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NEMESKERI ZSOLT-POOR JOZSEF
Bevezetd helyett: a HR helyzete napjainkban

Az emberi er6forras menedzsment (ismert angol roviditéssel HRM/HR, magyarul
pedig EEM/EE) fejlodését nagyon sokféle oldalrol vizsgalhatjuk. A szakirodalom-
ban a HR-t, vagyis az ember rendszer legfontosabb befolyasol6jat két nagyobb cso-
portra, belso és kiils6 tényezdkre osztjak.

A kiilsé tényezok kozott ma a globalis gazdasagi valsag és a romld foglalkozta-
tasi helyzet hatasai viszik el a palmat. A gazdasagi ¢élet szereplé varjak, mint az
okori farad a ,hét sziik esztend6” elmilasat. Szamos iparag, példaul igy tobbek ko-
z0tt az autdipar, az energetika, az informatika vagy a megujulod energiakhoz kapcso-
16d6 agazatok mar 2010 ota jelentSs 1étszamboviilésr6l és nagyobb nyereségemelke-
désrdl nyilatkoznak. Viszont az épitdipar vagy az épitdanyag-ipar még mindig mély
valsagban van. A HR-nek is gyorsan kellett alkalmazkodni ehhez a valtozo helyzet-
hez. A hosszll tavi paradigmak korszaka bizony lejart. A leépitéseket és jelentbs
koltségmegszoritasokat eredményez6 helyzetben a HR szerepe megerdsddott, sza-
mos vallalatnal még nétt is az emberi er6forras szakembereinek szama. Errél tantis-
kodnak a kozép-kelet-europai térségben lefolytatott kutatasaink is.® A legfrissebb
vizsgalataink viszont mar azt jelzik, hogy ennek a ,,piinkdsdi kiralysag”-nak szamos
iparagban vége szakadhat. Nagy és jelent6s nemzetkozi cégek kelet-eurdpai szolgal-
tato kozpontjaikba® szervezik ki a legfontosabb adminisztrativ és nem adminisztrativ
HR-tevékenységeket. A helyi, magyarorszagi HR-vezeté funkcidja bizony jelentds
mértékben erodalddik szamos ilyen vallalatnal. Ez kiilonosen ott figyelhetdé meg,
ahol az SSC és a regionalis HR-kdzpont nem hazankba telepiilt.

Egyre tobb kutato® ismeri fel, hogy magyar gazdasag versenyképességének rom-
lasaban a kemény tényezok mellett igen nagy szerepe van un. lagy (soft) jellemzdk
nem megfelelé6 menedzselésében. Az idegen nyelvtudas hianya kiillondsen az opera-
tiv munkakorok esetében kialtd. Az elegendd szamu , kimivelt emberfé”? elenged-
hetetlen a nemzetek globalis versenyében. A nemzetikultura-kutatdsok® mar régota
jelzik a thalzottan maszkulin és individualista magyar munkaerd alkalmazkodasi
problémait.

! A hizo ipardgak véllalatinal egy HR dolgozéra atlag 75-80 f6 jutott 2010-ben. Lasd bdvebben
www.ceeirt-hrm.eu kutatasi web-feliiletiinkon és a Poor J.-Farkas F.-Engle, A. D. (eds.) (2012): Hu-
man Resource Management Issues and Challenges in Foreign Owned Companies: Central and Eastern
Europe. Faculty of Economics , Janos Selye University, Komarno/Komarom szakkonyviinkben.

2 SSC=Shared Service Center

® Gondolunk itt tobbek kozott Jarjabka A. (2011): Hasonlosagok és kiilsnbségek a kelet-europaiak
vallalati kultardjaban. In: Poor J.-Dr. Béday P.- Kispal-Vitay Zs. (eds.): Trendek és tendenciak a
kelet-eurdpai emberieréforas-menedzsmentben. Gondolat Kiadd, Budapest és Bakacsi Gy. (2012): A
globe-kutatas kulturavaltozoéinak vizsgalata faktoranalizis segitségével. Vezetéstudomany, (4): pp.12-
22.munkaira.

* Csath M. (2012): A humén t8ke, mint versenyképességi tényezd. In: Poér J.-Berde Cs.-Karoliny M-
né.-Takécs S. (Eds.) (2012): Atalakuld emberi eréforras menedzsment. Complex Kiadé, Budapest.

® Hofstede, G. (2001): Cultures Consequences, Comparing Values, Behaviors, Institutions and
Organizations Across Nations, Sage Publication, Thousand Oaks.
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A bels6 befolyasold tényezdk koziil a teljesség igénye nélkiil fontos kiemelni,
hogy egyeldre nem sikeriilt azt a régota ismert paradigmat megvaltoztatni, amely
szerint a HR-munkéaban jelentds kiilonbség figyelhetd meg a szervezetek, vallalatok
mérete ¢és tulajdonformaja kovetkeztében®. A hazai foglalkoztatottak tobb mint 60
szazalékat foglalkoztato KKV-ék HR-munkaja, tisztelet a kivételnek, még ma is
jelentds fejlesztésre szorul és szamos kivanni valot hagy maga utan.

Az elmult két évtizedben tapasztaltuk, hogy a magyar kézszféra HR-munkajaban
a jelentosebb valtozasok a négyévenkénti valasztasok utan felerésddtek és utana
fokozatosan megsziintek. A legjabb valtozasok kozil a teljesség igény nélkiil ki
lehet emelni a kiilonféle kozszférabeli jogviszonyok tjraszabalyozasat és a kozponti
HR-szolgaltatasok szerepének meger6sodését.

A HR teriiletén a valsag el6tti években a nagyvallalatok és a kdzszféra szerveze-
tei novekvé szamban alkalmaztak kiilsé szolgaltatokat hazankban és kiilfoldon.”
Ebbe a kategoridba sorolhatok tobbek kozott ,,menedzsment konzultansok, a sze-
mélyzeti tanacsadok, a fejvadaszok, a kiillonboz6 tréning cégek és a HR-re speciali-
zéalodott informatikai szolgaltatokat. Az elmult években ndvekvd szadmban jottek
1étre az korabban mar emlitett outsourcing szolgaltatok, a HR -adminisztraciot vég-
z6k, a dolgozokat kolesonzé (lizing) vallalatok , a gépkocsiflotta-szolgaltatok stb.”®
A valsag eltéré modon érintette a HR-szolgaltatok piaci lehetdségeit. Szdmos ismert
nemzetkdzi HR-szolgaltatd elhagyta hazankat, viszont az SSC teriiletén kozel 40 000
ember dolgozik. Egy biztosan kijelenthetd, ha a tanacsado ipar szerepléi nem fej-
lesztenek, és nem termelnek valdban hozzaadott értékeket, illetve ha elhagyjak az
ezen a terlileten kiilondsen fontos etikai értékrendjiiket a napi rovid tavu piaci érde-
keik miatt. Ha ez nem biztositott, akkor ez a szakma is eltlinik a kiilonb6z6 mas
foglalkozasokhoz hasonldan a szakmak globalis utvesztdiben.

Kiadvanyunkban a Huméan Szakemberek Orszagos Szovetsége tagjainak és a
szervezettel szakmai kapcsolatban 1évé fels6oktatasi, gyakorlati szakembereknek
kivanunk teret adni ahhoz, hogy a fenti folyamatokkal, a HR hazai és nemzetkdzi
lehetdségeivel kapcsolatos gondolataikat megfogalmazzak. A Tuddsmenedzsment
folyoirat teljes kiilonszamot szentel a 2012. oktoéber 3-an a Pécsi Tudomanyegyetem
Kozgazdasagtudomanyi Kara, illetve Felndttképzési és Emberi Eréforras Fejlesztési
Kara k6z0s szervezésében megtartott konferencidjanak. A rendezvényen elhangzott
eldadasok koziil 24 bekiildott tanulmanyt szerkesztettiink e kotetbe, ami 6sszesen 36
szerz6 munkajat dicséri.

A bevezetés végén kozdsen szeretnénk tovabbi sikereket kivanni a HSZOSZ
szervezetének és tagjainak a hazai emberi er6forrds menedzsment szakma tovabbi
fejlesztésében, kiilon is felhivva a figyelmet arra, hogy az egyesiilet alapitasanak
husz éves jubileuma a kdvetkezo éves konferencian, aktualis.

Talalkozunk 2013-ban a Dunatijvarosi Féiskolan!

® Kulcsér S.-Bagé J. (1990):Ipari tevékenység kiilfoldi tékével. Kozgazdasagi Szemle, 2. sz. pp. 192-
206.

" FEACO (2007): Survey of European Management Consultancy Market. 2006-2007. FEACO,
Brussels.

® Poor J.-Németh G. (2010): HR tanacsadas. In: Poor J.: Menedzsment tanacsadasi kézikdnyv. Aka-
démiai Kiado6, Budapest.



A konferencia programja

Sajtétajékoztaté — konyvbemutatéd

Bemutatasra keriilt Poor Jozsef — Karoliny Martonné — Berde Csaba — Takacs San-
dor (szerk.): Atalakulé emberi eréforrds menedzsment c. konyve, melyet 2012-ben a
Complex Kiado adott ki. A kotet 51 egyetemi oktatd és gyakorld szakember tars-
szerzdségével jelent meg.

Megnyito - készontok

BODIS JOZSEF prof. dr. a Pécsi Tudomanyegyetem rektora
POOR JOZSEF prof. dr. egyetemi tanar, a HSZOSZ elnoke

Plenaris eloaddsok

MELLAR TAMAS prof. dr. egyetemi tanar (PTE KTK): ,,Foglalkoztatas — emberi erg-
forras gazdalkodas — és gazdasagi fejlédés”

KoLTAI DENES prof. dr. egyetemi tanar (PTE FEEK): ,,Andragdgia és emberi eréfor-
rés fejlesztés”

FARKAS FERENC prof. dr. egyetemi tanar (PTE KTK): ,,Valtozasmenedzsment és
HR”

VissI FERENC dr., c. egyetemi docens (PTE FEEK): ,,HR-megoldasok nagyvallalati
struktiraban”

Szekcioprogramok

1. szekcio: Emberi eroforras fejlesztés — szervezetfejlesztés
Szekciovezetd: SzUGYI GYORGY elndk-vezérigazgatd (Euromenedzser), alelndk
(HSzZ0Sz)

GELEI ANDRAS dr. egyetemi docens (BCE, Szervezeti Magatartas Tanszék): ,,Szer-
vezetfejlesztés és szervezeti tanulas — gyakorlat és elmélet integralasa”

TOARNICZKY ANDREA egyetemi tanarsegéd (BCE, Szervezeti Magatartas Tanszék):
,»Besorolva?!«, avagy az idealis Big4 szakért6i 1ét arnyoldalai.”

CSEHNE dr. PAPP IMOLA, egyetemi docens (SZIE, Gazdasag- és Tarsadalom-
tudomdanyi Kar): ,,Magyarorszagon innen és tul”

VAMOSI TAMAS dr. egyetemi adjunktus (PTE FEEK): ,Atalakuld szakképzés és
emberi er6forras fejlesztés”

SzUGY1 GYORGY, elndk-vezérigazgatd, (Euromenedzser), alelnok (HSZOSZ) ,,A
szervezeti kultra elemei és fejlesztésiik harmonidjanak megvalodsitasi tapaszta-
latai magyar vallalkozasok esettanulmanyai alapjan”



2. szekcio: Tudasmenedzsment
Szekciovezets: KRISZTIAN BELA dr., c. egyetemi tanar (PTE FEEK)

PITLIK LASzLO dr., egyetemi docens (SZIE, G6dolls): ,,Gyanugeneralds a HR-
kockéazatok minimalizaldsa érdekében — hasonldsag-elemzéssel”

NoszkAY ERzSEBET prof. dr. (BKF): ,,Tuddsmenedzsment és tehetségmenedzsment
rendszerek, — amelyek Gsszetartozok”

BENCSIK ANDREA dr., egyetemi tanar (SZIE) — JUHASzZ TIMEA irodavezetd
(Lohmann Animal Health Hungaria Kereskedelmi Kft.): ,,Tudasatadas és meg-
Orzés a gyermeket varé munkavallalok korében”

GYULAY TIBOR iigyvezet igazgaté (POZITEAM): ,Paradigmavaltds a szervezeti
tudas kezelésében”

TRATNYEK MAGDOLNA dr. egyetemi adjunktus (PTE FEEK): ,,A portf6lio hasznosi-
tasa a humanpolitikdban”

3. szekeié: HR a gyakorlatban (1)
Szekcidvezetd: dr. JARIABKA AKos egyetemi docens (PTE KTK)

Patéo Gaborné dr. Szilics Beata egyetemi docens (Pannon Egyetem, GTK, Szervezési
és Vezetési Tanszék): ,,Munkakori leiras, te draga!”

KOHAREK ANDRAS (AR-tanacsad6) — DOBAY PETER, dr. egyetemi tanar (PTE KTK)
— NEMESLAKI ANDRAS dr., egyetemi docens (BCE): ,,E-learning és a HR”

VILAGI RUDOLF c. egyetemi docens (PTE FEEK): ,Szervezeti kultira HR-
aspektusai”

BIBA SANDOR mesterszakos hallgatdé (PTE FEEK): ,,A vezetd, mint a szervezeti
kultira legfontosabb eleme

ZUGROVICS LORAND vezérigazgaté (Quaestor Zrt.) — FRANCSOVICS ANNA (Obuda
Egyetem): ,,Megtartas—fluktuacio egy empirikus felmérés tikkrében”

JARJABKA AKOs dr., egyetemi docens (PTE KTK): ,,A modern irodai munkavégzés,
mint HR-eszk6z”

4. szekcio: HR a gyakorlatban (2)
Szekcidvezetd: NEMESKERI ZSOLT dr. egyetemi docens (PTE FEEK)

MURA LASZLO dr. — SZAKACS NORBERT — KAROLINY MARTONNE —POOR JOZSEF dr.
habil.,: ,,Emberi er6forras menedzsment gyakorlata. 2011 magyar-szlovak 6sz-
szehasonlitas”

CzOBOR ZsuzsA ,Nemzeti 6sszboldogsag. A pozitiv pszichologia gazdasagi hatasai”

BITTNER PETER — KARA NOEMI: ,,Portfolio-elemzés lehetdsége a kkv-k HR gyakorla-
taban

HEGEDUS HENRIK: dr.: ,,A személy- és munkaiigyi tevékenység fejlodése 1945-t61
napjainkig



5. szekcid: Személyzeti tanacsadas Coaching/training
Szekciovezets: SZABO SzILVIA dr. féiskolai docens (ZSKF)

CSERVENYAK TAMAS elnok (ICF Magyar Tagozata): ,,A nemzetkdzi akkreditacid
szerepe a coaching mindségbiztositasaban”

SzEKELY GABOR (Profiles International Hungary Kft.,, AC Expert Kft.): , Ertékel6
eszkozokkel a szervezeti, miikodési hatékonysag javitasaért”

PONGRACZ ATTILA dr. adjunktus, okleveles emberi er6forras tanacsad6 MA (NyME
Apaczai Csere Janos Kar): , Kreativ gondolkodasi technikak és coaching eszko-
z0k felhasznalasi lehet6ségei az Integralt Emberi Er6forras Tanacsadas modell-
jében”

LAKNER SZILVIA egyetemi tanarsegéd (PTE FEEK) ,,Uj utak az emberi eréforras
fejlesztésben — Coaching szemléletli vezetés”

SZABO SZILVIA dr. PhD, féiskolai docens (ZSKF): , Life-work balance az érzelmi
kompetencia mentén — egyéni és szervezeti aspektusok”

6. szekcio: PhD (1)
Szekciovezetd: SZRETYKO GYORGY dr. habil. tanszékvezetd, egyetemi docens
(NYME)

MENES ANDRAS PhD-hallgato (SZIE, Gazdasag- és Tarsadalom-tudomanyi Kar):
»otressz gazdasagi és tarsadalmi hatdsai”

NEMETH GERGELY PhD-jelolt: ,,Krealt vilagunkban élve...”

NAGY ENIKO AGOTA fdiskolai docens, PhD-hallgaté (Dunatjvarosi Fé&iskola):
»Eletmindség és munkaerd-piaci versenyképesség”

BODOR MONIKA PhD-hallgaté: ,,Létjogosultsaggal birhat-e a teljesitményaranyos
bérezés Magyarorszagon”

7. szekceid: Kozszolgalat
Szekciovezets: dr. HALMOS CSABA c. egyetemi tanar (PTE FEEK)

MUSZTYNE BATFATI BOROKA VIKTORIA dr. PhD-hallgatd — POTO ZSUZSANNA egye-
temi tanarsegéd (PTE-KTK, PTE-BTK Szociologia Tanszék): ,,A Cranet panel
adatfelvétel két forduldjanak elemzése a privat és a kdzszféra vonatkozasaban”

DUDAS FERENC c. f6éiskolai tanar: ,,Felszeletelhetd és aramvonalasithatd-e sebtében
és menetkdzben az Elefant?”

NEMESKERI ZSOLT, dr. habil. egyetemi docens (PTE FEEK) — KOLTAI ZOLTAN dr.,
PhD egyetemi docens (PTE FEEK): ,,HR-folyamatok fejlesztése a felsGoktatas-
ban: belsé képzési rendszer kialakitasa a Pécsi Tudomanyegyetemen”

SIMON AGNES kapcsolati igazgatd, PhD-hallgatdo — KOLTAI ZOLTAN dr. PhD, egye-
temi docens (PTE FEEK): ,,Az ,,Uj munkahelyek a sikerért” (Eurdépa Kulturalis
Févarosa) regionalis munkaerdpiaci program tapasztalatai”
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8. szekcié: HR a gyakorlatban (3)
Szekciovezeté: KAROLINY MARTONNE, dr. habil., egyetemi docens (PTE KTK)

HARSKUTI JANOS intézetvezetd helyettes, Gazdalkodas és Vezetéstudomanyi intézet
(ZSKF): FOKUSZBAN MAGYARORSZAG CseH JUDIT egyetemi tanarsegéd
(PTE FEEK): ,,Munkahelyek befogadova tétele — az érzékenyités”

POOR JOZSEF dr. (SZIE) — KAROLINY MARTONNE, dr. habil (PTE) — SZABO KATALIN
(SZIE) — KEREKES KINGA dr. — MONICA ZAHARIE dr. (Babes-Bolyai Kolozsvar-
Cluj, Romania) — RENATA MACHOVA (SJE-Szlovakia) — dr. SZLAVICZ AGNES
(Szabadka-Szerbia): ,,Emberi eréforrdas menedzsment legtjabb trendjei a nem-
zetko6zi cégek helyi ledny-vallalataindl — fokusz Magyarorszdg, Romania, Szer-
bia és Szlovakia”

KRISZTIAN BELA dr., c. egyetemi tanar (PTE FEEK) — CSEH MARIA dr. c. egyetemi
docens (PTE FEEK): ,,Szervezetfejlesztés-emberi er6forras fejlesztés”

KAROLINY MARTONNE, dr. habil. egyetemi docens (PTE KTK): ,,A versenyképességi
igényekhez ujrastruktural6dé HR-teriiletek kulcselemei”

9. szekcié: HR a gyakorlatban (4)
Szekciovezetd: NEMESKERI GYULA dr. iigyvezetd (Ergofit Kft.)

NEMETH TAMAS dr. féiskolai docens (BGF, Pénziigyi és Szamviteli Kar): ,,Intranet —
a vallalati bels6 kommunikacié zaszloshajoja”

POOR JOZSEF dr. (SZIE) — SzaBO KATALIN (SZIE) — KOLLAR PETER (SZIE) — Ko-
VACS ILDIKO (SZIE) — KEREKES KINGA (Babes-Bolyai Tudomanyegyetem Ko-
lozsvéar, Romania) — MONICA ZAHARIE (Babes-Bolyai Tudomanyegyetem Ko-
lozsvar, Romania) — SzLAvVICZ AGNES (Szabadka, Szerbia): ,,Uzleti etika szem-
1élet empirikus adatok tiikrében négy kelet-eurdpai orszagban”

SZRETYKO GYORGY dr. habil. tanszékvezetd, egyetemi docens (NyME): , Nemzeti
kultarak, a stratégia és a cégvezetés; az amerikai és a kinai HR-stratégiak tiik-
rében”

NEMESKERI GYULA dr. iigyvezetd (Ergofit Kft.): ,,A kivalasztasi eljarasok megbizha-
tosdga és gazdasadgossaga”

BIERMANN MARGIT gazdasagi tanar (Pannon Egyetem): ,,www.allastkeresek.hu —
avagy az internet szerepe az allaskeresésben”

10. szekcio: Munkajog
Szekciovezets: KOPHAZI ANDREA dr. egyetemi docens (NyME)

BARAKONYI ESZTER dr. egyetemi adjunktus (PTE FEEK): ,,Fogyatékos foglalkozta-
tas — europai kitekint6”

BANKO ZOLTAN dr. egyetemi docens (PTE AJK): ,,Az atipikus munkajog-viszonyok
szabalyozasi tapasztalatai Magyarorszagon”

ASVANYI ZSOFIA dr. egyetemi tanarsegéd (PTE FEEK): ,,A munkavallaloi jelenlét
formai a vallalati dontéshozatalban”

KovAcs GEzA dr. c. egyetemi docens, MKDSZ igazgat6: ,,Kollektiv munkatigyi
vitak megoldasi esélyei egy mediator szemével”
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11. szekeié: PhD (2)
Szekciovezets: BERDE CSABA dr. egyetemi tanar (DE)

BALINT BRIGITTA PhD-hallgatd: ,,Projekt-menedzserek lehetséges karrieratjai”

WEINER JANOS PhD-hallgaté: ,,Az emberi eréforras menedzsment kihivasai a ver-
sengd egyiittmiikodés tiikkrében”

LENDVAI TAMAS PhD-hallgato: ,,Régidfejlesztés — foglalkoztatas-politika — munka-
er6-térkép”

VEGVARI BORISz PhD-hallgaté: ,,Oroszorszagi és Magyarorszagi kis- és kozépval-
lalkozéasok szervezeti kultura analizise”

FARKAS PETER PhD-hallgaté: ,,A lelki egészség szerepe a human er6forrassal foglal-
kozok korében”

A konferencia zarasa, a legjobb PhD eléadasok dijazasa
Koltai Dénes prof. dr. egyetemi tanar
Poor Jozsef prof. dr. egyetemi tanar, a HSZOSZ elndke
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Eloadasok

A konferencian elhangzott eldadasok bekiildott szovegeit a szerzé(k) abe-
sorrendjében kozoljik. A tanulméanyokon csak az egységes tipografiai megjelenés
erejéig valtoztattunk.
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BANKO ZOLTAN

Az atipikus munkajogviszonyban allé
munkavallaldk statusanak szabalyozasi
tapasztalatai

A munkavégzés hagyomanyostol eltéré megjelenési formainak jogi vonatkozasai a
munkajogi irodalomban leggyakrabban az un. atipikus foglalkoztatasi formak néven
keriilnek targyalasra. A tipikus (hatarozott idére létesitett, teljes munkaidds, kétsze-
replés) munkajogviszony fogalmi elemeitdl egy vagy tobb ponton eltéré sajatossa-
gokat mutat6 munkaviszonyokat soroljak leggyakrabban az atipikus munkaviszony-
ok fogalmi korébe. A kérdés alapvetden abban foglalhaté roviden Ossze, hogy a
,hagyomanyos” munkaviszonyra alkotott szabalyok alkalmazasa nagyon gyakran az
atipikus keretek kozt foglalkoztatott munkavallalokra aranytalan sérelemmel jar
vagy egyaltaldn nem is lehetséges.”

A hagyomanyostdl eltérd, atipikus foglalkoztatasi formak kézé soroljak altala-
ban — nemzeti jogoktdl és megkozelitésektdl fliggden — példaul a részmunkaidére
1étesitett munkajogviszonyt, a hatarozott idejii munkajogviszonyt, a bedolgozoéi jog-
viszonyt, a tdvmunka kiilonb6z6 formadit, az Gn. dnfoglalkoztatok kategoéridjat, a
munkaerd-kolcsonzést. Az irodalom a f6 figyelmet a standard modelltdl eltérd kii-
16nb6z6 jogviszonyokra valé munkajogi- és szocialis védelem kiterjesztésére fordit-
ja.

Ezeknek a foglalkoztatasi formaknak a vizsgalata nem képzelhet6 el az EU tag-
allamainak és a kozdsség szabalyainak ismerete €s elemzése nélkiil, jelen keretek
kozott azonban csak egyes jogviszonyokban foglalkoztatott munkavallalok statusa-
nak egy-egy specialis jogalkotasi szegmensét emeljiik ki.

Munkavaillalék foglalkoztatiasa részmunkaidében

Az EU tagallamaiban a részmunkaidGben foglalkoztatottak jogviszonyaval kapcsola-
tos problémakra a jogalkotok a 70-es évek végétél egyre intenzivebben keres-
tek/keresnek megoldasokat a megfeleld jogszabalyi kdrnyezet kialakitasara. A prob-
1éma alapvetden arra vezethetd vissza, hogy a nemzeti jogok munkavallal6-védelmi
szabalyai, egyes szocidlis juttatisai sokszor csak a teljes munkaidés munkavallalok-
ra vonatkoznak, kizarva ezzel a rovidebb munkaidében foglalkoztatottakat. A tagal-
lamok legtdbbjében talalhaté a részmunkaidds foglalkoztatasra vonatkozd szabalyo-
zas, természetesen nagymértékben eltérd tartalommal és szabalyozasi szandékkal.

A részmunkaidds foglalkoztatas hazai helyzetének vizsgalatakor a leglényege-
sebb koriilmény az EU tagallamaiban tapasztaltakhoz képest az, hogy Magyarorsza-
gon a részmunkaidében foglalkoztatottak szama rendkiviil alacsony. A tapasztalat
az, hogy altalaban azokban az orszagokban magasabb a részmunkaid6ben foglalkoz-
tatottak aranya, ahol a munkaltatok 1ényegesen kedvezébb feltételekkel tudjak fog-

" Az cl8adas és az azt Osszefoglald tanulmany a Magyar Tudomanyos Akadémia Tamogatott Kutato-
csoport keretében késziilt [2011TK435].
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lalkoztatni az ilyen munkavallalokat. Magyarorszagon a szabalyozas ebben az érte-
lemben szigorti, nem 0Osztonzi a részmunkaidds foglalkoztatast. Ugyanis azaltal,
hogy a munkavallalét részmunkaidében foglalkoztatjdk, a munkaltatonak a munka-
er6koltsége vonatkozdsaban nincs szamottevd eldénye, a munkavallalot jogszabaly és
joggyakorlat altal biztositottan gyakorlatilag aranyosan ugyanazok a juttatasok ille-
tik meg, mint a teljes munkaidében foglalkoztatottakat.

A részmunkaidds foglalkoztatas hazai helyzetének attekintésekor az alapvetd ki-
indulédsi szempont az, hogy az uni6 tagallamai, illetve a targyalt megallapodas és a
hazai jogi szabalyozas eltéré alapon kozeliti meg a részmunkaidds foglalkoztatast.
Mig az eldbbi els6sorban a munkavallalok igényének megfelelé rugalmas munka-
végzést célozza leggyakrabban, addig az utdobbi a munkahelymegdrzés és munka-
helyteremtés alapjan probal tAmogatasi eszkozoket biztositani. Ugyanakkor torekvé-
sek vannak régota a magyar foglalkoztataspolitikaban abban a tekintetben is, hogy
meghatarozott munkavallaléi rétegek (nyugdij el6tt 4ll6 korosztaly, csaladi koriil-
ményeik miatt kevésbé mobil munkavéllalok) részmunkaidds foglalkoztatasanak
esélyei kedvezdbbek legyenek.

Altalanos az a vélekedés, hogy Magyarorszagon a foglalkoztatas terhei utjat all-
jak annak, hogy jelentésen boviiljon a részmunkaidében foglalkoztatottak szdma.
Mar tulajdonképpen az 1980-as évektdl kezd6dden késziiltek felmérések, javaslatok
a részmunkaidds foglalkoztatas elterjesztésére. Az err6l a pontrdl valé elmozdulas
csak az ado- és tarsadalombiztositasi jarulék jelentds mértékii csdkkentésével érhetd
el. Olyan szintlinek kell lennie ennek a tdmogatdsnak, hogy a munkaltaté szdmara
0sztonzo legyen a részmunkaid6s munkavallalok alkalmazasa. Az érem masik oldala
az, hogy a minimalbér példaul felének szintjén és az ehhez tarsuld add- és tarsada-
lombiztositasi terhek mellett, részmunkaidében gyakorlatilag nem rentabilis dolgoz-
ni/foglalkoztatni.

Hangstlyozni kell, hogy EU idevonatkoz6 szabalyanyaga arra iranyul, hogy a
részmunkaidében foglalkoztatottak szdmara teljes munkaidds tarsaikéval egyenld
banasmodot biztositson. Ma Magyarorszagon ebben a tekintetben a jogszabalyi kor-
nyezet ennek megfeleld, mert nem tartalmaz hatranyos szabalyokat a részmunkaid 6-
ben foglalkoztatottakra nézve. Azonban ha barmilyen irdnyu lépések torténnek a
részmunkaidds foglalkoztatds 6sztonzésének eldsegitésére, akkor kiilonods figyelmet
kell forditania a jogalkotonak arra, hogy ez a helyzet ne valtozzon a munkavallalo-
védelem rovasara (ne teremtsen diszkriminativ helyzetet a részmunkaidében foglal-
koztatottak vonatkozasaban).

Hatdrozott idére alkalmazott munkavallalok
A munkajogviszony iddtartamaval kapcsolatosan az a tradicionalis vélekedés (és a
jogalkotd altal altalaban preferalt cél), hogy foszabaly szerint a munkajogviszony
hatarozatlan iddtartamra j6jjon létre. Ez abbol a megfontolasbol taplalkozik, hogy a
munkajogviszony létesitése a munkavallalo egzisztencialis biztonsagat szolgalja, igy
csak kivételes lehet az az eset, amikor a felek a munkaszerz6dést hatarozott idétar-
tamra kothetik meg. Ennek megfeleléen az Eurdopai Unid tagallamainak dont6 tobb-
ségében olyan rendelkezéseket talalunk, amelyek védik a hatarozatlan idejli munka-
jogviszonyban allé munkavallalé jogallasat munkajogviszonya megsziintetése tekin-
tetében.

A magyar szabalyokhoz valé viszonyitashoz a legnagyobb segitséget az ide vo-
natkozé német jogi kornyezet vizsgalata adhatja, annal is inkabb, mivel a targyban
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sziiletett torvény mar az unié hatarozott idejii munkajogviszonyokrol sz616 iranyelv-
ének harmonizacidja sordn sziiletett meg.

A német TzBfG egyesiti a korabban hatalyban levé szabalyokat és az irdnyelv
altal megkovetelt rendelkezéseket egyarant, ezért mindenképpen indokolt tartalma-
nak elemzése és a magyar jogalkotd szamara az ebbdl levonhaté tanulsdgok bemuta-
tasa.

Definialasra keriil elészor is a hatarozott id6re alkalmazott munkavallalo fogal-
ma (TzBfG 3. §), eszerint a hatarozott idére foglalkoztatott munkavallalé meghata-
rozott idovel megsziind munkaszerzddéssel rendelkezik. Hatarozott ideji munka-
szerz6dés az, ha a szerz6dés ideje naptarilag meghatarozott (naptarilag meghataro-
zott hatarozott ideji munkaszerzddés) vagy a szolgaltatds természetébdl, céljabol
kovetkezik (cél szerinti hatarozott idejli munkaszerzodés).

Az iranyelv altal megkovetelt diszkriminacid-tilalom szdszerinti atvételre kertlt
a torvénybe (TzBfG 4. §): a hatarozott idére foglalkoztatott munkavallalé nem ke-
zelhetd kedvez6tlenebbiil, mint az dsszehasonlithatd hatarozatlan idére foglalkozta-
tott munkavallald, kivéve, ha objektiv indokok a megkiilonbdztetést indokoljak. Ha
meghatarozott feltételek az adott iizemben vagy vallalatnal a foglalkoztatas idétar-
tamatol fiiggenek, Gigy a hatarozott idére alkalmazott munkavallald esetében ugya-
nazt az idétartamot kell figyelembe venni, mint a hatarozatlan idére alkalmazottnak,
kivéve ha objektiv indokok a megkiilonboztetést indokoljak.

Osszehasonlithato az a hatarozatlan idére alkalmazott munkavallald az izemben,
akinek munkajogviszonyanak jellege és a tevékenység ugyanaz vagy hasonl6. Ha
nincs az izemben &sszehasonlithatd hatarozatlan idére foglalkoztatott munkavallalo,
akkor az alkalmazhat6 kollektiv szerzddés alapjan dontendd el, minden egyéb eset-
ben az alapjan allapithaté meg, hogy mely iparag hasznalhat6 a gyakorlat szerint az
0sszehasonlithatd hatarozatlan idére foglalkoztatott munkavallalé fogalmanak megQ-
hatarozasara.

Ezutan azok a szabalyok kovetkeznek, amelyek megszabjak a hatarozott idejii
szerz6dés megkotésének lehetdségét, a hatarozott id6 kikotésének megengedettsége
cim alatt, ezeket érdemes attanulmanyozni a magyar birdi gyakorlat és jogalkotas
ismeretében (TzBfG 14. §):

A hatarozott id6 kikotése akkor érvényes, ha azt alapos ok indokolja. Alapos ok
kiilondsen az, ha

— a munkaerdigény csak rovid ideig all fenn,
— a hataridotlizés képzéshez, oktatasi id6hoz kapcesolddik, ami utan az atmenetel
a munkavallalonak a munkakoérébe megkonnyitett,
— a munkavallal6 helyettesités céljabol egy masik munkavallalé munkajat végzi
el
— a szolgaltatas természete miatt a hatarid6 kikotése jogszert,
— az iddtiizés a probaidore torténik,
— a munkavallalé személyében rejlé okbol igazolhato,
— a munkaltatd koltségvetésbdl tamogatott, a koltségvetési mivolta a foglalkoz-
tatasnak meghatarozott és az megfeleld foglalkoztatas vagy
— a hatarid6tlizés birdi dontésen alapul.
A naptari napok szerinti id6hatarozasa a munkaszerz6édésnek a fenti objektiv in-
dokok valamelyike nélkiil két évig tarthat, ezen kétéves idotartam alatt csak harom-
szor hosszabbithato meg a hatarozott idejii szerz6dés. Ervénytelen az elsé mondat

16



Az atipikus munkajogviszonyban allé6 munkavallaldk statusanak szabalyozasi tapasztalatai

szerinti kikotés, ha ugyanazon munkaltatdval mar fennallt korabban hatarozott vagy
hatarozatlan idejii munkajogviszony.

Ezt kdvetden a hatarozott idejlii szerz0dés megsziinésére vonatkozd szabalyokat
tartalmaz a térvény (TzBfG 15. §), ezeket a szabalyokat az Eurdpai Unid iranyelve
nem érinti, ezért erre ehelyiitt nem tériink ki. A munkaltatonak a hatdrozott idore
foglalkoztatott munkavallalékat informalnia kell a rdjuk vonatkozd hatarozatlan
idejti allasokrol, betoltési lehetdségiikrél. Az informalds lehet arra alkalmas altala-
nos modon, a munkavallalok altal elérhetd helyen. (TzBfG 18. §). A munkaltatonak
gondoskodnia kell arrél, hogy a hatarozott idére foglalkoztatott munkavallalok is
megfeleld képzésben és tovabbképzésben részesiiljenek szakmai fejlodésiik és eldre-
1épésiik érdekében, ahogy a vallalatnal mas munkavallaloknak lehetdségiik van erre
(TzBfG 19. §). A munkaltatonak informalnia kell a helyettesité munkavallalok sza-
mardl és az 6sszes munkavallalokhoz viszonyitott aranyardl (TzBfG 20. §). Ezen
kotelezettségek mar az iranyelv altal eldirtak konkrét jogszabalyi rendezését jelentik,
lasd kovetkezo fejezetben.

A német jogi szabalyozas mellett indokolt még utalni az olasz és a francia jog
megoldasara. Olaszorszagban mar 1962-ben részletesen szabalyoztdk a hatarozott
idétartamra létesitett munkajogviszonybdl felmeriilhetd problémakat. Foszabalyként
a munkajogviszony hatarozatlan id6tartamra jon 1étre, amennyiben a térvény kivéte-
leket nem allapit meg. Ezek a kivételek a munka jellegével, a munkaltatd specialis
helyzetével, valamint foglalkoztatasi célkitiizésekkel allnak 0sszefiiggésben.

Franciaorszagban az 1982-ben e targyban meghozott rendelet koncepcidja sze-
rint a munkavallalo um. a vallalkozas polgara, és ennek megfeleléen kell levonni
ezen statusz gazdasagi és szocidlis kovetkezményeit. A rendelet szintén foszabaly-
nak tekinti a hatarozatlan iddre 1étesitett munkajogviszonyt, és megallapitja a kivéte-
leket, valamint meghatarozza esetenként a hatarozott idére létesitett munkajogvi-
szony iddtartamat.

A magyar szabalyozas is a hatarozatlan idejii jogviszonyt tekinti a foglalkoztatas
foszabalyanak, eltéré megallapodas hianyaban, a munkaviszony hatarozatlan idétar-
tamra jon létre. A tdrvény abbdl kiindulva, hogy a hatarozott idejii munkajogviszony
tobb szempontbol is hatranyosabb a munkavallaldé szamara, szabalyokat allit fel a
hatarozott idére foglalkoztatott munkavallalok érdekeinek védelmére: a hatarozott
idejii munkaviszony iddtartama — az Gjabb munkaviszony 1étesitését is ideértve — az
0t évet nem haladhatja meg.

A Legfelsébb Birosag Munkaiigyi Kollégiumanak allasfoglaldsa értelmezte
munkajogunkban a hatarozott idejii munkajogviszonyra vonatkoz6 torvényi rendel-
kezést, amikor kimondta, hogy érvénytelen az ijabb hatarozott idére sz616 megalla-
podas, ha a munkaltato jogos érdekének csorbitidsara vezetne. Ilyen esetben a hataro-
zott idére kotott ijabb munkaviszonyt hatdrozatlan iddre 1étesitettnek kell tekinteni.
Ha csak érint6legesen is, a Munka Torvénykonyve is foglalkozik a hatarozott ideji
munkaszerzodés megkotésének céljaval, amikor rogziti azt, hogy a hatarozott ideji
munkaviszony id6étartamat naptarilag, illetve mas alkalmas moédon kell meghataroz-
ni. Nyilvan a ,,mas alkalmas mo6d” az az eset, amikor a felek a hatarozott idoben oly
moédon allapodnak meg, hogy megjeldlik annak céljat, példaul egy maghatarozott
feladat elvégzéséhez vagy egy masik munkavallald helyettesitésének idétartamahoz
kotik a szerz6dés megsziinésének idépontjat. A fentiek szerint viszont, ha a felek a
naptari meghatarozast alkalmazzak, a szerz6dés céljara vonatkozo kikotést a szerzo-
désnek nem kell tartalmaznia.
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A Legfelsobb Birdsag gyakorlata a hatarozott ideji munkaszerzédésekkel kap-
csolatosan abban foglalhatdé roviden Ossze, hogy a birdi forum — még a korabbi
Munka Torvénykonyve hatalybalépése elott sziiletett allasfoglalasa — a munkavalla-
161 érdekek védelme szempontjabol fontos elvet rogzitett. A Legfelsébb Birdsag
Munkatigyi Kollégiumanak 6. sz. allasfoglalasa szerint érvénytelen az Gjabb hataro-
zott id6re sz616 megallapodas, ha a munkaltatd jogos érdekének csorbitasara vezet-
ne. Ilyen esetben a hatarozott idoére kotott Gjabb munkaviszonyt hatdrozatlan iddre
1étesitettnek kell tekinteni. A birosag azt rogzitette ezzel, hogy az ujabb hatarozott
idejli szerz6dés megkdtésekor fenn kell allnia valamilyen jogos érdeknek, amely azt
indokolja, hogy tjabb hatarozott idejlii szerzodést kotnek a felek és nem hatarozatlan
idejtit (kés6bb ezt az elvet a jogalkotd a korabbi illetve az 1j Munka torvénykonyvé-
be emelte).

Feltehet6 az a kérdés, hogy ha a szerz6dés meghosszabbitdsahoz kell jogos ér-
dek, fel kell-¢ ilyen érdeket mutatnia a munkaltatonak az els6 szerz6dés megkotése-
kor is. A Legfelsébb Birosag idézett allasfoglalasa kizardlag a szerzédés meghosz-
szabbitasardl, ,,ujabb hatarozott ideji szerzddés kotésérdl” szdl, a jogalkalmazd
szerv idaig mehet el a jogszabaly értelmezésével kapcsolatosan, a feltett kérdés
megvalaszolasa pedig inkabb jogalkotoi feladat, jogszabalyban rogzithetdek esetle-
gesen az elsO hatarozott idejli szerzddés megkotésére vonatkozd indokok, mint
ahogy sok allam jogrendjében ez megtorténik (bar a targyban sziiletett EU iranyelv
is csak a meghosszabbitasok soran kdveteli meg a tagallamoktol a visszaélések meg-
akadalyozasat).

A hatérozott idejii munkaszerz6dés megkdtésének indoka — a ,,jogos érdek”. A
fenti allasfoglalas tartalma megtaldlhaté a Legfelsébb Birdsag tobb publikalt eseti
dontésében is, konkretizalva az ott lefektetett altalanos elvet. A munkaviszonynak
torvényes érdek nélkiil torténd, tobbszor ismételt, hatarozott idore szolo kikotése a
munkaszerzodésekben egyértelmiien csorbitja a munkavallalénak a felmondasi ja-
randdésagokkal kapcsolatos jogos érdekét, ezért rendeltetésellenes joggyakorldst
valosit meg [BH 1999. 524]. Az adott esetben a piaci viszonyokhoz igazodo6 rugal-
mas létszamgazdalkodasra hivatkozas — a felperes rovid tartamu, tobbszor ismételt
hatarozott idejli alkalmazasat okszerlien alatdmasztd indok (pl. az adott hatarozott
idejii munkaviszonyhoz kapcsolodé alkalomszerii megrendelés vagy mas konkrét
sajatos gazdalkodasi koriilmény) hianyaban — az alperes részérdl a torvényes érdek
fennallasdnak megallapitasat nem alapozza meg. A piaci valtozasok ugyanis rend-
szerint érintik a gazdasagi szférahoz tartozd munkaltatok miikodését. Ezért, ha on-
magaban e koriilményre tekintettel a hatarozott idejii munkaviszony ismétl6do, alta-
lanos alkalmazasa minden tovabbi nélkiil elfogadhatd lehetne, ez a munkavallalok
jogos érdekeinek csorbitisadhoz vezetne. Az ismételt hatarozott ideji alkalmazasnak
egy-masfél év elteltével torténd hatarozatlan idejii munkaviszonnya atalakitasa a
munkaltatd elvarasainak megfeleld munkavégzéstdl fiiggden, 1ényegében a munka-
vallalo probaidét meghalado kiprobalasat jelenti. Igy ezt sem lehet a munkaltatd
részérdl torvényes érdeknek mindsiteni az ismételt hatarozott idejii munkaszerzodés
megkotésénél.

Osszevetve a birdi gyakorlatot és a hatilyos jogszabalyi rendelkezéseket, azt le-
het megallapitani, hogy az igy kialakult gyakorlat és jogszabalyi kornyezet alapveto-
en megfelel az uni6 iranyelve célkitiizéseinek és tartalmanak. Ett6l fliggetlenil a
jogalkalmazasi ¢és a foglalkoztatasi gyakorlatnak azért tobb neuralgikus pontja van a
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hatarozott idejli munkaszerzédések egymas utan kotésével, hosszabbitasaval kapcso-
latosan.

A munkaer6-kolesonzés keretében foglalkoztatott munkavallalok statusa

A munkaerd-kdlesonzés jogi konstrukcidja is a tradicionalis munkajogviszonytol
eltéré foglalkoztatasi médszerek egyik gyakori, karakterisztikus fajtdja. A munka-
er6-kolcsonzés olyan foglalkoztatast jelol, amely — fészabalyként — a hatarozott
id6tartamra, és ezen belill is a rovidebb ideji foglalkoztatas megvalositasara szolgal,
amelyben a munkavallalé olyan munkaltatdval 1étesit munkajogviszonyt, amelynek
tevékenysége kizarolag, vagy legalabbis alapvetden a munkaerd-kdlcsonzésre ira-
nyul, és a munkavallalé munkateljesitését egy harmadik személy hasznalja fel, aki
annak ellenére gyakorolja a munkavégzéssel kapcsolatos munkaltatéi jogokat, hogy
kozte és a munkavallalo kozott nem all fenn munkajogviszony.

Hazankban a munkaer6-kolcsonzés 2001-ben részletes szabalyozast nyert a
Munka Torvénykonyvében, e helyen — nem elemezve a torvény rendelkezéseit €s
annak valtozéasait — csak egy (az ilyen keretek kozt foglalkoztatott munkavallalok
statusat érintd) momentumra hivjuk fel a figyelmet: a jogalkot6 e szabalyok megal-
kotasaval azt a koncepciot kovette 2001-ben, mely szerint a munkaerd-kdlesonzés
egy rugalmas foglalkoztatasi forma, ehhez igazododan a szabalyozas is legyen rugal-
masabb a hagyomanyosnal. Az Eurdopai Unié munkaerd-kdlcsonzéssel kapcsolatos
iranyelve hét évvel kés6bb, 2008-ban latott napvildgot. Az iranyelv kdzponti, leg-
fontosabb rendelkezése a kolcsonzott és a kolesonvevonél allando jelleggel foglal-
koztatott munkavallalok kozotti egyenld banasmoéd kérdése. A  munkaerd-
kolcsonzéssel kapcesolatos hazai jogalkotas és jogalkalmazas tehat azzal a helyzettel
szembesiilt, hogy amikor a nemzeti jog szabalyozta a jogintézményt, akkor még nem
volt unids idevonatkozo egyenlé banasmodra vonatkozé norma-kovetelmény, csak
késobb kovetelt ilyet EU iranyelv. Az egyenldé bandsmodra vonatkozé elv alkalma-
zéasa, az azzal kapcsolatos vitdk és kiilonb6zdé megoldasok (korlatozasi lehetdségek)
nagyon jol mutatjdk a munkaerd-kolcsonzéssel kapcsolatos foglalkoztataspolitikai
dilemmakat (engedje-e a piac szerepléinek ilyen statusti munkavallalok alkalmazasat
a jogalkoto €s ha igen, milyen feltételekkel).

A tivmunka

Magyarorszagon egyenlére (még mindig) a tAvmunka terjesztését tamogatd projek-
tek, a tAvmunkat ismertetd irdsok szintjén talalkozhatunk leggyakrabban a tdvmun-
ka-végzés témajaval, a szocialis, munkajogi-jogalkalmazasi kérdések még nem me-
rillnek latvanyosan. Ebben a stddiumban sem haszontalan azonban szem el6tt tartani
a munkavallal6-védelmi szempontokat, az ily moédon foglalkoztatott munkavallalok
védelmének lehetGségét, ahogy a Munka Torvénykonyve szabalyrendszerébol ez ki
is olvashato.

Ebben a kérdésben azonban nem a jogszabalyalkotas tlinik elsddleges fontossa-
gunak, hanem az ezzel kapcsolatos szerzddéses, foglalkoztatasi gyakorlat szerepe és
e gyakorlat kialakitasanak allam altali segitése.

Meghatarozhatéak mar ma is azok a pontok amelyek munkavallalo-védelmi
szempontbol a leggyakrabban felmeriilnek (és figyelemmel kell lenni a munkavalla-
16i jogok és kotelezettségek alakitasanal). Igy példaul nehézséget okoz a hagyoma-
nyostol teljesen eltérd intenzitasu utasitasi jog, az atipikus munkahely, az ellendrzési
jog kezelése, a munkaidd-beosztasa.
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Banké Zoltan

A legnehezebb kérdés a tavmunkas jogallasanak tisztazasa (fiiggetlenil attol,
hogy van-e tételes munkajogi szabaly a tdivmunkara a munkajogi kédexben): altala-
ban elmondhato, hogy azok az ismérvek, melyeket a joggyakorlat és a munkajogtu-
domany alakitott ki a munkajogviszony és a munkavégzésre irdnyuld egyéb jogvi-
szonyok elhatarolasara, alkalmazhatéak a tdivmunka jogviszonyainak mindsitésére is.
Gyakran felmeriil még a felek kozott (és altalaban kollektiv szerzédések rendezik)
az otthoni munkavégzés rezsikoltségének ellentételezése, az infrastruktura kiépité-
sének és hasznalatanak dija, adatvédelmi kérdések.

20



Tudasatadas és megdrzés a gyermeket varé munkavallalok kérében

BENCSIK ANDREA — JUHASZ TiIMEA

Tudéasatadéas és megdrzés a gyermeket varo
munkavallaldok korében

Napjainkban egyre nagyobb kérdést jelent a gyermekgondozasi szabadsagot igénybe
vevO kismamak tudasanak atadasa és megdrzése a szervezetekben. A problémat
elsdsorban az jelenti, hogy a kismamat helyettesitok részére hogyan tudjak a gyesre,
gyedre mené édesanyak atadni a tudasukat, illetve melyek azok az ismeretek, ame-
lyeket nem lehet, vagy nem tudnak megosztani az 0j munkavallaloval. A kérdés
kiilondsen azért fontos, mert hazankban a nék gyakran 2-3 évig is otthon maradnak a
gyermekiikkel, igy nem mindegy, hogy az édesanyat felvaltdé j munkaerd milyen
ismeretek birtokaban van az anyuka korabbi munkajat illetéen.

Ezt a tudasatadast még a sziilési szabadsag megkezdése elott kell megvalositani,
mert a gyermek sziiletése utan, az édesanyak mar kevésbé lesznek készek arra, és
tudasuk sem lesz naprakész, hogy ebben a folyamatban aktivan részt tudjanak, vagy
kivanjanak venni. Annak megismerése céljabol, hogy miképp torténik ez a tudasat-
adas az 01j dolgozd, és az édesanya kozott az idei évben mélyinterjus kutatast végez-
tiink, amelyben tobbek kozott arra fokuszaltunk, hogy megismerjiik, hogy hogyan és
milyen eszkdzokkel probaljak megosztani tudasukat az Oket gyes idején helyettesi-
tékkel, milyen az ismeretatadas e tekintetben és a szervezetek mennyire partnerek
ebben a folyamatban.

Ma mar nem kérdés, hogy a tudas hatalmat és értéket jelent, legyen sz6 akar az
egyénrél, avagy egy szervezetr6l. Pollanyi 6ta tudjuk azonban, hogy a tudas sokréti
(explicit, tacit tudas), és kiilondsen a tacit tudds az, amelyet nehéz transzferalni
(Davenport és Prusak, 2000). Még a szakirodalomban sincs egységes allaspont a
tekintetben, hogy a szervezeti tudas, mint olyan 1étezik-e, és személyekhez kothetd,
avagy sem (Bencsik, 2012).

Tény azonban, hogy a személyi valtozasokkal, azaz ha a munkavallald6 megvalik
akar rovidebb idore is a cégétdl, ez a szervezeti tudasban valtozasokat idéz eld, és
kérdés, hogy a dolgozd hianyaval, miképp lehet az elveszett tudast potolni, illetve
hogyan lehet az j munkavallalokkal az ujonnan hozott tudast beépiteni és a szerve-
zeti tudas részévé tenni. Hogy minél kisebb legyen az igy kialakult tudasveszteség,
egy cégnek szamos problémaval kell szembenéznie. Egyrészt azonositania kell, hogy
az egyének milyen tudas birtokaban vannak, masrészt azt is ki kell dolgoznia, hogy
hogyan lehet a tudast megérizni. Erre a szakirodalomban szamos stratégia 1étezik
mar, am mindenképpen sziikkséges hozza a munkavallaléo kooperacidja is. Az idei
évben egy olyan élethelyzethez kothetéen vizsgaltuk meg a tudasatadas és megdOrzés
kérdését, amellyel jellemz6en szinte minden cég szemben talalja magat.

A varandds nék tudasanak megdrzése és atadasa egyre nagyobb problémat je-
lenthet egy szervezet életében. A nehézséget egyrészt az adja, hogy viszonylag révid
id6 alatt kell a szervezetnek dontenie a kies6 munkavallalo potlasardl, a meglévd
ismeretek atadasarol, a munka folyamatossaganak a biztositasardl, a késébbi esetle-
ges informacidcsere megszervezésérdl, illetve majd a munkéba visszatéré édesanya
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tudésanak jboli beépitésrdl a vallalati tudasba. A kérdés komplexitdsahoz tovabba
az is hozzajarul, hogy miutan itt nem egy végleges szervezeti tavozasrol beszéliink
(jo esetben), igy a szervezetek nem igazan tudnak pontos id6vel kalkuldlni, azaz a
helyettesités megszervezése csak egy atmeneti megoldas lehet, amig a kismama tjra
visszatér a szervezethez.

Jelen irdsunkban, mi most alapvetén a gyermek sziiletését megel6z6 idészakkal
foglalkozunk, amikor még az édesanya a szervezeten beliil dolgozik, &m tudasat at
kell adnia a mar utana jovonek. A cégek jellemzden egy terhesség bejelentését kove-
téen tobbféle megoldasi lehetéséggel probaljak a kismamat potolni. Egyrészt 1j
munkaerdt vesznek fel, aki teljesen 0j tudast hoz a szervezetbe, ezt illeszti és igazitja
a szervezet sajat tudasahoz. Masrészt belsbleg, atszervezéssel oldjak meg a feladatok
teljesitését, azaz egy mar a szervezetnél dolgozé munkavallaldo munkakore boviil a
kismama feladataival, kiegésziilve az uj munkavallalé korabbi tudaséaval, és talan a
legdrasztikusabb valtozas, ha a szervezet ugy itéli meg, hogy az édesanya munkakori
teendéit fokozatosan megsziinteti és egy id6 utan a feladatok eltiinnek, majd a hozza
kapcsolodo ismeret és tudas is elkopik és semmivé lesz.

Az idei évben atfogo vizsgalatot kezdtiink annak érdekében, hogy megismerjiik
a tudas megdrzését, transzferalasat, fejlesztését egy olyan helyzetben, amikor egy
szervezeti munkavallalé gyesre, avagy gyedre megy.

Kutatasunk ,,A tudasatadas és megdrzés a kismamak korében” elnevezést kapta,
¢és vizsgalatunk két részbdl all. Egyrészt a mélyinterjukbol, amikor is mind anyuka-
kat, mind pedig szervezeteket kérdeztiink meg arrél, hogy milyen gyakorlatot alkal-
maztak annak érdekében, hogy a kismamak tudasa meg6rzédjon, illetve fejlesztve
legyen, mind a sziilés eldtt, majd a gyes, gyed ideje alatt, mind pedig a munkaba
torténd visszatéréskor. Masrészt kvantitativ vizsgalatokat végziink, hogy minél mé-
lyebben megismerjiik a probléma 6sszetevoit.

A kutatas kvalitativ része lezarult, amelyben alapvetden a helyzet megismerésé-
re fokuszaltunk. Jelenleg a kvantitativ szakasz kezdetén jarunk, amikor is épitve a
kvalitativ vizsgalatok eredményeire kérddives felmérést folytatunk az 9sszefiiggések
feltarasa céljabol. frasunkban a kvalitativ vizsgalatunk néhany részeredménye keriil
publikalasra, kiilondsen fokuszalva a kismamakkal késziilt interjukra, illetve a gyes
és gyed elotti idészakra, amikor is tuddsatadas tortént a szervezet és a kismama ko-
z0ott.

A kutatasunkban 11 édesanya vett részt, akiket mélyinterjuk soran kérdeztiink
meg a témaval kapcsolatban. A mélyinterju kérdései alapvetden négy élethelyzetet
érintettek a kismamak életében.

Az els6 kérdéscsoportban az anyukak azon életszakaszat probaltuk megismerni,
amikor még a gyermekvallalas id6szak volt, milyen feladatokat latott el a szervezet-
ben, akkor hogyan tdmogatta szervezete a tanulasi folyamatait, milyen alapvetd
ismeretekre €és tudasra volt sziiksége a munkaja elvégzéséhez.

A masodik kérdéskor arra az idészakra fokuszalt, amikor mar az édesanya terhes
volt, de még aktivan dolgozott a szervezeténél. Hogyan valtozott a szervezeten belii-
li helyzete, miképpen adta tovabb tudasat az 6t késdbb helyettesitd személynek, mi
moddon tortént ez idészakban mind a tudéstranszfer, mind a tudasmegdrzés a kisma-
ma szemsz9ogébol.

A harmadik élethelyzet a gyermek sziiletése utani idészakot, az otthonlétet a
gyermekkel, és az ez id6ben tortént tudasfejlesztést jarta koriil. Végezetiil kivancsiak
voltunk arra is, hogy hogyan tud az édesanya visszailleszkedni a munkaerdpiacra a
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gyes és gyed lejartaval, miképpen torténik a tudas frissitése, milyen feladatai vannak
e tekintetben az anyukdknak, milyen teend6i a szervezetnek, és hogyan tudnak
egyiitt kooperalni a kérdésben.

A valaszadoink életkorat tekintve a legfiatalabb 27 éves volt, mig a legid6sebb
interjualanyuk 40. A 11 édesanyabol 4 a kozszféraban, mig 7 anyuka a versenyszfé-
réban dolgozott. Legmagasabb iskolai végzettségiiket vizsgalva két édesanya érett-
ségivel rendelkezett, 6 édesanya diplomas volt, mig tovabbi harom anyuka PhD
fokozatot szerzett. Beosztasuk alapjan az édesanyak koziil 6ten kozép-és fels6 veze-
toként dolgoztak, mig a tobbi kismamat beosztottként alkalmazta a szervezete. Az
anyukak foglalkozasuk alapjan igen széles korbol keriiltek ki: volt a mintdban t6b-
bek kozott irodavezetd, konyveld, marketing kommunikécidval foglalkozd, oktatd,
programozo, ujsagird, pszichologus, lizing szakember.

A foglalkozasukbol adéddan mar a gyes és a gyed eldtt is az anyukak tobbségé-
ben olyan teriileten és pozicidban dolgoztak, amely szerintilk megkivanta a folyama-
tos tanulast és az ismeretek karbantartasat. Ez egyrészrdl a szakmai tudas fejlesztését
jelentette, masrészt a nyelvismeret elmélyitését és bdovitését. Ebben a folyamatban
azaz, hogy a n6k tudasa naprakész legyen, szamos munkaltato aktiv szerepet is val-
lalt (6 anyuka tett err6l emlitést). Interju alanyaink elmesélték, hogy anyagilag ta-
mogatta a szervezetiik a tanfolyamokat, a cégiik eldfizetett kiilonb6z6 adatbazisokra,
tovabbképzésekre, illetve sajat képzési lehetoségeket is szervezett.

Tobb édesanya ugy érezte, hogy a kérdés kezelése nagyrészt a vezetésen mulott
azaz, hogy mennyire fontosnak itélték meg a probléma szervezeti szintli tamogata-
sat. Azonban nem mindegyik anyuka munkahelye gondolta tigy, hogy a dolgozok
ismereteinek a karbantartasa a cég feladata lenne. Az egyik interjialanyunk igy val-
lott errdl a helyzetrdl: ,, Igazan a cégem nem segitett abban, hogy a tuddasom napra-
kész legyen, ezt ram biztak. De ez nem az én elonyom volt, azaz nem azt jelenti, hogy
nem voltak hianyossagaim. Egyszeriien ugy gondoltik, hogy oldjam meg én az isme-
reteim fejlesztését, mert ez az én munkamhoz kell.”

A tudas megszerzése azonban nemcsak cég altal tamogatott, szervezett keretek
kozott valosulhat meg, hanem spontdn mddon is lehet sz6 az ismeretek atadasarol és
fejlesztésérdl. Természetesen sok mulik a munkavallalok nyitottsagan azaz, ki, ho-
gyan, mennyire tudja, vagy hajlandé az ismereteit megosztani és atadni masoknak.
neteli lehetéségeit. Ez sokban fligg tehat az egyén személyiségétdl, de a vallalati
kultaratol is, azaz, hogy ez a kultura mennyire nyitott és tdmogatd a tekintetben,
hogy a kollegdk megosszak egymassal a tudasukat: ,, 4z az igazsdg, hogy anndl a
cégnél, ahol dolgozom, mindenki magara van hagyva. Sajnos nem hasznaljuk ki azt
a lehetéséget, hogy egymastol is lehetnek tanulni és egymason is lehetne segiteni.
Igy vdlasztottam a tanuldsnak az autodidakta formdjat, tehdt én magam jarok utina
annak, amiben ugy érzem, hogy hianyossagaim vannak.... A cég semmi olyat nem
tamogat, ami nem kételez6. Onkoltséggel lehet tanulni, de tigy, hogy a munkaidét ne
zavarja. Es akkor itt a nagy kérdés, hogy anyagilag sem tamogatnak, munkaidét sem
zavarhatja a tanulasom, de ugyanakkor kotelezé, mikozben legyél nagyon felkésziilt
is. Es akkor elgondolkodik az ember, hogy miért is tartozom ehhez a szervezethez?”

Az édesanyak jellemzOen a terhesség 3. és 6. honapja kozott kozolték a munkal-
tatoikkal, hogy varandodsak, és egy kismama kivételével valamennyi szervezetben
orommel fogadtak ezt a hirt. Egy anyuka volt, aki nem allapodott meg a cégével,
hogy meddig tud dolgozni a sziilés el6tt, a tobbiek valtozo hosszusagi iddinterval-

23



Bencsik Andrea — Juhasz Timea

lumot beszéltek meg a szervezetiikkel a 2 honaptdl kezdve, egészen a teljes terhes-
ségi iddszak végéig, miutan volt olyan anyuka, aki a sziilés eldtti néhany napig akti-
van dolgozott a cégének.

Hazankban a sziilési és gyermekgondozasi szabadsag normal esetben 3 év lehet,
Ez egy igen hosszl iddszak, amely alatt a cégeknek meg kell szervezniiik valamilyen
moddon a kismama potlasat. A munkaltatok négy anyuka esetében belsé atszervezés-
sel oldottak meg a feladatokat, vagy nagyrészt (1j munkaerd felvételével helyettesi-
tették a kismamat, ami nem mindig tint a leghatékonyabb megoldasnak: , 4 legna-
gyobb meglepetésemre harom embert vettek fel az én helyettesitésemre, ami nagyon
megdobbentett. Eleinte biiszke voltam, hogy engem csak harom ember tud potolni.
Am késébb mdr azon gondolkodtam, hogy vajon ezek utdn visszavirnak-e.”

A teljesen uj kollegaval megoldott helyettesitésnek vannak buktatéi. Tobb szer-
vezetnél kikérték a kismama véleményét az utddja kivalasztasanal, hiszen a teljesi-
tendd feladatokat az ehhez sziikséges képességeket, ismereteket és kovetelményeket
leginkabb 6k ismerték. Am eléfordult, hogy ez nem tortént meg, igy nem a legmeg-
felelobb munkavallal6 keriilt az adott poziciora: ,, 4 szervezetem a helyettesitésemre
felvett egy abszolut alkalmatlan munkavallalot, az én tanacsom ellenére. 2 palyazo
volt, az egyik szakmabeli, hazon beliili, nagyon jo palydzo, a masik hazon kiviili, akit
én nem javasoltam. Meégis ot valasztottak, majd egy éven beliil ez a munkavallalo
elment gyesre.”

Miutan megtortént a helyettesités modjanak megvalasztasa, illetve a helyettesitd
személy kivalasztasa, ezt kovetéen a kismama munkakdrének az atadéasa eltérd fo-
lyamatok szerint zajlott a szervezeteknél. A legrosszabb esetben nem tdrtént isme-
retatadas, mert mint ahogy az egyik kismama fogalmazott ,,a szervezete részérdl
nem érkezett ilyen utasitas, hogy valakinek datadja a munkat, és nem is jelezték erre
az igényt”, az anyuka pedig a terhesség eldre haladtaval mar massal volt elfoglalva,
igy nem tortént tudasatadas és kdzvetetten tudasmegdrzés sem.

A tdbbi szervezetnél (6 anyuka szamolt errdl be) maga a kismama tanitotta be az
utodjat, megbeszélték a feladatokat folyamatokra lebontva. Az egyes tevékenysége-
ket el0szor az anyuka megmutatta, majd késobb mar csak feliigyelte a végrehajtast,
¢és volt olyan szervezet is, ahol minden egyes folyamatot részletesen le is dokumen-
taltak, hogy barmikor vissza lehessen keresni az igy 6sszegyiijtott ismereteket.

Volt olyan szervezet, amely tevékenységébdl addan (oktatasi szervezet), nem
vette igénybe az édesanya kozremitkddését a tudasatadas soran, miutan léteztek, a
mar elére megszerkesztett tematikak, igy mindenki fel tudott késziilni ez alapjan, és
ez altal nem volt kdvetelmény az anyuka jelenléte. Az édesanyak tobbségében tore-
kedtek arra, hogy minél tobb ismeretet megosszanak az utddjukkal a kijelolt felada-
tokkal kapcsolatban: ,, Mindenképpen igyekeztem maximdlisan dtadni a tudasomat
mar korabban is kollegdaimnak a képzések soran. Mivel nagyon bonyolult teriileten
dolgoztam, ez egy ilyen harom-négy hetes komoly tréning volt. Eloszor is elméleti
anyagokat jelentett, azutan kaptak gyakorlati képzést, melléem is iiltek, én is iiltem
mellettiik. Amikor mar valamennyire ismerték a folyamatokat, akkor a veliik egy
szinten [évé kollegak munkajat figyelték. Ha valamit nem értettek, akkor bekapcso-
lédtam az elmagyarazdasba. Ez nagyon komoly képzés volt minden esetben, és ugyan
igy tortént a helyettesitésem esetében is.”

Barmilyen moédon is tortént a tudas atadasa a szervezeteknél, mar ha tortént,
nem mindent lehetett és tudtak megosztani az édesanyak az utdédaikkal. Interjuala-
nyaink tobbségében a szakmai és a nyelvi ismereteiken kiviil ugy gondoltak, hogy
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sok olyan képesség is sziikséges volt a feladataik elvégzéséhez, amely tobbek kdzott
megkivanta a magas fokl érzelmi intelligenciat, az aktiv és nyitott kommunikéciot,
amelyek jellemzden az egyén személyiségéhez kothetéek. Mikdzben a szakmai is-
meretek a cég specifikus, dokumentalhatd ismeretek atadasa viszonylag gordiiléke-
nyen tovabbadhato, az érzelmi intelligencidhoz kothetd vardzs és tudas nem, vagy
csak nehezen volt transzformalhatd: ,, Azt hiszem a személyes vardzst nem tudtam a
kollegamnak dtadni. Rengeteg iigyféellel voltam kontaktusban és nagyon jo volt a
viszonyom veliik. Nem volt olyan, akivel ne lett volna jo a kapcsolatom. Ez az, ami
hianyzott az iigyfelek szerint, akikkel én késobb beszéltem, hogy ezt nem kaptdik
meg.”

Egy masik kismama igy fogalmazta meg a nehezen vagy egyaltalan at nem adha-
td ismereteket és tudast: ,,4 tapasztalat volt az én hozzaadott értékem a céghez.
Fdleg az egyedi esetekre vonatkozoan. Ami altalanos volt és alapvetd, azt mind at
tudtam adni. De ami nagyon ritkan eldfordulo eset volt, ami egyedi donteést kivant,
ami mar velem eldfordult, és esetleg korabban egyeztettem is errol a feletteseimmel,
ott én mar tudtam, hogy mit lehet donteni. De véleményem szerint ezt nem lehet at-
adni, mert ez az adott szitudaciotdl fiigg elsosorban.”

Az ismeretek atadasa eltéré hosszusagl folyamatokban zajlott a szervezeteknél.
Volt olyan kismama, aki varatlan korasziilése miatt nem tudott semmilyen tudast
atadni, igy a szervezetnek magéanak kellett az 0j helyzethez alkalmazkodnia ¢és a
feladatokat transzformalnia. Mas cégeknél 2-3 héttdl, akar 2 honapig is eltartott a
tudasatadas a kismama és az utoédja kozott. Ebben a folyamatban alapvetden a kis-
mamak osztottdk meg ismereteiket az utédjukkal, és mint mondtak, a tudastranszfer
csak egyiranyu volt és nem kdlesonds, azaz az utdédoktdél semmilyen 0j ismeretet,
otletet nem kaptak, mar ami az elvégzendd feladatokat illeti. Miutan az édesanya
bejelentette a terhességét, és elkezdddtek a helyettesitésének megszervezése, volt
olyan szervezet, ahol tovabbra is fontosnak tartottak, hogy a kismama tudasat fej-
lesszék, igy ezutan is biztositottak szamukra a képzési lehetdségeket, amely azt az
iizentet is jelentette interjualanyaink szamadra, hogy a jovében is fognak majd rajuk
¢s a tudasukra szamitani.

A sziilési és gyermekgondozasi szabadsag hossza, mint emlitettiik igen hosszu,
igy jellemzden sem az édesanyak, sem a cégek részérdl nem tortént kezdeményezés
arra, hogy elére megallapodjanak az anyukak visszatérésének, ha nem is pontos, de
viszonylag koriilbeliili datumarél. Ugyanakkor viszont, ha meggondoljuk ez a meg-
allapodas mindkét fél részére célszerli és hatékony lett volna, tobbek kozott a ter-
vezhetdség kedvéért.

Minden kismama valamilyen értéket képviselt a cégénél, még akkor is, ha azt el-
ismerte a cége, avagy sem. Minddsszesen két cég tett arr6l nyilvanosan emlitést az
anyuka szamara, hogy a tavolléte alatt tudasat csak nehezen, vagy egyaltalan nem
tudjak poétolni: ,, Nehezen mehettem el sziilési szabadsdagra. Eleve ugy engedtek el,
hogy minél hamarabb jojjek vissza, mert szamitanak ram. Szerintem azt a rugalmas-
sagot, azt a biztonsagot, amit én képviseltem, azt féltették, és azt vartak minél hama-
rabb vissza.”

Jellemz6en azoknal a szervezeteknél, ahol az édesanyak olyan tudas birtokaban
voltak, amelyet nehezen, vagy egyaltalan nem lehetett megosztani, és emiatt a he-
lyettesités nem optimalisan valosult meg, azok a cégek még gyakran a gondozasi
szabadsag ideje alatt is tdamaszkodtak idészakosan az anyukak tudasara és vartak a
minél hamarabb torténd visszatérését: ,, 13 honapos volt a gyermekem, amikor visz-
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szamentem dolgozni, mdr nagyon kellettem a cégnek. A helyettesem megmondta,
hogy 6 nem akar tovabb maradni. A gyes ideje alatt folyamatosan tartottam a kap-
csolatot a szervezettel. Néha gy érzem, hogy nem is voltam gyesen. Ok tobbszor
hivogattak engem, és kerestek meg munkaval kapcsolatos informdciok miatt, mint én
Oket, de néha azeért én is egyszer-egyszer belatogattam a gyerekkel a céghez.”

Végezetiil tény azonban, hogy minél késdbb tértek vissza az anyukak a munka-
erdpiacra, anndl inkabb a korabbi szakmai tudasuk veszitett frissességébdl. Az alta-
lunk megkérdezett holgyek jellemzdéen egy évtdél a gyermek harom éves koraig ma-
radtak otthon. Ez az idészak mindenképpen hosszt, igy az anyukaknak még az ott-
honlét ideje alatt is tenniiik kellett azért, hogy a szakmai tudasuk és nyelvismeretiik
a piac igényeinek megfeleld szinten maradjon. A visszatérésiik soran ugyanakkor azt
tapasztaltak, hogy mig korabban, szamos cégnél elvaras volt a kismamak felé a tu-
dasatadas az utdéd szamadra, ez nem volt elvarhat6 és kotelezd folyamat a cég részérdl
az anyukdk visszatérésekor. Emiatt a tudasuk aktualizaldsaban gyakran magukra
maradtak interjualanyaink: ,, Nem tortént a visszatérésemkor datadas-atvétel. Akinek a
kollegak, akikkel egyiitt dolgozom, szintén nemhogy nem segitenek, de hatraltatnak a
munkaban... A cég, mint olyan, csak kozélte a kételezettségeket, tehat a visszatérés-
kor azzal fogadtak, hogy mik a kotelezettségeim az elkovetkezendd néhany évre...
Mai napig magan uton frissitem az ismereteimet... "

Jelen irasunkban egy idei évi kutatdsunk néhany részeredményét publikaltuk,
amely kutatasunk jellemzdéen arra kereste a valaszt, hogy hogyan probaljak meg a
cégek sajat kereteiken beliil megtartani, 6rizni, és apolni azoknak a dolgozdknak a
tudasat, akik hosszabb vagy rovidebb idére gyermekgondozasi szabadsagra mennek.
Habar kutatasunk nem tekinthetd reprezentativnak, mégis ugy véljik egy képet ad a
hazai gyakorlatrél.

Tanulmanyunkban az édesanyakkal késziilt mélyinterjus vizsgalatok egyes
eredményei keriiltek bemutatésra, a teljesség igénye nélkiil. Ezekbdl kitlinik, hogy a
kutatasban részvevd anyukakat, a gyes és gyed eldtt foglalkoztato cégek kozil tob-
ben felismerték, hogy ezt a tudast mindenképpen meg kell valamilyen modon Orizni
a szervezetiik szamara. Jellemzden azoknal a cégeknél tortént ez meg, ahol a vezetés
mar korabban is gondoskodott a dolgozdk ismereteinek fejlesztésérdl és megdrzés é-
ol.

A vizsgalatunk ugyanakkor azt is mutatja, hogy a folyamatban nemcsak az édes-
anyak készségvallalasa sziikséges, de mindenképpen kell egy olyan tamogaté valla-
lati kultira is, amelybe mar beépiilt €s elfogadott gyakorlatként miikodik a tudas-
transzfer és atadas. Tovabba azt is tapasztaltuk, hogy nem minden ismeret transzfe-
ralhato, és jellemzden az egyén személyiségb6l fakadd hozzaadott értékeket nem,
vagy csak részlegesen lehet megosztani.

Ugyanakkor a kutatdsunk soran azt is latnunk kellett, hogy habar ennek a tudas
transzfernek kolesonondsnek, és elfogadott gyakorlatnak kellene lenni mindkét fél
szamara, am ezt a ¢let még nem mindig igazolja vissza. Vagyis a kismamak visszaté-
résekor hasonléan gondot kellene forditani arra, hogy tijra be tudjanak kapcsolddni a
munkaba, és tudasuk Ujra naprakész legyen. Ez egyrészt a kismama feladata kell,
hogy legyen, am ugy véljik, hogy a cég feleldssége is, hogy a tudas aktualizalasa, €s
ez altal a szervezetbe torténd beépiilése és értéképitése sikeres legyen.
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A vezetd, mint a szervezeti kultura legfontosabb
eleme

Bevezetd

A vezetéssel, illetve a vezetdvel foglalkozd témakorben végelathatatlan mennyiségti
szakirodalmat lelhetiink fel, ugyanakkor a poziciobol ad6dé kultarateremtd képesség
értelmezésben mar eltéréseket taldltam, pontosabban nem volt egyontetli kizardlagos
allaspont.

Ennek kovetkeztében a vezetdnek a szervezeti kultirdban vald szerepét sajat felfo-
gasom alapjan szerkesztettem meg.

Ahhoz, hogy lathassuk, vezetdnek lenni tobbet jelent egy pozicional, egy rang-
nal, a helyzetet tavolabbrol kell megvizsgalni. A szemléletesség érdekében, egy
teljesen hétkdznapi példan keresztiil, a profitorientalt vallalati szektortol elszakadva,
nem a munka vildgaban, hanem egy nem formalis szervezetben, a sajat hétkdznapi
¢letkozosségilinkben kerestem valaszt a kérdésre. Fontosnak tartottam megvizsgalni,
hogy kik azok, akik jelenkorban kulturaformal6 hatassal birnak, meghatarozzak azt
az iranyvonalat, amerre életiink nagy altalanossdgban halad, a kiilonb6z6 trendeket.
Tulajdonképpen miért éppen 6k keriilnek ebbe a statuszba és milyen fontos tulajdon-
sagaik delegaljak dket erre a megtiszteld ,,feladatra”.

Oscar Pistorius szerepelhet a 2012-es londoni olimpian! Ez a mondat mar maga-
ban emberfeletti sportteljesitményre utal. Nevezett személy 1986. november 22-¢én a
dél-afrikai Pretoridban sziiletett sulyos fejlodési rendellenességgel. Labaibol hiany-
zott a szarkapocscsont és ezért a végtagok nem fejlédtek megfeleléen. A csalddnak
két valasztasi lehetdsége volt: egész életében tolokocsihoz lesz kotve, vagy leamp u-
taljak a labait és a késobbiekben miivégtagokat kaphat. Az utéobbi megoldas mellett
dontottek — 17 honapos kordban mindkét labszarat amputaltak — utdlag tudjuk mar,
hogy helyesen. Hiszen a kis Oscar 11 éves koraban sportolo lett és 2012-ben a XXX.
nyari olimpiai jatékok alkalmaval Londonban mar rajthoz alhatott a férfi 400 méte-
res sikfutdsnal, mint az els6 ember a modernkori olimpiak térténetében, aki mivég-
tagokkal versenyezhet.®

, Ez életem legboldogabb pillanata, biiszke vagyok” — adta a vilag tudtara a
Twitteren 6romét a futd. Az atlétat a glasgow-i Strathclyde Egyetem diszdoktori
cimmel tiintette ki 2012 novemberében, azzal az indokkal, hogy sok ember életére
gyakorolt pozitiv hatast kimagaslé sportteljesitményével.

Miért fontos ez a kutatas szempontjabol? Hogyan fiigg 0ssze mindez a vezetdi
statusszal? Oscar Pistorius szerepébdl adoddan kultaraformalo hatassal van az embe-
rekre. Kiils6-bels6 tulajdonsagai altal képes a tobbi embert motivalni, megvaltoztatni
a szokasaikat, tehat befolyasolja dket.

Az 6 esete csak egy példa volt a sok kozil. A TIME Magazin minden évben
kozzéteszi a 100 legbefolyasosabb ember listajat, ahol hasonld értékrenden alapuld

® http://www.oscarpistorius.com/about/timeline (2012. november 27.)
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megallapitassal keriilnek besoroldsra a befolydsos személyek. A lényeg, hogy az
emlitett személyek a tarsadalom 4altal felallitott normarendszerben kiemelkedden,
mindent dsszevetve jobban tudnak érvényesiilni, mint az atlag. Ezért a sajat kompe-
tenciarendszeriik alapjan a tirsadalom 6nmagabol emeli ki 6ket és helyezi az atlag
folé. Ezen szempontrendszer alapjan tekintem 6ket a nem formalis szervezetek veze-
téinek.

