalatdhoz.

2. Az oktatasi rendszer atalakitasarol a valtozasmenedzsment aspektusabdl

A valtozasok menedzselésének kozismert elméletirdja, Kurt Lewin (1951, 1972) el-
sOsorban a magatartastudomany feldl kozelitette meg a valtozast, ami a relativ egyen-
sulyi allapotbol az erétér megvaltozasa utan az uj egyensulyi allapot eléréséig vezet. A
folyamatba ¢kelddik a régi allapot felolvasztasa, majd 1ényegében a valtoztatds mene-
dzselése és az 1) eredmények stabilizacidja. Természetesen a valtoztatas sikerességét a
kozbeesd 1épések erdsen befolyasoljak. Igy példaul, hogy ismert-¢ a jovokép, van-e
vilagos, az érintettek altal tdmogatott stratégia, le tudja-e kiizdeni az érintettek ellenal-
lasat, megvannak-e azok az eszkdzok, amelyekkel a valasztott stratégiat sikeress¢ tehe-
tik, a szervezet fejlesztésében a meglévd szervezeti kultirdbol milyen értékekre sza-
mithatnak stb.

Osszegezve szamos kutaté munk4jabol a tobb kétetnyi szakirodalom ltal ismerte-
tett modszerek legfontosabb 1épéseit, a struktira valtoztatdsa akkor lehet sikeres, ha
van elfogadott célmeghatarozasa, amit alatdmaszt egy szervezeti elemzgs, erre épiil egy
stratégia ¢és egy kidolgozott megvaldsitasi koncepciod, ami a pedagdgusok esetében
nyilvan az oktatasi rendszer szervezetfejlesztésétol a személyes szakmai érdekeik ér-
vényesitésén at szamos kérdéskort érint.

Ez a probléma nemcsak a globalis versenyben létezik, hanem példaul a magyar vi-
szonyok kozott is, s6t — specidlis megnyilvanulasokkal — a halmozottan hatranyos tér-
ségekben megfigyelheté folyamatokban is. Ugy véljiik, hogy a huméantéke milyensége
itt nemcsak gazdasagi, hanem akar sorskérdésként is értelmezhetd.
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2.1. A magyar oktatdsi rendszer dtalakitisinak jogi keretei

A szakmai tudas és az oktatds innovacidja az ezredforduléra nemzetkdzi kutatasi
programokat inditott el, 0j nemzetkozi szervezetek és szerzdések sziiletettek (OECD,
Lisszaboni szerzédés stb.). Ezeknek a folyamatoknak a hatdsara Magyarorszag is alairta
a nemzetkozi szerzOdéseket, elokészitette és bevezette az egységesitett unids oktatasi
rendszert, elkezd6dott az alairt nemzetkozi szerzdésekben vallalt kotelezettségek teljesi-
tése. A viszonylag révid id6 alatt azonban tobbszor valtozott a hazai reformok célkitiizeé-
se, elokészitettsége, és kdzben nem késziilhettek alapos elemzések. 2011-ben mégis tobb,
az egész oktatasi, képzési rendszert atalakitd torvény sziiletett, amely az irdnyitéasi, a
szervezeti és a pedagogiai célkitiizések valtozasaval, modositasaval jart. Ez a valtoztatas
genetikusnak tekinthetd, mert mind a térvényekben megfogalmazott célkitiizések, mind a
szervezeti atalakitasok, mind az oktatdsi rendszer miikddtetése, irdnyitasa megvaltozott,
ezzel egyidOben azonban az érintettek felkészitése esetleges volt, vagy nem tortént meg.

A valtozasok els6 szakaszdban elsdsorban a 2011. évi CXC. torvény a nemzeti kdz-
nevelésrdl és a CLXXXVII torvény a szakképzésrdl célkitlizéseibdl olvashatjuk ki a
valtoztatas okat és iranyat. Ezek alapjan megallapithatd, hogy a nemzetk6zi oktatési
szerz6désekben megfogalmazott és elfogadott hatarozatok bevezetésérdl olvashatunk,
amelyek a nemzetkdzi kotelezettségvallalas bizonyitékaul szolgalhatnak. A megvalosi-
tas az egy évvel késébb induld Klebelsberg Intézményfenntartora (KLIK) vart. Ezzel
eldolt, hogy a magyar oktatas fejlesztése soran az allami centralizalt forma valosul
meg, és olyan Oriasi linedris szervezet jott 1étre, amelynek hatékonysaga mar sziiletése
pillanataban erdsen megkérddjelezhetd volt. Raaddsul a mindségiigyre, a fejlesztési
feladatokra a napi kézi iranyitas teend6i mellett nem maradt id6, igaz nem is szerepelt
a feladatai kozott.

