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GENERACIOS KULONBSEGEK ELEMZESE A VERSENYSZFERABAN

Napjainkban a generacios kiilonbségek szinte minden munkahelyen jelen van-
nak, azok hatasai tetten érhetéek. Természetesen nem allithatjuk, hogy sziile-
tési datumok alapjan mindannyian azonos jellemvonasokkal és prioritasokkal
rendelkeziink, azonban megannyi esetben megfigyelhet6ek, hogy egy adott
helyzetre, szituaciora az egyes generacidok tagjai hasonlé médon reagalnak.
A munkaerdpiacon négy generaciot kiilonboztetiink meg: a legidésebb a Baby
Boom generacio, 6ket koveti az X, majd az Y és végiil a Z generacio. Primer ku-
tatasunk soran egy altalunk 6sszeallitott kérdoiv segitségével vizsgaltuk, hogy
az egyes generaciok munkajat milyen tényezok befolyasoljak. A kvantitativ ku-
tatas soran 232 f6 megkérdezett valaszait vizsgaltuk és azokbdl vontunk le ok-
okozati dsszefiiggéseket. A kutatas soran megallapitottuk, hogy a Baby Boom
és az X generaciok esetében a munkahellyel szembeni elégedettség és a mun-
kahelyi légkorrel valé elégedettség hangsulyosabb, mint a fiatalabb Y és Z ge-
neraciok esetében. Megallapitasra keriilt az is, hogy a Baby Boom generaciot a
kollégakkal valo jé kapcsolat motivalja, szeretnek jo csapatban dolgozni, és ha
konfliktusok adddnak a kollégakkal, az negativan hat munkavégzésiikre. Az X
generacio esetében az emberi bAnasmadd szerepelt az els6é helyen, mint motiva-
16 tényez6. A kommunikacios problémak hatnak a leginkabb negativan munka-
végzésiikre. Az Y generaciot a megbecsiilés motivalja és szintén kommunikacids
problémak esetén demotivaltta valhatnak. A legfiatalabb Z generacié motivaci-
6ja soran kiemelkedo fontossaggal bir a megfelel6 informaciéaramlas, valamint
negativan hatnak munkavégzésiikre a rossz munkakoriilmények.

Bevezetés

A szakirodalmi el6zmények bizonyitjak (Bencsik et al., 2016; Derndczy et al. 2020; Joshi et al.,
2010; Meretei, 2017; Gyurian et al., 2021; Mishlin, & Dajnoki, 2022), hogy jelent&s kiilonbségek fe-
dezhetdbek fel az eltérd generaciok viselkedése, munkavégzése, motivacioja, konfliktuskezelése ko-
zott, ebbdl addéddan értékeik is kiillonboznek, amelyekre az 6sztonzésiiknél, a motivalasuknal is
tekintettel kell lenntink. Az eltérd igényekb6l generacids konfliktusok alakulnak ki, amelyek felol-
dasa feltétleniil sziikséges. A sikeres HR menedzsment egyik kulcstényezdje, hogy mennyire képes
azonositani és megérteni a generacios kiilonbségeket és ezek hatasait kikliszobolni (Jakab et al.,
2021; Varga, & Cseh, 2020; Czeglédi et al., 2018). Természetesen nem lehet redlis cél a generacios
kiilonbségek megsziintetése, ehelyett inkabb generacids szinergiat kell megteremteni. Meg kell te-
hat talalni annak a médjat, hogy miként lehet a generacidk kozti hasonldsagokra dsszpontositani,
az esetleges kiilonbségeket pedig tiszteletben tartani.
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Szakirodalmi attekintés

A generaciok vizsgalata a kutaték kozott rendkiviil népszerti (Gursoy et al., 2008; Kogan, 2007;
Buda, 2019), kiilondsképpen szervezeti kontextusban. E kutatdsok arra iranyulnak, hogy a kii-
16nb6z6 generaciok viselkedését, értékeit, attitlidjeit azonositsak. Azonban a kutatasok tulnyomo
része problémaként definialja, hogy négy generacié van parhuzamosan jelen a szervezetek életé-
ben. A szerz6k csak elenyészé része fektet hangsulyt az Gij generaciok erésségeire, illetve az ezekre
éplilo esetleges pozitiv valtozasokra, amit el6idézhetnek.

Generaciok a munkahelyeken

A generacidk vizsgalatanal kiinduldpontunk a csoporthoz tartozok sziiletési éve, vagyis egy adott
kohorszhoz valé tartozas (Torocsik et al., 2014). A generaciés kohorszok elmélete arra a feltétele-
zésre épiil, hogy az egyes generaciékhoz tartozé egyének azonos torténelmi, kulturalis, politikai,
és gazdasagi eseményeket élnek at (Strauss, & Howe, 1991; Agardi, & Alt, 2021). Ezek az esemé-
nyek alakitjak az egyes generaciok kollektiv élményeit (Schuman, & Scott, 1989), amelyek hasonlo
értékeket, életstilust és magatartasi mintakat alakitanak ki a generaciok tagjaiban (Turner, 1998).
A kutatasok eredetileg hdrom generacié vizsgalatat céloztak az X-generaci6 (Coupland 2007), a
Baby-Boomers és az érettek megnevezéssel. Az amerikai szakirékat azonban foglalkoztatta az
Ujabb, az Y generacié magatartasa (Bakewell, & Mitchell, 2003; Howe, & Strauss, 2000; Marconi,
2000) is, igy jelenleg munkaerdpiaci szempontb6l négy generaciéval szamolunk. A négy generacio:
a Baby Boomerek, az X generacio, az Y generacié, valamint még elenyész6 mértékben, de talalha-
tunk Z generaciéba tartoz6 munkavallaldkat is.

A Baby Boom koruak 1946 és 1964 kozott sziilettek, és olyan munkajellemzékkel irhatdak le,
mint az optimizmus, a személyes elégedettségre torekvés, csapatorientacio, lojalitas (Westerman,
2007). E generacié megtapasztalta az elényeit és hatranyait is a haborunak és a civil jogi mozgal-
maknak (Meretei, 2017). Az USA-ban nagy hatassal volt erre a generaciéra a vietndmi haborg, a
szexualis forradalom, a Kennedy elndkgyilkossag és a hideghaboru. Nuklearis csaladokban néttek
fel, ahol idealisztikus és optimista vilagképet mutattak szamukra (Kupperschmidt, 2000).

Az X generacio6 képvisel6i 1966-1979 kozott sziilettek, gyakran emlegetik 6ket tigy, mint digita-
lis bevandorlék (Tari, 2010). A generaci6 elnevezése Douglas Coupland , X generaci¢” cimi konyve
nyoman terjedt el. Hatassal volt rajuk a n6k munkaba 4llasa, mar olyan csaladot tapasztaltak meg,
ahol gyakran gyerekként magukrol kellett gondoskodniuk (Soulez, & Soulez, 2011). Az altaldnosan
elfogadott sztereotipidk szerint nagyobb valészinliséggel hagyjak el a munkaadét abban az eset-
ben, ha mashol tobbet kindlnak nekik vagy kedvez&bb juttatasokat kapnak (Hays, 1999; Loomis,
2000). Munkavégzésiiket az eredménykozpontisag, szkepticizmus (Francis-Smith, 2004), vala-
mint a visszacsatolas iranti igény er6sen meghatarozza (Allen, 2004).

Y generacio

E kategériaba az 1980-1995 kozott sziiletettek tartoznak. A rendkiviil gyors technoldgiai fejlédés
az Y generacié sziiletését kovetden indult titnak. A tarsadalom és a piac globalizaci6ja 6riasi hatas-
sal volt az értékrendjlikre (Howe et al., 2000). A generaciéval kapcsolatos altalanos sztereotipiak
kozé tartozik, hogy bizalmatlanok a szervezetekkel szemben, erés a munka iranti vagyuk, az egész
életen at tart6 tanulast kiemelt prioritasként kezelik és a csaladot a boldogulas kulcsaként fogjak
fel (Mitchell, 1998). Fontos szamukra a siker, amit a munka jelent6ségével mérnek (Eisner, 2005).
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Z generacio

E kategériaba az 1995-2010 kozott sziiletettek tartoznak. Ugy is jellemezi Sket a szakirodalom,
mint ,Facebook-generacié”, ,digitalis generacié¢”, ,bennsziilottek” vagy néha ,iGeneracid” (Tari,
2011). Ok mar a technoldgia vilagaba sziilettek és jol is érzik magukat ebben a vilagban, ezért elsé-
sorban az a fontos, hogy ez a kornyezet vegye kortil 6ket. Mindig online vannak barmilyen techni-
kai eszkdzo6n virtualisan, megallas nélkiil. Jellemz6 a munkaattitiidjeikre: gyakorlatiasak, inkabb
intelligensek, mint bolcsek és szeretik atvenni a vezetést. Tiirelmetlenek, folyamatosan j kihiva-
sokat és impulzusokat keresnek. Nem félnek a folyamatos valtozasoktdl és az internet vildganak
koszonhetden rengeteg informéaciéval rendelkeznek. A problémék megoldasara az interneten pro-
baljak megtalalni a megoldasokat (Tari, 2011). A karrier fontos szamukra, technikai- és nyelvtu-
dasuk magas szintd. Ezért kivalé6 munkaerének szamitanak. Minden tényez6 koziil szdmukra a
legfontosabb a munka-maganélet egyensuly megteremtésének lehet6sége (Pregnolato et al., 2017;
Krajcsak, 2018; Walter, 2023).

A munkaltatéknak fel kell késziilnilik a Z generacié nagyobb mértéki bevonasara, a hatékony
megszolitasukra, a kozosségbe, a szervezeti kultiraba valo beilleszkedésiikre (Elmore, 2014).

Generacios kiilonbségek a munkahelyeken

Az egyes generaciok munkahelyeken mérhetd attitlidbéli kiilonbségeivel szamos kutatas foglalko-
zott az elmult 15-20 évben. E vizsgalatok egyértelmiien kimutattak, hogy a generacidk kozott némi
eltérés fedezhet6 fel a munkaval kapcsolatos hozzaallasban, motivacidéban, produktivitasban.
Jurkiewicz (2000) az X és a Baby Boom tagjainak munkaattitiidjeit vizsgalta és hasonlitotta 6ssze.
Eredményei azt mutattak, hogy a Baby Boom generacié szamara kiemelked6en fontos a tanulas, a
nyitottsag az 1j dolgok irdnyaba, mig a X generaci6 szamadra a fiiggetlenségre torekvés volt a meg-
hatarozé. Cennamo & Gardner (2008) eredményei azt sugalltak, hogy a Baby Boomer korosztaly
kisebb jelent6séget tulajdonit a statusznak, mint az X vagy Y generaciés dolgozok. Smola & Sutton
(2002) vizsgalatai azt mutattdk, hogy az X generacids dolgozok szamara az el6léptetés, a gyorsabb
munkahelyi elémenetel fontosabb, mint a Baby Boomerek szamara. Real, Mitnik & Maloney (2010)
azt talaltak, hogy az Y generaciés szakmunkdasok szamara fontosabbak a szocialis és tarsadalmi
értékek, mint a Baby Boomerek szamara. Lyons, Duxbury & Higgins (2005) a munkaértékek tanul-
manyozasa soran megallapitottak, hogy a presztizs, a kommunikacié az X, Y munkavallalék sza-
mara fontosabb, mint a Baby Boomerek szamara.

Kutatdsunk aktualitasat és indokoltsagat az adja, hogy az egymas mellett elbeszél6, egymast meg
nem ért6 generaciok egyiittmiikddése olyan ellentétek és konfliktushelyzetek kialakulasahoz ve-
zethet, amely a munkahelyi eredményesség, elégedettség és hatékonysag eldnytelen miikodését
indukalhatja.

Anyag és modszertan

A megfogalmazott célok elérése érdekében primer kutatast hajtottunk végre. A kutatas soran egy
altalunk készitett kérd6iv segitségével feltartuk, hogy a munkaerdpiacon aktiv generacidk nézetei,
gondolkodasuk, viselkedésiik mennyire tér el egymastal.

A kutatas az alabbi részekb6l allt:

hattérvaltozok;
munkahelyi elégedettség, 1égkor vizsgalata;
motivalé és demotivald tényezok vizsgalata;

generacios szakadék athidalasa.
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A kutatas hattérinformacioi a kovetkezok:

Mintavételi egység: Baby Boom, X, Y, Z generacio tagjai, akik jelenleg dolgoznak.

Minta nagysaga: 232 {6 (118 né, 114 férfi).

Minta 6sszetétele: 20 f6 Baby Boom, 72 {6 X, 87 f6 Y generacio, 53 {6 Z generacio.
Részvételi feltétel: munkaviszony megléte.

Mintavétel helye: orszagos (megyeszékhely 38%, kozség/falu 38%, varos 22%, févaros 2 %).
Mintavétel ideje: 2023.02.28. és 2023.04.03. kdzott.

Adatforras: primer adatok.

Kapcsolat-felvételimdd: social media feliiletek.

Kitolték iskolai végzettsége: 30,60% féiskolai/egyetemi diploma, 26,29% szakmun-
kasképzd/szakiskola, 23,27% érettségi, 12,06% érettségire épiilé képzés, 6,03% alta-
lanos iskola, 1,75% tudomanyos fokozat.

o Kitolt6k munkavégzésének jellege: 130 f6 (56%) fizikai dolgozé, 102 f6 (44%) szellemi.

A kérdéivet a Google Urlap szolgaltatas segitségével hoztuk létre, ezaltal online elérhetd volt a va-
laszad6k szamara. Az (irlapszolgaltatas altal generalt hivatkozasi linket a k6z6sségi média plat-
formjain osztottuk meg.

Az elemzések soran kapott eredményeket Microsoft Excel tablazatokban rogzitettiik, ami kony-
nyebb atlathatosagot biztositott az adatok statisztikai modszerekkel torténé vizsgalatahoz.
Empirikus vizsgalatunk ex-post jellegilinek tekinthet6 (Usunier et al., 2017), azaz a megfigyelési
id6szakkal kapcsolatos véleményekre és tényadatokra tdimaszkodva vizsgalja az egyes generaciok
véleményét. A kérd6ivben zart és nyilt kérdések egyarant szerepeltek. A zart kérdések keretében
a valaszadodktol a vizsgalat témakoreit nagymértékben lefedd, elére megfogalmazott valaszok
kozil a legjellemz&bbek megjelolését kértiik egyvalaszados (one-respondent) médon. Az adatok
értékelése soran az SPSS 26,0 programcsomagot hasznaltuk. A hattérvaltozdk és az egyes vala-
szok kozotti 0sszefiiggések kimutatasa érdekében kereszttabla - elemzést végeztiink, amely soran
megvizsgaltuk a Crammer-féle egyiitthatot. A statisztikai probak eredményeit p<0,05 esetén te-
kintettiik szignifikdnsnak. A hattérvaltozok osszefliggéseinek statisztikai elemzésére egyszem-
pontos varianciaelemzést (ANOVA) alkalmaztunk.

A szakirodalomi attekintéshez a Litmaps és az Inciteful szoftvert alkalmaztuk, amely mély és ar-
nyaltabb keresést biztosit a rendelkezésre all6 forrasok kozott.

Eredmények

A hattérvaltozok felvételét kovetden el6szor azt vizsgaltuk, hogy altalanossagban mennyire elége-
dettek a megkérdezettek a munkahelytikkel. A valaszadéknak egy 1-t6l 5-ig terjed6 skalan kellett
értékelnilik, melyen az 1 azt jelentette, hogy egyaltalan nem elégedettek, az 5 pedig azt, hogy teljes
mértékben megfelel nekik jelenlegi munkahelyiik. A megkérdezettek altal adott valaszok atlagér-
téke 3,93 (szdras: 0,96), a médusz pedig 4-es volt.

1. TABLAZAT: AMUNKAHELLYEL VALO ALTALANOS ELEGEDETTSEG A VALASZADOK KOREBEN

1 2 3 4 5
Baby Boom 2 6 12
X generacio 2 2 16 37 15
Y generacié 2 7 19 37 22
Z generacio 3 3 17 20 10

Forras: sajat adatok alapjan, n=232
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A kapott eredmények alapjan kijelenthet6, hogy a kitolték tilnyomé része meg van elégedve a
munkahelyével, melyet az 1. tdbldzat szemléltet. Ha az egyes generaciokat kiilon-kiilon vizsgal-
juk, akkor szignifikdns kapcsolat mutathat6 ki a generaciok és a munkahelyi elégedettség kozott,
ahol c=,177 és p=,039. A legmagasabb elégedettségi szintet a Baby Boom generacid tagjai mutattak
(atlag: 4,50; szoéras: 0,69), akikre jellemz6 az optimizmus, hatalmas a kotelességtudatuk, hiszen
a kemény munkahoz szoktak. Oket kovették az X generacio tagjai (atlag: 3,84; szoéras: 0,88), aki-
ket a szakirodalom lelkiismeretes, produktivan dolgozéknak ir le, szeretnének a munkahelyen ki-
teljesedni, megtalalni hosszutavon a helyiiket és nem jellemzé rajuk a gyakori munkahelyvaltas.
Az Y generacié eredményei szinte azonosak az X nemzedékével, itt az atlag 3,80 és a szdras 0,98.
Szamukra fontos, hogy olyan munkakérben dolgozzanak, amely szamtalan kihivast jelent, lehetsé-
ges a fejl6dés, megbecsiilik 6ket és épiteni tudjak karrierjiiket. Ha ezeket nem kapjak meg, valoszi-
nlileg elhagyjak a szervezetet. A legalacsonyabb elégedettségi szint a Z generaciés munkavallalék
esetében volt kimutathatd, itt a valaszok atlagértéke 3,58 és a szdras 1,10. Lényeges szamukra a
munka és a maganélet egyensulya, valamint a lehetd legnagyobb mértékii fiiggetlenség. A Baby
Boom generacio elégedettsége a valaszok alapjan 4,58-as 4tlagértéket kapott. Ok legtobbszor sok
éves palyafutasuk utan mar a kényelmes nyugdijas éveikre késziilnek, latjak a problémakat, hol
lehetne hatékonyabba tenni a szervezet miikodését, de inkabb konfliktuskertilék és elfogadjak a
kialakult helyzetet.