Ha elfogadjuk a fentiekben felallitott szempontokat és egy teljesen mas konteX-
tusban értelmezziik a formalis munkaszervezetekben, akkor eredményiil szintén
hasonl6 szerepet kapunk a vezetd személyét illetéen. Abban az esetben, ha a szerve-
zet nem ¢érzi alkalmasnak, kiemelkedonek a vezetdt, nem tudnak a tagok szakmai
kérdésben is az adott személyhez fordulni, a szerepe egy pillanat alatt hiteltelenné
valik és a lehetdség a folyamat visszaforditasara is kétséges lesz. Ennek a kovetkez-
ményei érezhetéek lesznek a vezetd és a szervezet kozotti haldzatban, fokozottan
jelentkeznek a tiinetek a bizalmi kérdéseknél. A munkaszervezet viselkedése ebben
az allapotban eltavolodik az optimalist6l, inkabb hasonlit egy lazas emberre, aki azt
sem tudja hol van, vagy hova tart, lassan reagél a kiilvilag valtozasaira és amennyi-
ben komplexebb feladatot kell végrehajtania, azt sehogy, vagy csak pontatlanul tudja
véghezvinni. Lényegében a vezetd kiemelkedd szerepe meghatiroz6 fontossagu a
hatékony munkavégzés szempontjabol, és ezalatt nem csak a munkavégzéshez sziik-
séges kompetenciaelemeket kell érteni, hanem a tarsas kompetenciakat is.

A vezet6 hatisa a szervezetre
A vezetd pozicioban 1évo személy tobbféle formaban fejtheti ki kultiraformalo hata-
sat:

Stratégiai célokat tiiz ki, ami alapvetoen meghatarozza a szervezet hozzaallasat
¢és tevékenységét. Ha csak a rovidtava profitmaximalizalast jelli meg, mint elérendd
célt — és nincs semmilyen magasabb rendi, konkrét feladat, vagy misszié — akkor
szervezetnek a pénz lesz a ,,maniaja”, a legfontosabb, hogy minimalis koltségrafor-
ditassal mikodjenek, s kozben maximalis hasznot konyvelhessenek el. Ezen feliil
semmi masra, sem a vevok-, sem az alkalmazottak sziikségleteinek kielégitésére nem
forditanak energiat.’’ Ezért egy szervezet életében kiemelten fontos egy elére- és jol
meghatarozott, kézzelfoghato cél jelenléte, amit nem lehet pénzben mérni, és amire a
tovabbiakban a vallalati stratégiat lehet alapozni. A késdbbiekben mar ez az ujfajta
értékrend fogja meghatarozni a struktarat.

Sok mulik a vezeté kommunikacids képességén és személyiségén is. Nem elha-
nyagoland6 faktor, hogy a kérdéses személy beallitottsdga szerint introvertalt vagy
extrovertalt irdnyultsagu. Lehet-e hozzafordulni 1ényeges kérdésekben, vagy kizaro-
lag csak szakmai teriiletre korlatozza a kommunikaciét az alkalmazottaival, ezzel
rongalva sajat empatikus erényeit. Példaértékli viselkedése az iigyfelekkel vald ba-
nasmodban is tikrozédik, amennyiben ennek nem tesz eleget egy vezetd, hogyan
varhatna el az alkalmazottaitdl, hogy adott esetben megfeleld viselkedést tanusitsa-
nak? Marpedig ez a felfogas — a vevok igényeinek maximalis kielégitése — ma mar
egy forprofit vallalat életében az alapkritériumok sorat képezi.

A vezetd kritikus helyzetben tanusitott viselkedésének fontossaga nem most ke-
riillt a napvilagra el6szor, szinte az egész torténelmiinket végigkiséré motivumnak
tekinthetd, rengetek multat idéz6 elbeszélésben visszakOszontek mar. Jelenkor kihi-

01 svey Imre - Manohar S. Nadkarni: Az éromteli szervezet p. 72.
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vasai €s a gazdasagi helyzet megkivanja, hogy a szakemberek a végsdkig kiélezett
pillanatokban is nyugodtak tudjanak maradni, és a helyzetnek megfelel6en a lehetd
legjobb dontést hozzak meg. Amennyiben az alkalmazottak latjak a vezetdn, hogy a
probléma megoldasa soran nyugalmat sugdroz és kimért viselkedést tanusit, ugy
maga a szervezet is konnyebben halad at a valtozast rogds utjan.

A javadalmazési és az el6léptetési rendszer kidolgozasa, valamint alkalmazasa
soran is befolyast gyakorol a vezetd a szervezet életére és mindezt a sajat elképzel é-
sei alapjan teszi, ezzel is igazolva szervezeti kulturaformald tevékenységét. Az 6
személyes dontése alapjan léphetnek az emberek felfelé illetve visszafelé a képze-
letbeli ranglétran, ezaltal a vezetd gyakorlatilag a sajat képére formalja munkaszer-
vezete strukturdlis Osszetételét.

Munkavégzéssel kapcsolatos eljardsokat, munkamoédszereket hatdroz meg. A
munka megszervezésével, a munkavégzés személyi és targyi feltételeinek biztosita-
saval, az eldirasok és egyéb szabalyozdelemek tudatositasaval igyekszik a folyama-
tos, problémamentes munkavégzést megteremteni.

Munkaiddn tuli tevékenységben és a kiilonb6z6 rendezvényekben rejloé lehetdsé-
gek hasznositdsa. A kivalé munkacsoportok jellemzdje, hogy a munkaidén tul is
szivesen és meghatarozott rendszerességgel keriilnek interakcidoba egymassal. Erre
lehetdséget, pénziigyi forrast a vezetd dontése alapjan csoportosithatnak at. A meg-
rendezésre keriil6 kiillonb6zé workshopok, vallalati napok, csaladnapok nagymérték-
ben befolyasoljak a csapat egyiittmiikodé képességét, ami egyben a csoportkohézid
er6sodését erdsitheti.

Az ergonomia kérdése mar a masodik vilaghabort ota fokozottan foglalkoztatja
a tudésokat. Ma mar eljutottunk addig a pontig, hogy a munkahelyek kialakitasban a
munkamodszerek tervezésében is jelentds szerepet kapnak az ergondmiai szempont-
ok, illetve a vezetd dontései. Képzeljiink el egy sotét, kényelmetlen irodat magunk
eldtt, ahol mindennapjainkat t6ltjiikk, és hasonlitsuk 6ssze egy, az alkotdi szellem
szamara az ergonomiai elvek alapjan kialakitott irodaval. Ezt kovetéen dontsiik el,
hogy hol dolgoznank szivesebben, hol lenne nagyobb a munkavégzésiink hatékony-
saganak a foka.

A kiemelkedden sikeres emberek 7 szokasa

Stephen R. Covey nagysikerti miivében'! megfogalmazta, hogy mi a sikeres em-
berek kritériuma. Véleményem szerint ez a vezetokre is teljes mértékben igaz és egy
fontos ajanlas lehet szamukra a szervezeti kultura alakitasanak folyamataban.

Légy proaktiv!

., Az emberek mindig a kériilményeket okoljdk azért, amit az életben elérnek. En nem
hiszek a koriilményekben.” — George Bernard Shaw

Vannak emberek, akiknek az életét kiilsd koriilmények hatarozzak meg, ennek
elkeriilése végett elsajatitando ez a felfogas. A proaktiv emberek az el6zbekkel el-
lentétben sajat dontéseikkel hatarozzak meg életiiket. A valtozasok hatékony kezel é-
se szempontjabol fontos az aktiv és tobb kezdeményezés. Képesek a pozitiv gondol-
kodasmod széleskorli alkalmazasara, teljes felel6sségvallalas mellett. Ez az a tulaj-
donsag, ami altal az ember sajat életének kreativ formaldja lesz és nem fél dontést
hozni a sziikséges pillanatban.

! Stephen R. Covey: A kiemelkedéen sikeres emberek 7 szokasa
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A vezetd, mint a szervezeti kultura legfontosabb eleme

Tudd elére, hovd akarsz eljutni!

., Eletiinkben inkdbb rataldlunk kiildetéseinkre, semmint kitaldljuk azokat.” — \Viktor
Emil Frankl.

Ahogyan egy vallalat életében, ugy egy személy életében is fontos a célkitlizés.
Ma mar nem tehetjiik meg, hogy életiinket a véletlenre bizzuk, meg kell tervezniink
azt. Ezért mindent kétszer tesziink, el6szor mentalisan a fejiinkben rakjuk Ossze az
elemekbdl az egészet, majd pedig fizikai valojaban megy végbe az alkotas folyama-
ta. Egy vezetd megalkotja a személyes €s szervezeti kiildetésnyilatkozatat, ami alap-
jan realis és mérhetd célokat tiiz ki, igy a vallalati stratégia szerves részévé valik.

Elbre a Fontosat!

., A legfontosabb dolgok soha ne essenek dldozatul a kevésbé fontosaknak.” — Johann
Goethe.

A napi, illetve heti szintli tervezés elengedhetetlen a fontossagi sorrend betartasa
érdekében. Kiilon kell valasztani a fontos és silirgds feladatokat, ez alapjan rangso-
rolni és feldllitani egy prioritasi sorrendet, amely a tervezés alapjat fogja képezni.
gy nagyobb szervezettségi fok érhetd el, nagyobb eredményesség és kevesebb kri-
zishelyzet mellett. A kiegyensulyozottsag mellett kialakul a megbizhatosag képe is.

Gondolkodj Nyer-Nyer-ben!

, Miért éliink, ha nem azért, hogy megkonnyitsiik egymds életét?” — George Eliot.

Ez az emberi interakcio paradigma a mind a két fél szamara hasznos egyiittm1i-
kodés, szimbiodzis fontossagarol szol. Ez minden eredményes és hossza tava kapcso-
lat kulcsa. Egyensulyba kell hozni a batorsagot és a megfontoltsagot a kdlcsonds
bizalmi rendszer kialakitasaban. igy a problémamegoldas ideje leredukalodik, eré-
sebb ¢és elkotelezettebb lesz a csoport a vezetdje iranyaban, valamint javul a tagok is
egymas kozotti kapcesolata is.

Elbszér érts, aztdn értesd meg magad!

, Hallgass, kiilonben a nyelved tesz siiketté!” — indian kozmondas.

Az eredményes kommunikacié érdekében eldszor meg kell érteniink egymast. Elke-
riilhetetlen, hogy a megértés szandékaval figyeljiink a beszélgetopartneriinkre, kii-
lonben kommunikacids csapdédba esiink és a kdlcsonds megértés hit remény marad.
Az empatikus emberek képesek eldszor diagnosztizalni és csak utdna reagalni va-
laszadas céljabol a masik fél szamara. Ez megoldast jelenthet a komplexebb problé-
mak gyors és eredményes megoldasara, épitd jellegli visszajelzésekre, eredményes
meggydzésre.

Teremts szinergidt!

»Az igazan eredményes emberekben megvan az az aldzatossag és masok tisztelete,
ami ahhoz sziikséges, hogy felismerjék a sajat felfogasuk korlatait, és értékeljék a
masok szivével és eszével folytatott interakcidikban rejlé gazdag eréforrasokat” —
Stephen R. Covey.

Az egész mindig tobb mint a részek dsszege. Pontosan ezért épiteni kell ra, és ki
kell hasznalni az egyéni kiilonbségekben rejlé lehetdségeket. Az egyéni erdsségek
kiaknazasa mellett 1étrehozott kollektiv egyiittmiikodés el6hozza a csoport tagjaiban
»szunnyadd” kreativitast. Az eltéré nézdpontok mellett, de az egymas irant megnyil-
vanuldé megbecsiilés kovetkeztében 1j és jobb kapcsolatok alakulnak a csoport mi-
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kodése soran, és a munkavégzésiik is innovativabb lesz. Egyiitt képesek a jobb telje-
sitményre, mindségjavulas mellett.

Elezd meg a fiirészt!

, Hosszu, egészséges és boldog élet jut osztalyrésziil azoknak, akik nem csupadn sajat
maguknak lelnek 6romet munkdjukban, hanem az mdsok életét is szebbé teszi.” —
Selye Janos.

Egész életiinket végigkisérd folyamat a tanulds, hol az eredményesség érdeké-
ben, hol a ndvekedéshez, de folyamatosan meg kell ujulnunk négy &sszetevoben, a
testiinkben, a sziviinkben, az elménkben és a lelkiinkben. Meg kell talalnunk az
egyensulyt az élet fontosabb teriiletein, ez a testi-lelki egészség alapvetd feltétele.

Miivészet vagy tudomany a vezetés?

Ezt a kérdéskort mar szamtalanszor korbejartak a kutatok publikacioikban. A veze-
tés vajon tanulhato, vagy teljesen intuitiv jellegl, veliink sziiletett adottsag? Mindkét
oldal mellett rengeteg teljesen észszerl érvet lehet felsorakoztatni.

Tudomany, mert: képzés, oktatds formajaban atadhatdo. A fennallé problémak
megoldasahoz kvantitativ modszerekkel mérhetové tessziilk az adatokat, amikbol
kiilonb6z6 moddszerek segitségével levonhatjuk megfeleld kovetkeztéseinket, ame-
lyek alapjan a jovében meghozhatjuk a sziikséges dontéseket.

Mivészet
(art)

Tudomany

(science)

CSODA
(WONDER)

Forras: a szerzd sajat szerkesztése

Mivészet, mert: Tony Blair, a brit miniszterelndk és Bill Clinton, az Egyesiilt
Allamok elndke a 2000-es év juliusdban bemutatta a vilagnak az akkor még 97%-
ban elkésziilt emberi géntérképet (azota ez mar 100%-ra boviilt). Minden év aprilis
24-¢én tartjak a nemzetkozi DNS napot, ennek iinnepére. Minden kompetenciaelemért
kiildén gén, vagy gének csoportja ,,felelds”. Természetesen attol, hogy egy emberben
jelen van egyfajta gén, nem biztos, hogy az aktivizalodik is, hiszen aktiv/passziv
allapotban lehetnek és az aktivitasuk nagymértékben fiigg a kdrnyezet kiils6 behata-
sait6l. Ez alapjan tekinthetjiik a vezetéshez sziikséges attitlidoket veliink sziiletett
intuitiv jellegii tulajdonsagoknak.

Ugy gondolom, hogy az igazsag valahol a két elmélet metszéspontjaban lehet.
Tanacsad6i munkam soran torekedni fogok arra, hogy a tudomany és a miivészet
szimbidzisabol valami csodat hozzak 1étre.
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BITTNER PETER— KARA NOEMI

Miként lehet a HR a kkv-k sikertényezdje?

Bevezetés

A Kkkv-k problémajat a sok mutato koziil a kovetkezé harommal jellemezziik: az egy
alkalmazottra jutd produktivitds 73,4%-a, az egy munkaodrara jutd produktivitas
47,9%-a, az EU atlagnak és az unids atlagnak megfeleld szamu kkv, a munkavalla-
1ok 71,7%-at foglalkoztatja. Ebbol kovetkezik, hogy versenyképességiik is messze
elmarad az unids atlagtol, nagymértékben hozzajarulva a versenyképességi listan a
12 hellyel torténd hatrabb keriiléshez.

Ebbdl kovetkezd célunk a kkv-k hatékonysaganak ndvelése, az alkalmazhato
HR-eszk6zok bemutatasa és alkalmazasuk segitése.

A cél elérését tamogaté feladatok:

— a HR szervezeti szerepének,

— a vezetdk képességeinek, hajlandosagadnak meghatarozasa,

— human portf6lio elemzés, a 1étszamot érinté dontések megalapozasa.

A HR, amint az a Porter féle vallalati mikodési modellbdl is kovetkezik, tamo-
gatd szervezeti egység, és mint ilyen, segiti az els6dleges folyamatok teljesiilését, a
fogyasztoi igények magasabb szintli kielégitését és hozzajarul a profit 50%-anak
realizalasdhoz. A vezetdi teljesitmény szokasos ,,mérése” helyett, jobb a képesség,
hajlandésag mérése, és ennek alapjan a sziikséges intézkedések megtétele. A human
portfolié elemzéssel pedig fejlesztheté a munkaerd allomany mennyiségi, mindségi
Osszetétele.

A humin menedzsment szerepe a kkv-knal
Vita folyik arrél, hogy hany f6t6l kell 6nalld HR? A. Coleman (2011) tanulmanya
szerint 50 f6 alatt nem sziikséges, masok szerint 15 f6 felett mar sziikséges, illetve
megeéri, hogy van 6nallé HR, amely stratégiai alapon miikodik. Ezt azzal indokolja
Safran (2002), Harrington (2006), Dina (2005) Rajesh (2008) Klaas(2005) Uhlner et.
al. (2006), hogy egy kis cég is profitalhat ebbdl, s6t a ndvekedésben is nagy szerepet
jatszik a munkaerd mindségének, dsszetételének javitasa révén. Sajnalatos modon a
vezetok rosszul értelmezett koltségtakarékos céljaik miatt ezt masként latjak. Ok
csak a koltségét latjak, amit a kontrolling rendszer és szemlélet hianya miatt nem
tudnak Osszevetni, lattatva a raforditas, a human tékébe torténd beruhazas eredmé-
nyét.

A HR szervezeti egység lehetséges szerepeit és jellemz6it (Lengyel L.- Ambrus
T. (2011) alapjan a kovetkez6kben lehet megfogalmazni:

— a HR, mint a klasszikus szerep ellatdja,

— a HR, mint a szervezeti valtozas gazdaja,

— a HR, mint a vallalati kultara felelése,

— a HR-vezetd, mint stratégiai partner,

— a HR, mint szakérto.
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A HR, mint lehetoség
Itt azt vessziikk szamba, hogy a HR-funkcidk széles kinalatabol, melyeket célszeri
alkalmazni. (Bokor (2007), Polgar Z.(2012) szerint a kkv-knal.

— toborzas, kivalasztas,

— munkakdrtervezés és értékelés,

— munkakdri leiras, személyi specifikacié készitése,

— munkakdr-értékelés,

— teljesitményértékelés,

— bérezés, 6sztonzés,

— valtozasmenedzsment,

— személyzetfejlesztés, kompetencia alaptl karriermenedzsent,
— HR-stratégia.

A HR-controlling sziikségessége
A kontrolling fogalma meglehetésen sokféleképpen keriilt megfogalmazasra. Ebbdl
is kdvetkezden a gyakorlati szakembereknek a 1ényegét az alabbi kérdésekkel érzé-
keltetik (Horvath et. al. 1997):
— Tudja On pontosan, hogy a pénzt mely termékekkel keresi meg és melyekkel
vesziti el?

— Tudja On, hogy bizonyos intézkedések, hogyan hatnak az eredményre?

— Tudja On, hogy miként alakulna az eredmény az iizemgazdasagi elvek szerint

az ado6zas torzitd hatasa nélkiil?

— Idében meg tudja On, hogy terv szerint halad-e, vagy pedig letért a palyar6l?

— At tudj iltetni a vallalati stratégiat konkrét eredmény- és intézkedési tervek-

be?

— Tudja On, mitdl emelkednek folyamatosan az altalanos koltségek?

A foglalkoztatasi koltségek ismerete minden vezetdnek alapfeladat kellene, hogy
legyen. Ez mindenhol megvaldsithatd, és a vezetés ezzel torténd szembesitése,
nagyban segitheti a HR-stratégiai szerepének betdltését. Ebben az esetben elérhetd,
hogy a HR-re torténd raforditasok valdban értékteremtd koltségként jelentkeznek. A
HR-controlling eszkdzeinek alkalmazasaval, mutatoszamok generalasaval és fel-
hasznalasaval ugyanis bizonyithatd a tényleges értékteremtés. A HR-controlling
csak akkor eredményes, ha a célokat a koltségek csokkentésével és a mindség fej-
lesztésével érik el.

A HR-controlling eszkozei koziil kettdt mutatunk be dolgozatunkban, mint olyat,
amelyeket kiillonosebb eloképzettség nélkiil lehet alkalmazni a kkv-k esetében is.

A képesség — hajlandosag matrix
E technika alkalmazasa nem a hagyomanyos teljesitmény mérésére helyezi a hang-
sulyt, hanem arra, hogy mi a képessége az illeté személynek, és mennyire hajlando
azt hasznalni a munkavégzés soran.

Képességeken az eredményesség bels6 feltételeit, a mozgodsithatdo belsé erdk
0Sszességét értjiik. Ez egy tevékenység eredményes miveléséhez sziikséges tudas,
személyiségjegyek egyiittese.

A hajlandosag azt jelenti, hogy a munkavallald mennyi energiat fektet be, hogy
képességeihez mérten legjobban végezze el feladatait.

A két tényez0 alapjan szerkesztett matrix a BCG-hez hasonloan négy szegmens-
re oszthatd, melyek jelentése a kovetkezo:
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— Alacsony képesség, alacsony hajlandosag. Az ilyen munkaerd teljesitménye
elmarad a kivanatostol, és nem is hajlandé tenni a fejlesztés érdekében. Ilyen
esetekben célszeri a mindségi csere.

— Magas képesség, alacsony hajlandésag. Az ilyen munkaeré a legrosszabb,
mert képességei nagy teljesitményre predesztindljak, de alacsony hajlandosa-
ga miatt ebbdl keveset hasznosit a szervezet érdekében. Rontjak a munkamo-
ralt, célszerli kezdeményezni eltdvolitdsukat a munkaszervezetbdl.

— Alacsony képesség, magas hajlandosag. Az ilyen munkatars fejleszthetd, és
ennek révén javul hajlandosédga, elkdtelezddése is.

— Magas képesség, magas hajlanddsag. Az ilyen munkatars j6 probléma,- és fe-
ladat- megoldo. Cél a tobbiek ez irany fejlesztése.

A human portfdlié elemzés

A teljesitményértékelés mar legtobb kkv-nal megtaldlhatd, de az eredményessége,
céliranyos felhasznaldsa még sok kivanni valdt hagy maga utan. Pedig a racionalis
emberi er6forrds gazdalkodashoz nem nélkiilézheté ezen adatok, informaciok fel-
dolgozasa, és ezek alapjan a 1étszdm mennyiségi, mindségi, dsszetételbeli valtoztata-
sa. Csak igy van esély a munkaerd allomany mindségi fejélesztésére. A modszer
ehhez a portf6lio elemzés, amit Odirno, illetve német nyelvteriileten Fopp fejlesztett
ki. A termék portfolidhoz hasonléan a munkatarsak vallalathoz vald kotodése, €s
tovabbfejlodési képessége alapjan lehet elkésziteni. A mddszer felhasznalhatd az
egyes funkciondlis vagy iizleti teriiletek munkatarsai stratégiai jelentéségének vizs-
galatahoz.

A munkatarsak egyéni jellemz6ik alapjan csoportosithatok, amibol az allomany
egészséges vagy kedvezbtlen allapotara lehet kovetkeztetni, melynek alapjan a sziik-
séges teendok megtételével lehet az dllomany Osszetételét a stratégidnak megfelel 6-
en valtoztatni, fejleszteni. A portfolio négy csoportja: munka-erétlen, szakmunkaerd,
utanpotlas munkaerd, és csticsmunkaerd. Ezek aranyabol lehet kovetkeztetni az al-
lomany ,,egészségi” allapottara, mely akkor egészséges, ha:

— a szakmunkaerd adja a munkaszervezet 1étszaman beliil a legnagyobb hanya-

dot,

— az utanpdtlas munkaerd 1étszama nagyobb, mint a csticsmunkaerd 1étszama,

— a munka-er6tlenek aranya a legkisebb.

Kutatasi kérdések
Az elmélet tanulmanyozasa, és az interjik alapjan, az alabbi kérdések fogalmazod-
tak meg:

— Mennyire értékelik a kkv-k stratégiai szempontbdl fontosnak a HR-
tevékenységet?

— Milyen hozzaadott értéke van a human controlling alkalmazéasanak?

— Erdemes a human portf6lié modszert alkalmazni?

Az alkalmazott modszerek, és a minta
Interjut alkalmaztunk, illetve az egyes modszerekhez ajanlott értékeldlapokat toltet-
tiink ki a dolgozokkal és a vezetokkel.

Mintéaul hat kkv szolgalt, mert ezen a terlileten az e féle hajlandosag is kicsi. Se-
gitette munkankat, hogy a holabda elven sikeriilt a cégvezetdk kapcsolatrendszerét
felhasznalni, és olyan vallalkozasokat taldlni, amelyek szivesen egyiittmiikdodtek a
kutatasban. Ebbol a szempontbdl a kutatas pilot programnak tekinthetd, mely eldké-
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sziti egy kiterjedt, atfogd kutatds megalapozasat. A cégvalasztashoz kovetelmény-
ként hataroztuk meg, hogy:

— alétszam 25 és 250 f6 kozott,

— Magyarorszagon bejegyzett vallalkozas,

— novekedés orientalt legyen és

— teljesitményértékelést folytasson.

Masodlagos informacioként hasznaltuk az EUROSTAT és a KSH adatait.

A fenti szempontok és lehetdségek figyelembe vételével 13 szempont alapjan
kivalasztott vallalkozasok jellemzdit tablazatosan foglaltuk &ssze. Ezek kozil az 1.
tablazat a tovabbi elemzések szempontjabol sziikséges harom legfontosabbat mutatja
be. A vallalkozasok ko6zott van olyan, ahol az elsd szamu vezeté munkajat kiilon
munkatigyi felelds segiti, mig masoknal nincs segitéje a vezetonek. Ennek magyara-
zataként azt mondtdk, hogy nem lenne kifizetddd, és ezt a munkat naluk jobban
senki sem végzi. Ezeknél a munkaszervezeteknél nem is volt jellemz6 a delegalas,
mindent egyediil akarnak megoldani a vezetdk. Davermann (2006) tanulmanya sze-
rint fontos lenne a munkatarsak kelld autondmiaja, mert ahol ez megvaldsul, ott
négyszer gyorsabb a ndvekedés! Hasonld eredményre jutott Wang (2007) Kinaban.
Teljesitményértékelést minden munkaszervezetben végeznek, egyénit, vagy csopor-
tosat, a teljesitmény javitasara, és/vagy az ezért jard pénz closztasara. Ez utdbbi
inkabb teljesitmény-bérezés, mint értékelés.

l.tablazat: A vallalkozasok HR-tevékenységeének jellemzése

Uzleti terv, Igen, |Nincs, fejben| Igen, Igen, |Nincs, fejben| Nincs, fejben
stratégiai terv: | irdsban 1étezik irdsban | irasban 1étezik 1étezik
Kiilon HR- van van, van nincs nincs nincs
munkatars: kiszervezve
Teljesitmény- kialakuléban
12 van van van van van
értékelés: van

A vezetok képessége, hajlandosaga
A matrix elkészitéséhez értékeltiik a vezetdk teljesitményét. 10 — 10 kompetenciat
pontoztunk. Az eredményt az 1. abra mutatja.

Az eredmény nem meglepd, hiszen vezetokrél van sz6. Az sem meglepd, hogy
ezt az eredményt nem a tanult ismeretekkel, hanem tapasztalataikkal érték el. Tobb
vezetd egyben tulajdonos is, és mivel kis munkaszervezetekrdl van sz6, annyira még
nem érzédik a menedzsment ismeretek hianya. Két vezetének (I.,II1.) van féiskolai
végzettsége, amit kiilfoldon szerzett meg. A 11. és a VI. cég vezet6jénél ki kell emel-
ni az 6nképzést, ami nyelvtudasuk, pénziigyi ismereteik fejlesztésére terjed ki.
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l.dbra: A vezeték képesség-hajlandosag matrixban valo elhelyezkedése

Mas eloszlast mutat az abra, ha a csoportjukbol képzett atlaghoz viszonyitjuk
képességeiket, hajlandosagukat. Ennek alapjan sorrend alakul ki a vezetdk kozott, és
ennek alapjan részben tisztul a kép, részben pedig adédnak a teendék. Ez utdbbival
kapcsolatban mertil fel a kérdés: Na de ki mondja ezt meg a tulajdonos menedzser-
nek? Ebb6l az abrabol deriil ki a gyakorlatban hasznosulo végzettség hatasa a veze-
t61 teljesitményre. A sorrend végére keriiltek azok a vezetdk, akik nem tartjak fon-
tosnak, hogy képezzék magukat, mert”mar mindent tudnak és ezt a tudast nem lehet
az iskolaban megszerezni”. Vagyis esetiikben a hajlanddsagnak ezen a téren is meg
kellene jelennie, mert a magasabb absztrakcids szintet igénylé gondolkodasban,
illetve a tanulasi hajlanddsagban szorultak le a képzeletbeli dobogdrol. Az atlagon
feldl teljesitdk a kommunikacioban, és a tobbletfeladatok vallalasaban mutattak
némi gyengeséget.

2.abra: A vezeték egymashoz viszonyitott sorrendje
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A human portfélié elemzése

Az, hogy egy munkaszervezetben van HR-részleg, és teljesitményértékelés, még
nem jelenti azt, hogy hasznaljak is ennek eredményét. Erre bizonyiték a varatlanul
,,belitdtt” valsdgra vald ad hoc reakcio, leginkdbb az emberi er6forrassal kapcsolat-
ban. Gyors dontéssel fliinyird elven leépités, és mire kinydgi a cég az ezzel jard
anyagi és pszichés terheket, jon a kovetkezd probléma, hogy a hirtelen megugréd
vevoi igények kielégitéséhez honnan vessziik fel a gyakorlott szakembereket?

A humanportfolié a vallalathoz valé kotddés és a tovabbfejlodési képesség alap-
jan készithetd el. Segitségével elemezhetd, hogy mennyire egészséges a munkaerd
allomany Osszetétele, és mit kell tenni annak érdekében, hogy a kivant irdnyba mo z-
duljunk el. Az interjuk sordn rakérdeztiink, hogy milyennek értékelik munkatarsaik
Osszetételét. Egy vezetd kivételével mindenki elégedett volt, illetve egy tervez fej-
lesztést, a novekvd piaci igények kielégitése érdekében. Létszdmleépitésen senki
sem gondolkodott, mondvén ezt elintézték 2008-ban a valsag kihivéasaira adott va-
laszként. A 3. dbra viszont nem a vezetdk érzései alapjan, hanem a teljesitményérté-
kelések eredményei alapjan mutatjdk a tényhelyzetet, ami alapjan megallapithatd,
hogy a hat munkaszervezet munkaer6-allomanya egészségtelen.

3.abra: A munkaszervezetek dsszesitett humanportfolioja

UTANPOTLAS

SZAKMUNKAERO

A munkaeré-allomany 6sszetétele akkor egészséges, ha:

— a szakmunkaerd képviseli a legnagyobb aranyt az 6sszlétszdmon beliil.

— az utanpoétlas 1étszdmaranya nagyobb a csucsmunkaerénél

— a munka-erdtlenek létszamaranya a legkisebb a szervezeten beliil.

Ezek alapjan elemezve a 3. abra eredményeit megallapithatd, hogy az Osszesitett
munkaeré-allomany Gsszetétele a leépitések ellenére nem egészséges. Vagyis bizo-
nyitottuk, hogy van szervezet, van teljesitményértékelés, de amikor alkalmazni kel-
lene, ezek eredményét akkor deriil ki, hogy ezek nem tgy allnak rendelkezésre, hogy
ennek alapjan dontést lehessen hozni. gy sikeriil ,,megszabadulni” a kulcsdolgozod k-
tol, akik képességeik ismeretének tudataban amugy is batrabban valtanak munkahe-
lyet. Az is kideriil az abrabdl, ami megint csak jellemz6 a magyar kkv-kra, hogy
nem forditanak kell¢ figyelmet az utanpoétlasra. Magyarazatként azt kaptuk, hogy
ezen még nem kell gondolkodni, mert fiatal a cég. Ennek a gondolkoddsmodnak az
eredménye, amivel szamos nagy cég is kiizdott, kiizd, hogy korosztalyok maradnak
ki, és amikor egy, egy korosztaly eléri a nyugdij korhatart, akkor kezdenek el kap-
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kodni, mert nincs utanpotlas, feltérekvé fiatal. A kulcsemberekre valo figyelés, il-
letve nem figyelés megtalalhatd volt harom munkaszervezet esetében is. Persze
»elony” is szarmazhat ebbdl, ahogy ezt az egyik munkaszervezetnél tapasztaltuk. A
kulcsember Onkéntes tavozasat gépesitéssel oldottdk meg. Vagyis igazolodott az,
hogy a kényszer a legnagyobb ,,ur”, vagy inkdbb szervezo erd.

A human portf6lié elemzést, a teljesitményértékelések utan elvégezve értékes
megallapitasokat tehetiink a stratégia végrehajtasaval kapcsolatban, a 1étszdm meny-
nyiségi valtozasan tul, arra nézve is, hogy a kitlizétt céloknak megfelelden valtozott-
e az Osszetétel, vagyis a munkaerd-allomany mindsége. Tovabba a mindség javitasa
érdekében sziikséges képzések tervezése is a kivansagok teriiletér6l a realitdsok
talajara keriil. Az egyik munkaszervezet masok szamara is tanulsdgos jo példaja,
hogy a munka-erétlenekrél nem gy gondolkodtak, mint elbocsatasi tartaléklétszam-
r6l, hanem a vallalthoz erds kotodést mutatdkat képezve tudtdk javitani osszetételii-
ket azaltal, hogy beldliik a cég irant elkdtelezett, fejlodési képességet mutatd mun-
kavallalo lett. Vagyis kezd oszlani az a téveszme, mely szerint nem kell tartani,
akinek nem tetszik valami, mert a kapuk elétt ,,tolonganak” a munkanélkiiliek, akik-
b6l valogatni lehet. Lehet, de ez id6 és pénz, még betanitott munka esetén is, tovab-
bé ekkor deriil ki, hogy a jelentkezOk meg sem kdzelitik azon munka-erdtlenek telje-
sitményét akiktél lazan megvaltak.

Konkluzié

A bevezetoben feltett kutatasi kérdések koziil a harmadikra lehet egyértelmiien azt
mondani, hogy a humanportf6lié elemzést értékelte egy munkaszervezet, aki ered-
ményeink alapjan megtette a sziikséges intézkedéseket. Itt varhato valasz arra a kér-
désre, hogy értékelik-e a human controlling értékteremtd képességét. Ebbdl kovet-
kezik az elsd kérdésre adhatd valasz is, ami megfelel a magyar gyakorlatnak, amir6l
mar tobbszor irtunk, hogy a ,,legfobb személyzetis” az elsé szdmu vezetd, azaz nem
kell mellé HR, amely segiti ezen nehéz teriilet hatékony és humanus kezelésében.
Ezt vélelmezhetben nem is érzik. Az 6 ember szemléletiik még ott tart az el6z0 sza-
zad elején, ahol is a rendszer egy elemének, alkatrészének tekintették.

Ezen gyakorlati tapasztalatokon tilmenden, azonban megallapithatjuk, hogy a
HR mint tdmogatd szervezeti egység stratégiai fontossaganak megitélése nem kiala-
kult, de alakul a gradualis és posztgradualis menedzserképzésnek hala. A teljesit-
ményértékelésbdl szarmazo adatok, informacidk képesség — hajlandésag matrixba
rendezésével, bizonyithatd, és ez mar pénzben is kifejezhetd elény, a munkaerd
képessége és a munkaszervezet altal eredmények kozotti kapesolat. A human portfo-
lio elemzés alkalmazasaval optimalizalhaté a munkaerd-allomany mennyisége, mi-
nésége, és Osszetétele. Tovabba varatlan helyzetekben is csdkkenti a dontés kocka-
zatat azaltal, hogy a teljesitményértékelés soran keletkezd oOriasi informacié halmazt
konnyen kezelhet6vé, alkalmazhatova, érthetdvé teszi a vezetOknek, dontéshozok-
nak.

Javaslat
A feltart okok megsziintetésére az alabbi javaslatokat tettiik, nem munkaszerveze-
tenként, hanem kutatdomunkank célkitlizésének megfelelen, altalanosithaté forma-
ban, eldsegitve javasolt mdédszereink kkv-k korében vald alkalmazasat.

Alapvetd fontossagu a vezetdi elkotelezettség fejlesztése. Nem kdnnyd teriilet,
mert a tulajdonos vezetdk, de a vezetdk is, megszerezve egy, egy beosztast, kdnnyen
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gondoljak ugy, hogy nekik mar nem kell tanulni. Pedig a menedzsment teriiletén
lenne mit potolniuk.

A bemutatott moédszerek alkalmazasanak is ugyanazok a dokumentumok az alap-
jai, mint az egész human menedzsmentnek. Ez pedig a munkakari leiras és a szemé-
lyi specifikdcié (Ez altalanosan nem ismert dokumentum, amely nélkiil nagyon ne-
héz megtaldlni a megfelel6 embert, mert csak azt nem fogalmazzak meg ezen doku-
mentum hidnydban,ami a lényeg, hogy pontosan milyen emberre is lenne sziikség.)
Tehat fontos ezek szakszerii és napra kész elkészitése, rendelkezésre allasa. Kiilono-
sen a teljesitményértékelésnél fontos, mert az abban rogzitett kulcsfeladatokra kell,
hogy Kiterjedjen.

A felgyorsult valtozasok gyors dontéseket kivannak. Ehhez csak egy lehetdség a
bemutatott technika. De az igazi gyors adatfeldolgozashoz, naprakészséghez, gyors
dontéshez, nem nélkiilozhetd az informatikai tAmogatas.

Osszefoglalas

A kkv-k sikerében kulcsszerepet jatszo HR-ben rejlé lehet6ségeket ma még a veze-
tok nagy tobbsége nem ismerte fel, alapvetden cég iranti gyenge elkotelez6dése
miatt. Dontéseik lassuak, és elég gyakran ad hoc mddon sziiletnek meg.

A feltart okok megsziintetésére javasoltuk a vezetOk menedzseri ismereteinek
fejlesztését, a munkafolyamatok hatékonysagat meghataroz6 dokumentumok techno-
logiai leirashoz hasonld szintii elkészitését, és alkalmazasat a teljesitményértékelés
soran. A gyors és szakszerli dontések nem nélkiilozhetik az informatikai timogatast.

Javaslataink varhato hatasaként a HR-t is értékképz6 folyamatként kezelik, lehe-
tové téve ezzel a human eréforras nyereséghez vald hozzajarulasanak szamszeriisité-
sét.
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Létjogosultsaggal birhat-e a teljesitményaranyos
bérezés a magyar felsfoktatasi rendszerben?

1. Bevezetés

A 21. szazad globalis kihivasa a tudas alapt tarsadalom, mely megkoveteli minden
szervezettdl, igy az egyetemektdl is az innovacids potencidljuk folyamatos novelé-
sét, szervezeti kulturajuk allando fejlesztését, valamint az egységes globalis térben
torténd ujra-pozicionalast.

A magyar felsfoktatas sem nélkiilozheti az egységes eurdpai térben valé meg-
mérettetést, az Eurdpai Unidhoz vald felzarkdzas és kompatibilitas elvét. A jelenlegi
gazdasagi helyzetben a felsGoktatasi intézmények finanszirozasa csokken. Ugyanak-
kor az intézményi vezetés a tudomanyos és innovacids tevékenység, a mindségi
oktatas, valamint a magyar és nemzetkozi hallgatok l1étszamanak novelésére torek-
szik a versenyben maraddshoz. Az intézményeket vezeté menedzsmentnek a human
er6forras menedzsment (tovabbiakban: HRM) bevonasaval tamogatnia kell a kitlizott
stratégia célok elérését az intézményi sajatossagok figyelembevételével.

A fels6oktatasi intézmények legfobb erdforrasai az oktatok, kutatok, akik a fenti
célok megvalositoi, igy a fels6 vezetoknek befogadoknak kell lenniiik egy, az intéz-
ményi sajatossadgokra koncentrald HRM miikodtetésére. Az oktatok, kutatok életut-
janak és véleményiiknek megismerése érdekében PhD-kutatas keretében kérddives
felméréssel vizsgaltuk az oktatdi, kutatdi tevékenységet a magyar allami egyeteme-
ken ¢és foiskolakon.

Jelen irasunk célja, hogy az oktatok, kutatok attitiid elemzésének eredményét a
teljesitményértékeléssel és a teljesitményaranyos bérezéssel kapcsolatban bemutas-
suk egy kérdoives kutatas alapjan.

2. Nemzetkozi attekintés

2012 szeptemberében hoztak nyilvanossagra a vilag egyetemeinek idei évi rangsorat,
mely a rangsor €lén valtozast hozott a tavalyi évhez képest. Az amerikai Massachu-
setts Istitute of Technology (MIT) atvette a vezetd szerepet a rangsort két évig veze-
t6 University of Cambridge-t6l. A harmadik helyezett a Harvard University lett,
amely a tavalyi évhez képest egy helyet hatrébb cstszott. (Forras:
www.guardian.co.uk)

Annak ellenére, hogy az angolok elveszitették vezetd szerepiiket, az elit mezdény
elsé hat helyébdl négy 6ket illeti meg. (Forras: www.guardian.co.uk)

A rangsor 2004. évi fennallasa 6ta az amerikai egyetemek dominancidja toretlen,
az elso tiz helybdl hat, az elsé huszbol tizenharom és a top-100-bol 31 hellyel biisz-
kélkedhetnek. Az Egyesiilt Kiralysag a kovetkezd legsikeresebb orszag, hiszen az
els6 tizben négy, a legjobb 100-ban 18 egyetemiik végzett.(Forras:
www.guardian.co.uk)

A rangsort hat tényezd 0sszesitésével allitjak fel. Online kérddiv modszerével az
oktatok, kutatok értékelik a legjobb kutatasi eredményekkel rendelkezd egyeteme-
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ket, mig a munkaltatok pedig a legjobb hallgatdkat képz6 fels6oktatdsi intézménye-
ket. A megadott 5 tudomanyteriilet szerint vizsgaljak az oktatok-hallgatok aranyat, a
hivatkozasok, a nemzetkézi hallgatok ¢és az oktatok szamat egyetemenként.
(www.guardian.co.uk)

Az elemzok szerint az idei évben az intézmények a legnagyobb hangsulyt nem-
zetkozi jellegiik erdsitésére helyezték annak érdekében, hogy még tobb nemzetkozi
hallgatot vonzzanak. A nemzetkdzi didkok l1étszdmanak folyamatos emelkedése volt
megfigyelhetd az elmult tiz évben, de az idei évben ez az érték kiugrdéan magas az
elmult évekhez viszonyitva. A legjobb 100-ba bejutott egyetemek képesek voltak
egy ¢év leforgdsa alatt 10 szdzalékkal tobb nemzetkdzi hallgatdt toborozni. Az OECD
2010-ben kozzétett tanulmdnya szerint 2010-ben 4,1 millié hallgaté tanult kiilf61don,
amely 400 ezerrel tobb, mint az el6z6 évben. Megdbbbenté azonban, hogy 2000-hez
viszonyitva csaknem megduplazédott a szamuk. (Forras: www.topuniversities.com)

Felvetédik a kérdés, hogy mi all a nemzetkdzi hallgatok szamanak folyamatos
emelkedésének hatterében, és mi alapjan valasztanak egyetemet a nemzetkézi hall-
gatok? Az elemzdk egyik gyakori valasza szerint szamos olyan hallgat6 van a vilag-
ban, akinek rendelkezésre all az anyagi fedezet arra, hogy a tengerentilon tanuljon
¢és olyan mindségli oktatast ,,vasaroljon” maganak, amely biztositja szamara a jov6-
beli elhelyezkedés és a karrier lehet6ségét. (www.topuniversities.com)

2.1. Az angol felsoktatds reformja

A vilag egyetemeinek rangsora jol mutatja a nemzetkozi trend alakulasat a felsGok-
tatasi szektorban. Az angolszasz felsdoktatds komplex és integralt rendszere, K+F
tevékenysége, valamint {izleti életben betoltott szerepe példaértékli lehet a tobbi
eurdpai orszag felsdoktatasi intézményei eldtt. Ez a jelenség megerdsitett abban,
hogy egy tanéven keresztiil Anglidban tanulmanyozzam az angol felsdoktatas human
er6forras menedzsment;jét.

Tanulmanyaim ideje alatt fogadta el az angol kormany a felsGoktatas reformjat a
kovetkez6 cimmel: Reforms: White paper for England Higher Education: Student at
the heart of the system, June 2011. A valtozasok hatterében meghtizodé gazdasagi,
torténelmi és politikai ideologia mar a reform elészavaban feltiinik: ,biiszkék torté-
nelmi hatteriikre és vilagszinvonall hirneviikre, mellyel képesek hallgatokat vonzani
a vilag barmely tajaro6l”.

A reform egy allandd innovacids kényszert és kihivast jelent a kérnyezeti valto-
zasokra. A felsGoktatas, mint az egyik legnagyobb mértékben modernizalodo alrend-
szer, hihetetlen gyorsasaggal képes sajat bels6é rendszerstruktarajat atalakitani, hogy
tovabbra is megérizze a vilagban vezetd szerepét a kutatisokban, a nemzetkozi hall-
gatok vonzasaban és a gazdasagi teljesitményhez torténd hozzajarulasban. A reform
jo id6ben sziiletett, mert 2012-ben az angolok vezetd szerepiik atadasara kényszeriil-
tek a vilagranglistan. A hallgatok gyakorlatias oktatasat helyezik az egész reform
kozéppontjaba a nemzetkozi trend alapjan. Az angolok a szohasznalattal is raerdsi-
tenek a reform céljaira, mert nem a ,,center”, hanem a ,heart” szot hasznaljak, ezzel
is hangsulyozva a hallgatok igényeinek figyelembe vételét. A reform harom f6 terii-
letet érint: pénziigy, oktatas és tarsadalmi mobilitas.

A pénziigyi reform a felsGoktatasi rendszert egy fenntarthatd palyara kivanja al-
litani, mivel a jelenlegi finanszirozasi rendszer hatalmas koltségvetési deficitet hal-
mozott fel. Ahelyett, hogy a mindségi oktatas szinvonalat vagy a hallgatok szamat
csokkentenék, pénzt biztositanak az egyetemeknek. A tandijakat megemelték (akar a
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haromszorosara), uj didkhitel-rendszert vezettek be, mely jobban fenntarthat6 és a
végzett hallgatok képesek lesznek visszafizetni azt. (Forras: White paper for Eng-
land Higher Education)

Az oktatasi reform célja, hogy a fGiskolai és az egyetemi képzés soran olyan
magas szinvonalt oktatast nytjtsanak a hallgatoknak, mely gyakorlati tapasztalato k-
kal és tudéssal latja el Oket. Tételesen nevesiti a kovetkezdé célokat: az oktatast, az
értékelést, a visszacsatolas erdsitését, valamint a hallgatok felkészitését a munka
vilagara. Tovabbi cél, hogy a magas szinvonalu képzés nyljtdsa ugyanolyan presz-
tizzsel birjon, mint a kutatds. Ennek érdekében a magasabb anyagi juttatdsok mar
nem csak a kutatdsban résztvevok szdmara, hanem a magas oktatdsi szinvonalat
nyujtd oktatok részére is elérhetd lesz. (Forras: White paper for England Higher
Education)

A tarsadalmi mobilitds reform azt a célt tlizi ki, hogy a hatranyos helyzetl fiata-
lok szamara azonos lehetdségeket biztositson a tanuldsra. Az angol rendszer az eu-
ropai orszagok kozott a legnagyobb tarsadalmi mobilitast biztositotta ez idaig, ennek
ellenére az eddiginél nagyobb feleldsségvallalast tiiz ki célul. (Forras: White paper
for England Higher Education)

A fels6fokt végzettség megszerzésében a legkedvezbtlenebb helyzetben 1évo fi-
atal hétszer hatranyosabb helyzetben van, mint a legkedvezdbb helyzeti.

Ezt viszont a reform megalkot6i nem tartottdk megfelelonek, ezért ezen a jovében
valtoztatni kivannak.

2.2. A hallgatéi eredmények és az oktatok teljesitményardnyos bérezése kdzotti Osszeftiggés

Mivel a globalis versenyhelyzetben az er6forrasok egyre sziikiilnek, ezért 0j vezeté-
si, finanszirozasi és forras-felhasznalasi modelleket kell minden rendszernek és
alrendszernek bevezetnie. Az OECD altal majusban kozétett tanulmany azt vizsgal-
ta, hogy az egyes OECD-tagsaggal bird orszagokban a hallgatok eredményei és a
tanarok eltérd teljesitményaranyos bérezési rendszerei kozott milyen kapcsolat van.
(OECD, 2012)

A vizsgalat kdzponti kérdése, hogy az oktatoi teljesitmény jutalmazasa hatékony
modja-e annak, hogy az oktatokon keresztiil befolyasoljak és er6sitsék a hallgatok
teljesitményét. Az eredmények szerint nincs Osszefiiggés az egyes orszagokban a
tanulok atlagos teljesitménye és a teljesitményen alapuld bérezési forma kozott. A
magas teljesitményt nyjtdo oktatasi rendszerek egyes esetekben alkalmaznak telje-
sitményen alapuld bérezést, mas esetekben viszont nem. (OECD, 2012)

Dél-Koreat emlitik a mindségi oktatas egyik sikertorténetének, pedig nem hasz-
nalnak teljesitményen alapuld dijazast. Ezzel szemben Finnorszagot gyakran dicsé-
rik a méltanyos rendszere miatt, amely viszont teljesitmény-alapu fizetési rendszert
alkalmaz. Anglidban egy teljesitmény kiiszobérték van, ami felett az oktatok maga-
sabb dijazasban részesiilnek. Franciaorszagban és Németorszagban azonban nem
talalhaté meg a teljesitményen alapuld dijazasi rendszer. (Forras: www.bbc.co.uk)

A kép valtozik, ha figyelembe veszik, hogy mennyire vannak az oktatok a nem-
zeti jovedelemhez képest megfizetve. Azokban az orszagokban, ahol az oktatok
viszonylag rosszul fizetettek (atlagos bérszinvonaluk nem éri el az egy fére juto
GDP-t), ott a teljesitményhez kotott fizetés osszefliggésbe hozhatd a hallgatok jobb
teljesitményével. A tanulmany szerint ez arra utal, hogy azok az orszagok, amelyek
nem engedhetik meg maguknak a ,,jo fizetés” biztositasat oktatdiknak, ott egy ilyen
stratégia kialakitasa értékkel birhat. Azokban az orszagokban viszont, ahol az okta-
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tok fizetése viszonylag jo (atlagos bérszinvonaluk meghaladja az egy fére juté GDP -
t), a teljesitmény-alapt dijazas hasznalata egy gyengébb teljesitményt eredményez-
het. (OECD, 2012)

3. A teljesitményértékelés helyzete Magyarorszagon

A Debreceni Egyetem az idei évben keriilt fel a Quacquarelli Symond legjobb 700-
as vilagranglistara az E6tvos Lorant Tudomanyegyetem, a Szegedi Tudomanyegye-
tem valamint a Budapesti Corvinus Egyetem mellett. Fabian Istvan, a Debreceni
Egyetem rektora szerint az intézmény nemzetkdzi lathatosaganak kdszonhetéen 67
orszag tobb mint 3300 kiilfoldi hallgatéja tanul a Debreceni Egyetemen, mellyel
vezeti a képzeletbeli hazai ranglistat. Véleménye szerint a kovetkezd években a
jelenlegi mindség és eredményesség fejlesztését kell az intézmény elsddleges felada-
tanak és céljanak tekinteni, mellyel elérhetdvé valik a kiemelt kutatéegyetemi cim
elérése. Az egyetem ez altal is vonzobb lehetne a hazai és a nemzetkozi hallgatok
szamara, novelné a regiondlis vezetd szerepét és erdsitené a nemzetkdzi jelenlétét,
kapcsolatrendszerét. (www.index.hu)

A magyar felsGoktatas sem nélkiilozheti a globalis megmeérettetést és az Eurdpai
Unidhoz valé felzarkozas és kompatibilitas elvét. A hazai felsdoktatdsi intézmények
stratégiai céljai kdzott szerepel a piaci szereplokkel vald szorosabb egyiittmiikddés,
az innovaciok szdmanak novelése, és a gazdasagi kornyezetben vald fennmaradas. A
versenyképes tudassal bir6 munkaerdt biztositd felsGoktatas érdeke a mindségi okta-
tas nyljtasa. Az egyetemek is hatarozott 1épéseket tesznek mar a kiilfoldi hallgatok
megnyeréséért, ¢s stratégiai célként fogalmazzak meg a nemzetkozivé valas erdsité-
sét.

A mindségi oktatas szolgaltatasanak legfébb erdforrasai az oktatdk, kutatok,
akik képesek lehetnek vonzéva tenni az intézményt a hallgatok szamara. A fenti
célok elérésében nagy segitséget nyujthat a human eréforras menedzsment hatékony
alkalmazéasa. Ennek érdekében a felsdoktatasi intézményeknek a felismerésen tul,
napjainkban mar konkrét 1épéseket kell tenniiik olyan teljesitményértékelési (tovab-
biakban: TER) és teljesitményértékelésen alapuld bérezési rendszer miikodtetésére,
mely folyamatosan fenntartja a jol teljesitd oktatok és kutatok motivaltsagat, és nem
pedig az oktatdi palya elhagyasara készteti 6ket.

Poor Jozsef és munkatarsai (2009) a hazai egyetemi gyakorlatok alapjan empiri-
kus felmérést végeztek az egyetemi HRM helyzetér6l és modernizacidjanak leheto-
ségérél, mely érintette TER teriiletét is. A vizsgalatba bevont intézmények tobb mint
kétharmadanal a TER- rendszert egyelére nem alkalmaztak két intézmény kivételé-
vel. Megallapitottak tovabba, hogy az egyes intézmények kari szinten hosszabb ideje
mar tervezték a rendszer bevezetését, de a konkrét megvalositas a feladat komplexi-
tdsa miatt varatott magara. Szamos intézménynél viszont az oktatoi teljesitmények
vizsgalatakor alkalmaztdk a hallgatoi véleményezések eredményét, mig mas intéz-
ményekben vitattak ennek hasznosithatosagat. A gyakorlati visszajelzések egyértel-
milen azt tAmasztottak ald, hogy a felsdoktatas terén — mint a kdzszféra mas teriile-
tén is — nehéz mérni ¢és egzakt moédon mindsiteni a teljesitményt. Ennek korabban
nem volt hagyomanya, igy nincsenek kialakult, elfogadott, adaptalhaté gyakorlati
modellek és megoldasok. (Poor és mtsai, 2009. 217. 0.)

A hazai felsdoktatasi intézményekben alkalmazott teljesitményértékelési mod-
szerek kozott harom ismeretes:

— a tdrvényi elbirason alapuld teljesitményértékelés,
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— az intézmény altal kialakitott teljesitményértékelés, és
— a hallgatoi elégedettség vizsgalat.

4. Anyag és modszer
A fentiekben szekunder kutatasként a nemzetkdzi trendeket mutattuk be. Cikkiink
tovabbi részében primer kutatasunkat ismertetjiik.

A kérdéiv tipusanak egy egyedi fejlesztésti web alapt kérdéivet valasztottunk,
mert kdnnyen €s gyorsan eljuttathaté az orszag egész teriiletére a minta célcsoportjat
képezd oktatokhoz és kutatokhoz. Ezt kdvetden a kitoltott kérddivek adatai konnyen
exportalhatok és feldolgozhatok voltak, igy vizsgalatuk és elemzésiik sem okozott
nehézséget.

A kérddiv 6t kérdéscsoportbdl épiil fel 6sszesen 45 kérdésébdl all. Az egyes
kérdéscsoportok az alabbi teriiletekre terjednek ki:

— jelenlegi munkajara vonatkozé kérdések,

— doktori fokozatszerzéshez kapcsolodo kérdések,

— ¢életpalyara vonatkozé kérdések,

— teljesitményértékelésre vonatkozo6 kérdések, valamint a

— hattérvaltozok.

A kérdéiv osszeallitasakor rovid tava, féleg preferenciak kifejezésére vonatkozd
kérdésekre fektettiik a hangsulyt. Egy kérdés azonban tilmutatott ezen, hiszen a
megkérdezettek életpalya szakaszaira és alakulasara fokuszal, ami viszont egy na-
gyobb lélegzetvételli és jobban atgondolt valaszadast igényelt.

A kérdések megfogalmazasanal az egyértelmiiségre és a vilagossagra torekedtiink,
mellézve az 6sszetett, bonyolult gondolatsorokat. A téma munkaiigyi teriiletét érintd
kérdések soran elkeriilhetetlen volt a munkatigyi szakkifejezések hasznalata. A kér-
dések tipusanak tobb mint 80 szazaléka zart kérdés, amely magaban foglalja a kii-
16nb6z6 valaszlehetdségeket. Ez jelentdsen megkonnyitette a kérddiv kitdltését,
valamint gyorsitotta és orientalta a valaszadast. Nyitott kérdések alkalmazasara két
kérdéskornél keriilt sor. Az elsé esetben a kérdéssel kapcsolatos vélemények ¢és ta-
pasztalatok megismerése volt a cél. A masodik esetben az eldontendd kérdéseknél a
,.nemmel” valaszolok indokolhattak véleményiiket.

Az egyes értékelések, egyetértések soran dontéen a nem Osszehasonlito skalak hasz-
nalata keriilt el6térbe. Egy-egy kérdéssel vald egyetértést, vagy az egyet nem értés
mértékét a Likert-skala szerinti 6t fokozatl skalat alkalmaztuk, a ,teljesen egyetér-
tek” valasztol az ,,egyaltalan nem értek egyet” valaszig.

4.1. A kérdéiv kiprébdldsa, tesztelése

Az Osszeallitott kérdoiv tesztelése elsé korben a protokollelemzés modszerével tor-
tént oktatok és kutatok bevonasaval. Osszesen 15 probakérdéiv késziilt el. A részt-
vevOk minden egyes kérdésnél véleményt alkottak annak egyértelmiiségérdl és konnyen
megvalaszolhatosagarol. Az észrevételeik figyelembe vételével atdolgozasra keriilt a kér-
doiv.

Ezt kovetden elkésziilt a web-es verzio, amely tetszélegesen szerkeszthetové tet-
te a zart kérdésekre kialakitott valaszadasi lehetdségek szamat. Masodik koérben
tortént meg a online kérddiv technologiai és funkcionalis tesztelése szintén 15 va-
laszado bevonasaval.
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4.2. A kutatdsba bevont intézmények kire

A kutatasba orszagos szinten az Osszes allami felsdoktatasi intézmény bevonasat
terveztilk, igy levélben fordultunk az intézmények vezetdihez azzal a kéréssel, hogy
engedélyezni sziveskedjenek a web-es kérddives kutatast intézményiik keretein be-
lil. A kutatasban valo részvétel névtelen és 6nkéntes volt, és az adatokat bizalmasan
kezeltiik.

Négy-négy allami egyetem és fdiskola rektora engedélyezte az intézményi szintl

kutatast. Ezen feliil szamos olyan oktato/kutatd egyénileg is kitdltdtte a kérddivet,
akik nem az el6z6 korbe tartozd intézményben dolgoznak. Igy kozel orszagos
lefedettségli kérddives kutatasrol van szo.
A felmérés id6tartama a kérddivek kikiildésétdl szamitva hat honap volt. Tébb mint
1290-en kezdték meg a kérdoiv kitdltését, melybol kozel a fele, 617 f6 értékelhetd
moédon keriilt be az elemzésbe. 404 valaszad6 adta meg a kérddiv végén elérhetds é-
gét, hogy a lezart kutatasi dsszefoglalot kiildjiik el részére.

4.3. Teljesitményértékeléssel kapcsolatos kérdéskir vizsgdlata

Tekintettel arra, hogy irdsunk a teljesitményértékelés témakorével foglalkozik, igy a
tovabbiakban az ehhez kapcsolodo kérdések vizsgalati szempontjaira kertil sor.

A TER vizsgélata érdekében legeldszor arrol kérdeztiik az oktatokat, kutatokat,
hogy egyet értenek-e a felsdoktatdsban dolgozd oktatodi, kutatdi teljesitményértéke-
1éssel. Teljesitmény-értékelésen azt értjiik, hogy elére meghatarozott kritériumok
alapjan rendszeresen mérik a munkavallalok teljesitményét. Ezt kovetden arra kértiik
a valaszadokat, hogy a felsorolt lehet6ségek koziil jeldljék meg, hogy intézményiik
milyen értékelési modszert alkalmaz a teljesitménymérésére. A témakdr legutolsod
kérdéseként feltettiik a ,.kényes” kérdést, hogy alkalmaz-e az intézménye teljesit-
ményaranyos bérezési rendszert. Ez alatt azt értjiik, hogy az eldre megéallapitott és
kittizott célok teljesitése alapjan elére rogzitett dijazasban részesiil-e a munkavallald
a teljesitménye alapjan.

A mintaba keriilt kérddivek adatainak feldolgozasa és kiértékelése az SPSS
program 16.0 verzidjaval késziilt. Kérdésenként gyakorisag elemzést végeztiink, igy
megkaptuk a valaszadasi lehetdségek megoszldsat. Ezt kovetden kereszttabla-
elemzéssel megnéztik a valtozok kozotti Osszefliggéseket és azok erdsségét a
Cramer féle V-mutat6 segitségével.

A kérdésekre azért volt sziikség, mert a kozalkalmazotti bértabla szerint megal-
lapitott oktatoi, kutatdi illetmények messze elmaradnak (féleg tanarsegédek és ad-
junktusok esetében) a nemzetkozi bérezési szinttdl, és egyes tudomanyteriileteken a
hazai versenyszféra atlagbérezésétol is.

Amig a versenyszféraban mar elterjedt a TER-rel 6sszekapcsolt teljesitménybé-
rezés, addig a fels6oktatasi intézményekben ez még nem igazan talalhaté meg. Az
allitast a kutatas eredményével kivanjuk igazolni vagy elvetni.

5. Eredmények és értékelésiik

A kérdéivet kitoltdtt 617 oktatd, kutatdé 76 szazaléka egyetért a teljesitményértéke-
1éssel. Az oktatok korében 75 szazalékos, mig a kutatok korében 80 szazalékos volt
az egyetértés aranya. Ez arra utal, hogy a valaszaddk a kutatéi munka eredményét
egzaktabbul mérhetének talaljak, mint az oktatdoi munkavégzést. Az 1. abra szemlél-
teti a teljesitményértékeléssel egyetértok tudomanyteriiletek szerinti megoszlasat.
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l.dbra: A teljesitményértékeléssel egyetérto valaszadok szama
tudomdnyos fokozatuk szerinti tudomdnyteriiletenként (n=468)

A kérdésre valaszolok koziil a tarsadalom-, a bolcsészet- és a természettudo-
manybol fokozattal rendelkezdk képviselik a legnagyobb részaranyt. Ha ezt 6sszeha-
sonlitjuk a 2. dbraval (mely a kérdésre igennel valaszoloknak a tudomanyteriileteken
beliili megoszlasat mutatja), a sorrend valtozik.

2.abra: A teljesitményértékeléssel valo egyetértés aranya tudomanyteriiletenként
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Az els6 két tudomanyteriileten valtozatlan a sorrend, a harmadik helyre belép az
orvostudomany, a negyedikre a miivészetek, mig a természettudomany a hatodik
helyre esik vissza. Azt varnank, hogy azok a tudomanyteriiletek képviseldi értenek
inkabb egyet a teljesitményértékeléssel, amelyeknek a tudomanyos tevékenysége
egyértelmiitbben mérhetd, mint példaul az agrar-, a természet- vagy a miszaki tudo-
manyok. A vizsgalati eredmények szerint azonban a tarsadalom- és bdlcsésztudo-
many miiveldi preferaljak jobban a TER alkalmazasat. Ennek magyarazata egyfeldl a
kutatasok és a szabadalmaztatasi eljarasok intenzivebb koltségigénye a természet-,
az agrar-, az orvosi- és a miiszaki tudomanyteriileteknek, masfelél a kutatasok id6-
tartama akar tobbszordse is lehet a tarsadalom- és a bolcsészettudomany miiveldi
altal végzett kutatasokéhoz képest. A természettudomanyok szakteriiletének képvise-
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161 dgazati érdekérvényesités terén nagyobb érdekallokacios képességgel rendelkez-
nek, mint a ,,soft” érdekartikulacios képességgel rendelkezd tdrsadalom- és bolesé-
szettudomany teriilet prominensei. Egyben jobban 6rzik szakteriiletiikh6z fiz6d6
tudomanyos eredményeiket is.

A kérddiv nem tért ki az igennel valaszolok preferencia megismerésére, mert
ugy véljiik, minden intézménynek maganak kell a visszacsatolasokat mérnie a hasz-
nalatban 1évé teljesitményértékelési rendszerrel szemben, hogy az eredményes és
intézményre szabott legyen.

A valaszadok 24 szézaléka nem ért egyet a TER-rel. Feltételezésiink szerint a
dontéseik hatterében minden esetben egy konkrét magyarazat allhat, igy ebbdl a
megfontolasbol kértikk a valaszadokat, hogy indokoljdk meg, miért nem értenek
egyet annak alkalmazasaval a felsdoktatasi intézményekben. Koziilik tobben nem
ismerik a TER valds és pontos céljait a szervezeten beliili kommunikacié hianya
miatt. Az értékelésbe bevont tényezéket nem minden esetben tartjak megfeleldnek,
¢és esetleg még a tényezdk sulyozasaval sem értenek egyet.

Az oktatok a hallgatdi elégedettségi vizsgalatot sem vélik relevansnak a jelenle-
gi feltételrendszerrel, mivel azt tapasztaltak, hogy a hallgatok az adott érdemjegytdl
fliggden értékeltek, illetve gyakran tigy véleményeznek, hogy nem is latogattak az
orakat.

A fels6oktatas egyik alappillére a hallgatd-oktatd viszony. A felséoktatds para-
digmarendszere megkoveteli az oktatok hallgatok altal torténd tudomanyos kritériu-
moknak is megfeleld véleményezését. Sajnalatos azonban, hogy a magyar felsdokta-
tas modernizacios rendszere intézményi szinten kiilonbdzé mértékben fogadta be ezt
a tevékenységet.

A TER-rel szembeni vélemények és kritikak megismerése hasznos informaciok-
kal szolgalhat az intézmény HR-szakemberei szamara. A kapott informaciok értéke-
lése alapul szolgalhat egy sikeres TER bevezetésére, vagy egy meglévé rendszer
hatékonyabb miikodtetésére. Nem szabad megfeledkezni arrol sem, hogy az itt ka-
pott eredmények mas HR- funkcidk részére is hasznos informacidkat hordozhatnak.
Az oktatok, kutatok TER-rel szembeni attitiidjének megismerése utan ratériink az
egyes felsdoktatasi intézményekben megvaldsulé mddszerek bemutatasara (3. abra).

3.abra: Alkalmazott teljesitményértékelési modszerek (n=617)
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Tobb valaszlehetdséget is biztositottunk a valaszaddk szamara, mivel az egyes
intézmények tobb értékelési modszert is haszndlhatnak parhuzamosan az oktatodi,
kutatoi teljesitményértékelésére. A felsorolt lehetdségek koziil a hallgatoi elégedett-
ségi vizsgalat képviselte a legnagyobb ardnyt 67 szazalékkal. A hallgatéi vélemé-
nyezés a legismertebb modszer a felsGoktatasi intézmények életében. Visszajelzést
nyujt az oktatok felkésziiltségérél, munkajuk szinvonalardl és a hallgatokhoz vald
viszonyukr6l. Ezen mddszer dnmagaban vald alkalmazasa egyoldald, mivel csak a
hallgatoi oldalrdl ad visszacsatolast. Az oktatdok véleménye szerint a hallgatoi érté-
kelést fenntartassal kell kezelni a kordbban mar emlitett indokok miatt.

A valaszokat tekintve a masodik legnagyobb aranyt az intézmény altal kialaki-
tott TER képviseli 58 szazalékkal. A kozalkalmazottak jogallasarol szold torvény
(tovabbiakban: Kjt.) szerinti mindsités 16 szdzalékkal a vartnal alacsonyabban
eredményt ért el. A valaszok alapjan elképzelhetd, hogy tobb esetben az intézmény
altal kialakitott TER-t Gsszetévesztik a Kjt. szerinti mindsitéssel, ami indokolhatja
az intézményi TER-re adott valaszok magasabb szamat.

A kérddiv egy részét fedd mélyinterjuk alkalméval kivanom elvetni vagy meg-
erdsiteni a kapott eredményeket. Egyrészrdl elképzelhetd, hogy a valaszado talalko-
zott mar a Kjt. szerinti mindsitéssel és egyszeriien nem jutott eszébe a kérd6iv kitd -
tésnél e lehetdség megjelolése. Masrészrdl az intézmény altal kialakitott értékelési
rendszernek tekinti a Kjt. szerinti mindsitést. Talan utdbbi indokolja az intézmény
altal kialakitott TER-re adott ,,igen” valaszok vartnal magasabb szamat. Ennek egyik
oka lehet a megfelel6 kommunikacié hidnya, mert csak egy kotelezd torvényi jog-
szabalybdl adodd adminisztracios tobbletteherként tekintenek arra az intézmények.

Tovabbi eredmény, hogy a 617 valaszadd koziil 80 f6 hallgatoi elégedettségi
vizsgalatot és a Kjt. szerinti mindsitést jeldlte meg, mig 208-an hallgatoéi és az in-
tézmény altal kialakitott sajat TER-t, tovabba 49-en pedig a Kjt. szerinti min3sitést
és intézmény altal kialakitott sajat TER-t. Osszesen 43 f6 esetében alkalmazzak
egyiittesen mindharom moédszert a teljesitményértékelésre.

A teljesitményértékeléssel kapcsolatos kérdéskorben elemzett utolsd kérdés,
hogy az oktatd, kutatd részesiil-e teljesitményaranyos bérezésben. A kérdéivet kitol-
tok koziil mindossze 66 f0, a valaszadok 11 szazaléka részesiil teljesitményardnyos
dijazasban. Ebbdl 64 {6 oktatd és 2 fo kutatd. Az eredmény csekély mértékben
ugyan, de kimutatja a kozalkalmazotti besorolason alapuld bérezésen feliil miikodo
teljesitményértékelésen alapuld bérezési rendszert a magyar allami felsdoktatasi
intézményekben.

A 4. diagram mutatja a teljesitményaranyos bérezésben részesiild 66 f6 oktatd,
kutatd tudomanyteriiletenkénti és munkakoronkénti kereszttabla elemzésének ered-
ményét.

4.abra: A teljesitményértekeléssel egyetérté valaszadok szama
besorolas szerint tudomanyteriiletenként (n=66)
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A tarsadalom-, a bélcsész- majd a természettudomannyal foglalkozok részesiil-
nek jellemzden teljesitményardnyos bérezésben. Szembetiind, hogy a sorrend azonos
a TER-rel egyetérték tudoményteriiletenkénti sorrendjével. A sorrend valtozatlan
marad, ha az egyes tudomanyteriileten beliili aranyokat nézziik.

Vizsgalatot végeztiink a valtozok kozott azt elemezve, hogy milyen jellemzdékkel
birnak azok, akik ilyen jovedelemben részesiilnek. Az életkort, mint valtozot figye-
lembe véve kimutathatd, hogy a tudomanyos palyan eltoltott idovel nd a teljesit-
ményaranyos bérezésben részesiilok szama. A 66 fobdl a legtobben a 61 év felettiek

A kapott eredmények azt mutatjak, hogy a magyar felsGoktatasi intézményekben
nem jellemzd a teljesitményardnyos bérezés. Polonyi szerint a teljesitmény és az
innovaciok szamanak ndveléséhez a cimekre épiild garantalt illetményeket meg kell
sziintetni, és helyébe teljesitmény-bérelemeket kell a bérezési rendszerbe épiteni.
(Polényi, 2010,170.0.)

Jogosan meriilhet fel a kérdés, hogy milyen szerepet jatszhat a TER és a telje-
tel a jelenlegi forrashidnyos gazdasagi kornyezetre és a nemzetkdzi tendencidkra.
Lehetséges forgatokonyv lehet a bérszinvonal emelés, esetlegesen a kutatasi ered-
mények novelése vagy pedig a magasabb mindségii oktatas nyujtasa.

Kovetkeztetés

A harom régidé elméletben gondolkodva a fejlett orszagok felsGoktatasi intézményei,
pl. az angol kormany 4ltal finanszirozott intézmények, mar 10 évvel ezeldtt allami
forrasok biztositasaval kezdték meg a felsdoktatasi szektor HRM — modernizalasat.
Ennek eredményeként a 2001-ben kitlizott 6 f6 prioritasi teriilet kdzott szerepelt a
rendszeres teljesitményértékelés bevezetése a felsdoktatas teljes allomanyara és egy
uj fizetési struktura kialakitasara. Magyarorszag ezek egy részét bevezette, de azokat
sem egységesen. Elmaradasa a fejlett orszagokétél még mindig jelentds.

A vilag egyetemeinek 2012. évi rangsorat tartalmazo elemzés szerint a nemzet-
kozi hallgatok vonzasaban az intézmények a magasabb mindségii és gyakorlatiasabb
oktatds nytjtasara torekednek. Mivel tobb magyar egyetem célja a kutatdoegyetemmé
valas ¢és a nemzetkozi hallgatok szamanak novelése, ezért varhatdéan a magyar fels6-
oktatasban is hangsuly helyezddik a magasabb szinvonalu oktatds nyutjtasara és en-
nek valos mérésére. E nemzetkozi trendek ismeretében feltételezhetd, hogy a magyar
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Létjogosultsaggal birhat-e a teljesitményaranyos bérezés a magyar fels6oktatasi rendszerben?

oktatok, kutatok oktatoi tevékenységének jobbitasa érdekében hangsuly helyezddik a
TER-re. E HR-gyakorlat prioritassal birhat a kovetkez6é években, hiszen a hallgato-
kért folytatott kiizdelemben a tandijak mellett varhatéan versenytényezd lehet az
azonos képzést nyujté intézmények oktatasi szinvonala.

A vizsgalati eredmény alatamasztotta a teljesitményértékelés elfogadottsagat a
fels6oktatasi intézményekben. A valaszadok tobb mint haromnegyede, 76 szazaléka
egyetért a TER alkalmazasaval, mely a véltozasok iranyaba mutato elkotelezettséget
jelez. Amennyiben a nemzetkozi trendek megjelennének a magyar felsdoktatasban,
azaz a mindségi oktatas nyujtasnak mérése a hallgatok teljesitményén keresztiil azo-
nos elbiralas ald esne az oktatok publikaciés aktivitasaval, akkor a TER-rel val6
egyetértés mértéke pozitiv iranyba valtozhatna. A TER egységesitése valamint in-
tézmény — specifikus alkalmazdsa a magyar felsdoktatds modernizacidéjanak egyik
nagyon érdekes teriilete lehet.

A hallgatoi elégedettség-vizsgalattal kapcsolatban a jelenlegi feltételrendszer
egy lehetséges modositdsa lehet az a megoldas, hogy minden oktatod orait féléven-
ként véletlenszerlien egy erre kijelolt kompetens személy latogassa és értékelje, aki
jogosult a hallgatéi véleményezés és az drai értékelés dsszevetésére.

A valaszadok 86 szazalékénak értékelik teljesitményét, de teljesitményaranyos
jutalmazasi rendszerben csak 66 {6 részesiil. Ebb6l 14 6, 21 szazalék nem ért egyet
a TER alkalmazasaval, tehat vannak olyan oktatok, akik nem értenek egyet a TER —
rendszer alkalmazasaval, mégis részesiilnek teljesitményaranyos bérezésben. A tel-
jesitményaranyos bérezésben részesiilok 80 szdzalékanak pedig az intézmény altal
kialakitott rendszerrel mérik és értékelik a teljesitményét.

A teljesitményalapt bérezés Ujszerli, hiszen a magyar felséoktatdsban még csak
szigetszerlien alkalmazzak, intézmény — specifikusan nem. Mivel a hazai felséokta-
tas szerkezetatalakitasa jelentdsen érinti az intézmények forrasait, ezért bizonytalan,
hogy ennek tényleges megvalosuldsa mikorra tehetd. Az OECD tanulmany javaslata
szerint, olyan orszagok esetében, ahol nincs meg a forrds minden oktatok teljesit-
ményalapt dijazasara, érdemes megnézni azon orszagok gyakorlatait és tapasztalata-
it, amelyek mar vezettek be teljesitményalapt rendszereket.

A teljesitményalapu bérezés alkalmazhatd az oktatok, kutatok alacsony fizetési
szinvonalanak kiegészitéseként, a magasabb szinvonalu oktatds Osztonzéseként va-
lamint a teljesitményt és innovaciods potencidlt ndveld tényezoként. Ha altalanosan
elterjedtté valik, akkor ez a magyar felsGoktatas egészének innovacids potencidjat
noveli. Felmeriil a kérdés, hogy a magyar felsdoktatasban a teljesitményen alapuld
bérezést az egész intézményre, a munkavallalok egyes csoportjaira vagy pedig a
kivaldan teljesit6 egyénekre alkalmazza-e az intézmény?

Irodalomjegyzék

Bertalan Péter (2011): Science for Education — Education for Science. In: Ondrej Mészaros
(szerk.): Oktatas Magyarorszagon. Konstantin Filozofus Egyetem, K6zép-Europai Ta-
nulmanyok Kara, Nyitra.7-12. 0.

Kiemelt kutatéegyetemmé valna a DE. URL: http://index.hu/tudomany/2012/09/12/kiemelt_
kutatoegyetemme valna_a_de/. [Letdltve: 2012.10.02]

PISA IN FOCUS — Does performance-based pay improve teaching. OECD, 2012. URL.
http://www.oecd.org/pisa/50328990.pdf. [Letoltve: 2012.09.11]

Polényi Istvan (2010, szerk.): Az akadémiai szféra és az innovacio. A hazai felsGoktatas és a
gazdasagi fejlédés. Uj Mandatum Koényvkiadé, Budapest.

51



Bodor Ménika

Poor Jozsef, Laszl6 Gyula, Bencsik Andrea, Fekete Ivan és Majo Zoltan (2009): Az egyetemi
HR-rendszerek tovabbfejlesztésének lehetdsége egy empirikus felmérés tapasztalatainak
tiikkrében. In: Drotos Gyorgy és Kovats Gergely (szerk.): Fels6oktatas- menedzsment. Au-
la Kiado, Budapest. 199-229. 0. URL:
http://www.felvi.hu/pub_bin/dload/AVIR/Felsooktatasmenedzsment_20100212.pdf. [Le-
toltve: 2011.12.11]

Teachers’ performance pay ’does not raise standards’. URL:
http://www.bbc.co.uk/news/education-18074402. [Letoltve: 2012.09.11]

White paper for England Higher Education: Student at the heart of the system. 2011.

World university rankings — analysis. URL.: http://www.guardian.co.uk/higher-education-
network/blog/2012/sep/11/world-university-rankings-2012-analysis?CMP=. [Letoltve:
2012.10.02]

2012/13 World University Rankings: More students than ever studying abroad. URL:
http://www.topuniversities.com/university-rankings/world-university-rankings/201213-
world-university-rankings-more-students-ever-st. [Letoltve: 2012.10.02]

1992. évi XXXIII. torvény a kdzalkalmazottak jogallasarol.

2011. évi CCIV. térvény a nemzeti felsdoktatasrol.

53/2006. (II1. 14.) Korm. rendelet a kdzalkalmazottak jogallasardl sz616 1992. évi XXXIII.
torvény fels6oktatasban valo végrehajtasarol és a felsGoktatasi intézményekben torténd
foglalkoztatas egyes kérdéseirdl.

52



Nemzeti 6sszboldogsag — gazdasagi vonatkozasok

CZOBOR ZSUZSA

Nemzeti 0sszboldogsag — gazdasagi
vonatkozasok

Jolét vagy jollét
Az elmult 50 évben az életiink, féleg a nyugati vildgban, egyre nagyobb jovedelem-
r6l és egyre nagyobb fogyasztasrol szolt. Annak ellenére azonban, hogy a Jolét az
emberiség torténetében még soha nem tapasztalt szintjét értiik el, nem vagyunk bol-
dogabbak, mint 6tven évvel ezeldtt. Ugyanakkor megfigyelhetd, hogy egyre né a
tarsadalmi fesziiltség, a szorongas és depresszid okozta cselekvésképtelenség, ami
nemcsak a fejlédés fenntarthatosdgat teszi nehézzé, hanem egy lefelé tartod spirdlba
csaphat at, komoly szocialis és gazdasagi visszaeséseket idézve eld lasd a Glasgow
Effektust® http://en.wikipedia.org/wiki/ Glasgow_effect
Boldogsagon mentalis és fizikai Jollétet értiink és azt, hogy a Jolét, és a Jollét nem
fiiggnek Ossze mechanikusan, mar 1968-ban Robert Kennedy kimondta, amikor
megkérddjelezte a GDP érvényességét, mint egy adott orszag teljesitményének
adekvat mutatojat. Kozgazdaszok és tarsadalomtudosok mar régen felismerték, hogy
a boldogsag dsszefiigg az egy fore jutd nemzeti 6ssztermékkel, de egyenes aranyos-
sagrol azért korantsem beszélhetiink.