Az igazgatasi szervezethez kapcsolddva kialakitottak 198 tankeriilet, amelyeknek
azonban a tevékenységében alig maradt néhany jelentéktelen dologban 6nalld jogkor.
Néhany honap mulva mér cséd kozeli allapot alakult ki (Szabo B., 2013), amelyet
2014-ben az EMMI vizsgalat is alatamasztott. Megallapitottak, hogy a felmeriil6 prob-
lémak koncepcionalis eredetlick, miikodésbeli zavarok alakultak ki a gazdalkodas, a
kommunikécio teriiletén, hogy a vezetés szakmai és a menedzsment tudasa hianyos,
stb., igy atszervezés kovetkezett.

Az Gjabb genetikus valtozas a centralizalast ugyan nem sziintette meg, de differen-
cidltabb szervezet kialakitasa kezd6dott el. A szakképzés kikeriilt az kozoktatasért
felel6s minisztérium feliigyelete aldl [146/2015 (V1. 12.) Korm. rendelet a szakképzo
intézmények atadasarol], majd a 134/2016. (VI. 10.) Korm. rendelet alapjan a Klebels-
berg Intézményfenntartot (KLIK) atalakitottdk. Az j nevén, a Klebelsberg Kozpont,
csak a roviditésében Orizte a folytonossagot, hiszen a tovabb mitkddd intézmény jog-
korének nagy része atkeriilt az Oktatasi Hivatalhoz. A tankeriiletek szamat is radikali-
san csokkentették, immar 59-re. A tankeriiletek és a pedagogiai szakszolgalatok kiala-
kitasanal els6 esetben nagyrészt a jarasok szolgaltak alapul — igaz a varosoknadl és a
megyei jogu varosok esetében mas szempontok is voltak — viszont a 2016-o0s valtozta-
tas nagy valosziniiséggel inkabb statisztikai szempontok szerint késziilt. Az atalakitott
tankeriiletek néhany hataskort is megkaptak, és igy egy kvazi linearis-funkcionalis
szervezet jott 1étre.
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Az eddigi folyamat értekelésénél figyelembe vettiik a Mc Kinsey altal alapitott inté-
zet vezetd tudodsainak 7S elméletét (Peters és Waterman; Pascal és Athos, 1980), és
ugy véljiik, hogy az altaluk kemény tényezoknek nevezett stratégia, struktura és meg-
valositd rendszerek atszervezését és miikddését nem tekinthetjiik sem lezartnak sem
eredményesnek. Ellenben olyan hidnyossdgaira mutathatunk ra, amelyek stratégiai
jelentdséglicknek tekinthetdek, és ma még nehéz elfogadni, hogy ez egy végiggondolt
koncepcid tudatos vallalasa volt.

3. Az oktatas szervezetfejlesztésének a hatasa
Szabolcs-Szatmar-Bereg megyében

A folyamatosan modosul6 iranyitdsi rendszer miatt aktualisnak érezziik annak vizs-
galatat, vajon hatékonyabb, a pedagdgiai innovaciot erdsité rendszer jott-e l1étre? Ho-
gyan alkalmazkodik, illetve illeszkedik a valos gazdasdgi, tarsadalmi igényekhez a
jelenlegi oktatasi rendszer? Itt ¢s most ezeket a kérdéseket csak részben valaszolhatjuk
meg, csak annyiban, hogy megitélhessiik, észlelhetdek-e a valtozasok az oktatasi rend-
szer szervezeti kultirdjaban?