A kovetkez6 1épésben megvizsgaltunk néhany olyan jellemz6t, amely a dolgozéi elégedettséget
befolyasolja, igy pl. a munkahelyi légkort (2. tdbldzat), a motivacio, az elismerés szerepét. Tudjuk,
hogy a légkor befolyasolja a termelékenységet, a motivaciot, a loyalitast, igy ennek ismerete fon-
tos és sziikségszeri. A valaszadok itt is egy 1-t6l 5-ig terjed6 skalan értékelhettek, elégedettségiik
fliggvényében. E kérdésre adott valaszok alapjan azt talaltuk, hogy a munkahelyi légkor és az elége-
dettség kapcsolatanak Cramer’s V értékei szignifikansak (p<0,05), ahol a kapcsolat erssége c=,179
és a p=,035. A Pearson- féle Khi-négyzet préba ezt szintén megerdsitette, azaz a két valtozo6 kozott
szignifikans kapcsolat van. A Khi-négyzet értéke (x?) 22,275, a szabadsagfok (df) 12 és a p=,035.

2. TABLAZAT: AMUNKAHELYI LEGKORREL VALO ELEGEDETTSEG A VALASZADOK KOREBEN

-
N
w
N
%) ]

Baby Boom 1 4 5 10
X generacio 3 15 39 13
Y generacio 9 19 33 24
Z generacio 9 8 28 8

Forras: sajat adatok alapjan, n=232

A munkahelyi légkorrel a Baby Boom (atlag: 4,20; szoras: 0,95) és az X (atlag: 3,80; szoras: 0,88)
generacié tagjai voltak a legelégedettebbek. A két fiatalabb generacio tagjainak elégedettségi atla-
ga alacsonyabbnak mutatkozott: az Y generaciés valaszadok esetében az atlag 3,78, a mddusz 4, a
sz6ras 1,03, mig a Z generaci6 valaszainak atlaga 3,66, a médusz: 4, a szdras pedig : 0,93. A teljes
minta értéke jonak mindsithetd (atlag: 3,86, médusz: 4, széras: 0,96). Ugy véljiik, hogy a pozitiv
munkahelyi 1égkor megteremtésének alapja a rendszeres visszajelzés akar a vezetdk, akar a kol-
1égak részérol. A pozitiv munkahelyi 1égkor kialakitasat befolyasolja a kollégak kozotti kapcso-
lat és az Osszetartozas érzése. A vezet6knek fontos tehat az inspirald, motivald légkor biztosita-
sa, hogy a munkavallalék j6 érzéssel menjenek be reggelente dolgozni. Igy a kovetkezé vizsgalati
szempont a motivaciod volt. A dolgozdi elégedettség és a motivacio szintén szignifikans kapcsolatot
mutatott, ahol a Cramer’s V=,429 és a p=,000. A kit6lt6k 55%-a nyilatkozott igy, hogy ,igen, én mo-
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tivalt vagyok”, 32%-a nemmel valaszolt és 13% pedig nem tudta eldénteni. Ugy gondoljuk, hogy
fontos vezet6i feladat a munkavallalokban felébreszteni a motivaciot. Ennek megfelel6en vizsgala-
tunk tovabbi fékusza a munkavégzésére hatdé motivald és demotivalo tényezdk vizsgalatara 6ssz-
pontositott (3. és 4. tabldzat). A valaszadokat arra kértiik, hogy értékeljék 1-t6l 5-ig terjedd skalan,
mennyire tartjdk motivalénak a szakirodalom altal 6sszegytijtott motival6 tényezéket. A meg-
kérdezettek valaszai szerint a leginkabb motival6 tényez6k az emberi bAnasmdd (atlag: 4,49), a
megbecsiilés (atlag: 4,41) és a j6 munkakoriilmények (atlag: 4,34). Azt gondoljuk, hogy e harom
tényez0 szerepe és fontossaga kiilonésebb magyarazatra nem szorul. Mindannyiunk karriercéljai
kozott szerepel, hogy elismerjenek, megbecsiiljenek minket és ezaltal biztonsagban tudhassuk 6n-
magunkat és szeretteinket.

3. TABLAZAT: AMUNKAVEGZEST MOTIVALO TENYEZOK (ATLAG, SZORAS, MODUSZ, MEDIAN)

Teljes Baby

Motivalo atlag Boom X
tényezok
Médusz
Szakmai fejlédés 310 | 3,89 | 418 | 411 3,82 4 4 4 4
Tisztelet 395 | 438 | 459 | 440 | 4,33 5 5 5 5
Megbecsiilés 4,05 444 | 4,61 | 4,53 4,41 5 5 5 5
Magas fizetés 3,95 414 | 4,18 | 4,21 4,12 5 4 4 5
Emberi banasméd 4,20 | 450 | 467 | 460 | 449 5 5 5 5
Eldrelépésilehet6ség 2,95 3,79 | 390 | 4,17 3,70 1 4 4 5
Onmegvalésitas 3,40 3,89 | 4,06 | 4,00 3,84 5 4 5 4
J6 munkakoriilmények 4,15 4,40 | 445 | 4,34 4,34 5 5 5 5
Rugalmas munkaid6 3,40 4,14 | 4,18 | 4,06 3,94 5 4 5 4
J6 munkaszervezettség 4,15 4,32 | 4,28 | 4,26 4,25 5 5 5 4
Kollégakkal valé jo kapcsolat 4,25 4,47 | 4,29 | 4,30 4,33 5 5 5 5
Megfeleld informacié-aramlas 3,75 4,25 | 4,52 | 4,51 4,26 5 5 5 5

Forras: Sajat adatok

A kereszttablas elemzés soran feltartunk néhany fontosabb szignifikans dsszefliggést, igy pl.
a generaciok és a kollégakkal valé jo kapcsolat (p=,006; c=,200), a rugalmas munkaidé (p=,000;
c=,234), az dnmegvalodsitas (p=,013; ¢=,191), az el6relépési lehetéség (p=,003; c=,205), az embe-
ri bAnasmoad (p=,021; c=,185), a megfeleld informacidédramlas (p=,040; c=,177), a magas fizetés
(p=,007; c=,197) és a szakmai fejl6dés (p=,001; c=,216) kozott. Nemekkel valo kereszttablas vizs-
galat sordan megallapitottuk, hogy a néket (p=,045; c=,205) sokkal inkdbb motivalja az 6nmegva-
16sitas, mint a férfiakat. A szellemi és fizikai valaszadok kozott egy motivald tényez6 esetén volt
kimutathat6 szignifikans kiillonbség, mégpedig a szakmai fejlédés (p=,000; c=,302) terén. A moti-
vacié fenntartasanak egyik tovabbi fontos eszkoze lehet az elismerés. Az ANOVA és a Post Hoc teszt
alapjan szignifikdns kapcsolat mutathat6 ki az egyes generacidk és a munkahelyi elismerés kozott,
ahol a p=,015. A Baby Boom generacié megitélése szerint a vezet6k az elismerést mint motivacids
eszkozt igen gyakran alkalmazzak, a kérdésre adott valaszok atlagértéke 4,14. Legkevésbé érezték
az elismerést mint motivacids eszkozt a Z generacio tagjai, ahol a valaszok atlagértéke mindossze
3,7 volt.
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A motival6 tényezok elemzése mellett kitértiink a demotivalé tényezdk vizsgalatara is. Elemeztiik,
hogy milyen mértékben hatnak negativan a kiilonb6z8 generaciokra a kereseti kiilonbségek, a
kommunikaciés problémak, a nagyobb feladatmennyiség, a rossz munkakoriilmények, az allas el-
vesztésétol vald félelem, a motivacié hianya vagy éppen a kiilonb6z6é munkahelyi konfliktusok. Az
eredmények szerint a leginkabb demotivalé tényezok: a kommunikaciés problémak (atlag: 3,89),
illetve ha azonos teljesitmény esetén mas munkajat jobban értékelik (atlag: 3,86) és a rossz mun-
kakoriilmények (atlag: 3,87).

4. TABLAZAT: A MUNKAVEGZEST DEMOTIVALO TENYEZOK (ATLAG, SZORAS, MODUSZ, MEDIAN)

- Teljes Baby
Motivalo atlag Boom

Y

tényezok
Modusz

Elismerés hianya 3,50 | 3,88 | 4,02 | 3,62 3,76 3 5 5 4
Kereseti kiilonbségek 3,55 3,79 | 3,87 | 3,43 3,66 4 4 5 5
Nagy feladatmennyiség 2,80 3,38 | 3,03 | 2,96 3,04 4 4 3 3
Konfliktusok a kollégakkal 3,90 3,83 | 3,72 | 3,42 3,72 5 5 5 4
Rossz munkakoriilmények 3,80 393 | 399 | 3,75 3,87 5 5 5 5
Kommunikaciés problémak 3,60 4,06 | 4,16 | 3,75 3,89 4 5 5 4
Allas elvesztésétol valo félelem 3,45 3,68 | 2,87 | 2,83 3,21 5 5 3 3
Motivaci6 hidnya 3,50 3,85 | 411 | 3,66 3,78 4 5 5 5

Forras: Sajat adatok

Lathato, hogy mind a négy generacional els6 helyen szerepel a kommunikaci6é problémaja, mint
munkavégzésre negativan haté tényezd. Véleményiink szerint a rossz kommunikacié tobb tertile-
ten is karos hatassal lehet a dolgozé munkavégzésére. Igy pl. ha a szervezeti egységek nem kom-
munikalnak egymassal, értékes eréforrasokat pazarolhatunk el. Ilyen lehet pl. az emberi er6forras
vagy éppen az id6. Karos hatasa lehet pl. az elégedettségre is, ugyanis ha nincs jél definialva a dol-
gozo felé a feladat, nem latja, hogy mit, miért kell elvégeznie, mi lesz abbdl az 6 haszna. Hasonl6an
negativ hatast tapasztalhatunk, ha valaki azonos teljesitmény mellett kevesebbet kap, mint a ma-
sik munkavallalé. Ilyenkor teljesitmény-visszatartas lesz, amely elégedetlenséggel parosul és ez
rossz fényt vet a vallalkozasunk megitélésére. Lathatd, hogy a rossz munkakoriilmények szintén a
dolgozo6 elégedetlenségéhez vezetnek.

A kereszttablas vizsgalatok sordn az alabbi 6sszefiiggéseket allapitottuk meg: a n6k és férfiak ese-
tében egyetlen demotivalo tényez6 esetén mutatkozott szignifikans eltérés, mely az elismerés hia-
nya (p=,008; c=,244) volt. Megallapitottuk, hogy a holgyek feladatvégzésére az elismerés hidnya
sokkal negativabban hat, mint a férfiakéra. A generaciok kozott két demotivald tényez6 kapcsan
lehetett szignifikans kiilonbségeket kimutatni, ezek az allas elvesztésétol valo félelem (p=,013;
c=,191) és a nagy feladatmennyiség (p=,016; c=,189) voltak.

Tanulmanyunk utolsé, bemutatasra keriilé eredménye a generacids szakadékok athidalasara ira-
nyult (1. dbra). Arrol kérdeztiik a kutatasban résztvevoket egy nyitott kérdés formajaban, hogy
megitélésiik szerint miként lehetne athidalni a munkahelyen jelen 1év6 generacids szakadékokat.
A megoldasi javaslatokat generaciok szerinti bontasban vizsgaltuk.
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A Baby Boom generacié valaszadoi koziil legtobben a megfelel6 kommunikaciot emelték ki, illetve
fontosnak tartjak, hogy a munkajuk soran szerzett tapasztalatot a fiatalabbak elfogadjak, tartsak
azt tiszteletben. A valaszadok kozott tobben megjegyezték a tolerancia és az elfogadas kiemelked6
jelent&ségét a generacios szakadékok athidalasa soran.

Az X generaci6 valaszai alapjan meg kell ismerni a generaciok kozotti motivacios, kommunika-
cios kiillonbségeket és ezek ismeretében kell kezelni a problémat. Példaul a Z generacio felgyor-
sultabb vildgat meg kell tanulni kezelni. Megfelel6 kommunikacids tréningekkel, képzésekkel, az
egymas iranti tisztelettel, egymas megbecsiilésével, megbeszélésekkel, érzékenyitéssel és maga-
sabb fizetéssel kikiiszobolhets lenne a generacids szakadék. Eszrevételként szerepelt még, hogy
azonos teriileten jobb, ha nagyjabol azonos korosztalyt kollégak dolgoznak. Alldspontjuk szerint
athidalhaté lenne a szakadék, ha azonos érdekek vezérelnének mindenkit. Az X generacio valasz-
adéi korében egyhanguan problémaként fogalmazodott meg a nem megfelel6 kommunikacié a
generaciok kozott. Tobb kozvetlen, személyes kommunikaciéra lenne sziikség. Mindemellett a
vallalatoknak is befolyasol6 szerepiik van példaul az egyéni motivacios eszkozok kialakitasa-
ban, végrehajtasaban, emellett vezetdi odafigyeléssel, csapatépitéssel, mentoralassal, k6zos cé-
lok megfogalmazasaban és elérésében. A kozos sikerek kulcsfontossaguiak. Alapvetéen javithato
lenne a munkaltat6 altal finanszirozott 6nismereti, burnout és kommunikaciot fejleszt6 képzé-
sekkel. Kozvetlenebb kommunikacio, egymdas megértése, dsszetartas esetén tovabb javulhat a
generaciok kozotti egylittmiikodés. Kritikaval illették a fiatalabb generacidkat, miszerint a fia-
taloknak mindenekel5tt meg kell tanulniuk mi az a tisztelet, allaspontjuk alapjan ez régen is mi-
kodott. ,Tisztelet a kornak és a tapasztalatnak!” Meghatarozé szerepe van a nyilt, egyértelmdj,
pontos kommunikaciénak egylitt, egyszerre minden generaciéval, hogy meg lehessen beszélni a
problémakat és félelmeket. Az X generaci6 szerint fontos, hogy tudasukat atadjak és tanitsak a
fiatalabb nemzedékeket, viszont sok esetben a fiataloknak jobb hozzaallasra lenne sziikségiik a
munkahoz. Ugy érzik, meg kell kovetelni ugyanazt a teljesitményt és munkahoz valé hozzaallast
a fiataloktol is, amit az id6sebbek képviselnek. A tiszteletlenség barmilyen formajanak csirajaban
valé elfojtasara lenne sziikség. Tobben viszont nem latnak megoldast a generacios szakadék athi-
dalasara, nézetiik szerint nehezen lehet athidalni vagy nem is lehet, mivel mas-mas a neveltetés.
Osszességében a valaszaddk korében az fogalmazodott meg, hogy teljesen nem hidalhatoé 4t, de jo
szervezéssel sokat lehet segiteni.