Tobbféle mutatd egyiittes sziiletett az elmult években, ezek koziil a legismerteb-
bek:

- A Bhutan brutto nemzeti 0sszboldogsag indikator
http://en.wikipedia.org/wiki/ Gross_national_happiness, amely az emberek
szubjektiv elégedettségét méri;

— Adrien White szubjektiv boldogsag vilagtérképe,
http://www?2.le.ac.uk/ebulletin/ news/press-releases/2000-
2009/2006/07/nparticle.2006-07-28.2448323827, amely az egészség, a Jolét
¢és az oktatasi fejlettsége alapjan hatarozza meg az adott orszag Joléti szintjét;

— Nielsen Boldogsagkutatasa http://www.coach4u.net/tags/nielsen-happiness-
survey

Nielsen, a vilag egyik vezetd piackutatd cége is azt talalta, hogy az anyagi Jolét

nem feltétleniil teszi boldogga az embereket. Az egy fére jutd magas vasarlderejii
orszagok koziil Svajcban, Kanadaban és Uj-Zélandon magas a boldogsagérzet muta-
toja. Viszont alacsonyabb tobbek kozott Norvégidban, az Egyesiilt Allamokban,
Hollandidban, Ausztriaban, Németorszagban, Olaszorszagban, Belgiumban, Franci-
aorszagban vagy Spanyolorszagban. Azokban az orszagokban is eltéré a boldogsag-
érzet indexe, ahol az atlagnal alacsonyabb az egy fére jutd vasarlderd. Viszonylag

! Glasgow Effektus: a Glasgowban €16k egészségi szintje alacsonyabb és halalozasi ratajuk szintje
magasabb az Egyesiilt Kiralysag egyéb nagyvarosi lakosaihoz mérten. A szegénység dnmagaban nem
lenne magyarazat, igy a szociologusok tobb tényez6 egyiittes hatasarol beszélnek, ilyenek a D vita-
minhiany, a hideg id6, az atlagosnal nagyobb stressz, és egy pesszimista €s elidegenedett kultira
terjedése. http://en.wikipedia.org/wiki/Glasgow_effect
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szegény ¢és viszonylag boldog orszadgok Eurdpan kiviil talalhatok, féleg Latin-
Amerikaban és Azsiaban. Ilyen példaul India, Indonézia vagy Thaifold, illetve Ar-
gentina, Brazilia és Mexiko.

Magyarorszag abba a csoportba tartozik, ahol alacsony az egy fOre jutd vasarlo-
erd is és a boldogsagérzet mutatdja is. Ugyanez jellemz6 a lengyelekre, a balti or-
szagok lakoira, a portugdlokra, az oroszokra és a torokokre. (Pogonyi 2009)

Az eddigi legatfogdbb mérdszam csomagot Med Jones a Nemzetkozi Menedzs-
ment Intézet vezetdje fejlesztette ki 2006-ban.

1.) Gazdasagi jolét: példaul az egy fore jutd fogyasztdi addssag teher, atlag ke-

reset a fogyasztoi arindex és kereseteloszlas dsszevetése;

2.) Kornyezeti jolét, olyan mutatok mérésével, mint a levegdszennyezés, zajar-
talom és a forgalom siiriisége;

3.) Fizikai Jollét, mely tobbek kozott komoly betegségek eléfordulasat és hala-
lozasi ratakat vesz figyelembe;

4.) Mentalis jollét: antidepresszansok szedése, pszichoterapias betegek szama-
nak novekedése vagy csokkenése;

5.) Munkahelyi jollét: munkanélkiiliség, munkanélkiili segély folyositasa,
munkahely valtoztatdsa, munkahely megsziinése, munkaiigyi vitak, birdsagi
keresetek el6fordulasa;

6.) Tarsadalmi jollét: diszkriminacid, valasok szama, csaladon beliili konfliktu-
sok szadma, polgari perek szdma, biindzési statisztikak;

7.) Politikai jollét: a helyi demokratikus intézmények miikddése, az egyén sza-
badsaga ¢és a nemzetkozi politikai konfliktusok gyakorisaga;

Jolét és Jollét tehat nem ugyanaz. A problémat tovabb bonyolitja, hogy az ok-
okozati 6sszefliggések nem teljesen egyértelmiick és nem egyiranyuak.

Emberi eroforras menedzsment

Human eréforras szakemberekrdl szemszogébol nézve egyre inkabb feltiinik, hogy
hirdetésekben boldog, vidam, kiegyensulyozott munkatarsakat keresnek. Es nemcsak
Anglidban.

swpge= AZ ANGOLMR MINIT
—alin  GHICHESTERBEN
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| personalty
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Itt, Magyarorszagon is:
SPAM MERNOK
céglink fejlesztési osztalyara,

2 Elsé Globalis Nemzeti Jolét egyiittes index 2010-ben. Magyarorszag 106-ik 155 orszag kozott.
http://geographic.org/country_ranks/global_wellbeing_ index_2010_country_ranks.html
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kiegyensulyozott, kreativ, a kihivasokat élvezd
munkatarsat keresiink SPAM MERNOKI pozicioba

Hét nem a cég feladata boldogga tenni a munkatarsakat? Kiegyensulyozott ko-
rilményeket teremtve, példaul a munka és a privat élet megfeleld mértékének bizto-
sitasaval, kreativitast fejlesztd feladatokkal, és a kihivasok megfeleld mértékének
kalibralasaval egyfajta ‘flow élményhez’ juttatni a munkavallal6t? De. Egy nyer6-
nyerd helyzetben ez a f6 cél. Ez Richard Branson vezetési stilusa is. Szamara a
munka a kellemes tarsas élet része. De arra vigyaz, hogy a kivalasztott emberek
eleve rendelkezzenek belsd (intrinzik) motivacioval: ‘A legjobb embereket szerzem
meg, felteszem a kérdéseimet, aztan csak annyit mondok, na érezziik j61 magunkat!’
(Des Dearlove, 2007)

Magyarorszagon a kiilsé és belsé motivacio meglétét és kialakuldsat szamtalan
szociologus kutatja. Ebben a téméaban Martos Tamas irt figyelemre mélté doktori
disszertaciot: Eletcél és lelki egészség a magyar tarsadalomban 2010-ben a Sem-
melweis Egyetem Mentalis Egészségtudomanyok keretén beliil. A disszerticid rend-
kiviil jol foglalja 6ssze a pozitiv pszicholdgia irodalmat altaldban és hasznos infor-
maciot ad a magyar belsé értékrend jelenlegi képérdl.

A gyakorldo HR-esek rendszerint hamar megtanuljak kiismerni a munkavallalok
motivacioéit. Naponta meghallgatjak rosszkedviik vagy éppen jokedviik torténeteit, és
megprobalnak valamiféle képet kialakitani az illetdé személyiségérdl és megjosolni a
varhat6 viselkedésiiket, felhasznalva a pozitiv pszicholdgiaval foglalkozé kutatok
mar elfogadott megallapitasait, hogy mi a kodlcsonhatas a jol megélt élmény és a
pozitiv 1épés kozott, illetve a rosszul megélt élmény és a cselekvés elkeriilése kozott.
(Seligman2000)

Tarsadalmi innovacié

A leginkabb figyelemre mélto és leghasznosabbnak latszé modellt az angol nef New
Economic Foundation, Kutato-Politizalo-Megvalosité Csoport alkotta meg annak a
megértésére, hogy mikozben szilikségiink van a lehetéségekre — pénz, technolégia, jo
gazdasagi feltételek — nekiink magunknak kell akarni és felkésziilni a lehetdségek
kihasznaldsara. Nagyon fenyegetden hangzik ez a vilag, de kell felkésziiltséggel
megtanuljuk, hogyan hasznaljuk ki azt, amit Richard Branson hangoztat: ‘Az iizleti
lehetdség olyan, mint a busz. Mindig jon a kdvetkezd.” (Des Dearlove 2007)

A londoni székhelyl nef alapitvanyt 1986-ban hoztak 1étre az Alternativ Gazda-
sagi Csucsértekezlet vezetdi, akik olyan kérdéseket fogadtattak el a G7 és G8 csucs-
értekezlettel, mint a nemzetkdzi adossag.
http://www.neweconomics.org/content/history-nef

A Kutato-Politizal6-Megvalosité Csoport, a tarsadalom kiillonbdzo rétegeinek
(aktiv) képviseldit egyesiti, €s olyan 10j tehetségek és gondolkoddk irdnyitjak, mint
Richard Layard, a London School of Economics professzora, aki a Nemzeti Jollét
program vezet6je, és aki 2005-ben egy rendkiviil nagyhatast konyvet adott ki: Bol-
dogsag: Tanulsagok egy Uj Tudomany teriiletérl cimmel. Az 6 munkajat segiti
tobbek kozott a tarsadalmi 0jité: Geoff Mulgan, akinek az életitja 6nmagaban pél-
dakép az interdiszciplinaris gondolkodéasra és cselekvésre.
http://en.wikipedia.org/wiki/ Geoff_Mulgan
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Céljuk az életmindség javitasa olyan innovativ megoldasokkal, amelyek meg-
kérddjelezik a jelenleg uralkod6 gazdasagi, kornyezeti és tarsadalmi nézeteket. Part-
nerkapcsolatban miikddnek és az embereket és a foldiinket helyezik a kdzéppontba.
Mind az egyén, mind a tarsadalom fejlédését olyan modon kivanjak elérni, amely
kornyezetileg fenntarthat6 €s tarsadalmilag igazsagos.

A nef boldogsag-modellje

A nef 2008ban kapott megbizast, hogy a Brit Kormany altal 1étrehozott Foresight
Project keretében fogalmazzon meg egy Joléti definiciot, és hozzon 1étre indikatoro-
kat. A nef ugy talalta, hogy a Jollét egy dinamikus folyamat, ami a koriilményeikkel
vald interakcidban, az emberek vagy nemzetek sajat pszichologiai, illetve mentalis
tokéjiik kihasznalasaval érik el, és ennek pozitiv vagy negativ érzete hatdrozza meg
a Jollét mértékét.

Kutatasi eredményeik megerdsitették, hogy a csaladhoz, a baratokhoz, a tarsa-
dalmi élethez és a politikai élethez kotdédo célok erdsitik a Jollét érzését, mig a kar-
riethez és materialis javakhoz kot6dd célok csokkenthetik, belekényszeritve az
egyént egy hedonista taposdémalomba. (Martos 2010)

A Jollét legfobb mutatdi az egyén szamara:

— avitalitas, er6 és képesség érzése;

— a kontroll érzése: hogy azt teheti, ami szamara érdekes, ¢s értékes, és amitdl

sikeresnek €s onallonak érezheti magat;

— olyan bels6 er6forrasokra tamaszkodhat, amelyek vagy segitenek neki megol-
dani a problémakat, vagy a kontrollvesztést rugalmasan kezelve, elvarasait az
adott helyzethez igazitja.

A Jollét tovabbi dimenzidja az, hogy az ember mennyire érzi egy adott csoport-
hoz vald tartozasat, illetve ennek a csoportnak a befogado, megtartd erejét. Az em-
ber ‘tarsas 1ény’, és csak csoportban tud teljes életet élni.

A nef Jolléti kutatasok tehat arra keresnek valaszt, hogy az emberek hogyan élik
meg a mindennapjaikat a koriilmények, a cselekvéseik és belsé eréforrasuk, azaz
mentalis t6kéjiitk dinamikus Osszjatékaban. Ez a nef Jollét definicidja. A nef Boldog-
sagmodell legfontosabb értéke az, hogy nem statikus, hanem allandé mozgasban
van.

Vagy felfelé tartd spiralban vagyunk, vagy lefelé tarto spiralban. Lehet, hogy az
anyagi helyzetiink hirtelen leromlott, hogy elvesztettiik az allasunkat, de ha timoga-
td, megértd tars vagy tarsak vesznek koriil, ha kiterjedt szakmai kapcsolatrendszerrel
rendelkeziink, ha fizikailag €s szellemileg jo formaban vagyunk, ha el tudjuk kép-
zelni, hogy lehet mast is csinalni, és talan annak a munkanak is van érdekes, 0j isme-
reteket add része, ha el tudjuk képzelni azt az 6romot, amit az 0 készség vagy ké-
pesség megtanuldsa ad, az Gj érdekes emberekkel valo talalkozas izgalmat, és annak
a lehetGségét, hogy egy motivald csapat tagja lehetiink, akkor az er6t ad, hogy ujra
nekiinduljunk a keresésnek. Ha azonban mindezek a mentalis forrasok hidnyoznak,
aminek rengeteg oka lehet, beindul egy depresszids spiral, aminek kiilonb6zé faj-
dalmas stacioi utan passziv vagy akar aktiv dnpusztitas lehet a vége.

Sajnos ilyen dramai spiralok egyre inkabb 1éteznek a Joléti tarsadalmakban, an-
nak ellenére, hogy az emberiség még sohasem élt ilyen komfort szinten, legalabbis
ilyen nagy szamban. A Jo6lét fenntarthatosaga és a kornyezet védelme miatt a pozitiv
spiralok beinditasa is egyre nehezebb, féleg, ha az emberek csak a kiilsé motivaciok-
ra timaszkodnak.

56



Nemzeti 6sszboldogsag — gazdasagi vonatkozasok

Dinamikus modell, ami Napi és &ltalanos
épit mind az extrinzik, j6 érzések
mind az intrinzik

eroforrasokra

pl. boldogsag, 6rom,
elégedettség,

t

J6 miikodés és a
szlikségeletek kielégitése
pl. fiiggetlenség,
hozzaértés, biztonsag,
masokkal valé kapcsolat

Kiilsé kériilmények Egyéni forrasok

pl: egészség, rugalmassag,
optimizmus, pozitiv
onkép, spiritualis értékek

pl. anyagi helyzet, a
munkaerdpiac, oktatas,
kereset (szint és stabilitas)

A nef kutatas, a National Accounts of Wellbeing, mely 22 eurdpai orszag menta-

lis Jol1étét méri. http://www.nationalaccountsofwellbeing.org/ igazi haszna az, hogy

— dinamikus megkozelitésével bemutatja a kiilsé és belsé motivacidk egymasra

hatasat és a pozitiv pszicholdgia (neurobiologiai) felfedezéséinek gyakorlati
alkalmazasat.

Kezdeményezésiik a fent emlitett Lord Layard vezette Action for Happiness
csoport, amelyhez akarki csatlakozhat a vilagon. http://www.actionforhappiness.org/

A kezdeményezés felhivja a figyelmet a mar évek 6ta ndvekvd Onsegitd iroda-
lom szdmos mivére, mint példaul Gretchen Rubin nagysikerti Happiness Project
cimill konyvére, illetve népszerti blog portaljara.

Kiilondsen fontos szerepet jatszanak azok a pszichoterapeutak, akik az tigy ne-
vezett egészséges embereknek segitenek visszanyerni vagy egyaltalan megtaldlni a
kontrollt az életiikben, ami mint a nef meghatarozasaban is lathatd, a boldogsag
érzés egyik, ha nem a legfébb tényezdje: tudjam, hogy merre megyek és érezzem is,
hogy haladok a célom felé. Ilyen Judith Sills konyve is: A kényelem csapdaja
(2004), mert 6 pontosan a nef filoz6fiajanak megfeleléen dinamikusan és folyamata-
ban elemzi azokat az er6forrasokat és technikakat, amelyekkel az emberek meg-
kiizdhetnek sajat boldogsagukért vagy legy6zhetik boldogtalansagukat. Az 6 megfo-
galmazasa szerint: © A til sok munkaval jaré élet elhasznalja a testet, a til kevés
er6feszitést igényld feléli a lelket. A két polus kozott van egy kikotd, a 1élektani
kegyelem allapota, az érzelmi Jollét terepe. Ez az ember kényelmi zénaja. A menny-
orszag. Amely természeténél fogva ideiglenes.” (2004:14)

Mindezek utan a magyar humaneréforras szakember szamara érdekesek lehetnek
nemcsak a nef orszagokra lebontott Jolléti felmérései, hanem a nef consulting altal
kifejlesztett felmérd kérdoivek és fejlesztd programok, amelyek a munkahelyi Jollét-
re iranyulnak http://www.well-beingatwork.net/ A Happiness at Work indikatorai
természetesen a munkahoz kapcsolddd megelégedettséget, sikerélményt, a fejlodés
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¢és tanulds lehet6ségét mérik elsdsorban, de ugyanolyan fontossdgot tulajdonitanak,
ha nem nagyobbat a kapcsolatok mindségének. Kiillondsen a munkahelyi 1égkornek,
az egylitt dolgozok hangulatanak.

Ugyanis:

A HANGULAT RAGADOS

A szigoru arc szorongast kelt,

A mosoly feldob, felvidit, energiat ad; félelmet;

Az ember vilagosabban gondolkodik; A harag és félelem ‘hillyit’ — mert a

Nyugodt, nem fél; szervezet a stressz

Nyitottabb lesz uj 6tletekre; csokkentésével van elfoglalva;
Konnyebben talal megoldast a Novekszik a szorongas, és ezzel
problémakra; egyiitt a probléma haritasa;
Tobb informaciét képes befogadni és A gondolkodas és képzelet atmegy
feldolgozni; stand-by izemmaédba;
Gyorsabban tanul ; A sulyos arrogancia, megalazas vagy
Jobban teljesit; mas mentdlis ablzus komoly lelki

sériiléseket, sot fizikai

A jelenre fokuszal; b X
betegségeket is okozhat

Az ember un. ‘social animal’, azaz olyan lény, amely csoportban tud csak élni,
¢és amelynek a boldogulasat er6sen befolyasolja csoport ‘6ssz — hangulatanak’ (tarsas
intelligenciajanak) tdmogatd, vagy rombold hatasa. Ezért fontos az emberi eréforras
menedzsment szamara odafigyelni a munkavallalok egyéni boldogsagara.

Fiiggelék

A nef Nemzeti Jollét Indikatorai:
http://www.nationalaccountsofwellbeing.org/explore/indicators/zwbi

Altalénos Jollét indikdtorai

Egyéni Térsradfilmi Munkahelyi
Jollét Jollét Jollét
[ I |
Erzelmi | Kielégits Vitalits Rugalmas- Pozitlv Tamogaté | 7|  Bizalom és
Jollét élet fafitas (i} sdgés miikddés | yapesolatok || elfogadottsig
I_[_I I—I_;l l
[ I |
™ Negativ Pozitiv Fiigget- = e A
Pozitiv érzések nkép Pptimizmus Rugalmassag Kompe- lenség Egyiitt- |t Jelentes és
érzések hianya . tencia mikodés életcél

Az Altalanos Jollét mutatoit két f6 indikator, az Egyéni J611ét és a Tarsadalmi
Jollét indikatoraibol kapjuk meg. Az egyéni Jollét 67%-ban szamit, mig a tarsadalmi
Jollét  33%-ban. Tehat 2:1-hez a  viszonyuk. Tovabbi informaciok:
http://www.nationalaccountsofwellbeing.org/explore/indicators/zwbi
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Erzelmi J6llét: Az érzelmi Jollét azt méri, hogy az emberek milyen mértékben
¢élnek at pozitiv vagy negativ érzelmeket. Ez két indikatorbol all. A negativ érzelmek
hidnya nem ugyanaz, mint a pozitiv érzelmek megléte, de a kettd dsszeadodik. Ma-
gyarorszagon a pozitiv érzések az atlag alatt vannak 4.5, mig a negativ érzelmek
hidnya 3.6 értékkel a legalacsonyabb, azaz a negativ érzelmek itt a legmagasabbak a
22 eurdpai orszag Osszehasonlitasadban.

Kielégito élet: Viszonylag egyszerii indikator: azt kérdezi, hogy az illeté meny-
nyire elégedett élete folyasaval. Mennyire érzi Ugy, hogy az elképzelt, illetve va-
gyott célok felé haladnak életének eseményei és torténései.

Vitalitas: Azt méri, hogy az emberek mennyire érzik magukat energikusnak,
egészségesnek és fizikailag aktivnak.

Rugalmassag és onbizalom: Ez méri leginkabb pszichologiai er6forrasunkat és
mentalis tékénket. A kdvetkezd elemekbdl all: pozitiv 6nkép, optimizmus és rugal-
massag

Pozitiv onkép: A pozitiv dnkép azt jelzi, hogy mennyire érezziik magunkat jol a
sajat borlinkben. Optimizmus: Azt méri, hogy mennyire vagyunk deriilatdéak a jovot
illetéen, mennyire hisziink abban, hogy a dolgok jobbra fordulnak. Rugalmassag:
Azt méri, hogy mennyire vagyunk képesek megbirkozni az élet nehézségeivel. Mi-
lyen gyorsan nyerjiik vissza életkedviinket és a cselekvéshez sziikséges energidinkat.
Pozitiv miikodés: Azt méri, hogy az emberek mennyire alljak meg a helyiiket a vi-
lagban. Mennyire képesek az elvarasoknak megfeleléen miikddni. Négy elembdl all:
Fiiggetlenség, autonomia, mely azt vizsgalja, hogy az emberek mennyire donthetnek
szabadon cselekedeteikben és mennyi idejiik van a feladataik kielégitd elvégzésére.
Kompetencia — azt vizsgalja, hogy mennyire érzik magukat sikeresnek a munkajuk-
ban és mennyire tudjak kihasznilni képességeiket és tudasukat. Onmegvaldsitas —
mennyire érzik sajatjuknak, amivel foglalkoznak, és milyen lehetdségeik vannak a
fejlodésre. Ertelmes élet — mennyire értékelik masok, a sziikebb kor és a tagabb
tarsadalom azt, amit csinalnak.

Tarsadalmi Jollét: A tamogatd kapcsolatok a tarsadalmi Jollét egyik komponen-

se és a kapcsolatok mélységét és mindségét méri, azaz a csaladhoz és baratokhoz
fliz6do, illetve mas tamogatast nyujté6 emberekhez fiiz6d6 kapcsolatokat, azoknak a
mélységét és mindségét.
Bizalom és elfogadottsag: Bizalom és elfogadottsag a tarsadalmi Jollétnek a {6 inde-
xe. Azt méri, hogy az emberek mennyire biznak meg a masokban, mennyire érzik,
hogy tisztelettel és fair moédon bannak veliik, hogy mennyire becsiili meg és tamo-
gatja Oket a helyi kozosség.

Munkahelyi Jollét: A munkahelyi Jollét az élet egy specifikus teriiletére kifej-
lesztett indikator, és olyasmikre kérdez ra, mint a munkaval valo elégedettség, a
munka és a privat élet egyensulyara, a munkahelyi 1égkorre, a munkatarsakkal kap-
csolatos érzelmekre és hangulatokra, illetve a munkakorilményekre. A felmérés
csak a foglalkoztatasban 1évdkre terjedt ki.
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Orszigonkénti dsszehasonlitdsok

Overall well-being

HOME > EXPLORE * INDICATORS

Compare Countries Indicators

Your profile

+ Overall well-being
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CSEH MARIA — KRISZTIAN BELA
Szervezetfejlesztés — emberi eréforras-fejlesztés

A taylori munkaszervezetet az informdciotechnika térnyerése fellazitot-
ta, a stabil munkaviszonyok mellett mas munkaformak, a rugalmas fog-
lalkoztatas jelentek meg. A rugalmas foglalkoztatas hasonléan rugal-
mas munkaerdt igényel. A szervezetfejlesztés a human és technologiai
eszkozdket a rugalmassdg rendszerelvén kezeli a Szervezet eredme-
nyessege érdekében.
A szervezetfejlesztés célja a szervezet mitkodésének eldsegitése, tulélési esélyei
novelése’. A munka és a szervezet, az ember, mint a szervezeti erdforrasok része és
a munkahely minden korszak kitiintetett teriilete. Minden korszak viszonylag ponto-
san korvonalazza azokat az elképzeléseket, amelyek alapjan felépiil a jol miikodo,
hatékony szervezet. Ezek az elvek rendszerbe épiilve ¢és idealtipussa 1ényegiilve
meghatarozoak a szervezetek kialakitasaban. Az idealkép a mult szdzadtol alig val-
tozott — a munka, a munkafolyamat tervezése, el6készitése, szervezése, a munka
kivitelezése/szétvalasztasa jellemzi a folyamatot. Az idealkép két évszazada végsd
soron a tudomanyos vezetés taylori elveit tikrzi?. Feltételezi, hogy a munkamiive-
letek tervezettek és pontosan meghatirozhatoak, a munkaszervezet mitk6désébdl a
bizonytalansag eldzetesen kizarhaté, a munka elvégzése kozvetleniil és kozvetve
ellendrizhet6, a feladatokra a megfeleld személy megtalalhatdé és nevelhets. A
taylori tudomanyos szervezést mar kezdetben kritikak érték, mert a mindennapos
miikddést szamos kényszerli vonas kiséri®. A hierarchikus merevség, rugalmatlansag,
biirokratizmus feloldasara az idealtipushoz a megkozelitések sora kapcsolddott, pl. a
pszicholégia-munkapszicholégia, ergondmia, szocioldgia, informatika, gazdasag- és
politikatudomany, hogy csak ezeket emlitsiik, ezen til azonban a szervezetfejlesztés
sokkal komplexebb.
A taylori idealkép a maga valdsagaban sehol sem valdsult meg, de feltétele és
érdemi meghatarozoja a termelésnek. A tudomanyos munkaszervezés elsddlegessé

! BECKHARD, R. (1974) A szervezetfejlesztés stratégidja és modelljei. Budapest. KIK. ) Meghaté-
rozasa szerint a szervezetfejlesztés: 1. tervszerii beavatkozas: a szervezet szisztematikus elemzésére
¢és allapotanak diagnozisara épit; 2. a szervezet egészére kiterjed: a valtoztatas rendszerszerd, a teljes
vallalatot (vagy egységet) érinti, a miikodés teljes atalakitasat tiizi ki célul (pl. kultaravaltas); 3.
feliilrél szervezett torekvés: a vallalat felsd vezetésének elkotelezettsége a program és a program
eredményei mellett adja meg a siker lehetdségét, a vezetdknek aktiv részvétellel kell a modszerek és
program céljai mellett allnia; 4. célja: a szervezet életképességének (adaptivitasanak) és hatékonysa-
ganak novelése, a valtozni tudas erdsitése és készenlét megteremtése a valtozasra; 5. a szervezeti
folyamatok megtervezett valtoztatdsa magatartdstudomanyi ismeretek felhasznalasaval.

2 Krisztian Béla (2011) Frederick Winslow Taylor. a tudoményos menedzsment megalapitéja. Hu-
manpolitikai Szemle. 2011.3.15-20.

8 .egyetlen olyan iizem sem talalhaté, ahol teljes korfien és abban a formaban alkalmaztik volna
Taylor rendszerét,, ahogy azt az Uzemvezetés cimii munkajaban kifejtette”. Robert Hoxie 1914-ben,
idézi David Stark (1980) Class Struggle and the Transformation of the Labour Proces. Theory and
Society 1980. januar.
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tette, hogy a munkacsoport fontosabb az egyénnél", ez vezeti a HR-tevékenységet a
lyamatos feladattd. A termelés valtozasahoz alkalmazkodva a munkaerének is al-
kalmazkodnia sziikséges — ez a szervezetfejlesztés és emberi eréforrds viszonyaban
is tiikrozédik. A globalis termelésben az alkalmazott is globalisan foglalkoztathat6.
Amikor a termelés egyre rugalmasabb, a munkaviszonyok sem régziilhetnek hosszu-
tavra. Akkor, amikor a termelés taylori elvei mellett érvényesiil a valtozas, a modu-
laritdas, a munkaerdképzésnek és a munkaerdnek is modularisséd sziikséges vélnia,

cres

A szervezetfejlesztés komplexitasa

A szervezetfejlesztésben az emberek menedzselik a szervezet kultirdjat, nem pedig
a kultara menedzseli az embereket. Tehat minden szinten tudatossagra épit. Ebbe
beletartozik fejlesztheté pontokkal valo szembenézés, valamint az ezt korrigald ak-
cidk is. A szervezetfejlesztés kulcseleme a team, amely magaban foglalja a vezetdt
¢és a beosztottakat is. A team abban kiilonbozik a csoporttdl, hogy van egy masodla-
gos jelentése is, ami az egymadsrautaltsagot fejezi ki. A szervezetfejlesztés — szem-
ben a hagyomanyos menedzsmentfejlesztéssel, ahol az egyént, a vezetot ,,alakitjak”
—a teamre, és/vagy az egész rendszerre iranyul. A gazdasagi szervezet eredményét
jelz6 profit/cash-flow adatok alapjan, ha sziikséges, a szervezet kivaltja magabdl a
nem nyereséges részeket, korabbi képét (image) valtoztatja, termékszerkezetét vagy
piaci jelenlétét atalakitja, hogy 0jbol megfelel6 eredményhez jusson.

A szervezetfejlesztés a szervezeteket az uj feladatokra és célokra magatartasuk
atformalasaval késziti fel, a szervezeti egylittmiikodést megerdsiti, a feleslegessé
valt létszamot kritikus helyzetben tamogatja, egylittesen mas célokat megfogalmazva
szamara. A szervezetfejlesztd szamara felmeriil a szocidlis identitds termelési néz6-
pontbdl megvalaszolandd kulcskérdése. Nevezetesen az, hogy miként lehet azonosi-
tani azokat, akik egymassal felcserélhetd modon kapcsolodhatnak be meghatarozott
termelési folyamatba, megkiilonbdztetve éket azoktol, akik nem®.

A szervezetfejlesztés feladatai kétiranytiak. Egyrészt tudja, hogy a hatékony
gazdasag nem nélkiilozheti a sokak szerint tulhaladottnak vélt, de napjainkban is
dominans szerepet jatsz6 tudomanyos vezetés folyamatos realizalasat. A klasszikus
gazdasag maig sziikséges alapanyag- és tomegtermelésében a munkaviszonyok vi-
szonylag stabilak, hosszabb id6re rogzitettek, néha élethossziglan fenntartottak. A
termelés nagyszamu, specidlisan egy-egy munkafolyamatra, gépsorra kiképzett
munkavallalot igényel. A munka hatékonysagaban nagy szerepe van a gyakorlatnak,
a tapasztalatnak. A specializalt munkaeré kétoldaltan is szervezethez kotott. Egy-
részt a szervezetnek nem érdeke, hogy cserélgesse munkaerdit, mert ezzel elvesznek
tapasztalatok, a kiképzés koltségei, allandd beillesztési feladatai vannak. Masrészt a
munkavallalénak sem el6nyos a valtoztatds, mert egy munkahelyvaltasnal Gj alkal-
mazottként kezelve, ujrakezd, tanul mindent egy mas specialis munkafolyamatban
végigjarva a beilleszkedés folyamatat. A stabilitds sokszor tobb generdcion is atnyu-
lik, gyakran ugyanannak a csaladnak harmadik-negyedik generacidja dolgozik egy
adott foglalkozasban, gyarban vagy banyaban. A nehezen valtoztathatd termelési

* Kiss Julianna, Klein Sandor (2011) Mit6l lesz sikeres egy szervezet? In: Klein Sandor (2011) Negy-
ven év munkapszichologia. Ember, munka, szervezet: akkor és most. EDGE, Budapest, 2011.219.

® Garai Laszlo (1995) Quo vadis, tovaris? A modernizacié atjarol és a rajta vandorlé emberr6l.
Scientia Humana, Budapest.
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(alap) folyamatokban a tartdés foglalkoztatas mindkét oldalrol érdek. A munkaerd
specialis szaktudasa és képessége a tokespecifikussag (asset specificity) és vissza-
fordithatatlansag egy jellegzetes fajtajat képviselik. Minél nagyobb a fenti két ténye-
z6 sulya, anndl nagyobb az 4llandé munkaerd alkalmazasanak valdszintisége. Mas-
részt a szervezetfejlesztés a mult szdzadban — az emberi er6forras tételek kibontako-
zéasa idején — szembesiilt azzal, hogy a taylori munkaszervezetben rejlé termelési
jatéktér a gazdasagot globalisan befolyasold informatizalédéssal kezd besziikiilni.

Elézményként felidézziik, hogy az 1929-es valsag ¢és a masodik vilaghabort utan
a t0kés rendszer eredendd bizonytalansigait szamos korrekcid fedte el. A stabil oli-
gopolisztikus struktardk 1étezése kovetkeztében a gazdasdgban a viszonylag lany-
habb verseny volt a jellemz6. Ehhez logikusan kapcsolddott a nagyvallalatok és az
allam érdekkozosségét kifejez6 allami intervencié magas foka, a bels6 piacok fej-
lesztésére irdnyuld 0sszpontositas, a munkaszerzédéssel és tarsadalmi megallapoda-
sokkal er6sen szabalyozott munkaviszonyok és szocialis biztonsag a nemzetallami
kereteken beliil. Ekkor jelent meg a ,,joléti dllam” képe, ezt az Eurdpai Unid mint
természetes kdzeget vette at és igyekezett fenntartani.

A turbulens gazdasagi kornyezet kovetkezményei — a bizonytalansag

A globalis folyamatok, kozte az informaciotechnologia befolyasa, ezt az allapotot
fokozatosan kikezdték. Bar a hagyomanyos termelési rendszerek tobbsége az ural-
kodo, a valtozas trendjét a szervezetfejlesztés szamon tartja, felismerve: minél ko tot-
tebbek ¢és intézményesitettek lettek a munkaviszonyok, egyes termelési agakban ez
kimeriti a taylori munkaszervezet lehetdségeit, korlatja a tokehasznositasnak. Az
informaciotechnologia kovetkeztében a munkaviszonyokban folyamatos valtozasok
kovetkeznek be, amelyek az egész munkapiacot befolyasoljak. A foglalkoztatas
bizonytalansaga ¢s a laza kapcsolddas a szervezethez alapjaiban kérdéjelezi meg a
szoban forgd munkaerd stituszat. Onmagaban ez nem 1ij, mert a piacgazdasagban a
termelési és munkafeladatok atalakulnak, a rendszer jellemzdje az allasbizonytalan-
sag és a munkanélkiiliség. A bekdvetkezett bizonytalansag foka, mértéke €s belatha-
tatlansdga a szokatlan, mellyel a szervezetfejlesztés is szamol.

A tudasgazdasag, az informatikai tarsadalom és mas kifejezések mogott egyrészt
hagyomanyos , masrészt a valtoz6 munkaszervezetek léteznek. Az 10j, vonzd pers-
pektivat nyujté folyamat ara a novekvd bizonytalansag. A kockazat és bizonytalan-
sag mindig a jelen volt gazdasagban, de a gazdasag informatizalédasaval valt nehe-
zen kezelhetd problémava. A viszonylag lassan valtozé gazdasagban és tarsadalom-
ban a kockazatok feltarasa, a bizonytalansagok meghatarozasa, a folyamatelemzések
rendszere ¢€s a tényezdk, okok és kovetkezmények megismerése lehetdséget teremtett
az alkalmazkodasra. Az informacidtechnologiakkal azonban a gazdasag olyan sebes-
ségre kapcsolt, amellyel az érdekeltek egy része képtelen 1épést tartani. Eljutottunk
oda, amikor nem tudjuk, hogy mire késziiljiink, tehat sziikséges mindenre felkésziil-
ni. Ebbol a helyzetb6l a kiut lehetdsége a nagyfoku szervezeti rugalmassag és a
munkapiaci részvevok alkalmazkodasanak megteremtése.

A humantéke portfolié-jellege

Az 0j képességek iranti igényt szamos oldalrol kozelitik, az egyik két olyan kove-
telmény Osszegezddésével hozta kapcsolatba, amelyek teljesiilése egymast egy bizo-
nyos ponton tul kizarja: az operatornak példaul egyre bonyolultabb gépi berendezé-
sek kezeléséhez egyre tobb informaciot kell feldolgoznia, mikdzben e berendezések
mikddése egyre gyorsabb — az eldbbi feltétel egyre tobb id6t igényel az adekvat
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beavatkozashoz, mikdzben az utobbi feltétel egyre kevesebb iddt hagy rd. Az emberi
er6forras tekintetében ez a human tékeberuhazas portfolio jellegében nyilvanul meg.
Korabban a pénziigyi befektetésektdl az kiilonboztette meg a termeld beruhdzasokat
— benniik a munkaerdvel kapcsolatosokat —, hogy mig a pénziigyi befektetések visz-
szafordithatéak voltak és alacsony tranzakcids koltségekkel jartak, addig termeld
beruhdzasok hosszatava, visszafordithatatlan elkotelezettséget jelentettek és igen
magas tranzakcios koltségek tarsultak hozzajuk. Ez utébbi tényezdk stabilitast adtak
a termelésnek, ami egyben a foglalkoztatas stabilitdsat is jelentette. A turbulens
gazdasagi kdzegben a termelési és foglalkoztatasi dontések a pénziigyi tranzakciok-
nal megszokott valasztdshoz kezdenek hasonlitani. A 1ényeg: az informacids, tudas-
alapu gazdasagban a termeld szervezetek legfébb feladata az eredetileg vissza nem
fordithatd humantéke-beruhazasbol visszafordithatd beruhdzést csindlni, a magas
tranzakcios koltségeket pedig alacsony tranzakcids koltségekké valtoztatni.

A bizonytalansagi helyzetre a szervezetek atszervezésekkel, a kapcsolatok gépe-
sitésével (,karcsu az, ami gép”-, lean, mean machine), méretcsdokkentéssel, tevé-
kenység-kiszervezéssel valaszolnak. Evtizedek 6ta a strukturalis valtozasok alkal-
mazottakat érint6 legfébb kovetkezménye a hosszan fennalld, biztonsdgos munkahe-
lyek szaménak zsugorodasa®, az atipikus munkahely lehetSségek kiterjesztése.

A folyamatra a szervezés valasza a feltételes, nem allandé munkaerd igénybevé-
tele. Ezzel idében rugalmasan alkalmazkodni képesek a szervezeti munkaerdigény
(napi, szezondlis és ciklikus) ingadozasaira. El6mozditjak a funkcionalis rugalmas-
sagot, vagyis modot adnak arra, hogy az érintettek bizonyos képességeket és specia-
lis szaktudast szelektiv és nem folytonos jelleggel vegyenek igénybe vagy nyujtsa-
nak. Megtalaljak a szabalyzas kikeriilésének lehet6ségét. A hagyomanyos munkavi-
szony mellett éltetik a liberalizalodast, a deinstitucionalast és deregulalast’.

Az emberi eréforras rugalmassaga

Az emberi er6forras torténeti utja Adam Smith 1776-ban megjelent korszakos mii-
vének, az emberit6ke-elméletet megeldlegezd fejtegetésétdl kezdddik. Szerinte:
,,KOltséges 1j gépet azért allitunk tizembe, mert azt varjuk, hogy kiillonleges munka-
javal, amit teljes elavulasaig végez, nemcsak megtériti nekiink a raforditott tokét,
hanem ezen feliil még meghozza legalabbis a szokasos profitot. Ilyen koltséges gép-
hez hasonlithatjuk az olyan embert, aki sok munkat és id6t aldoz, hogy kitanuljon
valami kiilonleges készséget €s szaktudast igényld mesterséget. Azt varjuk, hogy a
munka, amit megtanult, az egyszerli munka bérén feliil megtériti a tanulasra forditott
Osszes koltséget, és ezen feliil meghozza egy, a koltségdsszeggel egyenld nagysagi
tokének legalabbis a szokasos profitjat. Teszi pedig mindezt megfeleld idon beliil,
tekintettel az emberi élet nagyon is bizonytalan tartamara, szemben a gépek sokkal
biztosabban meghatarozhato élettartamaval. Ezen az elven alapszik a szakképzett

munka és a tanulatlan munka bére kozotti kiilonbség”®.

® K&118 Janos (2010) Vallalati reakciok a gazdasagi valsagra, 2008-2009, Kozgazdasagi Szemle,
LVIL évf., 2010. december, 1045-1064. , KSH (2010) A valsag hatasa munkaerdpiacra. Internetes
kiadvany — www.ksh.hu, aprilis,
http://portal .ksh.hu/pls/ksh/docs/hun/xftp/idoszaki/pdf/valsagmunkaeropiacra.pdf.

" Theodore, N.& Peck, J. (2002) The temporary stffing industry growth imperatives and limits to
conetingency. Economic Geography. Vol.78.4.0ct. 469.

& Adam Smith (1992) Nemzetek gazdagsaga. E gazdagsag természetének és okainak vizsgalata. Koz-
gazdasagi és Jogi Konyvkiado, Budapest.
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A szervezetfejlesztés felelds az emberi er6forrassal valo gazdalkodasért.

A mai technologidk két végletes ponton igényelnek munkavallalokat: az olcsd,
képzetlen vagy betanithatdé munkas szintjén meg a draga, magasan képzett vagy
megfeleld tapasztalatokkal rendelkezd szinten. Mig az elébbibdl rendszerint van
kinalat és koltsége viszonylag nem szamottevd, akar kiilf61don is elérhetd, az utdbbi
azonban egyben a nemzetkézi kultira ismerdje is kell legyen, aki magyar allampol-
gar 1étére is valdsziniileg hasonld pozicidkat taldl szinte mindenhol a vildgon.

Amikor a szervezetek a bizonytalansdg miatt egyre gyorsuldbb iitemben valtoz-
tattak meg foglalkoztatasi gyakorlatukat, a munkapiacon sorra jelentek meg az igé-
nyekhez alkalmazkodé szolgaltatasok. Megvaltozott a munkavallaléi tudassal kap-
csolatos elvaras is, a személyes tudds kindlatanak szélesitése, diverzifikalas-
sziikségessége, a rugalmas (verzatil) tudas sziikségessége, a tudasmenedzsment szerepe.
A munkaképes népesség bizonytalan lehet abban, hogy hol, mikor és milyen munkéhoz
juthat. Ezért a helyzethez mért valasz az, hogy bizonyos korlatok kozott barmely munkat
elvallal. A munkavallalok tobbsége nem ragaszkodhat eredeti szakmajahoz, kinalatat jelen-
tésen bdvitenie sziikséges.

Nem abszolutizalva az informacidtechnoldgia befolydsat, mégis ennek kovetkez-
tében valnak a termelési folyamatok rugalmasan atalakithatova és hasonloan ez ve-
zet az emberi er6forras rugalmas kezelhet6sége igényéhez. A valtozoé piaci helyzet-
nek megfeleléen nemcsak a szervezet hoz 1étre valtozo szamu és képzettségli szemé-
lyekbol 4116 csoportokat,de az oktatasi rendszer és a személyek is igyekeznek ehhez
mérten alakitani képzettségiiket. A termelési és munkafolyamat modularizalasa a
tanithatdsag érdekében megerdsitette a személy lehetdségét, hogy felismerje: mun-
kaereje 6nmagaban sem homogén, tudasa, képzettsége, képességei modulokbol all-
nak Ossze. A személy szamdra egyetlen biztositék, hogy tobb piacon értékesithetd
hol éppen kereslet tamad. A munkapiacon megjelend, sajat tudastékéjét egyfajta
portfolioként valtoztathatd munkavallalé a hozzaértés, a kompetencia kérdését is
més médon veti fel’. A kompetencia fontos eleme a szervezés-, gazdasag-, meg em-
beri er6forras-elméletnek, a szakképzésnek, mert a munkaerd rugalmassiga csak
kompetencia portfolioja kialakitisaval és atrendezésével tarthato fenn®,

A felismerés nyomdn hazankban is kiilonb6z0 oktatasi, képzési kutatasok, re-
formkezdeményezések sziilettek, de koriilményes érvényesiilésiikk érdemben alig
hozott valtozast. A jelenlegi gyors valtast eredményezé kormanyintézkedések oka itt
is keresendé — a dinamikus fejlesztési elgondolasok hasonldéan dinamikus képzési
hatteret igényelnek. A portf6lid megvalositasanak feltétele az oktatasi és képzési
alapulva a sokoldalisag kialakitasara helyezi a hangstlyt. Ennek megfeleléen az
oktatds és képzés munkakapcsolatai nem kiilonithetdek el egymastol (lifelong
learning)™’. A munka tartalma nagy részben tanulds, a munka és tanulas kozott kon-
vergencia van (learning by doing). Az élethosszig tarté tanulds vagy a hipertanulas

® Halasz Géabor (2006) Elész6. In: Kompetencia kihivasok és értelmezések. Szerk. Demeter Kinga.
OKI. Budapest.

10 Attekintés a hazai képzési rendszer fejlesztésérél. A kompetencia alapt megkdzelités szerepe. Az
EU Oktatas és Képzés 2010 munkaprogramjanak nemzeti megvaldsitasat értékeld projekt. Lannert
Judit, Martonfi Gydrgy, Sinka Edit és Tot Eva. Tempus. Budapest. 2009.

! Németh Balazs (2003) Globalisation, lifelong learning and their impacts on adult education of
Central East-European countries. In Journal of Adult and Continuing Education. Vol. 9. 1. 74-81.
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nemcsak a laza és valtozo foglalkoztatdsi koriilmények sajatja. Ez a helyben maradé
munkaerdre is vonatkozik, amit a szervezetfejlesztés a bels6 képzések intenziv rend-
szerével biztosit. A termelésben foglalt tanulds nem egyszerii kisérdjelensége, ha-
nem a lényege a folyamatnak.

A gazdasagfejlddés példajanak tekintett Egyesiilt Allamokban a munkaviszony-
ok valtozasa els6ként jarta be azt az utat, amelyet ma a globalis kornyezetben min-
deniitt tapasztalunk. A technologiai valtozasra, az oktatas és a tarsadalmi, elsésorban
jovedelmi egyenl6tlenség — és ezek sajatos kapcsolatrendszerére épiild amerikai
gazdasag' tanulsagait a szervezetfejlesztés folyamatosan hasznalja fel a gazdasag
eredményessége érdekében. A mult szazadi novekedéselmélet empirikusan is igazol-
ta, hogy a gazdasigi névekedés mozgatoja a technoldgiai fejlédés és a munkavi-
szonyok valtozasa. Kordbban a gazdasagi novekedést magyardzé modellekben csak
exogén elem volt a technikai haladas™, majd a technoldgiai fejlédést is a novekvd
gazdasdg endogén tényezdjének tekintették, bizonyitva a tudasalapu gazdasagok
ndvekedési mechanizmusainak jelentéségét™.

A szervezetfejlesztés komplex feladat — a technologiavaltozas kovetkeztében
valtozé személyi kovetelmények, a hagyomanyos és mdas munkaviszony alaku-
las/alakitas, a szervezet humantudoméanyokkal torténd kezelése' mellett a fejlesztés-
nek a piaci teljesitmények érdekében a technoldgiai innovacidban is van feladata.

12 Claudia Goldin, Lawrence F. Katz (2008) The Race between Education and Technology. Harvard
University Press, Cambridge, MA.

3 pl. Solow, R. (1957) Technical Change in an Aggregative Model of Economic Growth. Internatio-
nal Economic Review, 6. 18-31.

¥ Romer, P. M. (1990) Endogenous Technological Change. Journal of Political Economy, Vol. 98. 5.
71-102.

5 Donald L. Anderson (2012) Organization Development .The Process of Leading Organizational
Change . 392. SAGE. 2 .kiadas.
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CSERVENYAK TAMAS

A nemzetko6zi akkreditdcio szerepe a coaching
mindségbiztositasaban

Az elmult néhany évben szamos képz6 szervezet inditott coach képzést Magyaror-
szagon, melynek kdvetkeztében jelentésen megndtt a hazai coachok szama. Felmeriil
a kérdés az ligyfelek részérdl, hogy miként tudnak megfelelden felkésziilt és tapasz-
talt coachot valasztani maguknak. A coachok szamara pedig egyre fontosabb, hogy
milyen modon kiilonboztethetik meg magukat a piacon.

ICF

Az 1995-ben alapitott International Coach Federation a vilag legnagyobb coach
szervezete, tobb mint 20.000 fos tagsaggal. Célja, hogy épitse, tamogassa €s meg-
Orizze a coaching szakma integritasat etikai kddexe, coaching kompetenciai, akkre-
ditacids rendszere és szakmai programjai segitségével. Az ICF kiildetése a coaching
szakma gyakorlatanak, tudomanyanak és miivészetének elérevitele.

Az ICF Magyar Tagozata

A Magyar Tagozat 2008-ban alakult, majd harom évvel késébb, a régidban harma-
dikként elnyerte az ICF kozpontjatol az okleveles tagozat (Chartered Chapter) sta-
tuszt. 2012-ben tébb mint 100 fovel dolgozunk a coachingért és tagsagunk fejlodé-
séért. A dinamikusan ndvekvo szervezet meghatarozo szerepet tolt be a szakmaban,
elsésorban a nem csak tagjai szadmara szervezett rendezvényeivel (coach klubok,
tovabbképzések), hirlevelével, kozosségi szerepvallalasaval.

ICF coach akkreditiacié (Credentialing)

Az ICF minden coach szamadra nyitott, hairom szintii mindsitési rendszerét vilagszer-
te elismerik. Az akkreditacio szintjei: ACC, PCC és MCC. Az els6 két szintre kétfé-
le jelentkezési ut all rendelkezésre, az ACTP és a Portfolio. Az ACTP jelentkezési
lehetdség azok szamara vonatozik, akik ICF 4ltal akkreditalt coach képzésen
(Accredited Coach Training Program) végeztek. Szamukra a folyamat egyszeriibb és
gyorsabb. Akik mas coach képzésen vettek részt, azok a Portfolio jelentkezés utjan
tudjak megszerezni ICF coach akkreditaciéjukat. Az MCC szinten csak egyfajta
jelentkezési modra van lehetdség.

Az ICF harom coach akkreditacios szintje
Associate Certified Coach (ACC): Az ACC szint a gyakorlott coach mindésitése,
legalabb 100 o6ra coaching gyakorlattal.
Professional Certified Coach (PCC): A PCC szint a tapasztalt coach mindsitése,
legalabb 750 ora coaching gyakorlattal.
Master Certified Coach (MCC): Az MCC szint a mestercoach mindésitése, legalabb
2500 6ra coaching gyakorlattal.

Az ICF altal akkreditalt coachok felé elvaras, hogy folytassak tanulmanyaikat és
épitsék tovabb meglévé tapasztalati szintjiikket. Szakmai tudasuk és kompetenciajuk
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fejlédése az MCC szint felé vezetd utjuk 1épcséfokai. A mindsitések haromévenkénti
megujitasahoz az akkreditalt coachok tovabbképzési pontokat gytijtenek (CCEU).

A részletes elvarasokat az alabbi tablazat tartalmazza:

areduacis | accactp AccPA PCC ACTP PeC PA Mo
c nﬁ;s;gate h— Associate c l:?fedsscionalh - Professional
Magyara- OFHles -0ac Certified Coach — | “ertined Loac Certified Coach — | Master Certified
az ICF altal akk- Sl az ICF 4altal akk- e
zat SN Portfolio jelentke- : % Portfolio jelentke- Coach
reditalt képzés reditalt képzés X
o zéssel zéssel
elvégzésével elvégzésével
AZ ICF éltal AZ ICF altal
akkreditalt 60 6ra akkreditéalt 125 6ra 200 6ra
Képzés (ACTP) képzés coach-specifikus (ACTP) képzés coach-specifikus | coach-specifikus
kovetelményei- képzés kdvetelményei- képzés képzés
nek teljesitése nek teljesitése
Mentor ACT,P k;é pzést 10 6ra mentor ACTP k?pzést 10 6ra mentor 10 6ra mentor
| . elvégzbknek F elvégzbknek < 2
coaching 2 coaching < coaching coaching
nem szikséges nem szikséges
Misiigm 100 éra, ebbdl 100 éra, ebbdl 750 6ra, ebbél 750 6ra, ebbdl 2500 6ra, ebbél
coachin 75 ora fizetett, 75 dra fizetett, 675 ora fizetett, 675 dra fizetett, 2250 ¢ra fizetett,
5 sztagl t legaldbb legaldbb legalébb legaldbb legaldbb
pasziaa 8 tgyféllel 8 igyféllel 25 tgyféllel 25 tgyféllel 35 gyféllel
Coach - . - . . .
5 2 ajanlidlevél 2 ajanidlevél 2 ajanlidlevél 2 ajanlidlevél 3 ajanidlevél
referencia
- = ) ! irasbeli vizsga, irasbeli vizsga,
|:am ACTE k? p2cst _.Egy coechl_n 9 AGIR k?pzest Két coaching Két coaching
Vizsga elvégzbknek tlésen rogzitett elvégzbknek ilésen roazitett tlésen réazitett
nem szilkséges hangfelvétel nem sziikséges o azi “ 9z
hangfelvétel hangfelvétel
Dij ICF USD 100 + USD 300 + USD 300 +
tagoknak USD'100 USD 200 vizsgadi] USD:300 USD 275 vizsgadi | USD 275 vizsgadi]
3 évente, 3 évente,
40 CCEU tovabb- | 40 CCEU tovabb- 3 évente, 3 évente, 3 évente,
Megujitas képzési pont, képzési pont, 40 CCEU tovabb- | 40 CCEU tovabb- | 40 CCEU tovabb-
10 6ra mentor 10 6ra mentor képzési pont képzési pont képzési pont
coaching coaching

Az akkreditacié folyamata

A vizsgara jelentkezés elofeltétele egy legalabb 10 alkalmas és legalabb 3 honapon
keresztiil tartd mentor coaching folyamatban vald részvétel. Vizsgara jelentkezni a
fenti feltételeknek vald megfelelést kovetden lehet, a kért angol nyelvii dokumentu-
mok feltdltésével. A regisztracio soran kell feltdlteni az eldzetesen rogzitett hang-
anyagot is, az akkreditacio szintjétol fiiggéen egy vagy két coaching ilésrél. Az
ICF a feltoltott dokumentumokat megvizsgalja, és amennyiben megfelelnek a felté-
teleknek, a coaching iilés hanganyagat elkiildi a vizsgaztatoknak, akik a megadott
szempontrendszer szerint (ICF coach kompetenciak) értékelik azt. A jelentkezok ezt
kovetéen kapnak értesitést az ICF-t6l (a vizsgaztatd irasbeli visszajelzésével egyiitt)
a vizsga eredményérbl. Az akkreditacids folyamat hossza jelenleg 8-20 hét kozott
varhat6, valasztott nyelvtdl is fliggben. Vizsgazni tobb nyelven lehet, a tobbi kozt
magyarul is.

Elényok az iigyfelek és megbizok szamara

Az ICF coach akkreditacios rendszere, melyet a szervezet kdzpontja mitkodtet, el-
igazodasi pont és segitség az ligyfelek és a megbizok szamara. Garancia arra, hogy
nemzetkdzi szakmai sztenderdeknek megfeleld coach keriil kivalasztasra.
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A nemzetkozi akkreditacié szerepe a coaching minéségbiztositasaban

Elonyok a coachok szamara
A nemzetkozi coach akkreditacioval rendelkez6 coachok szamdara az ICF rendszere
akar egy-két évtizedre is kijeldli a szakmai fejlédés tjat. Emellett a személyes mar-
kaépités fontos megkiilonboztetd eleme a vilag legnagyobb coach szakmai szerveze-
tének mindsitése.

Tovabbi informaciok az ICF Coach Akkreditaciorol itt:
http://coachfederation.org/getcredentialed
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DUDAS FERENC

Felszeletelheto és aramvonalasithato-e
menetkozben és sebtében az Elefant?

Tisztelt J6o Kozigazgatasért elkotelezett Kozonség!

Igen megtiszteld az, hogy e mai rangos eseményen €n is lehetdséget kaptam a dispu-
taban torténd részvételre. Engedjék meg, hogy az igen magas szinvonali tudoma-
nyos eléadasokhoz, a magam részérdl egy kifejezetten pragmatikus mondandoval
csatlakozzam.

Napjainkban nincs olyan orszag, vagy kormanyzat a vilagon, ahol ne lenne a
kozbeszéd ¢és a kozpolitika fokuszaba tartozé kérdés az allam, jelképesen az ezt
megtestesitd Nagy Sziirke Elefant (a tovabbiakban: Public) megreformaladsanak és
atalakitasanak kihivasa. Ennek indoka alapvetden abban keresendd, hogy egyre in-
kabb sziikiilnek a koltségvetés lehetséges forrasai és jol kitapinthaté tendencia: nem
ugyanannyib6l, hanem kevesebbdl kell — évrél évre — tobbet szolgaltatnia mindeniitt
a kozszektornak.

Mindez azért is kiemelten kezelt kérdés, mivel a legtobb modern orszagban, ha
szélesebb kontextusban tekintiink erre a rendszerre, akkor a kovetkez6 emelend6 ki:

A kozigazgatas, illetve a tagabb értelemben vett kozszféra

— valamennyi Eurépai Unids tagallamban a legnagyobb, egységesen miik6dd
szektor (altalanosan az éves bruttd nemzeti 6ssztermék 45%-ahoz jarul hozza,
s mintegy 50 millié embert alkalmaz, s évente jelentds dsszegeket fordit a kii-
16nb6z6 infrastruktirak fejlesztésére);

— szabalyozéasaval meghatarozza az allampolgarok, valamint a vallalkozasok
szamara biztositott mozgasteret, amely alapvetden befolydsolja a gazdasag
fejlodését (pl. a felesleges és indokolatlan szabalyok mennyire korlatozzak a
vallalkozasok miikodését);

— alapvetd szolgaltatasokat biztosit (oktatas, egészségligy, a szocidlis ellatasok),
amelyek kozvetett modon hozzajarulhatnak a tavlati gazdasagi célkitlizések
eléréséhez.

Mindezek azt bizonyitjak, hogy a kdzigazgatas, illetve a kdzszektor valamennyi
allamban fontos és kiemelt szegmens, ill. meghatarozo6 kulcsteriilet.

Az el6zbéek miatt talzas nélkiil kijelenthetd tehat az, hogy az allam mikodése,
vagyis Public aramvonalasitasa mindenhol kozvetlen kihatassal van a nemzetgazda-
sag versenyképességére. Ebb6l fakaddéan a hatékonyan, teljesitményorientaltan
miikods6 allam versenyképességet erdsitd, mig ennek az ellenkezdje mindenképpen
rontja egy orszag, a tarsadalom és a nemzetgazdasag versenyképességét.

Erre figyelemmel nem véletleniil van napirenden ez a kérdés az Eurdpai Unid és
az OECD allamok koézpolitikakra, jo és hatékony kormanyzasra iranyulo vitaiban,
ill. programjaiban.. A kérdések kérdése éppen ezért mindig az, hogy az allam aktua-
lis funkcidihoz szorosan kapcsolddva milyen legyen az allami felelosségvallalas
mértéke, s mekkora legyen annak terjedelme.
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Az elkovetkezdkben e nemzetkozi tapasztalatokat és tendenciakat kiindulopont-
ként tekintve probaljuk meg ezt a nem éppen konnyl kérdést — sajatos nézépontbol —
a kolesonos parbeszéd és az eléremutatod reflexiok jegyében attekinteni.

Lassunk neki. Nem lesz egyszer(, de érdemes vele ilyen megkdzelitésben fog-
lalkozni.

Hazai intézménytorténeti visszapillantas
Nyugodtan kijelenthetd, hogy nincs ma (S nem volt tegnap sem) olyan hivatalba jaro
ember ¢és olyan hivatalnok az orszadgban, aki ne tartana sziikkségesnek a mélyrepiilés-
be kertilt, s hajszal hijan abba bele is ragad6 honi kozigazgatas atalakitasat. Minden-
Ki érezte, s érzi és tudja, hogy ez igy nem maradhat, mert annak valamennyien meg-
isszuk a levét.

Mert mirél is sz6l ez a torténet? Milyen is ez a robusztus nagy sziirke Elefant, s
leginkabb annak is kdzépso fertalya?

Ha hozzaért6 és tdvolbalatd korabban rapillantott erre a monstrumra, akkor a te-
riileti kozigazgatasnak megfeleld jokora mezon az alabbiakat latta:

— a kozigazgatas kozépszintjén 2 jelentds — évtizedes — hullamban szinte gomba
moddra szaporodtak a teriileti szervek, amelyben a palmat a foldmiivelési tarca
vitte el 7 teriileti szervezeti rendszerével,

— ebbe a sorba egyébként még olyan tarcak is beiratkoztak, (Id. IM, IRM) akiknek
korabban egyébként soha nem voltak teriileti szerveik,

— 2007. januar 1-jét6] kezdetét vette az allam teriileti térszerkezetének 2010. elejé-
ig kihaté atalakitasa, amelyben a szerepl6k megélték ugyanazt, ill. annak az el-
lenkezdjét,

— a fenti folyamat keretében Osszesen 36 teriileti allamigazgatasi szerv alakult,
ezen beliil 30 regionalis, 6 pedig megyei szervez6dés keretében,

— a 36 szervezetrendszeren beliill 4-nek kizardlag regionalis, 1-nek, pedig megyei
szervei vannak, a tobbi 31 szervezete persze még tovabb tagozodott,

— az egyes szervezeti rendszeren beliili egységek sordban 256 regionalis, 473 me-
gyei, 1197 kistérségi, mig tovabbi 323 specialis szervezet volt,

— az egyes szervezetek kdzpontjai 6sszesen 29 telepiilésen jelentek meg, amelybol
19 megyeszékhely, 10, pedig tovabbi egyéb telepiilésen volt,

— a legtobb regionalis kozpont a fovarosban van (20), mig 10-nél t6bb tovabbi 6
masik telepiilésen miikddodtt.

— az egyes szervezetek elnevezése is rendkiviil valtozatos volt (14 féle), a leggya-
koribb az igazgatdsagsag (10), ezt koveti a hivatal (7), csatlakozik hozzajuk a
felligyel6ség (4), de a béség zavara miatt el6fordul még: parancsnoksag, koz-
pont, intézet, hatésag, kapitanysag, tligyfélszolgalat, pénztar, kirendeltség, bi-
zottsag, szolgalat, no és persze iroda, amely nyilvan itr ide, irt oda,

— s mindez nem lett volna teljes, ha az egyes szervezeti egységek belsé szerve-

zeti egységeinek az elnevezése ne lett még ennél is cifrabb, 6sszesen mintegy
20 féle.

A legkedveltebb a kirendeltség (13), az ligyfélszolgalat (8), az iroda (5), de el6-
fordul még: képviselet, szolgaltatd kozpont, teriileti osztaly, kirendeltségi iroda,
aliroda, kdzponti ligyfélszolgalat, kdzpont, kihelyezett ligyfélszolgalat, korzet, felii-
gyelet, hivatal, szakaszmérnokség, megyei részleg, intézet, befogad6 allomas, mér6-
bazis, no és a teljesség jegyében: volt még kdzosségi szallas.
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Megjegyzendd, hogy a tobb hullamban kialakitott centralizacios torekvések
eredményeként az 6nkormanyzati szervezetrendszer mellett a fentiek jegyében kiépi-
tésre keriilt egy alapvetden teljesen eltérd strukturaval bird, de elefanti méreteiben
hasonlé nagysagrendii haldzat-egyiittes, amelyet leginkabb az mindésit, hogy az al-
lamigazgatas szervezeti egységeinek 2249-es szama immar jelentésen eléri, néhol
meghaladja a polgarmesteri hivatalok és a kdrjegyzdéségek — egyébként valtozd —
1910 koriili szamat.

S mindezt csak tetézték azok a rendszerhibak, amelyek szinte padlora kiildték a
teriileti szint f616tti kdzponti kozigazgatast, amelynek 2 legneuralgikusabb elemét:

— kormanyzas és az evezés megbillent egyenstlyaban Osszegezhetiink, amely
kiktatta a rendszerbdl a tarcaknal kozel 20 évig igen eredményesen mukddo koz-
igazgatasi allamtitkdri jogintézményt, behozva a képbe a szakallamtitkarokat,
amely totalis iranyitasi és koordinacios vakuumot eredményezett,

— legalabb ekkora fiaskot hozott magaval a (korabbi) Beliigyminisztérium meg-
sziintetése, amely hibai ellenére is alland6 bazisa és fix igazodasi pontja volt a
kormanyzati igazgatas teriileti, 6nkormanyzati halozatainak.

Tovabb ne is taglaljuk, hiszen a fentiek szinte Kialtasként jelentek meg a meg-
oldas, a tovabblépés irant.

Mindezek miatt joggal meriil fel a kérdés. Mennyire képez hosszu tavon torténd
miikod6képes és fenntarthato megoldast az az 0t, amelyet a legujabb térekvések
ebben a tekintetben, az utobbi idében megcéloztak?

Vegyiik is sorra, s haladjunk sorjaban, az érintett szereplék jogallasa €s pragma-
tikus szereposztasa szerint:

1. Mit (nem) tudnak a kormanyosok?
Friedrich August von Hayek a jeles Nobel dijas gondolkodd szerint:”A kormanyzas
a legkisebb rossz okozasanak miivészete.”

Lényegre tor6, sokat mondé és kifejez6 megfogalmazas. Van veleje, van benne
lizenet, van benne rendszer. Nekem tetszik. Akkor lassunk is hozza, s értelmezziik,
mire is gondolhatott Professzor von Hayek? Feltehetd, hogy szamolt a kormanyo-
sokkal és az evezdsokkel. A kormanyosokkal, akiknek az a dolga, hogy iranyt mu-
tassanak, és célokat hatarozzanak meg. Az evezdsoknek ehhez képest, pedig az a
dolguk, hogy helyzetbe hozzak a kormanyost, hogy jo dontéseket hozzon a lehetd
legkisebb rossz okozasanak mivészete és élménye jegyében. Ezuttal gondolkodjunk
kdzosen errdl, vagyis a kormanyosok aspektusabol.

Nem tudtuk és nem tudjuk kinéni, mivel vannak mitikus fogalmak, kddositd
csoda-szlogenek, amelyek kiildetése leginkabb az, hogy titkarsagokat sejtelmesen
belengjen, s ez altal egy masik 6nallo vilagot krealjon és leképezzen. Igen, ez nem a
valo vilag, hanem sokkal inkabb egy olyan belsé 6sszekacsintds kozeg, amelyet csak
azok értenek, illetve azok érzik jol magukat benne, akiknek ez az igazi, s egyben
képzelt vilaga. E vilagban kedvelt és szinte mindennaposan alkalmazott tiradak az
alabbiak:

— ... sajnos a fonok vidéken van, nem tudom adni Ot...”;

— ...a fondk hazon kiviil van; a fénok értekezik; a fondk fontossaga teljében, ill.

néha magan kiviil van...;

— ... persze, visszahivjuk... (s aztan sokdig néma csond);

— ... most semmiképpen nem tud beszélni a féndkkel, mivel nagyon be van ha-

vazva...;
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— ...a f6ndk nem elérhetd, mivel egyetlen szabad perce sincs; még ma ebédelni
sem tudott szegény... stb., stb., s még sorolhatnank.

Egészen bizonyos, hogy nem teljes ez a sor, de sok mindent érzékeltet abbol,
amirél beszélni szeretnénk. A jelenség lényege abban foglalhat6 Ossze, amelyet
kabineti, titkarsagi drillnek, vagy a fonok altal igényelt, ill. elvart, s6t nem kért kori-
tés-zuhatagnak nevezhetiink. Ha mindezt elvarjuk, s6t igényeljik, akkor egészen
biztosak lehetiink abban, hogy a kdzvetlen el@szobai kornyezetiink erre aktivan rali-
cital, maganszorgalombdl réd is tesz néhany szivlapattal, mivel ebben komoly 6n-
megvalodsitasi lehetdséget lat. Olyan lehetOségeket, amelyeket ki kell aknazni, st
arra folyamatosan illik ré is fejleszteni. Az e korbe tartoz6 magatartas egyébként egy
sajatos létforma, aki ennek alanyava, esetleg rabjava valik, a teljességgel mindent
ennek rendel ald. Mert nem tudom lattak-e mar olyan személyi titkart, asszisztenst,
titkarnét,(a tovabbiakban: kapudr-t) aki a folyosén szapordzza 1épteit és kozben
flizettel a kezében a végteleniil elfoglalt, senki €s mindenki szdmara elérhetetlen,
olykor érinthetetlen fondknek referdl? El tudjadk-e képzelni az olyan bensdséges
munkakapcsolatot, amikor a titkdrné apré kockara vagja a féndknek az elétte gondo-
san kifényesitett almat, s azt, halalt megvetd batorsaggal, keriil, amibe keriil alapon,
de fel is szolgalja a kedves vezetonek. Az is kiilon tanulmanyt érdemel, amikor a:...
soha nincs egy percem sem... tipus 6rokké elfoglalt vezetd értekezletet tematizal. S
lattak mar olyat, amikor ritudlisan megtervezett és komolyan attraktiv miigonddal
kivitelezett kortanccal belejt a kapudrség valamely szintli képviseldje, s feltlinés
nélkiil, de kelld feltiinéssel, diszkrét aktivizmussal a fondk fiilébe sug, vagy évek
(évtizedek) mulva 6snyomtatvanyi értékkel felérd cetlikét csusztat annak magas
itéletli tekintete szemmagassagaba. Ha a fentiekre nem vagyunk immunisak, vagy
gyerekkorunkban nem kaptunk ezek ellen szérumot, akkor ne csodalkozzunk azon,
ha késébb a kozemberek vilagaban el lesziink veszve, vagy onnan ki lesziink ikszel-
Vve.

Pedig az igazi vezetd tudja, hogy:

— ¢érdemes magat nala okosabb Kollégakkal koriilvenni, az eredményességhez és a
fenntarthatd dontésekhez nem ajnarozokra, hanem profi specialistakra van sziik-
ség,

— az a Kollégaja, Aki fel meri hivni a figyelmét az egyes dontések kockazataira az
nem ellenség, hanem sokkal inkabb segit6 és fontos tamogato,

— 3 hoénap alatt nem fogamzik meg egyetlen gyerek sem, mivel ahhoz mindig min-
denhol 9 honapra van sziikség,

— a Kollégakat nem csak a pénz, hanem a semmibe nem keriil6 inspiralé6 emberi
sz is nagyon képes motivalni, inspiralni,

— aki a sikert akarja, annak a hozza vezet§ utat, a kdzigazgatasban jelesiil a rend-
csinald szervezést, egymasra épilé elokészitést, szakmai megalapozast (netan a
dontések hatasvizsgalatat) is akarnia kell,

— akozigazgatas, s leginkabb annak reformja mindenhol a vilagon a kis 1épések és
a nagy tirelem vilaga,

— a személyi allomany csak egy bizonyos dozis mértékéig terhelhetd (jarathatd
Csucsra) és tarthatd bizonytalansagban, mivel a vésztartalékok kimeriilése utan a
rendszer leall, s nem képes normalisan teljesiteni, a korabbi — normalis lizem-
modu — allapot nem allithatd, nem hozhat6 viszza, s nem teremthetd ujra,

75



Dudas Ferenc

A bizalmatlan, hitsagar6l lemondani képtelen, mindent kontrollalni vezetd saj-
nos nem tudja, hogy:

— a szenvedések volgyébe navigalja magat, ha mindig mindenrdl tudni akar. Nem
veszi észre, hogy Kollégai ilyen esetben elarasztjak aktahegyekkel, s csak bor-
papirokat gyartanak, s a felel6sséget haritjak, s minden 1épésiiknél felfelé tekint-
getnek, alibiznek és folyton csak igazodnak,

— Kollégai képesek agyonnyomni és maguk ald gyiirni, hiszen ehhez semmi mast
nem kell tenni, mint — az egyszeri repiil6téren — buzgdén minden szabalyt betar-
tani, s a rendszer ugyis lebénul magatol,

— nem érdemes bizottsdgosdit, On-agyoniilésezd értekezletesdit, kompetencia-
fitogtatd keménykedést jatszani, mivel a problémdk azért vannak, hogy azokat
megoldjuk,

— Kollégai csak akkor képesek valamit sikeresen megoldani, ha vildgosan megha-
tarozott a cél, tudjak merre kell hajtani, s nem az a feeling, hogy: talaljatok ki,
fejtsétek meg, dobjatok 0ssze valamit,

— azzal nem ér el semmit, ha a kordbban 6t figyelmeztetd Kolléganak az elére
bekoddolt probléma bekovetkezése esetén azt vagja a képébe:.. miért nem mond-
tad hangosabban, miért nem voltal velem szemben hatarozottabb, miért...

— mobbingold, mindennapos vegzaturat képviseld, munkatarsait lenézd és szivatd
Anti-vezetési stilusaval nem egy szervezetet, vagy kozosséget iranyit, hanem
olyan kiilonitményt, amelybdl soha nem lesz igazi szakmai miihely, vagy olyan
csapat, amely 6red késdbb valaha is barmikor szivesen emlékezne, vagy joérzés-
sel gondolna,

— nem att6l van tekintélye, ha mindenkit folyton folyvast kioszt, prikazokkal trak-
tal, ill. legazol, hanem a kooperativ partnerségtél és kovetkezetes emberi szak-
mai vonalvezetéstol, ill. kiszamithaté szamonkéréstol.

— A jegenyefak a kozigazgatasban sem nének az égig.

Miért fontos ez? Hat mindenképpen azért, mert a vezetd soha nem, ex cathedra
intézménye, hanem képvisel§je, kozvetit6je perszonalis megjelenitdje, ha ugy tetszik
lojalis szolgaloja valaminek. Ha rabja lesz a koritésnek, a latszatoknak, az udvartar-
tasi effektusnak, akkor nemcsak elszakad, hanem kivill is marad a mindennapok
valosagabol. Aki erre menetkézben nem figyel az a késébbiekre sajatosan, kirekesz-
ti, hermetikusan elzarja magat valamit6l, amelyet Gigy hivnak: Valo Vilag!

S elég mindezt egy praktikus példaval illusztralni. Vegyiik és nézziik csak a mo-
bilunkhoz, a minden 6raban hasznalt telefonhoz, e szerény, de fontos kis telematikai
eszk6zhoz vald viszonyunkat. Ez a kés6bbi helyzetiinkben még hivebben tiikr6zi és
elOrevetiti azt a jovot, amely e teriileten jellemezheti életiinket, s mas emberekhez
valo viszonyunkat.

Mert, aki nem engedi at magat az udvartartasi, kapudr-vilagi effektusnak, azt ké-
sObb sem igen érik, s érhetik nagy csalodasok, vagy kellemetlen meglepik. A partne-
rek, és az emberek dont6 tobbsége ugyan ugy vissza fogja hivni, s szoba fog vele
allni, mint kordbban, amikor pozicidban volt, és komoly sarzsival birt. Persze nekik
is szamolniuk kell egy legalabb 30%-o0s lemorzsolodassal, amikor mar nem 1évén —
erés allami — pozicidjuk, jelentdsen megcsappan irantuk a figyelem. Nota bene ép-
pen korabbi lihenceik és maganszorgalmu ,,fun club”-os, mindig éppen atmenetben,
valamire varo, aktualisan valahol allomésozé kapudr-hodoldik elészobakban vara-
koztatjak majd 6ket, s nem, vagy érzékelhetd késlekedéssel, vonakodva allnak csu-
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pan széba veliik. Az utdbbi sokkal inkdbb azok jellemvonasarél arul el nagyon so-
kat, akik senkiben sem az embert, hanem a magas pozicidt betdltd, cserélhetd sze-
mélyt latjdk mindenkiben. Ezek utdn egyébként kar sirni, vagy miattuk egyetlen
percre is elszomorodni. Nehezebb napok és 6rak varnak viszont arra, aki igényelte,
elszenvedte és elfogadta azokat a kornyezeti artalmakat, amelyekrdl a fentiekben
szoltunk. Kiilondsen igaz ez olyan volt vezetdkre, akik kordbban sorra kinyomtak a
mobiljuk gombjat azoknal, akikkel alacsonyabb beosztasuk miatt soha nem kivantak
beszélni. Az e korbe tartozd vezetd a valtas esetén a kovetkezdkkel szamolhat:

— levaltasanak, menesztésének mar a hirére is, jolesik — nem esik jol, elkezdik
levegdének nézni;

— a legfajobb az, hogy mindezt a korabban 6t leginkabb ajnaroz6 kornyezetétdl
is megkapja, vagy talan elséként kapja meg;

— a beosztds megsziinése eldtt még szamos olyan ,egyiitt érz6” telefont kap,
hogy: hat 6reg, Téged is elért, Te is idejutottal...

— ha kikeriil az elegans forgoszékbdl, akkor egyre fogyatkoznak majd a hiva-
sok, s olyan napokra is fel kell késziilnie, hogy a mobil teljesen elhalkul, s
legvégiil mar majdnem elnémul. Utdbbinak egy vitathatalan eldnye persze
kétségteleniil van: nem lesz olyan magas a szamla, amelyet persze mar ugy-
sem az allam fizet.

Nehéz percek, orak és igen kritikus napok ezek, s éppen emiatt mindezt érdemes
megelézni. S, hogy meg lehet-¢ el6zni? Mindenképpen igen, mivel tobben vannak,
akiknek ez mar sikeriilt!

S hogyan? Nincsenek titkok! Egy mérce és jo befektetés van csupan ilyen hely-
zetekre: legyiink emberek, s féleg normalisak, mivel vezetének lenni mindig csak
atmeneti allapot. S kiilondsen fontos ezt megszivlelni egy olyan kdzigazgatas esetén,
ahol: csak a sziintelen valtozas allando!

Szaz szonak is egy a vége: az az igazi Vezet6é olyan Ember, aki ha elmegy sza-
badsagra a munka akkor is halad az altala vezetett szervezetben, s nem torzsalkodas,
vagy fejetlenség, ill. bizonytalansag iiti fel a fejét a fedélzeten.

Emiatt érdemes ezekre figyelni, s a fentieket szives megfontolas targyava tenni.

2. Mit (nem) tudnak az evezésok (avagy hol terem a Komplexitas-menedzser)?
Miként azt mar emlitettiik: Friedrich August von Hayek a jeles Nobel dijas gondol-
kodo szerint:” A kormanyzas a legkisebb rossz okozasanak mivészete.”

Lényegre tord, sokat mondo és kifejez6 megfogalmazas. Van veleje, van benne
lizenet, van benne rendszer. Nekem ismételten tetszik. Akkor lassunk is hozza, im-
mar egy masik aspektusbol, s az evezOs6k nézdpontjabol is értelmezziik, mire is
gondolhatott Professzor von Hayek?

Feltehet6, hogy szamolt a mar emlitett kormanyosokkal és az evezdsokkel. A
kormanyosokkal, akiknek az a dolga, hogy irdnyt mutassanak és célokat hatarozza-
nak meg. Az evezOsoknek ehhez képest, pedig az a dolguk, hogy helyzetbe hozzak a
kormanyost, hogy jo6 dontéseket hozzon a lehetd legkisebb rossz okozasanak miivé-
Szete és élménye jegyében.