Kiilonosen indokolt a fentiek vizsgélata ott, ahol a tarsadalmi feleldsség nagyobb
stllyal nehezedik az oktatasi rendszerre. Az Eszakkeleti térség halmozottan hatranyos
voltat tobb adat mutatja (Forray—Hives, 2013 és Laczay, 2017), de a szubjektiv ténye-
z0k kozil kevésbé vizsgalt a kozoktatds atszervezésének és az oktatasban dolgozoknak
a valtozasokhoz vald viszonya. Feltételezve, hogy a valtozast tudatos menedzsment
koncepcidval és az innovativ szervezetté valas célkitiizésével inditottak el, a tovabbiak-
ban a hatarmenti térség vizsgalatan keresztiil kivanjuk értelmezni, hogy az 0j szervezeti
struktira mennyiben segitette az itt ¢lok felzarkdzasat, a szervezetben dolgozok és az
altaluk oktatottakat abban, hogy munkajuk hatékonysaga, eredményessége megfeleljen
napjaink kivanalmainak, és eredményeképp a versenyképesség novelésének.

— Ilyen egyedi értékelést érdemlOnek tartjuk, hogy a hatranyos térségekben a kiilo-
nds pedagogiai figyelmet és nagyobb anyagi raforditast kivanoé telepiilések isko-
lainak jelentds részét atadta az allam az egyhazi fenntartast iskoldknak. Ez akar
eredményes is lehetne, de inkabb azt jelenti, hogy a differencidlast és az inkluziv
nevelést nagyrészt atharitottdk. A megyében 73 szegregaltnak tekinthetd iskola
koziil (Megyei fejlesztési terv, 2013) az egyhazi vagy alapitvanyi fenntartasu ,,ci-
ganyiskolaik” szama 29' (CFCF jelentés, 2013), amelyek dontéen a hatarmenti
aprofalvas telepiiléseken helyezkednek el.

— A masodik észrevétel, hogy a leginkabb érintett Matészalkai tankeriilethez tarto-
706 részen az allami fenntartds racionalizalasa érdekében jelentds volt az iskolak
Osszevonasa, a falvakbol valo kivonuldsa. A tankeriileti nyilvantartas (134/2016.
(VI. 10.) Korm. rendelet 1. szamu melléklet) szerint a 201 szabolcsi telepiilésen

! Baktaloranthaza, Rohod, Botpalad, Milota, Rozsaly, Tiszakordd, Tunyogmatolcs, Mezola-
dany, Rétkozberencs, Tiszakanyar, Hodasz, Nagydobos, Nyircsaholy, Opalyi, Okoritofiilpos,
Biri, Nyirpilis, Ombély, Piricse, Nagycserkesz, Timar, Nyiregyhaza, Tiszavasvari, Barabas, Be-
regdaroc, Gemzse, Gulacs, Tiszakerecseny, Eperjeske.
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139-ben miikddik 176 iskola, azaz 62 helységben vagy van tagiskola, vagy also
tagozat, vagy nincs. Mindez a Matészalkai tankeriiletben azt jelenti, hogy a terii-
leté¢hez tartozd négy jaras 81 telepiilésébdl az dllami koznevelési kozfeladatot 54
intézményben ¢és 22 tagintézményben latjadk el (http://www.iskolaklistaja.eu/
tipus/?t=other).

— A demogréfiai mutatok viszont ebben a megyében mutatjak a legmagasabb 6vo-
daskora népességet (Varga, 2015), és ez akkor is szamitasba veendd tény, ha nem
egyenletes a telepiiléseken valo szorodasuk.

— A harmadik nyitott kérdése az oktatasi rendszer fejlesztésének a szakképzés és a
koznevelés kapcsolatanak ilyen éles elvalasztasa, a szakképzés és a kozoktatas
atjarhatosaganak a megnehezitése. A felsorolt tények Gjabb tanulmény témai le-
hetnének.

4. A szervezeti kultura és a személyes attitiid vizsgalata
egy hatarmenti tankeruletben

Az oktatdsi intézmények vezetési struktirdja, anyagi és személyi ellatottsaga, terii-
leti és/vagy szerkezeti tagoltsdga jelentésen meghatirozza a pedagogusok munkéjat.
Megyénkben azokon a kistelepiiléseken tortént nagy valtozas, ahol nincs vagy csak
részben maradt meg az oktatdsi intézmény, kevés a pedagdgus, hianyos a szakellatott-
sag. Masfeldl a periférikus helyzetli telepiilések pedagogusait is érinti az oktatas jog-
szabdlyaiban eldirt kovetelmény és Osztonzés rendszer. Jelen munkankban arra keres-
siik a valaszt, modositottdk-e a szervezeti valtozasok a személyes attitlidjiiket, miként
¢élik meg a kornyezetiikkben — a jelenlegi adottsagok kozott — az 0j strukturaban a hiva-
tasukat, jelentkeztek-e 0j feladatkorok szamukra, mennyire elégedettek munkahelytiik-
kel stb.