Az Y generaci6 valaszaddi szerint az embereket és szokdsaikat nem lehet megvaltoztatni, de
nem is feltétlen sziikséges. Az Y generacié nézetei szerint az iddsebbeknek, fiatalabbaknak egy-
arant meg kell adni a tiszteletet minden munkatars felé, tiirelmesnek, empatikusnak kell lenni.
Amennyiben ezt nem tartjak be, annak negativ hatdsa a munka rovasara valik. Ez esetben pedig
a vezetdének kell meghozni a dontést, hogy ilyen szituaciéban mi a teendé. Tobbek szerint fonto-
sak a szabadidés lehet6ségek, ahol a munkahelyi statuszok eltiinnek, ezenkiviil a kdzos célok,
egyenldség, teljesitményértékelés. Az id6sebb generaci6 képzése, segitése az Uj technolégidkkal,
technikaval, kommunikaciés eszkozokkel. A megbecsiilés, empatia, tobb tiirelem, megértés és a
segit6készség is lényeges meglatasuk szerint. Sokan emlitették a csapatépité tréningeket, prog-
ramokat, ahol k6zos érdekl6dési korok felfedezésére lenne sziikség vagy tapasztalatcserére. Mas
valaszaddk szerint a legnagyobb kiilonbség a generacidk kézott a munkahelyen a munkatempo6-
ban és a kreativitasban fedezhetd fel. A valaszok szerint a kommunikaciéban nem feltétlen prob-
léma a korkiilonbség.
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1. ABRA: TENYEZOK, MELYEKKEL ATHIDALHATO A GENERACIOS SZAKADEK
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Forras: Sajat adatok

Fontos az egyenld elvaras, illetve 6sszhangba kell hozni a generacidk elényeit. Az idésebb korosz-
taly szakmai tapasztalatat kell 6tvozni a fiatal generacié elektronikai hozzaértésével, gyorsasa-
gaval. Sziikséges, hogy az id6sebb generaci6 a vezetdség részérol 6sztonozve legyen arra, hogy
nyitott legyen az j otletekre. A fiatalokat ezzel szemben arra kell motivalni, hogy tiirelmesen hall-
gassak meg a tapasztalt kollégak szakmai érveit, és alkalmazzak is azokat. A kulcs, hogy mind-
két oldalnak nyitottnak kell lennie. Erre viszont a vezet6ség tudja 6szténozni a dolgozoéit, példaul
csapatépito tréningekkel, k6zos szakmai kooperaciokkal és elfogulatlan hozzaallassal a kiilonbo-
706 generaciokhoz. Sokan gy érzik, hogy mivel szamos helyen 3-5 év szakmai tapasztalatot kérnek
a munkakezdéshez, ez problémat okoz szamukra, hiszen ezen nemzedék tagjai az elmult években
kezdtek betdrni a munkaerdpiacra. Az idésebb kollégak a fiatalokat sok esetben nem hallgatjak
meg és egyuttal hangoztatjak, hogy 6k mar tobb éve a vallalatnal dolgoznak, tapasztaltabbak és
nem fogadjak el a fiatalok otleteit, meglatasait. Az id6sebbeket sokszor masik szemléletmddra kel-
lene ravenni, mely nem egyszerii feladat. Sok esetben a vezet6knek jobban oda kellene figyelni,
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hogy ne a rutin és a berogziilt dolgok kapcsan hozzanak déntést bizonyos kérdésekben. Lényeges
a kommunikacié, hiszen elésegitheti a fiatalabb generaci6 elismerését egy j6 dontés vagy otlet ha-
tasara. Volt olyan valaszado, aki akar az idésebb generaciot elbocsajtang, ha az nem tanusitana
rugalmassagot. A vezetdk szerepét egyértelmiien hangsulyosnak tekintik: konkrét célokat, k6zos
érdekek meghatarozasat, egyértelmi elvarasokat, munkahelyi kultira egyértelmii definialasat,
munkak®éri leirast és hierarchia ismertetését szeretnék. Osszességében a valaszadok korében el-
mondhatd, hogy nagy szamban jelenik meg a tisztelet és a tlirelem fontossaga. Az id6sebbeknek
tamogatni kell a fiatalokat, mig utébbiaknak tisztelniiik kell az id6sebb munkavallalékat. Ha a
kolcsonos tiszteletet sikertil kivivni, akkor a generacios szakadékok is csokkennek vagy akar el is
tlinhetnek.

A legfiatalabb Z generaci6 véleménye alapjan a legjobb, ha egy kezd6 és egy tapasztalt, id6sebb
embert egy irodaba iiltetnek. A fiatal tud segiteni a technoldgiai kérdésekben az id6sebbnek, az
id6sebb pedig tapasztalataval, tudasaval tudja segiteni a fiatalt. E mellett sokan szorgalmazzak a
csapatépité tréningeket, melyek soran olyan feladatokat adnanak, melyekben két kiilonb6z6 ge-
neracionak egyiitt kellene miikddnie a feladat megfelel6 kivitelezése érdekében, ezzel is kozelebb
hozva egymadshoz az eltéré nemzedékeket. Jobb kommunikaciéval javithatéak a problémak, ha a
bizonyos generacios rétegek jobban odafigyelnek, hogy megértsék a masik nézépontjat. A valasz-
adok kozott tobben megjegyezték, hogy minden generacionak nyitottabbnak és elfogadébbnalk,
megért6bbnek kell lenni a masikkal szemben. Fontosnak tartjak, hogy mindenki elismerje a ma-
sikat és annak munkajat, még akkor is, ha az nem tokéletes. A Z generacié valaszadéi kérében az
fogalmazodott meg, hogy megfeleld tisztelettel, megbecsiiléssel, egyenlé banasmoddal, csapatja-
tékokkal, k6zos tréningekkel kikiiszobolhet6 lenne a generacidk kozotti szakadék. A vélemények
megoszlanak, de 6sszességében megallapithatd, miszerint mind a négy generacié esetében meg-
fogalmazddott, hogy egymas iranti tisztelettel, megfeleld, nyilt kommunikaciéval, tiirelemmel,
egymas tapasztalatanak és véleményének elfogadasaval athidalhato lehetne a generaciok kozotti
szakadék.

Kovetkeztetések

A generacidk kozotti kiillonbségek nem feltétleniil jelentenek generacios gatat vagy nagy kihivast
a vallalatoknak, ha a munkaltatdék igyekeznek megérteni, mi motivalja mind a négy csoportot, és
hogyan egészithetik ki az egyes generaciok erdsségeit a masikkal. A generaciok munkahelyi elé-
gedettségiiket, lojalitasukat, elismerésiiket, motivacidjukat illetGen jelentds kiilonbségeket lehet
felfedezni. A Baby Boom generacié esetében a kiszamithatdsag, a biztonsag, tovabba a lojalitas a
jellemz8. Szamukra fontos az egymas iranti tisztelet. Az X generacié esetében az emberi banas-
mod, a kollégakkal valé jo kapcsolat és a megbecsiilés motival6 tényezok fontossaga jelenik meg az
eredményekben. Az Y generaciot a tisztelet és a megbecsiilés motivalja, bar kommunikacids prob-
lémak esetén rendkiviil demotivaltta valhatnak. Lényeges szamukra, hogy elismerjék és megbe-
csiiljék munkajukat.

Megallapitottuk, hogy szoros 6sszefliggés érzékelhet6 a munkahelyi elismerés és a motivacio ko-
z0Ott. Azon munkavallaldk, akik agy érzik, hogy elismerik munkajukat, sokkal inkabb motivaltak a
munkahelyiikon.

Javaslatok

Minden vallalatnak, cégnek, munkaltaténak érdemes legalabb évente a dolgozdi elégedettség-fel-
mérést elvégezni és ennek fliggvényében elkésziteni a kovetkezé évi 6szténz6, motivaciés csoma-
got, hiszen a kiilonb6z6 generaciék motivacidja mas és mas. Meggy6z6désiink, hogy a rendszer
alkalmazasa novelné a nemzedékek elkotelez6dését, lelkesedését, ezek mellett a termelékenysé-
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get, hatékonysagot, motivalna a generaciokat, hogy elérjék kitlizott céljaikat és egyuttal kihozzak
magukbdl a maximumot.

Az eredmények alatdmasztjak, hogy sziikségesek a k6z0s programok — csapatépitd tréningek,
egyéb kulturalis, sport és szabadidés élmények - megszervezése, mert ezaltal csokkenthet6ek a
generacios szakadékok.
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REVIEW OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT PRACTICES
SUPPORTING THE DEVELOPMENT OF EMPLOYEE WELLBEING

Current study reviews theoretical and research background of how organiza-
tions might approach employee wellbeing. The concept of employee wellbeing
covers a wide spectrum of the individual’s working life influencing the person’s
bio-psycho-social wellbeing, while having an impact on the efficiency and long-
term functioning of the organizations, as well as on the health of society and
productivity of the economy. Promotion of employee wellbeing mainly appears
in the form of operative human resource practices in organizations. The human
resource development strategy of employee wellbeing is a determining factor of
future labour market and economic efficiency. Raising the topic to the level of
organizational learning is forecasted by organizational changes. The impact of
employee wellbeing on organizational indicators directs the focus on exploring
the strategic nature of wellbeing and to expanding the existing knowledge in
this field, especially in the context of challenging economic, environmental and
human resource factors. Emphasis has also been put on the economic, environ-
mental and labour market driven context of the continuously changing world,
including the severe impacts of pandemic, therefore providing a sound basis
for the need of discussing organizational strategies and practices of developing
employee wellbeing. Reviewing three models for human resource development
practices might support elevating the subject to level of organizational strat-
egies, thus might result in improved employee wellbeing and organizational
outcomes. Through their comprehensive and complex approach, the reviewed
models might provide a sound basis for the strategic approaches to the develop-
ment of employee wellbeing.

Introduction

Approaches of employee wellbeing

Employee wellbeing characterizes the quality of life that is spent at work (Eurofound, 2019) and it
is the employees’ perception and evaluation regarding the quality of life, their psychological and
social functioning (Keyes et al., 2000). Although in its 2030 framework, United Nations defined 17
sustainable development goals where its third point is “to ensure a healthy life and promote well-be-
ing for all at all ages” (https://sdgs.un.org/goals), there is no unified and jointly agreed definition of
wellbeing at work or employee wellbeing (European Agency for Safety and Health at Work, 2013).
Deriving from the World Health Organizations’ health definition, health incorporates the physical,
mental and social wellbeing, and consequently a healthy workplace includes not only the protec-
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tion, but also the promotion of health (World Health Organizations, 1986, 2013; Burton, 2010).
According to literature, the phenomena of workplace and employee wellbeing are not separated,
and the two phrases are often used as synonyms.

The following approaches interpret workplace wellbeing in terms of organizational outputs, al-
though in some cases the individual’s life is captured as a whole. International Labour Organization
defines wellbeing at work as it encompasses a wide spectrum of work, including quality and safe-
ty of work-related life, the physical environment, as well as the employee’s feelings about work,
the work environment, the workplace climate and about the organization itself (https://www.ilo.
org/). The European Union Working Conditions Observatory (EWCO) emphasizes productivity in
relation to wellbeing, that it means a “safe, healthy and productive work in a well-run organization by
competent workers and their communities, who find their work meaningful, rewarding and see work
as something that supports” the management of their lives (European Agency for Safety and Health
at Work, 2013 p. 1). Schulte and Vainio (2010) also connect employee wellbeing at work with pro-
ductivity, when describing it as a “summary concept that it characterizes the quality of the part of
life spent at work, including aspects of occupational health, safety, occupational safety, and workplace
atmosphere, and which can significantly determine productivity at the individual, corporate and social
levels” (Schulte, & Vainio, 2010 p. 422).

Economic, environmental and labour market aspects of the changing organizational context

The digitalization lead Industry 4.0 drives the restructuring of employment (Kévari, 2019; Fiil6p,
2019) mainly in the developed industrial countries, resulting in emerging need for new occupa-
tions and skills (Fazekas, 2017). The lengthening duration of active employment forces employ-
ees to maintain their competitiveness in the constantly changing labour market (Csehné Papp,
2021; Csehné Papp et al, 2018; Kévari, 2019; Molnar, 2022b). As the aspect of aging society has
been brought in the workplaces (Hesketh, & Cooper, 2019), inevitably it changes the methods how
knowledge is acquired, maintained, transferred and how its obsolescence needs to be avoided.

In the VUCA world - where the acronym is the abbreviation of Volatility, Uncertainty, Complexity
and Ambiguity - a complex and constantly changing economic, social, technological and environ-
mental context describes today’s changing world (Casey, 2014 In Hesketh, & Cooper, 2019; Mack
et al., 2015; Millar et al., 2018), where the importance of wellbeing and new work organization
methods has been increased (Keczer, & Csehné Papp, 2019). As such, the ability of lifelong learning
(Delors, 1996) and the development of human skills are becoming as conditions to the competi-
tiveness of global economy, especially the competencies of emotional intelligence and mental flex-
ibility (Fazekas, 2017).

According to a global human resources survey conducted with the participation of 11,000 busi-
ness leaders and HR managers (Agarwal et al., 2019), the traditional financial measurement of an
organization’s performance is going to be replaced by the relationship with its employees, cus-
tomers, community, and its impact on society as a whole. The research predicts the growing im-
portance of corporate social responsibility. In this regard, similarly to the organic approach of the
organizational development (Nonaka, & Toyama, 2015), organizations shall be expected to act in
a responsible manner, paying attention to their relationships and to care for their social and la-
bour ecosystem. As a consequence, survey results suggest that the classical employee care toolbox
- consisting of the traditional recognition, benefits, development and career tools - the value of
employee wellbeing and its organizational importance might increase. Raising employee wellbe-
ing to a strategic level and placing it in the context of organizational learning might also appear as
a competitive advantage (Szab6, & Juhasz, 2019) and as an organizational brand (Fehér, & Reich,
2020; Gorgényi-Hegyes et al., 2021), which requires a new, holistic approach of physical, mental,
financial and spiritual health programs for employees (Agarwal et al., 2019).
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The epidemic caused by the SARS-CoV-2 virus and the related economic and organizational meas-
ures placed an increased burden on employers, leaders and employees (Platts et al., 2022; RaiSiené
etal., 2020). During the waves of the pandemic a considerable proportion of employees around the
world have switched to home-office (Shirmohammadi et al., 2022; Poér et al.,, 2021; Dajnoki et al.,
2023). Besides its advantages, the potential negative phenomena of home-office shall be taken ac-
count, such as changes in the organization of work, lacking social relationships, difficulties of cop-
ing with virtual reality, emergency management, changes in decision-making and leadership prac-
tices, as well as the entanglement of work and private life. The psychological burden, the changing
nature of the labour market, the work, leadership and human resource management issues caused
by the pandemic (Eurofound, 2021; Parry et al., 2021; ILO, 2021; Nyikes et al., 2021) together have
an impact on the wellbeing of employees, atmosphere at workplace, retention, commitment, career
aspects (Delany, 2022), work efficiency and on the successful operation of organizations.

Organizational impacts of employee wellbeing

There are two views to study employee wellbeing (Ryan, & Deci, 2001), the hedonic and the eudai-
monic approach. The happiness-oriented hedonic approach of subjective wellbeing is measured
by positive affect or job satisfaction metrics. The eudaimonic approach views employee wellbeing
from the perspective of the fulfilment of the individual’s potential and considers it as psychological
wellbeing, which is measured by indicators of self-realization and personal results (Ryan, & Deci,
2001). Magnier-Watanabe et al. (2023) found in their research among regular employees in Japan,
that meaningful work resulted in satisfaction of life at work, while the hedonic aspect was influ-
enced by external factors.

According to studies (Agarwal et al,, 2019; Groysberg et al., 2018), workplaces play significant
role in the development of employee wellbeing. From the organizational point of view, the quali-
ty, efficiency and effectiveness of the work performed by the employee is decisive, however, work
is not only the source of livelihood. But the quality of tasks, physical and psycho-social working
conditions, and interpersonal relationships also affect the individual’s bio-psycho-social quality
of life (Molnar, 2022a). Since companies are not isolated from their surrounding societies (Porter,
& Kramer, 2002), several researches highlight (Csikszentmihdlyi, 1997; Hobfoll, 1989; Martin,
& Stoner, 1996; Bartels et al., 2019; Cooper et al., 1989; Cooper et al., 2019; Fredrickson, 2001;
Landy, & Conte, 2016; Rampazzo et al., 2013; Rasulzada, 2007; Schaufeli, & Enzmann, 1998; Stoner,
& Gallagher, 2011) that development of the physical, mental and social conditions of employees
has an impact on the economic performance of organizations and through the general physical
and mental health of society also on the competitiveness of the macro-economy (Szab¢, & Juhasz,
2019). Also, in their research Shuck et al. (2017) have found positive relation between employee
engagement and individual-level health outcomes. Moreover, organizations might have impact on
employee wellbeing through a positive psychological climate of the organization and by enhanc-
ing employees’ engagement (Shuck, & Reio, 2014) and therefore facilitating organizational perfor-
mance (Shuck et al., 2011). A case study by Sutton et al. (2016) also highlighted that an examined
wellbeing program enhanced employee engagement. The approach is also supported by the re-
search of Johnson et al. (2020), concluding in that mindfulness training supports mental health,
wellbeing and performance of employees.

However, it is little known how employee wellbeing appears in the human resource strategies of
organizations. Where strategic HRM is ,the pattern of planned human resource deployments and
activities intended to enable an organization to achieve its goals” (Wright, & McMahan, 1992 p. 298).
There is a few research available (Kun et al., 2017; Wognum, & Fond Lam, 2000) that examine the
adaptability of the employee wellbeing strategy from the perspective of employees as stakehold-
ers. Itis also hardly known that in addition to harm reduction, along with positive psychology, how
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employee wellbeing could be raised to a strategic level, embedded in organizational learning and
implemented in workplace learning programs, including efficiency measurement and feedback.

According to the resource-based approach of organizations (Barney, 1991; Barney, & Wright,
1998), human capital is crucial in achieving organizational competitive advantage, therefore its
development and utilization is primarily in the interest of the organizations and less in favour of
employee wellbeing or gaining mutual benefits. Guest (2017) considers employee wellbeing as a
kind of by-product of the development to achieve competitive advantage. Studies on human re-
source management (Beer et al., 2015) assume that HR’s task is to promote the profitability of the
organization, therefore it focuses on performance (Van de Voorde et al., 2012; Peccei et al., 2013;
Peccei, & Van De Voorde, 2019) and ignores the issue of employee wellbeing. For this reason, the
field has received several critics (Keenoy, & Anthony, 1992; Willmott, 1993; Legge, 2005 In Guest,
2017). Research (Combs et al., 2006; Wright, & McMahan, 2011) showed a relevant relationship be-
tween human resource management practices and company performance, while others (Godard,
2001; Cappelli, & Neumark, 2001) found that they do not clearly improve performance. It is diffi-
cult to interpret how human resource management practices impact employee wellbeing, since
it is not clear what kind of HR programs the examined organizations use, and they might differ
significantly (Boselie et al., 2005).

On the ground of the resource-based approach as a dominant strategic HRM theory (Boon et al,,
2018), acquisition and development of human resources might represent strategic advantage
(Grant, 1991; Wernerfelt, 1984 In Colbert, 2004; Barney, 1991) for the organization. Workplace
health promotion and wellbeing programs do not only improve the health of the individual, but
also increase the productivity of the organization (Szabd, & Juhasz 2019; Ozminkowski et al., 2016;
Gorgényi-Hegyes et al., 2021). Colbert (2004) raises an important question of how the organiza-
tion renews its strategic human resources to obtain and maintain its competitive advantage.