Ezek kozott az evezdsdk kozott egyébként vannak genaralistak és specialistak.
Egy jo generalista példaul egyenesen igazi komplexitis és mozgastér, s6t alternati-
va-kidolgoz6 menedzser, aki akar a legridegebb ellenszélben is képes a kovetkezok-
re:
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— valamennyi fénok altal kiadott ukaz esetében meg tudja mondani azt, hogy a
megalmodott viziot hanyféle modon lehet megoldani,

— a megoldashoz vezetd utakhoz koltség és hatasvizsgalati elénydket és hatranyo-
kat is hozzarendel,

— rendszerismerete okan feltarja azt, hogy mi torténik akkor — a rendszerben mas-
hol —, ha éppen pont itt (avagy éppen ott) hiizzuk meg a kozigazgatasi pokhalo
rejtélyes fonalat,

— nem jon zavarba a mikro és a makro egymashoz valo viszonyatdl, Vica-versa
képes ezek organisztikus egyiitthatoit oda-vissza értelmezni,

— tud valsagot és krizist menedzselni,

— van igazgatasi és szervezési tudasa, ill. képessége,

— tudja priorizalni a kiadott — mindig minden siirgés — feladatokat, akkor is, ha
egyszerre 100, 50, vagy 10 feladattal kell foglalkozni,

— tudja, hogy mire képes a személyi allomany, a szakmai vegyértékek tekintetében
tokéletesen tisztaban van azzal kinek mi az er6ssége, avagy a gyengesége,

— nem érzéketlen a kdzigazgatas rezsidradijara, mivel tudja, hogy egy rossz dontés
az adofizetoknek keriilhet 30, 300 milli6, vagy akar 3 millidrd forintjaba is,
ezekben — a kicsire nem adunk, s igysem a mienkb8l megy miatt — nem til nagy
az atmenet,

— nem tekintget 4llanddéan felfelé, nincs benne gorcsos megfelelési kényszer, nem
az a mottdja: milyen szinfire fessiik az eget?

— nemcsak hirbo6l ismeri, az un. 3-as szabalyt, vagyis ha a Miniszternek, vagy
Polgarmesternek csak 5 perce, vagy éppen csak pillanatai vannak, az éppen
tulirott 10 oldalas elGterjesztés, vagy feljegyzés 1ényegét Ossze tudja foglalni 1
Ald-es oldalban, ha ez sok egy kibévitett bekezdésben, s ha még ez is sok:
egyetlen mondatban,

— s az utasitds és a feladat kiadasanal persze soha nem mondja a kormanyosnak
azt, hogy ezt nem lehet megcsindlni. Ebben a fazisban készséges pincérként
mindig felveszi a rendelést. A neheze szamara mindig azutan jon, amikor kijon a
nagyok irodajabol, onnantdl kezdve kell az agymunka. Amelynek eredménye-
ként masnap vissza kell kuszni egy olyan megoldassal, amely megévja a dontés-
hozét attol, hogy ne mondjon ellent von Hayeknak. Mert csak az ilyen dontések
fenntarthatoak és vallalhatoak.

Nos, aki a fentieket tudja, aki bir ezzel a szituaciokinccsel, amellett nyugodtan
aludhat a kormanyos. Minden mas esetben mindez nem garantalhato.

Ugy gondolom, hogy a Professzor valami ilyesmit akart nekiink {izenni azzal és
akkor, amikor azt mondta:

,»A kormanyzas a legkisebb rossz okozasanak miivészete”.

Ha tévednék, akkor Oszinte érdeklédéssel varom az erre vonatkozo6 egyéb figye-
lemreméltd értelmezéseket. Erre az eléadashoz kapcsolodd vitdban van és lesz is
lehetdségiink.

A kormanyosok és evez0sok szerepkorének és helyzetének tisztazasa utan most
vessiink egy pillantast arra, hogy mire (ne) figyeljiink akkor ha hozzakezdiink Public
atszabasahoz, ill. aramvonalasitasahoz.

3. Hogyan (ne) csindljunk fenntarthaté reformot a kozigazgatiasban?
A kozigazgatas reformja — miként az mar emlitésre keriilt — mindeniitt a vilagon
jelentds kihivas, egyfajta Komplexitas menedzsment, mivel ha nem ismerjik a pok-
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halo természetét és domborzatat, akar hozzd se kezdjiink, bele se vagjunk. Azért,
mivel ha a pokhalo egyik oldalanal, vagy végénél meghuzunk valamit, mindig lat-
nunk és tudnunk (vagy legalabbis sejteniink) kell azt, hogy mashol mi lesz ennek a
hatdsa. Aki ezt nem tudja, vagy nem akarja latni az, banjék csinjan a vizidkkal és a
vilagmegvaltd dtletekkel. Ennek hidnyaban a dolog a legnagyobb elszantsag ellenére
sem lesz fenntarthat6, vagy éppen miikodéképes. Hiszen a kérdések kérdése persze
itt is mindig az egymasra épiiltség, a koherens rendszerszeriiség, valamint a cikluso-
kon ativeld 1épések megvaldsitdsa. S, hogy mindez miért nem sikeriilt eddig? Talan
azért, mert a legalapvetdbb kérdésekben ez iddig sem sikeriilt a legérintettebbek
(dllam-személyi allomany-civil tarsadalom) k6zott szakmai-tarsadalmi kozmegegye-
zést kialakitani.

Talan azért, mert a koztisztviselok — kevés kivételtol eltekintve — nem azt érez-
hették, hogy nem alkot6é (Partneri) alanyai a valtozasoknak, hanem sokkal inkabb
elszenveddi. Talan azért, mert nem kovettilk azon allamok tapasztalatait, amelyek
sikeresek ezen a teriileten. S mi a titok, van-e titok?

A nemzetkozi tapasztalatok — mindenditt a vilagon — azt mutatjak, hogy nincse-
nek titkok, csak vilagos programok, és kékemény munka van. Mindehhez mindenditt,
mindenhol kell6 elszantsag és elkotelezettség parosul.

Ennek tiikrében Lassuk csak, vegyiik is sorra: melyek egy sikeres kozszolgalati-
kozigazgatasi reform legfontosabb szervesen egymasra épiilo 1épései?

— indulj ki az allami funkciokbol;

— a fentiekhez kapcsold az allam altal ellatand6 éppen és mindig sziikséges fe-
ladat- és hataskoroket, amelyeket rizsszemszeriien, tételesen vizsgalj felil és
folyamatosan aktualizalj (Ez nem a tanacsaddcégek palyaja és vilaga, hanem
a kozigazgatasi ir6-asztalok faradtsdgos és szornyen id6- és munkaigényes
gyakorlati terepe, ill. nézdpontja.);

— ha ezen tuljutottunk, mindig ehhez kell igazitanunk a kozigazgatas szervezeti
rendszerét, ill. az egyes szinteken helyet foglalé (4llamigazgatasi-
onkormanyzati) alrendszerek kdzotti munka- és feladatmegosztast;

— ha kész vagy a szervezettel, akkor johet azok racionalis miikodésének kialaki-
tasa, folyamatos finomhangoldsa. Ennek soran soha nem hatrany, ha bele-
iiliink az Ugyfél (kozigazgatisi kozonség, adofizetok, villalkozok) székébe és
ebbol a perspektivabol szabalyozunk;

— ha mindezen tl vagy akkor a fenti szervezeti rendszerhez lehet és kell kiva-
lasztani és hozza rendelni a sziikséges és szakmailag felkésziilt személyi al-
lomanyt.

Tehat nincs titok, mindeniitt a vilagon helyzet van, 1épéskényszer van, s ma kii-
16n6sen csupa krizisb6él fakado kihivasok vannak. A kormanyosoknak kormanyozni,
irinyokat meghatarozni és kellé idében — jo iitemérzékkel és a legjobb formaidézi-
tésben — donteni kell, az evez6sdknek pedig evezni. Mégpedig elkotelezetten és
kitartéan. S ne akarjuk megmondani azt, hogy az evez6sok miként evezzenek. A
kormanyos az irany kijelolésében és annak meghatarozasaban legyen hatarozott és
kreativ, a tovabbi részletekkel mar nem szabad foglalkoznia. Egyik sincs a masik
nélkiil, fontos a sorrendiség, nem lehet és nem szabad kapkodni. Ha egyébként a
koztisztviselok azt érzik, hogy nemcsak el kell szenvedni mindazt ami, torténik,
hanem bevonasra is keriilnek a torténésekbe, akkor felszabadul minden olyan szel-
lemi energia, amely eredményesebbé, fenntarthatova teszi a valtozasokat.
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Mert mibe keriil ez? Miért ne érezze mindenki, hogy 50 milli6 —Eurépai (allami
alkalmozott) tarsaval egyiitt biiszkeség a kozjot és a kozérdeket szolgalni, kozel fél
milliard eurdpai polgarért?

Nem kell hozza pénz, csak egy kis sziv és figyelem.

S mindez azért rendkiviil fontos, mivel a kozigazgatis a kozonségért, az embe-
rekért, a kozosségekért van. Magyarorszagon is igaz az a tétel, hogy: ha mindig
ugyanazt tessziik, amit mindig is tettiink, akkor mindig ugyanazt kapjuk, amit min-
dig is kaptunk. A mindségi kozigazgatas, valamint a kdzigazgatds mindsége ma mar
csak akkor fenntarthatd, ha valtozunk, valtoztatunk, s megtjulunk. Mindezt Magyary
Zoltant igazolja, aki jovObelatoan arra tanit (ott) ma is valamennyiiinket: ,,Csak az a
kozigazgatas tudja betdlteni hivatasat, amely képes a megujulasra.” A magyar és
nemzeti kozigazgatasnak ilyennek kell lennie, mivel 6ridsi a globalis és a térségi
verseny, s egyre meredekebb a palya. Helyt kell 4llnunk, a minéség jegyében, s per-
sze fenntarthatoan.

S végezetiil egy zarégondolat

Tisztelet és megbecsiilés azoknak, akik ezt a munkat elkezdték, s végigviszik.
De ajanlott és javallott a fentiek at és végiggondolasa is, mivel szervezéként tudjuk,
hogy mindig utélag deriil ki:

Nem elég a sikert akarni, ahhoz a hozzd vezetd utat is akarni kell!
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FARKAS PETER
A felndttképzés pszichés vonatkozésai

Az oktatas- és a foglalkozaspolitika nagy figyelmet fordit a felndttek tanulasara,
mert egyes orszagok gazdasagi fejlédéséhez és a tarsadalmi egyenlStlenségek csok-
kentéséhez nagymértékben hozzajarulnak azon lehetéségek kihasznalasa, melyeket a
life long learning hordoz magaban. Az iskolazatlan, szakmaval nem rendelkezé cso-
portok az id6 eldrehaladtaval kiszolgaltatottabba valnak a munkaerépiac valtozasai-
nak, megné koriikben a tarsadalom perifériajara valo keriilés kockazata is.

A mentalhigiéné szerepe

Az ember élete egyszerre mar tobb szintéren zajlik, s ezért parhuzamosan szamos
szerepet kell betdltenie az személynek. Ezen szerepek meghatarozasahoz illetve ezen
,statuszoknak” valdo megfeleléséhez egyrészt meg kell hatarozni az egyén életese-
ményeinek szinterét, vagyis azt a kornyezetet ahol a szocializacid zajlik, masrészrol
a tarsadalmi események szintjét sziikkséges megjeldlni, amely a kiilonféle k6zosségi,
intézményi élet szinhelyei, harmadrészt pedig az eszmerendszerek szférajat érdemes
koriilhatarolni, amelyek soran az adott személy a filozofiaval, vallasi eszmékkel,
erkolcsi és etikai gondolatokkal keriilhet kapcsolatba. Ezen szintereken valo helytal-
lashoz nemcsak testi, er6nlétre van sziikkség, hanem pszichés terhelhetéségre is. A
mentalhigiéné az emlitett szerepek betdltéséhez sziikséges lelki ,,rahangolédasaban”
tud segitséget nyujtani.

A lelki egészségnek nincs egységes definicidja, a tobbféle megkozelitésnek van-
nak k6zos pontjai. Eszerint a lelki egészség egy olyan allapot, amelyben az egyén
érzelmileg, testileg és szellemileg egyarant optimalisan tud teljesiteni, mikézben a
felmeriilé problémakra adekvat valaszokat is meg tud fogalmazni. Ehhez jarul hozza
a vilagra valo nyitottsaga, a hasznossag tudata és az élet értelmében vetett hit is. A
mentalhigiéné olyan folyamategyensuly, melyek mikddtetd elemei személyre szol6-
an anélkiil tanulhatok meg, hogy mereven ¢és altalanosan meg kellene allapitani az
egészséges ¢letmod, vagy az egészséges lelki élet optimalis, minden személyre érvé-
nyes mértékét.

A mindennapok gyakorlataban egy olyan szemléletmodot takar, amely tobbek
kozott magaba foglalja az egészséges tarsadalom kialakitasara iranyuld politikai
1épéseket, a szocialis gondoskodast, a kozmiivel6dést. Ezen — az emberek minden-
napi életmindségét is befolyasolo — teriiletek k6zos céljai kdzé lehet sorolni az egés-
zségfejlesztd tevékenység kiterjesztését, valamint a lelki zavarok, betegségek — mi-
nél tobb szerepldvel torténd — megeldzését. A lelki egészség csak ugy tud tarsadalmi
méreteket Olteni, ha az adott kozosség biztositja az egészséges életmdd kialakitasa-
hoz elengedhetetlen feltételeket.

A fenti fogalom és gyakorlat, mara szélesebb korében ismertté valt koszonheto-
en az egészséges ¢letmod fontossaganak felismerésének, valamint a kiilonféle, men-
talhigiénés ismereteket is magukban foglalo képzések elterjedéseinek. Ez felgyorsi-
totta a mentalhigiéné értelmezési tartomanyanak kiszélesedését. Mig a XX. szdzad
elsé felében az orvosi hivatds monopoliuma volt a lelki egészséggel kapcsolatos
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tevékenység, addig a II. vilaghaboru utdni idében a mentdlhigiénés gondolkodas
megjelent a szocioldgia, a szocialpszicholdgia, a kulturalis antropologia tudoma-
nyokban, illetve ezzel parhuzamosan a pedago6gidban is teret nyert. Ezaltal a szdzad
végére elfogadottd valt az a vélekedés, mely szerint a mentalhigiéné, mint eszme-
rendszer a szocialis munka, pszicholdgusi tevékenység és az oktatdsban dolgozdk
mindennapos teenddinek szerves részét alkotja. E szemlélet kovetdi az elsddleges
célként az egészség megdrzését és a prevenciodt jelolték meg, ezen felill mara mar
megkérddjelezhetetlen alapelvnek fogadjak el az egészséges promdcid gondolat-
rendszerét is, amely arra a szemléletvaltasra hivja fel a figyelmet, hogy elsésorban
az a priori kérdés, hogy miképpen lehetiink egészségesek, ahelyett, hogy arra keres-
nénk a véalaszt, hogy miképpen ne legylink betegek. Ennek a ,,pozitiv mentalhigiéné-
nek” a legfontosabb céljai kozé tartozik az adott személy ellendllo-képességének a
karositd hatasokkal szembeni erdsitése. Az egyéni szinten a lelki egészséges sze-
mély tobbek kozott képes adekvatan érzékelni a valdsagot, nyitott az integraltsdg
elérésére, masok Onallosagat tiszteli, torekszik az autondmidra, valamint meg tud
kiizdeni a fesziiltségeivel, stresszes helyzeteivel. Ha sziikséges, szocialis tAmogata-
sokat is képes igénybe venni, szeretetet adni és elfogadni, tanulni tud a tapasztalata-
ibol, és figyelembe veszi kdrnyezete érdekeit is.

A pszichologia tudomanya 1élek egészségének a megtartdsaban nagy szerepet tu-
lajdonit ezek mellett a koherencia-érzésnek, vagyis annak az ,,élménynek” az atélé-
sének, amely soran a személyiség érzi, hogy meghatarozott helye és szerepe van az
adott tarsadalomban, valamint képes az élete soran felmeriild problémak, krizishely-
zetek megoldésara, kezelésére. A koherencia azt a biztonsag érzését is jelenti egy-
ben, mely szerint a vilag kiszamithato, illetve a kornyezetben zajlé eseményekre az
egyén is befolyast gyakorolhat. A lelki jelenségekre azért is nagy hatassal lehet a
koherencia érzése, mivel magaba foglalja azt a hozzaallast, hogy a krizis nem min-
den esetben egy elkeriilend6 allapot az élet sordn, hiszen olyan dolgok 0sszességét
jelenti, amelyek alkalmassa teszik az egyént arra, hogy a személyiségfejlédés maga-
sabb szintjére jusson.

A lelkileg ,,egészséges tarsadalom”feltételrendszere

A demokratikus orszagokban nagy figyelmet forditanak a tarsadalmon beliili szocia-
lis- gazdasagi lemaradas egészségre gyakorolt negativ hatasainak hangsulyozasara.
Hazankban Kopp Maria és munkatarsai is ramutattak arra, hogy az egyén egészségi
allapotara nem a gazdasag abszolut mértéke hat a leger6sebben, hanem a tarsadal-
mon beliili gazdasagi szintbéli eltéréseknek érzékelhetdek leginkabb negativ hatasai.
A mara mar népbetegségnek szamité depresszio- melynek pszichés aspektusai koz-
ismertek; kialakuldsahoz a pesszimizmusra valo hajlam mellett az egyén vilaglatasa,
beallitottsaga, céljai, valamint lehetéségeinek kihasznalasanak esélyei is hozzajarul-
nak. Az irredlis teljesitménybeli elvarasok, valamint a bizalmatlansag érzése is nove-
li a depresszid kialakuldsanak lehetdségét. Ezek a hatasok negativan befolyasoljak
az egyén munkaerdpiaci helyzetét, hiszen szellemi teljesitoképességének csokkenése
mellett a szocialis, tarsadalmi stabilitas, kapcsolati rendszere is megrendiilhet. Az is
koztudott, hogy a depressziora valo hajlam elsdsorban egyéni ,,adottsagoktol” fiigg,
azonban ezen személyes tényez6k mellett fontos faktorként jelenik meg a tarsadalmi
szintl kohézid erdsége, amely mogott a kozosségi életbe vald szocializacio feltétele
rendszere huzodik meg. Parsons két fajta tarsadalmat kiillonboztetett meg. Amig az
egyik esetben ,,csupan” a beilleszkedést és a kollektiv szabalyok elfogadasat varja el
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azoktol, akik csatlakozni szeretnének az adott kozdsséghez, addig a masik tipusu
tarsadalomba nehezen lehet integralédni, mivel nincsenek konkrét kollektiv keret-
rendszerek, amihez lehetne az egyéni szinten kapcsolédni. Mig az elébbi tarsada-
lomban a személy minden tevékenységét egy adott kozosség érdekében végzi, ebbol
adddoan a nevelés egyik fontos célja is az egyén minél teljesebb integraldsa, addig
az utdbbi kapcsolati rendszerben €16k a kiilonféle tevékenységiiket mas-mas kozos-
ségben végzik.

A magyar tarsadalom szerkezetére a polaritds jellemzd, amely a tdgabb kozossé-
gi konfliktusok f6 kivalté oka, valamint ez, a fesziiltségekkel teli helyzet kdzvetett
Giton az egyéni egészségi allapot romlasihoz is vezet. Igy ezeket a hatdsokat figye-
lembe véve, kiilondsen nagy hangsulyt kell fektetni a tanuldsi lehetdségek kiszélesi-
tésére, hiszen ezen alkalmak biztositdsaval rovidtavon a gazdasagi és az esélyegyenlot-
lenségi mutatok javithatéak valamint az adott kozosség egészségligyi allapotat pozitiv
iranyba lehet mozditani.

A felnédttkori tanulas és a lelki egészség kapcsolata

A felnéttek esetében elmondhatd, hogy az életkorukbol adodéan mar meghatarozott,
konkrét célok eléréséért vallaljak a tanulassal jard esetleges nehézségeket. Az is
tény, hogy az egyik legfontosabb tanulast motival6 erd az esetiikben a munkaerdpia-
con valo helytallas biztositasa.

A fentebb mar emlitett depresszid kialakuldsanak legnagyobb rizikofaktorai kozé
soroljak a tanultsdg hianyat is, hiszen a tanulds nemcsak az informacié megszerzé-
sét, vagy a kompetenciak kialakitasat jelenti, hanem tobbek kozott a tarsadalomba
vald integralodas egyik kulcslépését is takarja. A tanulds prevencids szerepét abban
érzékelhetjiik, hogy a felnbttek szamara szervezett képzések erdsitik, és egyben
bovitik az egészség szempontjabol oly fontos szocidlis halot, vagyis azoknak a sze-
mélyeknek a korét, akikre a felndtt a nehéz élethelyzeteiben tamaszkodni, szamitani
tud. Masrészt az iskolazottsag, illetve a miiveltség kdzvetleniil is pozitivan hat a
problémakkal valdo megbirkdzasi képességek kialakulasara, megerdsddésére. Ezeken
felill az egészséges ¢letforma kialakitdsaban is jelentds szerepet tolt be a tanulas,
mint folyamat. Ahhoz viszont, hogy a tanulas jotékony hatasai a tirsadalom szamara
is érzékelhetové valhassanak, nemcsak az egyéntdl varhato el a pozitiv hozzaallas,
hanem a felndtteket oktatd intézményeknek is nyitottnak kell lenniiik az egészség
megorzésére iranyuld programok megvaldsitasara.

A felnétt oktatoknak ahhoz, hogy eredményesen tudjanak megfelelni a tarsada-
lom és a gazdasag altal tamasztott elvarasoknak,— és a sajat egészségiiket is meg-
Orizzék —, szilikségiik van kiilonb6z6 kompetencidkra. Munkajuk sikerességéhez
szakmai és controlling kompetencidkkal kell rendelkezniiik, valamint az egyiittmi-
kddési kompetencia, azaz az adott rendszer atlatasanak képessége, osszefiiggésekben
valo gondolkodés tuddsa. A hatékonysagot befolyasolja a kommunikacids jartassag
az informdciods, valamint a személyes kompetenciak megléte, amelyek egyrészt a
hitelességet erdsitik, masrészrol a tanulok és az oktatdk lehetdségeinek feltarasaban
is segitséget adhatnak.

A felnéttoktatas a hatranyos helyzetiiekért

A felndttoktatas egyik priori célja azon rétegek tagjainak bevonasa a kiilonbozo
képzésekbe, amelyek valamely okbdl kifolyolag hatranyt szenvednek a munkaerd-
piacon. Az andragégia kiemelten foglalkozik a megvaltozott munkaképességiiekkel,
45 ¢év felettiekkel munkanélkiiliekkel, palyakezddkkel, gyermeknevelésbdl visszaté-
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r6 nokkel. Ezen csoportok kiszolgéltatottsagat, a munka vilagadhoz val6 viszonyula-
sukat akkor lehet a tarsadalmi szinten pozitiv irdnyba megvaltoztatni, ha az adott
rétegek problémait megismeri a tdgabban vett kdrnyezet, és ezeket mérlegelve a
politika fel tud véazolni szamukra lehetdségeket a jovOore nézve. Természetesen a
munkaerd-piacra valé integralds nehézségeinek nemcsak ,,magatartasbeli”, hanem
tudasbeli hidnyossdgok is lehetnek az okai. Ahhoz, hogy az egyén kozelebb keriiljon
a tanuldshoz, egyrészt fel kell mérni a képességeit, mikozben ki kell hangstlyozni a
tudas szerepét a személyes és tarsadalmi célok megvalositasaban. Napjaikban ugya-
nis a tanulas lehetéségének barmilyen korlatozo aspektusa ndvelheti a hatranyos
helyzet kialakuldsdnak kockazatat. Ennek a helyzet lekiizdésének egyik eszkoze
lehet egyéni szinten a felndttek részére meghirdetett képzésekbe vald bekapcsolodas
lehetdségeinek kiszélesitése. Ennek érdekében a felndttképzOk szamara is prioritas-
ként kell megjeleniteni a hatranyos helyzeti, leszakado tarsadalmi rétegek felzarko z-
tatasat. Ennek megfelelden a perifériara keriilt tdrsadalmi csoportok szamara kom-
penzacios céllal ki kell szélesiteni az intézményesitett szolgaltatasokat.

Ehhez viszont elengedhetetlen az oktatasi rendszer nemcsak mennyiségi, hanem
mindségi atalakitasa is, hiszen, a XXI. szdzad munkaerépiac igényei paradigmaval-
tast var el az oktatastdl is. Ezért az andragogia els6dleges célja felndtteket felkészit-
se a folyamatosan valtozo kihivasokra, mikdzben a tarsadalmi és a gazdasagi kohé-
ziot elésegitésére is figyelmet kell szentelnie. A tanulasi képességeikben gyengébb
felnbttek szamara is sziikséges biztositani az oktatasba valé bekapcsolodasi lehet6-
ségeket, mikdzben a specialis igények kielégitésére is hangsulyt kell fektetni. A life
long learning altal kinalt lehetdségek kiteljesedéséhez szélesiteni kell a feln6ttképzé-
si alternativak repertériumat, mikdzben egyiittmiikodést sziikséges 0sztondzni a
termeld dgazatokkal a gyakorlatorientaltabb képzés megvalositasa érdekében.

Segité szakmak, segit6 identitas
Mivel az andragdgusi munka kdzpontjaban a felndttek képzéseinek megszervezése,
tanulasuk tdmogatasa all, ezért ezt a szakmat a human hivatdsokhoz, azon beliil is a
segitd foglalkozasok kdzé is sorolhatd. A felndttoktatds, mint hivatds is magan viseli
a human szektor szakmainak jellegzetességeit, aktiv érzelmi életet élnek meg ezen a
teriileten tevékenykeddk is, azaz munkajuk sordn olyan emodcidkkal dolgoznak, mint
a masok problémaira vald érzékenység, egyiittérzés, segitészandék vagy az ember-
szeretet. Sajatossaga ennek a szakmaknak — amibdl konfliktusok szarmazhatnak — az
aszimmetrikus, mégis feln6tt- felnott kozotti alapvetéen szimmetridra torekvo kap-
csolat. Az olyan foglalkozas, amelynek a tartalma a segités, nagyobb lelki megterhe-
1éssel is jar, ezért is elengedhetetlen felhivni a figyelmet arra, hogy a segit6 foglal-
kozas képviseldi — igy az andragogusok is — a munkahelyiikon tobb, szélesebb korii
mentalhigiénés lehetGséget kapjanak a sajat lelki egészségiik fenntartasa érdekében.
A segitd kapcsolatban az emocionalis kontaktus, mint szolgaltatas jelenik meg, s
nem ritkan a segité szakmai és maganélete kozott elmosoddnak a hatarok, igy a tul-
terheltség érzése szinte elkeriilhetetlenné valik. Ennek okai a ,természetes” és a
Hkulturalis” attitlidok intenziv megjelenése mellett az is, hogy a tarsadalom részérdl
megfogalmazodnak olyan elvarasok, melynek ,,illik” megfelelni, mikdzben a segitd
foglalkozasuaknak az emberi kapcsolatokban megszokott hatarokat a munkajuk
sikeressége érdekében nem egyszer at is kell 1épniiikk. Az érzelmi munka annal na-
gyobb megterhelést jelent az adott személy szamara, minél er6sebben koveteli meg a
munkahely szabalyainak betartisat. Carl Rogers szerint a segitd kapcsolat olyan

84



A felnéttképzés pszichés vonatkozasai

képességeken alapul, mint az empatia, a hitelesség, illetve a masik személy elfoga-
dasa. A hatékony segit ezen tulajdonsagai mellett is képes redlisan latni sajat ma-
gat, valamint el tudja fogadni sajat korlatait, s a munkaja sordn keletkezett fesziiltsé-
geket is fel tudja dolgozni. A segitd lelki egészségének megdrzéséhez ezeken tul
Iényeges a természetes dnszeretet valamint az 6njutalmazas képességének kialakita-
sa.

Segit6é szakmak kockazati tényezdi

A segitd személyek munkajuk soran tobb olyan hatassal is szembesiilhetnek, melyek
karosan hathatnak a lelki egészségiikre. Egyrészt a munkajuk fenn emlitett érzelmi
toltete hatdssal lehet egyarant a testi és lelki egészségi allapotukra, hiszen a hosszan
tartd érzelmi munka kiégéshez is vezethet, foképpen abban az esetben, ha a segitd
talzottan bevonoddik emocionalisan is a kliense helyzetébe. Viszont az érzelmi mun-
ka pozitivan is befolyasolhatja a segitd szakmabeliek lelki egészségét abban az eset-
ben, ha a tevékenységiik erre a részére igy tekintenek, mint a foglalkozasuk izgal-
mas, jutalmazoé szegmensére.

A fokozott érzelmi igénybevételhez az is hozzajarul, hogy a sajat emoécidikkal
valo foglalkozas mellett a klienseik reakcidit — amely sok esetben negativ is lehet —
tudniuk kell kezelni. Nehézséget jelenthet a folyamatos ,,szolgdlatban allas™ érzése
is, melyet a munkaltato és a kliens is elvar. Ezeken feliil kockézati forrasként jelenik
meg a hatarokat rugalmas kezelése, hiszen tobbszoér nem lehet éles valasztévonalat
htzni a munka és a szabadidd, vagy a kiilonb6z6 érdekorientaciok kozé. A munka-
nak nehezité koriilményei kdzé szoktak sorolni ezen feliill még, hogy a segitd a sajat
agresszidjanak vagy mas negativ érzelmeinek nagyon korlatozott, leszabalyozott
keretek kozott adhat csak teret.

A human szféraban dolgozok egészségi allapotaira hatassal lehetnek olyan té-
nyezdk is, mint a felfokozott kezdeti lelkesedés iddszak utani a ,,sziirke”, hétkoz-
napok munkajaba vald beletorddés, valamint az az érzés, hogy a teljesitményiiket
sok esetben nem tudjak objektiv moédon mérni, igy kevés olyan visszajelzést kapnak,
amelyek a munkajuk mindségére vonatkozik. Azt is nehezitd tényezdként emlithetd,
hogy munkajuk altal megkdvetelt feleldsség- és képzettségi szintjéhez képest altala-
ban alacsony a jovedelmiik. E munkak sajatossagai kozott szerepel az a tendencia,
ami arra mutat ra, hogy ha egy segitd személyt eléreléptetnek, egyre tavolabb keriil-
het a segitségre szoruloktol, hiszen mar mas munkafazisokért lesz felelds, s egyre
inkabb felléphet az ,,eredeti” szakmaja iranti vagy. Ezek mellett a lelki és testi egés-
zségi allapot megdrzésére altalaban nincs megfeleld anyagi és intézményi tAmogatas,
igy az egyénnek — ha van ra igénye —, 6nalldéan kell megoldania a lelki, testi feltolto-
dést.

A segit6 hivatasok kockazati tényez6i miatt egyre inkabb sziikség van a mental-
higiénés felkésziiltségre, hiszen a segitoknek a fokozott érzelmi igénybevétel miatt
egy ,,védohalot” érdemes a sajat lelki egészségiik megdrzése érdekében kiépiteniiik,
mely soran tudatositjak azon technikdkat melyek segitségével a felmeriilo stresszt
képesek kezelni, illetve segitséget kérni, ha nem sikeriil problémaikat megoldani.

A kiégés, mint a human foglalkozasok veszélyforrasa

A kiégés egy emocionalis, fizikai valamint mentalis kimeriilés allapota, amit tartos
stressz valt ki, amellyel az érintett személynek folyamatosan meg kell kiizdenie
munkavégzése soran. A megtapasztalt kiégés dnmagaban is egy stressz, igy nem
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csak az eredeti stresszel kell megkiizdenie az egyénnek, hanem a burn out okozta
traumaval is.

Veszélyforrasként lehet tekinteni a mindennapos munkahoz sziikséges motivacid
alacsony szintje mellett a segitd hivatasokban tevékenykeddk kozotti alacsony
egyiittmtikodési hajlamra, s ennek kdvetkezményére a dehumanizalédésra, mintegy a
szakmai elmaganyosodas érzésére. Figyelmeztet6 jelzés lehet egyéni szinten, ha a
munkank rutinnd valik, és beletdrédiink a munkankat is befolyasolod értelmetlen
tulszabalyozasba. Ezek mellett kornyezetiinkben érdemes odafigyelni azokra a sze-
mélyekre, akik egyre tobbszor bizonytalanodnak el, azokra, akik folyamatosan leér-
tékelik 6nmagukat, vagy ha egyre kevesebb id6t szeretnének munkajukkal foglal-
kozni, esetleg ha palyaelhagyéds gondolatat mérlegelik. Ezeken kiviil azok az egyé-
nek tartoznak a veszélyeztetettek kozé, akik viszonylag hosszu idon at az emberekre
irdnyulo, alland6 koncentralast és érzelmi igénybevételt igénylé munkat végeznek,
mikdzben nem szamithatnak gyors, vagy latvanyos eredményekre.

A kiégésre valo hajlam azon munkakban erdsebb, ahol tobbségében allanddan
ugyanazon feladatok monoton kovetik egymast, vagy ahol szoros hataridékkel kell
szamolnia, illetve ahol a ranglétran vald eldérejutasi lehetdségek korlatozottak. A
kiégésnek leggyakoribb kovetkezményei lehetnek a gyakori hidnyzas, a munkahely
gyors valtogatasa, az alkohol- vagy drogproblémak kialakulasa, vagy a munkahelyen
és a maganéletben egyre tobb felmeriild konfliktushelyzet, és az ebbdl adddo tarsas
tamogatas csokkenése.

A kiégés kockazatat csokkentheti egyarant a szlikebben vett kozosség, és az
adott személy is. Az intézményes megoldasi modszerek k6z¢é soroljak azon munka-
szervezeti formakat melynek keretében lehetdség van hét évenkénti egy ,,szabad,
fizetett év” kivétele. Emellett érdemes a ,,forgérendszert” is alkalmazni a kiégés
kialakulasanak veszélyének csokkentése érdekében, hiszen ezen eljaras modot bizto-
sit a human intézmények kozotti szabad atjarhatosagara, igy Orizve meg az egyén
szamara a munkdajan belilli valtozatossagot. Elengedhetetlen lenne a munkahelyi
bels6 védorendszer kidolgozasa, mely estemegbeszéld, szupervizids csoportok 1étre-
jottének nyithatna kapukat, melyek segitségével a dolgozdk csokkenthetnék a sajat
stressz-szintjiiket.

Egyéni kiégést elkeriild6 modszerek koziil ajanlott a munkatarsakkal vald
egyittmiikodés erdsitése, a munkaid0 racionalizdldsa, az Onismereti csoportokba
vald részvétel, de a munkahelyen kiviili 6romforrasok keresése is. A tanulas is al-
kalmas a kiégés veszélyeinek csokkentésére, hiszen a tanulas egyrészt fiatalit, mas-
részt pedig olyan kdzdsségnek valhat tagjava az egyén, amelyen keresztiil j kapcso-
latokra tehet szert, vagy maga a kozosség is kizokkentheti a sziirke hétkéznapok
megélésébol.

Jelentds prevencios ereje lehet a tarsas tAmogatasnak, melynek jotékony hatasa
abban all, hogy az egyén az érzelmi megnyilvanulasokbol pszichés nyereséget kap a
személy, masrészrdl a pozitiv személykdzi kapcsolat kognitiv szinten is erdsiti a
személy sajat énképét. Ezek mellett a tarsas tAmogatottsag érzése magaban hordozza
azt a potencialis lehetéséget, hogy ha az egyénnek sziiksége lenne segitségre, azt
meg is kapna. (Piko, 1995.)

Erdemes kiemelni, azt a véleményt is, mely szerint kiégésnek lehetnek pozitiv
oldalai is, hiszen a kiégést , megtapasztalva” a személynek kialakulhatnak olyan
képességei, melyekkel a késébbiekben a nehéz helyzeteket pozitiv feladatokka tudja
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atalakitani. A kiégés megélése masrészt az egyén dnmagaval vald foglalkozas elindi-
t6 tényezdje is lehet, illetve az er6forrasaik mobilizadlasanak hajtoéerejét is jelentheti.

A mentalhigiénés tobblettudas lehetséges pozitiv hatasai

A segité szakmaban tevékenykeddk korében kiillondsen fontos lehet a mentalhigié-
nés tobblettudas, hiszen ezzel egyrészt sajat maguk lelki egészségét Orizhetik meg
eredményesebben, masrészrdl pedig azoknak a személyeknek is tudnak lelki tAmaszt
nyujtani, akikkel munkajuk sordn kapcsolatba keriilnek. A segité szakmaban dolgo-
z0k a mentalhigiénés tobblettuddssal nem egy uj szakmat sajatithatnak el, hanem
alternativ gondolkoddsmoédot ad, illetve mas szakmakbeliekkel valo egyiittmikodési
stratégiak felismeréséhez jarul hozza.

A mentalhigiéné elméleti ismeretanyaga interdiszciplinaris jellegii, tobbek ko-
z0tt a szocioldgia, pszicholdgia, pedagdgia, a jog tudomdnyainak eredményeit is
felhasznalja. Ez a jellegii széles latokor segit a human szektorban oly fontos képes-
ségek mélyitésében, mint a tarsadalmi Onismeret, az érzékenység, vagy a masok
tisztelete. Tovabba olyan iranyultsdgok fejleszthetéek, mint az értelmes élet iranti
igény, vagy a sajat er6forras optimdlis kihasznalasa. Készségek koziil a kooperacios,
az autonomiat fejlesztd, vagy a sikeres projektek szervezéshez sziikséges adottsagok
mélyitésében érhetiink el eredményeket. A mentalhigiénés kompetenciakkal rendel-
kezd segitd képes ezeken feliil a sajat szakteriiletén human-1élektani problémakat
felismerni illetve kezelni, valamint javaslatot tud tenni a lelki egészséget negativan
befolyasolé kockazati tényezdok csokkentésére.

A mentalhigiénés andragdgus személyiségét a ,,rogersi kategoriakkal” (kongru-
encia, empatia, feltétel nélkiili elfogadas) is jellemezhetjiik, hiszen ismeri kompeten-
cia hataraival, ezaltal a felkelti a felnéttek figyelmét a pszichés jelenségek fontossa-
gara. Ezeken tul a személyisége a munkaeszkdze, igy elengedhetetlen szamara a
sajat lelki egészségének karbantartdsa, hiszen személyes példaadasa, egyéni mental-
higiénés modellje tobbet elarul az altala képviselt értékvilagrol. Meghagyja a kor-
nyezetében ¢élok szabadsagat, mikdzben tevékenységével, érzékenységével, célira-
nyos dontéseivel és eljarasaival munkajanak olyan gyakorlatat valdsitja meg, mely a
rabizott személyek szabadabb, teljesebb kibontakozasat teszi lehetové.

A mentalhigiéné jelent6ségét az andragdgia tudomanyaban az is jelzi, hogy a
feln6ttképzést folytatd szervezeteknek lehetségiik van a felnbttképzési szolgaltata-
sok keretein beliil tobbek k6z6tt mentalhigiénés tanacsadast is folytatni. Ezen feladat
ellatasahoz elengedhetetlen az andragdgia teriiletén tevékenykedék mentalhigiénés
ismeretekkel vald felkészitése mind az iskolarendszerii tanulmanyaik alatt, mind a
munkaerdpiacra valo belépésiik utan.

Az andragdgus, elsédleges feladatai k6z¢ tartozik a feln6tt tanulasi lehetdségei-
nek minél szélesebb korti megteremtésére. A felndttkori tanuldsnak, mint ismeretes
természetesen vannak hatranyai is, amelyek az adott egyén gatlo tényezdéként élhet
meg, ezért az andragdégusnak —mentalhigiénés tudassal felvértezve — tudnia kell ezen
hatraltatd faktorokat felismerni, valamint megoldasi javaslatokkal szolgalni. A
felnbttoktatod feleldssége ezen feliil azon lehetdségek meglattatasa, mely a tanuldssal,
vagy mar az Uj ismeret birtoklasaval az adott személy eldtt megnyilnak.

A tanulas révén olyan képességekre, ismeretekre tehet szert az egyén, amelyek
megnovelik a munkaerdpiaci esélyeit, illetve maganéletében is erdteljesebb igényt
ébreszt az értelmes életvitel kialakitasara. A kiilonb6zd kutatasok eredményei alap-
jan megallapithaté, hogy az iskolazottabb egyének altaldban egészségtudatosabb
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¢letmddot folytatnak, amely kihat a tanuldshoz valé viszonyulasra is. Az a tendencia
is ismeretes, mely szerint minél ,,tanultabb” egy koz6sség, annal jobban csékken a
blincselekmények szama, valamint annal inkabb megné a koziigyek alakitdsa iranti
igény, ezaltal az emberi kapcsolatok mindsége és mélysége is uj tavlatokat kap. De
facto, minél nagyobb hangsulyt fektet egy kozdsség az egészséges életkoriillmények
kialakitasara, annal tobben fogjak gy érezni, hogy felndttként tanulasra is érdemes
id6t, energiat aldozni.
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A pénzlgyi-gazdasagi valsag és a human eréforras

HARSKUTI JANOS

A pénziigyi-gazdasagi valsag ¢s a human
eroforras

A dolgozat a pénziigyi gazdasagi valsag Kézép Eurdpadra gyakorolt ha-
tasait elemzi két kiemelten fontos és egymassal kdlcsonhatasban dolgo-
z0 teriileten: a miikédo téke befektetések és a human erdforras haté-
konysag vonatkozasaban. A kézép eurdpai orszagokba iranyulo miiko-
dé toke befektetések elemzése utan a vizsgalt idészak alatt az orszagok
kozotti részesedések valtozasanak dinamikdja is bemutatdsra keriil. Igy
egyertelmii, hogy Lengyelorszag nemcsak mérete, hanem teljesitménye

crer

sebb dtrendezddésre keriilt sor.

Miikodo toke befektetések a kozép-eurdpai orszagokban:

A UNCTAD World Investment Report cimii kiadvanya tartalmaz orszadgonkénti
adatsorokat (WIR fact sheets Poland Hungary, Czech Republik, Slovakia), melyek
alapjan megvizsgalhatjuk a négy kozép eurdpai orszag teljesitményének alakulasat,
mind az elmult idészakban tortént miikodo téke vonzdéképesség, mind a felhalmozott
miik6do toke allomany tekintetében.

Az egyes orszagokba iranyulé miikodod tokebefektetések alakuldsa szempontja-
bol latszik, hogy Magyarorszag esetében a valsagot megeldz6 iddszakhoz képest
2008-ban enyhe novekedés volt, de a 2009-es év drasztikus visszaesést hozott. Az
FDI 6sszege tobb, mint kétharmaddal csdkkent. A 2010-es év mar enyhe ndvekedést
mutatott az el6z6 évi rendkiviil alacsony értékhez képest (2274 md USD vs 2048 md
USD), de igazan érezhetd javulds csak 2011-ben tortént (4698 md USD). A pozitiv
adatot er6sen arnyalja az a tény, hogy a valsagot megel6z6 évekhez képest ez még
mindig egynegyeddel alacsonyabb szam (a 2005-2007-es évek atlaganak 76%-a).

Csehorszag a valsagot megel6zéen nemcsak az egy fore esé FDI tekintetében, de
az abszolut szamokat tekintve is jobban allt Magyarorszagnal (9186 md USD vs
6159 md USD, kb. masfélszeres érték). A cseh visszaesés, mar 2008-ban bekovetke-
zett, 70%-ra, majd 2009-ben a magyarhoz hasonl6é zuhanas kovetkezett 45%-ra. A
2010-es évben viszont tdbbszordsen jobban teljesitett a cseh gazdasdg, mint a ma-
gyar (6141 md USD vs 2274 md USD), 2011-ben enyhén visszaesett a bearamlo
FDI, de ez még mindig kb. 20%-kal magasabb volt a magyar értéknél. A valsag
eldtti idészakhoz képest viszont a magyar ,,visszapattanas” volt szdzalékosan az
erésebb, 76% a cseh 59%-os értékkel szemben. Igaz a cseh adat a magyar masfélsze-
rese volt, mar 2005-2007-ben is.

Lengyelorszag méretei miatt a legnagyobb értékeket tudta felmutatni, kivéve az
egy fére vetitett mutatoszamokat. A valsag alatt a tobbi kozép-kelet-eurdpai orszag-
hoz képest szinte minden teriileten jobban teljesitett, és ez tiikr6z6dott az FDI sta-
tisztikdkban is. A visszaesés 2008-ban és 2009-ben is enyhébb volt, de az egy évvel
késdbb bekdvetkezé mélypont sem mutatott aranyosan akkora visszaesést, mint a
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tobbi orszagban. A 2011-es adat, 15139 md USD pedig mar a valsag eldtti atlag
85%-a, ami a legmagasabb a régids versenytarsakéhoz képest (Magyarorszag 76%,
Cseh Koztarsasag 59%, Szlovakia 60%). Mindez jol jelzi a befektetdi bizalom alaku-
lasat és a jovObeni lizleti lehet6ségek tekintetében megmutatkozd optimizmust Len-
gyelorszag iranyaban.

Szlovakia oriasi visszaesést szenvedett el 2009-ben és 2010-ben, azzal egyiitt,
hogy 2008-ban, egyediiliként tudott az el6z6 évhez képest 30%-os nagysagrendii
novekedést elérni. A 2011-es adat 2143 md USD, nagy fejlédés, de ez még mindig
csak 60%-a a valsag el6tti id6szak atlaganak.

A négy kozép-eurdpai orszagba érkezd Osszes miikodd tokeberuhdzas alakulasa
¢és azon belill az egyes orszagok részesedésének valtozasa is érdekes képet mutat.

A teljes beérkez6 FDI alakulasat kovetve, latszik, hogy az a valsag elotti évek
atlagahoz képest 2008-ban 88%-ra, majd a valsag mélypontjan 50% (17901 md USD
vs 36731 md USD) ala csokkent, és 2011-ben 75%-0s (27385 md USD vs 36731 md
USD) értéken allt (lasd 1. abra).

40 000
36731 W Magyarorszag
35000 M Cseh Kéztarsasag
m Lengyelorszag
30 000 M Szlovakia

W Totdl

25000

20000

15 000

10 000

5000 -

2005-2007 2008 2009 2010 2011
évek atlaga

-5 000

1.dbra A régioba irdnyuldé miikodd tékebefektetések, forrdas: OECD Economic
Surveys Reports (2007-2011) (szerzé sajdt szamitdasa)

A részesedések és a befektetdi preferencidkban bekdvetkezett modosulasokat a
vizsgalt periodusban mutatjak a 2-6. abrak.
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Egyes kizép-eurdpai orszigok
részesedésének dinamikaja a teljes
régioba iranyulé mikddo
tokebefektetésekben (2005-2007 évek
atlaga)
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Egyes kizép-eurdpai orszagok
részesedésének dinamikaja a teljes
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tokebefektetésekben (2010)
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5. dbra

Egyes kozép-europai orszagok részesedésének dinamikaja a
teljes régiéba iranyulé miikédé tékebefektetésekben (2011)
27,385 md USD

Szlovakia
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17%
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20%

6. dbra: Egyes kozép-eurdpai orszdgok részesedésének dinamikdja a teljes régioba
irdnyulé miikodo tékebefektetésekben, forras: OECD Economic Surveys Reports
(2007-2011) (szerzé sajat szamitasa)

Ezekbdl lathatd, hogy pl: Magyarorszag a 2005-2007-es évek atlagahoz képest
(16,77%), enyhe novekedést mutatott 2008-ban (19,58%), majd visszaesés kovetke-
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zett be 2009-ben 11,44%-ra, illetve 2010-ben 12,78%-ra, és 2011-re a kiindulo atlag
kozelében végzett 17,16%.

A cseh adatok valtozd képet mutatnak. 25,01%-0s részesedés a teljes FDI-bol,
amely 2009-es mélypontjan 16,35%-ra csokkent. Ezt kdvetéen részaranya folyama-
tosan novekedett 2010-re 34,5%-ra, majd 2011l-re ismét visszaesés kovetkezett
19,74%.

Lengyelorszag teljesitett itt is a legjobban. Az induld 48,51%-os részesedése,
40% ala nem ment a valsag alatt, és 2011-re részesedését novelni tudta a teljes FDI
Osszegen beliil 55,28%-ra. Ez anndl inkabb figyelemre mélto, mert a 2009-2010-es
évek sokkal alacsonyabb értékeket képviselnek, mint 2011. Tehat alacsony értékek
melletti enyhe csokkenés utan a magasabb FDI 6sszértéken beliil komoly elérelépést
tudott felmutatni.

Szlovakia nyujtotta a leggyengébb teljesitményt a valsag alatt, de 2011-re az in-
dul6 9,74%-0s részesedéséhez képest visszatornazta magat 7,73%-ra.

A pénziigyi gazdasagi valsag hatisa a huméan t6kére és a human hatékonysag
mérésre nemzetkozi dsszehasonlitisban

Humidn t6ke hatékonysdg mérése nemzetkozi szinten

A magyarorszagi adatok részletesebb elemzése elétt érdemes megvizsgalni, hogy a
valsag milyen hatast gyakorolt a human eréforrdas menedzsmentre és a human tdéke
hatékonysaganak mérésére nemzetkdzi szinten. E tekintetben fontos az egyes vilag-
gazdasagi régiok Osszehasonlitasa, és a kelet kozép eurdpai régio specialis helyzeté-
nek bemutatasa.

Arbevétel / teljes munkaidében foglalkoztatottak szdma és
személyi jellegii kiaddsok / drbevétel mutatdszdamok

A teljes munkaidében foglalkoztatottakra vetitett arbevétel alakulasa — Revenue per
FTE- tobb szektorban visszaesett Nyugat Europaban, igy a technologiai szektor, a
gépgyartas, vegyipar teriiletén. Néhany dgazat azonban jobban teljesitett, mint pél-
daul a gyogyszeripar, kiskereskedelem, biztositas.

Hatékonysag vonatkozasaban egyértelmii a nyugat-eurdpai orszagok lemaradasa.
Az adatok alapjan (lasd 7. abra) tobb fontos kovetkeztetés levonhato.

1. dbra Személyi jellegii kiaddasok és drbevétel aranya, PWC (2012) 13. old.

Nyugat Europaban a human erdforrasok teriiletén végrehajtott egyre nagyobb
koltséggel jaro befektetés csokkend hozamok mellett valosult meg. Ennek egyik oka
lehetett, hogy a valsag miatt a fiatal, jOl képzett, és alacsonyabb bérkoltséggel is
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munkat vallalé Gj munkavallalok felvételér6l mondtak le elészor. Ugyanakkor a
leépitések sordn is inkabb a tapasztalt, szenior munkatarsak megtartasara szavaztak,
és a fiatalabb munkatarsaktol valtak meg. Az értékesités visszaesése mellett mindez
csokkend human téke beruhdzas megtériilést eredményezett, hiszen csokkend bevé-
teli eredményeket értek el magasabb, vagy legjobb esetben nem csokkend human
er6forras koltségek mellett.

Részben hasonld kovetkeztetésekre jutott egy eurdpai felmérés is, amely az
egyetemet végzettek foglalkoztatasi esélyeit elemezte Eurobarometer (2010). Az
altalanos eurdpai adatok is azt tAmasztottak ala, hogy a valsag negativ hatasait els6-
sorban a fiatal, palyakezd6 munkavallalok szenvedték meg.

Humdan tékebefektetés megtériilési mutato - HCROI

A nemzetkdzi szakirodalom altal hasznalt, PWC human tékebefektetés megtériilési
mutatd, angol elnevezéssel Human Capital Return on Investment-HC ROI- elemzése
alapjan egyértelmien latszik a délkelet 4zsiai és a latin amerikai régiok kimagasldéan
jo teljesitménye a fejlett gazdasagokhoz képest.

A PWC altal bevezetett HC ROI mutatd pontos kozgazdasagi tartalma a kovet-
kezd:

Arbevétel-nem személyi jellegii koltségek
Atlagos teljes munkaidds 1étszam * atlagos juttatas

Altalanos tendencia volt a pénziigyi-gazdasagi valsagot megel3z6en, hogy a fej-
16d6 és feltorekvd piacok magas gazdasagi €s profit novekedést igértek még elfo-
gadhatd szintii €s versenyképes humantdke koltségek mellett, mig Kelet Kozép Eu-
ropa mar az egyre magasabb humankoltségekkel dolgozo fejlett orszagokhoz kozeli-
tett, de magasabb novekedési lehetéségek mellett.

Fontos fejlemény és valtozas, hogy még a valsagot megel6zéen a kozép-kelet
eurdpai orszagok esetében a HC ROI szinte folyamatosan emelkedett, addig a valsag
alatt ez megfordult, és csdkkenés kovetkezett be.

Ennek eredményeképpen a versenyképesség és a befektetések megszerzéshez
sziikséges ,,regionalis vonzerd” is emelkedett.

Palyakezdék és tapasztalt munkatarsak aranya a valsag alatt

A kelet-kozép-europai orszagok nem kovették teljes mértékben a trendet, hogy a
valsag alatt a tapasztaltabb és a vallalatoknal mar hosszabb id6t eltoltdé munkatarsak-
ra tamaszkodtak elsésorban, és a fiatal, palyakezdének szamitd6 munkatarsakat el-
kiildték, vagy felvételiiket elhalasztottak.

A palyakezddk részaranyat a munkatarsak kozott angol elnevezéssel Rooki Ra-
tio-nak is hivjak. Altalanos nyugat eurdpai iranyvonal volt, hogy a Rookie Ratio
21.9% -ra esett vissza, mig a harom évnél mar hosszabb id6t a vallalatoknal eltoltott
munkatarsak aranya 72,6%-ra emelkedett.

Kelet- Kozép-Eurdpaban a vallalatoknal munkaviszonyban atlagosan eltoltott
honapok szama a feltérekvd piaci trendeket kdvette, meger6siti, hogy vallalati szin-
ten a versenyképesség és koltséghatékonysag teriiletén javulast tudtak felmutatnia
valsag alatt (lasd 8. abra).
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2. abra A vallalatnal téltétt atlagos munkaviszony idétartama honapokban, PWC
(2012), 18. old.

A pénziigyi-gazdasagi valsag hatasa Magyarorszagra

A valsag hatasainak elemzésekor a magyar gazdasagi teljesitmény a legfébb HR-
hatékonysagot is méréd mutatészamok tekintetében Osszehasonlitasra keriil a kdzép
eurdpai régié tobbi gazdasagaval. A région kiviili és régebbi EU tagallamok koziil
Portugalia adatait is bemutatjuk. Portugalia bar évtizedekkel kordbban csatlakozott
az Europai Unidhoz, és ezért gazdasagtorténeti palyaja sok tekintetben eltért a ma-
gyar uttdl, de szdmos tekintetben sok hasonlosagot mutat(ott) Magyarorszaggal.

Az elemzés adatainak forrasa: KSH és Eurostat jelentései.

Aktiv [étszam
Magyarorszag szempontjabol sokatmondo tényeket kozo1 az 1. tablazat.
orszag 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Csehorszag 5196,6 5196,2 5230,3 5283,3 5265,5 5254,5
Lengyelorszag 16 937,9 16 859,2 17 010,6 17 279,0 17 659,8 17 852,7
Magyarorszag 4203,7 4247,0 4 238,2 4208,7 4256,0 4279,9
Szlovékia 2655,0 2651,2 2687,5 2687,3 2704,0 2716,9
Portugélia 5631,2 5661,2 5667,3 5635,8 5635,9 5543,3
1. tablazat: Aktiv létszam millio fo, forras: Eurostat

Egyértelmiien latszik, hogy az aktiv népesség aranya rendkiviil alacsony. A la-
kossag mérete alapjan Magyarorszaggal egy szinten 1évé Portugalidhoz és Csehor-
szaghoz képest tobb, mint egy millioval kevesebb munkavallalé dolgozik itthon. A
portugal adat a cseh aktiv létszammal Osszevetve iS magasabb, nagysagrendileg
négyszazezer fovel. Ez jol mutatja lemaradasunkat az aktiv foglalkoztatottak rész-
aranyaban régids versenytarsunkhoz-Csehorszaghoz, és az EU-n beliil méretben és
gazdasagi potencialban veliink 6sszevethetd Portugalidhoz képest is.

A foglalkoztatas novelése az Eurdpai Unidn beliil is kiemelt figyelmet kap, hi-
szen az EU 2020-ra vonatkozo terveiben a foglalkoztatas 75%-ra torténd felemelését
tlzte ki célul. (EC 2010).



A pénzlgyi-gazdasagi valsag és a human eréforras

Munkanélkiiliség

A pénziigyi gazdasagi valsag GDP-re gyakorolt negativ hatasanak ismeretében ért-
het6en kedvezétlen a munkanélkiiliség alakulasa is. E tekintetben sajnos Portugalia
sem kivétel, szazalékosan és aranyaiban is koveti a kdzép eurdpai orszagokat. Az
adatokat az 9. abra foglalja ssze.

Lengyelorszag kivételével a munkanélkiiliség tartosan ,.beragadt” a 10% feletti
savban, és komoly tarsadalmi szocidlis konfliktusokkal eredményezett ezekben az
orszagokban.

Munkanélkiiliség mutato
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2006 2007 2008 2009 2010 2011
—4—T engyelorszag 14,0 9,7 7.2 8.3 9.7 9.8
———Magyarorszag 7.5 7.4 7.9 10,1 11,2 11,0
Szlovakia 13,4 11,2 9.5 12,1 14.4 13,6
=== Portugdlia 8.1 8.5 8.1 10,0 11.4 13,4

3. abra: Munkanélkiiliségi mutato alakuldsa, forras: Eurostat

A legnagyobb, tobbségében transznacionalis cégek létszamaranyos hatékonysagi
mutatéinak alakuldsa Magyarorszagon

A kiilfoldi tulajdonban miik6dé cégek szerepe a magyar gazdasagban meghatarozo.
Ok adjak a magyar Top 200 céges rangsor legnagyobb hanyadat. A Napi Gazdasag
c. gazdasagi szaklap 2012. juliusi elemzésében joggal allapitotta meg a KSH legfris-
sebb adataira hivatkozva:

,»A Magyarorszagon mikodo nem pénziigyi szolgaltatdé cégek mindossze 3,3%-a
van kiilfoldi kézben, a teljes munkaidében a versenyszféraban dolgozdok negyedét
foglalkoztatjak és az Osszes arbevétel és beruhazas felét mondhatjdk maguké-
nak.”(Napi Gazdasag 2012.07.31)

A legutolso, 2011-es KSH adatok szerint a munkavallalok tovabbi kdzel 6%-a
dolgozik olyan cégben, ahol a kiilfoldi tulajdon aranya eléri az 50%-ot.

A kiilfoldi dominancia egyértelmii az elektronikai szektorban 97,3%, a jarmii-
gyartasban 94,2%, a tavkozlésben 89,9% és a dohanyiparban 86%., valamint az
energiaellato szektorban 78,2%, mig a feldolgozoipari atlag 66 %-0s.

A valsag alatt az egyes szektorokban nytjtott vallalati teljesitmények elemzésé-
hez a Book of Lists cim{i kiadvanyok (BoL 2006, 2007, 2008, 2009, 2010, 2011)
nyujtanak segitséget. Az elemzés elsgsorban a meghatarozé kiilfoldi tulajdonban
1év6 szektorok pénziigyi és 1étszam-HR- hatékonysagi mutatdira koncentral.
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Human tékehatékonysag mérdészamok

Egy fore juto drbevétel

Egy fére jutd arbevétel a HR-hatékonysag vagy a nemzetkdzi szakirodalomban
hasznalt HR-analitika (HR analytics) mutatoszamok kivalasztasanal a rendelkezésre
allo adatok alapjan az egy fOre jutd arbevétel, sajat téke és adozas elotti eredmény
alakulasa keriil elemzésre.

Az egy fére jutd arbevétel alakulasanal komoly emelkedést tapasztalunk 2010-
ben a 2007-es évhez képest. A 2008-as évben a mar jelzett késleltetett hatasok ko-
vetkeztében az arbevétel alakulasa jelentds erds6dést mutatott, igy az egy fére jutd
arbevétel mutaté 47%-os kiugréan jo novekedést eredményezett. Az ezt kdvetd
2009-es esztendd csokkenést hozott, 8,8%-0s mértékben de a 2010-es év mar nagyon
komoly javulast. Az okok kozott emlithetjiik a gazdasagi kornyezet, ezen belil a
nyugat-eurdpai és mas exportpiacok javulasat, és nem utols6 sorban a meghozott
hatékonysagnoveld intézkedések hatasait is.

Egy f&re juté nettd arbevétel (M Ft)/ véltozas (%)
létszam (f6)
szektor 2007 2008 2009 2010|2008/2007 |2009/2008|2010/2009 |2010/2007
agraripar 217,733 221,075 176,412 188,216 2% -20% 7% -14%
autdalkatrész 99,985 180,464 156,714 180,896 80% -13% 15% 81%
autogyartas 63,933 69,326 49,546 60,813 8% -29% 23% -5%
autdkereskedelem 97,887 172,491 113,638 663,786 76% -34% 484% 578%
dohanyipar 225,034 233,528 226,563 261,540 4% -3% 15% 16%
elektronika 58,578 90,928 99,352 151,591 55% 9% 53% 159%
élelmiszegyartds 61,478 63,489 62,377 66,946 3% -2% 7% 9%
energiakereskedelen 149,589 187,710 170,082 501,728 25% -9% 195% 235%
energiatermelés 206,142 254,709 170,805 335,570 24% -33% 96% 63%
épitdipar 60,421 57,011 70,112 103,856 -6% 23% 48% 72%
fémfeldolgozas 51,308 49,212 33,893 60,608 -4% -31% 79% 18%
gépgyértés 40,152 40,141 41,078 41,709 0% 2% 2% 4%
gyogyszeripar 63,811 55,931 70,647 139,897 -12% 26% 98% 119%
kiskereskedelem 31,375 9,640 31,567 26,916 -69% 227% -15% -14%
kozlekedés 10,520 16,652 15,935 22,530 58% -4% 41% 114%
nagykereskedelem 80,012 53,166 77,500 67,393 -34% 46% -13% -16%
szolgaltatas 11,255 16,544 16,934, 20,819 47% 2% 23% 85%
szorakoztatdipar 106,949 118,434 113,526 121,684 11% -4% 7% 14%
tavkozlés 69,328 76,012 69,303 67,140 10% -9% -3% -3%
lizemanyagkeresked 750,268 305,268 304,738 652,603 -59% 0% 114% -13%
vegyipar 134,747 115,287 124,727 123,125 -14% 8% -1% -9%
total 2 590,504 2387,017| 2195,452| 3859,365 -8% -8% 76% 49%

2. tablazat Egy fore juto netto arbevétel alakulasa 2007-2010, forras: BoL és a Szer-
z0 sajat szamitdasa

Egy foére juto sajdt téke
Az egy fore jutod sajat téke alakulasanal az 6sszkép a valsagot megel6z6 idGszakhoz
képest 2010-es esztend6ben mar pozitiv 6sszképet mutat. 80%-os névekedés tortént,
ami még akkor is stabilitast jelezhet, ha figyelembe vessziik, hogy néhany agazat
egyszeri, jelentds beruhazasai torzitd hatast jelentettek a korrekt 6sszehasonlitasnal.
Ugyanakkor jelentds kiilonbségek vannak az egyes szektorok és agazatok kozott.
Kisebb részben a veszteségek miatt sziikségessé valt tOkeemelések, mig tobb
esetben a végrehajtott 1étszamcsokkentések a rosszul teljesité agazatokban magya-
razzak az atlag kialakulasat (lasd 3. tablazat)
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Sajat téke (M Ft)/ atlagos statisztikai |étszam (f6) valtozas (%)

szektor 2007 2008 2009 2010 2008/2007 2009/2008 2010/2009 2010/2007
agrdripar 15,40 14,09 14,07 15,34 -8,5% -0,2% 9,0% -0,4%
autdalkatrész 5,55, 108,81 145,08| 162,54 1861,6% 33,3% 12,0% 2830,3%
autdgydrtds 13,56 15,12 16,08 18,04 11,5% 6,4% 12,2% 33,1%
autdkereskedelem 14,94 11,28 11,92 41,82 -24,5% 5,7% 250,7% 179,9%
dohdnyipar 4,22 3,21 -0,15. 6,32 -24,1% -104,8% -4180,5% 49,6%
elektronika 15,44 12,85 17,34 25,23 -16,8% 34,9% 45,5% 63,4%
élelmiszegydrtds 17,49 16,93 16,52 9,92 -3,2% -2,4% -40,0% -43,3%
energiakereskedelem 61,23 58,44 62,67 161,76 -4,6% 7,2% 158,1% 164,2%
energiatermelés 63,81 75,38 73,52 199,91 18,1% -2,5% 171,9% 213,3%
épitdipar 14,22 15,54 17,83 8,86 9,3% 14,7% -50,3% -37,7%
émfeldolgozds 25,41 23,23 23,69 22,36 -8,6% 2,0% -5,6% -12,0%
|gépgydrtds 9,81 9,03 10,86 17,36 -8,0% 20,3% 59,8% 76,9%
gyogyszeripar 48,77, 48,62, 54,20 87,11 -0,3% 11,5% 60,7% 78,6%
kiskereskedel 9,59 2,14 7,29 6,94 -77,6% 240,3% -4,8% -27,6%
kozlekedés 7,02, 9,21 8,00 6,37 31,1% -13,2% -20,4% -9,3%
nagykereskedelem 51,94 49,69 53,49 49,31 -4,3% 7,6% -7,8% -5,1%
szolgdltatds 10,12 13,65) 14,16) 12,68] 34,9% 3,8% -10,4% 25,4%
szorakoztatoipar 16,33 19,52 18,50 11,26 19,6% -5,2% -39,1% -31,0%
tdvkozlés 51,02 55,03 51,29 52,13 7,9% -6,8% 1,6% 2,2%
iizemanyagker 45,54 37,92 18,99 39,02 -16,7% -49,9% 105,5% -14,3%
vegyipar 45,67, 48,78 42,91 30,30, 6,8% -12,0% -29,4% -33,6%
Total 547,07 648,45 678,24 984,58 18,5% 4,6% 45,2% 80,0%

3. tablazat Egy fore juto sajat toke alakulasa 2007-2010, forras: BoL és a szerzo

Egy fére juto adézds elbtti eredmény

sajat szamitasa

A HR-hatékonysag egyik legfontosabb mutatészama — addzas eldtti eredmény /
atlagos 1étszam — elemzésénél latszik egyértelmiien a valsag negativ hatasa. Az éves
csokkenés mar 2008-ban is jelentds (23%) és az azt kdvetd évben is visszaeséssel
kellett szamolni. 2010-re igy a 2007-es esztendével 6sszehasonlitva mar 27%-0S egy
fore vetitett eredményesség csokkenés kovetkezett be.

Ez az adat is azt mutatja, hogy Magyarorszag sajnos veszitett versenyképességé-
bol a valsag évei alatt, hiszen a TOP200-ba tartozoé cégek a legnagyobb és legerd-
sebb vallalatait képviselik a magyar gazdasagnak (lasd 4. tablazat).
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Ado6zés elétti eredmény eredmény / valtozas (%)
létszam M.Ft

szektor 2007 2008 2009 2010(2008/2007 2009/2008 |2010/2009 2010/2007

agraripar 3,141 2,535 1,129 -0,087 -19% -55% -108% -103%
autdalkatrész 7,587 12,478 8,723 17,142 64% -30% 97% 126%
autogyartas 2,759 0,474 0,774 2,965 -83% 63% 283% 7%
autokereskedelem 1,443 -0,398 0,222 9,990 -128% -156% 4396% 592%
dohanyipar -1,210 0,129 0,240 -1,704 -111% 86% -811% 41%
elektronika 2,775 3,437 6,923 6,558 24% 101% -5% 136%
élelmiszegyartas 1,795 1,103 3,148 4,914 -39% 185% 56% 174%
energiakereskedelem 11,502 8,018 9,030 16,465 -30% 13% 82% 43%
energiatermelés 22,973 10,118 21,358 13,799 -56% 111% -35% -40%
épitdipar 3,237 4,166 2,691 -3,990 29% -35% -248% -223%
fémfeldolgozas 3,755 3,211 0,414 1,990 -14% -87% 381% -47%
gépgyartds 1,458 0,419 1,471 3,577 -71% 251% 143% 145%
gyogyszeripar 5,714 8,277 11,464 12,191 45% 39% 6% 113%
kiskereskedelem 0,656 0,090 -0,209 -0,490 -86% -332% 134% -175%
kozlekedés -0,016 0,864 -1,031 -2,500 -5378% -219% 142% 15175%
nagykereskedelem 1,280 2,549 0,116 0,141 99% -95% 22% -89%
szolgaltatas 0,647 0,836 0,749 0,750 29% -10% 0% 16%
szdrakoztatdipar 4,336 7,506 5,846 5,125 73% -22% -12% 18%
tavkozlés 9,931 11,972 6,465 7,233 21% -46% 12% -27%
lizemanyagkereskede 6,469 -2,595 -3,294| -15,983 -140% 27% 385% -347%
vegyipar 10,896 2,698 -4,878 -3,817 -75% -281% -22% -135%
total 101,126 77,888 71,350, 74,269 -23% -8% 4% -27%

4. tablazat: Adozas elotti eredmény / atlagos létszam valtozasa 2007-2010,

forras: BoL és a szerzé sajat szamitdsa

Felhasznalt irodalom

World Bank WDI http://data.worldbank.org/data-catalog/world-development-indicators

OECD Economic Surveys CZECH REPUBLIC, Volume 2004/17, Januar 2005
OECD Economic Surveys CZECH REPUBLIC, Volume 2006/6, June 2006
OECD Economic Surveys CZECH REPUBLIC, Volume 2008/8, April 2008
OECD Economic Surveys CZECH REPUBLIC, Volume 2010/7, April 2010
OECD Economic Surveys CZECH REPUBLIC, November 2011

OECD Economic Surveys Hungary, 2005

OECD Economic Surveys Hungary, Volume 2007/10, May 2007

OECD Economic Surveys Hungary, Volume 2010/2, February 2010

OECD Economic Surveys Hungary, March 2012

OECD Economic Surveys Poland, Volume 2004/8, June 2004

OECD Economic Surveys Poland, Volume 2006/11, June 2006

OECD Economic Surveys Poland, Volume 2008/10, June 2008

OECD Economic Surveys Poland, Volume 2010/8, April 2010

OECD Economic Surveys Poland, March 2012

OECD Economic Surveys Sloval Republic, Volume 2005/16, September 2005
OECD Economic Surveys Sloval Republic, Volume 2007/7, April 2007
OECD Economic Surveys Sloval Republic, Volume 2009/2, February 2009
OECD Economic Surveys Sloval Republic, Volume 2010/17, November 2010
UNCTAD World Investment reports (2007)

UNCTAD World Investment reports (2008)

UNCTAD World Investment reports (2009)

UNCTAD World Investment reports (2010)

UNCTAD World Investment reports (2011)

UNCTAD World Investment reports (2012)

PWC (2012): Key trends in human capital 2012 — A global perspective,

http://www.pwc.com/hctrends2012?WT.mc_id=hr-keytrends_gx+Animated+Logo
Napi Gazdasag (2012.07.31), Multinacionalis cégnél dolgozik minden negyedik magyar
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Book of Lists (2006, 2007, 2008, 2009, 2010, 2011), BBJ kiadvany

KSH. adatbazisa (2005-2011)

Van Reenen, John (2011): Trade Induced Technical Change? The Impact of Chinese Imports
on Innovation, IT and Productivity. NBER Working Paper Series Working Paper 16717,
National Bureau of Economic Research, Cambridge, 2011 januar. Letoltheto:
http://www.nber.org/papers/wl6717

European Innovation Scoreboard. www.cordis.lu/scorebord. 1992-t61 néhany évente megjele-
n6 kiadvany. EC (2010): Europe 2020. Brussels.

Eurobarometer (2010): Employers’perception of graduate employability. Flash EB Series
#304.

Sjoholm, F. — Lundin, N (2010): Will Science and Technology Solve China’s Unemployment
Problem? Asian Economic Papers Summer, Vol. 9, No. 2, Pp. 1-28

Zagamé, P. (2010): The cost of a non-innovative Europe. 2010.
http://ec.europa.eu/research/social-sciences/policy-briefs-research-achievements_en.html
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JARJABKA AKOS
A modern irodai munkavégzés, mint HR-eszkoz

Az irodai munkavégzés a modern szervezeti tevékenység szintere, mely
a fizikai munkafolyamatoktol szeparalt kdrnyezetben lehetové teszi a
hatékony menedzselési tevékenység elvégzését. Az iroda, mint az admi-
nisztrativ munkaeré-allomany és a vezetok munkahelye, illetve az ott
folyo munka oriasi valtozason ment keresztiil tobb évszazad alatt, mind
fizikai megjelenésében, mind technologidjanak fejlodésében, mind pe-
dig az ott dolgozok igényeinek kielégitési szintjében. A tanulmany eze-
ket a valtozasokat tekinti at, idérendben haladva a ,, klasszikus” irodai
munkatol eljutva a modern technologia vivmanyait kihasznadlo, s az er-
gonomia elveit is figyelembe vevd irodai munkavégzés jellemzéséhez,
melynek helyszine manapsdag mar egyre inkabb nem is a szervezet
székhelye, vagy telephelye, hanem mas, atipikus megjelenési formdk,
mint pl. a megfeleld technologidval felszerelt otthon/munkahely.

1. Hagyomanyos irodai munkavégzés

Az elsé, irodahaznak tekinthetd épililetet a XVI. szazad masodik felében Firenzében
épitette Vasari (Hercegfi-1zs6, 2007,150). Itt, egy emeletes épiiletben hosszu folyo-
sokrol nyilé szobakban intézték a felek iizleti, kereskedelmi, banki tevékenységei-
ket. A klasszikus irodai munka kialakuldsa az ipari forradalom id6szakara tehetd,
amikor a sziirke- és fehérgalléros (fizikai- és szellemi) munkatevékenységek fizikai-
lag is szétvaltak. Addig ugyanis az ,,irodai” munkatevékenységek szinhelye gyakran
a lakotér volt (pl. dolgozoszoba). Ezid6tajt szitkségessé valt a fizikai termék eldalli-
tas helyszine mellett olyan munkavégzési szinterek kialakitasara is, ahol pl. kovetni
lehetett a gazdasagi folyamatokat (szamviteli, pénziigyi, munkajogi tevékenységek),
lehetség nyilt a megalapozott dontéshozatal lebonyolitasara (targyalasok, értekezle-
tek, tizletkotések), a tervezésre, elemzésre, s mindezen tevékenységek adminisztra-
cidjara és asszisztencidjara.

Igy, az iroda a vallalat ,,lelke”, a szervezeti kommunikacié kozpontja lett, melyet
csak erdsitettek azok a miiszaki talalmanyok (telegraf, tavird, irogép, telefon stb.),
melyek megadtak ehhez a miiszaki hatteret. Az irodai munka tehat 6nallé foglalko-
zéassa, s az iroda a szervezeti fels6- és kozépvezetdk, illetve az 6 hatteriikben az
adminisztrativ végrehajtd személyzet munkavégzési helyszinévé valt.

Mint minden munkatevékenység, igy az irodai munka is kifejlesztette sajat spe-
cialis munkaeszkozeit, melyek koziil kiemelt jelentéségii manapsag is az irdasztal,
részben azonos funkciokkal. Az irodai butorzat (székek, elemes butorcsaladok, szek-
rények, zarhatd széfek, térelvalasztok stb.) és infrastruktira (miszaki eszkozok,
liftek, raktarak, toalettek, konyhak és pihendk, kozponti étkezde stb.) fejlodése lehe-
tové tette a munkavallalok komfortérzetének javulasat, az alkalmazottak kdrnyezeti
terheinek csokkentését, végeredményben a munkavégzés hatékonysaganak javulasat.

A klasszikus irodai munkahely jellemz6i a kovetkezékben 6sszegezhetok
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— Zart cellairodak: Az ilyen jellegl irodahelyiség alkalmas volt az egyéni, kon-
centralt figyelmet igénylé munkara, s maximum 3-4 alkalmazott elhelyezésére.
A szervezetbeli statusztol fliggden alakult az iroda mérete, berendezése, butorza-
ta, infrastrukturalis felszerelése. A vezetd beosztasu alkalmazottak altalaban
egyszemélyes, nagyobb teriiletli és magasabb felszereltségii irodakban dolgoz-
tak, melyhez sejtszertien tartoztak titkari irodak, el6szobak is.

— Papir alapti munka: A klasszikus irodai tevékenység — egészen a XX. szdzad
utolsé negyedéig — dominansan papir alapokon nyugodott. Ez lehetévé tette
ugyan a szervezeti folyamatok nyomonkdvetését és leirasat, am rendkiviil id6-
¢és helyigényes volt, hiszen az informacidkat eldszor kézzel, majd késébb irogép
segitségével le kellett irni, s a képz6dott iratanyagot (kartotékok, dossziék, jegy-
zetek, szerz6dések, nyomtatvanyok stb.) tarolni és 6rizni kellett.

— Munka- és folyamat kozpontu tevékenység: A klasszikus irodai munkaszervezés
kozponti eleme a szervezeti folyamatok és tevékenységek (pl. dontéshozatal)
eldsegitése és adminisztracidja volt, s igy a munkahelyek nem vették figyelembe
az ember, mint munkavégzé egyedi igényeit. igy, az irodai munkafeladatok egy
jelentds része leiro jellegii, rutinszertien végezhetd tevékenységbdl tevddott 65z-
sze, mint pl. jegyz6kdnyvezés, levelezés, dokumentalas, kontirozas, bérszamfej-
tés stb., hogy csak néhany tipikus és monoton tevékenységet emlitsiink. Minde-
zeket a feladatokat altalaban iil6 testhelyzetben végezték az alkalmazottak, nap
mint nap, anélkiil, hogy munkafeladataik és -koriilményeik kialakitasanal figye-
lembe vették volna a feladat egyhangusagat, illetve a fizikai munkakdrnyezetet
befolyasold tényezdket (pl. fény, levegd, zaj, testhelyzet stb.). Bar Mayo, 1920-
as és 30-as években végzett hires hawthorne-i kisérletei ramutattak arra a tényre,
hogy a munkakornyezeti feltételek javitasa Osszefiigg a fizikai allomanyu alkal-
mazottak teljesitményével, ezt a megallapitast nem feltétlentil vették figyelembe
az irodai munka kialakitasanal, melynek munkavégzési koriilményei még mindig
sokkal jobbak voltak altalaban, mint pl. a gyartosoroknal.

2. Uj munkavégzési formak az irodai munkiban

A mai, modernnek tekintett irodai munkavégzés kereteinek kialakuldsaban egyarant
szerepet jatszott a XX. szdzad mdsodik felében megjelend globalizacié jelensége,
mely egyik oldalrdl jelentés mértékben megnovelte a nemzetkdzi nagyvallalatok
méretét, masrészt, ezzel parhuzamosan kikényszeritette a vallalatrészek kozti kom-
munikacio6 és szervezeti folyamatok felgyorsitasat. Létrejottek tehat a globalis valla-
latok felhékarcolokat meghazudtold irodai kdzpontjai és kialakultak azok az egész
vilagra kiterjed6 globalis vallalati halézatok, melyek ,,sohasem alszanak”.