A vizsgalat Szabolcs-Szatmar-Bereg megye Matészalkai tankeriilete négy jaras te-
lepiiléseire terjed ki. Itt talalhato a legtdbb aprofalvas telepiilés, kevés a munkat kinalo
varos. Ezzel szemben magas a munkanélkiiliség ardnya, illetve a kozfoglalkoztatas a
leginkéabb elérhetd munkahely az alacsony iskolazottsagu, nagy szazalékban roma fia-
talok szamara.

Kérdés az, ilyen koriilmények kozott kik azok, akik a pedagdgus palyat vallaljak? A
valaszt a kozoktatasvezetdi tovabbképzés hallgatoitdl vartam, ezért egy olyan kérdo-
ives felmérést készitettem 2016-ban, amihez felhasznaltam egy erdélyi fiatalok koré-
ben 2008-ban végzett kozvélemény kutatas kérddivét (http:// www.ispmn.gov.ro/
uploads/Kiss-Barna-Solyom-12.pdf.). Atalakitottam egy 41 kérdést tartalmazo valto-
zatra, és a kapott valaszokat nagyrészt a Bogardus, kisebb részt a Likert skala alapjan
értékeltem. A kérddivet a Matészalkai tankeriiletb6l érkez6 35 hallgatdval toltettem ki,
de emellett ennek a szakiranyu tovabbképzésnek mas csoportjaitdl is kértem egy félig
strukturalt irasbeli interjira valaszt arrdl, hogy mi a véleményiik a kdznevelési torvény-
r6l, a valtozasokrol, mennyiben érintette ket az életpalya modell meghirdetése (98
interju volt értékelhetd). A valaszadokrol eleve tudni lehetett, hogy a pedagdgus palya
irant elkotelezettek, hogy ezen a teriileten képzelik el jovojiiket, kiilonben nem aldoz-
tak volna pénzt és id6t a tanulasra. Ennek ellenére vagy éppen ezért, tudvan, hogy ve-
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zetd1 beosztasra késziilnek, esszészerii valaszaikban szamos, a gyakorlatban észlelhetd
hianyossagra mutattak ra.

A pedagogus €letpalya modell [326/2013. (VIIIL. 30.) Korm. rendelet] bevezetését
sziikségesnek tartottdk, a megvaldsitdsaban azonban megoszlottak a vélemények. Mig
a palyakezddk motivalasaban eredményesnek mindsitették, addig az egyéni kreativi-
tast, a tobbletmunkat vallalok elismerését hidnyoltak. A tényleges jovedelemben itt-ott
még visszaesést is jelentd 1j bértablat az iddsebbek sérelmezték. Az eltelt id6 adatai
igazoljak észrevételeiket, hiszen a hazai pedagdégus bérek ma is a diplomas atlagbér
60-80%-a koriil vannak (Polonyi, 2015). A szervezeti valtozasok sikerességét Osszes-
ségében két Osszefoglald kérdésben nagyon erdsen biraltdk. A valtozasok nem tanulo-
baratok (84,6%), és nem tanarbaratok (93,2%). A munkahelyiikh6z, a hivatasukhoz
valo kotddésiik ennek ellenére erdsnek mondhatd. Mieldtt a magyarazatat keresnénk,
nézziik a kérdéives felmérés eredményeit!