Considering employee wellbeing at the level of organizational strategy is inevitable in the circum-
stances of economic, social and labour market changes. In case an organization does not raise the
topic to a strategic level, its implementation and focus might not receive sufficient attention and
resources for consistent implementation and may not be included into the objectives supporting the
value system. Since organizations operate along strategies (Johnson et al., 2008), this might occur
as a potential deficit. On the contrary, if employee wellbeing is formulated as a strategy, it directs
the focus and operating mechanisms of the organization on the topic (Gurabi, & Matrai, 2016; Nishii,
& Wright, 2007). The consistency in strategic planning and implementation might ensure the pro-
motion and alignment of employee wellbeing to the organizational culture, values and behaviour.

Approaches for human resource management practices supporting employee
wellbeing

The promotion of employee wellbeing appears mainly in the form of operative human resource
management practices in organizations. The positive employment relationship-based model of
employee wellbeing-oriented human resource management (Guest, 2017), the diagnostic and devel-
opmental model of health-conscious corporate behaviour that has been summarized by Karoliny
(2016), as well as the skill, motivation and opportunity focused human resource management prac-
tices that support employee wellbeing (Zhang et al., 2020) are cited here as potential approaches
and practices that organizations might utilize in enhancing employee wellbeing. The three differ-
ent approaches described below - through their comprehensive and complex approach - might
provide a sound basis for the strategic interpretation of the topic and for the categorization of
wellbeing practices. Each introduced model includes elements that might be considered as valua-
ble and interdependent components of a potential organizational wellbeing strategy.
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The model of employee wellbeing-oriented human resource management

The employment relationship can be interpreted as an exchange process through the phenomenon
of reciprocity (Gouldner, 1960). The study by Tsui et al. (1997) highlighted that a balanced mutual
exchange process for employees also leads to positive employee wellbeing, which is perceived in
the form of fairness, trust in colleagues and in reduced absenteeism. The exchange process could
also drive organizational indicators, such as better performance, organizational citizenship be-
haviour and lower fluctuation. On the other hand, the exchange processes might also be limited,
unequal and exploitative for workers, resulting in lower wellbeing and performance (Guest, 2017).

Guest (2017) describes the principles of a positive employment relationship. Firstly, employment
relationship manages the different interests of employers and employees, which requires trust
(Fox, 1974). Secondly, a sense of fair treatment affects employees’ attitudes towards high perfor-
mance work systems (Heffernan, & Dundon, 2016). Thirdly, an effective employment relationship
promotes the emancipation of employees (Delbridge, 2014), which is the condition of employee
involvement. Therefore Guest (2017) outlines an alternative interpretation framework for pro-
moting employee wellbeing, The employee wellbeing-oriented human resource model (Figure 1)
is based on the employment relationship and the assumptions of the exchange theory, where a
positive employee attitude is a commitment to the organization and to the work (Schaufeli et al.,
2009), and motivation manifests in cooperation, organizational citizenship behaviour and in high-
er energy levels (Ryan, & Deci, 2001; Wright, 2003). Through the phenomenon of reciprocity, the
employment relationship covers an exchange process, consequently when the employer applies
those HR processes that support employee wellbeing, it is expected that employee in return reacts
with positive performance results.

FIGURE 1: HRM, WELLBEING AND THE EMPLOYMENT RELATIONSHIP AND PERFORMANCE
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The model proposes five sets of HR practices:

1. Investmentin employees: These HR practices increase employees’ resources, their sen-
se of security and self-efficacy through developing their skills. The related HR practices
are recruitment, selection, training, development and career management.

2. Work that ensures commitment: Control, application of skills, variety of work and in-
dividual proactivity are decisive factors for wellbeing (Grote, & Guest, 2017). The HR
practices to convey that are the job planning and job design.

3. Creation of positive social and physical environment: Ensuring employee health and sa-
fety, workplace social interactions, avoiding bullying or harassment, ensuring equal op-
portunities, diversity, fair and appropriate compensation, and employment security are
the relevant HR practices supporting the creation of a positive environment. Although
to some extent they are required by legislations, their application is often limited, espe-
cially in performance oriented HRM models (Guest, 2017).

4. Employee voice: Expression of employees’ opinion is decisive in the field of high-invol-
vement human resource management however it is often lacked from performance-ori-
ented HR models. HR practices that are advocating employee voice are the extensive
two-way communication within the organization, the means of expressing individual
opinion, attitude surveys as well as various forms of collective employee representa-
tions.

5. Organizational support of employee wellbeing might take the forms of HR practices
such as participatory, supportive management and organizational climate, develop-
mental performance management, employee involvement, as well as family-friendly
and flexible work set up.

Application of the above HR practices may conclude in two types of benefits, although there might
be contextual differences (Guest, 2017). One is the manifestation of higher employee wellbeing
and positive working relationship, which can be captured on the employee side through psycho-
logical and physical health, positive social relations at work, trust, sense of fairness, sense of se-
curity, fulfilment of psychological contract (Guest, 2004), and in higher quality of work life. On the
other hand, there might be positive organizational outcomes of higher wellbeing and stronger em-
ployment relationship, such as performance (Bockerman, & [lmakunnas, 2012; Daniels, & Harris,
2000; Lyubomirsky et al., 2005; Schaufeli et al., 2009; Berke et al., 2021), job satisfaction (Judge et
al,, 2001) and lower fluctuation (Proudfoot et al., 2009 In Guest, 2017).

The limitation of the employee wellbeing-oriented human resource management model is that
further research is required to explore in depth the dimensions of wellbeing, the relationship be-
tween the above HR practices, the positive working relationships and wellbeing, as well as the
understanding of the external and organizational context is inevitable (Van Veldhoven, & Peccei,
2015).

The diagnostic and developmental model of health-conscious corporate behaviour

The model (Karoliny, 2016) interprets the health-conscious organizational programs in two di-
mensions. The first dimension (I) describes the levels of interventions related to organizational
goals, and the second (II) is defining the strategic integration of the interventions. The model out-
lines several levels and sub-levels of corporate health-conscious behaviour.

I.) The health-conscious corporate programs intend to reduce the negative effects of work, caused
by unfavourable physical conditions, mental impacts, stress or workplace accidents. They are also
aiming to strengthen the positive effects of work, such as feeling of job security, security of liveli-
hood, positive effects on self-esteem and on workplace social relations. By reducing the negative
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impacts on employees’ health, in return positive effects on the organizational indicators are ex-
pected, such as the reduction of absences or turnover. There are further layers and characteristics
of the first dimension that are described below and summarised in Figure 2.

1.

The Traditional approach aims to reduce the negative effects or damage that work might
cause on employees’ health through the activities of occupational health and safety and
hygiene. Within this approach, two sub-levels are identified. The first (A), as a rather
passive approach, intends to limit the negative impacts through meeting legal comp-
liance. The next stage (B) is a rather reactive approach where the organization focuses
on the reduction of negative effects of health damage, and on recovery or recreation.
The next level of the model is the Workplace Health Support approach, where the purpo-
se is to prevent occupational health damage and to preserve employees’ health. Its sub-
stages are focusing on prevention (ENWHP, 2007). The pro-active employer behaviour
is based on risk assessment and risk reduction (C). The next level (D) is integrative,
complex and holistic and includes organizational programs with the focus on workplace
environment and health-preservation.

Besides that, the Healthcare and Development approach (E) includes the concepts of the
previous levels containing the considerations of wellbeing and positive effects of work,
it is extended with health-promoting organizational behaviour programs. Such prog-
rams target the sustainability of employee health and wellbeing as well as the positive
effects of work both at organizational and individual levels.

FIGURE 2: DIAGNOSTIC AND DEVELOPMENTAL MODEL OF HEALTH-CONSCIOUS
CORPORATE BEHAVIOUR

* Goal: Reduction of workplace related health damage

* A) Adhering to the rules of health and safety, occupational heath regulations;
passive; behaviour focuses on limiting negative impacts

Traditional . ) Reactive behaviour to balance out the negative influences

* Goal: Prevention of health damage

 C) Awarenss about health threatining impacts, reduction of risks, proactive
behaviour based on risk assessment

Workplace * D) Health and wellbeing supporting risk reduction, health preservation

health support

programs, holistic behaviour

* Goal: Employee health and wellbeing
* E) Health and wellbeing development programs, longterm health

Healthcareand  development behaviour
development

Own Editing based on Karoliny, M. (2016). Diagnostic and developmental model of health-conscious
corporate behaviour. International Journal of Engineering and Management Sciences, 1, 1-18
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I1.) The second dimension of the model intends to identify whether the workplace health programs
are separated or integrated into the organizational strategies. This dimension is split into two lev-
els and further sub-categories (Figure 3):

1. Programs at the firstlevel are not integrated into the strategies of the organization, held
spontaneously and separately from HR processes. There are occasional promotions (4),
such as sports days or ad hoc medical screening programs. At the next level (B) there
are the individual, yet professional, occupational health activities, and at the third level
(C) health programs are integrated as being based on risk assessment or on continuous
improvement cycles (P-D-C-A).

2. At next stage, health programs are integrated at strategic and operational levels and
management is committed to such workplace health programs (D). The highest stage
(E) of integration is, where employee health development and awareness is an integral
part of management system and HRM strategy, including the various means of emplo-
yee involvement and participation.

FIGURE 3: DIAGNOSTIC AND DEVELOPMENTAL MODEL OF HEALTH-CONSCIOUS
CORPORATE BEHAVIOUR

» Lack of integration
* A) Occasional programs
« B) Individual, but professional, occupational health activities

Separate .
* C) Programs based on risk assessment, PDCA cycle
» Strategic and operational integration
* D) Integrated at strategic and operational levels, committed
management
Integrated * E) Integrated into management and HRM strategy with employee

involvement, participation

Own Editing based on Karoliny, M. (2016). Diagnostic and developmental model of health-conscious
corporate behaviour. International Journal of Engineering and Management Sciences, 1, 1-18.

From the perspective of health focus, the three levels of the Diagnostic and developmental model
of health-conscious corporate behaviour model (Karoliny, 2016) reflects the traditional, the work-
place health support and the healthcare and development approaches, where the organization-
al behaviour supporting health and wellbeing appears at the second and third levels. According
to the model, which is based on the ILO’s 2010-2016 occupational safety and health action plan
(ILO, 2010), health-conscious organizational interventions might be implemented separate-
ly or integrated into the organizational strategy. For the management of the interventions the
PDCA-method (Gurabi, & Matrai, 2016) of Plan - Do (or Implementation) - Check (or Control) -
Intervention cycle might be considered. Placing the above-described dimensions into a matrix, the
top desired intervention level includes the characteristics of programs that are targeting health
prevention and development as well as wellbeing aspects, where such programs are integrated
into the organizational and HR strategy, where management is committed to employee wellbeing,
also employees are involved and participating not only in the realization, but also in the generation
of the health-related programs.
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Human resource management practices supporting employee wellbeing

The Ability — Motivation - Opportunity (AMO) theory (Appelbaum et al., 2000) embedded in in-
dustrial and organizational psychology (Paauwe, 2009) relates to the psychological mechanism
between HR practices and employee wellbeing (Zhang et al., 2020). The model argues that perfor-
mance of employees and of the organization is deriving from the employees’ abilities, motivation,
and opportunity regarding contribution. The practices described by Zhang et al. (2020) in Figure
4 show similarities and overlap with Guest’s (2017) model and to some extent with the diagnos-
tic and developmental model of health-conscious corporate behaviour model (Karoliny, 2016). In
their study, Zhang et al. (2020) found that the ability, motivation and opportunity dimensions of
human resource management practices positively effect employee wellbeing, such as employees’
life, work and psychological wellbeing.

The skill developing HR practices intend to develop the knowledge and skills of employees that
they are able to contribute to the accomplishment of organizational goals (Tharenou et al., 2007 In
Zhang et al.,, 2020). In this way, through the achievement of their career goals, employee wellbeing
is supported. Recruitment, training and professional development of employees are the examples
of such HR processes. Performance management, remuneration and recognition are the processes
that are aiming to support the external and internal motivation of employees to increase their per-
formance (Jiang et al., 2012 In Zhang et al., 2020). Higher level of wellbeing is expected through the
feeling that the organization appreciates their efforts. The opportunity enhancing HR practices
are intended to encourage employees to generate innovative ideas, to take responsibility for the
realization of organizational goals (Mathieu et al., 2006 In Zhang et al., 2020) and through the ful-
filment of self-actualization needs employee wellbeing is supported. Related HR practices are fo-
cusing on employee involvement, participation, decentralization, and ensuring autonomy at work
(Jiang et al., 2012 In Zhang et al., 2020).

FIGURE 4: SUMMARY OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT PRACTICES SUPPORTING EMPLOYEE
WELLBEING

) * Goal: Developing employee knowledge and skills to achieve organizational goals
Skill (Tharenou et al., 2007 In Zhang et al., 2020)

developing . : .
HR practices * Output: Resources to achieve career goals -> employee wellbeing

« E.g.: Recruitment, training, professional development

o * Goal: Increasing the external and internal motivation of employees to increase
Motivation performance (Jiang et al., 2012 In Zhang et al., 2020)

increasin . - . . .
HR practicges  Output: The feeling that the organization appreciates the efforts -> higher wellbeing

¢ E.g.: Performance management, remuneration, recognition

4

* Goal: Encouraging employees to generate ideas, to take responsibility for realization

Opportunity of goals (Mathieu et al., 2006 In Zhang et al., 2020)
enhancing  Output: Fulfillment of self-actualization needs -> higher wellbeing
HR practices

« E.g.: Employee involvement, participation, decentralization, autonomy
(Jiang et al., 2012 In Zhang et al., 2020)

Own editing based on Zhang et al., (2020). How do human resource management practices affect employee
well-being? A mediated moderation model. Employee Relations: The International Journal.
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The study also highlights the importance of transformational and servant leadership in support-
ing the wellbeing related HR programs. Researchers also reflect that organizational justice is a
mediating factor in achieving higher levels of employee wellbeing, which might result in higher
performance achievement (Khoreva, & Wechtler, 2018). The study suggests practical implications
for organizations to enhance their wellbeing approach. Organizations are recommended to design
and implement their HRM policies in an open and fair organizational climate, also providing op-
portunities and motivation for employees for participation. Although the research has been con-
ducted in the cultural environment of China, which is characterized by high-power distance, re-
searchers’ suggestion of offering various means of organizational justice might be considerable in
the enhancement of employee wellbeing.

Conditions for the practical application of wellbeing-oriented HR models

In order to be an attractive employer on the labour market and for the existing employees, the
organization should treat its employees as internal customers, strive to increase their satisfac-
tion and commitment, and encourage them to achieve the company’s business plan through their
identification with the organizational goals. The effective strategic human resource management
(Nishii, & Wright, 2007) is about integration and adaptability (Schuler, 1992), where HR needs
to become proactive from a reactive operation, the transactional operation must be reduced and
digitized, and the transformative approach must be strengthened (Quinn, 2016). For the develop-
ment of an employee well-being strategy, it may be useful to consider the following aspects and
tools:

e Mapping of external environmental influences, internal strengths and weaknesses of
the organization, including the diagnosis of human resources;

e Controlled, conscious process of strategy creation (Barakonyi, 1999), where top mana-
gement is responsible;

e Application of the PDCA (Plan, Do, Control, Act) approach, with consistent data analy-
sis and the application of “feedback loops and adaptive mechanisms” (Gurabi, & Matrai,
2016 p. 6) providing a rapid response to environmental changes.

If workplaces become one of the main arenas for the preservation of bio-psycho-social health
(European Commission, 2014), it can be predicted that traditional learning cannot cover the de-
velopment of employee well-being. The hybridity that appears in workplace learning can provide
a solution for this (Dochy et al., 2022). According to Waddock (2020), the collective well-being re-
quires that employees “hear their voices” (Waddock, 2020 p. 7). Employee participation provides
an opportunity to actively shape their work and working conditions (Strauss, 2006).

The development strategy must be both business- and people-driven in order to support the
achievement of organizational goals and take into account the development needs of employees by
providing a workforce with the appropriate knowledge, abilities and skills, fulfilling occupational
roles and tasks (Reio, 2007). The concept of continuous development (Bhuiyan, & Baghel, 2005) al-
lows well-being to appear at the level of organizational learning, and the tools of involvement and
empowerment can strengthen the entrepreneurial and agent role of employees.

Conclusions

The promotion of employee wellbeing appears mainly in operative human resource manage-
ment practices in organizations. Each above introduced model contains elements that might be
valuable and interdependent components of an organizational wellbeing strategy. Through their
comprehensive and complex approach, these models might provide a sound basis for the strate-
gic approaches to the development of employee wellbeing. The above reviewed models to support
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the development of employee wellbeing considers the perspective of a top-down, managerial and
human resource development strategy. They view employee outputs as means of achieving or-
ganizational performance, rather than as a goal, underestimating the perspective of employees as
key stakeholders. There might be various advantages of utilizing wellbeing-oriented HR practices,
such as ethical gain, reduced exposure to environmental threats, or performance and cost ben-
efits. To ensure that wellbeing is not only a by-product of organizational performance more em-
phasis shall be placed on the promotion of employee wellbeing in the research of human resource
development and management.