Ehhez tarsult a tdmegkommunikacids (faxok, késobb mobiltelefonok akar mii-
holdas kapcsolattal stb.) és informatikai eszk6zok (nyomtatok, szkennerek, monito-
rok stb.) robbanasszerli fejlédése, illetve a szamitogépek megjelenése (kb. 30 éve
mar hordozhaté formaban is), melyek infrastrukturalis hatteret nyujtottak a fent
jellemzett valtozasokhoz és az irodai munkavégzés gyokeres atalakulasahoz. Har-
madrészt pedig a munkavallalok szervezeteikkel szembeni elvarasai is megvaltoztak,
melynek kovetkezményeképpen lassan teret kapott a munkajog kiilonboz6 teriiletein
a megfeleld, egészséges munkavégzéshez sziikséges kornyezeti elemek minimumfel-
tételeinek deklaralasa, s ezek konkretizalasa pl. az irodai munka tertiletén is.
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A fent emlitett harom tényez0 alapjaiban véltoztatta meg a modern irodai mun-
kat, melynek eredményeképpen a kovetkez6 megoldasok jelentek meg az irodai
munkavégzési kozegben:

— Koz0s, egylégterti munkahelyek: A zart cellakat részben ez az irodaforma valtot-
ta fel a XX. szazad kdzepén, melynek eldnye, hogy a sziikséglettdl fiiggben at-
alakithato és varidlhaté butorzattal rendelkezik, egyben lehetdvé teszi az akkor
elterjeddben levd csoportos jellegh munkafeladatok elvégzését, emellett az egy-
teriiség, korbejarhatosag és vizualis attekinthetéség megkonnyiti a munkavégzés
ellendrzését. Az ilyen jellegli irodai munkavégzés esetében lényeges kritérium a
flités, hiités, vilagitas és levegdesere egyiittes biztositasa, s a fizikai szeparacid
elérése pl. térelvalasztok alkalmazasaval.

1. Szemelvény: "...Nemcsak a kézds helyiségek tamogatjik a belsé kommunika-
ciot, de a manapsag igen kedvelt egylegterii kialakitas onmagaban is ebbe az irany-
ba mutat. Ennél azonban célszerii gondosan eljarni: az emberek zavarhatjik is egy-
mast. Antalovits Miklos, a BME ergonomia és pszichologia tanszékének vezetdje ugy
tapasztalja, az egy légterii irodat gyakran nem a jo kommunikdacio miatt valasztjak a
cégek, hanem azért, mert ez a forma rugalmas, kévetni tudja a szervezet vailtozadsait,
s ennek gazdasagi elénye nyilvanvalo. Ilyenkor nem is figyelnek arra, hogy a kiala-
kitas emberbarat legyen. , Alapveté kovetelmény, hogy egy fore 8-12 nm teriilet
jusson, de ezt gyakran nem tartjak be. Lehet, hogy a tervezéskor érvényesiil ez a
kivanalom, de a késébbiekben tul sok mindent bezsufolnak az irodaba és kevés lesz a
hely.” (Forras: Vrannai, K.: Kozérzetjavito kiilséségek, Figyeld, 2002. dec. 12-18.,
44. old.)

— Nyitott ajtok modszere, korbejard vezetés: Az irodai munka koordinaciojat és a
kommunikacios folyamatok felgyorsuldsat azzal is lehet segiteni, hogy a vezetdk
nem zarjak be magukat az ,,elefantcsonttoronyba”, vagyis az asszisztenciaval el-
barikadozott és parnazott bejarati ajtojuk mogé, hanem kinyitjdk a munkavégzé-
siik terét a tobbi alkalmazott felé¢. Ez egyrészt azzal a kdvetkezménnyel jart,
hogy a vezetdk fizikailag is elérhetokké valtak, masrészt igy a vezetd elsdkézbol
¢és azonnal értesiilhetett a I1ényeges lizleti fejleményekrdl. A vezetd, passziv elér-
hetdségét még azzal is fokozhatta, hogy id6ér6l-idére megjelent a végrehajtok
kozott, mely novelte a munkavégzés hatékonysagat, am megsziintette a vezetok
erinthetetlenségét” és relativ nyugalmat is.

— Elektronikus munkavégzés, a papir nélkiili iroda elmélete: A szamitogépek és
mas irodatechnikai berendezések (pl. nyomtatd, szkenner, fax, mobiltelefon stb.)
elterjedésével azt gondoltak a szakemberek, hogy bekdszonthet a ,,papir nélkiili
iroda” korszaka, &m ez — bar elviekben megvalosithaté lenne, gondoljunk csak a
digitalis adathordozok megjelenésére (pl. disk, CD, mobile rack, pendrive stb.) —
a gyakorlatban mégsem ,.kopott ki’ a papir hasznalata az irodai munkavégzés-
bol. Jelenleg gyakran azzal kell szembesiilni, hogy a digitalis adattarolas mellett
parhuzamosan a papir alapu adatrogzitést is alkalmazzak a munkavallalok, mely
egyértelmiien hatékonytalan megoldas, emellett olyan 1j problémak keriiltek el 6-
térbe, mint a rendszer adatmentése, archivalas, frissités, virusvédelem kiépitése,
az alkalmazottak adatokhozvald hozzaférésének korlatozasa stb..

—  Uj munkakordk és kompetenciak: A fenti elektronikus munkavégzés nemcsak
munkakordok megsziinéséhez vezetett az adminisztrativ teriileteken, hanem olyan
0j munkahelyek megjelenését is eredményezte az irodai teriileten, mint a rend-
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szergazda, informatikus, szoftverfejleszt6 stb.. Az irodai alkalmazottaknak emel-

lett allanddan lépést kell tartaniuk a kommunikécids technoldgia fejlédésével,

érteniiik és hasznalniuk kell a vallalti szoftvereket és hardver elemeket is. Az in-
formatikai ismeretek és készségek mara mar elengedhetetlentil fontosak egy iro-
dai munkakor betoltéséhez.

— Virtualis munkakozosségek: Az ICT eszkozok (Information and Communication
Technologies) lehetdvé tették a multinacionalis méretli vallalatokndl a fizikai
egyiittlét nélkiili csoportos munkavégzést. A halézatos szervezetek esetében te-
hat az irodai infrastruktura feloldotta az iddbeliség és térbeliség problémajat,
ezaltal a szervezet ,,online” lizemmoédban, folyamatosan mikoddképessé valt, az
informaciok aramoltatdsdnak reakcidideje pedig minimalisra csdokkent. A szer-
vezet tagjainak a virtudlis térben valé munkavégzése tovabba azzal a kovetkez-
ménnyel is jart, hogy az irodai munkavallalok nagy része — kis tulzéssal — bar-
mikor és barhol el tudta végezni a munkajat.

— Home office, shared desk, hot desk: A fenti jelenség forradalmasitotta az irodai
munkavégzést, mivel megjelentek az atipikus munkavégzési formak (lasd ké-
sObb: pl. tivmunka) és munkaidd beosztdsi rendszerek (lasd késébb: p. rugalmas
munkaidd), igy az irodai munkavégzés kikeriilt az iroda falain kiviilre. Az irodai
munka helyszineként ujra el lehet képzelni a lakoteret (home office), emellett az
irodan beliil megjelentek azok az alternativ és koltségkimélé megoldasok, ami-
kor tobb munkavallalé hasznalja osztott iizemmodban ugyanazt az irodai mun-
kahelyet, vagy munkaallomast (shared desk), akar csak a legsiirgdsebb, mashol
nem megoldhatd tevékenységek elvégzésére (hot desk). Az iroda tehat modern
értelemben nem a munkavallalé masodik otthonaként funkcional, ahol az alkal-
mazott tdbb id6t tolt, mint otthon, hanem olyan alternativ munkavégzési hely-
szin, mely bizonyos koriilmények kozt, de nem kizardlagosan a munkafeladat el-
latasanak a tere.

2. Szemelvény:,, ...Az uj iroda bejarata még nem kiilonbozik feltiinéen a régitil.
Am a recepcié mellett van egy szamitégép, amely az éppen beérkezé munkatdrsak-
nak megmutatja, melyik szobaba mehetnek dolgozni. Ezek a szobdk nem személyre
szoloak, hanem feladatra: van targyalasra, csoportmunkara, egyéni feladatvégzésre
és van videokonferenciara alkalmas terem is. Hosszu telefonbeszélgetésekre hang-
szigetelt fiilke szolgal, a vendégeket borfoteles tarsalgoban fogadjak. Mindenki elore
megadja, mikor milyen munkadt fog végezni, s a szamitogép ennek megfelelden osztja
el a helyeket. Az elosztasnal pedig ismét nem a hierarchia dont: az alacsonyabb
beosztasu munkatars elonyben van még az tigyvezetd igazgatoval szemben is, ha az 6
feladata iizleti szempontbol fontosabb. Mielétt barki felkeresné a szamara kiosztott
szobat, a raktarbol elhozza a sajat bérondjét, amelyben a papirjait tartja. (Emellett)
Mindenki viszi magaval a laptopjat, de még a vonalas telefonjat (s annak a szamat)
is: minden iroasztalndl csatlakozok vannak, s a megfelelé kombindcio beiitése utan a
kozpont tudni fogja, melyik szamra érkezd hivdst hova kapcsolja. Az Andersen Con-
sulting a tovdabbi nivekedes feltételeinek megteremtése érdekében szanta el magat
arra, hogy munkatarsait vilagszerte virtualis irodaba kéltéztesse. A varoskézpont-
okban emelkednek az ingatlanarak és az irodabérleti dijak, sok cég ezért a kiilvaros-
okba koltozik. Az Andersen a kozpontban marad, de a helyet a korabbindl joval ta-
karékosabban hasznalja ki. A tandcsadok ugyis sokat tartozkodnak az tigyfeleknél,
ilyenkor az irodaban arvalkodo székiik és asztaluk tiszta pénzpocsékolasként jelenik
meq. Az el6z6 iroda 770 négyzetméteres volt, s 110-en mar nagyon sziiken voltak

103



Jarjabka Akos

benne. A jelenlegi mar 1200 négyzetméteres, de a szamitasok szerint 340 fovel is
kényelmes lesz” (Forras: Vrannai, K.: Kofferbe koltoztek, Figyeld, 1999. jalius 1-7.,
37.0ld.)

3. A modern irodai munka és az ergonémia kapcsolata

Az eddigiekben kifejtésre keriilt az tudomanytorténeti tény, miszerint a XX. szazad

kozepétdl az irodai munkat végzok korében is egyre inkabb korvonalazodott az az

erételjes kivanalom, miszerint a munkavégzés kortiilményeinek egyszerre kell meg-
felelnie a hatékony mikodés és a munkavallalo biztonsag, kényelem és egészség
iranti igényeinek. Az ezekre az igényekre szervez6dd tudomdanyos diszciplina az
ergondmia, mely az ember és munkakdrnyezete kolcsonhatasanak tudoményos ta-
nulményozasa (Hercegfi 2007,13 in. Murrell, 1965). Emellett az ergondémia masfajta
szakirodalmi elnevezései is ismertek, mint pl. Human Engineering, Bioengineering,

Human — Machine Interface Engineering stb., mely fogalmak jol kifejezik a téma

interdiszciplinaris jellegét.

Mindezek alapjan, az irodai munkavégzés szempontjabol relevansabb témaleha-
tarolas a kovetkezd lehet: ,,A ,,human factors” (ergondémia) feltarja és alkalmazza
mindazokat az ismereteket az emberi viselkedésrdl, képességekrol, korlatokrol és
mas emberi jellemz6krol, amelyeket figyelembe kell venni az eszk6zok, a gépek, a
rendszerek, a munkafeladat, a munkakdr és a kdrnyezet tervezése soran, mint a haté-
kony miikodés, valamint a biztonsagos és kényelmes emberi hasznalat (alkalmazas)
feltételeit.” (Hercegfi 2007,14 in. Sanders & McCormick, 1993).

Az irodai munkavégzés fizikai kornyezettel kapcsolatos ergondmiai teriiletei a
kovetkezok (Hercegfi 2007, 8. fej. alapjan):

— A vilagitds: A munkahelyen a természetes és mesterséges megvilagitasra egya-
rant sziikségiink lehet, emellett azok ellensulyozasara arnyékolas is fontos lehet.
A természetes fény javitja az ember kdzérzetét, igy elsdsorban ennek dominan-
ciajara kell torekedni. Ekkor a helyiség alapteriiletének 15-20% -t kell ablakfelii-
letnek kell Kitennie. A mesterséges fényforrasbol szarmazo fénynek harom fajta-
ja ismert, az un. kdzvetlen, szort és kdzvetett megvilagitas. Ezeknél a lehetdsé-
geknél keriilni kell kaprazast és a villédzast. A képerny6s munkahelyek esetében
kisebb megvilagitasi fényerd elégséges lehet, hiszen maga a képerny6 is fényt
bocsat ki, de tul s6tét sem lehet, mivel az tulterheli a pupillat. Mindezek mellett
az sem jo, ha a fényforrds a monitor mogdtt van, hiszen akkor a kaprazas miatt
tizedmasodpercekig nem latjuk a monitor képét. Amennyiben a fényforras a mo-
nitor el6tt van, akkor viszont a fénye tiikroz6dhet a monitoron, mely ismét za-
varhatja a munkat.

— A szinek: Az irodai teljesitményt befolyasoljak a falak és burkolatok szinei is,
eszerint Ggy kell kialakitani a munkakornyezetet, hogy a szinvilag segitse a
munkavégzést. A fekete — sziirke — fehér szinek pl. depressziv jellegiick, mig a
telitett, szinekhez kotheté a vidamsag. A meleg szinek stimuldlnak, mig a hideg
(kék, zold) szinek nyugtatnak, melyek hatasa pl. a szivritmussal és vérnyomassal
fiziologiailag is mérhetdk. A szineknek tovabbi hatasai lehetnek pl. a hdérzetre,
mely azért mastol is fiigg, a térérzetre pl. vonalak alkalmazasaval. Tovabba a
szinek tisztasag érzetet kelthetnek, figyelmeztethetnek pl. a piros szin alkalma-
zasaval, elkiilonithetnek pl. a sarga — fekete kontraszt alkalmazasaval, tajékozo-
dast segithetnek az eltérd szinek, jelzések alkalmazasaval, divatossa, modernné
varazsolhatjak a munkakdrnyezetet.
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3. Szemelvény: ,, ...Szinjaték: Hoérzetiinket befolyasolja a szoba szine: a sarga,
halvanynarancs, zéld, vagy fehér falat télen is melegebbnek érezziik, mint a hideg
kéket. A falfestéssel a vilagitas kéltségei is csokkenthetdk: a fehér fal a fény 80%-at,
mig a sotétzold 15, a fekete 9%-at veri vissza... Az asztalokat tegyiik az ablak mellé,
és a megvilagitas legyen kiilon bedllithaté a helyiségek egyes részeiben. A kompakt
fenycsovek 40-710%-kal kevesebb aramot fogyasztanak, élettartamuk pedig tizszerese
a hagyomanyos izzoknak, igy kevesebb veszélyes hulladeék keletkezik. A fényerd-
szabalyozos lampak is praktikusak. A neon nem ajanlatos: hideg fénye bantja a sze-
met, és higanytartalma miatt a fénycsé hulladékként is veszélyes.” (Forras: Zo6ld
munkahely, Figyel8, 2002. aug. 1-7., 32. old.)

— A zaj: A munkahelyi zajok esetében figyelemmel kell lenniink a zaj- és zorejkel-
t6 elemek, pl. az irodai gépek, munkatarsaink tevékenysége, illetve a besziir6dod
zajok esetében tobbek kozott, a hangmagassagra, a hangerdsségre, a hangnyo-
masra, a hangszinre és hangmindségre. A zaj pszichikus hatéssal jar, mert bar az
alkalmazottak hamar megszokjak a zajt, az azonban ett6] fiiggetleniil kifejtheti
karositoé hatasat.

4. Szemelvény: ,,A hangosan beszélé kollégdak, a vezetékes és mobiltelefonok
csengése zavarja leginkabb a munkahelyeken a figyelmet, épp ezért a legkomolyabb
teljesitménycsdokkentd tényezék kizé tartozik. Egy irodai berendezéseket gyarto cég,
a Brother, nemrégiben Angliaban készitett tanulmanya kimutatta, hogy a munkatar-
sak tobb mint fele (58%-a) naponta 5-20 olyan zavaré tényezével taldlkozik munka-
helyén, ami kizékkenti a figyelmét. Mintegy egydotodiik mondja azt, hogy az ilyen
esetek szama meghaladja a napi huszat. ... A megkérdezettek fele jelezte, hogy na-
ponta2-4 orat is elveszteget utazdassal, kollégakkal valo csevegéssel....Az 1800 ott-
honi és irodai munkavégzdre kiterjedd tanulmany szerint az otthoniak esetében csu-
pan 17% tapasztal 5-10 ilyen helyzetet....A Brother kutatdsa szerint a szakemberek
96%-a gondolja, hogy kevésbé stresszes, motivaltabb és hatékonyabban osztja be az
idejét, ha lakdasaban dolgozik.” (Forras: Koczd, 1. (szerk.): Otthon nyugisabb dol-
gozni, Vilaggazdasag, 2005. jan. 25., kedd, 10. old.)

— A rezgések: Ezek a zavard elemek negativan hathatnak az emésztGszervekre, a
1égzésre és a vérkeringésre is. A rezgésekbdl fakado artalom ellen elsdsorban a
rezgéseknek a forrasnal vald csokkentésével lehet védekezni.

— A klimatikus kdrnyezet: A munkahelyi kornyezetet meghatarozd tényezéi a
hémérséklet, a paratartalom, a légmozgas és a hésugarzas, melyek koziil dontd
tényez6 a megfeleld homérséklet. A korrigalt effektiv homérséklet (klimaindex)
olyan mutatdszam, mely egyszerre veszi figyelembe a fenti tényezdket. Szellemi
munka esetében, a hideg és meleg évszaktol fiiggéen kb. 20 — 24 C° kozti irodai
léghdmérséklet a megfeleld. A klimatikus jellemzok témakoréhez tartozik még a
légszennyezés (por, fiist, gazok, g6zok, vegyi anyagok) elleni védelem szel-
16z(tet)éssel, ionizator és parologtatd alkalmazasaval, takaritassal, novények el-
helyezésével stb., illetve a sugarzas, melynek legfébb forrasa a monitor, am en-
nek hatasa a modern eszkdzok hasznalata esetében 50-60 cm tavolsdgban mar
elenyész6. Fontos kiilsé klimatikus kornyezeti elemnek tekinthetdk a meteorol6-
giai tényezdk, igymint idGjarasi frontok és légnyomasvaltozasok, napkitdrések,
holdfazisok (telihold), vagy a levegd ionizacidja, melyeknek vegetativ (testhd és
szivritmus valtozas) és pszichés (reakciéidé novekedése, nyugtalansdg) hatasa
befolyasolhatja a munkateljesitményt.
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5. Szemelvény: ,, Feng shui munkahelyek: A feng shui alapelvei szerint épiilt az
Asia Center, a kozelmiltban dtadott iizletkozpont, az e tekintetben legnagyobb hazai
éptiletkomplexum. A helyszin, a felhaszndldsi anyagok és szinek, de még a megnyitas
idopontjanak kivdlasztasa is a feng shui elvei alapjan tortént. A tervezok szandéka
ezzel az volt, hogy a kdzpontba ldtogaték, illetve az ott dolgozék jobban érezzék
magukat, s ezaltal is hozzajaruljanak a beruhazas sikeréhez. Az épiilet alaprajza U
alaku, sok nyitott térrel, természetes fénnyel és lekerekitett sarokkal alakitottak ki.
Az éltetd energia, a csi aramlasat segiti a zold teriiletek, sziklakertek, tavacskdk,
pihendparkok.” (Forras: Martonffy, Zs.: Uzlet és harmonia, Figyels, 2002. apr. 11-
17.,56-57. old.)

Tarsas kornyezet: Mindenkinek alapvetd fiziologiai sziikséglete munkahelyén is
az 6nmagaval vald egyiittlét (privacy), vagyis a személyes jellegli munkatér, mely-
nek 3 dimenzidja van, ugymint:

— Vizualis személyes tér, mely esetében fontos az alkalmazott részleges fizikai
szeparacioja, mely megoldhatd nagy légteres irodakban is pl. paravannal, vagy
mobil térelvalasztoval. Ez segiti a koncentraciot, s csokkenti a ,,Nagy testvér fi-
gyel téged” jellegii direkt ellenérzéssel kapcsolatos frusztraciot.

— A verbalis személyes tér kialakitdsakor lesziikithetd, hogy ki az, aki hallja a
személyes munkateriiletiinkon torténd beszélgetéseket, illetve csdkkenti a masok
altal folytatott beszélgetés zavard hatasat.

— Fizikai személyes tér, a komfortérzet és a munkakoncentraci6 miatt 1ényeges.
Ennek nagyobbnak kell lennie, mint a személy intim zénatavolsaga (kb. keve-
sebb, mint 50 cm) és mint a személyes tere (0,5 -1,2 méter). Ez, az un. tarsas z6-
na, mely 1,2 — 3,6 méter sugaru teret jelent, melyben megfeleld koriilményeket
jelent a kollektiv munkavégzéshez és targyalashoz. Az ezen kiviil esé teret nyil-
vanos zonanak nevezziik (Sz.m.: Ezek a zoénatavolsagok nagyban fiiggenek a
szocializacios kultirkornyezettdl is).

Mindezeket kiegészitendd, ergondmiai szempontbdl egy irodai (iil6) és szamito-
gépes munkahely és az azt ellatdé munkavallalo altal képzett ember — gép rendszer
javasolt elrendezésekor a kovetkezd ajanlasokat kell figyelembe venni (Hercegfi
2007, 4.6. fej. alapjan):

— A képerny6 kdzepét nézve a vizszintesnél 20°-kal lejjebb néziink.

— A monitor és egyéb dokumentumok kb. 50 cm-re legyenek a szemtdl a fokusz

€s a sugarzas miatt.

— A monitor kdzépen eldttiink helyezkedjen el.

— Az alkar a munka kdzben 0-10°-o0s szdget zar be, a felkar ekozben fliggdle-

ges, a csuklo lehet alatamasztva.

— A gerincoszlop fiiggbleges és egyenes 90°-os szdget zar be a combbal, mely

vizszintes.

— A comb is legalabb 90°-os szdget zar be a labszarral, melynek megtamaszta-

sat labtamasz segitheti.

— Az asztallap és a sz€k iil6lapja allithatd magassagu legyen a helyes pozicid

eléréséhez.

— Az iildlap megfeleld formaju és puha legyen, max. 2-3°-os lejtéssel.

— A szék hattamlaja timassza meg a derekat, mely segit a fiiggbleges tartas el-

érésében, s hatradonthetd (aktiv), hogy a tdmla kdvetni tudja a testmozgast.
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— Ajanlott a kartdmasz nélkiili, gérgds forgdszék, mely elegendd labteret is biz-

tosit a szabad mozgas biztositasahoz.

— Vegylik figyelembe alternativ elrendezéseket és iilési pozokat, igymint gép-

kocsivezetd poz, térdepld iilés, vagy az iil6labdan iilés lehetdségét.

6. Szemelvény: ,.,4 (munkahelyi) testhaszndlatot javito Alexander-modszert mind
testi, mind szellemi hatdsa miatt hasznositjiak a tréningeken...A cégek altalaban a
dolgozok betegség miatti hianyzdsanak kéltségeit akarjak csokkenteni. A
stresszoldas csak masodlagos haszon.” — valaszolta a Figyelo kérdésére Graham
Elliott brit Alexander tandar. Mint az Occupational Helath Review szaklapban olvas-
hato, a munkaval kapcsolatos mozgasszervi betegségek kezelésére kézenfekvio az
alkalmazasa, igy pl. ha valaki szamitogéppel dolgozik, ha azonos, ismétlédé mozdu-
latokat kell tennie, ha kézzel emelget valamit, vagy egész nap a volan eldtt iil. Az
angliai City Lit felndttoktatasi kézpont példaul az irodai alkalmazottak szamdra
tartott Alexander-oktatdst. ,,A kényelem nemcsak attdl fiigg, hogy milyen széken
tiliink, hanem attol is, hogy hogyan iiliink rajta” — magyarazza a képzés indokoltsa-
gat Brenda Foulds képzési koordinator.” (Forras: Vrannai, K.: Nyugati joga, Figye-
16, 2004. okt. 7-13., 42. old.)
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,Uj munkahelyek a sikerért”

KOLTAI ZOLTAN — SIMON AGNES

,,['Jj munkahelyek a sikerért”

(Eurdopa Kulturdlis Févdrosa) regiondlis munkaerdpiaci
program (UMAS) tapasztalatai

Eurépa Kulturalis Févarosa programsorozat rovid torténete

Az elsd, 1985-ben Athénben megrendezett, akkor még Eurdpa Kulturalis Varosa
nevi esemény egyértelmiien azt volt hivatott deklardlni, hogy az eredményes gazda-
sagi és politikai parbeszédhez tobbek kozott jo1 miikodé kulturalis kapcsolatok is
sziikségesek. Melina Mercouri goroég kultuszminiszter kezdeményezésére 1983 -ban
¢letre hivott program azt a nem titkolt célt hivatott tdimogatni, hogy mikdzben az
eurdpai varosok kulturalis sokszinliségét demonstralja, a kolcsonds megismerésen
keresztiil eldsegiti a nemzetek kdzeledését, hangstilyozva a kdzds eurdpai 6roksé-
get.!

Athént Firenze, majd Amszterdam, Berlin és Parizs kdvette a cimet betdltd varo-
sok sordban. Aztan Glasgow 1990-es kulturalis févarosi debiitalasaval egy gydkere-
sen masfajta szemléletmod vette kezdetét, mivel a skot varos volt az elsé olyan
kultarfovaros, ahol a kultura varosfejlesztési eszkozként kapott szerepet egy letlin 6-
ben 1év6 iparvaros ujraélesztésében. Glasgow hangos sikerétdl (amit persze nagyon
alapos, hosszu évekre visszanyuld tervezémunka tett lehet6vé) még jo par évnek
kellett eltelnie ahhoz, hogy 1999-ben megsziilessen az az unids hatarozat®, amely
kimondja, hogy a kulturalis programok szoros kapcsolatban kell, hogy élljanak a
cimre palyazé varos kozéptavu fejlesztési elképzeléseivel. Ettél kezdve valt bevett
gyakorlatta, hogy korabbi ipari zonak kulturalis negyedekké alakultak, régota hiany-
z6 kulturalis intézmények épiiltek, elhanyagolt parkok és kozterek tjultak meg. A
kezdeti évekhez képest ezzel jelentds hangsulyeltolodas mutatkozott meg a 2000-es
évek programjaiban, a korabbi 0sszeurdpai szemlélet helyett a programsorozat sok-
kal inkabb vélt a lokélis problémék megoldasanak egyik potencialis eszkozévé.?

A szabalyozas 2004-ben azzal modosult, hogy (2009-t61) minden évben két tag-
orszag (egy 1999-ben mar uniods tagallam és egy akkor még csatlakozasra vard or-
szag) egy-egy varosa kapja meg egyidejlileg a kitlinteté cimet. Az ujabb valtoztata-
sok eredményeként® 2011-t61 mar kétszintii palyazati rendszer miikodik, kotelezd
jelleggel nemzetkozi zstiri vesz részt a kivalasztasi folyamatban, valamint kiilon is
hangsulyozzak a palyazatban az ,,eurdpai dimenzid” €s a ,,varos és polgarok”, mint
lokalis szempont egyideji érvényesitésének kovetelményét. Elobbi tovabbra is a
tagallamok kozotti kulturdlis egyiittmiikddések elomozditasara, az eurdpai kultira
gazdagsaganak kiemelésére, valamint az europai kulturak kozos jellegének eldtérbe

! Cseké-Mesterhazy-Zongor (2004)

2 1419/1999/EK

3Csekc'S-Mesterheizy-Zongor (2004), Somlyédi (2010)
*1622/2006/EK
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allitasara helyezi a figyelmet, utdbbi viszont a lakossag és a kiilfoldiek minél akti-
vabb részvételét, egy fenntarthatd, a varos hossza tava kulturdlis és tarsadalmi fejlo-
désébe szervesen illeszkedd programot var el a palyazoktol. A 2011-t61 életbe 1épte-
tett valtoztatdsokat rogzitd hatarozat amellett, hogy altalanosan kdvetenddvé tette a
korabbi években jol bevalt gyakorlatokat (igy az els6ként Magyarorszagon és Néme-
torszagban alkalmazott kétszinti palydzati rendszert, valamint nemzetkdzi zstri
részvételét a dontéshozatalban) megoldast probal talalni a rendezé varosokban fo-
lyamatosan jelentkez6 pénziigyi-fenntartasi bizonytalansagokra is.

A pécsi palyazat hattere és céljai — ,,A hatartalan varos”

Pécs lehetséges EKF cime mar a 2002-es dnkormanyzati valasztasokon felmeriilt. A
felvetés komolysdgat persze nagyban megkérddjelezi az a tény, hogy ekkor még nem
is létezett az a csak 2004-ben elfogadott unids dontés, miszerint régi €s Uj tagallam-
ok, igy Magyarorszag jeldltje is bekapcsolddhatna a programsorozatba. 2003 elejétdl
pécesi értelmiségiek civil kezdeményezéseként élt tovabb a palyazat gondolata, és
egyértelmiien nekik koszonhetd, hogy a varost nem érte teljesen felkésziiletlentil a
2004 decemberében zarulo elépalydzati szakasz. Az els6 palyazati fordulot kovetden
a tizenegy aspirald varosbol hét maradt versenyben a cimért, Pécs mellett Budapest,
Debrecen, Eger, Gyor, Miskolc és Sopron kapott meghivast a masodik forduldba.

A végso dontésig a programkészitdk figyelmét azonban nem csupan a palyazat-
irassal kapcsolatos feladatok kototték le. Budapest eleve eldontott gydzelmérdl, mint
politikai hattéralkurdl terjedd hirek arra késztették a pécsi palyazat kdozremiikodoait,
hogy minél t6bb forumon adjanak hangot a kulturalis decentralizacié fontossaganak,
a teriileti értelemben vett kulturalis esélyegyenldség nélkiilozhetetlenségének. Uto-
lag, a tények ismeretében nem tulzas azt allitani, hogy ez iranyu tevékenységiik
nélkiil még a lehetésége sem maradt volna meg annak, hogy végiil egy vidéki varos
legyen a palyazat gy6ztese.”

Pécs 2005 oktdberében, ,,A hatartalan varos” cimet visel0 palyazataval nyerte el
az Eurépa Kulturdlis Fovarosa cimet. Mindezt elsdként tette Magyarorszagon. A
dontést Bozoki Andras, akkori kultuszminiszter ma is az évtized legfontosabb ma-
gyar kultarpolitikai dontésének nevezi.®

Nyugodtan kijelenthetd, hogy Pécs, sikerét alapvetéen a palyazatird team pro-
fesszionalis elokészitd munkajanak kdszonhette. Azoknak, akik valéban sziviigy-
igynek tekintették a cim elnyerését. A kedvezé dontéshez sziikség volt persze a
palyazatban politikai lehetdséget is megérzé polgarmesterre, valamint egy szakmai
alapokon mérlegeld, fliggetlen zs{iri felallitasara is.

A palyazat ,,...egy gazdasagi, tarsadalmi és identitasvalsaggal kiizd6 varos sza-
mara”’ uj fejlédési palya kijelslését, Pécs ujrapozicionalasat, kulturalis és egyéb
értelemben vett 1éptékvaltas lehetségét jelenitette meg. Az egykori dokumentu-
mokban® a potencialis jovébeni eredmények kozott a varos, mint nemzetkdzi regio-
nalis kulturalis kdzpont jelenik meg, melynek fejlédésnek indul kreativ ipara, javul-
nak a varos és a régio6 lakoinak kulturalis hozzaférési esélyei, emelkedik a kulturalis
szolgaltatasok szinvonala, bdviilnek a (kulturalis) turizmus helyi célpontjai. Min-
dennek eredményeként a varos magasan képzett munkaerd-megtartasi képessége

® Bozoki (2011), Somlyédi (2010), Takats (2011)
® Bozoki (2011)

7 Szijarté (2011), 157.0.

8 Takats (2011), Stemler (2011)

110



,Uj munkahelyek a sikerért”

javul, az egyetemistak nagyobb mértékben keriilnek bevonasra a varosi kulturalis
fogyasztasba, altalaban véve élhetdbbé valik lakoéi szdmara és a varos kulturdlis
versenyképességi polusként is megerdsodik.

Takats Jozsef, a gybdztes palyazat irdja Ggy fogalmaz, hogy munkdja meggy6z6
fikcié a varosrol és lehetségeirdl, amit ha elhisznek a varoslakok és a palyazat
dontnokei, ,,akkor elkezdhet valosagot alakito fikcioként miikddni.”® Mashol taktikai
miként definidlja ,,A hatartalan varos”-t, amelyben a palyazat sikerességének kove-
telményét helyezte mindenek elébe. Bar kijelenthetd, hogy egy tulzottan realisztikus
alapokon nyugvo varosfejlesztési stratégia sem formailag, sem tartalmilag nem
eredményezett volna nyertes palyazatot, nem hallgathatok el azok a kritikdk sem,
melyek a gazdasdgi megalapozottsag és a pragmatizmus hianyat kérik szamon az
elkésziilt dokumentumon. Az, hogy a nyertes palyazat jelentésen felértékel6dott és
sokan egyben varosfejlesztési stratégiaként is tekintettek ra, egyértelmiien a hozza
rendelt pénziigyi forrasokra vezetheté vissza.™

A gy0ztes palyazat a jogosan biiszke pécsiekben optimista varakozasokat, a va-
ros fejlédésével kapcsolatos komoly reményeket ébresztett. Ezért is okozott hatal-
mas csalodast a kovetkezéd néhany év kaotikus iddszaka, ami elsésorban a belsd
személyi ellentétektdl, a menedzsmentben zajlo folyamatos személycseréktol, kom-
munikacios zavaroktol, a megkésett palyazati és kivitelezési munkaktol volt hangos.
Ma mar tudjuk, hogy a kezdetektdl hianyzott egy valddi szakmai alapt egylittmik 6-
dés a varosvezetés ¢és a palydzatot készité csoport kdzott. A helyi politika részérél
megadott 6nallésag, vagy inkdbb csak oda nem figyelés minddssze atmenetinek
bizonyult, a gydztes cim bejelentését kdvetden egyre nyilvanvalobba valt a politikai
dontéshozok valodi elkdtelezettségének hidnya a nyertes palyazatban foglaltakhoz.
Marpedig nélkiilik és a varos kulturalis intézményrendszerének vezetdi nélkil a
tervezett elképzelések megvaldsitasa teljesen elvesztette realitdsat. A kialakult hely-
zet hatterében egyarant meghuzodtak a helyben megtapasztalhatd centralizalt don-
téshozatali mechanizmusok, a kulturdlis programkinalatban évek ota megfigyelhetd
kedvezdtlen iranyvonal és a modernizacios kisérletekkel szembeni altalanos bizal-
matlansag.’* A feloldatlan szervezeti-hataskori és kompetencia vitak nyoméan a pa-
lyazatir6 értelmiség egyre jobban kiszorult a programbdl, ami egyarant okozott tar-
sadalmi megitélésbeli, érzelmi és szakmai veszteséget. A program ujdonsiilt, egy-
mast kdvetd vezetditdl mar nem volt elvarhatd, hogy valoban magukénak érezzenek
egy olyan elképzelést, aminek megteremtésében nem jatszottak szerepet, szellemisé-
gét pedig talan meg sem értették igazan. A kezdeti fanatikusok helyébe operativ
megvalositok 1éptek, akik igazodva az éppen aktualis kivanalmakhoz, hol a prog-
ramsorozat beruhdzas-, maskor programkodzpontusagat kommunikaltdk az egyre
csalodottabb kozvélemény felé.

Mindekozben elmaradt a kulturalis varosfejlesztés tigyének valddi tarsadalmasi-
tasa, nem alakult ki igazi kooperacid és bizalom a kiillonb6z6 varosbeli csoportok,
igy a varosvezetés és az egyetem, a politika és a civilek, vagy éppen az elit és a
varoslakok kozott, jelentésen csdkkentve ezzel a program iranti elkotelezettséget.
Kiilondsen érthetetlen volt az egyetem hosszu ideig fennallo tavolsagtartasa, hiszen
mar a kezdetektdl felmeriilt az egylittmiikodés lehetdsége és egyben sziikségszeris é-

® Takats (2011, 125.0.)
0 Farag6 (2011), Szijarté (2011)
1 Szijarté (2011)
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ge, de ugyanigy hidnyzott a helyi vallalkozoi elit, a gazdasagi szereplok aktivabb
részvételének elomozditasa, egyaltalan az érdekelt gazdasagi szereplok valodi be-
azonositasa is. A kialakult helyzetet csak tovabb sulyosbitotta a kormanyzati politika
kelleténél erdteljesebb beavatkozasi igénye, részben az ezzel kapcsolatos bizonyta-
lan finanszirozasi hattér. A palyazatird team azon kezdeti reménye, hogy a kulturalis
fovaros-projekt egyben egy szemléletvaltozasi és tanuldsi folyamatként is szolgal
majd az érintett dontéshozdk szamara, sajnos egyaltalan nem igazolodott be. A kez-
deti euforikus hangulat helyébe a kiabrandultsag koltozott. ™

A programok varhaté hozadéka

A 2008-ban megkezdett felmérésiink™® elsé részében reprezentativ mintavétel alap-
jan (a résztvevOk megoszldsa nemek és iskolai végzettség szerint tiikrozi a megyei
jogu varosok illetve a févaros lakossagat) Osszesen kettdezer pécsi és budapesti
maganszemélyt kérdeztiink meg az Eurdopa Kulturdlis Févarosa — Pécs, 2010 prog-
rammal kapcsolatos tapasztalataikrol. (Ezton is szeretnék kdszonetet mondani min-
dazoknak a nappali és levelezd tagozatos hallgatdinknak, akik kérdbives adatgytij-
téstikkel segitették a 2008-2011 kozotti kutatas sikerét.)

A cimmel egyiitt jar6é, varhatd hatdsok koziil messze a legtobben emlitették,
hogy ,,sok turista érkezik latogatoba”. A valaszadok 74,9%-a szamitott erre (lasd 1.
szamu abra). Hipotézisiink annyiban beigazolodott, hogy a masodik leggyakrabban
emlitett hozadék a ,fejlodik az infrastruktara” valasz lett, amit minden masodik
megkérdezett jelolt meg (49,6%). A harmadik leggyakoribb valaszként a ,javul a
varos hazai és nemzetkozi megitélése, imazsa” szerepelt 49,2 szazalékos értékkel, és
a pozitivabb kiils0 megitélés magas értékét még értékesebbé teszi az, hogy ez a va-
lasz a budapestick esetében még gyakrabban fordult eld, mint helyben. Szintén ma-
gasabb ardnyban valasztottdk a fOvarosi valaszadok a ,,nemzetkdzi értelemben is
regionalis kulturalis kdzpontta valik a varos”, valamint a ,,nemzetkdzi egylittmik 6-
dések, kapcsolatok sziiletnek” valaszlehetdségeket. Azt sem Szabad azonban megke-
rillniink, hogy pontosan ezek, a nemzetkdzi megitéléshez kapcsolédo kedvezé vala-
szok csokkentek jelentdsebb (3-8 szazalékpontos) értékkel 2009-re. A sziikebben
vett témankhoz legszorosabban kapcsolodo valaszlehetdség (,,fellendiil a gazdasagi
¢let, 4j munkahelyek jonnek létre”) potencialis bekdvetkezését minden negyedik
valaszadé (24,6%) emlitette. Hipotézisiinknek megfelelden, a semmilyen pozitiv
hatast sem varok aranya csakugyan relative alacsony értéket kapott (6,9%), de a
pécsiek korében el6forduld 10,5% azért elgondolkodtaté szamadat. Féleg annak
tiikkrében, hogy a kimondottan pesszimista valaszadok aranya kismértékben még nétt
is 2009-re (11,7%). Az egyéb valaszlehetdségek kozott negativ és pozitiv varakoza-
sok egyarant megtalalhatok, igy a varos novekvd eladoésodasa, a korrupcio er6sodé-
se, a negativ nemzetkdzi hirverés, az optimista varakozasok kozott pedig az autop a-
lya megépiilése, valamint az, hogy ,,a programsorozat altal nyitottabba, befogadobba
valik varos, ami hozzasegit a multikulturalizmus elterjedéséhez, a massag elfogada-
sédhoz.”

12 Takéts (2011), Somlyédi (2010, 2011), Kovécs (2011), Szijarto (2011)
3 Koltai (2011a, b)
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1. abra: Az eseménysorozattal kapcsolatos varakozasok 2008-ban

74,9%

49.6%  49.2%
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. N 1,7%
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Magyarazat: 1 = sok turista érkezik latogatoba, 2 = fejlodik az infrastruktara, 3 = javul a varos hazai
és nemzetkdzi megitélése, imazsa, 4 = nemzetkozi egyiittmiikddések, kapcsolatok sziiletnek, 5 =
nemzetkozi értelemben is regionalis kulturalis kozpontta valik a varos, 6 = fellendiil a gazdasagi élet,
0j munkahelyek jonnek 1étre, 7 = élhet6bbé valik a varos, 8 = n6 a varos gazdasagi potencialja, mul-
tinacionalis vallalkozas telepedik le, 9 = semmilyen pozitiv hatast sem varok, 10 = egyéb Forras:
Kérdéives felmérés.

A rendezvénysorozat eredményei

Kapcsolodva a rendezvényt megeléz6 években, 2008-ban és 2009-ben lefolytatott
kutatasunk tapasztalataihoz, egy 2011-es sajat felmérés adataival egészitjiik ki ko-
rabbi eredményeinket.*

Az EKF — Pécs 2010 hatésait kutatd kérdésiinkkel részben megismételtiik korab-
bi, 2008-2009-es adatfelvételiinket. Eszerint a névekvé idegenforgalmat, j kultura-
lis intézmények létrejottét, a varos imazsanak kedvez6 irdnyu valtozasat, az infrast-
ruktura fejlédését, az emberek kultarahoz valé pozitivabb viszonyuldsat, Pécs nem-
zetkozi értelemben vett regionalis kulturalis kozpontta fejlodését és altalaban a varos
¢lhetdbbé valasat emelték ki a legtdbben. (lasd 2. szdmu abra)

A 2011-es adatok még inkabb felértékelddnek a 2008-as értékek tiikrében, hi-
szen jelentésen, 15-45 szazalékponttal ndttek a kapott értékek. Azt, hogy ,,élhetébbé
valt a varos” haromszor annyi valaszad6 emliti a rendezvényt kdvetden, mint aha-
nyan azt eldzéleg vartak, de még az olyan kritikus allitassal, hogy ,,fellendiilt a gaz-
dasagi élet, 1j munkahelyek jottek létre” egyetértok szamaranya is megduplazodott.
(lasd 3. szamu abra)

¥ Koltai (2012, b)
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2. dbra: Egyetértés az eseménysorozat Pécsre gyakorolt hatdsaival 2011-ben
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1 = sok turista érkezett latogatoba, 2 = megfeleld kulturalis intézményekkel gazdagodott a varos, 3 =
javult a véaros hazai és nemzetkozi megitélése, imazsa, 4 = fejlddott az infrastruktira, 5 = emberek
kulturdhoz valé pozitivabb viszonya, 6 = nemzetkdzi értelemben is regionalis kulturalis kdzpontta
valt a varos, 7 = élhetébbé valt a varos, 8 = nétt a lokalpatriotizmus, 9 = fellendiilt a gazdasagi élet, 0j
munkahelyek jottek létre, 10 = emelkedé jegyarak, 11 = nehezebbé valt a varoson beliili kozlekedés,
12 = novekedett a varos eladosodottsaga, 13 = tovabbi teret nyert a korrupcio, 14 = rossz szinben tiint
fel a varos itthon és kiilf6ldon, 15 = semmilyen pozitiv hatds sem kdvetkezett be Forras: Kérddives
felmérés (2011).

3. szamu abra: ,.fellendiilt a gazdasagi élet, 1)
munkahelyek jottek létre”
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Forras: Kérdéives felmérés (2011).

A kapcsolédé munkaerdpiaci program tapasztalatai

A Pécs2010 program intenzitasat jol jelzi, hogy mintegy 650 program valosult meg
kozel 4000 esemény lebonyolitasaval, a kulturalis évad rendezvényeit pedig megk 6-
zelitéen 900 ezren latogattak meg.
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A ,,Hatartalan varos” cimmel nyertes pécsi EKF palyazat 6 célkitlizése a kultu-
ralis sokszintiséget a kozéppontba helyezve, a kulturalis alapt 1éptékvaltas és az
életmindség javitasat segitd varosfejlesztés megvalositasa volt. ™

A megfogalmazott elképzelések mar a felvezetd évektdl kezdve, 2006-t6l olyan
megnovekedett feladatokat jelentettek, melyek ellatasahoz meg kellett oldani a hu-
mén eréforras kérdését.’® A Pécs2010 onkéntes mozgalmanak beinditisa és a Dél-
dunéntuli Regiondlis Munkaiigyi Koézpont (DDRMK — a Baranya Megyei Kormany-
hivatal Munkaiigyi Kézpontjanak jogelddje) UMAS programja alapvetd segitséget
jelentettek ehhez. Az dnkéntesek nem kevesebb, mint 300 ezer mozgdsitdson vettek
részt, és 20 ezer orat dolgoztak le.

Az UMAS programtdl vart eredményeket a DDRMK a palydzat kiirdsdban a ko-
vetkezOk szerint fogalmazta meg: ,,A Pécs 2010 Eurdpa Kulturdlis Févarosa projekt
sikeres megvaldsitasanak elésegitését szolgalo munkaeré-piaci program eredményé-
nek tekinthetd, ha az EKF-et kiszolgald kulturalis és idegenforgalmi szolgéltatasok,
programok a tdmogatott idészak utan is tovabb miikodnek, azok szakmai szinvona-
14b6] nem veszitve. Olyan kulturalis piacot teremt Pécs varos és szélesebb kdrben a
Dél-dunantuli régio, amely 2010. utan is fennmarad, és a kulturalis fogyasztas, va-
lamint az idegenforgalom az EKF évad eldttinél magasabb szinten stabilizalodik.

Az EKF eseményeinek hatdsara megnovekszik a varos és a régié ismertsége, az
ide latogatd turistdk szdma, a szinvonalasabb kulturdlis események pedig tovabbi
keresletet generalnak az EKF-et kovetd évekre is. Eredménynek tekinthetd az is, ha
a szolgaltatas tovabb mukodik, de az eredetileg ott dolgozé foglalkoztatott a prog-
ram soran vagy azt kdvetden mas szervezetnél helyezkedett el tartésan. Ehhez a
képzésnek piacképes, az adott szolgaltatashoz sziikséges ismereteket kell nyujtania,
a meglévd ismereteket pedig fejlesztenie kell. A foglalkoztatds soran készség szintig
el kell juttatni a szakmai ismeretek tekintetében a munkavallalot, fejleszteni kell az
érintettek munkavégzd képességét, ndvelni kell motivaciojukat.”’

A kulturalis évad siirgetd eldkésziileti munkaira tekintettel az UMAS program
beinditasa nagy lendiilettel tortént: a DDRMK 2008 novemberében irta ki a palyaza-
tot, 2009. marcius 1-jén pedig mar meg is indult a lebonyolitas. A program — a fenn-
tarthatdsag jegyében — tilmutatott a kulturalis évadon, és 2012. februdr 28-an zarult.
Ezt kdvetden a zaro értékelés marciusban késziilt el.

A konstrukcié a palyazataban leirt elvekhez és célokhoz kapcsolodd kulturalis
fejlesztések tamogatasaval kivanta lehetdvé tenni a kulturalis kinalat bovitését. Ho z-
z4 kivant jarulni a kulturalis javak irdnti kereslet novekedéséhez, a kreativ vallalko-
zasok fejlesztéséhez is.™®

Ennek megfelelden a programban varosi, megyei, régios szervezetek, onkor-
manyzatok, kistérségi tarsulasok, nonprofit szervezetek és alapitvanyok vehettek
részt, és kizarolag idegenforgalmi vagy kulturadlis eseményekhez kapcsolodo tevé-
kenység megvaldsitasara palyazhattak. Az 1. szamu tablazat mutatja a foglalkozta-
tottak szamanak megoszlasat a régidban.

l.tablazat: Az UMAS programban foglalkoztatottak szamanak megoszlasa a Dél-
dunantuli régioban

15 A hatértalan varos

1 pataki Veronika (2012)

7 Dél-dunantuli Regionalis Munkatigyi Kézpont (2008)
18 7Zsolnay Orokségkezeld Nonprofit Kft (2012a, b)
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Telepllés Szervezet F6

Baranya 20 69 101

Somogy 15 21 27

Tolna 10 18 22

Osszesen 45 108 150
Forras: sajat szerkesztés a Baranya Megyei Kormanyhivatal Munkaiigyi Kézpontja

(2012) alapjan

A palyazo szervezetek a fent emlitett tevékenységekhez kapcsoléoddan tobb
munkakorben torténd foglalkoztatasra is palydzhattak: kulturdlis programszervezo,
Infopont munkatars, turisztikai munkatars, marketing és kommunikaciés munkatars.

A foglalkoztatasi program nagysagrendjét mi sem jelzi jobban, minthogy 2011.
szeptember 5-ig a ki- és beléptetésekkel egyiitt 6sszesen 215 f6 vett részt benne. Ez
a kulturalis évad befejezése utan 1 évvel, 2011 vége felé még mindig 48 {6 volt. A
lebonyolitast a Pécs2010 Menedzsmentkdzpont a foglalkoztatottak folyamatos kér-
déives vizsgalataval, és adatbazis kialakitasaval segitette.

A program széles partneri 0sszefogassal zajlott. Kiirdja és megvalodsitoja a Ba-
ranya Megyei Kormanyhivatal Munkaiigyi Kozpontja volt, a képzési és fejlesztési
feladatokat pedig a Pécsi Regionalis Képz6 Kozpont végezte. A szakmai koordina-
ciot Pécs Megyei Jogli Varos Onkormanyzata és a Pécs2010 Menedzsmentkdzpont
Kht. vallalta.

Az UMAS harom elembdl allt. Egyik részrél nagyon jelentds, gyakorlatilag ha-
rom évre sz6lo 100%-os bérkdltség tdmogatasban részesiiltek a nyertes palyazo
szervezeteknél foglalkoztatott munkatarsak. Lehetség nyilott ezen feliil képzés
tamogatasara is a munkaviszony keretében. A felvett 150 fonek ezt a munkaerépiaci
képzést kotelezben teljesitenie kellett. Az oktatdsban a Pécsi Tudoméanyegyetem
Felnottképzési és Emberi Eréforras Fejlesztési Kara is kdzremiikodott. Az UMAS
program keretében rendelkezésre allo koltségvetés maganak a programnak a részbe-
ni megvalositasat is timogatta.

Az UMAS program tapasztalatai és hatiasa

A 2010-es kulturalis évadot kdvetéen a munkavallalok koziil sokan azon a munkahe-
lyen folytattak tevékenységiiket, ahova az UMAS program keretében felvették oket,
azonban szamos esetben sziikségessé valt munkakoriik kibévitése. A programbol
tavozok tobbnyire azért 1éptek ki, mert mashol tudtak elhelyezkedni. Sajnos tobb
telepiilés forrashidny miatt nem volt képes az EKF program alatt vallalt feladatokat a
késdbbiek soran ellatni, és az UMAS segitségével felvett munkatarsak ujboli allas-
keresdk lettek. A munkaltatok tekintetében mindenképp pozitivum, hogy az EKF és
a munkaerd-piaci program erds kapcsolatrendszerhez segitette dket.

Az UMAS program a fenntarthatésag jegyében fogalmazddott meg, épitve az
EKF programtoél varhaté hosszt tavu hatasra a régidban ugy kulturalis, mint gazda-
sagi vonalon. Egyik f6 célkitiizése az ¢letmindség javitasa volt.

Mara elmondhat6, hogy a program folytatasara komoly igény mutatkozik, hiszen
a partner szervezetek nem akarjak veszni hagyni a megszerzett szakmai tapasztala-
tokat és a széles kapcsolatrendszert. Fel kell tenniink mindazonaltal a kérdést, hogy
vajon lehetséges-e a diplomas palyakezddk elvandorlasanak megakadalyozasa és,
hogy szamolhatunk-e a kulturalis évadban kdzéppontba keriilt tevékenységek tekin-
tetében, — mint példaul a programszervezés vagy turizmusmarketing — a jovoben is
megnovekedett foglalkoztatasi igényre?
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HR-folyamatok fejlesztése a fels6oktatasban

Belsé képzési rendszer kialakitisa a Pécsi
Tudomdinyegyetemen

1. Bevezetés

Az emberek a maganéletben és a munka vilagaban egyarant igénylik a fejlédést és
keresik az dnmegvalositas lehetdségeit. Ez a természetes igény, a human er6forras
fejlesztése — €s az ehhez igen gyakran tarsuld formadlis karriermenedzsment rendsze-
rek — azonban értelemszeriien nemcsak az egyéni érdekek beteljesiilésének lehetdsé-
gei, hanem a munkaltatoi célok elérésének hatékony eszkdzei is egyben. Az élesedd
verseny, a gazdasagi valsag, a valtozo gazdasagi- és jogi kdrnyezet, valamint a tech-
nologiai fejlédés kiilon-kiilon is megkovetelik a képzett, kihivasokhoz alkalmazkod-
ni tudé munkavallalok jelenlétét a szervezetekben, akik a szamukra biztositott fej-
lesztési lehetdségekkel élve motivaltta, a szervezet irant elkotelezetté is tehetok.

Ma mar altaldnosan elfogadott nézet, hogy a szervezetek stratégiai céljaikat €s a
versenytarsaikkal szembeni (tartés) elonyt abban az esetben képesek elérni, vagy
megtartani, ha ehhez megfelelden képzett és fejlesztett munkatarsakat foglalkoztat-
nak. Ehhez anyagi, iddbeli raforditds egyarant sziikséges, amelynek eredményeként
a megtériilés lehet azonnali, vagy hosszabb tavl, de végeredményben egy-egy fej-
lesztési elem a folyamat zarasaként beépiil a tanuld szervezet kultirajaba.

Jelen tanulményban a képzések alapelveinek megfogalmazasat kovetéen a
HSZOSZ konferencia szekcidobeosztasahoz illeszkedden a kozszféra szempontjabol
mutatjuk be fentiek megvaldsulasat a Pécsi Tudomanyegyetem Felndttképzési és
Emberi Eréforras Fejlesztési Karan kialakitott Belsd Képzési Kozpont elsd éves
mikodését vizsgalva.

2. A vallalati képzések andragoégiai alapelvei

Az oktataselméletet tudomanyos elnevezéssel didaktikanak nevezziik. Az oktatasel-
mélet tagabb értelemben a gyermekek, ifjak és a felndttek tanitasanak és tanulasanak
valamennyi problémajat feldleli. A tovabbiakban az iskolarendszeren kiviili oktatas
didaktikai problémairdl lesz sz6, amely nem fiiggetlen az iskolai oktataselmélettdl.
Az iskolarendszeren kiviili oktatas didaktikai problémainak kidolgozasakor nyilvan-
valoan kiindulasi alapnak kell tekinteni az iskolai oktatas torvényszeriiségeit.

A didaktikai alapelvek a felnéttek képzésében a kovetkezok:

1.) A tudomanyossag és szakszerliség elve.

2.) A tanuldk tudatossaganak és aktivitasanak elve.

3.) A szemléletesség, valamint az elmélet és gyakorlat kapcsolatanak elve.
4.) A tanulok életkorahoz valé alkalmazkodas elve.

! Lasd bévebben: Dr. Krisztian Béla: A vallalati felndtt szakképzés andragogiai elvei, Ipar — Gazda-
sag — Andragogia, Pécs, 2011. december 1.
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5.) Az oktatas rendszerességének elve.
6.) Az ismeretek megszilarditasanak elve.
7.) A kozosségi elv, és a tanulok fejlettségéhez vald alkalmazkodas elve.

1. A tudomanyossdg és szakszeriiség elve

Az iskolarendszeren kiviili képzés soran feldolgozott tananyag a jelenkor tudoma-
nyossaganak megfeleld szinvonalon kell, hogy a résztvevok elé keriiljon. Mivel a
felnbttek bizonyos alapképzettség utan keriilnek a képzésekbe, a szakszertiséget és a
tudomanyos ismereteket magasabb szinvonalon lehet atadni a résziikre. Az ismeretek
ilyen szintli atadasaval teret adunk a gondolkodds moédszereinek gyakorldsara és
elsajatitasara. Ezeken til a tudomanyossag megkdveteli az elmélet és gyakorlat kap-
csolatat.

2. A tudatossdg és aktivitds elve

A tanulas kozelebbi és tavolabbi céljainak ismerete nélkiil a résztvevok nem tudjak
céljaikat megfeleld6 modon megtervezni. Az ismereteket tudatosan kell elsajatitani
ahhoz, hogy munkéjukat a kés6bbiek folyaman eredményesen tudjdk majd elvégez-
ni. A képzés soran fontos tényez6 a tanulok dnallosaganak és aktivitdsanak fejleszté-
se, ehhez nem elegendd a passziv befogadas alkalmazasa.

Ezen elv el8segitése céljabol a résztvevok az oktatd iranyitasaval onalldan dol-
gozzak fel a tananyagot. Ezzel a modszerrel elé tudjuk hivni a tudatos aktivitast, és
azt a kozelebbi ¢s a tavolabbi célokra iranyitani. Az aktivizalas hat a belsé pszichi-
kus folyamatokra, igy n6 a figyelem koncentracids szintje, a gondolkodas intenzita-
sa, az emlékezés élénksége, valamint hatdsara emelkedik tevékenységiink hatékony-
saga.

Az aktivizalas mindsége tobb dologtol fiigg, ilyenek: a tanuldsszervezés, a tanu-
lasiranyitas, és a tanitasi modszerek milyensége. Modjat meghatarozzak a tanulok
¢letkori sajatossagai, a csoport nagysaga, az oktatds tartalma és a segédeszkdzok
mindsége.

3. A szemléletesség és az elmélet és gyakorlat kapcsolatinak elve

Az ismeretek elsajatitasa akkor a legeredményesebb, ha minél tobb csatornan érke-
zik az informacid. A szemléletesség az oktatasi folyamat egészére vonatkozik, ezal-
tal tobbet jelent, mint a szemléltetés modszere, amely csupan a tényfeltarasban kap
szerepet. A szemléletesség elvét alkalmazva az ismereteket a gyakorlati alkalmazha-
tosag oldalarol kell megmutatni. A szemléletesség segit a jobb bevésésben is, amely
a késObbiekben az 6nallo munkavégzésben nagy jelentdséget kap.

Az elmélet és gyakorlat kapcsolatat feltarhatjuk a gyakorlati oktatasbol kiindul-
va — ebben az esetben a gyakorlat megel6zi az elméleti képzést. Az 01j ismereteket a
gyakorlatbdl szerezziik, és ezeket egészitjiikk ki az elméleti oktatasban. Az elv ilyen
alkalmazasa szigorubb feliigyeletet és kozvetlen iranyitast kovetel az oktatotdl, mert
a résztvevé ebben az esetben nem ismeri a munkafolyamat egyes fazisait.

A masik megkdzelités, amikor az elmélet el6zi meg a gyakorlatot. Vannak olyan
teriiletek, amelyek csak igy oktathatok. Ezeknek a teriileteknek a szama egyre no-
vekszik, mivel a technoldgiai valtasok kdvetkeztében egyes miiveletek bonyolultsagi
foka novekszik.
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Az elv alkalmazasanal feltétleniil szem eldtt kell tartani, hogy az elmélet és a
gyakorlat kozott ne legyen nagy eltérés, mert akkor a jarulékos ismereteket nem
rogziti, hanem elfelejti a résztvevo.

4. A tanulok életkordhoz valo alkalmazkodds elve

Az iskolarendszeren kiviili feln6ttoktatas soran kiilonds figyelmet kell szentelni az
¢letkori sajatossagoknak is. A felnéttnek — megalapozott onértékelése folytan — ma-
ganak is azt kell éreznie, hogy abban kap tamogatast, amiben fejlédnie kell; nagyobb
az igénye a visszajelzésre, a motivacio fenntartasara vagy erdsitésére, mint az isko-
larendszer képzésben résztvevd tanulonak — mivel szamos, a tanulast nehezitd té-
nyezdvel kell megbirkoznia. Ezek koziil megemlithetd az, hogy idékorlatok befolya-
soljak a képzésben vald részvételt, a faradtsag csokkenti az aktivitast, vagy hogy az
¢letkor elérehaladasaval a kognitiv képességek valtoznak.

5. Az oktatds rendszerességének elve

Az oktatds minden teriiletét at kell hatnia egy sziikséges logikai rendnek. Az elére-
haladasban, az anyag menetében gondoskodnunk kell arrél, hogy a kovetkezd téma
az el6zoére épiiljon (vertikalis modularizacid). A rendszeresség érvényesiilése fontos
az ellendrzés és értékelés folyamataban is, mert eldrehaladas csak ugy érhetd el, ha a
tanulok az el6z6 ismereteket mar elsajatitottak. Az elvnek olyan jelentése is van,
hogy a meglévé tudasrendszerbe illessziik az 0j tantervi egységeket.

6. Az ismeretek megszilarditisanak elve

A szilardsag elve azt jelenti, hogy a tanuldk teljesitményképes tudas birtokosai lesz-
nek. Ismertetni kell veliik a tananyagbodl elsajatitandd ismeretek Osszességét és a
kovetelményszintet, hogy a tanulmanyaik céljat vilagosan lassak. Tartds ismeret
elsajatitas eszkozei az ismétlés (aktualis-, folyamatos-, tematikus-, periodusos ismét-
1€s), és a rogzités (els6dleges-, logikai-, befejezd rogzités).

7. A kozdsségi elv és a résztvevdk fejlettségéhez vald alkalmazkodds elve

A csoportot a rendelkezésre all6 id6 alatt is meg kell probalni kdzosségé szervezni.
A kialakulé csapatban a lassabban haladokra a k6zos tanulds fejleszté hatassal van.
A koz06sség a tanulményi eredményeket, az ismeretszerzés hatasossagat a tdbbszoro-
sére tudja emelni.

A tanulok fejlettségéhez vald alkalmazkodas elve azt jelenti, hogy az élen hala-
doknak képességeikhez mért feladatokat kell adni, a lemaradoknak pedig segitséget
kell nyujtani a felzarkozasban.

Osszegzésképpen megfogalmazhatjuk, hogy a szervezetekben folyo képzés spe-
cialis felnottképzés. Specialitasa tobbek kozott abban van, hogy nagy jelentdsége
van a tapasztalatokra épiild6 kompetenciafejlesztésnek — a képzések fokuszaban ke-
vésbé a hianyzo kompetencidk potlasa, sokkal inkabb a meglevok fejlesztése all. Az
iskolarendszeren kiviili képzésben vannak jelek arra, hogy a rendszerek nyitottabba,
demokratikusabba valnak. Ez megkonnyiti az olyan kapcsolodast, amelyben a konk-
rét munkatevékenység a tanuldsi folyamatnak ,,a realitasokkal valé aktiv, kritikus,
kolesonos kapcesolatat” segiti, masrészt az iskola a gazdasag szerepldinek a speciali-

Harangi  Laszlo  (2000): Két  stratégiai  dokumentum a  felnbttkori  tanuldsrol
www.oki.hu/cikk.asp?Kod=2000-11-ta-Harangi-Ket.html
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zalt szakmai végzettségek mellett/helyett egyénre szabott, rugalmas kompetencia-
fejlesztést, folyamatos tovabbképzési lehetéséget kinal fel. 3

Az andragogia vallalati képzésekre specializalt gyakorlati szakembereinek min-
dezen tényezdkkel (is) tisztaban kell lenniiik. A képzési folyamat megvalosulasat a
tovabbiakban elséként elméletben, majd az andragodgia szak személyiigyi szervezd
szakiranyabol kialakitott személytigyi referens képzés példajan keresztiil vizsgaljuk.

3. A vallalati képzések rendszere

A vallalati képzések a munkaltatéi célok fel6l kozelitve irdnyultsagukat illetden
kétfélék lehetnek. Iranyulhatnak egyrészt jelenlegi kompetenciahiany kikiiszobolésé-
re, vagyis a betdltott munkakor ellatdsahoz elengedhetetlen készség, képesség, isme-
ret hidnyanak megsziintetése. Ebben az esetben szoros relacié van a toborzas, kiva-
lasztas, beillesztés, illetve a teljesitménymenedzsment rendszereivel. Megcélozhat-
nak ugyanakkor jovébeni kompetenciahidny kikiiszobolését is, vagyis jelenthetik az
iizleti célok majdani eléréséhez sziikséges tudas biztositdsat — ilyenkor jellemzden a
formalis karriermenedzsment rendszerhez illeszkedik a személyzetfejlesztés.

Ha az irdnyultsdgot a munkavallaloi oldalrol kozelitjiik meg, ugyszintén két célt
elérését biztosithatja a képzés-fejlesztés. Mindamellett, hogy a munkatars egy-egy
képzésen vald részvételének tdmogatasa altal magasabb mindségben képes ellatni
feladatait, a szervezet motivalt, megbecsiilt tagja marad. Es itt a hangsuly az utolsé
szon van: a képzés-fejlesztés nem utolsdsorban jelentds megtartd eréd — a munkahelyi
élet ilyen iranyu gazdagitasa fokozza a cég iranti lojalitast, elkotelezddést.

A személyzetfejlesztés rendszerének miikodtetése a szervezetekben rendszerint
hasonlé forgatokonyv szerint zajlik. Torténik mindez annak ellenére, hogy a szerve-
zeti emberi er6forrdas menedzsment folyamatoknak a lehetd legjobban kell alkalmaz-
kodniuk a munkaltatd belsé és kiilsé koriilményeihez — amelyek értelemszeriien
sohasem lehetnek egyformak. A folyamat altaldnos, alapvetd 1épései: tervezés —
megvalositas — és értékelés.*

A tervezési fazis rendkiviil dsszetett folyamat, nagy koriiltekintést és pontos
adminisztraciot feltételez. A képzés tervezésével biztositjuk a szervezet rovid- és
hosszu tavu céljainak elérését. A tervezés soran nemcsak az iddszertiségre, hanem a
képzési igények megalapozottsagara, sulyozasara és az elérendd eredmények megha-
tarozasara is nagy figyelmet kell forditani.

Végso soron a képzési terv egyedi igények 0sszegylijtésébdl, ezen igények érté-
kelésébdl (foleg ha sulyozva differencialjuk az igényeket), a szervezeti célokkal valo
egyeztetés alapjan képzési akcidkra torténd atalakitasabol all ossze. A személyzet-
fejlesztési rendszer tervezése tipikusan két iranybol torténik: alulrol felfele (bottom-
up), illetve fentrdl lefele (top-down). A képzések megtervezésének kozéppontjaban
az éves képzési terv all. Az éves képzési terv inputjat egyrészt a szervezeti stratégia

8 Zachar Léaszlé (2004) A felnéttképzés rendszere és f6bb mutatéi, Budapest, Orszagos Kozoktatési
Intézet, http://www.oki.hu/printerFriendly.php?kod=felnottkepzes-Zachar-Felnottkepzes.html

* A személyzetfejlesztés szakaszainak bemutatisdhoz az alabbi forrdsokat hasznaltuk: Nemeskéri
Gyula, Pataki Csilla: A HR gyakorlata, Ergofit Kft., Budapest, 2007.; Szemes Laszl6, Vilagi Rudolf:
Személyiigyi feladatok rendszere, PTE TTK, FEEFI Pécs, 2002.; Karoliny-Farkas-Poor-Laszl6:
Személyzeti/emberi er6forras menedzsment kézikonyv, KIK Kerszov, Budapest, 2004.; Klein Balazs,
Klein Sandor: A szervezet lelke, Edge Kiado, Budapest, 2006.; Bokor Attila, Sz6ts-Kovacs Klaudia,
Csillag Sara, Bacsi Katalin, Szilas Roland: Emberi eréforras menedzsment, Aula Kiadé Kft., Buda-
pest, 2007.
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(top-down), masrészt a szervezeti/egyéni képzési igények® (bottom-up) adjak. Igen
gyakori, hogy a szervezetek az éves képzési tervet a részletezés céljabol tovabb
bontjak képzési programokra,® és egyéni képzési tervekre.”

A képzések megtervezésének Osszetettsége abbdl is fakad, hogy ennek soran
szamos kérdést tisztdzni kell. A tanulmanynak nem célja a személyzetfejlesztési
rendszer modszertani sokszintiségének teljes korti bemutatdsa — pusztan a lényegi
pontokat foglaljuk 6ssze. Vagyis sziikségszerli annak elddntése, hogy:

a) ki fejlesszen (belsé vagy kiils6 képzés);

b) mit fejlessziink (hard vagy soft paramétercket; meglevé kompetenciat fej-
lessziink, vagy hidnyzot potoljuk; szervezet-specifikus vagy altalanos le-
gyen-e a tematika);

c) kit fejlessziink (egyéni vagy csoportos képzés; sajat munkavallalot vagy
gyakornokot képezziink; munkatarsi vagy vezet6i képzés);

d) hogyan fejlessziink (iskolarendszerii vagy nem iskolarendszerii képzés; eset-
leg 6nképzés; on-the-job® vagy off-the-job képzés);’

e) aképzés onkéntessége (kotelezd jellegii, elvart, ajanlott képzések),

f) finanszirozas (munkavallaléi 6nrész vagy teljes tamogatas; szervezeti kolt-
ségvetésbdl vagy palyazati forrasb6l™ finanszirozzunk-e).

A fenti kérdések eldontése és természetesen a megvaldsitas/oktatasszervezés so-
ran a személyiigyi szervezet szorosan egyiittmikddik a vezetdkkel, illetve a résztve-
v6 munkatarsakkal.

A képzés értékelése soran két alapvetd kérdésre keressiik a valaszt. Egyfeldl ar-
ra, hogy a képzési igények teljesitése hozzajarult-e a szervezet eredményességéhez. ™
Ez mérhetd azzal, hogy a résztvevdk fejlodése és a szervezet eredményeiben kimu-
tathaté javulas tortént vagy pedig azzal, hogy a képzési modszerek altal egyértelmii-
en novekszik a teljesitmény,*? véaltozik a szervezeti magatartas,™ esetleg csokken a
fluktuacio, vagy valtozik az elvandorlasok indoka.™

A masik alapvetd kérdés, hogy a képzés tervezése €és lebonyolitdsa mennyire fe-
lelt meg a résztvevok és a szervezet igényeinek. Ez alatt a modszerek kivalasztasat,
a folyamat el6készitettségét, a koltségek és természetesen a tartalom megfelel9ségét
érdemes vizsgalni az eredeti céloknak megfeleltetve.’

% A képzési igények alapja lehet példaul: kiilsé jogi- gazdasagi feltételrendszer véltozasa, belsé szer-
vezeti valtozasok kovetése, beilleszkedés soran megfogalmazott képzési igények, munkavallaléi
teljesitményproblémak, munkakér kompetenciaigénye altal generalt képzési igény

® Az adott képzési igény és az erre valaszként adott képzés részletes adatai, paraméterei.

" Egy munkavéllalora dsszesitett, adott évre vonatkozo képzések és azok adatainak jegyzéke.

8 példaul: mentorélds, rotacio, projektmunka, coaching, munkakér gazdagités

® példaul: szervezett képzés, tanulméanyut, konferencia, tréning

10°2012-ben erre adnak lehetéséget a szakképzési hozzajarulas sajat dolgozora fordithato részének
megsziintetése utan példaul a TAMOP 2.1.3 palyazatok.

1A legkomplexebb mérési médszer, melynek célja, hogy a képzés kdltségét és a varhatd hozamot
Osszemérhetévé tegye a szervezet. Mivel ennek kidolgozasa id6 és koltségigényes, igy csak a szerve-
zet szamara kiemelt prioritasu, nagy raforditast igényl6 képzések esetén érdemes ezt alkalmazni.

2 E7 mérhetévé tehetd a teljesitményértékelési rendszeren keresztiil.

3 Csokken a munkahelyi konfliktusok szama, csdkken a munkaiigyi perek vagy munkaiigyi vitak
szama, nd a dolgozoi elégedettség.

Y Ez a tényez6 jol vizsgalhato az exit-interjuk eredményeibél.

5 E tekintetben célszeri mind a vezetSk, mind pedig a képzéseken résztvevd munkavallalok elége-
dettségét mérni, tipikusan kérddives elégedettségvizsgalattal. A résztvevok kapcsan a képzéssel valo
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4. Andragégia a szakmai képzések rendszerében: a Belsé Képzési Kozpont
kialakitasa

A Pécsi Tudomanyegyetem gazdasagi féigazgatdja 2011-ben kereste meg a Felndtt-
képzési és Emberi Er6forras Fejlesztési Kar (FEEK) vezetését azzal, hogy a korab-
ban kialakult szakmai kapcsolat alapjein16 egyittmiikodést kérjen egy 10j tipusu belsd
képzési rendszer kialakitasahoz.

Az igényt megalapozta, hogy a Pécsi Tudomanyegyetem Gazdasagi Féigazgato-
saga évi mintegy 60 milliard forint koltségvetési forras felhasznalasat, kb. 6500
dolgozé munkavallalassal kapcsolatos tigyeit és tobb mint 100 milliard forint értéka
ingatlanvagyon hasznositasat végzi. A Fdigazgatosagon dolgozé 700 munkatars
szakszerli, mindségi munkavégzése elképzelhetetlen a folyamatosan valtozd, meg-
ujuld szakmai tudasanyag elsajatitasa nélkiil. Ezt a tuddsanyagot a korabbiakban
nem tervezett modon, altalaban az egyéni szakmai igényesség és feladatkijelolés
alapjan szerezték meg a munkatarsak, illetve jutott el rajtuk keresztiil a Pécsi Tudo-
manyegyetem gazdalkodasaban érintett kollegakhoz.

A képzési rendszer mikodtetésében a PTE FEEK feladata alapvetéen a Gazda-
sagi FOigazgatosag altal igényelt tanfolyamoknak a korabbi részekben ismertetett
andragogiai alapelvekre alapuld gondos megszervezése és mindségi lebonyolitasa.
Természetesen egy kar oktatoi nem lehetnek képesek a GF altal sziikségesnek tartott
valamennyi specialis ismeret atadasara, éppen ezért mas karok, szervezeti egységek
kinalata is szerepelt a kialakitasra keriil6 képzési katalogusban. Ezaltal a Belsé Kép-
zési Kozpont megvaldsithatja azt, ami a PTE 2000. évi megalapitasa ota cél: integ-
ralni az Egyetem tudasbazisat és azt a miikodési folyamatok fejlesztése érdekében
felhasznalni.

Az igény megfogalmazasat kovetd kozos eldterjesztés alapjan a 2011. évben a
PTE Szenatusa tdmogatasardl biztositotta azt a kezdeményezést, hogy a Gazdasagi
Foigazgatosag a Felndttképzési és Emberi Erdforras Fejlesztési Karral kozosen ala-
kitsa ki belsé képzési rendszerét. Ennek keretében keriiltek felmérésre az egyes
igazgatosagok vezetdinek képzési igényei, amely szerint kialakitottuk a 2012. év
képzési naptarat és a tervezett képzéseket, az alabbi harom teriileten:

1. Szakmai képzések

— Téjékoztatd j munkatarsak részére

— Felvételi eljaras

— Munkaszervezési és személyiigyi koordinacios feladatok
— Igénylési rend és teljesitésigazolasok

— Kotelezettségvallalassal kapcsolatos tudnivalok

— Palyazati ismeretek

— Pénziigy nem pénziigyeseknek

— Kdzbeszerzési ismeretek szakmai opponensek részére

elégedettségen kell hogy legyen a fokusz, a vezetdk kapcsan e mellett fontos szempont a személyzet-
fejlesztési rendszer egészével valo elégedettség vizsgalata.

18 Itt utalunk arra a Magyar Posta szamara kidolgozott képzési programra, amely soran a PTE gazda-
sagi foigazgatdjaval még korabbi munkahelyén sikeres szakmai egyiittmiikddést folytattunk. A téma-
161 bévebben: Asvanyi Zsofia-Nemeskéri Zsolt: Az andragdgia alapelvei a vallalati képzések rendsze-
rében. In: Németh Balazs (szerk.): Andragogiai kutatasok és fejlesztések: Tisztelgd tanulmanykdtet
Koltai Dénes egyetemi tanar tudomanyszervezoi és kutatéi munkassaga eldtt. Pécs: PTE FEEK, 2012.
pp. 74-82.
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— Projektmenedzsment

2. Informatikai képzések

— Operacios rendszerek szamitogépes alapismeretek

— Informaci6 és kommunikacio (Outlook, levelezéprogramok)

— Szovegszerkesztés kezd6 (Word)

— Szovegszerkesztés halado (Word)

— Téablazatkezelés kezd6 (Excel)

— Téblazatkezelés haladd (Excel)

— Prezentacié (PowerPoint)

— SAP alapismeretek

— SAP ismeretek — MM modul (Anyaggazdalkodas)

— SAP ismeretek — FI modul (Pénziigy-szamvitel)

— SAP ismeretek — SD modul (Ertékesitési rendszer — szamlazas)
— SAP ismeretek — CO modul (Kontrolling)

— SAP ismeretek — KVM modul (Koltségvetés-menedzsment, keretgazdalkodas)
— SAP ismeretek — QM modul (Minéségbiztositas)

— SAP ismeretek — AM modul (Eszkézgazdalkodas)

— ETR képzés

— Access alapok

— Access kozéphalado

— Access alkalmazasfejlesztés

3. Készségfejlesztd képzések
— Készségfejleszto képzések

— Kommunikacios készségfejlesztés

— {rasos kommunikacié

— Téargyalastechnika

— Prezentacios technikak

— Hatékony idégazdalkodas

— Asszertiv magatartas és viselkedés technikak

— Konfliktus- és stresszkezelés

— Human eréforrds menedzsment

— Vezet6i kommunikacid

— Csapatépités

A 2012. évi tanfolyamszervezés attekintd adatait az 1. sz. tablazat
tartalmazza. A szervezés soran folyamatosan vizsgéltuk a piacrol is
beszerezhetd képzések Osszehasonlité adatait, ez alapjan pontos képet
kaptunk arrol, hogy a Bels6 Kepzési K6zpont mitkddése mekkora meg-
takaritast eredményezett a PTE szdmara. Osszegszeriien ez 3,6 MFt-ot
tett ki, ami 6sszehasonlitva a Kozpont 8,8 MFt-os miikddési koltségé-
vel azt jelenti, hogy a képzések arszinvonalat kb. 40%-kal a piaci szint
alatt tudtuk tartani.

sz. tablazat: A Belsé Képzési Kézpont mitkédésének elsé évi adatai

Képzés tipusa | Képzésben részt- | Tanfolyami csopor- I Fajlagos képzési
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vevlk szama tok szama raforditas
Szakmai képzés 10 f6 1 csoport n.a.
Készségfejlesztd kép- 157 f6 12 csoport 18.846 Ft/f6
2és
Informatikai képzés 182 f6 14 csoport 19.500 Ft/f6
Osszesen 349 f6 27 csoport n.a.