4.1. A Mitészalkai tankeriiletbol kapott vilaszok elemzése

A valaszadok sziiletési éviik alapjan (az 1960-as években 36%-uk, az 1970-es
években 55%-uk sziiletett) épp akkor fejezték be tanulmanyaikat, illetve kezdték el
palyajukat, amikor méar érezhetd volt a korabbi rezsim lazuladsa, megnétt a kulturalis,
kozéleti aktivitas. Az idosebbek atéltek oktatasi reformokat, a rendszervaltasban sze-
mélyesen vagy csaladjuk révén érintettek voltak, és kiilonosen a kistelepiiléseken
presztizsitket meg tudtdk Orizni. A valaszadok kozott a nok aranya 90%, €s mindenki
hazassagban ¢l, vagy €lt. Vallasi hovatartozasukrol még akar 10 évvel ezel6tt sem biz-
tos, hogy nyilatkoztak volna, de most mindnyéjan bejeldlték, ami nemcsak az egyhézi
iskolak terjedése miatt lehet érdekes, hanem mutatja, hogy a térségben a reformatus egy-
haznak komoly kulturdlis tradici6i ismertek, a tanulas iranti elkotelezettségiiknek ha-
gyomanyai vannak. A valaszadok 74%-a reformatus, 11%-a gorog katolikus, 5%-a romai
katolikus, egy valaszado evangélikus €s egy irta, hogy nincs megkeresztelve.

A kérddiv kérdéseibdl négy {6 csoportot alakitottam ki, amelyeken keresztiil a koz-
vetlen kapcsolat rendszeriiket gy kivantam feltarni, hogy abbol a helyzetiikh6z k6todo
specialis és aktudlis viszonyuldsuk kideriiljon. Az elsé csoportban a személyes értéke-
ikrol, elégedettségiikrdl és a kornyezetiik problémairdl kérdeztem. A masodik kérdés-
kort a sziiléfoldjiikhéz valo viszonyuk és az elvandorlasrol valé véleményiik alkotta,
mig a harmadik csoport kérdései az oktatasi rendszer értékeléséhez kapcsolodtak. Vé-
giil negyedikként a tarsadalmi tolerancia, a kisebbségekhez valé viszonyulés irant ér-
deklédtem.

Meglepddtem, hogy tobbnyire elégedettek a munkahelyiikkel, a jovedelmiikkel, a
sajat helyzetiikkel. Igaz a felmérés az elbocsatasok, a fizetésrendezés utan késziilt,
masrészt ott, ahol a csaladok jelentds része a Iétminimum alatti jovedelembdl él, hely-
zetiik relativ jolétet és biztonsagot ad. Két teriileten kiemelten elégedettek: a sajat isko-
lazottsdguk ¢és a lakaskoriilményeik esetében. A munkahelyi elégedetlenségiiket érde-
mes annak tudatdban vizsgdlni, hogy szinte valamennyien arra késziilnek, hogy a ko-
vetkezd valasztasndl mar atvehetik a sajat intézményiik irdnyitasat, ¢s praktikusan a
palyazatuk tervezésére késziilve jobban figyelemmel kisérték a munkahelyi feladatok
irdnyitasat, értekelését.
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1. abra: Elégedettségi mutatok
Figure1.: Satisfaction indicators
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Sajat szerkesztés

Feltételezhetd, hogy mind az oktatdsi esélyek, mind az oktatasi rendszer eredmé-
nyességének a megitélésében némi elfogultsag, személyes érintettség miatt dvatosab-
ban fogalmaztak, de még igy is meglepd, hogy milyen ritkan mindsitették az oktatasi
rendszert olyannak, amely nagymértékben segiti a diakokat. A kérdésekre adott domi-
nans vélemények szerint az oktatasi rendszer csak valamilyen mértékben felel meg,
mig az életre vald felkészitésnél mar csak a kismértékii eredményességet tartjak jel-
lemzobbnek. Ez a véleménycsokor egészen elszomoritd olyanoktol, akik hivatasuk
elkotelezettjei.

2. abra: Mit gondol a jelenlegi oktatasi rendszerrél?
Figure 2.: What do you think of the current education system?
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Sajat szerkesztés
A kornyezetiik problémait a sajat tapasztalataik alapjan élik meg. Az oktatasi esé-

lyek latolgatasanal — tigy vélem — nem voltak 6szinték, mert a személyes megmérette-
tésiikre gondoltak, amikor arra valaszoltak, hogy a fiataloknak milyen az esélye, hogy
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a megfeleld oktatasban részesiiljenek. Kétharmaduk gy vélte, altalaban ez nem jelent
gondot. A munkalehet0ség és a lakashoz jutas természetes igényét mar kiemelten prob-
léménak talaltadk, de a legnagyobb stlyos tarsadalmi problémaként a korrupciot jeldlték
meg. Itt nem feltétleniil orszagos, hanem olyan lokalis hatalmi viszonyok alakitottdk
ezt a véleményt, amelyek taldn nem is anyagiakban, hanem az emberek kiszolgaltatott-
sadgaban érzékelhetd leginkdbb. Annak, hogy a fiatalok nem kezdenek 6nallo életet, itt
a munkahely hidnya, a lakéshoz jutis nehézsége, a csaladalapitds egyéb lehetdségeinek
a megteremtése latszik nehezebbnek, reménytelenebbnek.