The human resource development strategy of employee wellbeing might be a determining factor
of future labour market and economic efficiency. Raising the topic to the level of organizational
learning is forecasted by organizational changes. The impact of employee wellbeing on organiza-
tional indicators directs the focus on exploring the strategic nature of wellbeing and expanding
the existing knowledge in this field, especially in the context of the challenging economic, envi-
ronmental and human resource factors. The introduced three models represent a combination of
strategic approaches and sets of human resource management practices. However, one hand they
might support researchers in studying organizations’ strategies, methods and programs, on the
other hand they might also serve as comprehensive guides for leaders or HR practitioners to de-
sign and implement employee wellbeing strategies and support their journey on the way of further
enhancing employee wellbeing.
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TOROK-KMOSKO JUDIT - DAJNOKI KRISZTINA

A ,JOB HOPPING” JELENSEG HATASAI

A ,Job hopping”, azaz a gyakori munkahelyvaltasi jelenség egyre elterjedtebbé
valik a munkaerdpiacon. Ez a folyamat a munkavallaloknak szakmai és szemé-
lyes fejlédési szempontjabol lehet el6nyds, azonban kihivast jelent a munkalta-
tok szamara. A ,job hopping” jelensége tehat nemcsak a munkavallalékra, ha-
nem a munkaltatdékra is kihatassal van, igy fontos megérteni annak jellemzgit
és befolyasat a munkaerdépiacra. A tanulmany célja, hogy hazai és nemzetkozi
szakirodalom alapjan atfogé képet adjon a munkahelyvaltas definicidjardl, eld-
fordulasi gyakorisagarél, hatasairoél és okairol. Célul tiiztiik ki, hogy ismertes-
siik a ,,job hopping” jelenség elonyeit és hatranyait, illetve, hogy ravilagitsunk
arra, hogy a munkahelyvaltas hogyan befolyasolja a munkaltaték személyzeti
politikajat. Betekintést nyijtunk a munkaltatéknak, dllaskeres6knek és don-
téshozoknak a munkahelyvaltas jelenségének és potencialis kovetkezményei-
nek jobb megértéséhez, valamint valaszokat keresiink arra, hogy a kiilonb6z6
generaciok motivacidéi milyen hatassal vannak a munkahelyi fluktudaciéra.

Bevezetés

A munkavallaldk ,job hopping” jelensége, azaz az id6r6l iddre torténd munkahelyvaltas jelentds
kihivasok elé allitja mind a munkaltatokat, mind a munkavallaldkat. Az elmult években egyre in-
kabb tapasztalhaté, hogy a munkavallalok gyakrabban dontenek ugy, hogy munkahelyet valtanak.
Ez a jelenség azt sugallja, hogy mélyebben gyokerezé tényezdk hatnak rajuk, amelyeket nem lehet
pusztan raciondlis okokkal magyarazni. Ezért fontos, hogy kdzelebbrdl megértsiik a ,,job hopping”
jelenség és az érintett munkavallalék motivaciéjat, preferencidit és a valtasok okait, hogy hatéko-
nyabb stratégidkat dolgozhassunk ki a munkaer6 megtartasa érdekében.

Ghiselli (1974) ,hobo szindrémaként” irja le azt a jelenséget, amikor egy munkavallalénak idérél
id6re Gjra igénye tamad arra, hogy ujabb és jjabb munkahelyeken dolgozzon. Ezen munkavallalék
gyakran konkrét ok nélkiil cselekednek és egyfajta bels6 motivacié készteti 6ket munkahelyeik
valtogatasara, de nem racionalis okok.

A ,job hopping” kifejezést Rousseau & Shperling (2003) olyan székapcsolatok mellett hasznaltak,
mint az allasvaltas, fluktuacio, lemorzsolédas, felmondas vagy munkavallaléi mobilitds. Masok
konkrétabban fogalmaznak, azaz hogy a ,job hopping” arra utal, amikor egy személy rovid ideig
dolgozik egy bizonyos poziciéban ahelyett, hogy hosszabb ideig maradna a szervezetben (Pandey,
2019), annak érdekében, hogy jobb lehetdséget talaljon egy masik munkaltatonal (Larasati, &
Aryanto, 2020). Mandi (2018) alapjan a ,,job hopping” kifejezés szé szerint azt jelenti, hogy a mun-
kavallalok ugralnak egyik munkahelytdl a masikig és teszik ezt viszonylag révid idén beliil, atla-
gosan 1-1,5 évente. Ebb6l adéd6an nem kotddnek tulsdgosan egyik vallalathoz sem.
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A jelenségért felelGs tényezGkre Saxena (2012) kutatasai adhatnak valaszt, 6 kiils6 és bels6 fe-
lels tényezbket kiillonboztet meg. Kiils6 tényez6kként azonositja az dltalanos munkahelyi elé-
gedetlenséget, a bizonytalansagot, a szervezettel valé kapcsolat megszakadasat, valamint egyéb
allaslehet6ségek megjelenését, belsé tényezékként pedig a munkahelyi kapcsolatok megrom-
lasat, a nem megfeleld vallalati kulturat és a munka-maganélet egyensuly megromlasat jeloli
meg (Hassan et al., 2020; Naim, & Lenka, 2018). A szervezeten beliili kapcsolatok megromlasat
Pandey (2019) is alatamasztja, mint munkahelyvaltast kivalt6 okot; az Y generacidés munkaval-
lalék korében végzett kutatasai pedig azt mutatjak, hogy koriikben a munkahely elhagyasanak
egyik leglényegesebb oka az 1j, jobb lehetségek keresése. Tovabbi okokként azonositja az elé-
gedetlenséget a jelenlegi bérezéssel, valamint a fejlédési lehetdségek hianyat. Winkler (2020) és
Yates (2022) azt javasoljak, hogy ennek megel6zéseképp a vezet6k mentoraljak és coacholjak a
beosztottjaikat.

A Deloitte (2023) kutatasaban a ,Big Quit” jelenséget tarja fel. A kifejezés a munkavallalok jelent6s
aranyu onkéntes tavozasat jelenti, amelyet az elmult években szamos orszagban megfigyeltek. Az
utébbi években Magyarorszdgon is egyre gyakoribbd vdlt a munkahelyvdltds, a magyar dolgozdk fele
tervez dlldst vdltani a kézeljévében. Az okok sokrétiiek, de altaldnossdgban elmondhat6, hogy a ma-
gas stressz-szint és terhelés, az alacsony bérek, a kedvezo6tlen munkafeltételek és a munka-magan-
élet egyensulyanak hianya tartoznak a leggyakoribb kivalté okok kozé.

Mivel az alkalmazottak jelentik minden szervezet szdmara a legfontosabb értéket (Singh, 2019;
Mabaso, & Dlamini, 2021), a szervezeteknek kiemelten fontos a jelenséggel foglalkozniuk és a mun-
kavallalok megtartasara iranyulo stratégiakat alkotniuk annak érdekében, hogy a munkavallal6ik
elégedettségét novelni, ezaltal pedig a fluktuaciot csokkenteni tudjak (Hassan et al., 2020).

A tanulmany célja, hogy szakirodalmi attekintés alapjan betekintést nyujtson a ,job hopping” je-
lenség sajatossagaiba, kiilonos tekintettel a munkavallalok motivacidjara, preferencidira és a val-
tasok okaira. Célul tliztiik ki, hogy feltarjuk, milyen tényezdk és motivacidk allnak a ,,job hopping”
hatterében, és milyen hatdssal vannak ezek a valtasok a munkaerdpiacra és a szervezetekre.

Anyag és modszertan

A tanulmany hazai és nemzetkdzi szakirodalmi forrasok elemzésére alapul. A relevans szakiro-
dalom keresése tobb online adatbazisban tortént, ilyenek a Google Scholar, a ScienceDirect és az
MTMT oldalak nyilvanos kereso feltiletei. A Google Scholar széles korii hozzaférést biztosit a kii-
16nb6z6 forrasokbdl szarmazo6 akadémiai irodalomhoz, mig a ScienceDirect kiilondsen hasznos az
iparag-specifikus munkahelyvaltas kutatasahoz. Az MTMT hazai adatbazis, amely a magyar szer-
zOk altal irt tudomanyos irodalmat és magyar tudomanyos foly6iratokban megjelent publikacio-
kat indexeli. Ezért értékes eszkdz a magyarorszagi kulturalis és gazdasagi tényezdk feltarasaban,
amelyek befolyasoljak a munkahelyvaltast Magyarorszagon. Ezek a keres6motorok egyiitt lehet6-
vé teszik a munkahelyvaltas és annak kiilonb6z6 aspektusainak atfogd elemzését. A szakirodalmi
keresésre vonatkozo kritériumok magukban foglaltak az idegen- és a magyar nyelven megjelent
cikkeket, azokat a publikacidkat, amelyeket 2017 és 2023 kozott publikaltak. Az exklizids krité-
riumok magukban foglaltak azokat a cikkeket, amelyek nem koncentraltak kifejezetten a munka-
helyvaltas témajara, azokat a cikkeket, amelyek nem empirikus tanulmanyok voltak, és azokat is,
amelyek mas nyelven jelentek meg, mint az angol.

A keresési kulcsszavak angol- és magyar nyelven a ,job hopping”/”munkahelyvaltas”, ,emplo-
yee turnover”/”fluktuacié”, ,employee retention”/”"munkaer6 megtartas”, ,organizational commit-
ment”/"szervezeti elkotelezettség” voltak. A kutatas sordn a fenti kulcsszavak pontos, sz6 szerinti
megjelenését vizsgaltuk, a tanulmanyok és cikkek cimeiben megjelenitve. A keresés akadalya volt,
hogy a ,job hopping” kifejezésre maig nincsen magyar megfeleld, igy magyarul a ,munkahelyval-
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tas” kifejezést kerestiik, de ez egy tagabb keresési eredményt jelentett, igy a tovabbiakban az ide-
gen nyelvii talalatokat referaljuk.

Az iizleti jelentés tipusu irodalmak (ADP, Bloomberg, Deloitte, PwC) bevonasa kiemelt jelent6ség-
gel birt a szakirodalom-elemzés soran, hiszen lehet6vé tették a munkahelyvaltas jelenségének
multidimenzionalis megkozelitését és a kiilonb6z6 szervezeti aspektusok vizsgalatat. Az ilyen je-
lentések elemzése és referalasa lehet6vé teszi, hogy részletes és naprakész informacidkat szerez-
ziink a munkavallalék és munkaltatok viselkedésérol, a munkahelyvaltas okairol és hatasairdl, va-
lamint az ehhez kapcsolddo gazdasagi és szervezeti trendekrol. Az iizleti jelentések bevonasaval
olyan megalapozott és széleskor(i képet kivanunk nyujtani a munkahelyvaltas jelenségérol, amely
segiti a munkaltatokat és a dontéshozokat a munkaerd tervezésében és a munkavallalok megtar-
tasara iranyuld stratégiak kidolgozasaban.

Jelen tanulmanyban a kutatasunk két f6 kutatasi kérdés eléréséhez kotddik:

K1: A szakirodalomra alapozva miként lehet meghatarozni a ,job hopping” jelenség pontos
definicigjat, és hogyan lehet annak eredetét és fejl6dését a legjobban feltarni? Célunk az,
hogy alapot szolgaltassunk tovabbi, részletes hazai kutatasokhoz, amelyek a munkaval-
lalok munkahelyvaltasi szokasait és motivacioit vizsgaljak a munkaerdépiacon.

K2: Milyen pozitiv és negativ hatasai vannak a ,job hopping” jelenségnek mind a munka-
vallalok, mind pedig a munkaltaték szempontjabol? Célunk az, hogy megértsiik, hogyan
hat a gyakori munkahelyvaltds a munkavallalok karrierjére, a munkaltatok oldalarél
pedig az iizleti teljesitményre és a munkaerd megtartasara. Ennek érdekében a szak-
irodalom alapjan kivanjuk bemutatni a jelenség kiilonb6z4é el6nyeit és kockazatait, és
vizsgalni, milyen hatdsa van a munkahelyvaltasi gyakorisagnak az egyéni és szerveze-
ti szint{ teljesitményre, motivacidra és elégedettségre. Bemutatunk harom kutatast,
amelyekben a munkavallalok motivacids tényez6it allitjuk parhuzamba az allasvaltasuk
okaival, iranymutatasként szolgalva olyan vallalatoknak, ahol problémat jelent a gyako-
ri dllasvaltas és az ennek eredményeképpen kialakul6 fluktuacio.

Ezenkiviil az alabbi, el6remutaté kutatasi kérdéseket kivanjuk megvizsgalni:

e Hogyan lehet a kiilonb6z6 generaciok eltéré munkamaodszereit és motivacio6it 6ssze-
hangolni a munkahelyi fluktuacié csokkentése érdekében?

e Milyen lehet6ségek kindlkoznak a mesterséges intelligencia hasznalataval a ,job hop-
ping” jelenség elérejelzésére és megeldzésére?

Eredmények

Az els6 kutatasi kérdésiink aldtdmasztasahoz részletes szakirodalmi elemzést végeztiink. Az el-
s6dleges keresés a ,job hopping” kulcsszoéra 152 cikket eredményezett, amelyek relevanciajat ci-
meik és dsszefoglal6ik alapjan értékeltiik. Osszesen 41 cikk és riport felelt meg a belefogasi kri-
tériumoknak, ezeket teljes terjedelmiikben elolvastuk, hogy kinyerjiik a relevans informaciokat
a tanulmanyhoz. Az adatok kinyerése a kovetkez6 témakorok alapjan tortént: a ,job hopping”
jelenség meghatarozasa, a gyakori munkahelyvaltas okai, a munkahelyvaltas hatasai az egyén-
re és a szervezetre, valamint a munkahelyvaltas megel6zésének stratégidi. Az 6sszegyijtott ada-
tokat tematikus elemzéssel dolgoztuk fel. A témak az egyes cikkek tartalmanak alapjan keriiltek
meghatarozasra. Az 1. tdbldzatban jelenitjiik meg a relevans kulcsszavak keresési eredményeit.
Bemutatjuk, hogy 6sszességében a “job hopping” kifejezésre talaltuk a legkevesebb eredményt,
Osszesen 145 kilfoldi és 227 magyar nyelvii talalatot eredményezett a keresés. A magyar nyelvii
taldlatok a “munkahelyvaltas” kulcsszoéra sziilettek, ez viszont nem tiikrozi teljes mértékben a ,job
hopping” jelenséget. A fluktuacié kulcsszora sokkal tobb talalat érkezett, ezt kovette a munkaerd-
megtartas, majd pedig a szervezeti elkotelezettség. A legtobb relevans szakirodalmat a Google
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Scholar keresGoldal szolgaltatta. A kutatasunk ezen része azt szolgalja, hogy a téma késébbiekben
torténd, még részletesebb kutatasat megalapozza.

1. TABLAZAT: RELEVANS KULCSSZAVAK KERESESI EREDMENYE

Google Scholar ScienceDirect MTMT
i Idegen Magyar Idegen Magyar Idegen Magyar

Idegen- és magyar nyelvi nyelvii nyelvi nyelvii nyelvii nyelvii
nyelvii keresési keresési keresési keresési keresési keresési keresési
kulcsszavak eredmények | eredmények | eredmények | eredmények | eredmények | eredmények
,Job hopping”
Job hopping”/ 145 227 7 0 0 1
»,Munkahelyvaltas
,Empl t i

npgyee tartover 2130 29 330 0 6 24
/ »Fluktuacio
»~Employee retention”
/ »Munkaeré-meg- 2160 11 183 0 4 26
tartas”
»,0rganizational com-
mitment” / ,Szerve- 10 500 19 1455 0 9 5
zeti elkotelezettség”

Forras: Sajat kutatas alapjan sajat szerkesztés (2023)

A ,job hopping” jelenség munkavallaléi szempontbol

A masodik kutatasi kérdésiinkre valaszként el6szor a munkavallalok altal érzékelhet6 pozitiv hata-
sokat mutatjuk be, melyek kozé tartozik a magasabb fizetés. Ehhez egyrészrdl a Bloomberg (2019)
kutatasi eredményeit hasznaltuk fel: ezek azt mutatjak, hogy a jelenség legnagyobb nyertesei az
informatikai iparadgban dolgozok, akik 9,7%-os éves bérnovekedést értek el, az épitéiparban dolgo-
z0k 8,7%-kal, valamint a szakmai és lizleti szolgaltatasok 8,3%-o0s bérnovekedéssel szamolhattak
munkahelyvaltas esetén. Atlagosan 5,3%-o0s bérnovekedést tapasztaltak azok, akik munkahelyet
valtottak, akik viszont a vallalatoknal maradtak, atlagosan 4%-os fizetésemelést realizalhattak.

Az allasvaltas soran elérhet6 magasabb fizetési lehetéségeket egy kovetkez6 kutatas bemutata-
saval is szeretnénk alatdmasztani. Az 1. dbrdn mutatjuk be az ADP (2023) kutatasat. Statisztikaik
alapjan a fizetésnovekedés lelassult mind a munkahelyeken maradoék, mind az allasvaltok eseté-
ben, de az allasvaltok még mindig magasabb béreket tudnak realizalni. A munkahelyeken mara-
dok esetében éves 0sszevetésben 6,9 szazalékra esett vissza a fizetés-emelkedés a februari 7,2 sza-
zalékrol. Az allasvaltok fizetésének novekedése 14,2 szazalékra csokkent 14,4 szazalékrol. Ebbol
a tendenciabdl is latszik, hogy a munkahelyet valtok nagyobb fizetésemelkedésre szamithatnak,
mint azok, akik a vallalatoknal maradnak. Az ADP Pay Insights a bérszamfejtési tranzakciok ada-
tait hasznalja fel, hogy képet adjon egy kozel 10 milliés alkalmazottbdl 4ll6 csoport bérérél és fize-
tésérol, 12 hénapos idészak alatt.