Forras: sajat szerkesztés

Természetesen a fenntarthatésaghoz nélkiilozhetetlen pénziigyi mutatok mellett
a felndttképzés teriiletén megfogalmazott alapelveinkkel 6sszhangban a mindségi
mutatokat is folyamatosan vizsgaltuk. Minden képzés végén a résztvevoket értékeld
lap kitoltésére kértiik, anonim moédon. A kérddivekben a kdvetkezd témakdordkre
kérdeztiink ra

— Képzés altalanos értékelése

— Szervezéssel kapcsolatos megitélés

— Helyszinnel, felszereltséggel, ellatassal kapcsolatos észrevételek

— A képzés inditasardl, tartalmarol, céljairdl és feltételeirdl kapott tajékoztatés

— Képzés szakmai tartalmaval kapcsolatos észrevételek

— Képzés megvalositasaval, az oktatd/ tréner munkajaval kapcsolatos észrevéte-

lek

— Tovabbi képzési igények

Osszességében a képzéseken 349 f8bél 290 f6 toltdtte ki a kérddivet (83%). A
kapott adatokat képzési csoportonként értékeljiik ki, az egybevethetd adatokat pedig
a képzés tipusatol fiiggben Osszességében is megvizsgaljuk. Emellett értékes infor-
maciot nyerhetiink a jovébeni képzési igények vonatkozéasaban is, ez alapjan a BKK
képzési katalogusat a 2013. év vonatkozasaban az alabbi tanfolyamokkal egészitet-
tik ki:
1. Szakmai képzések

— Tudomanyos kutatdsmenedzseri ismeretek

— Aktualis gazdasagpolitikai kérdések
— Vezet6i workshopok

2. Informatikai képzések

— Sharepoint

— Online kommunikacio

— Elektronikus tananyagfejlesztés

— E-didaktika

— ,,Guglin” tali vilag: A digitalis kompetenciak kialakitasa és fejlesztése
— SPSS tanfolyam

3. Készségfejlesztd képzések

— Protokoll alapismeretek

— A portf6lid, mint a személyes és szakmai bemutatkozas hatékony eszkdze
— Tanulds médszertani tréning

— Konfliktuskezelés csoport

— Erzelmi 1Q fejlesztd csoport

— A kapcsolatok pszichologiaja

— Konfliktus- és stresszkezelés — outdoor képzés
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Koltai Zoltan —Nemeskéri Zsolt

Tapasztalataink és eredményeink alapjan bizonyitottnak latjuk, hogy az egyetem
tudasbazisa a belsd képzési igények kielégitésére olyan strukturaban és tartalommal
keriilt felhasznalasra, amely egyarant rugalmas keretet biztosit az altaldnos szakem-
berképzéshez és a specialis tartalmak kezeléséhez. Az andragdgia alapelveinek be-
épitése a tananyagba, a tantargyi strukturaba és a moédszertanba mind az iskolarend-
szeril képzéseink, mind pedig az iskolarendszeren kiviili képzéseink sikerét garantal-
jak.

A siker tovabbi Osszetevdje a Kozpont és a Gazdasagi Foigazgatdsag képzéster-
vezésben és —szervezésben érintett munkatarsainak dsszehangolt, szakszerli munka-
ja. Eppen ezért a tanulmany végén koszonetet szeretnénk mondani nekik: Végh Ta-
maranak, Karoly Zsuzsanak, Toth Erikanak, illetve a program kezdeményezdjének,
Krutki Jozsefné gazdasagi féigazgatd asszonynak.
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KRISZTIAN BELA

Feln6ttképzési perspektivak a kamaraval

Nyitott kapu vagy 1ij 1it?*

Az orszag teljesitményeinek egyik feltétele a képzett munkaerd, a célszerii szervezet
¢és a megfeleld vezetés, amely kialakitasara a torténeti korszakoknak megfelelé meg-
oldasokkal torekednek az érdekeltek. A nemzeti képzések sohasem voltak zartak — a
munkaerd eurdpai mozgasa, a nemzetkdzi vallalatok majd a globalis vallalatok 1étre-
jotte mindeniitt tartalmilag, formailag ha nem is uj, de mas jellemzdket hoztak 1étre.
Ezek teljesitoi €s elviseldi egyarant a foglalkoztattak voltak, akik képzettsége nagy-
mértékben befolyasolja a vallalatok, az orszagok s6t foldrészek gazdasagi teljesit-
ményét.

A gazdasagi novekedés forrasainak kérdése a kozgazdasagtan hagyomanyos, de
soha nem lezarhatd témaja. Magyarorszagon az 0jjaépités utan megteremtett nagy-
vallalatok szerepét a szocialista gazdasagban kizarolagosnak tekintették, 1989 utan
azonban maig tartds a multinacionalis nagyvallalatok gazdasagi fejlédésben vallalt
kulcsszerepének érdekalapt kezelése. Ezek a szervezetek szamos kapcsolatuk elle-
nére sajatos képzési szigetekként tekinthetéek, multinacionalis jellegiikbél adodoan
akar vallalatrendszeriik belsé szakmai utanpotlasaban is részt kaphatnak.

Ugyanakkor a foglalkoztatas tobbségét, a nemzetgazdasag elballitott hozzaadott
értékének nagyjabol felét és az export jelentds részét is a kis- és kozépvallalkozasok
adjak. A kis- és kozepes méretli vallalat fogalmat EU ajanlasai szerint (a 1étszamot,
az arbevételt, a mérlegfédsszeget és az tgynevezett fiiggetlenségi kritériumot figye-
lembe véve) értelmeztiik. A kormany kitiintetetten kezeli a szektor helyzetét, pers-
pektivait és gondjait. A kkv-k helyzetének sokféle elemzése lehetséges, a képzéssel
Osszefliggd kozelitésnél azt vettiikk figyelembe, hogy a hozzaadott érték novekedése
a tudas és az innovacio kovetkezménye, ami a versenyképesség egyik feltétele.

A tudasallokacio egyik eleme a képzés, ebben a felsGoktatas alakulasa befolya-
solo tényezd. Evtizedeken at sajatos valtozas zajlott — a sok elemében valtozé koz-
¢és szakoktatas kozeledése a gazdasaghoz egyenetleniil alakult. Az oktatas, képzés
autonomiajara hivatkozva Ovatos tavolsagtartassal a kozvetlen munkaerdigény-
szolgaltatastol. Szakért6i megallapitasok sora igyekezett a kormanyzat deklaralt
valtoztatas-készségét bizonyitd dokumentumokkal orientdlni a tényleges dontéshez,
a vilagbanki és adaptiv szakképzési programokkal gazdasag kozelbe keriilni, min-
debben kiizdve a sziikségesség felismerésével de az idétényezdvel is, ami szamotte-
v6 tényez0 a human eréforrasokban. Az eredményes gazdasag vékony Osvényén
egyensulyozd, demografiailag csokkend agban 1évé orszagban a népesség iskolazott-
saga, szakmakhoz vald rugalmas alkalmazkodasi alapjainak fenntartasa sziikséges
feltétele a kibontakoztathato hatékonysagnak.

! Terjedelmi okokbol a jegyzeteket nem kozoljiik.
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A fels6oktatas és a szakoktatas, felszabadulva a tervgazdasag dgazati munkaerd-
sziikséglet/iranyszam kereteitdl, az angolszasz oktatasi és képzés példai, ennek mar-
keting/PR demonstracios nyomas-hatasara sokféle irAnyu, egyéni és csoportotletek-
tél is vezérelt Uj vagy mas szakirdnyokba fordult. A folyamatosan atszervezd6dd
oktatds/képzés az 1j igényekre koriilményes és lassu valaszokat adott. A kormany
dinamikus fejlesztési tervei szolgalatadban a konkrét megoldasokat térben és idében
gyorsan megvalositani szandékozd, a gazdasag teljesitményének képzési hatterét és
a foglalkoztatds lehetdségét részben sajat szakértdi bazisara tamaszkodd kamara
allaspontja szamos valaszt eredményezett. A kamara felvallalta a dontést, ami az
évek ota huzodo kérdések egy része megoldasdhoz vezethet. Ebben az 1j gazdasagi
szemléletl, konkrét esetkezeld feladatot vallalé rendszerben az oktatds és képzés
hagyomanyos érvei kevéssé érvényesithetok. Egyrészt a feladatot vallalok a korabbi
torténésektol fliggetleneddk, kevéssé befolyasoltak, tdjékozottak, azokat mellékes-
nek tekintik, a gazdasagi aktualitasokat helyezik el6étérbe.

Az ipari termelés szolgaltatd-szektorrd valtozo folyamataban az aktuélis igénye-
ken is talmutatod fels6oktatds-gazdasag viszonya a jelenleginél szorosabb, operativ
kapcsolatot kivan mind az oktatas, mind a kutatas-fejlesztés terén. A megoldas sziik-
ségessége nem Uj, a tobb kezdeményezésbdl csak emlékeztetéiil: 1996-ban jelent
meg egy tanulmany a Bédu-r6] (Budapest-Eszak-Dunantil), ugyanebben az évben az
orszag gazdasagi fovonalait elemezve azokhoz kapcsolodo felnéttképzési szerveze-
teket vette szamba egy masik megkozelités orientalva egy mas feln6ttképzési rend-
szer iranyaba.

Ez nemrég kamarai és felsoktatdsi megbeszélés targya volt. Elhangzott, hogy
foglalkoztatasban a vallalkozdsok szerepe meghatarozo, a felséoktatas korszeri
struktiraja elengedhetetlen, az egyiittmiikddés sziikségszerisége pedig vitan feliil
all. A fels6oktatas kritikaja és az a gyorsan kiterebélyesedd véleménysorozat, amely
a kamarai elvarasokat kiséri, jelzi, hogy a kdzds célbeni egyetértés mellett szemléleti
ellentmondasok ¢és félreértések rejlenck (pl. az andragdgia megitélésében). Amikor a
kkv-k versenyképességével kapcsolatban a képzéssel foglalkozunk, azt mint egy
feltételt kezeljiik, hisz a vallalati versenyképességnek nincs végleges definidlasa.

A termelés tudasintenzivitisa

A felnéttoktatasban az UNESCO ¢és az OECD két kiilonb6z6 alladspontot, a humanis-
tat és a gazdasagkozpontiut képviseli. Az egész életen at tartd tanulds fogalmat a
UNESCO az 1960-as évek végén vezette be azzal dsszefiiggésben, amely szerint az
oktatds a demokracia és a személyiségfejlodés szerves része. 1980 tajan azonban az
UNESCO allaspontja szemlatomast meggyongiilt, az eurdpai orszagok oktataspoliti-
kajaban fokozottan orientald az OECD befolyasa, amely az eurdpai versenyképesség
érdekében tesz ajanlasokat, jelol ki feladatokat. Az OECD arra helyezi a hangstlyt,
hogy a felndttképzés a gazdasagi fejlodés szempontjabol fontos, filoz6fidja az okta-
tast az ,,emberi tokébe” és az ,emberi eréforras-fejlesztésbe” vald befektetésnek
tekinti. Ez tiikr6z6dik az EU 2012 november 20-an ujrafogalmazott oktatassal kap-
csolatos elvarasaiban is.

Meghatarozo tendencia a tudastarsadalom, a termelés tudasintenziv alakulasa
mert ,,... a munkaorientalt feln6ttoktatas irdnyzataban egyre tobb az ellentmondas:
mikdzben a tudasintenziv gazdasag 1j sziikségleteket hoz 1étre, a munkahelyek ezzel
egyiitt jaro allandoé csokkenése és a munkaerd tomeges leépitése tanulasellenes ma-
gatartast indukal”. A feln6ttképzés folyamatos kumulativ folyamat, ami nem csupan
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a ,,megismerd”, vagy ,tudasra épitett” tdrsadalomé, hanem az ,,6nmagara visszaha-
t6” tarsadalomé is. A nem hivatalos, egész életen at tart6 tanulas ereddje az egyének
kihasznaldsara Osszpontositdé emberieréforras-politika. A munkahelyi magatartas
(munka és alkalmazkodas) mindségére forditott figyelem kdzpontjdban a megfeleld
kompetencidk birtokdban tanusithaté szakképzettség all, mint feltétele és meghata-
rozdja a foglalkoztathatésagnak.

A feln6ttképzésben a torténelmi és gazdasagi korszakok szerint valtoztak a
sziikségletek. 1945 utan a hagyomanyos iparszerkezetet valté nagyiizemi szervezés,
a képzett emberi er6forras tomeges megteremtésekor a tdrsadalmi felemelkedést is
megteremtd miiveltségtartalmak novelése felé haladas az iskolaztatas kiterjesztését,
a technikai valtozasokkal is Gsszefiiggé generalis informacio-kommunikacids befo-
lyas az ismeretstruktirak mélyebb — tanulasi szempontbol is — rendszerelvli, mar
infokommunikacios Osszeallitasat igényelte. A valtozd — itt csak kevéssé érinthetd —
igényeket és paradigmavaltast a magyar feln6ttképzés adott lehetdségei szerint telje-
sitette. A szamos kritika, amely a legkiilonb6zébb oldalrol illeti a felndttképzést,
vitathatd, mert kevés kivételtdl eltekintve a felndttképzés szakmai stlya egyenetle-
nill érvényesiil. Az erre vonatkozdé gazdag irodalom, a nemrég tortént orszagos Vé-
leményegyeztetés a képzési érdekeltek innovativitasat tiikrozik.

A kormanyzat foglalkozaspolitikai 1épései rendkiviil széles savban térténnek. A
nagyiva és a dinamikus gazdasagfejlesztést foglakoztatdssal tervezé kormanyzat
lyamatossagat, célorientalt felhasznalasat a nemzetkdzi versenyben.

A modulrendszert tananyagok kimunkalasa és bevezetése, az OKJ modositasa, a
kompetenciaelv érvényesitésére irdnyulo erdfeszitések, a szakképzés ifjusagi valtoz-
tatasai kiilonbozoképpen befolyasoljak a felnottképzés teriileteit. A tervezett ira-
nyokrdl kezdetben a kormanyzattdl kordbban az altalanossagokon tul kevés konkr é-
tum hangzott el, de kdzben az intézkedések hatarozott format 6ltdttek, melyek rész-
letekbe mend értelmezése és magyarazata folyamatosan torténik. Tobben sérelmez-
ték a helyzetet. Tobb, tdjékoztatast remélé alkalmakon érdemi tuddshoz jutni nem
volt lehetséges, népes taldlkozok maradtak ismerethianyban, ugyanakkor folyamatos
rendelkezések jelennek meg, biztositva a folyamatos miikodést.

A kormany még 2011. majus 24-i iilésén targyalta és fogadta el a nemzetgazda-
sagi miniszter altal 2011. aprilis 27-én benyujtott Magyar Munka Tervet. A Széche-
nyi tervben, de mindenekel6tt a Széll Kalman Tervben megfogalmazodo célkitiizé-
sek kozvetlen teendéit részletesebben ez a terv foglalja 6ssze. A MMT a foglalkozta-
tas teriiletét érintd strukturalis valtozasokat mutatja be, szem eldtt tartva a kormany-
program céljait, figyelembe véve az Uj Széchenyi Terv keretében rendelkezésre 4ll6
unios forrasok adta lehetéségeket. Ehhez kapcsolddva a felndttképzés méltan igényli
az elfogadast, mert er6feszitései az oktatdsban nem ujkeletiick, évtizedes multra
tekintenek vissza nem lebecsiilend6 eredményekkel. A hazai feln6ttképzés torténeti
utja ismeretében, a paradigmavaltas jelzése és érvényesitése, a felndttképzés tudo-
manyos értelmezése, az andragogia helye, alkalmazasorientaltsaga mindig a figye-
lem targya volt.

A szakképzés gazdasag kozelbe-hozasa (a dualis képzés), amely a kamarai el-
képzelésekhez alkalmazkodik, a képzés tartalmi oldalat tekintve, azt a felndttkép-
zéshez kozeliti. Tekintve, hogy az Uj munkahelyek 1étesitése eddig és varhatéan
tovabbra is elsGsorban a nagyvallalatokhoz kapcsolddik, a feln6ttképzés a kész rend-
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szerekhez torténd alkalmaztatés, el6készités oldalardl érintett, amit a vallalatok bel-
s6 képzései megfelelden teljesitenek is.

Ugyanakkor a foglalkoztatas tényleges tomegeket foglalkoztatd szervezetei, a
Kis- és kozépvallalkozasok képzései csak részben élhetnek azokkal a hatterekkel,
mint a nagyvallalatok. Bar a kkv-k munkahelyteremt6 képessége a deklaracidk elle-
nére egyeldre korlatozott, a benniik megtestesiilé tudas és termelés a gazdasag telje-
sitményéhez nélkilozhetetlen.

A kkv-kkal kapcsolatos gondolkodasméd a gazdasagpolitika, az ipar- és keres-
kedelempolitika eszkozrendszerét, céljat illetéen is, épp a globalizacid, a termelés-
kitelepités, értéklanc-megkozelités, vallalati halok, beszallito-rendszerek tapasztala-
tai alapjan jellemezhetd. Sajatossagai:

1/ A kiilonféle elméleti iranyzatok tudas-fogalma a kodifikalhatd, standardizal-
hato, terjeszthetd ismeretek mellett kiboviilt a kkv-k ,tacit” és a ,,social” tudas fo-
galmaval. Nagy szerepet tulajdonitanak az egyéni (nem kodifikdlhatd, nem terjeszt-
hetd, személyre szabott, gyakorlat kdzben megszerzett, csak szocialis interakcio —
munkahelyek — révén atadhatd) un. ,tacit” (nem megfoghatd) tudasnak.

2/ Az innovacié nem tisztan csak kiilsé tényez6 a kkv-k szdmara. A gyakorlat
soran megszerzett (,,learning by doing”) tudas révén elért technolédgiai fejlédés no-
vekedést-generald szerepe meghaladja a tOkeakkumulacié révén elért technologiai
fejlodés termelékenység-ndveld hatasat. Kovetkezésképp, a kkv-k tudashoz jutas és
alkalmazas koriilményei javitasaval novelheté fennmaradas/ndvekedési potencialjuk,
amihez a kamara a feltételrendszer bovitésére igyekszik.

3/ A haldzati externaliak felismerése, a piacvédelem negativ hatdsai a fogyasz-
tokra, a forrasallokaci6é hatékonysagara, a ,piac tévedései” mellett egyre szaporodd
,,dontést hozoi tévedések” a védelem targyanak (cég, dgazat) kivalasztdsaban, mind
erdsitik a kkv-ra vonatkozo nézetek allanddsulasat: a kormanyzati szervek feladata a
novekedést elosegitd intézmények fejlesztése és megerdsitése, anélkiil, hogy a piaci
szelekcioba kozvetleniil beavatkoznanak. A feladatnak megfeleléen hozta 1étre a
kormanyzat pl. a Nemzetgazdasagi Minisztérium keretében a Tervezéskoordinacio-
ért Felelés Allamtitkarsagot.

4/ Az Un. ,tarsadalmi technologiak™ (,,social technology”), a ,tarsadalmi téke”
(social capital) alkotdeleme, az eljardsokhoz sziikséges elemek koordinalasa-
nak/kombinalasanak ismerete, ezek Osszessége a tarsadalom kultirdjanak, iratlan
szabaly-rendszerének az alapja a gazdasagi szereplok kapcsolatanak keretét adja.

Az iparszerkezet tudas- és informacidaramlas komplexitasndvelése fontos ver-
senyelény. A standardizalt, kodifikalt ismeretek terjesztése tendencidjaban eddig
tavolodott a fejlett orszagoktol. Az értéklanc legnagyobb hozzaadott értéket produ-
kalo tevékenységei oda koncentralodnak, ahol a legjobb feltételek talalhatok a mun-
kavégzésre, a tudas alkalmazasara. Az ,,emberi téke” kritikus fontossagu: a képzett
emberek a legmobilabbak, kovetkezésképpen a dontést hozok legfontosabb feladata
a magasan képzett, specialis tudasu szakemberek vonzésa. A tudascentrumok mellett
valamennyi cég részt vesz a tudas-termelésben a tapasztalati tudas folyamatos fej-
lesztése révén. A tudas egy része a vallalatokon kiviil halmozédik fel, amint ezt
bizonyos tudasintenziv szolgaltatasok kiszervezettsége is tiikrozi.

Az innovacio fogalma kiszélesedett. Nemcsak 0j termék, vagy termelési eljaras,
hanem szervezeti, logisztikai, periférialis technologidkra is kiterjedd, 0j piacokra
jutast, olcsobb beszerzési forrasok megtalalasat is jelenti, jelentds a termelési koope-
racidba kapcsolodas — ez boviti a kkv-k lehetdségeit. A nem technologiai innovaciok
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szervezeti, marketing, tdrsadalmi, gazdasagi és mas tipusu ismeretet igényelnek, pl.
ITC felhasznaldi ismereteket, prezentacios (marketing, design, markazas). A sziiksé-
ges ismeretek sokfélesége tobbdimenzids egyiittmiikodést igényel. Az interaktiv
tudas-elsajatitas, a vallalatok kozotti interakciok, szovetségek terjedése, az ezekben
rejlé elényok felismerése vezetett el az az Innovaciés Rendszerekhez (IR- ahol a
szervezetek szerepe a kulcselem), és a klaszter megkdzelitéshez.

Az oktatas- és képzéspolitika befolyasolja a kkv-k termelési tényez6 feltételeit.
A szabalyozasi keretek, a makrogazdasagi politika, a kockdzati toke elérhetdségének
biztositdsa, és az ¢lénk verseny eldsegitése a horizontalis gazdasagpolitikai megko-
zelités 1ényege.

A PTE FEEK stratégiajaban célorientaltan a kamaraval egyiitt sziikséges a kkv-k
szamara olyan feln6ttképzési innovativ klaszter kialakitasa, amely a hagyomanyos
koncepcio feldl a ,,rendszer-tokéletlenség” kezelése felé mozditja el és tartja fenn a
felnbttképzést. Egy elemzés négy 6 ,,rendszer-hibat” kiilonboztet meg: szervezési,
intézményi, funkciondlis és interaktiv, azaz a rendszer elemei koz6tti kapcsolatok
problémadjat, ami a FEEK tudéspotencialja birtokaban megoldhato.

A Magyar Munka Terv és a felnéttképzés
A foglalkoztatassal kapcsolatos intézkedések eleme az élethosszig tartd tanulas és
szakmai tovabbképzés rendszerének fenntartasa, a szakmai képzés ujjaszervezése. A
kozmunka rendszer is — ellentmondasai ellenére — ennek figyelembevételével keze-
lend6. MMT Melléklete nemzetkdzi gyakorlatokat ir le, foglalkozik a feln6ttképzés
nemzetkdzi modelljeivel, az OECD hazankra vonatkozo megallapitasaival. A fel-
n6ttképzés 1) alapokra helyezédve megfeleld kerete az életen 4t tartd tanuldsnak,
jobban igazodik a munkaerd-piac strukturalis és tartalmi elvarasaihoz; képes névelni
a tamogatott képzések munkaerd-piaci eredményességét, a felndttképzésben szak-
képzettséget szerzett résztvevok elhelyezkedési aranyat. Képes ndvelni a felndttkép-
zésben részvevOok szamat az eurdpai atlag irdnyaba; igazsdgosabba teszi a felnott-
képzéshez vald hozzaférés rendszerét, ezzel biztositva, hogy allami tdmogatassal
elsésorban az tanuljon, akinek egyrészt erre a munkaerd-piaci érvényesiilés szem-
pontjabol sziiksége van, masrészt az elhatarozott gazdasdgfejlédéshez hozza tud
jarulni (hianyszakmak pl.).

2011-t61 tobb forrascsoport nyilt a munkahelyteremtd beruhdzasok €s a gyakor-
latok tamogatasara egyrészt a Munkaerd-piaci Alap, masrészt az Uj Széchenyi Terv
és egyéb forrasokbol. Ez a jelentds foglalkoztatasi kovetkezményli egyedi nagyberu-
hazasok tdmogatasat éppugy magaban foglalja, mint a mikro-, Kis- és kozépvallalko-
zasok foglalkoztatas-6sztonz6 tamogatasat.

Mindeniitt oktatok

A képzési rendszer megljitdsa minden szintet érint. A mindsités kovetelményei
kozott a képzés személyi feltételei vonatkozasaban szerepel, az eddig eldirt képesi-
tési kovetelményeken tul a féallasu oktato(k) kotelezd alkalmazasa és tanari értéke-
1ési rendszer kotelezé mitkodtetése, tanari Oraterv kotelezé készitése.

A pedagodgia alapjain az andragdgiai elmélet és gyakorlat — az intézményesiilé
felndttoktatas —1épésrol-1épésre alakult ki. A felndttoktatasi gyakorlat problémai
elméleti problémakka transzformaltan jutott el a megoldasokig, mint ezt Durké Ma-
tyas munkassagaban kovethetjiik, és a feln6ttképzés felsdoktatasi akkreditacidjaig
vezetett. Ez a gyakorlatot teoretizald folyamat olyan eszmetorténeti (,,jelesiil antro-
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poldgiai, tarsadalomfilozofiai és nevelésfilozofiai, menedzseri””) vonulatokkal fono-
dott 0ssze, amelyek elvezettek az andragdgia komplex elméletéig. A felndttképzés
szakért6i valtoztatasi javaslatai is hasonlo folyamatban érlelédtek. Azzal, hogy a
MMT ilyen részletességgel foglalkozik a felndttoktatdssal, annak elismerése, hogy a
felndttek tanuldsa minden életszakaszban korabbi életszakaszaik tanulasi tartalmai-
tol, formaitol és eredményeitdl fiigg. Ennek kialakitasdra a torténeti korszakoknak
megfelel6 megoldasokkal torekednek az érdekeltek. A nemzeti képzések sohasem
voltak zartak — a munkaerd eurdpai mozgasa, a nemzetkozi vallalatok majd a globa-
lis vallalatok, egyes orszagok kkv-i képzése mindeniitt tartalmilag, formailag ha nem
is 1j, de mas jellemzdket viseld felndttképzést tart fenn.

A feln6ttképzés fokozatosan épiilt be az iskolarendszerbe. A torténelmi és gaz-
dasagi korszakok szerint valtoztak a képzés jellemz6i. Az ujjaépités és az emberi
er6forras tomeges megteremtésekor a tarsadalmi felemelkedést is lehetdvé tevé mi-
veltségtartalmak novelése felé haladas az iskolaztatds kiterjesztését, a technikai
valtozasokkal is Osszefiiggd generalis informécid-kommunikécids befolyas az isme-
retstruktarak mélyebb — tanuldsi szempontbdl is — rendszerelvii, mar infokommuni-
kacios Osszeallitasat igényelte. A valtozd igényeket a magyar felndttképzés adott
lehetdségei szerint teljesitette. A szamos kritika, amely a legkiilonbdzobb oldalrél
illeti a feln6ttképzést, vitathatd, mert bar a felndttképzés szakmai sulya deklaraltan
nagy, valdjaban egyenetleniil alakul. Az erre vonatkoz6 gazdag irodalom vagy a
nemrég tortént orszagos véleményegyeztetés a képzésben érdekeltek problémaérzé-
kenységét és megoldaskészségét, innovativitasat tiikrozik.

Az andragogia koriil

A bolognai atalakitas soran jelent meg a felsGoktatasban az a kifejezetten andragogia
gyljtokifejezés, amely ledgazasaival a felndttekkel torténd foglalkozas tartalmi és
formai kore lett. Az andragogia gyakorlati megitélése széles hullamokat kelt, amire
szamos kiilonb6z6 érdekii és értékli gyakran végletes megnyilatkozasok tortént és
torténik.

A szervezetfejlesztés egyik célja és a HR feladata, hogy a szervezetekbe allokal-
haté képességek mind jobb szinvonaltiak legyenek. Az EU igyekszik az eurdpai
emberi er6forras egészét a tudastarsadalom fenntartojava formalni, ennek kiilonb6zo
eszkozeit és modszereit feltarni, ehhez kiilonféle kdzvetlen és kozvetett dsztonzoket
nyujtani. A hazai szakképzési torekvések alapja volt, amit ma a lisszaboni szerzddés
egyik elemeként ujraolvasunk, hogy az oktatas tudasintenziv szolgaltatassa alakul-
jon.

Ennek egyik feltétele, hogy a pedagodgiai/andragdgiai tudomanyos eszkoztar al-
kalmazasa megtorténjen, mert enélkill nem varhato, hogy kelld mértékii valtozasok
kovetkezzenek be a felndttoktatas hatékonysagaban. Ez a felsGoktatas és szakképzés
Uj dimenzidit is jelenti. A hatékonysag feltétele a tudastranszfer mindsége, amit
nemcsak a technikai feltételek, hanem a kkv-vallalkozasok termelési folyamatai,
mint képzd folyamat jelenitenek meg.

A kkv-k képzéssel kapcsolatos magatartisat szamos elemzés taglalja. E vallala-
toknak tobbféle ,.életutja” alakulhat ki, fejlédésiiket a felkésziilt munkaeré és a val-
lalkozasbarat gazdasagi kornyezet tdmogathatja, hianyuk viszont fékez6leg hathat.
Mindegyikben szerepel maga az oktatd, ugyis mint a tudasforras, mintaado, szervezd
és végrehajtd. A kkv-kban a tulajdonos vagy menedzsment, de minden alkalmazott
végeredményben oktatd is, hisz a viszonylag alacsony létszam, a termelési rend, a
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célszeriiség ezt teszi sziikségessé. A sziikségesség egyben a felelésséget is jelenti —a
kkv-k allomanya altalanosan és specialisan is felkésziilt legyen szakmai-pedagodgiai
kérdésekben. Ezt szamos hazai és nemzetkdzi vizsgalat igazolja.

Az oktatdképzés (pl. képzdk-képzése) igénye a pedagdgus és vezetdi kdrokben,
kiilénb6z6 szakmai megkdzelitésben folyamatosan jelen van. A feladat tobb doku-
mentum targya . Az oktatoképzés nem el6zmény nélkiili a kkv-kben, mert kamarai
egyiittmiikodés révén egy nemrég tortént program sikere igazolja, van igény ilyen
képzésekre.

A foglalkoztatds jellemzdiben tortént valtozas befolydsolja a tanulasi, képzési
rendszereket is. A nagyvallalatok belsé képzési rendszerei adott szervezet zartabb
korére korlatozddnak, de kapcsolataik révén (pl. a beszallitok) képzettségi elvarasaik
befolyasoljak az egyiittmiik6dd termelésében érvényesitendd tudést, kompetenciat.
A kkv-k munkaszervezés- és —tudas fejlettsége ezért magas foka rugalmassagot és
innovaciot kdvetel, ami az alkalmazkoddképességet (ezzel a versenyhelyzetet) erdsi-
ti. A munkavégzés atminésiil, nem csak az elvégzendé feladatok szerint, de az on-
iranyitas, dontésképesség és a feleldsség-vallalas szerint is. Az alkalmazottak kép-
zettségi szinvonalanak novelése mellett olyan képességeket sziikséges érvényesite-
nie, mint az Oniranyitas, feleldsség sajat magaért és az dnképzés sziikségességének
felismerése. Figyelmeztetd erre az a felmérés, mely szerint Magyarorszag utolsoként
végzett abban az 0sszehasonlitasban, hogy a szakképzésben mennyire lehet elsajati-
tani olyan un. ,,puha” készségeket, mint a csapatmunka vagy a kommunikacié. Min-
derre az 0j szakképzési formaban modd nyilik, mert mindezeket a kkv-k énmaguk
latjak el.

Valtast jelent a strukturalt és hagyomanyos képzési modellrdl vald attérés az
¢lethosszig tartd tanuldsi modellre. Ez a helyzet befolyasolja a képzési piacon az
¢lethosszig tartd tanuldssal kapcsolatos keresletet és a folyamatos szakmai kinalatot.
Ezek a legfontosabb okai annak, hogy miért van érdeklédés a nem formalis tanulasi
formak és ezek elérhetdsége irant, amelyek az emlitett kihivasokra adhaté valaszok
rugalmasabb modjat jelentik. Ez a helyzet valtja ki a felndttképzésben munkalkodok
onmeghatarozasanak bizonytalansagat tevékenységiik meghatarozasanal. De ez a
helyzet valtja ki a gazdasag érdekében tett céliranyos kamarai javaslatokat, valamint
a feln6ttképzés valtoztatasara teendd intézkedéseket.

A munka- ¢és tanulasi folyamatok integralasa a Kis- és kozépvallalatoknal magas
hatékonysagot kinal. A munkafolyamatban val6 tanulds gyorsabban alakitja az tanu-
hetd az is, hogy a képzés koltség/hatékonysag mutatdja jelentdsen javul. A munkafo-
lyamatba és a munkahelyen integralt tanulds a kis- és kozépvallalatoknal lehetévé
teszi a munkaerd naprakész ismeretekkel valé ellatasat anélkiil, hogy azoknak helyet
kéne valtoztatni ahhoz, hogy eljussanak a képzési helyszinre. igy részben ennek
koltségei megtakarithatok, részben a korabbiaknal jelentésebb motivacioé az, hogy a
megszerzett ismeret kdzvetleniil befolyasolja a munkahelyi gyakorlatot, lehetové
teszi a szakismeretek adaptalasat a kkv-ra kidolgozott folyamatos tanuldsi sémak
alapjan.

Abban a rendszerelvii fejlédésben, amit a felndttképzésben kovethetiink, a tudas-
transzfernek kitiintetett szerepe van. A transzfer letéteményesei a kis- és kozépvalla-
latoknal a tulajdonosok és menedzserek de foképp az alkalmazottak (,,mindenki
oktato™), akik folyamatos képzése egyik feltétele a kkv-k versenyképességének. gy
jon létre az egylittmikddésre kész, tudasat és munkajat egyéni érdekbdl a vallalati
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identitast vallalo, ,berufsfertig” munkaerd, és a tudasfejlesztést megvaldsitod intéz-
ményrendszer. Ebben a felsGoktatas és kamara egylittmiikodése megolddja és fenn-
tartdja a versenyképességnek, ami tilmutatva az aktualitdson, a gazdasag stratégiai
érdeke.
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Az atalakuld kézép- és kelet-eurdpai emberi
erOforras-menedzsment gyakorlata

Fokuszban Magyarorszag és Szlovdkia

Sok Kozép- és Kelet-Eurdpan beliil és kiviil megjelent HRM publikacié eléggé felii-
letesen foglalkozik ezzel a fontos menedzsment funkcioval. Kevés kutatds irdnyul
kifejezetten e régido HR gyakorlatanak feltarasara, jellegzetességeinek azonositasara.
Egy, a kivételek kozé tartozo ilyen kutatasi projekt a Cranet-halézat altal végzett
vizsgalatsorozat. E tanulmany két, idoben néhany év eltéréssel végzett Cranet-
kérddives felmérés néhany fontos eredményét mutatja be. A teljes felmérés
2008/2010-ben zajlott, a Magyarorszagon és Szlovakiaban végrehajtott uj felmérést
pedig 2011-ben végeztiik. A felmérési eredmények bemutatasaval és egybevetésével
elsédleges célunk e hasonld torténelmi multtal és hasonld atalakuldson atment 9
kozép-kelet-europai (CEE) volt szocialista orszag HR gyakorlataban megragadhato
hasonlésagok keresése ¢és fokuszba allitdsa. Mig az elsd, a globalis vizsgalat elemzé-
se a CEE orszagokat 6nallo eurdpai régioként kezeli, a masodik felmérés eredmé-
nyei a régi6 két szomszédos orszaganak 2011-es gyakorlatat e tiikor fényében vizs-
galja.

A Cranet mintarél

Ahogy az 1. tablazat is mutatja mintankat a 30 orszagbol szarmazé 6039 megkérde-

zett szervezet és intézmény alkotja. Elemzésiinkben az e szervezetektdl kapott vala-

szokat hasznaltuk fel, azokat négy, altalunk definialt régié szerint csoportositva.

Ezek nevei és tagorszagai a kovetkezok:

— |. régi6 a CEE régio (Kozep- és Kelet- Europa) orszagaival foglalkozik, fokusz-
ban kilenc régiobeli orszag (20%-at teszi ki a teljes mintanak) (Bulgaria, Cse-
horszag, Esztorszag, Magyarorszag, Litvania, Oroszorszag, Szerbia, Szlovékia
¢és Szlovénia)

— Al régid 16 eurdpai orszagot foglal magaba, tovabba ide soroljuk azon orsza-
gokat is, amelyek foldrajzilag kdzel vannak Eurépahoz. Ezt a régiot kés6bbiek-
ben Nyugat- Eurdopaként fogjuk emliteni, ebbe a régioba nem tartoznak bele a
volt szocialista orszagok. Beletartozik: Ausztria, Belgium, Ciprus, Dania, Fin-
norszag, Franciaorszag, Németorszag, Gordgorszag, Izland, Izrael, Norvégia,
Svédorszag, Svajc, Torok Ciprus és az Egyesiilt Kiralysag. A mintankban ezt a
régiot, mint Eurépa Kozép- és Kelet- Eurdpa nélkiil fogjuk emliteni (EU
nonCEE). Ez a 1égio a teljes minta 47%-4at teszi ki.
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— I1l. régid orszagai, amely magaba foglalja Ausztraliat, Dél-Afrikat és az USA-t,
mindez a teljes minta 22%-at adja, ezt a régiot a kutatasban nem-eurdépai angol-
szasz orszagoknak hivjuk (NonEU AS)

— IV. azsiai régio, amely magaba foglalja a minta 11%-at. Ebben a mintaban ha-
rom Dél- Kelet-Azsidbol szarmazo orszag szerepel (Japan, Fiilop szigetek és
Tajvan).

A vizsgalatokban 99 szervezet vett részt, ami koziil Magyarorszagrol 62,6% és

Szlovakiabol 37,4% szarmazik.

A kérdoiv
A kutatas egy 70 kérdést magiban foglaldo nemzetk6zi Cranet kérd6iven alapul. A
kérdoiv hét £6 részbdl all.
— Az els6 rész a felmérésben résztvevd szervezetek Emberi Eréforras Me-
nedzsment (HRM) {6 jellemzéit vizsgalja.
— A kérd6iv masodik része a személyzetbiztositas gyakorlatara kérdez ra.
— A harmadik rész a teljesitményértékelés, személyzetfejlesztés, karrierfejlesz-
tés teriileteire vonatkozé kérdéseket elemzi.
— A negyedik rész az §sztonzés-juttatas hasznalt modszereit kutatja.
— Az 6tddik részben a szervezeten beliili munkavallaloi kapcsolatok, dolgozoi
kommunikacié meglétére illetve formdira keres valaszt a kérdoiv.
— A hatodik részben altalanos szervezeti adatokra vonatkozoé kérdések talalha-
toak.
— A hetedik rész a kérdéivet kitolté személyi adataival foglalkozik.

1.dbra: Résztvevdk megoszidasa (%)

2008-2010 2011

0 EU nonCEE
47%

mSK
B NonEU AS

12%

EHUN

QCEE

BEU nonCEE
BNonEUAS
OSEA

Felmérési eredmények

Szervezeti méret

e Globalis: Tipikus valaszadé6 a 251-1000 f6

A mintat vizsgalva a szervezeti méretrdl a 2. tablazat adatai alapjan megallapit-
hatjuk, hogy az Eurdpa, CEE nélkiil és a Délkelet- Azsiat magaba foglalo minta
komoly hasonlosagot mutat az dsszesitett minta eredményeivel. A mintak valamivel
tobb, mint harmadat olyan cégek teszik ki, amelyek kevesebb, mint 250 alkalmazot-
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tat foglalkoztatnak. A leggyakoribb valaszadok olyan cégek voltak, amelyek 251-
1000 alkalmazottat foglalkoztattak (~40%) tovabba szamottevd (17%) még az olyan
cégek részaranya is, amelyek tobb mint 1000 alkalmazottat foglalkoztattak. Az Eu-
ropan kiviili angolszasz orszdgok részmintdjaban a valaszadd cégek tobb mint két-
harmada tobb mint 250 alkalmazottat foglalkoztat, a CEE minta mindennek az ellen-
téte, ahol is a minta kétharmadat 250 és anndl kevesebb alkalmazottat foglalkoztato
cégek alkotjak.

1.tablazat: Szervezeti méret (%)

l. l.a I.b I1. I1. V. V.
Résztvevok K6zép- Eurd Eurépén
v p ) urépa, |, ... e 1.
(fo) Kelet- Magy,a ' Szlovakia| CEE k1v,u11 ango] Derlke.let Osszesen
Eurépa orszag nélkiil | S74sz orszi- Azsia
gok
1.-250 60 74 86 33 25 34 35
2.251-1000 27 16 9 39 54 36 40
3.1001-

5000 10 5 0 19 12 22 17
4.5001- 3 5 5 9 9 8 8
Osszesen 100 100 100 100 100 100 100

Megjegyzés: (1, 1, 111, IV és V=2008-2010) és (l.a and 1.b=2011)

— HU-SK: Nagyobb részt 250 6 alatti résztvevok

A 2. tablazat adataibdl lathatod, hogy Magyarorszagon a valaszadd szervezetek leg-
nagyobb része kis- és kozépvallalkozas, mely 10-49 illetve 50-249 alkalmazottat
foglalkoztat. Szlovakidban a valaszad6 szervezetek nagy része szintén kis- és kozép-
vallalkozas 10-49 illetve 50-249 alkalmazottal.

HR-részleg

— A globalis mintaban a tipikus HR-szervezet mérete 1-5 6.

— A HU-SK mintaban a kis méret miatt sok cégnél nincs ilyen részleg, ahol pedig
van,

— azok mérete is 1-5 6 kozotti.

Magyarorszagon a vizsgalt vallalatok 52%-a rendelkezik 6nalléo személyzet 0sz-
tallyal. Szlovakidban ez az arany joval kisebb, a vizsgalt intézmények minddsszesen
35%-a rendelkezik 6nallo személyzeti osztallyal.

Szlovakiaban a vallalatok kétharmada egyaltalan nem alkalmaz személyzeti/HR
teriileten munkaerdt, 27%-ban pedig csak legfeljebb 4 embert foglalkoztat. Mindkét
orszag esetében megallapithatd, hogy csak a nagyvallalatok alkalmaznak személyze-
ti terlileten nagyobb 1étszamban munkaerdt.
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3. tablazat: A HR-részleg mérete (%)

l. la I.b 1. 1. V. V.
Létszam i . Europan
(f6) KK(;ZIZE hg?gg;; Szlovakia Elcl:fgléa, kslz‘;l;lzl z?sgz(;l_- Dillgseilst- Osszesen
Eurépa nélkiil gok

1.0 35 49 65 14 7 13 17

2.1-5 45 32 27 45 44 41 42

3.6-10 12 2 0 18 15 20 17

4.11-21 4 5 0 10 11 11 10

5.21- 4 12 8 14 23 15 14

Total 100 100 100 101 100 100 100

Megjegyzés: (1, 1V, V, VI és VI1=2008-2010) és (11 és 111=2011)

e A globalis mintaban A HR-vezeté a valaszolok 2/3-nal a felsévezetéi te-
am tagja

Két jelentds tényezd befolyasolja azt, hogy milyen a fontossaga és Szerepe van a
HR funkcidnak vagy részlegnek a szervezeten beliil. Vajon:
» tagja-e az igazgatd tanacsnak vagy a top menedzserek csoportjanak,
= részt vesz-e, és ha igen, akkor milyen a szerepe az iizleti stratégia alakita-
saban.

Ahogy a 4. tablazat adatai is mutatjak, a HR-feladatokat ellaté személy szerepe
és fontossaga a szervezeti életben nélkiilozhetetlen. Annak ellenére, hogy a Kozép-
¢és Kelet- Eurdpara vonatkozo adatok a tobbi régid értékei alatt vannak, de ezen
eredmények igy is figyelemre méltoak lettek. Kiilonb6z6 tanulmanyok nem csupén a
kilencvenes évek kozepén (Koubek és Brewster, 1995; Tung Havlovic, 1996), de az
uj évezredben is keletkeztek, (Kohont, 2006; Svetlik és munkatarsai, 2010) amelyek
Csehorszagbo6l, Lengyelorszagbdl és Szlovéniabol szarmaznak, ezen tanulmanyok is
azt bizonyitjak hogy a HRM szerepe az itt is vizsgalt tényezOk tanulsdga szerint
jelentésen felértékel6dott.

— HU-SK: Ahol van HR-es, ill. HR-részleg, itt is meghatirozo pozicidban van
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4. tablazat: HR-részleg szerepe (%)

Nemek - Rendelkeznek
aranya a Ber}(olt- A ':'R_ . A HR részt {rott+
HR- seg- | vezelotaga | oo stratégi- oo : :
Orszagok . hanyad |az igazgato-| - & 3ta & fratlan | frott+ irat-
részlegen \ ai dontés- iizleti lan HR-
e tanacsnak hozatalban (% ! i
férfi: nd (%) (%) ozatalban (%)| stratégia- | stratégiaval
(%) val
I. Kozép- ,
Kelet- Eurépa 13:87 36 62 88 91 77
. Msazgfror' 26:74 51 83 49 84 64
Lb Szlovakia | 22:78 38 83 53 81 70
II. Eurdpa, .
CEE nélkiil 25:75 47 69 91 94 84
III. Eurépan
kivili angol- | - o575 49 66 87 83 83
Szasz orsza-
gok
IV. Délkelet-
Azsia 28:72 25 67 94 95 86
V. Osszesen | 2g:72 44 67 90 91 81

Megjegyzés: (I, II, 111, IV és V=2008-2010) és (La és 1.b=2011)

Személyzetfejlesztés és TER

— Globalis: Erdteljesebben hasznaljak a vezetdi és szakalkalmazotti szinteken
Ahogy az az 5. tablazat adataibdl lathatd, a teljesitményértékelési, teljesitmény-

menedzsment rendszereket széleskoriien alkalmazzak. Legkevésbé a fizikai dolgo-

z0k érintettek, legnagyobb aranyban pedig a vezetdket értékelik. Az Eurdopan kiviili

angolszasz orszagokban és Délkelet- Azsiaban majd minden teriileten kiemelkedSen

magas mértékben hasznaltak formalis teljesitményértékeld rendszereket. Kozép- és

Kelet- Europaban megfigyelheté trendek csak kismértékben maradnak el Eurdpa,

CEE nélkiil értékeitdl.

— HU-SK: A KKV méret miatt még fels6bb szinten is kisebb mértékben hasznaljak

Magyarorszagon a valaszok alapjan megallapithato, hogy a teljesitményértékelés
minden vizsgalt munkakori kategoria esetén elterjedt: a miiszaki dolgozok valamint
a menedzsment felére kiterjed. A teljesitményértékelés szerepe fizikai munkakdrok
esetében a legkisebb, a fizikai dolgozok 68%-at egyaltalan nem értékelik formalis
teljesitményértékeld rendszer keretében a részt vevd vallalatok. A formalis teljesit-
ményértékelést alkalmazo vallalatoknal a dolgozok 80-90%-ara kiterjed az értékelés.

Szlovakiaban a valaszok alapjan megallapithato, hogy a teljesitményértékelést
csupan a vallalatok 35%-a alkalmazza a szakalkalmazottak esetében. A tobbi mun-
kakori kategoria esetén csak a negyedére kiterjed ki. A teljesitményértékelés szerepe
az adminisztrativ munkakorok esetében a legkisebb, az adminisztrativ dolgozok
65%-at egyaltalan nem értékelik formalis teljesitményértékeld rendszer keretében a
részt vevd vallalatok. A formalis teljesitményértékelést alkalmazé vallalatoknal
viszont a dolgozok 80-90%-ara kiterjed az értékelés.
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5. tablazat: A formadlis teljesitményértékelés alkalmazasa (%)

Régiok/ orszagok M Szakalkal- | Adminisztrativ Fizikai
enedzsment , .
mazottak dolgozdk dolgozdk
1. Kozép- Kelet- Eurdpa 57 61 55 48
I.a Magyarorszag 44 48 37 22
I.b Szlovakia 24 35 19 22
II. Eurdpa, CEE nélkiil 67 63 61 45

II1. Eurdpan kiviili angol-

. . 90 90 88 68

$z4sz orszagok
IV. Délkelet- Azsia 91 92 91 24
V. Osszesen 71 70 68 54

Megjegyzések: (I, 11, 1L, IV és V=2008-2010) és (I.a és 1.b=2011)

— Globalis: A legtipikusabb alkalmazas a fizetés €s 6sztonzés meghatarozasa

A formalis teljesitményértékeld rendszerek szerepe — ahogy 6. tablazatbol kide-
ril — a képzés és fejlesztési igények elemzése, meghatarozasa és az 0sztonzési rend-
szer alakitasa terén egyarant nagyon fontos. A kozép-kelet-eurdpai gyakorlat a glo-
balis trendekkel 6sszhangban all, pedig a 90-es évek elején a kutatdsok még azt
mutattak hogy e régidban szinte teljesen hianyzott a modern teljesitményértékeld
rendszer (Pierce, 1991).

— HU-SK: Ittis a fizetés és 6sztonzés meghatarozasa, de kisebb mértékben

Magyarorszagon a kérdéivet kitoltok leginkabb a fizetés meghatarozasdhoz (a
cégek 60%-a) és a képzési, fejlesztési igények elemzésekor (a cégek 54%-a) alkal-
mazzak a teljesitményértékelés eredményeit. Szlovakiaban a kérddivet Magyaror-
szadghoz hasonldan a fizetés meghatarozasahoz (a cégek 65%-a) és a képzési, fejlesz-
tési igények elemzésekor (a cégek 46%-a) alkalmazzdk a teljesitményértékelés
eredményeit.

6. tablazat: TER/TM haszndlata (%)

l. la I.b 1. II. V. V.
Kzéo- Eurépan
P IMagyar-| Szlova- | Eurépa, | kiviili angol- | Délkelet- | Ossze-
Kelet- . - ] . . C
; orszag kia |CEE nélkill | szasz orsza- Azsia sen
Eurépa gok
Fizetés- 77 60 65 78 70 85 92
0sztonzés
meghatarozasa
Képzési és
fejlesztési | g5y | 4 68 82 85 83
igények meg-
hatarozasa
Karriertervezés| 74 42 38 66 77 79 57
Munkacrd 56 48 42 53 51 64 69
tervezes

Megjegyzések: (LILIILIV és V=2008-2010) ¢és (I.a és 1.b=2011)
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— Globalis: A valaszaddk tobb mint 50%-a csak 2 szazaléknal kevesebbet kolt

képzésre

A vizsgalt vallalatoknal és intézményeknél a képzésekre forditott koltségek
nagysagat jol meg lehet hatarozni a képzésre forditott koltségnek az éves bérkolt-
séghez viszonyitott aranya alapjan. A 7. tablazatbol jol latszik az, hogy ez az érték
valamennyi régidban meglehetdsen sok valaszadonal nagyon alacsony (0-2%). A 2%
feletti értékeknél nincs nagy eltérés az egyes részmintak kozott, igy az Kozép- és
Kelet- Eurépara vonatkozé adatok nem a legrosszabbak. Osszesitve elmondhatjuk,
hogy a vallalatok tobbsége nagyon kis dsszeget fordit az alkalmazottak fejlesztésére,
mig a cégek egy meglehetdsen alacsony aranya relative sokat kolt e célra.
— HU-SK: A képzési raforditasaranyok atlagértékei jo gyakorlatot sejttetnek

Magyarorszagon a jelenleg képzésre forditott koltségnek az éves bérkoltséghez
viszonyitott atlagos aranya 4,8%, Szlovéakiaban valamivel kevesebb: 4,5%. Ezek a
mutatok nemzetkdzi 6sszehasonlitdsban alacsonynak egyaltalan nem mondhatok!

7. tablazat: A képzési koltségek aranya (%)

Minta

. l.a I.b 1. 1. V. V.

Képzési Eurépan

koltségek (%) | 5,¢p- Kelet-| Magyar- | Szlova- Elgé)ga’ ;(rll;glll Df’el:(_e' Ossze-

Eurdpa orszdg kia nélkiil Szasz Azsia sen

orszagok
0-2 58 62 54 55 52 55 54
2,01-4 11 5 13 18 11 14 15
4,01-6 12 10 13 14 17 9 13
6,01-10 11 5 10 8 9 12 10
10,01- 8 18 10 5 10 8 8

Megjegyzések: (LILIILIV és V=2008-2010) és (I.a és 1.b=2011)

Dolgozoi kapcsolatok — szakszervezetek

Globalis: A szervezettségi szint dtlagértékei az egyes régiok lényegesen eltérd gya-
korlatat fedik

A vizsgalt mintak k6zo6tt tobb eltérés, mint hasonlésag azonosithatd. Az 6sszesi-
tett minta atlageredményei két, szamotteven eltéré gyakorlatot foglalnak maguk-
ban. Az egyik szélsséget az eurdpai, CEE nélkiili régid, jelenti, ahol a legmagasabb
a szakszervezeti tagsag aranya. A 8. tablazat adatai alapjan megallapithatd, hogy
ezzel ellentétben a tobbi régidra, kozottik is foként a délkelet-azsiai régiora az ala-
csony szervezettségi szint a jellemzdo.

HU-SK: Ebben a kérnyezetben ez a tendencia még erdsebb

Magyarorszagon a felmérésben résztvevé cégek 53%-anal egyaltalan nem mu-
kddnek szakszervezetek és a résztvevok minddssze 2%-ara jellemzd, hogy a dolgo-
z0k tobbsége szakszervezeti tag.
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Szlovakidban a felmérésben résztvevé cégek 49%-anal egyaltalan nem miikod-
nek szakszervezetek, viszont a résztvevék 22%-ara jellemz6, hogy a dolgozok tobb-
sége tagja a szakszervezeteknek.

8. tablazat: A szakszervezeti tagok ardnya a valaszadé szervezeteknél (%)

l. l.a I.b 1. 1. V. V.
Eurépa Europan
Kozép- Kelet- | Magyar-| Szlo- UIOP3, | kiviili an- | Délkelet- | -
, , i CEE . . Osszesen
Eurépa orszag | vakia 11 golszasz Azsia
nélkiil ,
orszagok
0-1 50 66 57 14 49 75 32
1-10 10 8 5 21 14 3 16
11- 25 7 11 5 9 7 2 7
26- 50 13 13 11 11 10 2 11
51-75 11 2 8 16 9 5 13
76- 100 9 0 14 29 11 13 21
Osszesen 100 100 100 100 100 100 100

Megjegyzések: (LILIILIV és V=2008-2010) és (La és 1.b=2011)
Kiils6 szolgaltatok — tanacsadok

Globdlis: A képzés és fejlesztés teriiletén a legjelentdsebb a kiilsé HR-szolgdltatdk
igénybevétele
HU-SK: Itt még a képzés-fejlesztési teriilet ardnya is nagyon alacsony

Magyarorszagon a megkérdezett cégek fele teljes mértékben kihelyezi a bér-
szamfejtést, kb. harmada teljes mértékben a nyugdijakkal kapcsolatos adminisztrativ
funkciokat. Legkevésbé a juttatasokat, a munkaerd elhelyezést és csokkentést, HR-
informaciorendszereket, Toborzast, kivalasztast helyezik ki.

Szlovakiaban a megkérdezett cégek negyede alkalmaz kiils¢ szolgaltatokat a
bérszamfejtés, nyugdijak, toborzas és a juttatasok teriiletén. A felmérésbol tovabba
kideriil, hogy a vizsgalt vallalatok tobb mint fele — a képzés és fejlesztési teriilet
kivételével — nem veszi igénybe kiils6 szakértok segitségét a személyligy teriiletén.

9. tablazat: Kiilsé szolgdltatok a HR-ben

Régiok/ Bérszamfej- |Juttatasok | Nyugdi- Képzés- Kiszervezé- HRIS
orszagok tés jak Fejlesztés sek
1. Kozép- 21 22 24 64 13 41
Kelet- Eurdpa
l.a Magyaror- 43 11 27 10 0 6
szag
1.b Szlovakia 8 11 14 13 0 3
I1. Eurdpa, 33 31 56 63 33 56
CEE nélkiil
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II1. Eurépan 33 54 63 62 32 37
kivili angol-
SzAasz orsza-

gok
IV. Délkelet- 7 13 9 49 7 33
Azsia
V. Osszesen 30 34 48 63 27 44

Megjegyzés: (LILIILIV és V=2008-2010) és (La és 1.b=2011)

Osszefoglalas
A két Cranet felmérés alapjan a kovetkez6é 6sszefoglaldo megallapitasok tehetdk:

A globdlis Cranet-kutatds (2008-2010) tiikrében

— a HR stratégiai szerepben van,

— a HR-gyakorlatok mintanként/régiénként akar jelentdsen is kiilonbdznek,

— a szakszervezetek szerepe mérsékelt, jelenlétiik Ny-Europaban a legerdtelje-
sebb.

Egy KKV jellegii magyar (HU) - szlovik (SK) (2011) felmérés alapjdin:
— KKV-¢ék miatt a HR inkabb adminisztrativ Szerepet tolt be,
— legtobb teriileten igen alacsony — kivétel a képzés-fejlesztés — alkalmazasi ér-
tékek,
— a szakszervezetek alig 1éteznek.

A tanulmany f6 célja az volt, hogy felhivja a figyelmet a HRM Kozép- és Kelet-
Eurdpara vonatkozd sajatossagaira. Ahogy fentebb bemutattuk, a HRM fejlodése
Ko6zép- és Kelet- Europaban a XXI. szazad els6é évtizedében néhany teriileten jelen-
tésen kiillonbozik mas régidk orszagainak gyakorlatatol.

A Ko6zép- és Kelet- Europaban a vallalatok tobbet forditanak képzésre és fejlesz-
tésre, mint a tobbi orszagok foképpen a menedzseri €s a szakemberi pozicidokban.

Elmondhat6, hogy modern teljesitményértékeld rendszerek nem kifejezetten
hasznaltak a multban, mara viszont egyre nd e teljesitményértékelé rendszerek al-
kalmazasa. A szakszervezeti tagsag szintje tovabbra is eléggé alacsony szinten van.
Ko6zép- és Kelet- Europaban a szakszervezet kialakuldsa gydkeresen eltér a nyugati
szakszervezetek kialakulasatol. Kozép- és Kelet- Eurdpaban jelentdsen atalakult a
szakszervezetek szerepe, mig a tobbi orszagban a szakszervezetek jelentosége jelen-
tdsen csokkent.

A szocializmus tervgazdasagi rendszerének O0sszeomlasat kovetd 20 év Cranet
kutatdsai arra a megallapitasra jutottak, hogy Kozép- ¢és Kelet- Europa valamint
Eurdpa tobbi orszaganak HRM gyakorlata kozott megfigyelhetd eltérések egy része
jelentésen csokken, mig mas teriileteken fennmaradtak a CEE régié HR -sajatossagai.
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A Cranet-panel adatfelvétel két forduldjanak elemzése a privat és a kdzszféra vonatkozasaban
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A Cranet-panel adatfelvétel két forduldjanak
elemzése a privat és a kozszféra vonatkozasaban

A Cranfield Network on Internation Human Resource Management
globalis szintli kutatoi egyiittmiikodés, mely rendszeresen készit 6ssze-
hasonlito felméréseket. A HR gyakorlatat komplex médon tanulmad-
nyozva az emberi erdforras menedzsment fejlesztését tiizte ki célul. A
vizsgalat longitudindlis jellegébol adodoan lehetdséget biztosit arra,
hogy kiilonbozo szempontok alapjan osszehasonlitast végezziink, az
idobeli valtozasokat feltérképezziik. Korabbi munkankban is foglalko-
zunk mar a privat és a kézszféra HR-gyakorlatinak egymdshoz valo vi-
szonyitasaval, ebben a cikkben célul tiztiik ki ugyanezen aspektus ido-
beli vonatkozasanak feltardsat.
Elméleti hattér
Koézszféra - maginszféra
A ma hagyomanyosnak tekintett kzszféra tobb mint szaz éve alakult ki — bar gyoke-
rei a messzi évszdzadokba, s6t Kinaban évezredekbe nytlnak vissza.

Osborne-Gabler (1992) szerint a nyugati tarsadalmakban a kézszféra menedzs-
ment egy 1j, ,,vallalkozoi” paradigma iranyaba mozdul el. Ennek a valtozasnak ré-
szeként az 1980-as évek elején a New Public Management — amely alapvetden az
izleti megoldasok, és a hatékonysag eldtérbe helyezését jelentette — keretében sza-
mos angolszasz orszdgban (az Egyesiilt Kiralysag, Uj-Zéland, Ausztralia, az Egye-
siilt Allamok és Kanada) elkezdték a széleskorii reformprogramok megvaldsitasat.
(UN, 2005)

Az NPM-nek kiilonb6z6 modelljei 1éteznek (Ferlie et al 1996):

— Thatcher-i modell — mozgato6 rugodja a hatékonysag. FObb eszkozei a pénziigyi és
vezetdi ellendrzés, szigort audit, liberalizacid.

— Decentralizaciés modell — kiemelked6 szerepet kap a rugalmassag, a kiszerve-
z¢s, a stratégiai menedzsment.

— Search for excellence modell — alulrdl felfelé elve, hangsulyos a kollektiv kultu-
ra

— Az NPM adaptalasanak legmagasabb szintje — szolgaltatds mindsége, lgyfél
elégettség mérése

Ezek a torekvések latszolag széles korben elterjedtek mind az angol-szasz or-
szagokban mind Eurdépaban, valamint olyan modellt és tapasztalatot nytjtottak, ame-
lyek alkalmazhatoak voltak Eurdpa atalakuléd orszagaiban is.
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A fejlett vilag orszagaiban — f6leg az angolszasz ,,pionirok” esetében — a koz-
szféra vagy kozszolgalat messze maga mogdtt hagyta a normativ jellegli, a formalis
szabalyozason alapuld ,,biirokratikus-rendészeti” taylori rendszert. A 70-es évektdl
kezdtek teret nyerni az iizleti megoldasok mindenhatosagat és a hatékonysagot hir-
detd ,,4j kdzszféra-menedzsment” (New Public Management, NPM) modell képvise-
161 (UN, 2005). Napjainkra vilagossa valt, hogy e teriilet sokkal bonyolultabb annal,
hogy pusztdn az iizleti megoldasokkal eredményessé lehetne tenni az itt végzett
munkat. Manapsag kezd terjedni a kdziigyekben érintett partnerek igényeire odafi-
gyeld, ,,partneri kozszolgalat” (responsive governance) gondolata.

Bossaert és Demmke (2003; 9-10) bizonyos konvergenciakat fedeztek fel a koz-
szolgalat és a maganszféra kozott a nyugati EU tagallamokban, azonban a kozszfé-
réban megfigyelt HR modernizacids programok gyakorlata merében eltér a magan-
szférabelitdl. Mindazonaltal az NPM nyelvezete — tigyfélkdzpontusag, decentraliza-
cid, kiils partnerek bevonasa — tovabbra is athatja a mostani gondolkodést ezen a
teriileten.

Private - public vita

Miodta az NPM elsé modelljét Margaret Thatcher bevezette az Egyesiilt Kiralysag-
ban, megallas nélkiil folyik a kozszféra-maganszféra vitaja (Morgan et al 2003).
Vinten (1994, 4) szerint ,,sohasem volt abszolut kiilonbség a kozszféra és a magan-
szféra kozott, csak a marxistak akartak elhatarolodni a profit orientalt szektortol”.

A magan és a kozszféra szervezeteit egyértelmilen megkiilonbozteti azok tulaj-
donosa. A kozszféra intézményeit ,kollektiven alapitjak és ellendérzik a politikai
kozosségek tagjai a kormanyzat kiilonb6z6 szintjein”, mig a magantulajdonban 1évo
vallalatok 6 irAnyitoi a vallalkozok és a részvényesek. (Budwar and Boyne 2004, 1)

A private-public vita kapcsan kiilonb6z6 iranyzatok sziilettek. Az 0j kozszféra-
menedzsment (NPM) terjedése a hasonldsagok irdnyzatat helyezte elétérbe. E meg-
kozelités képviseloi ugy vélik, hogy a pénziigyi ellendrzés bevezetése, a hatékony-
sag el6térbe helyezése, a decentralizacio, valamint a leépitések, search for excellen-
ce, a piaci elvek kovetése, mindség ellendrzés és ligyfélkdzpontisag novelik a ha-
sonlosdgot a magan és a kozszféra kozott.

A masik oldalon allnak azok, akik a kiilonboz6ségek iranyzatat képviselik. Sze-
rintiik a vezetdi szerepek és készségek nem iiltethetok at a maganszférabol a koz-
szféraba (Pollitt 1990). Ranson és Stewart (1994) szerint szamos, a két szektort
megkiilonboztetd koriilmény van (példaul a kozszféra intézményeinek specifikus
szervezeti kultaraja). Ferlie (1996) allitasa szerint j6 néhany alapvetd sajatsag van,
ami szintén az elobbi nézetet tamasztja ald, ugy mint a szektoralis kiillonbségek, a
valtozasi folyamat egyedi jellege, bizonyos szakmai csoportok nagy autonomiaja
(orvosok, iligyvédek, stb.), és a stratégiai menedzsment kiilonb6z6é interpretacioi.
Ezek az érvelések nagy tamogatasra leltek a kontingencia elmélet szakértéi kozott
(Kotter 1982; Mintzberg 1973), akik kiallnak a vezetdi tevékenységek kontextualis
jellege mellett.

A kiilonbozdéségek iranyzataval egyetértOk azt feltételezik, hogy a maganszféra
gyakorlatinak nagybani adaptalasa csalodottsaghoz vezethet a karrier orientalt ko z-
szolgak korében. Egyrészrol a lazabb szabalyozas kevesebb hierarchikus szintet
feltételez, mar részrél azonban tobb auditalo és ellendrzé szervet igényel. Szerintiik
a kiszervezés nem csodaszer, nagy koriiltekintést igényel (Helgason 2005).
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Kiilonb6z6 tanulmanyokat végeztek kozszféra szervezetekben, amelyek arra az
eredményre jutottak, hogy hasonlosdgok és kiillonbségek egyarant jelen vannak a két
szektor szervezeteiben. Ez a cross-vergence iranyzat. Parry et al 2005 szerint a HR-
gyakorlat sok teriilete nagyon hasonl6é a magan ¢€s a kdzszféraban, van azonban sza-
ve érték-orientalt mivoltabol fakadnak. Brunetto (2002:19) kutatasdnak eredményei
azt sugalljak, hogy mig maga a kozszféra reformjanak folyamata ,.globdlis, az a
kiilonbozo tarsadalmakban és kiillonbozé kozszolgalati kultardkban eltér” (Worland
and Manning 2006: 11). Parker és Bradley (2004: 199) kutatasi eredményei 925
ausztral kozszférabeli szervezet megkérdezése utan azt mutatjak, hogy itt a New
Public Management keretében végrehajtott reformok nem sziikségszertien vezetnek
uj értékrend és kompetenciak kialakulasédhoz.

Fontos kérdés, azonban, hogy milyen médon valdsul meg az atalakulas ezen a
teriileten. A kiilféldon és itthon megismert, kiilonb6z6 kozigazgatasi reformok ta-
pasztalatai azt sugalljak, hogy az ilyen reformok csakis fokozatosan valdésulhatnak
meg. Az elsé 1épésben fontos a politikai befolyas és a centralizalt, kotelezéen egys é-
ges megoldasok csokkentése. Feltehetd, hogy ebben az idészakban eldtérbe keriilnek
az olyan hagyomanyos beidegzédések is, mint a latszolag mindent megoldo kiszer-
vezés és a leépités. A reform masodik 1épésének megvalositasa eredményeként lezaj-
16 strukturalis reformmal parhuzamosan kialakulhat a kozszolgaltatéi kar magja.
Létrejon a megfeleld arany a kdzpontositott és a decentralizalt HR-megoldasok ko-
zott. Az egyes HR-teriiletek — a foglalkoztatasi formakt6l a javadalmazason at a
karrier-menedzselésig — egyre rugalmasabba és hatékonyabba valnak.

A Cranet kutatas

A Cranet vagyis a Cranfield Network on Internation Human Resource Management
1989-ben alakult a UK-beli Cranfield School of Management vezetésével. Europai
szinti egylttmikddésként indult, majd globalis szinti kutatéi egylittmiikodéssé
noétte ki magat, vilagszerte tobb mint 40 egyetem részvételével. Rendszeresen készi-
tenek Osszehasonlitd felméréseket (ez egyébként mindenhol egységes kérddivvel
torténik), mely az emberi er6forrds menedzsment fejlesztését célozza. A Cranet tagja
2004 o6ta a PTE is.

A kutatas alapjaul szolgalo egységes CRANET kérd6iv mintegy hatvan kérdés-
bol all. A felmérés témakorei: a személyzeti részlegek és a HR-stratégia, toborzasi
politikak, fizetés és juttatas, képzés és értékelés, a foglalkoztatasi formak és a ru-
galmas munkaidd, a munkaiigyi kapcsolatok és alkalmazotti kommunikacio.

Mostani kutatasunk célja a magan és a kozszféra HR gyakorlata valtozasanak
vizsgalata 2004-2005-6s és a 2008-2010"-es adatfelvételi fordulo tiikrében, ezt rész-
letesebben majd hipotéziseink kapcsan mutatjuk be.

A kérdoiv statisztikai elemzésének megkdnnyitése érdekében a Cranet-kutatas
zart kérdéseket alkalmaz, a vizsgalt témakoroket nagymértékben lefedd, elére meg-
fogalmazott valaszok kozill a legjellemzébbek megjeldlését kéri a valaszadoktol.
Emellett azonban minden esetben lehetdséget biztosit a megadott lehetéségeken
kiviili, egyéb valaszok kifejtésére is. A kérdéivek valaszainak feldolgozasa az SPSS
szoftverrel tortént.

LAz egyszerliség kedvéért a munka tovabbi részében a 2004-2005-6s adatot 2005-nek, a 2008-2010-
es adatokat pedig 2010-nek ,,roviditjiik”.
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A CRANET 2008-2009-es adatbazisaba tehat a fentickben jellemzett azonos
kérddivek hasznalataval 29 orszagbol — koztiik masodik alkalommal Magyarorszag-
rol is — érkeztek adatok, vélemények a szervezetek személyzetbiztositasi, foglalkoz-
tatasi ¢és emberi er6forras menedzselési jellemzodirdl. A teljes nemzetkdzi minta
elemszama (mind a magan és a kdzszféra valaszaddit magaban foglalva) 5046,
melybdl 1052 kelet-eurdpai.

A CRANET adatbazisbol kizartuk a kevert tulajdont és 'egyéb' tipusu szerveze-
teket, illetve azokat, ahol a tulajdonjogra vonatkoz6 adat hidnyzott (6sszesen 444).

A két iddszak kozotti kiillonbséget ebben a tekintetben az jelenti, hogy bar 2010-
ben kevesebb szervezet valaszolt a kérddivre, aranyaiban a csak magéantulajdonban,
illetve koztulajdonban 1év6 szervezetek tobben voltak.

1. tablazat: A két fordulo

mintaelemszama

Maganszektor Kozszféra Osszesen
2005, orszagszam: 32 1.732 2.389 7.067
2010, orszagszam: 30 2.180 3.389 6.039

Forras: sajat szerkesztés a Cranet-kutatas adatai alapjan

Hipotézisek, médszer

Jelen munkaban a kdvetkez6 két hipotézis vizsgalatanak eredményét fogjuk bemu-
tatni:

— (H1) A kozszféra és a maganszféra HR-gyakorlata a korabbihoz képest valtozott

(tehat ez egy id6beli 6sszehasonlitast jelent az egyes szektorokra vonatkozdan).
— (H2) A kozszféra és a maganszféra HR-gyakorlata a vizsgalt id6szak alatt kdze-

ledett egymashoz (itt a kdzszféra és a maganszféra dsszehasonlitasa torténik a

kiilon-kiilon a két vizsgalt hullamban, és azt vizsgaljuk meg, hogy a kiilonbség

csokkent-e a kett6 kozott az idoben).

Mindkét fenti hipotézist lehetne tesztelni a kétmintds z-proba segitségével,
amely a két egymastol elhatarolt csoport varhatd értékének egyezdségét teszteli.
Amennyiben a két minta egymastol fiiggetlen kivalasztasbol szarmazik, akkor elég-
ségesen nagy mintak esetén, barmilyen is a két sokasag eloszlasa, érvényesek bizo-
nyos matematikai osszefiiggések, és hasznalhato a kétmintas u-proba® (Hajdu et al
1994). Mivel ez a proba az SPSS szoftverben nem all rendelkezésre, a Cranet-
kutatas nagy elemszamara tekintettel a kétmintas t-probat alkalmazzuk helyette.

Eredmények

A minta fentiekben tortén6 bemutatasa soran lathattuk, hogy bar a kutatasban részt
vevO szervezetek szdma a masodik fordulora némileg lecsdkkent, a privat, illetve
kozszférat szektorukként megjel6ld kitolték szama gyarapodott, igy tulajdonképpen
az altalunk vizsgalt gazdasagi entitdsok létszdma nott. Méret szerinti aranyaikat,
aranyvaltozasaikat, illetve az atlagos szervezeti létszdmokat tekintve a kovetkezd
tablazat ad informaciot:

2. tablazat: Szervezeti méret szerinti eloszlas (%)

2 Régebbi clnevezés a magyar szakirodalomban, a mai magyar és a korabbi illetve mai nemzetkozi
elnevezés is az altalam a munka folyaman hasznalt kétmintas z-proba.
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Szektor Maganszektor Kozszféra
Méret \ Id6szak 2005 2010 2005 2010
Legfeljebb 250 6 36,2 38,0 25,8 32,8
251-1000 6 43,9 37,4 40,2 35,7
1001-5000 15,0 18,6 23,6 21,8
5000 f6 felett 4,9 6,0 10,4 9,7
Atlag (f6) 1.732 2.180 2.389 3.389

Forras: sajat szerkesztés a Cranet-kutatas adatai alapjan

Mindkét szektorban nétt némileg a legfeljebb 250 f0s szervezetek aranya a kité |-
tok kozott, mig a kovetkezo kategoridban ez az arany csokkent. A maganszektorban
n6tt a kovetkezd 1étszam-kategoriaba tartozo valaszadd szervezetek ardnya, mig a
kozszféraban ez csdkkent. Nem mindsiil érdeminek az 5000 f6 feletti szervezetek
aranyanak valtozasa a két vizsgalt id6szakban.

A szervezeti létszamokat kovetden a szakszervezeti tagsdg ardnyat, vagyis a
vizsgalt kitoltdk szervezettségi fokat vessziik gorcsd alad (ebbdl a szempontbdl mar
egyik korabbi munkédnkban (Karoliny et al 2009) is érdekes eltéréseket talaltunk).
Kozismert, hogy a kdzszféraban népszerlibb a szakszervezeti tagsag, a vizsgalt két
idészak adatai alapjan azonban elmondhatd, hogy mindkét szektorban csokkent né-
mileg a szakszervezeti tagsag atlagos aranya a kitdltok kozott.

3. tablazat: Szakszervezeti tagsag aranya (%)

' Szektor / Id8szak Maganszektor Kézszféra
2005 31,0 57,1
2010 27,8 55,5

Forras: sajat szerkesztés a Cranet-kutatas adatai alapjan

A elsé hipotézisiink vonatkozasaban, vagyis az idébeli dsszehasonlitast tekintve
a maganszektorban tetten érhetd csokkenés érdeminek mindsiil (p=0,000), mig a
kozszféraban tapasztalhatd csokkenés statisztikailag nem jelentds (p=0,270). Tehat
az elsé hipotézisiink a szakszervezeti tagsdg aranyanak szempontjabol vizsgalva
félig igaz csak, mivel a kozszféra gyakorlata 2005-r6l 2010-re nem valtozik érdem-
ben. A mésodik hipotézissel kapcsolatban allithat6, hogy mindkét idészakban érdemi
az eltérés a két szektor kozott (p=0,000), és a statisztikai adatokbol enyhe kozele dés-
re lehet kdvetkeztetni.

A kovetkez6 vizsgalati szempont a munkaerdkoltség aranya az éves miikodési
koltséget viszonyitasi alapnak tekintve. Itt a két szektor jellegébdl, felépitésébdl és
miik6désébdl adoddan ismét 1ényegesen nagyobb aranyokat tapasztalhatunk a koz-
szféraban.

4. tablazat: Munkaerdkéltség az éves miikodési kéltség aranyaban (%)

Szektor / . . .

1d6szak Maganszektor Kozszféra
2005 37,4 61,3
2010 37,4 58,4

Forras: sajat szerkesztés a Cranet-kutatas adatai alapjan

Els6ként ismét az iddbeli 0sszehasonlitas kovetkezik: a maganszektorban nincs
érdemi valtozds nemcsak ranézésre, hanem statisztikailag sem (p=0,959), mig a
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kozszféraban lathaté csdkkenés szignifikansnak mindsiil a teszteredmények szerint
(p=0,009). A masodik hipotézis vonatkozasaban megint azt mutatjak a szdmok, hogy
a két szektor kozott 2005-ben és 2010-ben is érdemi a kiilonbség (p=0,000), és egy
enyhe kozeledés ebbdl a szempontbdl is tapasztalhato.

Harmadikként a teljesitmény-értékelés eredményeinek kiilonféle teriileteken tor-
ténd felhasznaldsat vizsgaljuk. A kérddiv négy teriiletre kérdezett ra: a fizetés, a
képzés ¢€s fejlesztés, a karriertervezés valamint a munkaerd-tervezés dimenzidira. A
vizsgalt szervezetek korében a teljesitmény-értékelés ezen teriiletein torténé alkal-
mazasanak aranyat mutatja a kdvetkez6 tablazat:

5. tablazat: Teljesitmény-értékelés felhasznalasa (%)

Szektor Maganszektor Kozszféra
Id6szak 2005 2010 2005 2010
Fizetés 75,4 81,6 63,5 67,3
Képzés és fejlesztés 89,4 79,5 80,8 70,7
Karriertervezés 80,4 77,0 71,9 62,8
Mupkaeré-tervezés 54,1 59,4 55,4 43,9
Osszesen (%) 72,4 73,7 63,9 60,1

Forras: sajat szerkesztés a Cranet-kutatas adatai alapjan

Mind a négy vizsgalt teriileten érdeminek tekinthetdk az eltérések idébeli szem-
pontbol a maganszektor vonatkozasaban (rendre3 p;=0,000; p,=0,000; p3=0,001;
ps=0,000). Erdekes modon, ha a négy teriileten torténé alkalmazas aranyabdl egy
kozos aranyt képeziink, statisztikailag idében mar nem mindsiil érdeminek az eltérés
csak 10%-os szignifikancia szint mellett (p=0,082). Ez tehat azt jelenti, hogy az
egyes teriileteken 1évo kiilonbségek eltiinnek az dsszevonas utan (vagyis kiegyenlitik
egymast, mivel mas-mas teriileten vannak eltérések, és helyenként ellenkez6 eldjel-
lel). A kozszféraban (még mindig az iddbeli dsszehasonlitds vonatkozasaban) azt
mutatjak a szamok, hogy statisztikailag minden teriileten érdemi az eltérés minden
érdemi szignifikancia szinten (p,=p3=p4=0,000), kivéve az elsét, a fizetés dimenzio-
jat (p1=0,078), itt csak 10%-os szignifikancia szint mellett beszélhetiink kiilonbség-
roél. Osszességében itt kevésbé tiinnek el a teriiletenkénti kiilonbségek mint a magan-
szféra esetén (p=0,014).

A masodik hipotézist vizsgalva, tehat a szektoronkénti 6sszehasonlitast tekintve
az lathato, hogy az elsé iddszakban a két szektor kozott érdemi az eltérés az els6
harom teriileten (p;=p,=p3=0,000), a munkaerd-tervezésben azonban statisztikailag
nem tekinthetd eltérének a két szektor atlagos teljesitmény-értékelés felhasznalasi
aranya (p,=0,447). Osszességében tekintve az elsé harom teriilet (a fizetés, a képzés
és fejlesztés valamint a karriertervezés) kiilonbségeinek dominanciajabodl eredéen azt
lathatjuk, hogy az Osszegzett aranyok vonatkozasaban érdemi az eltérés 2005-ben a
két szektor kozott (p=0,000). A masodik id6szakot tekintve minden szempontbdl, és
igy az Osszesitett mutatd szempontjabol is érdemi a kiilonbség van a két szektor
kozott (p1=p>=pz=pPs=p=0,000). A vizsgalt idotartamban a két szektor egymashoz
torténd enyhe kozeledése tapasztalhato a képzés és fejlesztés teriiletén, nincs érdemi
valtozas a fizetésben torténd teljesitmény-értékelés felhasznalas aranya tekintetében,

® A p-értékek a munka folyaman az addigi el6fordulas sorrendjében (pl. a tablazatban vagy a mondat-
ban hasznalt sorrendben) keriilnek bemutatasra.
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enyhe tavolodas figyelhetdé meg a karriertervezés, komoly tadvolodas pedig a munka-
er-tervezés teriiletén. Osszességében tehit a két szektor HR-gyakorlataban a telje-
sitmény-értékelés atlagos felhasznaldsanak vonatkozasdban tdvolodas tortént 2005-
rél 2010-re.