3. dbra: Mennyire jelentenek problémat az orszagban?
Figure 3.: How much they pose a problem in the country?
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1. tablazat: Mennyire jelentenek problémat az orszagban?
Table 1.: How much they pose a problem in the country?

Sulyo?e;:;:?lemat Problémat jelent
A fiatalok esélye hogy munkat talaljanak 65,71% 40,00%
A fiatalok esélye hogy megfeleld lakashoz jussanak 42,85% 62,85%
A fiatalok esélye, hogy megfeleld oktatasban részesiljenek 8,57% 34,28%
A csaladalapitashoz sziikséges feltételek megléte 37,14% 71,42%
Korrupcié a tarsadalomban 88,57% 17,14%

Sajat szerkesztés

770

4.2. pedagogus attitiidok jellemzoi

A véleményalkotd pedagogusok szakmai attitiidjét a kiilfoldi tapasztalatok aligha
befolyasoltak, hiszen legtobben csak turistaként voltak kiilfoldon, leginkabb a szom-
szédos orszagokban. Néhanyan rokonlatogatas, esetleg vasarlas (ne feledjiik, hogy a
hatarmenti kereskedelem a rendszervaltas utan szinte természetes ezen a vidéken) cél-
jébol. Kiilfoldi tanulasra senki nem vallalkozott, dolgozni is inkabb valaki més ment a
csaladbol. A késobbi terveikben is elsésorban pihenés végett mennének. Az erds loka-
lis kotodésiiket mutatja, hogy legtobben még a megye mas részeibe sem koltdoznének el
szivesen.
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Vajon mennyiben oka ennek az, hogy nyelveket nem beszélnek? Ennyire erdsek a
csaladi kotelékek, és mennyire okoz szorongast az ismeretlentdl vald félelem? Az in-
ternet vilagaban ¢és a fiatalok jelentds kiilfoldi munkavallalasainak ismeretében inkabb
mast feltételezhetiink.

Az itt €16 pedagogusok mentalitdsara jellemzd erds kotddését az igen sz€p termé-
szeti komyezethez, a gazdag irodalmi hagyatékhoz, a miiemlékek altal 6rzott multhoz,
nem csupan €érzelmi 6rokségként kell értelmezniink, bar ez is igaz. Az a fajta bezartsag,
amit a térség mélyszegénysége és az iskolak létének napi bizonytalansaga okoz, felér-
tékeli az itt é16 pedagdgusok munkajanak a presztizsét. Ok pedig Snmagukat neves
elodokhoz mérik, kordbban tanult és megtapasztalt személyiségjegyek megorzésével
egy olyan hivatastudatot alakitanak, amelyben a lokalis kotddést a lakohelyiikért érzett
felelosségérzet is motivalja.

4. abra: Mennyire lenne hajlando6 elkoltozni, ha ez javitana az életmédjat?
Figure 4.: How would you be willing to move if this would improve your lifestyle?
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Sajat szerkesztés