Tovabbi pozitivumként jegyezhetd, hogy a munkavallalék 0j kihivasokkal taladlkozhatnak és ta-
pasztalatokat szerezhetnek kiilonboz6 Gj munkakérokben és munkahelyeken, ezaltal szakmailag
fejlédnek és béviilnek a kapcsolataik (Darokah, & Malute, 2012). Ez hozzajarulhat a szakmai kar-
rierjiik fejlédéséhez és ez is magasabb jovedelemhez is vezethet. A vallalatok nagyra értékelik az
olyan készségeket, mint példaul a kommunikacio, a kapcsolatépités és a kollégakkal valé altalanos
kapcsolatkezelés (Stewart et al., 2016; Lyu, & Liu, 2021).
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1. ABRA: EVES BEREK VALTOZASA MUNKAVALLALOI MOBILITAS FUGGVENYEBEN
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== Munkahelyet valté munkavallalék === Munkahelyen maradé munkavallalok

Forras: Sajat szerkesztés, ADP 2023 Median Pay Change kutatdas alapjan

A ,job hopperek” korében az el6z6 munkahelyek soran felhalmozott tudast, szakértelmet és ta-
pasztalatot cégek sokasaganal van lehet&ségiik kamatoztatni, ezzel névelve munkaerdpiaci ér-
tékiiket. Szamos szervezet Ugy tekint rajuk, mint rugalmas munkavallalék egy csoportjara. Az
Egyesiilt Allamokban dolgozé munkavallalék egynegyede egy évnél révidebb ideig dolgozik egy
vallalatnal. Minél gyakrabban valtanak munkahelyet és minél inkabb elfogadott és timogatott a
cégek korében a ,job hopping”, a munkavallalé munkaerdpiaci értéke annal inkabb néni fog és an-
nal kozelebb tudnak keriilni a sikeres karrierjiik megvaldsitasdhoz (Marcham, & Danita, 2012).
Negativ hatasként megjegyezhet6, hogy a gyakran munkahelyet valt6 allaskereskkel kapcso-
latban kialakulhat az a képzet, hogy nem lojalisak a munkaltatoik felé (Yuen, 2016). Mivel nem
maradnak elég sokaig vallalatokndl, igy feltételezhet6en nem jarulnak hozza jelentés mértékben
a vallalatok sikerességéhez, valamint a szervezeti kultirahoz sem tudnak megfelel6en alkalmaz-
kodni (Mtungwa, 2009).

Judge és Watanabe (1995) alapjan a ,job hopping” jelenség 6sszefiiggésben allhat a negativ érzelmi
hatasokkal, személyiségjellemzikkel és/vagy kornyezeti valtozékkal. Azok a munkavallalok, akik
borusabban latjak a mindennapokat, nagyobb valdszintiséggel hagyjak el hamarabb a munkahe-
lytiket (Woo, 2011; Zimmerman, 2008).
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A ,job hopping” jelenség munkaltatéi szempontbal

A masodik kutatasi kérdésre valaszokat keresve, megvizsgalva a munkaltatoéi oldalt, negativ ha-
tasként jegyezhet6, hogy a munkaadok kockazatosnak tartjak a ,job hopperek” foglalkoztatasat a
szervezetnél. A ,job hopping” egyik legfontosabb negativ hatdsa a munkaltatokra a jelenség kolt-
ségessége (Yuen, 2016). Csokken a vallalat moralja, termelékenysége és az altalanos nyereség, va-
lamint a munkaer§-utanpétlas megnovekedett koltségeivel, az Gj alkalmazottak képzésével és fej-
lesztésével is szamolniuk kell (Cloutier et al., 2015). Ezt er&siti meg Winkler (2020) is, miszerint
a ,job hopping” eredményeképp n6 a fluktuacié, az Uj munkaerd toborzasa-felvétele és képzése
pedig koltségnovekedést eredményez a vallalat szamara.

A tovabbi negativ kdvetkezmények kozé tartozik a munkaadék negativ megitélése az dnéletrajzok
benyujtasakor, a szervezeti elkotelezettség csokkenése, valamint a munkaaddk szdmara a tehetsé-
ges munkatarsak elvesztése (Hall et al., 2022).

A ,job hopping” velejaroja, hogy az alanyok atpartolnak egy masik céghez, és ezaltal kiviszik a
vallalatbdl a tudast, amivel rendelkeznek. Ennek externdlis kdvetkezménye a spillover (tova-gy-
riiz6) hatas, egy olyan tudasatadas, amelynek soran a dolgozo6t megszerzé vallalatnak nem kell
fizetnie az dthozott ismeretekért. Negativ hatdsnak tekinthetjiik, ha fennall a lehet6sége, hogy a
forrasvallalat elveszti az értékes er6forrast amikor a munkavallalé tavozik, és ez 1ényegében a ri-
valis céget gazdagithatja (Fallick et al., 2006).

A munkaadoék ugyanakkor a javukra fordithatjdk a,job hopper”-eket azaltal, hogy kihasznaljak azt
az id6t, amelyet az ilyen munkavallalé a szervezetnél eltolt. A jelenre kell koncentralni és nem tobb
évre elbre tervezni a jeldlttel (Kraimer et al.,, 2011).

A munkaval val6 elégedettség és a munkamotivacié feltehet6en nagy hatassal van a szervezeti
elkotelezettségre. Minél elégedettebb a munkavallalé a munkajaval, annal motivaltabb a cégben
maradasra. Az Y és Z generacid szervezeti elkotelezettségére vonatkozo kutatasok azt mutatjak,
hogy hajlamosabbak a munkahelyvaltasra ahelyett, hogy hossz ideig egy munkahelyen marad-
nanak (Nabahani, & Ryanto, 2020; Winkler, 2020; Calk, & Patrick, 2017). A higiénés tényezdk (pl.
alapbér, teljes kereset, maganélet, kapcsolat a munkatarsakkal) javulasa csupan megsziinteti az
elégedetlenséget, de 6nmagaban elégedettséget nem okoz. Vagyis a motivacids tényezdk hianya
az elégedettség hianyat okozza, de kozvetleniil nem okoz elégedetlenséget (Palya, 2022). A valla-
latoknak fontos megvizsgalniuk azokat a motivacios tényezdket, amelyek maradasra késztethe-
tik a munkavallaléikat, ezaltal csokkenhet a fluktuacié (Singh, 2019). A szervezetek kiilonbdznek
egymastol abban, hogy milyen tanulasi kdrnyezetet hoznak létre és tartanak fent: ebben egyes
szervezetek sikeresebbnek tlinnek, mint masok. A tanuldst 6sztonzd és tamogato, konzisztens
HR- és szervezeti gyakorlatok kialakitasa mindenképpen sziikséges. Minden szervezet kialakitja
a belsd, ra jellemz6 tanulasi kornyezetet, de a szervezetbe érkez6 munkavallalé hatassal lehet ra
(Szaszvari et al., 2022). Meghatarozoé tényezo6 tovabba az is, hogy az egyes szervezetek méretiik-
bél fakadoban eltéré HR stratégiakkal igyekeznek megtartani a munkaerdét, amihez kapcsoléddan
mas-mas programokat alkalmaznak a munkaeréhiany kezelésének szempontjabél. Kémiives et
al. (2022) kutatasa a dél-dunantuli régidban azt bizonyitja, hogy a mikrovallalatoknak kevésbé,
a nagyvallalatoknak viszont annal inkabb fontos olyan kezdeményezéseket bevezetnilik, amelyek
pozitiv hatdssal vannak a munkavallalék megtartasara.

A ,job hopping” els6dleges eredménye a vallalati fluktuacié novekedése, ezért a tovabbiakban ha-
rom olyan kutatast mutatunk be, amelyek a munkahelyi fluktuaciora legnagyobb hatast gyakorlo
indokokat vizsgaljak.
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A 2. dbra szemlélteti Meret et al. (2018) kutatasanak eredményeit, amely a Z generacio szervezeti
298 résztvevdt kérdeztek meg, akik a legfontosabb munkaval kapcsolatos szempontjaikat kellett
sulyozzak egy 5 pontos Likert skalan, a legfontosabbt6l a legkevésbé fontosig. Az abra azt mutatja,
hogy a valaszadék hany szazaléka jelolte az adott motivacios szempontot a , legfontosabb” kateg6-
ridba. A felsorolt tényezdk koziil a valaszaddk tobb szempontot is megjelolhettek.

2. ABRA: Z GENERACIOS MUNKAVALLALOK LEGFONTOSABB MOTIVACIOS SZEMPONTJAI

Fizetés
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Bizalom
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Forras: Sajat szerkesztés Meret et al., (2018) The Digital Employee Experience:
Discovering Generation Z. kutatdsa alapjan

Az eredmények alapjan megallapithatd, hogy szamos szempont kiemelked6 fontossaggal bir a Z
generacidé szamara. Az els6dleges a munkahely altal nyujtott fejlédési és tanulasi lehet6ség, a leg-
tobb valaszadé ezt az egyik legfontosabb munkahelyi motivacié-forrasként jelolte meg. A Z gene-
racié szamara rendkiviil fontos, hogy folyamatosan fejlédhessenek és 1j ismereteket szerezzenek
munkavégzésiik soran. A masodik legfontosabb szempont a bizalom. A kutatas szerint a Z genera-
cié szdmara kulcsfontossagu, hogy megbizhassanak a munkahelyi kérnyezetben és hogy bizalmat
érezzenek masokkal valé kapcsolataikban. Az eredmények azt mutatjak, hogy a bizalom hianya je-
lent8s problémat jelent szdmukra és ezért nehéz megszerezniiik bizalmukat. A harmadik legfonto-
sabb szempont a munkabiztonsag. A Z generaci6 szamara nagyon fontos, hogy stabil munkahelyen
dolgozhassanak és biztositva legyen a jovdjlik. A bizonytalansag és a gyakori munkahelyvaltasok
elkeriilése kiemelt prioritas szamukra. Ezeket a szempontokat kovették a ,j6 kapcsolat a kollégak-
kal”, az ,6nallésag”, a ,kapcsolat- és hal6zatépités”, valamint a fizetés. A munkaltatéknak figye-
lembe kell venniiik ezeket a szempontokat, ha hatékonyan szeretnék megszoélitani, megtartani és
motivalni a Z generacid tagjait.
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A 2. tdbldzat a PwC (2021) felmérésének eredményeit mutatja, amelyben 651 teljes- és részmunka-
id6s munkavallalot kérdeztek meg, valamint azt kiegészitették 661 vallalatvezetd valaszaval, akik
a teriiletiikon a normalisnak mondhaténal magasabb fluktuaciot tapasztalnak. Mind a munkaval-
lalok, mind a munkaltatok egyetértettek abban, hogy az els6 szamu elvandorlasi indok az Gj mun-
kahely altal kinalt magasabb fizetés - a fizetés a munkaval valo elégedettség egyik alapvetd dssze-
tevdje, mivel erdteljesen befolyasolja a munkaval vald elégedettséget (Mabaso, & Dlamini, 2021).

2. TABLAZAT: Z GENERACIOS MUNKAVALLALOK LEGFONTOSABB MOTIVACIOS SZEMPONTJAI

Munkavallalok Munkaltatok

Munkavallalok altal megjelolt Vallalatvezetdk szazaléka,
legfontosabb indokok akik szerint e miatt az ok miatt
fontossagi sorrendje valtanak a munkavallal6ik
#1 Fizetés 41%
#2 Egyéb juttatasok 23%
#3 Karrierlehetdségek 33%
#4 Rugalmassag 34%

Forras: Sajat szerkesztés a PwC (2021) kutatasa alapjan

Masodik helyen jel6lték meg a munkavallalok az egyéb juttatasokat, melyek munkakortél és val-
lalattol fiigg6en merdben eltéréek lehetnek, a vezet6k viszont ezt csak a negyedik helyre soroltak.
A hatékony javadalmazasi rendszer fontos szerepet jatszik a munkavallalok elkotelezettségi szint-
jének meghatarozasaban és a szervezeten beliili megtartasaban (Terera, & Ngirande, 2014), ebbe
pedig beletartoznak a béren kiviili juttatasok is, igy a munkavallalék visszajelzései alapjan fontos,
hogy a véallalatvezet6k is fontosabbnak tartsak ezt a juttatast. Harmadik helyre soroltdk mind a
munkavallalok, mind a munkaltatdk a karrierlehet6ségeket. Utolso helyen jelolték meg a munka-
vallalok a rugalmassagot, amely 6sszefliggésben van a munka-maganélet egyenstly biztositasaval
(Deloitte, 2023; Naim, & Lenka, 2018).

Az emlitett két kutatas ugyanazt a témakort vizsgalja, azonban mig az els6 kutatas eredményei
szerint a fejlédési lehet6ségek és képzések a legfontosabbak, addig a harom évvel kés6bbi kuta-
tasban a fizetés keriil az els6 helyre a munkahelyvaltasi indokok kozott. Ennek oka lehet a részt-
vevOk kiillonboz6sége és az eltelt id6 is a két felmérés kozott. Azonban mindkét kutatas egyetért
abban, hogy a karrierlehet&ségek kiemelten fontosak a Z generaci6 szamara. Ez magyarazatot ad
a gyakori munkahelyvaltasra, amennyiben a vallalaton beliil nem allnak rendelkezésre karrier-
lehet6ségek.

A fluktuacié okai hazai feltarasanak tekintetében a HR Evolution HR szolgaltaté kutatasa az egyik
legnagyobb volumen(. A munkavallalok kilépésében szerepet jatszd tényezdket 2016 és 2021 ko-
zott 160 ezer munkavallalé bevonasaval vizsgaltak (3. dbra). A kutatasi eredmények alapjan a
megkérdezettek a legf6bb munkahelyvaltasi okként a jobb allasajanlatot, kedvez6bb béreket és
juttatasokat, valamint csaladi okokat jeldltek meg, mely 6sszefiiggésben allhat a mar korabban is
felsorolt munka-maganélet egyensullyal.
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3. ABRA: MUNKAVALLALOK KILEPESEBEN SZEREPET JATSZO TENYEZOK
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Forras: HR Evolution Fluktuacié Benchmark Tanulméany, 2021

A harom kutatas eredményeinek alapjan megallapithaté néhany kozos pont, amelyekre mindha-
rom ramutat:

1. Az Osszes kutatds rdmutat arra, hogy a Z generacié szamara kiemelten fontosak a kar-
rierlehet6ségek. A fejlédési és tanulasi lehet6ségek, valamint a munkahely altal biztosi-
tott fejlédési és karrierlehet6ségek mind nagy jelent6séggel birnak.

2. Mindharom kutatas ramutat arra, hogy a bizalom kulcsfontossagu szempont a Z genera-
ci6 szamara. A munkahelyi kornyezetben valé megbizhat6sag és a bizalom megléte nagy-
ban befolyasolja a Z generacié munkavégzésének elégedettségét és elkotelezettségét.

3. A stabilitas és a munkabiztonsag is kozos tényez6 mindharom kutatasban. A Z genera-
cié szdmara nagyon fontos a stabil munkahely, a biztos jov6 kilatasa és a gyakori mun-
kahelyvaltasok elkeriilése.

4. Az anyagi motivacio is jelent&s szerepet jatszik mindharom kutatasban, bar a kutatasok
kozott eltérd hangsulyt kap. Az egyik kutatas szerint az anyagi juttatasok, mint példaul
a magasabb fizetés, a munkavaltas 6 indoka a Z generacid szamara. Mas kutatdsokban
az anyagi motivacié a munkavallal6k szempontjabdl alacsonyabb prioritast kap, mig a
munkaltatok szempontjabdl nagyobb jelent6séggel bir.

Osszességében megallapithatd, hogy mindharom kutatés arra utal, hogy a Z generaci6 szdmara a
fejlédési lehet6ségek, a bizalom, a munkabiztonsag és a karrierlehet6ségek kiemelt fontossaggal
birnak. Az anyagi motivacid is fontos tényez6, bar az eltéré hangstlyok miatt a prioritasai valtoz-
hatnak.