Végiil egy a HR kulcsfunkcidit érintd gyakorlati jellemz6t vizsgalunk meg a fen-
tiekhez hasonloan id6ben és szektoridlisan egyarant, ez pedig az adott évben a kolt-
ségvetés tréningre forditott ardnya lesz. Az atlagos értékeket mutatja a kdvetkezd
tabla:

6. tablazat: Koltségvetés tréningre koltott aranya (%)

Szektor / 1d8- Magénszektor Ko6zszféra
szak
2005 3,5 8.1
2010 55 4.4

Forras: sajat szerkesztés a Cranet-kutatas adatai alapjan

A magan- és a kdzszféra esetén is érdemi kiilonbség van statisztikai szemmel a
két idészak kozott (p=0,000; p=0,002), vagyis mindkét szektor esetén jelentds nove-
kedés tapasztalhato a koltségvetés tréningre koltott atlagos aranyaban 2005 -rél
2010-re. A masodik hipotézist, vagyis a szektoronkénti dsszehasonlitast tekintve az
elsé id6szakban (2005-ben) szignifikans eltérésrdl beszélhetiink (p=0,002), mig ez
az eltérés mar csak 5%-os szignifikancia szinten mindsiil jelentésnek 2010-ben
(p=0,024). Ezek alapjan tehat némi kozeledés tapasztalhatdo a két szektor HR-
gyakorlatdban a koltségvetés tréningre koltott ardnyanak vonatkozéasaban.

Konkluzié
A kovetkez6 tablazatban 6sszefoglalva lathatok az egyes hipotézisekkel kapcsolatos
dontések:
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7. tabldazat: A hipotézisekkel kapcsolatos déntések dsszefoglaldsa®

Hipotézisek H1 (id6beli 6sszehasonlitas) H2 (szektorialis 6sszehasonlitas)

Kozszféra 2010 Kozeledés®

Elemek / Szempontok

Maganszektor 2005

Szakszervezet
Munkaerékoltség

X B
X a]

Teljesitményértekeles
(Ossz)

— Fizetés

— Képzés és fejlesz-
tés
— Karriertervezés

— Munkaeré-tervezés
Tréning

X O
a]

Osszességében

Forras: sajat szerkesztés a Cranet-kutatas adatai alapjan

A tablazatot attekintve észlelhetd, hogy a legtobb vizsgalati szempontbol a leg-
tobb esetben a valtozas jelentdsnek mindsiil statisztikailag. Kivételt képez

— az id6beli 6sszehasonlitas tekintetében a maganszektor, ahol nem tortént ér-
demi valtozas a vizsgalt idészakban a munkaerdkoltségnek az éves koltségve-
téshez viszonyitott atlagos ardnyaban, valamint
a kozszféraban a szakszervezeti tagsag atlagos aranya, mivel itt nem beszél-
hetiink érdemi valtozasrol a maganszféraval szemben. Negativ dontést ered-
ményez tovabba
a szektoridlis Osszehasonlitds esetén a teljesitmény-értékelés munkaerd-
tervezésben torténd felhasznalasanak atlagos aranya, itt ugyanis 2005-ben
nem volt érdemi eltérés a két szektor kozott.

A masodik hipotézis masodsorban feltételezte, hogy a két szektor egymashoz
kozeledett a vizsgalt idészakban, azaz 2010-re 2005-h6z képest az egyes HR-
gyakorlati szempontokbol. Itt mindsiilt a leginkabb vegyesnek a dontési paletta,
hiszen bar a négy nagy vizsgalt szempontbol harom esetén a kozeledés tetten érhetd,
a teljesitmény-értékelés atlagos felhasznalasa Osszességében is, és két vizsgalati
teriileten (a karrier- és a munkaerd-tervezés tekintetében) is tadvolodast mutat.

Kivételesnek tekintheté a masodik hipotézisiink, azaz a két szektor k6zotti elté-
rés eredménye a 2010-es évben, mivel egyodntetiien igaznak mindsiilt minden vizsga-
lati szempontbdl az, hogy a két szektor HR-gyakorlata eltér egymastol.

Mint az Osszefoglald tablabdl is lathatjuk, a kozszféra és maganszféra HR-
gyakorlata Gsszességében a vizsgalt szempontokbdl érdemben eltér egymastol id6-
ben, valamint a két vizsgalt idészakban is érzékelhetok a kiillonbségek a szektorok
kozott, mégis Osszességében a statisztikai vizsgalatok eredményeként megallapitha-
td, hogy a két szektor HR-gyakorlata a vizsgalt idészakban, tehat 2005-r61 2010-re
kozeledett egymashoz, vagyis az adataink tobbségében az egyetemes nézetet (azaz a
konvergenciat, vagy hasonlosag iranyzatat) tamasztjak ald, mig a teljesitményértéke-

* Ebben a tablazatban a 10%-os szignifikancia szinten érdeminek minésiilé eltéréseket is jelezziik.

® Ebbe az oszlopba ,,v” keriil, ha kozeledés tortént a vizsgalt idStartamban, ,,-” keriil, ha nem tortént
érdemi valtozas, és,,X” keriil, ha tavolodas tortént a két szektor kozott 2005 -rél 2010-re az adott HR-
gyakorlati szempontbol.
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1és szempontjabol tavolodas (azaz divergencia) tortént; dsszességében elmondhato,
hogy a cross-vergence iranyzat 1étjogosultsagat igazoljak vizsgalati eredményeink.

A kutatas korlatai és jovébeli kutatasi irany

Statisztikai szempontbol a minta elég nagy, azonban a rétegzés ardnytalan, ami azt
jelenti, hogy a valaszadok szama az adott orszagokban nem aranyos az adott orsza-
gok lakossagaval.

A kozszféra szervezeteinek aranya a mintaban kevéssel tobb mint a szervezetek
egynegyede, igy a mintat a maganszféra vallalatainak dominanciéja jellemzi.

A valaszaddk nagy tobbsége angol-szasz teriiletrél szarmazik, mig a kelet-
eurdpai minta relative kicsi. Az ennek hatterében meghuzodé f6 indok a kérddiv
kitoltéséhez valdé hozzaallasban keresendd. Kelet-Europaban nem jellemzd a koz-
szféraban a kérddéivek kitoltése, igy nehéz ravenni a szervezeteket a felmérésben
valo részvételre. Ez sokkal elfogadottabb a New Public Management orszagokban.

Ez a kutatas 1992 6ta folyik; ez az 6todik alkalom, amikor ezt a felmérést elké-
szitették. Kovetkezésképpen bizonyos multbeli tendencidk ismertek, a korabbi
eredmények valos alapot szolgaltatnak az 6sszehasonlitashoz.
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A kivalasztasi eljarasok megbizhatésaga és gazdasagossaga

NEMESKERI GYULA

A kivalasztési eljardsok megbizhatosaga és
gazdasagossaga

A kivalasztas egy olyan, ,,jelen id6ben” megvalosulo tevékenység, melynek hatésa,
eredményessége mindenképpen a jovoben (vagyis a tényleges munkavégzés soran)
mutatkozik meg.

A kivalasztas egy folyamat meghatarozo része, amely a toborzastol a bevalasig
tart. Teljes folyamatban szamos dolog torténhet, amelyek legalabb olyan mértékben
befolyasoljak a tartdés bevalast, mint maga a kivalasztas. Ebbdl az is a kovetkezik,
hogy a kivalasztds megbizhatosdga dnmagaban még nem biztositja a toborzastol a
bevalasig tartd folyamat megbizhatosagat.

A kivalasztas valoszinliség jellegii fogalom, mivel az alkalmassag megitélése
nem pontos értékitélet, inkabb a jovore (a bevalasra) valamilyen valdszinliséggel
vonatkoz6 becslés. Van kockazata annak, hogy nem jél dontiink. Ennek megfeleléen
a kivalasztas célja nem lehet mas, mint annak a munkatarsnak a megtalalasa, aki a
legnagyobb valosziniséggel be fog valni. Ebbdl kovetkezik, hogy a kivalasztas an-
nak a kockazatnak a csdkkentése, hogy az 0j dolgozd nem fogja, illetve nem lesz
képes teljesiteni a vele szembeni kovetelményeket. Tudomasul kell venniink, hogy
csak korlatosan tudjuk megismerni a szervezetbe jelentkez6k kompetencidit. Ebbdl
adédoan nem tudunk szazszazalékos Osszefliggést meghatarozni a jelentkezé meg-
ismerhetd tudasa, magatartasa, személyiségjegyei és késObbi teljesitménye kozott.
Ez viszont nem jelentheti azt, hogy feladjuk a kivalasztas megbizhatésaga novelésé-
nek kovetelményét.

A megbizhatésag értelmezése
A kivalasztas megbizhatosaga alatt azt értjiik, hogy:

— A kialakitott rendszer, a folyamat, az alkalmazott szirési eljarasok rendelte-
tésszerll hasznalatuk alatt megdrzik mindségiiket.
A kivalasztott és felvett dolgozok jelentds része a késébbiekben bevalik, ami
azt jelenti, hogy képesek a szervezet elvarasait teljesiteni.
Az alkalmazott eljarasok megfelelnek a velilk szemben tamasztott elvarasok-
nak, vagyis azt mérik, amire kidolgoztak dket.

— Az alkalmazott szlirési eljarasok sziikségesek, és eredményre vezetnek.

A kivalasztds megbizhatosaga a szervezet szdmara az aldbbiakkal
mérhetd:

— milyen idétartamot 6lel fel beilleszkedéstik,

— hogyan alakul teljesitményiik,

— magatartasukkal mennyire alkalmazkodnak a szervezet értékrendjéhez, az el-

vart viselkedési normakhoz,
— mennyire illeszkednek be a csapatba,
— hogyan alakul elégedettségiik,
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— mennyire lesznek lojalisak,
— ¢és mindezek kovetkeztében altalanosan milyenek a szervezet fluktuaciés ada-
tai.

A kivalasztasi sziirési eljarasok megbizhatésaga

Mivel a kivalasztas valdsziniiség jellegili, a szdzszazalékos megbizhatosag fikcio!

Ebbdl azonban nem az kovetkezhet az, hogy ne torekedjiink minél megbizhatébb

kivalasztasra. A gyakorlatban inkabb az ellenkezdje tapasztalhato! Figyelmen kiviil

hagyjuk, hogy a kiilonbz6 sziirési eljarasoknak mas az el6rejelzd képessége. Olyan
szlirési eljarasokat, modszerek alkalmazunk, amelyek nem csokkentik a kivalasztas
kockazatat.

A kivalasztasi eljarasok megbizhatosaganak kritériumai:

—  Ervényesség (validitas): a modszer pontosan elére jelezni bevalast, azaz van
korrelacid az eljards eredménye, valamint a késobbi bevalas (a munkahelyi telje-
sitmény) kozott. Csirszka szerint bevalt az, aki hosszu tdvon képes eleget tenni a
teljesitménykovetelményeknek, legalabb kozepes szinten, egyenletes teljesit-
mény-szinvonalon, fizikai és pszichés egészsége karosodasa nélkiil.

—  Korrektség: a teszt targyilagos a jeldltek nemi, etnikai hovatartozasitél fiig-
getlentil.

— Hasznalhatdsag: a moédszer felhasznalaséanak spektruma (produkciés feliilete)
mely munkako6rok kivalasztasa soran alkalmazhato (specifikus vagy altalanos el-
jaras)

— A koltség arra utal, mennyire gazdasagosan alkalmazhato6 az eljaras.

1. ablazat: A kiilonbdzd kivalasztasi eljardsok értékelése

Kivalasztasi Ervényesség | Korrektség Hasznalhatosag Koltség
modszer
Intelligenciateszt mérsékelt mérsékelt magas alacsony
Képességteszt mérsékelt magas mérsékelt alacsony
Személyiség-kérddiv | mérsékelt magas alacsony mérsékelt
Interju alacsony mérsékelt magas mérsékelt
Munkaproba-teszt magas magas alacsony magas
Szituacios gyakorlat | mérsékelt nem ismert alacsony mérsékelt
Biodata kérddiv magas mérsékelt magas alacsony
Egymas értékelése magas mérsékelt alacsony alacsony
Onértékelés alacsony magas mérsékelt alacsony
Ertékelé kézpontok magas magas alacsony magas
Referencialevél alacsony nem ismert magas alacsony

(Juhasz Marta: A kivalasztas pszichologiai alapjai.
BME GTK, Ergonomia és Pszichologia Tanszék. Oktatasi segédlet.)
A tablazatbol a kdvetkezok olvashatok ki:

— Nincs olyan eljaras, amely mindegyik értékelési szempontbol jo értékelést ka-
pott volna.

! Idézi Juhasz Marta: A4 kivalasztas pszichologiai alapjai. BME Gazdasagi és Tarsadalomtudomanyi
Kar, Ergonomia és Pszichologia Tanszék. Oktatasi segédlet.
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— Két eljaras két tényezdben (érvényesség, korrektség) magas értékelést kapott;
ezek: a munkaproba, illetve az értékeld kozpontok. E két eljaras esetében a sziik
produkciods feliiletiik és magas koltségiik neheziti az alkalmazast.

A kiilonbozd, e témakorrel foglalkozé tudomanyos kutatdsok megkisérelték a
Vannak, amelyek egészen jol jelzik elére a bevalast, és vannak olyanok, amelyek
kevésbé. Sot, azt is lathatjuk, hogy a korrelacio alapjan meghatdrozhaté sorrend
teljesen eltér az adott kivalasztasi eljaras alkalmazasanak elterjedtségére utalo ada-
toktol.

A téblazat hidnyos. Példaul, nem szerepelnek benne olyan eljarasok, amelyek
ismertek a szakirodalomban, illetve a gyakorlatban — példaul a telefonos interjt, az
ugynevezett kompetenciaalapu interji, a miiszeres munkapszichologiai vizsgalatok.
Teljesen kimaradtak a felsorolasbdl a kiilonboz6 eljarasok kombinaldsaval kialaki-
tott kivalasztasi vizsgalati csomagok, amelyekben egyiitt szerepelnek a személyiség-
vizsgalatok, a képességvizsgalatok, a miliszeres munkapszichologiai vizsgélatok, az
interju. Ezeknek a vizsgalati csomagoknak eldrejelzd képessége feltételezhetéen
lényegesen magasabb, mint kiilon-kiilon egy-egy vizsgalati eljarasé.

A kivalasztas megbizhatosaganak elemzése kapcsan felmeriil az a téves megko-
zelités, hogy az objektiv mérésen alapuld eljardsok megbizhatéak, a szubjektiv ér-
tékitéleten alapuldak nem, vagy kevésbé. A megbizhatosdg a mérés objektivitasatol
fliggetleniil értelmezhetd. Lehet a kivalasztasi eljaras objektiv mérésen alapulo, de a
kompetencia megismerési hatokore az emberi tulajdonsagoknak csak egy sziik terii-
letére terjed ki, ezért a bevalas eldrejelzése is csak korlatos lehet, €s emiatt kevésbé
megbizhato. Ne feledkezziink meg arrdl, hogy a barmely kivalasztasi eljarast is al-
kalmazzuk, csak korlatosan tudjuk megismerni a szervezetbe jelentkezék kompeten-
cidit.

2. tablazat: A kiilonbozo kivalasztasi eljardasok korrelacios mutatoi

Néhany kivalasztasi szlirési eljaras 1. 2. 3.
korrelacioja a bevalassal forras? forras® forras”
Ertékel6 kozpont 0,65 0,5-0,75
Képességtesztek 0,45 0,35-0,50 0,53
Szimulaciés gyakorlatok 0,45
Probamunka 0,44
Csoportos feladatok 0,40
Kompetenciavizsgalatok 0,40
Személyiségtesztek 0,35-0,45
Strukturalt interjuk 0,35
Eletrajzi adatok 0,30
Referencia (az ajanlok ellendérzése) 0,25 0,26
Korabbi tapasztalat 0,18
Interju (tipikus allasinterjuk) 0,15 0,20 0,14
Végzettség 0,10
Tanulmanyi eredmények 0,11
Képzések mennyisége 0,10

2 Klein Balazs—Klein Sandor (EDGE 2000 Kft) www.edge2000.hu
3 fn.hir24.hu/karrier/2007/09/28/eredmenyes_kivalasztas_vezetoi_szimulacio?action
# Forras: Hunter& Hunter, 1994. — Ipar-Gazdasag 1996, 3-4 sz. (http://www.testman.hu/leirasok)

157



Nemeskeéri Gyula

Erdekl8dés az allas irant 0,10
Grafoldgia/Asztrologia/Frenoldgia 0,10

Hogyan lehet novelni a kivalasztasi sziirési eljarasok megbizhatosagat?

A 3. tablazat adatai alapjan kézenfekvoének tiinik, hogy a megbizhatosag novelése

érdekében célszerli a munkakori kovetelményeknek megfeleld validitast eljarasokat

alkalmazni. Erre nem mindig van lehet6ség. A kivalasztas megtervezése soran cél-
szeri figyelembe venni az alabbi szempontokat a felmeriilé kockazatok minimaliza-
lasa érdekében:

— Kell6 alapossaggal meg kell hatarozni a munkakdri kovetelményeket (a munka-
kor kompetenciaigényeit, valamint a viselkedési elvarasokat, személyiség jel-
lemzdket stb.) Ehhez jol alkalmazhatd, HR szakmai szempontu és kelld részle-
tességli munkakor elemzésre van sziikség. A munkakori kovetelmények ismerete
alapjan hatarozhatok meg a kivalasztasi kritériumok, és azok elvart szintjei.

— Vannak olyan munkakorok is, amelyekben elkdvetett barmilyen nem megenge-
dett cselekedet, magatartas sulyos kovetkezményekkel jarhat a szervezetre, a
szervezet dolgozoira vagy akar a munkakdrt betdltére nézve is. Az ilyen munka-
korok esetében az emberi kockazat tényezdit, mint kivalasztasi kritériumokat
kell figyelembe venni.

— A kivalasztasi kritériumok ismeretében kell a sz{irési eljarasokat is megvalaszta-
ni. Alapvetd HR szakmai elvaras, hogy tudjuk, a kiilonb6zé eljarasok milyen
emberi tulajdonsagok mérésére alkalmasak. Az eljarasok egy része nem helyet-
tesitheté valamelyik masikkal, hiszen mas emberi tulajdonsagokat mér.

— Minél magasabbak a szervezeti elvarasok, kovetelmények, feltételezhetéen annal
sokrétiibb, tobb eljarasbol allo kivalasztasi szlrést kell alkalmazni. Ez a koltség-
novekedés azonban kifizetddik, hiszen a magasabb kovételményeknek megfeleld
emberek egyben értékesek is lesznek a szervezet szamara, és tobb hozzaadott ér-
téket termelnek a szervezet szamara.

— A személyiségjegyek megismeréséhez pszichologus bevonasa elengedhetetlen.
A pszicholdgiai vizsgalati eszk6zok alkalmazasa ugyan dragitja a kivalasztast,
de koltségei elenyészéek azon karokhoz képest, amelyek a nem megalapozott
kivalasztas eredményeként a késdbbiekben létrejohetnek.

A Kivalasztas gazdasagossaga
Hogyan jelenik meg a gazdasagossag a kivalasztas soran? Ez két szempontbol is
vizsgalhato:

1.Eredményes a kivalasztas, ha munkakdr értékének megfeleld kivalasztasi elja-
rast alkalmazunk.

2.Hatékony a kivalasztas, ha felesleges elemeket nem tartalmazé szakszert kiva-
lasztasi folyamatot terveziink, illetve szerveziink meg.

Egyértelmiien kijelenthetjiik, hogy akkor gazdasdgos a kivalasztas, ha mindkét
szempontot figyelembe vessziik.

Ha rosszul értelmezziik a gazdasagossagot, ennek az alabbi kdvetkezményei le-
hetnek:

— A jelentkezok kozott 16évo értékes embereket nem talaltuk meg és ennek ko-
vetkeztében nem vettiik fel. (Képesek lettek volna magas hozzaadott értéket
produkalni, de ez most nem valosult meg, és az elmaradt a haszon.)
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— Olyanokat vettiink fel, akikrdl utolag kideriilt, hogy nem felelnek meg a veliik
szemben elvart kovetelményeknek, és nem hozzdk azokat az eredményeket,
amelyek a munkakoriikben elvaréds lenne. A nem megfelel6 ember kivalaszta-
sa kovetkeztében kar az elmaradt haszon és/vagy egy ujabb ember keresése
tovabbi koltségeket igényel.

Ha a kivalasztasi eljards nem megbizhato, a kivalasztds nem lehet gazdasdgos
sem, mivel megnd annak a kockazata, hogy a munkakori kdvetelményeknek nem
megfeleld embert valasztunk ki. Egy kevésbé megbizhato, és igy olcsobb, kevésbé
koltségesnek tlind eljaras nem biztos, hogy eredménnyel jar. A bevalas elmaradésa
jelentés anyagi karokat okozhat a szervezeteknek. Egyértelmiien kijelenthetjiik,
hogy a gazdasagossagot alapvetden nem az eljaras alkalmazasanak koltségei, hanem
a felvett dolgozd termelés eredményei, a munkaja soran eldallitott termelési érték,
illetve annak révén az elérhetd profit hatarozza meg. Ha valamit eredmény nélkiil,
vagyis feleslegesen tesziink valamit, az a legdragdbb megoldas!

A fentiek figyelembe vételével a gazdasagos az a kivalasztds, amely csak a
sziikséges és kelld6 megbizhatosdgot biztositd eljarasokat alkalmazza és ezzel mar
kellé valodszintiséggel elérevetiti a bevalast! Mivel a szervezetek munkaerdpiaci
helyzete eltérd lehet, valamint a munkakdrok jelentdsen kiillonbozhetnek a tudasigé-
nyiik, a hozzadadott értékhez vald hozzajarulasuk szerint, minden szervezetnek sajat
maganak kell eldontenie, mit tekintenek eredményes és egyben gazdasagos kivalasz-
tasnak. Soha ne feledkezziink meg arrél, hogy habar fontos elvaras a kivalasztas
gazdasagossaga, mégis az eredményesség, a sikeres bevalas legyen a meghatarozo!
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A munkakori leiras , hetes”-ei
29

1l

., ...68 ha igen, miért nem’
Karinthy Frigyes

A munkakori leirasok dokumentumainak, sok esetben mostoha sors jut
a szervezetek életében, holott a megfelelé modon torténd kidolgozasuk
és valodi hasznalatuk sok szervezési-vezetési, miikodési problémat
megelbzhetne. Igy mindenkinek, akik a vallalatok életében, a szervezeti
cél megvalésitisdaban részt vesznek, a munkakori leirds dokumentumai-
ra vonatkozoan fontos tisztaban lenni annak 7 f6 feltételével, céljaval,
7 fécsoportba sorolhaté tartalmi elemeinek repertodrjdval. Ennek a
tanulmanynak a célja a munkakéri leirasok tartalmi meghatdarozottsa-
gan keresztiil, lehetéségeinek bemutatdsa és ramutatni arra, hogy va-
[6ban nagyon drdaga (elszalasztott lehetdség) a munkakori leirdsok ad-
ta lehetéségek ki nem haszndldsa, akdar a vdllalatok kozotti, akar a val-
lalaton beliili 6sszehangolt miikddés megteremtésében. A tanulmany
ramutat arra is, hogy ki, vagy mi lehet a ,,hetes” a munkakori leird-
sokban, vagyis milyen 7 megfeleléséggel kell, hogy rendelkezzen a hu-
man téke* és mely 7 feltételnek, kell, hogy megfeleljen a munkakori le-
iras dokumentuma, illetve ezek milyen kapcsolatban dallnak egymassal.

Bevezetés

Ha valaha is felmeriilt mar Onben a munkakéri leirds készitésének gondolata, akéar
mint munkaltatd, akar mint munkavallalo, el6szor biztosan megprobalta definialni,
meghatarozni a munkakori leirdas fogalmat és elkészitésének menetét. Biztosan el-
gondolkodott azon is, hogy hogyan lehetne a vezetdknek, a beosztottaknak és a szer-
vezet szamara is elfogadhat6, megelégedésiikre szolgalé dokumentumot Gsszeallita-
ni. Ezeket a kérdéseket szem el6tt tartva keriil sor a munkakori leirdsok 7 f6 megfe-
leléségének bemutatasara, céljanak meghatarozasara, tartalmi elemeinek bemutata-
sara és jelentOségiik 6sszegzésére.

A munkakéri leiras dokumentumanak ismérvei

A logisztikai gondolkodasmdéd nemcsak abban az esetben hasznalhaté, amikor a
tatott megfogalmazast alkotunk, az embert allitva a kozéppontba. Majd ezt kdvetden
azt allithatjuk, hogy a megfelel6 munkavallalo, a megfelelé kompetenciakkal, a
megfeleld allapotban, a megfeleld helyen, a megfeleld idoben, a megfeleld koltsé-

! A humant8ke a szellemi t8ke egy eleme, amelybe beletartoznak a tapasztalati tényez6k, az oktatas
soran megszerzett tudas, képességek, értékek, és szokasok. (Garavan-Morley-Gunnigle-Collins,
2001)
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gen, a megfeleld munkaltatonal rendelkezésre allva, versenyképességet jelenthet a
vallalt szamara.

A logisztikai gondolkoddsmodban ismeretes logisztikai 7M definicié akkor is
hathatos segitséget nyujt, amikor a munkakori leirds dokumentumdnak ismérveit
kivanjuk meghatérozni.

Tehat a logisztikai gondolkoddsmod kiterjesztésével nemcsak a human téke
meghatarozottsaga irhat6 le, hanem a munkakori leirdsok dokumentumnak a 7 f6
feltétele, sziikséges jellemzdje is.

A munkakori leirdsoknak 7 megfeleléségnek kell eleget tennitik:

1. A megfelelé munkakérre koncentrdlni, vagyis minden, az adott munkakori le-
irasban, az adott munkakdrrél, kell, hogy szdljon.

2. Megfelel6 tartalom, tehat ésszerlien és valosaghiien kell a munkakort és az
abba tartozé feladatkoteget Gsszeallitani. Id6ben és térben kivitelezhetetlen,
megvaldsithatatlan, vagy ésszeriitlen elvarasokat ne fogalmazzunk meg.

3. Megfelels tartalmi szerkezeti tagoltsag, vagyis a munkakor bemutatasat ta-
mogatd kelld, de nem tul tagolt, részletesség a munkakdri leirds dokumen-
tumaban.

4. Megfelelé idédimenzioban gondolkodni, vagyis a mult-jelen-jovo egyiitt ke-
riiljon a figyelem koézéppontjaba. Okulni kell a malt hibaibol (pl. kordbban
el nem latott feladatok munkakorhoz rendelése) és a jovo lehetdségeinek is
teret kell nyitni a dokumentumban (milyen feladatok ellatasa lesz valhat
sziikségessé a jovoben).

5. Megfelelni a valosagnak, vagyis a munkakori leirds dokumentumaban az
adott munkakort sem lebecsiilni, sem felértékelni nem szabad. Realisztiku-
san tartalommal és munkakor pozicionalassal kell a dokumentumot elkészi-
teni.

6. Megfeleld stilus, nyelvhaszndlat, vagyis tisztan, vilagosan, értheté modon kell
a dokumentumot elkésziteni a felhasznalok lehetéségeihez, igényeihez iga-
zodva.

. Megfelelé kéltségen kell a munkakori leirdsok dokumentumat elékésziteni,
kidolgozni, hasznalni és az ezt megel6z6 munkakorelemzést végrehajtani.

~

8. A human tékére vonatkoztatott megfeleléségek szoros kapcsolatban allnak a
munkakori leiras dokumentumara vonatkozo hét feltétellel, erre utal a tabla-
zatban, a megfeleldségek azonos sorba rendelése.

9. A munkak®dri leirasok elkészitésénél felmeriilhet a kérdés, hogy a munkafela-
datokra vonatkozo ,,nehéz” és ,kellemetlen” elemeket tartalmazzon-e a
munkakori leiras. A nehéz elemeket igy definialhatjuk. (Mullins, 1989 in-
terpretdlva Farmer-Thomson, 1997) , Kiilondsen megerdltetok, vagy nehéz
Oket tokéletesen megoldani”. A kellemetlen elemek pedig (Mullins, 1989
interpretalva Farmer-Thomson, 1997) olyan koriilmények, amelyek unal-
massa, farasztova, vagy ellenszenvessé teszik a munkat.

10. Mind a ,,nehéz”, mind pedig a , kellemetlen” elemek definidlasa sziikségsze-
rli, hiszen — amennyiben van ilyen feladat — a munkako6rh6z tartozik és ella-
tando feladat. Rejtett, vagy ki nem mondott elvarasként valo kezelése, el-
lentmondana a munkakori leirasok feltételeinek, fentebb listazott jellemzd i-
nek.

l.tablazat: A logisztikai 7M definicio analogidja a munkakori leirdsokra.
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,Megfeleldségek” a munkakori leirasokban:

Human tékére vonatkoztatva A munkakéri leiras feltételeire vonatkoztatva
1. A megfeleld munkavallalé. Megfelelni a valosagnak.
2. A megfeleld kompetencidkkal. Megfelelé tartalom.
3. A megfeleld allapotban. Megfeleld stilus, nyelvhasznalat.
4. A megfeleld helyen. A megfeleld munkakorre koncentralni.
5. A megfeleld idében. Megfelel$ idédimenzidban gondolkodni.
6. Megfelel6 koltségen. Megfelel6 koltségen.
7. A megfeleld munkaltatonal. Megfeleld tartalmi szerkezeti tagoltsag.

A munkakori leirasok célja
A munkakdri leirasok célja a folyamatos kiszolgalasban Osszegezhetd, vagyis a
munkakdri leirasok egy olyan forrasnak tekintheték, amik egy keretet adnak a fo-
lyamatos, zokkendmentes, versenyképes, szervezeti és szervezet kozi miikodésnek.
A szakirodalom Farmer- Thomson, (1997) alapjan elkiilonithetiink egymastol:
— tevékenységen” alapulé munkakori leirast (mit kell tennie a munkavallalé-
nak),
— ,eredmény-orientalt” munkakori leirast (mit kell elérnie a munkavallalonak).

A létrehozott munkakornek megfeleléen kell kidolgozni a munkakori leirast.?
Tehat a munkakori leiras fiiggetlen a feladatot végzé egyéntdl, vagyis a munkakdri
leirast a feladatokra és nem személyre definialjak.

A munkakori leirasok tartalmi meghatarozottsaga
A munkakdri leirasok alapvetden az alabbiakra adnak valaszt: ,,Mit kell csinalni?”,
,,Mikor?”, Miért?”, ,Hol?”, ,Hogyan?” , Kivel?” Milyen feltételek kozott?”.

A munkakori leirds meghatarozza a munkakorben elvégzendo feladatokat, annak
altalanos céljat, am a munkakori leiras szerkezeti felépitésére és tartalmi motivumai-
ra vonatkozdéan a szakirodalomban is (Kristof, 2004; Hingyi-Juhdsz-Orban, 1995;
Bittner, 2002; Farkas — Karoliny — Podr, 1997; Elber — Karoliny — Farkas — Poér,
1999; Stybel, 2010; Kévari, 1991; Dolmany — Hajos, 1998; Berey — Dobos, 1979;
Tuczai A-né — Bittner P. — Kovéacs Z.,1991; Lukas, 2000; Boone — Kurtz, 1992;
Bota, 1985; Butler, 2009; Groschedl-Trinkl, R., 2001; Gyokér, 1999; Lukas — Pato6-
Kovacs, 2012; Pat6-Kovacs-Body, 2012; Leonard, Sharon, 2000; Joinson, 2001;
Szemes — Vilagi, 2001), és a torvényben is. (Breznay, 2003), kiilonb6z6 ajanlasok
fogalmazodnak meg. Ezért a kovetkezékben a munkakdri leirds tartalmi elemeinek
szakirodalmi attekintésre keriil sor. Ennek soran egy kitekintést kaphatunk, hogy a
munkakori leirds milyen lehetdségeket rejt magaba a tartalmi meghatarozottsaga
altal és milyen, a munkakorhoz kapcsolodo jellegzetességeknek lehet a dokumen-
tummal keretet adni.

2 A munkakdrdk minsitésére értékelésére adhat segitséget a ,,munkakori tikér” , amely a ,,vizsgalt
munka legfontosabb jellemzdinek, koriilményeinek leirasat, a terhelési tényezék meghatarozasahoz
sziikséges adatokat, majd azok mindsitését is tartalmazza”. (Bittner — Tuczai — Gaal — Kovacs —
Bencsik - Bakonyi —Té6th, 1990)
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2. tablazat: A munkakéri leirdsok szerkezeti elemeinek ésszehasonlité tabldzata.

Megvizsgalt szakirdi ajanlasok

Sor- Szerkezeti elemek Berger, |Acker, ,1968 in|Végh, 1968 |Hohn, 1966 |Svatuska, 1971 in| Bota, |Gyokér-| REFA, 1SO A Paté-Kov,écs-Bédy KUTATASI
szam 1959 in Boéta 1985:72 in Bota in Bota Boéta 1985:74 1985: 74 | Finna, 1998 EREDMENYEI, 2011 (pato-
Bota 1985:73 1985:73 2004:24 Kovacs-Body, 2012:59-73

1985:71

3. | Avallalatneve | | | |  [Avilllatmeve | | | | | |

1 A tablazat egy részlete Patdo Gaborné Szfics Beata — Kovacs Zoltan — Body Kornél (2012): A logisztikai munkakori leirasok empirikus szerkezeti vizsgalata. Munkaiigyi szemle, 56. évf. I. sz. pp. 59-72.
keriilt ismertetésre.
2 A sivatagi homok szinii cella jeldlés azokat a tartalmi elemeket jeldlt, amelyek a szerzé kutatésa soran is azonositasra keriil tek.
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Italanos feladatok Italanos | Feladat rovid | Feladata | Feladatkor Feladatok | Munka- | Munkafe- | Feladatok
feladatok |megfogalmaza- korhoz | ladatok
sa (munkakor, tartozé | (munka-
célja) felada- | rendszer)
tok
17. Egyedi feladatok Egyedi felada-
tok
19. Egyedi megbizasok Egyedi Egyedi Egyedi
megbizasok megbiza- megbizasok
sok
20. Munkafolyamatok Altala- | Munkafo-
(munkarendszer) nos | lyamatok
funkeioi| (munka-
rendszer)

Ala és folérendeltségi Szervezeti kap- | Ala és Ala és
viszonyok csolatok (ala és | foléren-

foléren-
folérendeltség) | deltségi

deltségi

viszonyok

szituacio)
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Kotelezettségek (mun-
kaszituacio)

zettsége | zettségek

Rendszerelemek: be-
menet, kimenet, lizem,-
munkaeszkdz, kornye-

zeti és egyeb hatasok

(munkarendszer)

Rendszer-
elemek:
bemenet,
kimenet,
lizem,-
munka-
eszkoz,
kornyeze-
ti és
egyéb
hatasok
(munka-
rendszer)
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Kapott informaciok

Kapott infor-

- ---- - .

maciok
33. Adott informaciok Adott informa-
cidk
34. | Bizottsagokban végzett Bizottsagokban
tevékenység végzett tevé-
kenység
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41. | A kidolgozas idépontja A kidolgozas
idGépontja
42. A munkakori leiras Ervénybe- A munkakori
hatalyba 1épésének 1épés id6- leiras hatalyba
idépontja pontja 1épésének id6-
pontja

47 |  Zéradek | | | Zéradek | | ! | | | | 00O

50 Egyéb a munkakor Egyéb a
szempontjabol fontos- munka-
nak vélt elemek kor
szem-
pontja-
bol
fontos-
nak vélt
elemek
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Felvetddik tehat a kérdés: mindenki sajatos struktiraju €s tartalmti munkakori
leirasokat alkalmaz?
A munkakori leirasoknak el6irt formatuma csak és nem minden esetben vallalat

specifikusan 1étezhet, azonban empirikus kutatas® alapjan alapvetéen 7 csoportba
tartoz6 kulcselemeket kell, hogy tartalmazzon, a munkakori leiras

1. els6 csoport az ,,alaki kellékek™, ez szolgal a munkakdr azonositasara, példaul
dokumentum megnevezése, céglogd, datum, alairasok stb.;

2. a masodik csoport a ,munkakdr meghatarozdsa” tartalmazza a munkakor
megnevezEsét, a szervezet, részleg megnevezését, a munkavégzés koriilmé-
nyeit stb.;

3. a harmadik csoport a ,fiiggelmi kapcsolatok™” tartalmazza az organigramot,
beosztottakat, helyettesitéseket stb;

4. a negyedik csoport a ,,munkakor” elemeit foglalja magaba, mint példaul a
célkitlizést, f6 feladatokat, teljesitménymutatokat, stb;

5. az 6todik csoport ,,a feleldsség” tartalmazza munkaért, személyzetért, anyagi-
akért, titoktartasért, stb vald feleldsséget;

6. a hatodik csoport az ,elvarasok” tartalmazza a végzettséggel, gyakorlattal,
személyes tulajdonsagokkal szembeni igényeket;

7. a hetedik ,,egyéb ismérvek” tartalmazza az el6z6 csoportokba be nem sorolt,
de a vallalat altal fontosnak itélt jellemzdket.

Vagyis a munkakori leirasokban feltétleniil meg kell, hogy jelenjenek a felada-
tok, hataskorok, jogkorok, feleldsségek és a kompetencidk meghatarozasai.

A munkakori leirasok jelentosége — dsszefoglalas

A munkakori leirdsok jelentésége Berey — Dobos, (1979) szerint az alabbiakban
foglalhatod &ssze: jelentheti a vezetd tehermentesitését, a vezetdk és beosztottak ko-
zO6tti surloddasok, ellentétek elkeriilhetdk, a személyzeti munkat nagyban segitheti,
munkateljesitmény ellenérzését megalapozza és segiti, valamint racionalizalashoz
alapot teremthet.

Tekintve, az ellatasi lancok egyre jelentdsebb térhoditasat a gazdasagi életben és
a hatarteriileten dolgozok™ vevéi igények mind tokéletesebb kielégitésében jatszott
szerepének felértékelddését; a munkakori leirasok egyfajta letéteményesei is lehet-
nek, és dokumentacidos kapcsot is jelenthetnek nemcsak a vallalatokon beliil, de a
vallalatok kozotti feladat-feleldsség-hataskor-jogkor-kompetencia meghatarozasban,
és megosztasban. Tehat fontos felhivni a gazdasagi élet szerepldinek figyelmét a
munkakori leirasban rejlo lehetdségekre.

Megallapithatd, hogy a munkakéri leirdsok ,,valodi” hasznalata altal a vallalatok
versenyelényre tehetnek szert. A munkakori leiras ki nem hasznalasa egy elszalasz-
tott lehetdségként fog megjelenni a vallalatoknal, akar azért, mert egyaltalin nem
hasznaltak a dokumentumot, akar azért, mert csak az ,,asztalfioknak” késziilt a do-
kumentum. Ebben az esetben valoban egy nagyon draga minden haszon nélkiili ido,
emberi erdforrds, papir pazarlasra keriilt sor. Fontos, hogy ,hetes”-ként ne csak az
elvarasok jelenjenek meg az emberre és a munkakori leirds dokumentumara vonat-
kozdan, hanem maganak a dokumentumnak is mindig legyen ,hetes”-e a szervezet-

! 174 munkakoér keriilt elemzésre
2 azok a kollégak, akik a vallaltkdz kapcsolatokban jatszanak fontos szerepet. Az ellatasi lancokban
fontos szerepet toltenek be a vallalatok kozotti ,,akadalymentesitésben”.
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ben, aki garantalja a dokumentum hasznélatdt és a dokumentum adta lehetdségek
kihasznalast.

A munkakori leirasok hasznalatara vonatkozodan is érdemes megfontolni J. F.
Kennedy szavait, miszerint: ,,Nagy elénye van az életben annak, aki mar ott cselek-
szik, ahol a tobbi csak beszél.”
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PiTLIK LASZLO

Gyanugeneralas a HR-kockazatok minimalizalasa
¢rdekében — hasonlosagelemzéssel

Bevezetés

A 2012.10.03-an megrendezett pécsi konferencia (III. Orszdgos Emberi Eréforras
Menedzsment HR-megoldasok — hatarok nélkiil éves nemzetko6zi szakmai konferen-
cia) tudasmenedzsment szekcidjaba az alabbi jelentkezés nyoman keriilt be a fenti
ciml eléadas: ,,Az el6adasban és a kapcsoldodo tanulmanyban egy modszertani fej-
lesztés keriil bemutatasra, mely célja a gyantigeneralés, eszkdze a hasonlésagelem-
zés. A hasonldésagelemzés (bar immar termékek, szolgaltatdsok formdjaban is ren-
delkezésre all,) jelen eset, mint teljes mértékben operacionalizalhatd, robotizalhato,
automatizalhat6 univerzalis gondolkodasmodd keriil pozicionalasra annak érdekében,
hogy a biztonsagi problémak (rendezdk altal is felismert) egyik legkritikusabb as-
pektusat (a HR-t) a lehetd legatfogdbban, s egyben dnellendrzé és onkorlatozé mo-
don legyiink képesek folyamatosan monitorozni. Motté: A gépek nem korrumpalha-
tok, tehat minden gyanu elsédlegesen az emberre kell, hogy vonatkozzon...”

A jelentkezés apropojat egy parhuzamos felhivas adta’. Idékozben a hasonlosag-
elemzésre alapozd hazai fejlesztés elnyerte az ITBN Biztonsagi Dij palyazaton
2012-ben a ,,legjobb magyar gyartdi innovacié dijat” a Seacon Europe Kft. palyazata
nyoméan®.

A pécsi konferencian az alabbi kontirok mentén rovid ismertetd hangzott el a
gyanugeneralasr6l, mint ujszeri modszertani lehet6ségrél, a mesterséges intelligen-
ciakutatas egyik hazai eredményéré1®.

Ebben a tanulmany egyrészt altalanos ismertetés mellett mély referencia-alapok
¢és gondolati hatterek, a fejlesztéshez vezetd, s a fejlesztést koriil vevo utak keriilnek
felvazolasra.

A gyanugeneralas, mint probléma

A gyanugeneralas lényege, hogy sok dimenzié mentén egy egységes gyanuerdteret
legyiink képesek felépiteni, 1ényegében context free médon. A gyanu fogalma az
outlier detection fogalmaval rokon az elmult évtizedek moddszertani fejlédését te-
kintve*. A tobb dimenziés gyanamomentumok aggregalasa a korabbi probalkozasok
soran alapvetéen a megfeleld filozofiai hozzaallas hidnya miatt nem valt altalanos
érvénylien és automatizalhatoan kezelhetévé. Addig ugyanis, amig pl. a klaszterezés,
mint moédszer dnmagaban is vélelmezhetden Onkényes, vagyis az emberi intuitiv
belemagyarazod képesség keriilt matematikailag tamogatasra, nem is lehet valddi,
objektiv gyanurol beszélni. A gyanu fogalma az anti-diszkriminacios szamitasokhoz
kell, hogy kotddjon, melyekben a vizsgalt jelenségek elsddlegesen semmilyen olyan

L http://www.itbn.hu/Eloadas-palyazat/itbn-2012-palyazati-feltetelek

2 http://miau.gau.hu/miau/170/1.docx, http://miau.gau.hu/miau/170/2.docx
® http://miau.gau.hu/miau/170/hr_pecs.ppt

* http://miau.gau.hu/miau/162/outliers.doc
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vonatkozasa nem kaphat szerepet, ami ezek tartalmat, lényegét, jelentését, egymas-
sal valé fogalmi kapcsolatat érinti. A tény-alapt kockazat menedzsment lényege,
hogy mindaddig semmi sem gyanuds, amig van matematikai esély arra, hogy az egy-
massal 6sszehasonlitandd objektumok egyetlen egy nagy halmaz egyenrangu elemei
lehessenek (v6. minden/ki masként egyforma). A hasonlosdgelemzés képes ilyen
szamitasok (n)LP jellegli tdmogatdsara, tobbrétegli automatizaldsara, Onellendr-
z0/6nkorlatoz6 mindségbiztositdsara. A hasonlosagelemzés dnmagaban is magyar
fejlesztés®.

Alkalmazasi teriiletek

Az elmilt évtizedben a hasonlosigelemzés azonos modszertani alapokra tamaszko d-
va folyamatosan ujabb és jabb dontési problémakat vont be az automatizalhatén
kezelhetd feladatok korébe®. A HR-aspektusok koziil az alabbiak érdemelnek itt és
most emlitést:

— munkatars kivalasztasa (idedlis munkatars vs. gyanus/kockazatos munkatars),
— munkatars tovabbképzése,

— munkatars eltavolitasa,

— munkacsoport kialakitasa,

— munkahatékonysag elemzése,

— bér/teljesitmény aranyok elemzése,

— motivacids rendszerek kialakitasa,

— alternativ megoldasi alternativak rangsorolasa,

— hozzaférési jogok optimalizalasa,

— személyiség integritasanak vizsgalata,’

A megoldas
Jelen tanulmanyban a legkomplexebb megoldas, a személyiségek integritisanak
vizsgalata keriil vazlatosan bemutatasra.

Kiindulasként képzeljiik el, hogy minden munkatars tetszolegesen sok kérddivet
tolt ki egymastol fliggetleniil. A kérdés az, vajon ki az, aki tudatosan és/vagy gon-
dolkodasanak zavarain, kiiloncségén keresztiil gyanusan kovetkezetlen személyiség-
nek tiinik? (Ha 1étezik ok zen viselkedés mod mogott, akkor quasi hazudik... vo.
virtualis személyiség profilirozas, hazugsagvizsgalat).

A megoldas teljesen context free, semmilyen tartalmi informacié nem sziikséges
a vizsgalt teszt/kérdbiv-kérdésekr6l. Ezen kérdések értelmezési intervallumat agy
tekintjik ugyanis, mint nominalis skalan felvett opciokat, melyek sorszamozasra
keriilnek pl. abc-sorrend szerint.

Az n-rétegli optimlizacios eljaras explorativ modellezés keretében keresi, milyen
inputkombinacionak nem illett volna eléfordulnia a tobbi tiikrében, vagyis minden
egyes kérdésre adott minden egyes valasz a tobbi kérdésre adott Osszes valasz fé-
nyében levezetésre keriil. A le nem vezethetéség mértéke a gyanu, melynek annyi

® (pl. http://miau.gau.hu/my-x-factor-y)

6 (vO. http://miau.gau.hu/miau2009/index.php3?x=e0&string=gyan.gene,
http://miau.gau.hu/miau/152/hangacsi_szakdolgozat_2011.doc,
http://miau.gau.hu/miau/162/szuinf_fd.doc)

™ (http://miau.gau.hu/miau2009/index.php3?x=e37)
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rétege van, ahany kérdés alapjan igyeksziink inkonzisztens személyiségeket feltar-
ni...

A megoldas elméleti alapjai

A tuddsmenedzsment fogalma a mesterséges intelligenciik szempontjabol

Kiindulasképpen fogadjuk el az alabbiakat: Menedzselni (v0. tuddsmenedzsment),
transzferalni (v6. tudastranszfer) csak azt lehet, ami 1étezik. Az létezik, ami defini-
alhatd, ami mérhetd, ami mas jelenségektdl elkiilonithetd, egyedileg egyenként és
azonosithat6®, vagy legalabb gondolatkisérletekkel levezethetd ennek léte’. Pragma-
tikus megkozelitésben az emberi képességek koziil tudas az, ami forraskodba atfor-
gathat6™®, minden més csak irracionalisan nagy veszteséggel transzferalhatd, hal-
mozhato fel.

Ebben a tanulmanyban az elmtlt mintegy 30 év személyes tapasztalatainak rovid
attekintése kovetkezik, melyben a szerzé volt mar 6nalld feladatok, tanulmanyok,
diplomadolgozat, TDK-dolgozatok, PhD-disszertaciok, megvaldsithatosagi tanulma-
nyok, rendszertervek alkotéi, ill. szakdolgozatok, TDK-dolgozatok, diplomadolgoza-
tok, PhD-dolgozatok konzulensei, tanulmanyok lektorai, PhD-dolgozatok opponen-
sei, palyazatok/dolgozatok birald bizottsagainak tagja, projektek mindségbiztositdja
egyetemi és piaci feltételek kozott/mellett™.

Ezen évtizedek alatt a kozponti kérdésre (vagyis: mi is a tudas?, mi szamit
tobb/jobb tudasnak?) szamos valasztoredék gyiilemlett fel, melyek durva rendszere-
zésére itt és most négy apropo is kinalkozott egyidejiileg. Egyrészt a 2012-es Ma-
gyar Tudomany Unnepének rendezvény-sorozata, mdsrészt a hasonlésdgelemzés
(gyanugeneralas) beépitésének lehetésége a doktori iskolak (GSZDI, RTDI) tan-
targykinalataba'?, harmadrészt a mar emlitett 2012 &szi (ITBN) innovacios dij a
hasonlosagelemzésre alapozd magyar fejlesztés kapesan®, s végiil egy 6vodassal
folytatott spontan szojaték mogotti véletlen felismerés (vo. Gj tanmese: hol is van a
nagyszoba?). S mar itt érdemes arra utalni, miért kell latszolag ilyen messzirdl indi-
tani az elméleti alapok bemutatdsat: a hasonldsagelemzés nem mas, mint intuicioge-
neralas. A nyelv nem mas, mint intuicidink szavakba 6ntott vetiilete. A hasonldsag-
elemzés képes a nyelvi elemek mindegyikének bizonyitasara objektivizalhato tények
alapjan.

Az alabbiakban el6szor kisérletet tesz a szerz6 arra, hogy strukturaltan 6sszefog-
lalja a tudas, a bizonyitas, fogalmaval, a j6-jobb-legjobb skala (f)elismerésével kap-
csolatos tapasztalatokat. Ezt kovetden bemutatasra keriil az emberi nyelv, mint tu-
dashordozé kozeg atértékelése egy 0j tanmese keretében. A kovetkeztetések fejezet-
ben 6vatosabb és messzemendbb hipotézisek keriilnek megfogalmazasra a tudas
1étezhetdségének, kezelhetdéségének stratégiai kérdéseirél. Az osszefoglalasban érte-
lemszeriien a tanulmany sommas iizenetei keriilnek még egyszer kiemelésre.

8 v6. fizikai Nobel dij 2012: ,A két kutatd azokért az uttdré kisérleti modszerekért kapta a dijat,
amelyek lehetové tették egyedi kvantumrendszerek (ionok, fotonok) megfigyelését...” -
http://www.origo.hu/tudomany/20121009-fizikai-nobeldij-2012.html

® v6. a fény kvantumtermészetének kisérleti igazoldsa az einsteini felvetést kdvetéen tobb évtizeddel.
19v&. http://miau.gau.hu/mediawiki/index.php/Ide%C3%ALllis_szak%C3%A9rt%C5%91i_rendszer

1 y&. http://miau.gau.hu

12 y5. http://miau.gau.hu/miau2009/index_tki.php3?_filterText0=*gszdi*rtdi

B vo. http://miau.gau.hu/miau/170/1.docx, http://miau.gau.hu/miau/170/2.docx,
http://miau.gau.hu/miau2009/ index_2.php3?x=e07&string=ITBN
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Kiinduldsi helyzet

Kiindulasi helyzetként jelenleg a kovetkezd fejezet tanmeséjét idében megel6zd
tapasztalatok csoportositott sorozatat tekintjiikk. A csoportositas (mint majd minden
leird jellegli rokonitas) alapvetéen onkényes, dnmagyarazd, mégis vélelmezhetéen
megértést konnyitd (szemben egy teljesen véletlenszerl felsorolassal). Sajnos maguk
a csoportositasi szempontok sem tudtak kihagyas- és atfedés-mentesek lenni egy-
mashoz képest. A mélyebb részletek a minden esetben megadott hivatkozasok alap-
jan tarhatok csak fel minden egyes roviden jellemzett megtapasztalas kapcsan.

Csoportok és esettanulmanyok:
— Nyelvészeti tapasztalatok, melyek a nyelv és a matematika anomalidit emelik ki:

— ,,A logikai elemzés ravetitése a nyelvre rombolo hatasu, ugyanis a logikat ép-
pen a nyelv nem érdekli, ahogy a matematikat se érdekli, hogy a 26-ot husz-
on-hat-nak vagy sechs-und-zwanzig-nak mondom.”**

— Minden jelz6/ige/sz6 egy modell!™

— Feladatszabvanyok, avagy értjiilk-e egymast egyaltalan

— Mit jelent a tervezett és a tényleges hasznossag két/tobb problémamegoldd
verzid esetén? (Miért nem tud egyetlen egy egyetemi Hallgato sem zart logi-
kaju fantaziavilagot dlmodni az iizleti tervezés sémaiba? Miért nem tudjak az
egyetemistak szamszeriisiteni 1Q-bol a kockazatokat?)*’

— Milyen nehéz virtualis rontgenképekrdl folydszdvegesen nyilatkozni

016

018

— Humoros tesztek, talalos kérdések, melyek parhuzamos nyelvi értelmezési di-
menzidk egylittélésére mutatnak ra, melyet még a humor sem tesz sok Hallgatd
szamara fogyaszthatova, annyira MAS:

— Hol van a 30. dollar?™
— Melyik honapban van 28 nap?%
— Hogyan kell a tojast Gigy a betonra ejteni, hogy az ne térjon dssze??

— Miivészi szinti megkdzelitések, avagy a misztikumkeltés mestermiivei:
— A 3888-as szam misztikuma®

— Kazohinia, avagy a fenntarthatésag nyelvi megfogalmazasa®

— Jogallami dilemmak, avagy mikor szabad egy kibernetikus jogallamban valamit
tiltani, tamogatni?
— Gondolatok a sé-prevencios allami akcidk elrendelésének tudomanyos hatte-

rérél1®
1 Nadasdy Adam (2003): Alanyban gondolkodni, Magyar Narancs,
(http://seas3.elte.hu/delg/publications/ modern_talking/50.html, ill.

http://seas3.elte.hu/delg/publications/modern_talking/index.html)
15 http://miau.gau.hu/miau2009/index.php3?x=e10

1 https://miau.gau.hu/mediawiki/index.php/Kezd%C5%91lap

7 https://miau.gau.hu/mediawiki/index.php/Ide%C3%Allis_sz%C3%B3cikk_2010
18 http://miau.gau.hu/miau/132/dipo/dipo.html

19 http://www.fejtoro.info/matek-fejtorok/a-motelszoba

2 http://www.paintmaker.hu/humor/gondolkozz.htm

2L hitp://ilajkyou.hu/like/113936/

2 http://innohow.hu (animécié Kurt Vonnegut miivei alapjan)

2 http://hu.scribd.com/doc/59930930/Szathmari-Sandor-Kazohinia
# http://miau.gau. hu/miau/160/saltseer.doc
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— Tjesztget6s egészségligyi tesztek, avagy kell-e vizsgalni egy szakért6i rend-
szer belsé konzisztenciajat??

— Karos-e a mobiltelefon? (az EU szerint 2011 6ta: talan / esetleg / ha ugy vesz-
sziik, hogy / kiindulva onnan / felmeriil a gyant / vélelmezhetéen / lehetséges,
bar/...)

— Jogstratégiai kérdések, avagy miért nem feladata a jogallamokban a tudas fel-
legvarainak 1étezheté dolgok automatikus felismerésére alkalmas teszteket fej-
leszteni:

— Mi a kartellezés matematikaja? (A magyar dinnyepiacon 2012-ben az allami
beavatkozas valoban csak nézépont kérdése, hogy kartellezés volt-e, vagy az
aralakulasok specialis egyiittallasait egyéb nyomozati tevékenység nélkiil is
lehet annak mindsiteni?)

— lgaza volt-e Machiavellinek? (Vagyis igaz-e, hogy a gazdasagi élet, ponto-
sabban a GDP-termelés annal nagyobb, minél nagyobb a biindzés egy-egy or-
szagban? Vagy talan mégsem? Melyik modell egyaltalan a jobb?)%

— Az oknyomozd riporter és a robot mindségbiztositd/robotpolgar kiilonbségei:

— Hogyan illene, hogy gondolkodjon egy robotpolgar a tény-alapti szakpolitiza-
lasro12”’

— Vajon az e-gazsagnak is sok arca van?.%

— A leghatranyosabb kistérség naiv népmiivészek altal alkotott torvényi fogal-
ma mogott ott huzodik a korrupceid tetten érhetdsége, avagy miért nem magya-
razhatok a éppen a palyazati uton szétosztott forrasok a kistérségek dnmagya-
razo leird statisztikaibo1?*

— Ha szamithatok egyes szektorok, iparagak externalis (nem ellentételezett kor-
nyezetterhelési) hatdsai, akkor miért 1éteznek ezek, s miért éppen a pénziigyi
szektor birtokolja a legnagyobb negativ externaliat?*

— Innovaciés anomalidk, avagy miért nem épiilnek egymasra trivialisan az oktatas
és kutatas egyes szintjei?
— Magolas helyett?™
— PhD-piramis helyett?*
— Idealis oktatasi rendszer
— Know-how-gazdalkodas helyett?**

— TDK és etika?®

— Kitorési pontok?*®

— Legalabb elvek legyenek, ha mar gyakorlat nincs

?33

?37

% http://miau.gau.hu/miau2009/index.php3?x=e0&string=czaba

% http://miau.gau.hu/oktatas/201 1tavasz/mch.doc

27 http://miau.gau.hu/miau2009/index.php3?x=e080

2 http://miau.gau.hu/myx-free/bevezetes.html

2 http://www.mnvh.hu/ptPortal/index.php?mod=news&action=showNews&newsid=9770&lang=hu
% hamarosan

# http://miau.gau.hu/miau2009/index.php3?x=e0&string=(junior)
% http://miau.gau.hu/miau2009/index.php3?x=e09

* http://miau.gau.hu/miau2009/index.php3?x=e26

# http://miau.gau.hu/miau2009/index.php3?x=e0&string=komarom
% http://miau.gau.hu/miau/65/tdketika.xls

% http://miau.gau.hu/miau/162/FITt_v1.doc

¥ http://miau.gau.hu/myx-freefindex_career.php3
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— Ha mar a dijazott innovacio sem kell, avagy: ha ilyen az ocsu, milyen a bu-
za?®

Bizonyitési formak, avagy mi tlinik igaznak és miért?

— matematikai logika®

— teljes indukcio®

— konzisztencia-gyar*

— szignifikancia®

— Egyéb problémak:

— Tévelygés az inverziok vilagaban®

— Inkonzisztens gondolkodas tetten érése kérddivekben, ha mashol nem is, de
az utolso kérdések esetén szinte mindig*

A verbalitis hatarai — tanmese

Az 1. abra és az eddigi gondolatok alapjan érdemes feltenni a kérdést: A nyelv vajon
mennyire alkalmas komplex gondolatok leképzésére, a tudas definialasara, ennek
menedzselésére?

milyen milyen

szoba? szoba?
kis igaz? nagy

kisebb igaz! nagyobb

nagy %
igaz!
<———____——"’;//_' nagyobb
igaz!
kisebb \b

igaz!
kis
kis hamis! kisebb
nagyobb hamis! nagy

% http://miau.gau.hu/miau/170/pik2012.docx

% http://hu.wikipedia.org/wiki/Logikai_kalkulus

0 http://hu.wikipedia.org/wiki/Teljes_indukci%C3%B3
*! http://miau.gau.hu/miau/119/cikk_plrf.doc

*2 http://miau.gau.hu/miau/130/signi2.xls

* http://miau.gau.hu/miau/151/1a151.docx

*“ http://miau.gau.hu/miau2009/index.php3?x=e37
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1. dbra: Melyik szoba is a nagy szoba? (forras: sajat abrazolas)

Az 1. abra alapjan belathato, hogy szemmel lathatéan trivialis méretkiilonbségek
(vo. felsé keret) esetén is bizonyitasi anomalidkhoz vezethet, ha kettés és abszolut
deklaracioval éliink egyidejlileg, vagyis bevezetjiik a kis és a nagy jelzdket. Ha
ezekkel parhuzamosan bevezetjiikk a relativ skalakat (kisebb, nagyobb), akkor is
megtehetjiik a kettés deklaracio ezen a relativalt skalan (vo. abra kdzépsé bekerete-
zett rétege).

Amennyiben csak a trividlisnak tind kettds abszolit és relativ deklaracios rend-
szer elemeit elfogadjuk helyesnek, de kisérletet tesziink egy ellenbizonyitasra (vo.
also keret), akkor a rajz szerinti baloldali szobat ,,nagy”-nak nevezve, a jobboldali
ennél ,,nagyobb”, vagyis a baloldali a ,,kisebb”, mig ennek logikai parja a ,,kis” (ami
nagyobb, mint a kisebb). Ha az ellenbizonyitas ellenérzését is megkiséreljik, akkor
a baloldali objektum mar nem lehet ,,kis” szoba, mert ennek kdzvetlen parja a ,ki-
sebb” fokozat, s a jobboldali objektum nem lehet ,,nagy” szoba, mert ennek logika
parja a ,,nagyobb” lenne.

Vagyis lényegében ugyanazon alaptételekbdl (szavak és relaciok) a baloldali ob-
jektum éppolyan kovetkezetességgel nevezhet6 kis, mint nagy szobanak és forditva!

Ki kell emelni, hogy mindkét ,,rendszerben” (1. abra: kozépsé és also keret) a
kisebb ¢és a nagyobb kifejezésparok azonban a ,,j6” helyen vannak!

Kovetkeztetések
Induljunk el visszafelé (ha az 1. abra nem egy rafinalt optikai csalodas):

— ha a relativ jelz6k vilaga rendezett, akkor ne akarjunk abszolut igazsdgokat defi-
nialni! A hasonlésagelemzés® platéi idedi ab ovo igy tudjék optimalizaltan latni
a vildgot. A hasonldsdgelemzés YO modellrétegében (ahol az alapkérdés nem
mas, mint lehet-e minden objektum masként egyforma) csak jobbak, gyengéb-
bek, egyensulyiak vannak, ill. értelmezhetetlen objektumok, melyek a bizonyitas
fokozatossagat fiiggvény-szimmetridkra ¢s egymasba metszé kérdésrétegekre,
ill. az ismert korrelacids fogalmakra engedik szétbontani és Ujra aggregalni.

— ha a nyelv és az emberi értékrend abszolut rétegei ilyen sériilékenyek, s emellett
az intuicid, vagyis a tapasztalatsorok rendszerré érésének spontan folyamatai re-
lative ritkak, s az intuiciok is alapvetden parcidlis igazsdgokat vetnek fel, akkor
vajon a nyelv spontan, azaz nem hibatlan fejlédése nem az anyag és a szellem
harcanak leképez6dés-e? Nem menekiil-e az anyag a heurisztikus megértés elol?
Vagy éppen forditva: nem az-e az anyagi vilag fejlédésének vilagos iranya, hogy
az ¢élon keresztill az anyag eredeti 6nmagara (pl. energia-mivoltara) legyen képes
ismerni?

Osszefoglalas

Az operativ megoldas kapcsan elmondhatdo: a HR objektumai az egyedek, csoportok.
Ezekrél mindennemi, folyamatosan keletkezé6 LOG-adat, akta alapjan folyamatosan
(ha kell, minden egyes adat beérkezését kdvetden) gyantipotencial szamitas végezhe-
té teljesen context free, ill. megadott célok mentén. Az n-dimenziés Onellendrzéd
szamitasok kijatszhatéosdga minimalis, ugyanis ennyi dimenzioban, nem deklaralt,
vagyis ,,roptében” keletkezd szabalyrendszer mentén nem lehet képes szinte senki
konspirativ médon gondolkodni. A gyanti-szamitasok inverze a fenntarthatd szemé-

* http://miau.gau.hu/myx-free
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lyiségfejlodési utakat irja le. A feltart tudas 1épcsds fiiggvények formajaban keletke-
zik és szakértéi rendszerként (szimulatorként, robotszakértoként) kinalhaté fel iizleti
folyamatok szamara.

A hattérgondolatok kapcsan az operativ lizenet rovid és tomor: a relativ értékité-
letek stabilabbak, mint az abszolutak. A relativ értékitéletek képzése is intuicio, s
mint ilyen mélyen emberi (¢16: v6. Konrad Lorenz), de ez az intuicié tényadatok
alapjan generalhat6 (v6. hasonlosagelemzés = intuicidgeneralas = gyanugeneralas).
S mivel bizonyitani 1ényegében szinte semmit nem tudunk egy kibernetikus jogallam
és a matematika logikai rendje szerint, igy marad az n-rétegli konzisztencia-fogalom
intuitiv méricskélése, vagyis a kockazat fogalménak lebegtetése...

Irodalomjegyzék
1. 1abjegyzetekben megadott hivatkozasok
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Az emberi er6forras menedzsment legajabb
trendjei a nemzetkdzi cégek helyi ledny-
vallalatainal

Fokuszban Magyarorsziag, Romadnia és Szlovakia

A kozép-kelet eurdpai térség piacgazdasagra valo attérésével, és kéz-
vetlen kiilfoldi tékebefektetések érkezésével a multinacionadlis cégek is
megjelentek a régioban és egyre nagyobb szerepet jatszanak a térség
gazdasagi életében. A tobb orszagban tevékenykedo tokeerds multina-
cionalis vallalatok (MNV) altalaban iizleti — és menedzsment filozofia-
Jjukat is magukkal hozzak. A MNV-k gyakran sajatsagos emberi erdfor-
ras menedzsment gyakorlattal rendelkeznek, amit a helyi leanyvallala-
taik is alkalmaznak. A multinacionalis vallalatok hatékony és korszerii
HRM gyakorlata gyakran a helyi vallalatok emberi erdforras me-
nedzsment gyakorlatdt is jotékonyan befolydsolja. Jelen munka célja a
nemzetkozi CEEIRT kutatas alapjan bemutatni az emberi erdforras
gazdalkodas legujabb trendjeit a multinaciondalis vallalatok Magyaror-
szdagon, Szlovakiaban és Romaniaban levé leanyvallalataindl.

A multinacionalis vallalatok szerepe a régiéban

A régidba a multinacionalis vallalatok altalaban a kozvetlen kiilfoldi tokebefekteté-
sek utjan gytiriztek be. A kiilfoldi beruhazasok két fajtajat kiillonboztethetjiik meg: a
kozvetlen miik6dé tokeberuhazast és a portfolié beruhazasokat.

A kozvetlen mikodd tékeberuhazasok (foreign direct invesments — roviditve
FDI) lehet6vé teszik a befektetdnek egy masik orszagban levd vallalat tulajdonlasat
és ellendrzését. Igy a befektetd biztositja a kiilfoldi eréforrasok feletti ellenérzést, és
kozvetleniil részt vesz a kiilfoldi leanyvallalat iranyitasaban. Podr et al (2012) hang-
sulyozzak, hogy a helyi piac jellege, a gazdasagi kornyezet és a nemzeti kultira
sajatossagai gyakran sziikségessé teszik a cég stratégidjanak és a menedzsment gya-
korlatanak adaptalasat a helyi viszonyokhoz.

A portf6lié beruhazasok (portfolio investments) esetében a befektetd altalaban
pénziigyi eszkdzoket, részvényeket vasarol. Ez azonban altaldban csak passziv bele-
szolast biztosit a megvasarolt cég miikodésébe.

A kozvetlen miikodoé tékebefektetések 2006-ban vilagviszonylatban meghalad-
tak az 1400 milliard dollart. A vilaggazdasagi valsag hatasara e téren is tapasztalhato
volt a csokkenés, de 2011-ben mar ujbol novekvo tendencia fedezhetd fel és az FDI

179



Poodr Jozsef — Karoliny Zsuzsa — Szab¢ Katalin — Kerekes Kinga — Monica Zaharie — Renata
Machova — Szlavicz Agnes

értéke elérte az 1500 milliard dollart. A legnagyobb tékeexportalok a legfejlettebb
orszagok: az USA, a nyugat-eurdpai allamok és Japan. A tokefelvevok is a legfejlet-
tebb orszagok koziil keriilnek ki, de ma mar a feltérekvd és az atalakuld orszagok is
egyre nagyobb mértékben részesiilnek az FDI-bél. (Podr et al, 2012)

A kozvetlen tokeberuhazasok jelentds mértékben hozzajarulhatnak a befogadd
orszag gazdasagi fellendiiléséhez. Erdés (2003) meglatasa szerint féleg a kisebb
orszagok novekedési potencialjat befolyasolhatjak jelentésen a kiilfoldi tokeerds
cégek. Stiglitz (2003) a multinacionalis cégek elényei mellett a hatranyaira is felhiv-
ja a figyelmet, hiszen kiemeli, hogy e nagy vallalatok gyakran elsorvasztjak a helyi
kis cégeket.

A kozép-kelet europai régioban is jelentés FDI bearamlas figyelheté meg. Az
EU 12 uj tagallamaba 2011 végéig kb. 700 milliard dollarnyi beruhazas érkezett. A
tanulmanyban vizsgalt harom orszag FDI bearamlasi adatait az alabbi tablazat fog-
lalja 6ssze.

1. szamu tablazat: FDI bearamlas (2009)

Magyarorszag Szlovakia Romania
FDI értéke (milliard $) 85,9 50,2 73,9
FDI aranya a GDP-ben 41 % 48% 37%
Egy lakosra juté FDI ($) 8572 9265 3440

Forras: Poor et al (2012)

A Magyarorszagra érkez6 kozvetlen miikodotéke beruhazasok jelentds része a
szolgaltatasok teriiletére érkezett dontéen Németorszagbol, Ausztriabol és Hollandi-
abol. Romaniaba a legnagyobb kiilfoldi befektetések Hollandiabdl, Ausztriabol és
Németorszagbol érkeztek és féleg az iparba keriiltek. Szlovakiaba a pénziigyi szek-
tor és a kereskedelem teriiletére érkezett a legtobb FDI f6leg Hollandiabol, Ausztri-
abol, Olaszorszagbdl és Németorszagbol. (Poor et al, 2012) Megallapithatjuk tehat,
hogy a kiilfoldi tékeberuhazasok forrasa a vizsgalt harom orszagban hasonl6 trende-
ket mutat. A szektoralis eloszlas azonban mar azt mutatja, hogy a kiilfoldi befekte-
tok figyelembe veszik a fogado orszagok sajatossagait is.

A CEEIRT Kkutatas

Jelen tanulmany a nemzetkdzi CEEIRT (Central and Eastern European International
Research Team) kutatas 2012-es eredményeinek egy részét ismerteti. A hossza tava
nemzetkdzi kutatasi egyiittmiikodés alapjan 1étrejott kezdeményezés Kozép és Kelet
Europa 12 orszagabdl szarmazo kutatokat, egyetemi oktatokat dleli fel. A kérddive-
zésen alapuld empirikus kutatas 2009 6ta folyik a régidban megtelepedett multinaci-
onalis vallalatok HR gyakorlataval kapcsolatban.

A kutatasi modell kialakitasakor nemzetkdzi eredményekre és korabbi vizsgala-
tunkra is timaszkodtunk. (Poor-Farkas, 2012) A modell az elmult néhany év alatt is
fejlodott, ma mar sokkal tobb belsé vallalati tényezot (cégjellemzok, belépési eszko-
z0k, cégfejlodési fazisok, mandatumok) vizsgalunk, mint a CEEIRT kutatas elején.
Vizsgalatunkat a 2012-es évben a kdvetkez kutatasi modell alapjan végeztiik:
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1. abra: Kutatasi modell
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Forras: A szerzok sajat kutatasa

A személyes vallalati interjuk és az on-line valaszadas soran a statisztikai elem-
zés megkonnyitése és adatok Osszehasonlithatosaga érdekében standard, az adott
orszag hivatalos nyelvére leforditott kérd6iveket hasznalunk. A benchmark kutatas
kérdéivét az MNV leanyvallalatanak HR feleldse (HR-igazgato, HR-szakértd, cég-
vezetd, stb.) toltotte ki, mig web-survey a www.ceeirt-hrm.eu cimen érhet6 el.

A kérdéiv a kovetkezo kilenc témakort dleli fel:

— A valaszad¢6 adatai

— Szervezeti adatok

— A HR funkci6 jelentdsége és eredménymutatoi

— Kozponti (HQ) és a helyi HR-szerepek

— HR-vezeték kompetenciai

— Expatriotak (kilfoldi és helyi)

— Kiils6 HR-er6forrasok igénybevétele

— Tudasmenedzsment a HR-ben

— A HR jovobeli feladatai

Jelen munkankban a szervezeti adatok ismertetése utin, a multinacionalis valla-
lat k6zponti HR-osztalya ¢és a helyi kirendeltség HR-osztalya k6zotti feladatmegosz-
tast, az expatriotak alkalmazasat és a HR-vezetdktdl elvart kompetenciakat mutatjuk
be Magyarorszag, Szlovakia és Romania teriiletén levd MNV-ék a 2011-es adatai
alapjan. Mégha a kapott adatok nem is tekinthet6k reprezentativnak a vizsgalt orsza-
gokban tevékenykedé multinacionalis vallalatok HR gyakorlataval kapcsolatban,
jelzésértékiik jelentds.

Minta bemutatdisa

A 2011-es CEEIRT felmérésben a nemzetkozi vallatok 60 magyarorszagi, 22 roma-
niai és 21 szlovakiai leanyvallalata vett részt. Az alabbi abra a résztvevok orszagon-
kénti szazalékos megoszlasat mutatja be.
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2.dbra: A résztvevd cégek orszdagonkénti szdzalékos megoszlasa

B Romania
m Magyarorszag

m Szlovakia

Forras: A szerzok sajat kutatasa

A kutatasban résztvevd cégek tobbsége Magyarorszagon tevékenykedik, mig a
szlovakiai és romdniai lednyvallalatok kisebb, de szinte egyenld aranyban vettek
részt a felmérésben.

A kutatasban részt vett leanyvallalatok nagysag szerinti megoszlasat a 3. abra
mutatja be.

3. abra: A résztvevd cegek nagysag szerinti megoszldsa
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Forras: A szerzOk sajat kutatasa

A felmérésben résztvett multinacionalis cégek leanyallatainak tobbsége mindha-
rom vizsgalt orszadgban a kis és kozepes vallalatok korébdl keriilt ki, hiszen alkalma-
zottaik szama 250-nél kevesebb. A 250 és 1000 f6 kozotti alkalmazotti 1étszammal
rendelkez6 ledanyvallalatok teszik ki a kovetkezé nemzetkdzi valaszadodi csoportot,
mig az 1000 foglalkoztatottnadl nagyobb cégek jellemzden csak a magyarorszagi
mintaban szerepeltek. (Megjegyzés: A méret alapjan KKV -énak tekinthetd leanyval-
lalatok mitkddés alapjan legtobb esetben nagy nemzekozi cég részeként vettek részt
a felmérésben.)

A 4. szamu abra a valaszado6 cégek iparagi megoszlasat mutatja be a vizsgalt or-
szagokban.

4. abra: A résztvevd cégek iparag szerinti megoszlasa
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A vizsgalt magyarorszagi cégek iparagi megoszlasa egyenletes, szinte egyenld
aranyban keriilnek ki az iparbol, a kereskedelembdl, a pénziigyi szektorbdl és az
egyéb szolgaltatasok teriiletérél. A roméniai valaszadok megoszlasa hasonld, bar ott
az ipari teriiletrdl kevesebb valaszado kerilt ki. Ezzel szemben a szlovakiai leany-

vallalatok csaknem fele az ipar teriiletérél érkezett, mig a szolgaltatasok teriiletérdl
kisebb aranyban keriiltek ki.
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Forras: A szerzok sajat kutatasa

Kutatasi eredmények
A kutatds érdemi részében vizsgaltuk a multinacionalis cégek anyavallalati
(headquarter-HQ) HR osztalyanak és a kiilfoldi leanyvallalatok HR osztalyanak
viszonyat, az anyacég jellemzd szerepkoreit, és befolyasat a helyi leanyvallalatok
HR tevékenységére.

A kapott adatokat mutatja be a kovetkezd abra.

5. abra: A kozponti (HQ) HR-szervezet jellemzé szerepkirei
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Forras: A szerzOk sajat kutatasa

A multinacionalis véallalatok magyarorszagi, romaniai és szlovakiai leanyvallala-
tainak HR osztalyai/részlegei viszonylag nagy onallosaggal rendelkeznek, hiszen az
anyacég HR osztalya altalaban csak altalanos iranyelveket és keretrendszert hataroz
meg, nem szdl bele a mindennapi HR-tevékenységek kivitelezésébe. Ehhez képest
Szlovakidban és Romaniaban a leanyvallatok mintegy 30%-a teljes autonomidval
rendelkezik, 6nalléan dont a HR-kérdésekrol és a bonyolitja is azokat, Magyarorsza-
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gon ezen cégek aranya csak 13%. Megallapithatjuk tehat, hogy mig a térségben a
MNYV leanyvallalatainak HR osztalyai/részlegei aranylag nagy 6nallésaggal rendel-
keznek, megfigyelhetdk az orszagokra jellemz6 sajatossagok is.

A kovetkezo abra a kiilfoldi kikiildottek alkalmazasanak gyakorisagat mutatja
be.

6. abra: A kiilfoldi kikiildottek (expatriotak) alkalmazasanak gyakorisaga
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Forras: A szerzOk sajat kutatasa

A vizsgalt harom orszag koziil az MNV-k magyarorszagi leanyvallalatainal al-
kalmaznak legnagyobb aranyban (48%) kiilfoldrdl érkezd expatridtakat. Romaniaban
a leanyvallatok 40%-ban, mig Szlovakiaban csupan 28%-ban fordultak elé a 2011-es
évben kiilfoldrdl érkezo kikiildottek.

A kutatasban kitértiink annak vizsgalatara is, hogy milyen mértékben kiildték ki
a leanyvallalatok helyi dolgozoikat kiilf6ldi munkavégzésre. A kapott adatokat a 7.
abra illusztralja. abra: A helyi dolgozok kiilfoldi munkavégzésének gyakorisaga

7. abra: A helyi dolgozok kiilfoldi munkavégzésének gyakorisiga
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Forras: A szerzok sajat kutatasa

A kapott adatok alapjan megallapithatjuk, hogy a vizsgalt harom orszagban mi-
kddo leanyvallalatokra a helyi dolgozok kikiildése kiilfoldi munkavégzésre kevésbé
gyakori, bar hasonl6 tendencia figyelheté meg, mint az expatriétak fogadasanal. A

184



Az emberi eréforras menedzsment legujabb trendjei a nemzetkdzi cégek helyi leany-
véllalatainal

leginkabb Romania, majd Magyarorszag és végiil Szlovakia teriiletén mikodo le-
anyvallalatokra jellemz6 ez a HR-gyakorlat.

Ezutan azt vizsgaltuk, hogy a leanyvallatokban kik a fobb HR-dontéshozok,
mely HR-tevékenységr6l dontenek egyediil a vonalbeli vezetdk, a HR-vezetdk, s
mely kérdésekben dontenek kdzos konzultacio eredményeként.

A magyarorszagi leanyvallatokra jellemz6é helyzetet, hataskoroket a 8. szamu
abra mutatja be.