Masrészt kénytelenek vagyunk megallapitani, hogy jellemz6 rajuk egy jelentds be-
zartsag, az ismeretlen emberek, jelenségek elutasitasa is. Erre vonatkozo6 kérdéscsopor-
tunkban arra kellett valaszolniuk, mennyire értene egyet azzal, hogy szomszédja, csa-
ladtagja vagy baratja legyen egy roma nemzetiségli, mas nemzetiségii, esetleg fogyaté-
kos, AIDS-szel fertézott vagy egy régebben drogfiiggd személy. Nagyon meglepd volt,
hogy a homoszexualist, az AIDS-szel fertdzottet és a korabban drogfliggét sem szom-
szédnak, sem rokonnak nem szivesen latnak. Az els6 két esetben mintegy kétharmaduk
utasitja el a kapcsolatot, a kordbban drogfliggével szemben mintegy 50%-uk. Nem
sokkal toleransabbak a romakkal szemben sem, s6t 0ket szomszédként kevésbé szeret-
nék, mint az elébb emlitett masik harom csoport valamelyikét. Ugyanakkor az eltérd
¢letmod és értékrend ellenére a valaszadd pedagdgusok — sajat tapasztalatom szerint is
— kotoédnek a cigany kisgyerekekhez, felelosséget éreznek irantuk, igy nem meglepd,
hogy baratként Osszességében sokkal tobben tudnak elfogadni 6ket. Tény, hogy itt
egyre nd a vegyes parkapcsolatbol, hdzassagbol sziiletettek aranya, jelentds a neveld-
sziil61 haldzat, ami egy nehezen formalodo sorsk6zosségben kozeliti egymashoz dket.

157



2. tablazat: Mennyire tudja elfogadni, hogy a baratja legyen egy...?
Table 2.: How can he accept that his friend should be a...?

On milyen mértékben értene egyet azzal, hogy
1. szomszédja legyen?
2. baratja legyen
3. csaladtagja legyen
Roma Més , AIDS-el | Régebben
(cig any, ) .. | nemzetiségli Fogy ate,kos Homoszexuélis fertézott drogfiiggé
nemzetiségli . személy . "
szemeély személy személy személy
Egyaltalén nem 1 22 1 3 1. 3 1 14 1 21 1 11
értenék egyet 2 14 2 3 2. 2 2 20 2 26 2 18
3 25 3 3 3. 8 3 23 3 26 3 16
-y 1 - 1 2 1. - 1 - 1 - 1 -
N:g;’g::::ﬁ:i” 2 3 2 7 |2 1| 2 - 2 - 21
3 3 3 1 3. 1 3 1 3 - 3 -
1 - 1 2 1. 15 1 - 1 - 1 -
Egyetértenék 2 3 2 14 2 21 2 2 2 - 2 -
3 - 3 13 3. - 3 2 3 - 3 -
Nekem 1 6 1 8 1. 16 1 10 1 5 1 7
mindegy 2 3 2 10 2. 7 2 7 2 6 2 3
3 3 3 9 3. 5 3 4 3 1 3 3
o 1 6 1 18 1. - 1 12 1 6 1 13
gtse”r‘]'::ﬁee‘g;ee? 2 12 | 2 2| 2 4| 2 7 | 2 5 |2 12
3 3 3 9 3. 5 3 5 3 3 3 14

Sajat szerkesztés (N = 35)

5. Osszegzés

A vélaszad6 pedagogusok az iskoldhoz, mint szervezethez a kordbbi tanulményaik,
gyakorlatuk, egykori tanar példaképeik emléke alapjan kotddnek. Hozott mintaikban
ott van az 6nképzés igényének és jelentdségének a felismerése csakligy, mint a helyi
hagyomdanyok, értékek atadasanak vallaldsa. Valojaban nem napjaink, hanem a rend-
szervaltast kovetd oktatasfejlesztés emléke ¢l benniik tovabb, amely a tdrsadalmi mobi-
liz4cio, a felzark6zas lehetdségét igérte.

A tovabbi elemzések a fentiek alapjan indokoltak lehetnének, de Osszegzésképpen
csak annyi terem maradt, hogy arra probaljak valaszolni, mennyire néznek a vélaszado-
im bizakododan a jovobe? Azokra a kérdésekre: Mit gondol, hogy ¢l az elmilt évhez
viszonyitva, és hogy fog €lni jovOre? — a legtobben (72-74%) azt valaszoltdk hozzave-
téleg ugyanigy. Ami meglepd, hogy a tavaly jobban éltiink véleményének aranya 22%,
és csak 6 %-uk gondolja, hogy jovore jobban fog élni. Sziikségszerlien nott a bizonyta-
lanok arénya (17%). Ennek ismeretében csak az lehet a valasz, hogy az oktatasi rend-
szer valtozasa nem tette kiszamithatobba a pedagogusok életét, s csak reménykedhe-
tiink abban, hogy a jov6 nemzedékének a nevelését igy is vallaljak.
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