Eléremutat6é megallapitasok

Tanulmanyunk azt sugallja, hogy a jovébeni gyakori munkahelyvaltassal kapcsolatos kutatasok-
nak arra kell torekednitik, hogy amellett, hogy a motivacios okokat tovabb vizsgaljak, kiterjesszék
a vizsgalati kort olyan témdakra, mint a generaciémenedzsment és a mesterséges intelligencia al-
kalmazasa a ,job hopping” el6rejelzésében, mivel ezeket a kutatasi teriileteket még nem tanulma-
nyoztak alaposan, és értékes betekintést nydjthatnak abba, hogy a szervezetek hogyan tudjak ke-
zelni és hogyan tudnak reagalni a jévében a ,job hopping” jelenségre.
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A generaciomenedzsment jelentésége a ,job hopping” jelenség megel6zésében

Fontos megvizsgalni a kiillonb6z6 munkahelyi generacidk hozzaallasat a szervezeti elkotele-
zettséghez, lojalitashoz, (Nguyen, & Le, 2022), hiszen ez hatassal van a ,job hopping” jelenség-
re. A munkaerdépiacon jelenleg négy kiilonb6z6 generacid van jelen: a Baby Boomer, az X, az Y és
a Z generacid. Jelentds kihivas a szervezetek szamara, hogyan tudjak koordinalni ezeket a kor-
osztalyokat. Abban nincs Ujdonsag, hogy korabban is eltéré generaciok dolgoztak egymas mel-
lett, azonban a technolégia évrél-évre torténd fejlédése okan az egymashoz kozelebb allo ge-
neraciok kozott is egyre nagyobb a szakadék. Az eltéré ismeretek eltéré motivaciot jelentenek,
melybdl konfliktusok is keletkezhetnek. Ezeket a konfliktusokat a munkaltaténak tudnia kell
kezelni, anndl is inkabb, mivel a jelenlegi munkaerdépiacon nagy a fluktuacié. Demokratikus és
empatikus vezetési stilust alkalmazva csokkenthetik az elvandorlast (Negoro, & Wiboro, 2021).
Az egyes generacidk eltéré munkamodszerekkel dolgoznak és eltérd az attitiidjiik az egyes ki-
hivasokhoz, a technoldégidhoz. Ebbdl fakad6an alakulnak ki agynevezett generaciés konfliktu-
sok (Jakab et al.,, 2021; Pandey, 2019). Korabbi kutatasokban értelemszeriien az Y generacioval
azonositjak a legtobb ,job hoppert” (Larasati, & Aryanto, 2020; Pandey, 2019; Hassan et al.,
2020; Winkler, 2020), az 6 munkahellyel kapcsolatos elvarasaik magasabbak, mint az el6deiké
(Csutoras, 2022), de uj kutatasok mar a Z generaciot is ,munkahelyvalté generacioként” jel-
lemzik. Az 6 esetiikben is a jelenséget szorosan 0sszekapcsoljak a szervezeti elkotelezettség
fogalmaval (Nabahani, & Ryanto, 2020). A szakirodalom elemzése soran felfedeztiik, hogy nem
csak egy-egy generaciot érint a ,job hopping” jelenség, az Y és a Z generacidékra ugyanannyira
jellemz6, ezaltal varhatéan az alfa generacidra is ki fog terjedni. Ezt a LinkedIn adatalapu ku-
tatasai is alatdmasztjak, hogy a fiatalabb generaciok megjelenésével egyre csak né a jelenség a
munkavallalok kozott (LinkedIn, 2016).

A mesterséges intelligencia hasznalata a ,,job hopping” jelenség el6rejelzésében

Minél tobb lehetdség all a vallalatok rendelkezésére ahhoz, hogy megel6zzék, valamint megjo-
soljak szervezetiikben a ,job hopping” jelenséget, annal felkésziiltebben tudjak majd kezelni azt.
A COVID-19 pandémia 6ta egyre tobb vallalat fordul az Al (mesterséges intelligencia) felhasz-
nalasdhoz a HR teriileten. A leggyakoribb rendszerek arcalapud szkennel6 algoritmusokat, jaté-
kokat, kérdéseket vagy mas értékeléseket hasznalnak arra, hogy tdmogassak a megfelel6 jelol-
tek kivalasztasat a toborzas-kivalasztas sordn. Az ausztral székhely( vallalat, a PredictiveHire
olyan, mesterséges intelligencia alapi megoldast kinal a vallalatoknak, amely a jelolt ,job
hoppingra” valé hajlamat kivanja megjésolni, azaz azt, hogy mennyire valdszinii, hogy a jel6lt
gyakrabban valt munkahelyet, mint amennyire az adott munkaltaté szeretné. A tanulmany
45 899 jelolt szabadszoveges valaszait hasznalta fel, akik a PredictiveHire chatbotjat hasznal-
tak. A palyazéknak eredetileg 5-7 nyilt végii kérdést és onértékelési kérdést tettek fel multbeli
tapasztalataikrol és helyzetértékelésiikrél. Ezek olyan kérdéseket tartalmaztak, amelyek célja
az volt, hogy kimutassak azokat a vonasokat, amelyekrdl a tanulmanyok korabban kimutattak,
hogy szorosan korrelalnak az allaskeresési tendenciakkal: példaul nyitottabb a tapasztalatok-
ra, kevésbé gyakorlatias és kevésbé foldhozragadt. A vallalat kutatdéi azt allitjak, hogy a modell
képes volt statisztikai szignifikdnsan megjésolni a ,job hopping” -ot. Kutatasuk azért is bir nagy
jelent6séggel, mert a vallalatok szamara kiemelten koltséges és fontos a ,job hopping” jelenség,
ezért minél inkabb meg tudjak azt el6zni vagy kizarni, annal eredményesebbé valhatnak (MIT
Technology Review, 2020).
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Kovetkeztetések

A ,job hopping” jelenségnek mind pozitiv, mind negativ hatdsai vannak, mind a munkavallaldk,
mind a munkaltaték szempontjabdl. A pozitiv hatasok k6zé tartozik a magasabb fizetés, a szakmai
fejlédés és a kiillonb6zé munkakorokben valo tapasztalatszerzés lehet6sége. Ugyanakkor a gyako-
ri munkahelyvaltas miatt a munkavallaldk elveszithetik a lojalitasukrol és hiiségiikrél szol6 pozi-
tiv képet, és nem tudnak megfelel6en alkalmazkodni a szervezeti kultirahoz.

A munkaltaték szamara a legnagyobb negativ hatas az lehet, hogy a munkavallalok gyakori cse-
réje miatt a szervezet elvesziti azokat az értékeket, amelyeket az alkalmazottak hosszabb tavi
megtartasa hozna. Emellett a gyakori munkahelyvaltas noveli a munkaltatok toborzasi és képzési
koltségeit, és noveli a fluktuaciot és az allashely betoltésével jaro stresszt. Pozitiv hatasként jel-
lemezhetjiik azt, hogy tapasztaltabb munkaerdt nyernek azaltal, hogy mar t6bb vallalatnal is ta-
pasztalt, betanult munkaer6t alkalmaznak.

A munkaltaték szadmara egy lehetséges megoldas lehet az alkalmazotti elégedettség és a hosszu-
tavd megtartas fokozasa érdekében olyan el6nydket kinalni, mint példaul a versenyképes bérek és
juttatasok, a szakmai fejlédési lehet6ségek, valamint a munkahelyi kdrnyezet és a kultira javitasa.
Tovabba a megfelel6 kommunikacid, az atlathaté karrierlehet6ségek és a munka értékének hang-
sulyozasa is segithet az alkalmazottak hosszabb tavon térténd megtartasaban.
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A MUN!(AERﬁHI[\NY”RA ADOTT SZERVEZETI v[}LASZOK
ES MUNKAERO-MEGTARTASI STRATEGIAK
A TULAJDONOSI HATTER ES A SZERVEZETI MERET ALAPJAN

Jelen tanulmanyunkban egy nemzetkozi, V4 orszagokban végzett kutatas ma-
gyarorszagi eredményeit mutatjuk be. Kutatasunk célja a munkaerdéhiany-
ra adott szervezeti valaszok és munkaer6-megtartasi stratégiak vizsgalata a
szervezeti méret és a tulajdonosi hattér alapjan. A vizsgalat soran négy hipoté-
zist teszteliink 383 hazai szervezetet tartalmazo mintan. A H(1) hipotézisiink
alapjan a szervezetek a méretiik szerint kiilénb6znek abban, hogy a munkaeré
megtartasa érdekében milyen eszkozoket alkalmaznak. A H(2) hipotézisiink
alapjan a szervezetek a méretiik szerint kiilonb6znek abban, hogy mely mun-
kakorokben mely tényezok jarulnak hozza a munkaerdéhiany kialakulasahoz.
A H(3) hipotézisiink alapjan a szervezetek a tulajdonosi forma szerint kiilon-
boznek abban, hogy a munkaeré megtartasa érdekében milyen eszkozoket al-
kalmaznak. A H(4) hipotézisiink alapjan a szervezetek a tulajdonosi forma sze-
rint kiilonb6znek abban, hogy mely munkakérokben mely tényezdk jarulnak
hozza a munkaerdhiany kialakulasahoz.

Bevezetés

Magyarorszagon az elmult években jelent6sen megvaltozott a munkaerdépiac, és ezzel egyiitt a
munkavallalék és a munkaltaték kozotti kapcsolat is: 20-30 évvel ezel6tt még altalanos volt, hogy
az ember egy életre sz6l6 munkaviszonyt létesitett egy vallalatnal vagy szervezetnél. Ma mar nem
igy van. Hazankban ma az egyik legfontosabb probléma a munkaeréhidny nagymértékii noveke-
dése. Ezt a hianyt tobb tényezd is befolyasolja, tobbek kozott a rendszervaltas utani migracio, a
kedvez6tlen demografiai tényezo6k, a gazdasagi valsag és az EU-n beliil érzékelhet6 bérkiilonbsé-
gek (Brixiova et al., 2009). Napjainkban pedig harom tényezG6vel kapcsolhatéak 6ssze a fentebb
emlitettek: a koronavirus hatdsainak mérséklédése, a gazdasagi nyitas és fellendiilés, valamint a
jelenlegi orosz-ukran haboru okozta nehéz gazdasagi helyzet (Karacsony, & Paszt6, 2021; Schiffer,
2023).

Tanulmanyunk elméleti részében el6szor bemutatjuk a magyar munkaerépiac altalanos helyze-
tét és ezt kovetden kitériink a Covid és az orosz-ukran haborus helyzet hatasaira. A tovabbiakban
attekintjiik a munkaeréhiany kezelését meghatarozé f6bb tényez6ket és a munkaerd-megtartas
fontosabb stratégiai jellemzéit.
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Cikkiinkben szamos tényez6t emlitiink és mutatunk be az el6zdleg jelzett harom fontos befolyaso-
16 tényez6 nyoman. Meg vagyunk arrol gy6zédve, hogy a munkaerdpiacon bekovetkezett valtoza-
sok jo részének mar a mostani nehéz és valsagos gazdasagi helyzet bekdvetkezte el6tt is megvol-
tak az el6zményei (Cseh et al., 2018).

A modszertani rész bevezet6jében ismertetjiik azon két kutatasi kérdésiinket (pl. tulajdonfor-
ma és szervezeti méret), amelyek tiikrében négy hipotézis validitasat vizsgaljuk 383 magyar-
orszagi szervezet (vallalat és intézmény) esetében. A tanulmanyunkban bemutatott empirikus
kutatasunkra a V4 (Csehorszag, Lengyelorszag, Magyarorszag és Szlovakia) és két masik kelet-
eurdpai orszag esetében folyé VEGA (Szlovak Koztarsasag Oktatasi, Tudomanyos, Kutatasi és
Sportminisztériumanak Tudomanyos TAmogatasi Ugynoksége) felmérés keretében kertilt sor.

Munkaerdpiaci helyzet bemutatasa, a Covid és az orosz-ukran valsag hatasa

2020-ban a foglalkoztatottak szama hazankban 4 603 000 f6 volt (15-74 év), ami az el6z6 évhez
képest 41 000 fgvel kevesebb. A COVID-19 jarvanyhoz kapcsol6dé korlatozasok miatt a foglalkoz-
tatottak szama aprilisban visszaesett, ami majusban ismét elkezdett novekedni az Gjranyitas ko-
vetkeztében. A novemberi korlatozasok sem okoztak nagyobb visszaesést (KSH, 2022).

A foglalkoztatas csokkenése f6ként a kozfoglalkoztatottak szamanak 19 000 f6s, valamint a kilfol-
don dolgozok szamanak 16 000 f&s csokkenése miatt kovetkezett be. A kiilfoldon dolgozo, féként
a szomszédos orszagokba ingdzé munkavallalok a masodik negyedévben nehézségekbe titkoztek,
és szamuk a jarvanytigyi intézkedések enyhiilése miatt csak kismértékben nétt. A kozfoglalkozta-
tottak szama szintén csokkent a tavaszi zarlat alatt, majd a korlatozasok feloldasat kovet6en nove-
kedésnek indult, de az év végén a jarvany el6tti szintnél alacsonyabb szinten allandésult (Fazekas
et al., 2020).

2020-ban a 15-64 évesek korében a foglalkoztatdasi rata atlagosan 71,9% volt, 0,3 szazalékponttal
alacsonyabb, mint az el6z6 évben. Ez a csokkenés a foglalkoztatas masodik negyedévben bekovet-
kezett visszaesésének volt koszonhets, amely a harmadik és negyedik negyedévben visszaallt a
jarvany el6tti szintre.

A foglalkoztatasi ratakban regionalisan is volt kiilonbség. Amennyiben az egész évet vizsgaljuk,
akkor Budapesten 0,7 szazalékponttal nétt a mutaté, mig Eszak-Alf6ldon és Dél-Dunantiilon visz-
szaesett.

Mintegy negyedével csokkent az atlagos 1étszam a pandémia hatasara a szallashely-szolgaltatas
teriiletén, de ugyancsak létszamcsokkenést szenvedett el a vendéglatas, a feldolgozdipar, szallitas
és raktarozas is (Grotte et al., 2021). Jelent6sen mérsékelte a foglalkoztatotti 1étszam csokkené-
sét a home-office lehet&ség bevezetése. Erre azon teriileteken volt mdd, ahol a munkavallalé tevé-
kenysége igy is elvégezhetd volt, rendelkezésre allt a megfelel6 informatikai hattér is. Budapesten
meghaladta a 20 %-ot a tAvmunkaban vagy home-office-ban dolgoz6é munkavallalék aranya, Pest
megyében 10 %, az orszag tobbi részén ennél alacsonyabb volt, azonban mindenhol meghaladta az
egy évvel korabbit. Jellemzé tendencia, hogy ugyan a korlatozasok feloldasaval csokkenni kezdett
az ilyen médon foglalkoztatottak aranya, de 6sszességében a kés6bbiekben is fennmaradt a maga-
sabb aranyszam. Természetesen az informatikai, technoldgiai fejlédés a munkahelyek béviilésére
vonatkozo varakozasokat is mas megvilagitasba helyezi, amelyet az intézményi kérnyezet is jelen-
t6sen befolyasol (1llésy, & Huszar, 2022).

A munkanélkiiliségi rata 4,1 % volt, a munkanélkiiliek szdma pedig 198 000 f6 volt, ami 39 000
fével volt tobb az el6z6 évinél. A munkanélkiiliségi rata a masodik negyedévben ugrott meg 4,5%-
ra, amely az év végére az emlitett szintre csokkent. Az aranyszam hasonld, amennyiben a nemek
szerinti kategéridkat vizsgaljuk. A 25-54 éves korosztaly munkanélkiiliségi szintje folyamatosan
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maradt a korabbi évinél. A munkanélkiiliség minden régiéban megnovekedett, a teriileti kiilonbsé-
gek a korabbi regionalis egyenl6tlenségek mentén alakultak ki.

A teljes munkaidében dolgozék brutté atlagkeresete 403 620 forint volt, ami 9,7 szazalékkal ha-
ladta meg a 2019-es értéket. A novekedés mogott leginkdbb az egészségligyi dolgozdkhoz dramlo
juttatasok voltak, de a versenyszféraban kiosztott jutalmak is hozzajarultak a kedvezd valtozas-
hoz. Mivel a fogyaszt6i arak novekedése alacsony volt, mindossze 3,3 szazalék, igy a realkereset-
novekedés is viszonylag jelent6s mértéki volt: 6,2 szazalék.

2021-ben a foglalkoztatottak atlagos 1étszama 4 635 000 f6 volt, ami az el6z6 évhez képest némi
novekedést jelent. A jarvany harmadik hulldimanak kévetkeztében az év els6 negyedévében a fog-
lalkoztatottak szdma alacsonyabb volt, de a korlatozasok feloldasaval az fokozatosan novekedett
(KSH, 2021).

A foglalkoztatasi rata értéke 73,1 szazalék volt, ahol a férfiakat jellemz6 aranyszam 77,9 szaza-
1€k volt. 2021 egészében egyediil a 25 éves kor alatti korosztaly foglalkoztatasi rataja csokkent
kisebb mértékben. Az aranyszam értéke tovabbra is Budapesten volt a legmagasabb, mig Eszak-
Magyarorszagon a legalacsonyabb. Ebben az évben leginkabb a kereskedelemben dolgozok sza-
ma csokkent, mig a tudomdanyos és miiszaki tevékenységek teriiletén emelkedett a legnagyobb
mértékben (Szabd et al., 2021). A tdvmunkaban és home-office-ban dolgoz6k szama tovabbra is
magas maradt. A Korlatozasok megsziintetésével nem valt kevésbé népszeriivé a munkavégzés
ezen formaja sem. Budapesten is tovabb emelkedett azok aranya, akik otthonrdél dolgoztak. Az év
masodik felét6l megnovekedett az iires allashelyek szama, az év végére mintegy 80 000 betoltet-
len allashely volt. A legtobb betoltetlen allashely a feldolgozéiparban volt jellemz6, de ugyancsak
magas szamokkal talalkozhattunk az egészségligyben, a kdzigazgatasban és az oktatasban egy-
arant.