8. abra: A fontosabb helyi HR-déntések felelose — Magyarorszag
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Forras: A szerzok sajat kutatasa
(*Magyarazat: HR Planning: Emberier6forras-tervezés; Recruiting: Toborzas; Selection: Kivalasztas;
PM: Teljesitményértékelés; T&D: Képzés és fejlesztés; Compensation: Javadalmazas)

Magyarorszagon a legfontosabb HR kérdéseket, a munkaerd-tervezésre, kiva-
lasztasra és javadalmazasra vonatkozd dontéseket a vonalbeli vezeté a HR mene-
dzserrel konzultalva hozza meg. A toborzas és a képzés-fejlesztés teriiletén a HR-
vezetd még nagyobb Onallosaggal rendelkezik, hiszen ezen teriileteken 6 dont a
vonalbeli vezet6vel folytatott konzultacio utan. Kiemelnénk, a HR-menedzser leg-
nagyobb Onallosaga a toborzas teriiletén jut kifejezésre, hiszen a cégek csaknem
negyedében teljesen 6nalldan dont e kérdéskorben.

A kovetkez6 abra az MNV-k romaniai lednyvallataira jellemzd helyzetet mutatja
be.
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9. A fontosabb helyi HR-dontések felelése — Romdnia
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Forras: A szerzok sajat kutatasa

A magyarorszagi helyzettel ellentétben Romaniaban a vizsgalt cégek tobbségé-
nél minden fontos HR-déntés a vonalbeli vezetd hataskorébe tartozik. O dont a HR-
tervezés, a toborzas és kivalasztas, a teljesitményértékelés, a képzés és fejlesztés,
valamint a javadalmazas kérdéseiben is. A HR-vezet6 a vonalbeli vezetével konzul-
talva leginkabb a kivalasztas, képzés és toborzas kérdéseiben donthet. Kiemelnénk,
hogy a vizsgalt cégek kb. 15%-nal a HR-vezetd 6nalléan hozhat dontést a dolgozdok
képzésével és fejlesztésével kapcsolatban.

A 10. abra a szlovakiai helyzetképet szemlélteti.

10. abra: A fontosabb helyi HR-déntések feleldse — Szlovakia
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Forras: A szerzOk sajat kutatasa

A kapott adatok alapjan megallapithatjuk, hogy a szlovakiai leanyvallalatokban
a HR-vezet6 onallésaga a magyarorszagi és a romaniai helyzet kozott helyezkedik
el. Itt ugyanis a legtobb kérdésben a vonalbeli vezeté dont, de 6nallésaga a magyar-
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orszagi kollégaitol kisebb. Mégha a vizsgalt cégek tobbségében a HR-kérdések tobb-
ségében a vonalbeli vezetd dont is, jelentds azon cégek aranya, ahol ezen dontéseket
a vonalbeli vezet6 és a HR-vezet6 kozosen hozzak meg.

A HR-vezet6 hataskore a képzés teriiletén a legnagyobb, mig a vonalbeli vezetd
a javadalmazas kérdéseiben rendelkezik a legnagyobb hataskorrel.

A kutatas kitért annak vizsgélatara is, hogy milyen kompetencidkat varnak el a
multinacionalis cégek a HR-menedzserektél. A vizsgalt harom orszagra vonatkozd
adatokat a kovetkez6 abra szemlélteti.

11. abra: A HR-vezetéktdl elvart kompetenciak
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Forras: A szerzok sajat kutatasa

A multinacionalis vallalatok hasonlé kompetencidkat varnak el HR-
menedzsereiktél Magyarorszagon, Romaniaban és Szlovakidban. Mindharom or-
szagban a személyes megbizhatosdg, hitelesség szerepel elsé helyen, majd az
idegennyelv-ismeret, a HR-szaktudds és a stratégiai hozzajarulas kovetkeznek,
mindharom orszagban hasonld mértékben. Az elemzett kompetencidk koziil az tizleti
ismeretek jelentésége volt a legkisebb. Mivel multinaciondlis cégekrdl van szd, az
idegennyelv-ismeret fontossaga érthetd, bar dobogds helyezése az elvart kompeten-
ciak kozott meglepd, hiszen az mar egy magatol értddo készség is lehetne.

Kovetkeztetések

A nemzetkdzi CEEIRT kutatads modszertana alapjan Magyarorszagon, Romaniaban
¢és Szlovakidban 2012-ben végzett benchmark jellegli felmérés eredményei alapjan
megallapithatjuk, hogy a multinacionalis cégek helyi leanyvallalataiban mikodo
HR-osztalyok relative nagy oOnallosaggal rendelkeznek, hiszen az anyacég HR-
osztalya a legtobb esetben csak altalanos iranyelveket hataroz meg, nem szol bele a
taktikai tervezésbe és a mindennapi dontéshozatalba. Erdekes, hogy a Magyarorsza-
gon, ahol mas szempontok szerint fejlett HR-hozzaallast figyelhetiink meg, a HR-
osztaly dnallosaga alacsonyabb.

A kiilfoldi kikiildetések még a régioban jelen levé multinacionalis cégekre sem
jellemzéek. Kilfoldi kikiildottek a vizsgalt cégek kevesebb mint felében voltak je-
len. A vizsgalt orszagokbol helyi alkalmazottakat a multinacionalis vallalat kzpont-
jaba, vagy mas kirendeltségeibe még ennél is kevesebb mértékben kiildenek ki. A
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kapott adatok arra utalnak, hogy a régioban a MNV-k is inkabb a helyi alkalmazot-
takra tamaszkodnak.

A helyi HR dontésekért felelés vezetdt vizsgalva megallapitottuk, hogy a vonal-
beli vezetés hataskore még mindig meghatarozo. A legtobb HR-kérdésben 6k donte-
nek, leginkabb a HR-osztaly megkérdezése nélkiil. Egyediill Magyarorszagon mas
egy kicsit a helyzet, ahol a vonalbeli vezeté mar a legtobb HR-témakorre vonatkozo
kérdésben kikéri a HR-osztaly véleményét, és egyiitt hozzak meg a munkavallalokat
érintd személyiigyi dontéseket.

A multinacionalis cégek HR-vezet6iktél leginkabb a személyes hitelességet
majd az idegennyelv-ismeretet, a HR-szaktudast és a stratégiai hozzajarulast varjak
el. A személyes hitelesség hangsulyozasa arra utalhat, hogy HR-menedzser nem csak
emberekkel dolgozik, de emberek sorsardl is dont, igy az atlagosnal jobb interper-
szonalis készségekkel kell, hogy rendelkezzen, de egyidében hatékonyan és eredmé-
nyesen kell, hogy végezze a munkajat, a vallalat céljainak elérése érdekében.

A 2011-es CEEIRT adatok alapjan megallapithato, hogy a multinacionalis valla-
latok leanyvallalatainak HR gyakorlata Magyarorszagon, Romaniaban és Szlovakia-
ban hasonld, bar kisebb orszag-specifikus eltéréseket is megfigyelhetiink. A térségbe
érkez6 MNV-nek fontos megismerni az adott térség gazdasagi, politikai és tarsadal-
mi kihivéasait, hogy a globalis menedzment-gyakorlatat és HR technikait sikeresen
adaptalva egyidében hatékony és humanus piaci szereplévé valjon.

Ebben a tanulmanyban az eddig beérkezett adatok alapjan szerettiink volna egy
helyzetjelentést adni. Célunk a minta elemszamanak folyamatos emelkedésével to-
vabbi elemzéseket végezni.
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SzABO SZILVIA

Life- work balance az érzelmi kompetencia
mentén

Egyéni és szervezeti aspektusok

>

A boldogsag nem dllapot, hanem aktivitas.’
/Arisztotelész/

A munka-maganélet egyensulya gyakran, sokat és sokféleképpen emlitett jelenség
napjainkban. Az emberek egyre tobb id6t toltenek munkahelyiikon, és egyre keve-
sebbet foglalkoznak magukkal. Tanulmanyom az életmindség és a work-life balance
fogalmanak definiadlasa utan els6sorban a munka és a maganélet 6sszhangjara foku-
szal, kiilonos figyelmet szentelve az érzelmileg intelligens szervezeti modellnek, és
az 1) munkavallaléi kompetencidknak.

Az életmindség fogalmanak meghatarozasa

Az életminéség fogalma nem véletleniil a XX. szazad masodik felében latott napvi-
lagot, hiszen jelentdésége a modern tarsadalmakban kdzponti kérdéssé valt. Els6sor-
ban a gazdasagi verseny ¢és novekedés, valamint a munkaerdpiaci szereplokre gyako-
rolt hatasok 0sszefliggésében vizsgaltak. Ezt alapozza meg az a tény, hogy amugy is
az emberiség egyik legdsibb kérdése, hogy ,,mi a teljes élet titka”? Azaz mi teszi az
¢letet teljessé, mitdl lesz boldog az ember, és valdjaban mit is jelent a boldogsag?
Ezen kérdésekre adhatd valaszok pedig minden korban mas és mas tartalmat ered-
ményeztek.*

A XX. szazadot megel6z8en — Arisztotelész munkéssagat alapul véve? — elsé-
sorban pszicholégiai és filozofiai szempontbol vizsgaltdk a fenti kérdéskort. Ez a
gondolkodasmdd napjainkban a Maslow-féle sziikséglet piramis modellhez hasonlit
a legjobban.?

! Kopp Maria, Skarbski Arpad: Magyar lelkidllapot az  ezredfordulé  utén,

http://www.tavlatok.hu/86/86kopp_skrabski.pdf
2 Arisztotelész: Nikomachosi etika
% Klein Sandor — Klein Baldzs: A szervezet lelke, EDGE 2000 Kiado, Bp., 2006.
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SZOCIALIS SZUKSEGLETEK
Valahova tartozis seikséglete
Csoporthox valo tartozds. tirsadalmi aktivitdeok.
valahovi tartazks, setetet, ragasrkodia igenye

BIZTONSAG
Furiical ¢s pszicholdgial bizronsig srukségiete
Munka, jovedelem, koesforterzes

1. dbra: Maslow sziikséglet-hierarchia®

Napjainkban felértékelddik a mindségi ¢let fogalma. A munkavallal6 és kornye-
zete (csalad, baratok) élete jelentds részét munkahelyi kornyezetben tolti. fgy meg-
hatarozo, hogy ezt az idészakot milyen minéségben éli it az ember. Jellemzben a
XXI. szazad munkavallaldja az alabbiakban fogalmazta meg a ,,great life”, azaz a
kivalo élet” Osszetevdit: anyagi biztonsag, valtozatos €s élvezetes munka, kihiva-
sok, fejlodési lehetdségek, mentalis és fizikai egészség, kapcsolatok apolasa, auto-
némia, kivalosag.

Work thatis

Challenging &
Enjoyable

A Great The Power to
= . Choose
Life (Autonomy)

8

8 g

"R

’ - . o . re ’ 5
dbra: Eletmindseg osszetevoi a XXI. szazadban

* Forras: http://emk.hu/internetes-tanulas/tudatossagunk-utja-2-2/
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A fentieket Osszevetve Arisztotelész Gsi latasmodjaval érdekes kovetkeztetésre
jutunk. Ugyan a XXI. szdzadi ember céljainak és igényeinek ald tudja rendelni 6sz-
tonds késztetését, azonban ne felejtsiik el, hogy a kettd egyensulya a testi és lelki
egészség alapja, azaz a ,,jolét” kulcsa.

Tanulmdnyomban a tovabbiakban arra keresem a valaszt, hogy egyéni és szerve-
zeti szinten miként lehet kozeliteni egymashoz a célok elérését, és a jolét gyakorla-
tat. Ennek megalapozasahoz a kovetkez6kben az életminéség egyik alapvetd aspek-
tusara, a munka és a maganélet egyensulyanak (,,work — life balance”) definialasara
fokuszalok.

A ,,work — life balance” jelenség koriiljarasa

Egyre divatosabb kifejezés manapsag, jelentése nem mas, mint a munka és a magan-
¢let egyensulya. A gyakorlatban azt jelenti, hogy az emberek egyre tobb iddt tolte-
nek munkahelyiikon, és egyre kevesebbet foglalkoznak magukkal. Nem ritka, hogy
reggel koran kezdenek és még este 10 o6rakor is bent iilnek az irodaban.

A ,hagyomanyos” felfogdsok szerint a munka és a maganélet 6sszhangba hozéasa
nagyrészt a vallalatok feladata lenne. A cégeknek gondoskodnia kéne arrdl, hogy a
csaladosok elég iddt tudjanak gyermekeikkel tolteni, a fiataloknak pedig legyen elég
ideje a kikapcsolodasra. Erre a célra alakitottak ki a ,,csaladbarat munkahelyek”
filozofigjat és intézményét, ami évek ota sikerrel miikddik a hazai munkaerépiacon.®

Az 1j, vagy ,innovitav” felfogas szerint a menedzsment irodalom egyik kedvelt
témaja lett a munka és a maganélet egyensulya, vagyis annak hangstlyozasa, hogy
egészségiink, valamint a csaladi harmonia védelme érdekében — tehat azért, hogy
képesek legyiink teljes életet élni — meg kell taldlnunk a fenntarthatd egyensulyt a
munkaterhelés és a maganszféra kozott. Az uj fogalom az 1970-es években latott
napvilagot, elsdsorban arra 6sszpontositva, hogy a munkahelyi események miként és
milyen mértében befolyasoljak a magéanéletet. Vizsgaltak ennek hatasat forditva is.
Napjainkra leginkabb arra kezdik sziikiteni a fogalmat, hogy azokat az embereket
sorolja ide, akiknek van belesz6lasi lehetdsége abba, hogy mikor, hol, hogyan és
milyen koriilmények kozott dolgozzanak.

Osszességében a jelenség nem mas, mint egy norma, amely az egyén, a cég és
igy a tarsadalom hasznara van. Ezzel a XXI. szazad egyik legjelentdsebb karrierté-
nyezdjévé valt a nevezett fogalom. A hatarok egyre inkdbb elmosdédnak a munkaidd
és a szabadid6 kozott (pl.: otthona szabadidénkben is megnézziik a céges e-maileket,
és mindig elérhetéek vagyunk on-line izemmoddban, vagy telefonon, stb.), ezért
mind egyéni, mind szervezetei szinten paradigmavaltdsra és innovativ gondolko-
dasmodra van (lesz) sziikség. Ezt tamasztja ald a globalizacio kovetkeztében fel-
gyorsult vilagunk munkaerdpiaci szereplokre gyakorolt hatdsa. A szamos tényezd
koziil, leginkabb a XXI. sz4dzadra jellemz6 kompetencidk témakorével foglalkozom
bovebben, hiszen ez kapcsolja §ssze az egyént, mint maganembert és munkavallalot
a szervezettel, szervezeti kulturaval.

® Forras: http://blog.emergenceconsulting.net/2009/11/the-well-rounded-leader-fitting-it-all-in.html

® A csaladbarat munkahely palyazaton oylan programokkal lehet indulni, amelyek el8segitik a munka
és a maganélet egyensulyat, Osszeegyeztetését, a csaladi, maganéleti és munkahelyi kotelezettségek
Osszehangolasat. Forras: Emberi Eréforrasok Minisztériumanak szocialis, csalad és ifjusagi tigyekért
felelos allamtitkarsaga (http://www.fidesz.hu/index.php? Cikk=184915)
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Kompetencia definiciok és az érzelmi kompetencia jelentésége’
Altalaban a kompetencia kifejezés gyakori a széhasznalatunkban, éppen ezért kell,
hogy ismerjiik a pontos jelentését. Szakmai munkam soran, gyakorlati szeminariu-
mok, eléadasok alkalmaval gyakran teszem fel a kérdést a hallgatésdgnak: Mi a
kompetencia? Majdnem minden esetben azonnal elhangzik, hogy jartassagot, illeté-
kességet, hozzaértést és jogosultsagot értenek alatta. A Bakos-féle Idegen szavak és
kifejezések szotara is ezt a két meghatarozast emliti:®

— illetékesség, jogosultsag,

— szakértelem.

A hozzaértés képességét alapvetden a szakértelem biztositja. A kiilonféle kom-
petencia-elméletek szempontjabdl is a szakértelem és a képesség mutat jelentOséget.

A hatvanas évek modern kompetencia mozgalmai keretében szamos definicio 1a-
tott napvilagot, amelyek megfontolasra érdemesek. Igazolja ezt (a teljesség igénye
nélkil) olyan szellemi téke, mint McClelland®, Spencer és Spencerm, vagy az Ame-
rikai Menedzsment Szdvetség allasfoglalasa.

Az bsszefoglalo tablazatbol kitiinik, hogy alapvetéen meghatarozé az ember
magatartasa ¢és személyisége, amelyet a munka, a teljesitmény és a hatékonysag
fliggvényében vizsgalunk.

Szerz6 Kompetencia definicio
Amerikai Menedzs- Az egyén altalanosithatd tuddsa, motivacidi, legbens6bb sze-
ment Szovetség mélyiségjegyei, tarsasagi szerepei vagy képességei, készségei,
amelyek egy munkakorben nyujtott kiemelkedd teljesitményhez
kothetok”.
D. C. McClelland ,»A kivaloan teljesitok személyiségjellemzdje, pontosabban

az egyén olyan tulajdonsaga, amely nélkiilozhetetlen
egy szerepben vagy munkakdrben nyujtott hatékony teljesit-

ményhez.”
R. E. Boyatzis Az egyén hatékony és/vagy kivalé munkakori teljesitményt
eredményez0 személyiségjellemzdje.”
L. M. Spencer ,»Egy személy alapvetd, meghatarozo jellemz6i, melyek okozati
S. M. Spencer kapcsolatban allnak a kritériumszintnek megfelelé hatékony

és/vagy kivalo teljesitménnyel.”
Kiemelve Spencer és Spencer (1993) meghatarozasat: a kompetencidk egy sze-
mély alapvetd, meghatarozé jellemz6i, melyek okozati kapcsolatban allnak a kritéri-
umszintnek megfeleld hatékony és/vagy kivalo teljesitménnyel.
A kompetencia ebben az esetben a kdvetkezd 6sszetevok egylittesébol al

1.1

" Forréas: Szab6 Szilvia: A vezetSi kompetencia-fejlesztés tapasztalatai és lehetéségei egyes rendvé-
delmi szervek hivatasos allomanya korében cimt doktori értekezés alapjan, ZMNE, Budapest, 2008.
(kompetencia definicidok) és Szabd Szilvia: Gyakorlatorientalt, kompetencia elvii oktatds a HR jovo-
jének kulcsa in Dr. Poor Jozsef — Karoliny Martonné Dr. — Dr. Berde Csaba — Dr. Takacs Sandor
Atalakuld emberi eréforras menedzsment, Complex, Bp., 2012. 165 — 175 p.

® Bakos Ferenc (1974): Idegen szavak és kifejezések szotara. Akadémiai Kiado, Budapest, 427. p.

® David McClelland (az tvenes években) — vizsgalta az emberek teljesitmény, baratsdg és hatalom
iranti sziikségletét. In Bakacsi Gyula (2001): Szervezeti magatartas €s vezetés. KIK-Kerszov Kiado,
Budapest, 93. p.

19 Spencer és Spencer: Competence at work. In Klein Baldzs—Klein Sandor (2006): A szervezet lelke.
Edge 2000. Kiado, Budapest, 73. p.

1 Spencer és Spencer: Jéghegy modell. In Mohacsi Gabriella: Kompetencia modell nemzetkdzi
kornyezetben 1-2. rész. Humanpolitikai Szemle 1996/11-12. szam, 3—11. és 3-15. p.
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— az ismeretek, a tudas;

— ajartassagok, a készségek, a képességek;

— aszocialis szerepek és értékek;

— az énkép, személyiségvonasok és

— a motivaciok.

A pszichologiai megalapozast kdvetden, rohamosan valtoz6 kornyezetiinkben —
kiilonos tekintettel a fejlodés tendenciajara és dinamikajara — egyre boviilt, és tudo-
manyos tartalommal telitddott a kompetens személyiségrol alkotott nézet. A fentiek
alapjan lathato, hogy a fogalomkoér az USA-ban, vagy az Eurdpai Unios gyakorlat-
ban mar régota elfogadott és alkalmazott, hazdnkban azonban eléggé tjkeletiinek
tekinthetd. A fogalom bevezetése, és gyakorlati megjelenése els6sorban a rendszer-
valtas, és unids politikank hatasaira vezethetd vissza.

Gyakorlati oldalr6l a kompetencia a piaci versenyben szerepet vallalé multinaci-
onalis szervezeteknél jelent meg az emberi eréforras vetiiletében, mig elméleti, mod-
szertani gyokereit az andragogia, mint multidiszciplinaris tudomanyag foglalja ma-
gaba. Nem véletlen, hogy az V. Nemzetkdzi Feln6ttoktatasi Konferencian Hamburg-
ban a ,life long learning” koncepcid egyik kulcsproblémajaként fogalmazodott meg,
majd mas konferencidk is a kompetencia-alapt képzéseket helyezték eldtérbe.

Az a tény, hogy a kompetencia és a kompetetiv személy tobb tudomanyag integ-
racidja mentén értelmezhetd, felveti azt a gondolatot, hogy a globalizacio, és az
abbol eredd paradigmavaltas professzionalis felfogast feltételez. Eszerint ne csak a
megszerzett iskolai bizonyitvanyok legyenek mérvaddak az egyén képességét, telje-
sitményét és hatékonysagat illetden, hanem a készségek, képességek és jartassagok,
vagyis a hozzaértés és ratermettség is szamitson. Az Eurdpai Bizottsag altal ,az
egész ¢leten at tartd oktatds és tanulas eurdpai évében” kiadott Fehér Konyv is a
kognitiv tarsadalomhoz kozelit, és elso 1épésnek tekinti a kompetencidk elismerését.

Az informacios tarsadalom jellegénél fogva lehetové teszi, és az egyén részérdl
igényli is szocialis és fizikai kornyezetének megismerését. Ennek kapcsan készsége-
ket és probléma-megoldasi stratégiakat fejleszt ki, melyek a mindennapi gyakorlat-
ban a koriilottiink 1év6, rohamosan valtozoé vilag elemzésének eszkozeit szolgaljak.
Ebbdl kiindulva a kompetencia nem azonos a dolgokrol vald statikus tudassal. Sok-
kal inkabb egy aktiv folyamat, hiszen mindenkinek személyre szabott kompetenciai
vannak, melyekkel az egyes ember képes a mindenkori szituacié befolyasolasara,
iranyitasara, és az egyén érdekeinek valé megfeleltetésre.

A kompetencia fogalma a munka vilagaban az emberi er6forras-menedzsment
valamennyi teriiletén alkalmazhato. fgy a munkakori kovetelmények meghataroza-
saban, a toborzasban és kivalasztasban, a teljesitmény-értékelésben, az 9sztonzés-
menedzsmentben, a karrier- és utanpotlas-tervezésben, a személyzetfejlesztésbe
egyarant. Szerepe van a bevalasban, a valtozasokban, a kulturavaltas elinditasaban,
kommunikalasaban, kezelésében is. Ennek értelmében a szervezeti stratégia része-
ként megfogalmazott, és a stratégia megvaldsitasahoz sziikséges kritikus kompeten-
ciak valamennyi emberi eréforras-rendszerben megjelennek, tamogatva az integralt
mikodést.

A tovabbi szakirodalom és a gyakorlat a versenyképesség fogalmat egy uj kom-
petencia egylittessel magyarazza, ez nem mas, mint az érzelmi kompetencia (EK).
Az érzelmi intelligenciara (EQ) tamaszkod6 tanult képesség, ami elsdsorban kiemel-
kedé munkateljesitményt eredményez. Természetesen a magas EQ dnmagaban még
nem garantalja, hogy az egyén valoban elsajatitja a hivatasa gyakorlasahoz fontos
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érzelmi kompetenciakat, csak azt, hogy erre kivalo esélyekkel rendelkezik. Eppen
ezért lesz jelent6sége a diplomas munkavallalénal az j kompetencia egyiittesnek
mar a kivalasztas folyamatdban, majd a munkahelyi beilleszkedés és hatékonysag
kapcséan is.

Az érzelmi intelligencia (EQ) az kompetencia vagy a képességek azon fajtaja,
ami a sajat és masok érzelmeinek érzékelésével, kezelésével és pozitiv befolyasola-
saval kapcsolatos. Az érzelmi kompetencia (EK) olyan tanult készség, amely a kiva-
10k egyéni teljesitményét, és ezaltal a szervezetek eredményességét dontéen megha-
tarozza. Ez a tanult készség a kivalok egyéni teljesitményét, és ennek kapcsan a
szervezetek eredményességét dontéen meghatarozza. Az ij mérce a megfeleld intel-
lektualis képességet és a szakértelmet, vagyis a szakmai kompetenciat adottnak te-
kinti, amely szlikséges ugyan a munkavégzéshez, de a siker nem tdle fiigg.

Mas elbirdlas ala esnek azok a készségek, amelyek azt mutatjdk meg, hogy
mennyire tudunk sajat magunkkal és masokkal banni. Az 1j felfogés szerint a kom-
petencianak kizarélag az érzelmi vonatkozasai maradnak meg, a kognitiv (megisme-
r6, a megismerésre vonatkozd) tudéast és a szakmai ismereteket figyelmen kiviil
hagyja, mivel sziikséges, de nem dontd feltételei az eredményességnek.

Két nagy kategoriat kiilonitenek el a gyakorlat soran, amelynek oriasi a jelent6-
sége a munka vilagaban, hiszen az ember (human téke) mint 6nall6 szubjektum vesz
részt az interperszonalis (tarsas) kapcsolatokban. Ezek a kategoriak a kovetkezok:™

Személyes kompetenciak

Szocialis kompetenciak

E!’?idh’dfﬂ.vbk-dgf
o Erzelmi tudatossag
» Pontos tnértékelés
¢ Onbizalom
Onszabadlyozas
¢ Onkontroll
*» Megbizhatésag
* Lelkiismeretesséq
+ Alkalmazkodas
* Innovacio
Motivacio
¢ Teljesitménymotivacid
» Elkotelezodes
¢ Kezdemenyezokeszseq

* Optimizmus

Empatia

« Masok megértése

* Masok fejlesztése

+ Klienskdzpontusag

« A sokszinlseg értékelése

¢ Politikai tudatossag
Tarsas készségek

» Befolyasolas

« Kommunikacié

* Konfliktuskezelés

+ Vezetés

* A valtozas katalizalasa

» Kapcsolatépités

¢ Egylttmukddes

« (Csapatszellem

3

, r . . . .l
3.abra: Az érzelmi kompetencia dsszetevii

A személyes kompetencidk hatarozzak meg, hogyan tudunk sajat magunkkal
banni. Ennek alkotoelemei a kovetkezok:

— En-tudatossag: sajat belsé allapotaink, preferenciaink, eréforrasaink és intui-
cidink ismerete.

— Onszabélyozas: képesség, amely lehetévé teszi, hogy kezelni tudjuk belsé 4l-
lapotainkat, impulzusainkat és eréforrasainkat.

— Motivacid: olyan érzelmi jellegii torekvések, amelyek serkentik €s iranyitjak a
kitlizott célok elérését.

12 Goleman, D. (2004): Erzelmi intelligencia a munkahelyen. Edge 2000. Kiado, Budapest alapjan
3 Forrés: http://www.veniens.hu/vallalatepito/2010/09/05/erzelmi-intelligencia-a-sikeres-vallalkozas-
titka/
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Life- work balance az érzelmi kompetencia mentén

A szocialis kompetencidk hatarozzak meg, hogy hogyan kezeljiik tarsas kapcso-
latainkat. Ez a kompetencia egyiittes az alabbi meghatarozé elemekbdl tevédik 6sz-
Sze:

— Empatia: masok érzéseinek, sziikségleteinek és meggy6zddéseinek ismerete.

— Téarsas készségek: olyan készségek, amelyek lehetové teszik, hogy masokbol

az altalunk kivant reakciot valtsuk ki.

Osszességében az érzelmi kompetencia kozelebb van a gyakorlati élethez, hiszen
olyan személyiségvonast jelent, amely a kiemelkedé munkavégzéshez vezet. Az EQ
az egyén altalanos jellemzdje, az EK viszont munkaspecifikus készségek dsszessége.
Mindkett6 az életkorral, a tudassal, a tapasztalassal gyarapszik, vagyis kevésbé fiigg
a genetikai adottsagoktol, a gyermekkori élményektdl, mint a hagyomanyos értele m-
ben hasznalt intelligencia-hanyados.

Egyéni és szervezeti aspektusok a gyakorlatban

A XXI. szazad munkaerdpiacan uj karrier kihivasokkal kell szembesiilni a munka-
vallaloknak és a munkaadoknak egyarant. Az élhetd élet fogalma atértékelddik, és 0j
tartalommal telitddik, a munkaaddk érdekeit elétérbe helyezve a munkaorientacid
erésen priorizalttd valik a csaladorientacio helyett. Valtoznak a szerepek és a csa-
ladmodellek. Emellett a ndi karrier-utak is rogéssé valnak, hiszen a csalad ¢és a kar-
rier 6sszhangja nehezen megteremthetd, valamint kevéssé (sokszor sajatosan) tamo-
gatott a szervezetek altal.

A sajatos makro-kornyezeti hatdtényez6k valtozasa is neheziti a mar korabban
bemutatott harmoénia (munka és maganélet egyenstilya) kialakulasat és meglétét.

Mindezek figyelembe vételével kiemelt jelentéségii, hogy a szervezet és szerve-
zeti kultara koézponti szerepet tulajdonitson az érzelmi kompetencia jelentdségének.
Konnyen belathato, hogy az emberi eréforrassal valdo gazdalkodas ma mar taljutott a
hagyomanyos gondolkodasmodon, és egy 0j megkozelitést igényel a munkavallaloi
hatékonysag fokozasara. Ezen latasmod eszkdze a kompetencia alapt gondolkodas,
¢és az érzelmi kompetencia fokuszba allitasa a szervezeti struktiraban és a minden-
napi miikodésben. A human stratégia részévé kell tenni, képezze alapjat, jarja at az
egész miikodési mechanizmust.

Felidézve az integrativ emberi er6forras modellt lathatd, hogy kiemelt jelentosé-
gl a human stratégia szerepe a szervezeti struktiraban. Méghozza gy, hogy 6ssz-
hangban van az egyéni €és a szervezeti érdekekkel. Mar a toborzas és kivalasztas
folyamataban fokuszal az érzelmi kompetencia egylittesre; majd a beillesztés, telje-
sitményértékelés, javadalmazas, munkaiigyi kapcsolatok, személyzetfejlesztés, kar-
riergondozas stb., folyamatat is athatja. Ez az innovativ gondolkodasméod maximali-
san tamogatja a life — work balance folyamatat.

A munka valtozo vilagaban (mar az elsé munkéba 1épés alkalmaval) atalakultak
az elvarasok, igények. Nem csak aszerint itélnek meg benniinket, hogy milyen
szakmai felkésziiltséggel birunk, hanem annak alapjan is, hogy mennyire tudunk
sajat magunkkal és masokkal banni, milyen az érzelmi kompetenciank, amely egy-
ben a lelki egészség megtartasanak alappillére. A szakemberek egybehangzé megal-
lapitasa, hogy az egyenstly szempontjabol kiemelked6 jelentéségii a munkahely és a
munkakor kérdése, valamint ennek Osszeegyeztethetdsége a maganélettel. Eletiink
nagy része munkaval telik, 1ényeges, hogy az ember a képességeivel, képzettségével
adekvat munkat és munkahelyet, azokban 6romet talaljon. Realitas legyen a munka-
helyi gondoskod6 magatartas, érvényesiiljon a maganéletre gyakorolt hatassal vald
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torédés is. A kedvezd feltételek kozott végzett tevékenység a kiegyenstlyozott és
egészséges munkavallalo egyik f6 védelmezdje. E tekintetben elsé rendli a munka-
tarsi kapcsolat. A kdlcsonds megbecsiilés, egymas személyiségének tiszteletben
tartasa megtartd erd, fejleszti a szervezetet és magat a munkat is. A szembenallas,
intrika, a pozicidharc, a megoldatlan konfliktusok halmozédasa megkeseriti az éle-
tet, el6bb-utdbb stresszes allapothoz, hatékonysag vesztéshez, majd mentalis és fizi-
kai egészségromlashoz vezet.

Szinte mar kozhely, hogy a felgyorsult tarsadalmi valtozasok, a belépés a XXI.
szazadba, az értékek atalakulasi folyamatai j kihivasok elé allitjak az embereket és
a szervezeteket. A munka és a maganélet egyensulya a forrdsa a lelki egészségnek,
amely tobb, mint a lelki zavarok hidnya. Ma mar beletartozik az oOnértékelés-
onbizalom, a folyamatos identitasfejlodés, az autondmia, a realitdsok elfogadésa,
alkalmazkodas, szocialis érzékenység, az érzelmek egyensulya, a probléma-
megoldas, stb. gy a munka vildgaban is mind nagyobb érdeklédésre tart szamot.
Ezzel pedig egyértelmiien a szervezeteknek is kell foglalkozni, azaz az uj kompeten-
cia egyliittes mentén, a HR-stratégia részévé kell tenni. Ez az innovativ gondolkodas
és cselekvés lehet az alapja a jovo ,.élhetd élet filozofiajanak”, amely egyarant a
munkavallalok és a szervezetek javat, és hosszi-tavt elképzeléseinek megvalosula-
sat szolgalja.
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A portfolié hasznositasa a humanpolitikaban

TRATNYEK MAGDOLNA
A portfélié hasznositasa a huméanpolitikdban

A portfolié szamos teriileten elterjedt kifejezés. Féként a modellvilagban, divat-
szakmaban, az iizleti — pénziigyi életben talalkozunk vele.

A humaneréforras fejlesztés teriiletén valé megjelenése sem 1) keletii. Kis kép-
zelGerdvel a kdzépkorig nytlhatunk vissza, amikor is a céhekben tanulé — dolgozo
legények felkésziilve a mestervizsgara vandorutra indultak, gyakran atlépve az or-
szaghatart, hogy tudasukat tokéletesitsék, szakmai repertoarjukat bdvitsék, majd
minderrdl szdmot adjanak a megszerzett képességek birtokaban elkészitett remek
vagyis mestermunka elkészitésével. Ebben a munkaban azt fejezték ki, hogy alkal-
masak a valasztott/tanult mesterség miivelésére, megmutatva mire képesek. Ugyan-
csak a szakmai tudéas bizonyitasara hasznaltak a portfoliot a II. vilaghabora utan,
amikor a szakképzett munkaerdt kellet gyorsan potolni, nem 1évén id6 kivarni, amig
ujra szakmai végzettséggel rendelkezék keriilnek ki az iskolapadokbdl, igy a hozza-
értést egyfajta szakmai tapasztalatrol szolo 6sszegzéssel igazoltak a munkavallalok.

Napjainkban, amikor a munkavallalashoz, a munkaba allashoz sokszor szamos
vetélytarssal kell megkiizdeni, nem egyszer azonos értékil, besorolasu, mindsitési
iskolai végzettség birtokaban, elétérbe keriilhetnek az olyan atipikus megoldasok,
melyek a diploman vagy a sokszor semmitmondé 6néletrajzon til tobbet mondanak
el a jelentkezérdl. Ezt segitendd alkalmazzak az onéletrajz tobb tipusat, illetve a
szakmai tapasztalatokrdl sz6ld ajanlasokat, a szandékokat, elképzeléseket megfo-
galmaz6 motivacios leveleket. Ezek az allaskeresés fontos dokumentumai, de sok-
szor nem elégségesek. A munkavallalonak, a jelentkezének olyan modszerekkel kell
operalnia, amellyel képes a fenti dokumentumokban foglaltakon tul szemléletesen és
meggy6zéen bemutatni tudasat, tapasztalatait, elképzeléseit. Nemcsak a formalis
uton megszerzett végzettségérdl kell szamot adnia, hiszen fontos lehet mindaz a
tudas, tapasztalat, melyet az iskolarendszerli oktatas keretein kiviil, érdeklédése,
szerencséje, vagy éppen a véletlenek Gsszjatéka okan szerzett meg.

A szakmai és személyes bemutatkozas megfeleld eszkoze lehet a portfolio, mely
fogalom értelmezésére szamos meghatarozast talalhatunk a nemzetk6zi irodalomban.

Induljunk ki a sz6 jelentésébdl. Az Idegen Szavak Szétaraban szerepld meghata-
rozas szerint az egy befektetéhoz tartozo befektetések Osszességét jelenti. Eredeti
jelentése szerint: tarca, vagy dosszié. A gylijtemény, hordozé eszkoz tartalom vala-
mennyi megkozelitésben jelen van.

Mivel a portfolio készitése értelmezhetd tanulasi folyamatként is, ezért nem ke-
rilhetjik meg a portf6lid6 tanulasi (pedagdgiai- andragdgiai) értelmezését.
Zubizaretta megkdzelitésében a tanuldi portfolid egy rugalmas, bizonyiték alapt
eszkoz, ami alkotd részvételre, egylittmiikodésre készteti a tanuldt és folyamatos
visszajelzésre ad alkalmat, mikézben kiemeli a tanuldk tudasanak jelentdségét.
(Zubizaretta 2009)
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A tanulasi folyamatban a portfoliot tobbféle célbol alkalmazzak, ennek megfele-
16en csoportosithatjuk a portfélidkat gy mint: munkaportfolio, értékelési portfolio,
bemutat6 portfolio. (Falus — Kimmel 2003).

Jelen irdsunkban a portfélionak azon valtozataval foglalkozunk, mely a szakmai
bemutatkozas, karrierépités, allaskeresés eszkoze, a tovabbiakban nevezziik szakmai
portfolionak (career portfolio).

A kovetkezOkben kisérletet tesziink a szakmai portfolié meghatarozasara, tipusa-
inak és felhasznaldsi lehetdségeinek bemutatasara, annak érzékeltetésére, hogy a
portfolié megfeleléen tamogathatja a személyes karrierépitést és a hatékony human-
er6forras gazdalkodast egyarant.

A szakmai portfolio mindazon dokumentumok rendszerezett, mdasok szamdra be-
mutathato gyiijteménye, mely tartalmazza a személyes tulajdonsdagainkat, munkata-
pasztalatainkat, tanulmanyainkat, informdlis és nonformdlis uton megszerzett tudd-
sunkat, a munkavégzéshez sziikséges kapcsolatrendszeriinket bemutato produktumo-
kat és ahhoz fiizott reflexioinkat.

A szakmai portf6lié alapvetden két helyzetben lehet hasznunkra : jelenlegi pozi-
cidnk megorzésében, megerdsitésében, illetve uj munka elnyerésében. Mindkét eset-
ben segitségiinkre lehet még tovabbi tanulasi-képzési, fejlesztési iranyaink meghata-
rozasaban, kijelolésében. Azzal, hogy rendszerezziik meglévd tudasunkat, tapaszta-
latainkat, szembesiiliink sajat potencialunkkal, ezt Osszevetve elérendd céljainkkal
felszinre keriilnek és pontosan meghatarozhatok azok a teriiletek, melyeken hiany
mutatkozik, melyek tovabbi fejlesztésre szorulnak. Mindezek alapjan a portf6lio
tehat nemcsak az allaskeresés, a munkahely — meg6rzés fontos eszkdze, hanem ut-
jelzoként szolgalhat az élethosszig tart6 tanulds soran, konkréttd teheti a sokszor mar
szlogenként megjelend Lifelong Learning-et. A LLL és a portfolié kapcsolata, annak
a felnottképzéssel, az andragogiaval vald Osszefiiggése egy masik tanulmany témaja
lehet, jelen irdsban ezen aspektusra nem tériink ki részletesebben.

Az szakmai életut folyamatdban a szakmai bemutatkozds céljabol készitett
szakmai portf6lio lehetdséget ad arra, hogy mindazt, amit szeretnénk megmutatni
magunkbol kézzel foghatova tegyiik. A szakmai portfolié tovabbi differencialt meg-
kozelitést igényel, hiszen gylijteményiink nem minden elemét célszerli minden hely-
zetben bemutatni. Ezért a portfolio készités folyamataban kettés megkozelitéssel
¢éljiink. El6szor is gyljtsiink 6ssze minden olyan anyagot, melyre sziikségiink lehet
egy késobbi szakmai bemutatkozaskor, ezt a gylijteményt nevezziik forrds portfolio-
nak (Master Portfolio). Masodszor a konkrét helyzet, elvarasok, célok ismeretében a
nagy gytjteménybdl valasszuk ki az éppen aktudlisan sziikséges, bemutatandé ele-
meket, ezt a tovabbiakban nevezzik aktudlis portfélionak. (Can-Do Portfolio)

A forras portf6lido nemcsak egy standard gyiijtemény, hanem egy tanulasi folya-
mat 6sztonzdje, szervezdje is. A portfélioban megfogalmazott célok, az ahhoz sziik-
séges kompetenciadk, képességek, tudasok, adott esetben egy vagyott allas betdltésé-
hez sziikséges feltételek Osszegylijtése szembesitheti az egyént mindazokkal a hia-
nyokkal, melyek poétlasa elengedhetetlen feltétele az adott allas betdltésének. igy a
portfolid, mint az autoném, 6nalld tanulas eszkoze is szolgalja készitdjét, hasznal 6-
jat.

A munkaltaté oldalardl szemlélve a kérdést arra a megallapitasra juthatunk,
hogy a megfelel6 munkaerd kivalasztasakor tobb és sokrétiibb informacidt nyerhe-
tiink a portf6lidbol, mint a mar ismert, hagyomanyos eszk6zokbol.
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Aki mar készitett portfoliot és aki még nem, egyarant szembesiil az alabbi kér-
désekkel:

— Mit gytjtsek?

— Hogyan taroljam az dsszegytijtott anyagokat?

— Eredeti vagy masolati példany keriiljon a gyiijteménybe?

— Rész vagy egész dokumentumokat mutassak be?

— Milyen szempontok szerint rendszerezzem az 0sszegytjtott anyagot?

— Hogyan véalogassak beldle egy adott interjura?

— Hogyan hasznaljam?

— Tartsam magamnal, vagy adjam leendé munkaltatom kezébe?

A kérdések sokrétlisége is jelzi, hogy a szakmai portfolio készitése és hasznalata
nem egyszeri, magatol értetddd folyamat. A munkavallalokat, a modszer alkalmazo-
it fel kell késziteni ra. Erre megfelelé lehet az allaskeresésrél szolod tréningek adta
lehetdség. Természetesen nem elég, ha a leendd munkavallalok ismerik ezt a mod-
szert, a humaner6forras fejlesztéssel foglalkozo szakembereknek is tdjékozottnak
kell lenniiik. A portfolio készitésének folyamata megtanulhatd, de a megfeleld
szakmai segitség nem nélkiilozhetd, melyben az andragogus szakemberek nyujthat-
nak segitséget. Természetesen a felkészités kiterjedhet a hivatali szférara, illetve a
non- formalis és informalis tanulasi alkalmakra is.

A tovabbiakban a bevezetOben feltett kérdésekre adunk rovid valaszt, irasunkat
mintegy gondolatébresztének szanva, eldrevetitve egy portfolid- kézikdonyv 1étreho-
zéasanak sziikségességét.

Kik haszndljdk? Kiknek ajanljuk?

— Palyakezddknek.

— Munkahely valtasra késziiloknek.

— A munka vildgaba hosszabb kihagyas utan visszatéréknek.

— Hezitaloknak, akik ugy érzik, hogy mar nem tudnak jat nyGjtani régi munka-

koriikben, de nem tudjak pontosan milyen irdnyba 1épjenek tovabb.

— Vezetdi allasra palyazoknak.

— Magasabb presztizsti allasra palyazoknak.

— Vallalaton beliil mas munkahelyre keriilé6 munkavallaloknak.

— Szakmai életutjukat valamilyen okbodl attekintéknek. (P1: évkonyv, beszamold

készitéséhez)

— Fiiggetlen tanacsadoknak, trénereknek, coachoknak megbizasok elnyeréséhez.

A fenti felsorolas érzékelteti, hogy gyakorlatilag mindenkinek hasznos lehet, aki
valamilyen médon kapcsolatban all, vagy kapcsolatba szeretne keriilni a munka
vilagaval.

Mit tartalmazzon a portfolié?

A szakmai portf6li6 tartalmazzon minden olyan bemutathatd, megjelenithetd infor-
maciot, mely segit kézzelfoghatdva tenni mindazt, ami az dnéletrajzban és a motiva-
cids levélben szerepel, és amit a személy szeretne bemutatni magardl. Régi igazsag,
hogy amit csak hallunk, az kevésbé ragadja meg figyelmiinket, mint amit latunk,
esetleg megfoghatunk, kézbe vehetiink, szemlélhetiink. A szakmai portf6li6 tehat
lehetdséget ad arra, hogy a személyes interji soran fokozzuk az interjuztatd személy
figyelmét, befolyasoljuk azzal, hogy az egyes témakat mintegy szemléltetéssel ta-
masztjuk ala.
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A portf6lié tartalmaz olyan dokumentumokat, melyek hivatalos igazolasok, bi-
zonyitvanyok, vagy a munkankkal kapcsolatban megjelent tudésitasok. Ebbe a cso-
portba tehat mindazok a dokumentumok, termékek tartoznak, melyek rolunk szol-
nak, de nem a portfolioba keriilés céljabol jottek 1étre. Attdl fiiggetleniil is me glévo,
1étez6 elemek. A portfolio tartalmanak masik nagy csoportja mindazok a dokumen-
tumok, melyek azért jottek 1étre, hogy a portfolionkba keriiljenek. Ez utdobbi halmazt
tovabb bonthatjuk. Egyrészt azokra a dokumentumokra, melyek felkérésre késziiltek.
Ide tartoznak a referenciak, igazolasok egy — egy elvégzett tevékenységlinkrél, az
abban vallalt szerepilinkrél, munkdnk mindségérél. Masrészt ide tartoznak az alta-
lunk készitett anyagok is.

Portfolionkba bekeriilhetnek még le nem zarult, folyamatban 1évé munkék ugya-
nugy, ahogy mar lezarult tevékenységek eredményei.

A szakmai portf6li6 idéddimenzidit tekintve tehat feldleli a multbeli eredménye-
inket, jelenleg folyamatban 1év0 tevékenységeinket €s a jovore vonatkozo terveinket,
elképzeléseinket.

A nemzetkdzi irodalomban kiilonbdzd kategorizalasokat talalunk a portfolié tar-
talmara vonatkozéan. Azonban vannak olyan tartalmi elemek, melyek valamennyi
felosztasban megtalalhatok. Ezeket a kovetkezd felsorolasban foglaljuk dssze:

— személyes bemutatkozas

— munkatapasztalatok

— eredmények

— megszerzett tudas

— készségek, képességek

A portfolié egyik jellemzdje annak egyedisége, melyben kifejezddik készitdjé-
nek filozoéfiaja, értékrendje, kritikai szemlélete, kreativitasa. Ezért nem javaslom egy
egységes standard meghatarozasat, inkabb a lehet6ségek megismerését, az egyes
felosztasok eldonyeinek, hatranyainak mérlegelését, majd a sajat egyedi nézdépont
kialakitasa utan az egyedi portfolié elkészitését.

A szakmai portfolié-készités néhdny gyakorlati kérdése

A portfolio készitése egy olyan folyamat, melyet sosem zarhatunk le. Tekintsiik egy
tanulasi kalandnak, egy olyan befektetésnek, mely a jovoben megtériil. Amikor el-
kezdjik a gylijtémunkat, felallitjuk a kategoéridkat, hozzalatunk a rendszerezéshez,
megfogalmazzuk a reflexidkat rendszerint még nem tudjuk, hogy mikor, kinek, mi-
lyen céllal fogjuk bemutatni a portfélionkat. Ebb6l kovetkezik, hogy lesz egy allan-
do, pontosabban allanddan valtozd bdséges anyagot tartalmazoé portfolionk, nevez-
zik forras portfélionak, majd ebb6l — valogatassal, kiemelésekkel és Gjabb rendsze-
rezéssel — kialakitjuk az adott helyzetben hasznalhat6 aktualisan bemutathaté portfo-
lionkat, melyet nevezziink aktudlis portfélionak.

A szakmai portfolié anyagainak 6sszegylijtése soran az anyagok harom {6 cso-
portjat kiilonboztethetjiik meg.

Az elsé csoportba tartoznak mindazok a dokumentumok, melyek portfolié készi-
tési szandékunktol fliggetleniil is 1éteznek, jellemzden biztonsagos helyen, tobbnyire
rendszerzetten Orizziik dket. Ide tartoznak a bizonyitvanyok, diplomak, tanfolyami
tanusitvanyok és mas hasonld, valamely formalis képzés teljesitését igazold doku-
mentumok.

A masodik csoportba szintén olyan dokumentumok tartoznak, melyek fliggetle-
nek a portfolio készitésétdl, de altalaban nem rendszerezziik, szamos esetben meg
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sem Orizziik 6ket. Idetartozhatnak az altalunk készitett tematikak, publikacidk, pro-
jektbeszamolok, elégedettségi mutatok.

A harmadik csoportba azokat a dokumentumokat és produktumokat soroljuk,
melyeket azzal a céllal hoztunk létre, hogy portfolionk részét képezzék. Osszesitések
eredményes projektjeinkrdl, palyazati eredményeink grafikus megjelenitése, fotok
megvaldsult munkainkrol.

Maés megkozelitésben, az idérendiséget tekintve részévé valhatnak portfolionk-
nak azok a dokumentumok és produktumok, melyek még egy le nem zarult munkank
bizonyitékai, ide tartozhatnak még nem le nem zarult képzéseink dokumentumai,
projektekrodl késziilt fényképek, rész-beszdmoldk, egyéb dokumentumok. Ezt a nem-
zetkozi irodalom ,,at the time” kategoriaként tartja szamon. Portfélionkba keriilhet-
nek a mar lezarult tevékenységek, munkak, folyamatok eredményeit bemutaté anya-
gok. Ennek a csoportnak ismert elnevezése: ,,after the fact”.

Az 0Osszegyljtott és rendszerezett dokumentumokat, produktumokat megfeleld
képpen meg kell jelenitiink. A megjelenitést, minden esetben a haszndlhatdsagnak
kell meghataroznia. Azonban itt is tegyiink kiilonbséget a két szakmai portfolio tipus
kozott.

A forras portfolidt csak mi latjuk, csak mi hasznaljuk. fgy annak legfontosabb
célja a dokumentumok megfelelé rendszerben tartdsa. Erre alkalmas a gytriiskonyv,
vagy rekeszes mappa, esetleg fiokos irattartd. Ezzel szemben az aktudlis portfoliot
magunkkal vissziik egy allasinterjura, bemutatkozasra vagy prezentaciora. Ezért ez
utobbi megjelenésében is megnyerd kell, hogy legyen. Azonban ez soha ne hatraltas-
sa az anyag hasznalhatosagat. Ebben az esetben is jo szolgalatot tehet egy gytlriis-
konyv, vagy rekeszes dosszi¢. Megjelenésében legyen az alkalomhoz ill6.

Portfolionak nem csak papir alapon készithetjiik el. Lehetéségiink van elektroni-
kusan is hozzaférhetdvé tenni. Ezt a valtozatot E- portfolidnak nevezziik. az E- port-
folio 1étrehozdsahoz tobbféle, ingyenesen is hozzaférhetd keretrendszer koziil is
valaszthatunk.

A portf6lio, mint a szakmai bemutatkozas eszk6ze, mint a humaneréforras — fej-
lesztés tamogatd eszkoz még kevéssé ismert Magyarorszagon. Elterjedéséhez, és az
¢let tobbi teriiletén valé alkalmazasahoz sziikkség van a szakemberek —
andragogusok, pedagogusok, HR-szakemberek, tandcsadok — felkészitésére, a hasz-
nalathoz a motivacio kialakitasara, a mifaj és a modszer népszeriisitésére a munkal-
tatok korében is. Ehhez jo példak kozreadasa, segédanyagok megjelentetése is fontos
1épés lehet, mellyel még addsak vagyunk.

Felhasznilt irodalom

Falus Ivan — Kimmel Magdolna: A portfolié

Gondolat Kiadoi Kor Kft 2004.

Frank Satterthwaite — Gary D’Orsi: The career portfolio workbook McGraw — Hill 2003.

John Zubizaretta: The Learning Portfolio Reflective Practice for Improving Student Learning
John Wiley and Soons 2009.San Francisco, CA
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VILAGI RUDOLF
A szervezeti kultara HR-aspektusai

Rovid fogalomértelmezés

Dr. Heidrich Balazs, egyetemi docens 2004-ben megjelent anyagaban olvastam a
kovetkezd gondolatsort: ,,Azt mondjak, hogy ha egy hal felfedezéseket tehetne, az
utolso felfedezése a viz 1étezése lenne. Amig nem talalna magat egy halarus stand-
jan, nem débbenne ra, mit is jelent vizi lénynek lenni."

Amikor a szervezeti kultira fogalmat probaljuk értelmezni gyakran mi is az em-
litett hal szerepében talaljuk magunkat, hisz az a kdzeg, a gondolkoddsmoéd, az inte-
rakciok, a jatékszabalyok és azok a szokasok, amelyek keretében a mindennapi
munkankat végezziik a munkahelyiinkon szinte természetesek a szamunkra, és mi is
csak ennek a kdzegnek a megvaltozasakor ,,dobbeniink ra”, hogy mit is jelent ehhez
a szervezethez tartozni. Jelentdségét elsé alkalommal a szervezethez torténd belép é-
siink alkalmaval, ezt kdvetéen pedig akkor érzékeljiik, amikor munkahelyet valtva
egy masik szervezeti kulturaba ,,csoppeniink”.

Ahhoz, hogy valdban értelmezni is tudjuk a fogalom lényegét, célszeri mé-
lyebbre asni.

Sok mindent képes kifejezni az az immar klasszikussa valt gondolat, mely sze-
rint a szervezeti kultira nem mas, mint "Ahogy mi itt a dolgunkat tessziik". *

Ha belépiink egy hivatalba, egy {izletbe, vagy egy termelé6 munkahelyre altala-
ban hamar megérezziik azt a 1égkort, mely az ott dolgozdkat koriilveszi, illetve ami
az emberi és fizikai kornyezetiikb6l felénk arad. Els6 benyomast a portan, az tigyfél-
szolgalatnal, vagy egy titkarsdgon szerezhetjiik, ahogy minket fogadnak.

Az ott dolgozd emberekkel vald talalkozas soran megallapithatjuk, hogy kedve-
sek, vagy udvariatlanok, segit6készek, vagy zarkdzottan hallgatagok, viselik a cég
formaruhdjat, vagy szégyellik. Az emberek viselkedésébél, de féleg a kommunikaci-
0jabol érzddik-e a cég iranti biiszkeség, vagy éppen az ellenkezdje. A berendezési
targyak, munkaeszk6zok vonatkozasaban elénktarul, mennyire szeretik a rendet,
apoljak és szépitik-e a kornyezetiiket.

Egy 1d6 utan az is megallapithatd, hogy az ott dolgozok ismerik a cég életének a
belépore tartozd elemeit, vagy szamukra ez a munkahely csak atmeneti pénzkeresési
lehetdség

Ha mar rendelkeziink 6sszehasonlitasi alappal, tapasztalhatjuk azt is, hogy azo-
nos kultara-jellemzékkel leirhatdé munkaszervezetekkel soha nem taldlkozunk, ami-
bol kovetkezik, hogy valamennyi vallalkozas, intézmény 6nallo arculattal rendelke-
zik.

A szervezet 1étrejotte utan viszonylag gyorsan kialakul egyfajta szokas-, elvaras-
és értékrend, melyet kezdetben a meghatarozo személyek (tulajdonosok, vezetdk)
gondolkodasmddja, attitiidjei és érdekei formalnak. A kés6bbiek sordn a szervezet

! (The way we do things around here). A definici6 eredetileg Marvin Bowertél (McKinsey&Co.)
szarmazik. Igazan ismertté azonban a Deal és Kennedy szerzéparos szervezeti kulturarol szolo kony-
Ve tette.
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tagjai, valamint az Ujonnan belépdk a viselkedésiikkel, személyiségiikkel mindezt
tovabb alakitjak és kialakul egy markans — legtobb esetben iratlan — normarendszer,
mely mar tartalmazza, hogy mit kell progressziv hagyomanyként tisztelni, miként
torténik a munkavégzés, a kommunikacid, egy-egy kérdésben hogyan illik gondol-
kodni, a vezet6 milyen stilust képviselve iranyit, milyen az elvart viselkedés, vagy
illet az alapvet6 emberi méltosag, a tisztelet és megbecsiilés. A szervezeti kulturaban
jelennek meg a szervezet azon ,,jatékszabalyai”, melyek alapjan a kézosen végzett
tevékenység egyértelmi, szabalyozott és tisztességes lesz!?

Bizonyara sokan emlékeznek még a huszonegynéhany év el6tti torténetre, ami-
kor a Suzuki Autégyar esztergomi épitésével egyidében a kivalasztott, leendé szak-
emberek egy csoportjat kivitték Japanba betanulni. Roviddel a kiutazast kovetden
meglepetésként jott a hir, hogy kiilonb6z6 okok miatt tobben az azonnali hazautazés
gondolataval foglalkoztak. Az id6 el6tti hazajovetel ugyan elmaradt, a szervezdk a
vitas kérdéseket rendezték, a koltséges betanitast nem kellett me gszakitani, azonban
a torténetnek komoly jelzés értéke volt és van még ma is.

Az okok elemzésével annakidején sokan és sokat foglalkoztak. A magyarazat a

két eltérd kulturalis berendezkedésben kereshetd, ugyanis a magyar szakemberek
tiltakozasanak oka a miénktdl eltér6 mentalitisban, nemzeti, szervezeti és munka-
kultiraban gyokerezik.
A szervezeti kultira fontossagara, illetve torvényszerli megjelenésére tulajdonkép-
pen a japan szervezetek vilaghaboru utani hatalmas sikerei iranyitottak ra a figyel-
met. Ok tudtak ugyanis az elsék kozott és a legnagyobb mértékben alkalmazkodni a
torténelmi mult, valamint a gazdasagba is beépiilt kulturalis értékek kovetkeztében,
az egyre gyorsabb iitemben valtozo gazdasagi €s piaci kornyezethez.

Ugyancsak sajatos- és ide kapcsolddd példanak tekinthetjiik a dunaujvarosi
Hankook gumigyar néhany év elotti torténetét, ahol az érdekvédelem hazai gyakorla-
ta nem illeszkedett a koreai tulajdonos anyaorszagi szervezeti kultira gyakorlataba
¢és ez a kormanyzati szintig felkisz6 konfliktus forrasava valt.

Miikédhet-e a szervezeti kultira egyfajta eréforrasként?’
A HR-ismereteket fejleszté képzések rendszerint a munkaszervezettel Osszefiiggd
tudnivaldk targyaladsaval kezdddnek. Ebben mar az elején megjelennek a miikodés-
hez sziikséges eréforrasok. A szakirodalom rendszerint négy elem (téke, technolo-
gia, piac és az ember) koré szervezi az alapvetd er6forrasok rendszerét. A Pécsi
Tudomanyegyetem gondozasaban 2001-ben megjelent Személyiigyi feladatok rend-
szere cimi konyviinkben mi a négy elemet kiegészitettiik tovabbi harommal, az
informacioval, a kapcsolatokkal és a szervezeti kultiraval. Feltevésiinket ala is ta-
masztottuk, hisz napjainkban sem az informacio, sem a kdlcsondsen elonyos kapcso-
latok rendszerét nem nélkiilozheti az a szervezet, amely a versenyelényét meg kivan-
ja tartani.

A szervezeti kultara erejét és az eréforrasok kozé tartozasanak jogosultsagat hat
oldalon keresztiil bizonyitottuk oly moédon, hogy a kiilonb6z6 szervezeti akcidk
spontan médon térténd érvényesiilését iitkoztettilk a szervezeti kultaraba tortént

2 vilagi Rudolf: A szervezeti kultira érvényesiilése a szervezet 1étszamgazdalkodéasaban.

Tanulmany, mely megjelent 2011-ben a Zsigmond Kiraly Fdiskola gondozasaban, 9. o.

® Vilagi Rudolf:*Szervezeti kultira, mint potencialis eréforras. Huménpolitikai Szemle 1999. 99/5. és
99/6. szam.
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tudatos beavatkozas utan érzékelhetd allapottal. Ezek koziil tartottam sziikségesnek

néhanyat jelen anyagomba

A kozos értékek tisztelete.

is beemelni.

Spontan

Tudatos

A munkavallalok eltéré
moédon itélik meg, mi
szamit értéknek. Ennek
oka lehet a szervezet nagy
mérete, de tobbnyire az
alakitd, illetve befolyasolo
szemlélet hianya a f6
probléma.
Rendszerint hianyzik az
"eloljarok" személyes
példamutatésa is.

A menedzsment minden tagja sugallja a kdvetendd, jo példat.
Kovetkezetesen torténik a negativ jelenségek elitélése és a
pozitiv tettek elismerése.

Egységes, mindenki részérdl elfogadott értékrend uralkodik,
melyben tobbnyire a meghatarozoé szerepet az olyan elemek
jatsszak, mint a mindség, a pontossag, az egymas iranti tiszte-
let és bizalom, a tolerancia, a szorgalom, vagy a teljesitmény.
Az ilyen szervezetben természetes, hogy a vezetdk és beosztot-
tak azonosan gondolkodnak és vélekednek egy-egy kérdésben.

Hatalom gyakorlasdnak modja.

A munkavallalét csak esz-
koznek tekintik, szamara
csak a legsziikségesebb
informaciot biztositjak.
Az ilyen szervezetben a
munkavallalok szolgai
végrehajtokka valnak

Spontan Tudatos
Korszertitlen vezetési stilus | A menedzsment birtokaban van a legkorszeriibb vezetési isme-
érvényesiil. reteknek, kell§ empatiaval és szocialis érzékenységgel rendel-

kezik.

Rendszeres id6kozonként tajékoztatjak a munkavallalokat a
rajuk tartozo valamennyi tudnivalorél. Tokéletesen miikodik a
belsé kommunikacids rendszer.

A vezetés nyitott a beosztottak otletei, javaslatai és észrevéte-
lei irant. Az ilyen 1égkor a vezetés szamara sem jelent elvisel-
hetetlen stressz-terhelést.

A munkavillalok motivdldsa, mint az érdekeltség folyamatos biztositdsa.

Spontan

Tudatos

Elavult, korszertitlen
bérrendszert alkalmaznak.
Nem jelenik meg a bérben

a nagyobb tudas és a

tobblet- teljesitmény.

Hianyzik a motivacid és
ez egy 1d6 utén a teljesit-
mény rovasara megy,
emellett a fluktudciot
noveli.

Az érdekeltség megteremtésében jelentds szerepe van a nagyobb

Tobbnyire ott valdsithaté meg, ahol a munkavallalok elkotele-
zettségét is sikerrel meg tudtak oldani.

A bérrendszert munkakorelemzésre és értékelésre épitették.
Motivacioként a pénzen kiviil alkalmazzak az eldémeneteli lehe-
téséget, a karriermenedzsmentet, a képzések tamogatasat, az
erkdlcsi elismerés kiilonb6z6 elemeit stb.

tudas és teljesitmény objektiv és korrekt elismerésének.

A Szemes Laszl6 — Vilagi Rudolf szerzéparos akkori és mai véleménye az, hogy

a hatékony munkavégzés

alapvetd feltétele a szervezet tagjainak tetszO, szamukra

elfogadhatd és a szervezeti cél elérését szolgald szervezeti kultira. Ezek alapjan
allitjuk, hogy a szervezet legfontosabb eréforrasainak is részét képezi®.

* Szemes Lészl6-Vilagi Rudolf: Személyiigyi feladatok rendszere, Pécs, PTE-FEEFI 2001.
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A szervezet eroforrasai

Emberi eréforrasok
Tagabb értelemben a
népesség egészében
felhalmozott értékteremtd
képesség. A szervezet
szempontjabol a munkat
végz4 ember.

Piac
Ahonnan a nyersanyagot,
az emberi er6forrast és az
egy¢éb sziikséges javakat
beszerezziik, illetve, ahol a
végterméket
értékesitjiik.

Pénz

A vallalkozas alapitasahoz
és folyamatos
mikddtetéséhez sziikséges
pénzbeli téke

Kapcsolatok
A kozélet, valamint a piac
szamunkra fontos
szerepldivel kialakitott
produktiv és ¢l6
egylittmitkodés

artasi modszerek
Technologia,
modszer,eldiras, vagy
kialakult gyakorlat, ami
alapjan a munkavégzés
folyik

G

Szervezeti kultiira
Mindannak az értéknek,
produktiv gyakorlatnak és
halad6 hagyomanynak az
Osszessége, mely a szervezetet
jellemzi és amely képes
megfeleld teret biztositani a
hatékony munkavégzés
szamara.

Informaciok
A kornyezetiinkrél és a
szamunkra fontos piaci
mechanizmusokrdl
szarmazo sziikséges
tudnivalok Osszessége.

Forras: a szerz6 sajat szerkesztése

A szervezeti kultara kialakulasa és részteriiletei

Alapuvetések:

— Minden szervezetnek van kultaraja, akar tudunk réla, akar nem, akar foglalko-
zunk vele, akar nem;

— Azonos kultira-jellemzoékkel leirhaté munkaszervezetekkel soha nem talalko-
zunk, amibdl kovetkezik, hogy valamennyi vallalkozas, intézmény 6nall6 arcu-
lattal rendelkezik;

— Az ujonnan belépdk nem ismerik, vagy csak keveset tudnak réla. Ebb6l kovet-
kezik, hogy a szervezetben tanuljuk (ezt tartalmazza tulajdonképpen a munkahe-
lyi szocializacio);

— A szervezeti kulturat sajat szokasainkkal, gondolkoddsmddunkkal, attittidiinkkel,
viselkedésiinkkel alakitjuk is;

—  Ujonnan létrehozott szervezetnek egy ideig nincs szervezeti kultaraja, de a belé-
po tagok a sajat (hozott) jellemzoikkel alakitjak ki;

205



Vilagi Rudolf

A szervezeti kulturat befolydsolhatjik:

— A szervezet torténelme, hagyomanyai, filozofiaja;
— A szervezet mérete, tevékenységének jellege;

— A szakértelem foka, a vezetés stilusa;

— Gazdasagi stabilitas, piaci pozicio;

— A szervezet stratégiaja;

— A kommunikaci6 kialakult gyakorlata;

—  Ertékrend;

—  Miként torténik az er6forrasok kihasznalasa;

—  stb.

A szervezeti kultira szamos részkulturabol allé halmaznak is tekinthetd, amelyet
olyan 6nalldan is értelmezhetd elem alkot, mint példaul a:

— szakmakultara és a munkakultura (virtudlis kébaltaval, vagy korszerti technika-
technoldgia alkalmazasaval torténd munkavégzés);

— az érdekeltség megteremtésének kultaraja (pozitiv, vagy negativ motivacio);

— viselkedéskultara ("ki-hogyan-mit" és "mit ne", vagyis milyen az elvart magatar-
tas);

— aszervezet iranti elkotelezettség (lojalitas) kulturaja;

— a szervezet torténetének ismerete, a kapcsolodd események méltdé megiinneplé-
sének kulturaja;

— a kommunikacié kulturaja (iivoltozve, egymast feljelentve, ,,csak a parancs!”,
vagy az emberi méltosagot tiszteletben tartva);

— a teljesitmények mérésének és a kapott mutatok-eredmények hasznosuldsanak
modja;

— a konfliktusok kezelésének kultiraja;

— a munkaviszony megsziintetésének kultaraja (,,kirtigds”, vagy outplacement);

— az informaci6 aramlasanak maddja;

— a dontéshozatal modja;

A sort szamos tovabbi részkultira bemutatasaval lehetne folytatni, azonban nem
hagyhat6 ki a szervezeti kulturat legnagyobb mértékben befolyasolni képes vezetési
kultuara.

Ennek néhany fajsulyos szempontjat elemzi jelen témakort kdvetd eldadasaban
Biba Sandor, mester szakos hallgatéo (PTE FEEK), aki mellesleg az unokam is.

Szervezeti kultura hatasmechanizmusa

...az tizleti- és human stratégidra;
giavaltast igényel. A stratégiavaltas torvényszerlien valtozast eredményez a szerve-
zeti kulturaban. A valtozasmenedzsment egyik jelentds iranya ennek ,.kezelése”.

A leirtakbol pedig egyenesen kovetkezik, hogy kulturavaltoztatas gyakran a stra-
tégiai valtozasok egyik f6 elemeként keriil meghatarozasra.

Az a szervezet, amelyik nem képes stratégiajat 6sszhangba hozni szervezeti kul-
tardjaval, kevés sikerre szamithat a versenyképesség terén. Emellett igaz az is, hogy,
az a cég, amelyik kiilfoldi partnerekkel keriil tizleti kapcsolatba vagy kiilfoldon val-
lalkozik, az idegen orszagok kultirajanak megértése és a sziikséges alkalmazkodas
nélkiil eleve versenyhatranyba kertil.
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...a szervezeti hatékonysdgra;

A szervezeti hatékonysag javitasat szolgald szervezetfejlesztés nem nélkiilozheti a
szervezeti kultira bizonyos mértékli megvaltoztatasat.

...a vdltozdsmenedzsmentre;
A kultira megvaltoztatidsara rendszerint sziikség van:

— ha a piaci koriilmények megvaltoznak;

— a szabalyozok valtozasakor;

— tulajdonosvaltas, vagy fuzié alkalmaval (nem tdrvényszert, de gyakori);

— stratégiavaltaskor;

— termék, vagy technologiavaltas alkalmaval,;

— a szervezet jelentds bdvitése, vagy csokkentése esetén;

— a szervezetfejlesztés velejarojaként;

A valtozasmenedzsment keretében tudni kell, hogy mikor, miért és milyen
iranyban kell a szervezeti kultarat megvaltoztatni, hogyan, milyen modszereket,
eszkozoket alkalmazva célszerii elvégezni (megfeleld tajékoztatds, munkatarsak
bevonasa, a vezetok személyes példamutatasa, konfliktuskezelés stb.).

A kulturavaltast célszerli megfelel6 felkésziiltséggel, a varhaté kovetkezmé-
nyekkel szamolva végrehajtani, és a szervezet valamennyi részteriiletére, illetve
tevékenységére kiterjeszteni.

Tisztaban kell lenni azzal is, hogy a kulturavaltasban a menedzsment, a HR és a
beosztott munkatarsak feleldéssége jelen van, csak a szerep maés.

A szervezeti kultira és a HR-tevékenység kolcsonhatasa
A munka vilagaban idonként szamolni kell azzal, hogy a szervezet 0j tulajdonosa a
korabban mar megszokotthoz képest eltérd szervezeti kultira elemeket hoz az anya-
orszagbol, vagy a korabbi mikddésének teriiletér6l. Ennek beépiilése a meglévd
gyakorlatba torténhet konfrontacié nélkiil, de gyakran valhat konfliktus-forrassa. A
szakirodalmak a kultirak talalkozasanak altalaban négy, gyakran eléfordulé valtoza-
tat targyaljak. Az ,integracié” soran rendszerint gond nélkiil torténik a két kultara
talalkozasa, s6t gyakran egy, mindkét fél szamara elfogadhatd, harmadik kultaraval-
tozat sziiletik. Az inverzének tekinthetjiik a ,,dekulturizaciot”, amikor csak az ero-
sebb fél akarata és hozott kultirafelfogasa érvényesiil. A két véglet kozott keriil
targyalasra a ,,szeparacid” és az ,asszimilacid”, vagyis a kultarak ,tartdos egymas
mellett élése”, illetve a lassu ,,0sszeolvadas”, amelyek életszertiségében jelen sorok
szerzdje nem tud hinni.

A kiforrott és elfogadott szervezeti kultira tdmogatja a HR-feladatok ellatasat,
viszont a szervezetidegen, az emberek tobbségének nem tetszd valtozat szamos eset-
ben képes akadalyozni, de legalabbis neheziteni a személyiigyi tevékenységet.

Jelenségek és kovetkezmények, ha a HR nem veszi figyelembe az uralkodé
szervezeti kultarat
Néhany fajstlyos elem, melyekre a HR-nek kiilondsen figyelni kell:

— Kultaravaltaskor az emberek kotédéseit és értékrendjét nem lehet marol holnap-
ra megvaltoztatni.

Ennek figyelmen kiviil hagydsa szamos konfliktus forrdsa lesz;
— Nem hasznaljuk ki az er6forras jellegb6l adodo lehetdségeket.
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Elveszitjiik azt a hajtoerct, amelyet a tébbség szamara elfogadhaté szerve-
zeti kultura képez;

A vezetés talalkozasa a munkavallalokkal esetleges, vagy kifejezetten a kertilés
jellemz6. Kovetkezménye a részleges, vagy teljes informdciohiany, tovabba a
, he gondolkozz, csak végezd a feladataidat” szemlélet lesz. Ez pedig ellene hat
a kezdeményezdkészség érvényesiilésének és a lojalitas kialakulasanak.

Nem kap szerepet az érzelmi intelligencia, az elkételezettség, a szervezeti mult
ismerete €s tisztelete.

Rendszerint ez a f6 oka annak, hogy az emberek csak pénzkeresési lehetd-
segnek tekintik a munkahelyiiket;

A tanulési-, dnfejlesztési szandékot nem tamogatjak, azzal szemben k6z6mbo-
sek, rosszabb esetben a munkavallaléi ellenallast nem kezelik.

A szervezet egyik legértékesebb vagyona, az emberekben meglévé tudas-
kompetencia fog térvényszeriien devalvalodni;

A munkatiigyi kapcsolatok miikdodését leépitik kézivezérlésre.

Csak a jogszabdlyban eldirt, kotelezd kapcsolat valosul meg, mikézben el-
vész a kélcsonos elonydkre épiilo és valoban konstruktiv egyiittmiikédés leheto-
sege. Gyakran jelennek meg a kollektiv munkaiigyi vitak kiilonbozo esetei;

Etikai kodex kidolgozasa és elfogadtatiasa nem tortént meg.

Mivel nincsenek rogzitett etikai normdk, rendszerint az erdviszonyok hatd-
rozzdak meg, hogy mit szabad és mit nem;

Természetesen a felsorolds nem véges, hisz szamos tovabbi kultiraba agyazott,

HR-orientalt teriiletet is lehetne emliteni.

HR-feladatok, melyek eredményes végrehajtasa egyrészt fiigg az uralkodo

szervezeti kultiuratol, masrészt képes annak megvaltoztatasara. (Jelen anyagban
csupan néhany kiragadott HR-teriilet elemzésére szoritkozhattam!)

Az emberi erdforrds tervezése sordn felmeriils és a kultiirdban gyokerezd kérdések®:

Van-e¢ a szervezetnek kidolgozott stratégiaja, milyen alapossaggal késziilt és mit
tartalmaz;

Elvégezik-e a létszamsziikséglet meghatarozasahoz a direkt €s indirekt elemzé-
seket;

Elvégzik-e a meglévd létszamra és a kornyezet munkaerOpiacara kiterjesztett
elemzéseket;

Kiterjesztik-e az elemzéseket a SWOT matrix valamennyi teriiletére;

Van-e kiforrott és kidolgozott munkakori kovetelményrendszer;

Az alapkompetencidkon til milyen tovabbi kompetencidkat tartanak fontosnak;
Munkak®dri leirasok alaposak, vagy szolgai masolassal késziilt ,,tucat” anyagok;

A Iétszambiztositdshoz kapcsolhatd kérdések®:

Alkalmazza-e a szervezet a bels6é forrasbol torténd potlas eszkozét (belsd palya-
zat, eléléptetés, karriermenedzsment, életpalya tervezés- és gondozas stb.);

® Vilagi Rudolf: A szervezeti kultira érvényesiilése a szervezet 1étszamgazdalkodéasaban.
Tanulmany, mely megjelent 2011-ben a Zsigmond Kiraly Féiskola gondozasaban, 16. o.
6

U.ott, 18. o.
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Ha hirdetés utjan keresi a szervezet az alkalmas munkaerét:

— Feltiintetik-e pontosan milyen szervezet, milyen munkakdrét hirdetik meg;

— Megjeldlnek-e kelld hatariddt a jelentkezéshez, vagy mire a munkat keresé
»,eszbekap” mar be is toltotték a munkakort;

— Diszkriminativ-e mar a munkakor meghirdetése;

— Felajanljak-e, hogy a munkakérrel kapesolatos tovabbi informaciot kit6l, mi-
lyen elérhetdség utjan lehet megszerezni, vagy nincs tovabbi informacio;

— Jelzik-e, hogy milyen kompetencidk meglétét varjak el, netan mely tovabbi
kompetencidk jelentenek az elbiralas soran elonyt;

— Jelzik-e, hogy a munkakor bet6ltésével kapcsolatos elbiralast mikorra terve-
zik befejezni;

— Ami pedig ugyancsak sokat arul el a hirdetd szervezetrdl, a nyilvanossagra
hozott hirdetés, vagy palyazati kiiras kiilsé megjelenése. Az informaciohia-
nyos, a helyesirdsi hibaktél sem mentes, vagy a szervezet monopolhelyzet-
ének demonstralasatol ,,harsogd” anyagok 6nmagukért (és 6nmagukrol) szol-
nak;

— A legdurvabb megolddsokban sem szervezet megjeldlés, sem hataridd, a
munkakorre csak kovetkeztetni lehet és a jelentkezéshez csupan egy telefon-
szamot adnak meg. Az ilyen modon kozzétett anyagok az uralkodo, erésen ki-
fogasolhato szervezeti kulturat, vagy annak teljes hianyat képesek tiikrozni;

— A visszatajékoztatas nélkiil zarodo allashirdetés, vagy palyazati kiirds hasonlé
a masik fél koszonését nem fogado, durva, unintelligens magatartashoz, ezen-
kiviil a szervezet megitélését a munkaerdpiacon képes negativ értelemben je-
lentésen befolyasolni.

A szervezet létszamcsokkentést szolgalo feladatainal is elvégezhetd azon elemek

vizsgdlata, amelyek szoros dsszefiiggést jeleznek az uralkodo szervezeti kulturaval

A varhat6 1étszamleépitést valamennyi érintett bevondsaval nyiltan kezelik —,
Oszintén és korrekt médon kommunikaljak, vagy igyekeznek titokban tartani;

A munkaviszony megsziintetésekor tekintettel vannak-e a tobb gyermekes, a
nehéz helyzetben 1évé munkavallalokra, a hosszli idon keresztiil becsiiletesen
dolgozokra, a folyamatosan magas teljesitményt nyujtokra, vagy az ugynevezett
,funyir6 elv” érvényesiil;

Valddi partnernek tekinti-e a munkaltaté a szakszervezeteket és az iizemi tana-
csot, vagy a csak a ,kotelezd” egylittmiikodésnek tesz eleget;

Milyen mértékben és formaban igyekszik a munkéajuk elvesztése miatt mentali-
san sériilt munkatarsak pszicholdgiai ,talpradllitisaban” a munkaltaté kdzremi-
kodni;

A szervezet a meglévd kapcsolatrendszerét felhasznalja-e a munkajukat elveszi-
tett emberek Ujra munkaba allitasa érdekében (példaul MAB létrehozasaval);
Alkalmazza-e az outplacement (humanus létszamleépités) eszkoztaranak olyan
elemeit, mint a jogszabalyban garantalt végkielégités mértékénél nagyobb 6sz-
szeg biztositasa, vagy a képzés eszkozeivel torténd segitség, melynek eredmé-
nyeként a tavozo munkatars a munkaerdpiacon jobb esélyekkel kereshet uj mun-
kahelyet.

" Vilagi Rudolf: A szervezeti kultira érvényesiilése a szervezet létszamgazdalkodasaban.
Tanulmany, mely megjelent 2011-ben a Zsigmond Kiraly Féiskola gondozasaban, 23. o.
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