2021-ben a munkanélkiiliek szama 196 000 f6 volt, a munkanélkiiliségi rata atlagosan pedig 4,1
szazalék. Osszességében jelentds valtozas ugyan nem figyelheté meg, de az év folyaman annak ér-
volt, kivéve Eszak-Magyarorszagot, ahol a munkanélkiiliségi rata 6,2 szazalékra novekedett (1,9
szazalékponttal nétt a korabbi idészakhoz képest). A legmagasabb aranyszam Eszak-Alfoldon
volt mérhet6 (7,1 szazalék). Hazankban egyszerre volt jelen munkanélkiiliség és munkaeréhiany
(Egyensuly Intézet, 2022). Az év soran a bruttd atlagkereset tovabbra is novekedett, mértéke 8,7
szazalék volt. A brutt6 atlagkereset 6sszege 438 810 forint volt. A legtobbet a pénziigyi szolgalta-
tasok, az informacié-kommunikacid, az energiaipar agazataiban keresték a munkavallalok, mig a
legkevesebbet a szallashely-szolgaltatasban, vendéglatéiparban, mezégazdasagban és épitdipar-
ban. A keresetek realértéke szintén tovabb nétt, mintegy 3,4 szazalékkal.

2022-ben a foglalkoztatas meghaladta az el6z6 évi értéket, a foglalkoztatottak szama 4 696 000
f6 volt. A foglalkoztatottak szama az év harmadik negyedévében volt a legmagasabb, a kovetkez6
negyedévre kis mértékben csokkent (KSH, 2022). A hazai elsédleges munkaerépiacon dolgozok
szama novekedett, mig a kozfoglalkoztatottak szama csdkkent. A foglalkoztatottsagi rata értéke
74,4 szazalék volt, amely mindkét nem esetében magasabb az el6z6 évihez képest. A 25 év alattiak
aranyszama nem valtozott, mig a tobbi korcsoportban névekedés tapasztalhaté. Szinte minden
varmegyében novekedett a foglalkoztatas (kivétel Vas és Békés varmegye).

A foglalkoztatottsag esetében a legnagyobb béviilés a szallashely-szolgaltatasban, vendéglatas-
ban, kereskedelemben volt tapasztalhat6, de egyes szolgaltatasi agazatokban is novekedett a mun-
kavallalok szama.

A munkanélkiiliek szama tovabb csokkent 176 000 fére, kozel negyediik egy honapon beliil kere-
sett munkat, de 34 szazalékuk tartésan munkanélkiili. A munkanélkiiliségi rata éves atlagos ér-
téke 3,6 szazalék volt, ami az év sordn alacsonyabb volt az el6z6 év ugyanazon id6szakahoz ké-
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pest, kivétel a negyedik negyedév volt. Leginkabb a 15-24 éves korosztaly munkanélkiiliségi rataja
csokkent. A varmegyék kozotti eltérések az év soran némileg mérséklédtek.

Az iires allashelyek szama tovabb novekedett az év soran, 82,9 ezer betoltetlen allashely volt, ami
a méasodik negyedévben érte el a maximumat. A legnagyobb igény az Gj munkavallalok felé a fel-
dolgozoéiparban és az adminisztrativ szolgaltatasok teriiletén jelentkezett.

A brutt6 atlagkereset elérte az 500 000 forintot, ami 17,4 szazalékos novekedés az el6z6 évhez ké-
pest. Ennek hatterében részben az év elején tapasztalhaté dgazati bérintézkedések voltak, a mini-
malbér emelése, tovabba az év masodik felében a magas inflaci6 indukalta bérnévekedés. A magas
inflaci6 mogott részben az orosz-ukran konfliktusboél eredd tényezdk alltak, amelyek kedvezétle-
nil érintették az energiaarakat, az ellatasi lancokat, tovabba a beszerzési koltségeket. A jelenség
kiilonosen megterhel6 volt a valtozasokra kevésbé felkésziilt orszagok esetében. A bérek vasar-
l6ereje fokozatosan csokkent, a negyedik negyedévben mar 4,2 szazalékkal csokkentek a real-
keresetek a magas inflaci6 kovetkeztében. A bérnovekedés a legtobb dgazatban jelentésnek volt
tekinthetd, ilyen a honvédelmi és rendvédelmi dolgozdk egyszeri juttatasa, a kozszolgaltatasok-
ban dolgozoéknal jelentkez6 bérfejlesztés, de a fizikai foglalkoztatottak, a vendéglatasban és admi-
nisztrativ teriileten dolgozdk is tobbet kerestek a korabbiakhoz képest.

2023 aprilisaban a foglalkoztatottak szama elérte a 4 710 000 f6t. A munkanélkiiliek szdma no6-
vekedett az el6z6 évhez képest 190 000 fére, igy a munkanélkiiliségi rata értéke 3,9 szazalék volt.
A brutté atlagkereset elérte az 577 900 forintot, ami 16,6 szazalékkal volt magasabb az el6z6 évi-
nél (KSH, 2023).

Tavmunkaban vagy home-office keretében a foglalkoztatottak 7,2 szazaléka dolgozott, ami az el6-
z06 évi értékhez képest 0,9 szazalékponttal, a két évvel kordbbihoz viszonyitva pedig 5,3 szaza-
lékponttal alacsonyabb. A tovabbi tendencidk természetesen még kevésbé lathatéak. Kérdésként
mertilhet fel, hogy milyen munkakorokre lesz sziikség a jovében és melyek szlinnek meg. A mun-
kaerdpiac alakuldsat szamos tényezd befolyasolja, amelyre a folyamatosan valtozé technoldgiai,
tarsadalmi, gazdaséagi kornyezet is hatassal van (Arva, 2023).

Munkaerohiany kezelését meghatarozo fobb tényezok

Az elmult évek alatt jelent6s valtozasok mentek végbe a hazai munkaerdpiacon. Példatlan valtozas
tortént a munkavallalok munkaltatokhoz vald viszonyaban: mig 20-30 évvel ezelStt az élethosszig
tarté foglalkoztatds egy vallalatnal vagy szervezetnél volt az 4ltaldnos norma, ma ez mar a multé
(life-long employment). Napjaink egyik f6 problémaéja - nemcsak hazankban, hanem az egész fej-
lett vilAgban - a munkaer6hidny dramai novekedése. A munkaer8hianyt szamos tényezd befolya-
solja, mint példaul a rendszervaltas utani migracio, a kedvez6tlen demografiai tényezok, a gazda-
sagi valsag és az EU-n beliili bérekben megjelend kiilonbségek (Brixiova et al., 2009). A jelenséghez
hozzajarult a globalis koronavirus jarvany, a gazdasagi nyitas és fellendiilés, valamint a haboruk
okozta nehéz gazdasagi koriilmények (Karacsony, & Paszto, 2021).

Mar hosszabb ideje folyik a vita arrol, hogy a robotizacio, az 4j digitalizacios technolégiak és a
mesterséges intelligencia (Al) jelent6sen vagy teljesen Uj igényeket tamasztanak-e a munkaval-
lalékkal szemben. Szamos szerz6 ugy véli, hogy tobb szaz millidan veszthetik el emiatt munka-
helytiket a fizikai és a szellemi munkateriileteken egyarant (Susskind, & Susskind, 2015; Hess, &
Ludwig, 2017). Més szerz6k viszonyt ugy gondoljak, hogy az 1j technolégidk nemcsak rombolnak,
hanem sok milli6 munkahelyet is teremthetnek (Morgan, 2022; Harari, 2018).
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A munkaer6-megtartasi stratégiat meghatarozo fobb tényezok

A zokken6mentes miikodés fenntartdsa és a munkaerd-valtas koltségei miatt a szervezetek egy-
re nagyobb hangsulyt fektetnek a megtartas-menedzsmentre (Dajnoki, & Héder, 2017; Gelencsér
et al., 2020). A megtartas-menedzsment az 6nkéntes, diszfunkcionalis tavozas megsziintetésére,
illetve mérséklésére fokuszal (Kozak, 2022). Azt a célzott intézkedéssorozatot jelenti, amelyet a
jelenlegi dolgozoi kollektiva egészének vagy egy csoportjanak a minél hosszabb idén keresztiili
foglalkoztatasa érdekében dolgoznak ki és valdsitanak meg (Kozak, & Dajnoki, 2019). A megtarta-
si stratégidkat makroszinti jellemz&k, mint pl. szakemberhiany, toborzasi médszerek, gyakorno-
ki- és 0sztondijprogramok, oktatas, képzés (Kémiives et al., 2022; Gelencsér et al., 2022); valamint
szervezeti sajatossagok, mint pl. a szervezet mérete, tulajdonformaja, tevékenységi kore, fizetés,
jutalmazas (Bakker et al., 2004), szervezeti timogatas (Hu et al., 2013); a szervezeti kultdra és az
tizleti stratégiak (Kozak, 2022); és egyéni tényezdk, mint pl. karrier, ndvekedési, tanulasi, fejlédé-
si lehet6ség megitélése (Mauno et al., 2007; Boyd et al., 2011; Inoue et al., 2012; Gelencsér, et al.,
2023) befolyasoljak.

Kutatasi kérdések és hipotézisek

A szakirodalmi kutatds alapjan az alabbi kutatasi kérdéseket fogalmazzuk meg: 1) a szervezetek a
tulajdonosi hatteriik és méretiik alapjan kiillonbéznek-e abban, hogy a munkaerd megtartasa érde-
kében milyen eszkozoket alkalmaznak; 2) a szervezetek a tulajdonosi hatteriik és méretiik alapjan
kiilonb6znek-e abban, hogy mely munkakoérokben mely tényez6k jarulnak hozza a munkaer8hidny
kialakulasahoz.

A kutatasi kérdésekhez kapcsoldddan az alabbi hipotéziseket teszteljiik:

H(1) szerint a szervezetek a méretiik szerint kiilonb6znek abban, hogy a munkaer$ megtartasa ér-
dekében milyen eszkdzoket alkalmaznak.

H(2) szerint a szervezetek a méretiik szerint kiilénb6znek abban, hogy mely munkakérékben mely
tényezO6k jarulnak hozza a munkaeréhiany kialakuldsahoz.

H(3) szerint a szervezetek a tulajdonosi forma szerint kiilonb6znek abban, hogy a munkaerd meg-
tartasa érdekében milyen eszkozoket alkalmaznak.

H(4) szerint a szervezetek a tulajdonosi forma szerint kiilonb6éznek abban, hogy mely munkako-
rokben mely tényezdk jarulnak hozza a munkaeréhiany kialakulasahoz.

Az eredmények kiértékeléséhez az SPSS 27.0 programcsomagot hasznaltunk.

Modszerek

A kutatds egy nemzetkozi vizsgalatnak a része, amelynek sordn az adatok felvétele a V4
(Csehorszag, Lengyelorszag, Magyarorszag, Szlovakia) orszagokban tortént. Jelen tanulmanyunk-
ban csak a hazai adatok elemezésére koncentralunk. A kutatasra 2022 6szén kertilt sor. Az adatfel-
vétel sordn online kérddivet toltettiink ki, a mintavétel hdlabda médszerrel tortént. A kérdoiv 24
kérdést tartalmazott, melyek egy része feleletvalasztos, mas résziikre egy 1-5 foku Likert skalan
lehetett megadni a valaszt. A kérd6iv kérdései négy csoportba rendezhetéek. 1) a szervezetek jel-
lemz6i (pl. éves arbevétel, alkalmazottak szama); 2) a munkaer6-megtartassal kapcsolatos straté-
giak és a munkaerdhiany kezelésével kapcsolatos eszk6zok; 3) a robotizacié alkalmazasanak po-
tencialis el6nyei; 4) a valaszadok demografiai adatai (pl. nem és életkor).

Az adatfelvétel soran 383 hazai szervezet toltotte ki a kérdoéiveket. A szervezetek szektor szerin-
ti megoszlasat az 1. tdbldzat mutatja. (Nem minden kérdésre valaszolt minden személy, ezért a
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tablazatban a hianyzo sor tartalmazza ezen személyek szamat.) A tablazat alapjan lathatd, hogy a
legtobb szervezet (15,9%) kereskedelemben tevékenykedett, mig a legkevesebben a telekommuni-
kaciéban (0,8%).

1. TABLAZAT: SZERVEZETEK SZEKTOR SZERINTI MEGOSZLASA

Szektor DEVELEY 210 Szazalék
Ipar 60 15,7%
Kereskedelem 61 15,9%
FMCG 5 1,3%
Pénziigyi szektor 22 57%
Informatika 18 4,7%
Telekommunikacio 3 0,8%
Logisztikai szolgaltatasok 12 3,1%
Energetika 9 2,3%
Mezdgazdasag, erdégazdalkodas, halaszat 14 37%
Szolgaltatas 95 24,8%
Kozigazgatas 24 6,3%
Egyéb 53 13,8%
Hidnyzé 7 1,8%
Osszesen 383 100%

Forras: sajat szerkesztés

A 2. tdbldzatban a szervezetek tulajdonosi forma szerinti megoszlasa lathat6. A mintdban szerepld
szervezetek 50,4%-a hazai magantulajdonossal bir. A valaszadé szervezetek 24,8%-anal kiilfoldi
tulajdonos lett megjelolve. Vegyes tulajdonban mindossze a szervezetek 3,4%-a volt a kutatas id6-
pontjaban.

2. TABLAZAT: SZERVEZETEK TULAJDONOSI FORMA SZERINTI MEGOSZLASA

Szektor DEVELEY 2110 Szazalék
Hazai magan 193 50,4%
Hazai kéztulajdonu 72 18,8%
Kiilfoldi 95 24,8%
Vegyes 13 3,4%
Hianyzé 10 2,6%
Osszesen 383 100%

Forras: sajat szerkesztés
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A 3. tdbldzatban a szervezetek arbevétel adatai lathat6ak. A legtébben - 20,1% - a 300 001-
3000000 EUR kozotti éves arbevétel-tartomanyba estek. A szervezetek 13,6%-a rendelkezett
300000000 EUR vagy ennél magasabb éves arbevétellel.

3. TABLAZAT: SZERVEZETEK ARBEVETEL SZERINTI MEGOSZLASA

Arbevétel Darabszam Szazalék
30.000 EUR alatt 48 12,5%
30 001-300 000 EUR kozott 70 18,3%
300 001-3 000 000 EUR kozott 77 20,1%
3000 001-30 000 000 EUR kozott 67 17,5%
30000 001-300 000 000 EUR kozott 44 11,5%
300 000 000 EUR felett 52 13,6%
Hidnyzé 25 6,5%
Osszesen 383 100%

Forras: sajat szerkesztés

Eredmények

Az eredmények szerint 153 (39,9%) szervezetet érintett a Covid a munkaerd-megtartas szem-
pontjabdl, mig 194 (50,7%) esetben ,,nem” valaszt kaptunk, 36-an (9,4%) pedig nem valaszoltak
erre kérdésre. A valaszok alapjan 75 (19,6%) szervezetre volt hatasa az orosz-ukran habortunak a
munkaerd-megtartas szempontjabol, mig 272 (71%) szervezet esetén nem volt szerepe a haborus
konfliktusnak, 36 esetben (9,4%) nem kaptunk valaszt erre a kérdésre. A valaszok alapjan az el-
mult egy évben 202 (52,7%) szervezet esetén volt tapasztalhaté munkaerséhiany, mig 146 (38,1%)
szervezetet nem érintett e problémakor, 35-en (9,1%) nem valaszoltak erre kérdésre. Ez alapjan
kijelenthetd, hogy az altalunk vizsgalt szervezetek dont6 tobbségére se a pandémia, se a haboru
nem volt hatdssal a munkaer6 megtartasa szempontjabdl.

Jelen tanulmanyunkban csak azokat az eredményeket fogjuk bemutatni, ahol p < 0,05.

A kovetkezd bekezdésekben ANOVA és post hoc eljarasok koziil az LSD teszt eredményeit mutatjuk
be. Az ANOVA teszt alapjan a tulajdonosi hattér szerint szignifikans a kiilonbség annak a megitélé-
sében, hogy a versenytarsak munkaerd-elszivd hatdsa milyen mértékben jarul hozza ((F(3)=3,209;
p=0,24) a munkaer6hianyhoz a fels6foku végzettségliek esetében. A post hoc préba szerint szig-
nifikans az eltérés a hazai magan és a hazai kéztulajdonu szervezetek (p=0,005), a hazai magan
és a kilfoldi tulajdonu (p=0,050) szervezetek kozott. Az ANOVA szerint a tulajdonosi hattér alap-
jan szignifikans a differencia annak a megitélésében, hogy az adminisztrativ dolgozdk esetében
a munkaerdéhidnyhoz a versenytarsak munkaeré-elszivd hatdsa milyen mértékben jarul hozza
((F(3)=3,192; p=0,24). A post hoc préba szignifikans eltérést jelez a hazai magan és a hazai kdztu-
lajdonu szervezetek (p=0,002) kozott. Az ANOVA teszt alapjan a tulajdonosi hattér szerint szigni-
fikans a differencia annak a megitélésében, hogy a fels6foku végzettségliek esetében a munkaero-
hianyhoz a tul alacsony bér milyen mértékben jarul hozza ((F(3)=7,297; p=0,001). Az LSD préba
alapjan szignifikans a kiilonbség a hazai magan és a hazai kéztulajdonu szervezetek (p=0,001), a
hazai koztulajdonu és a kiilfoldi tulajdont (p=0,001) szervezetek kozott. Az ANOVA azt jelzi, hogy
a tulajdonosi hattér szerint szignifikans az eltérés annak a megitélésében, hogy az adminiszt-
rativ dolgozok esetében a munkaeréhidnyhoz a tul alacsony bér milyen mértékben jarul hozza
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((F(3)=3,295; p=0,021). A post hoc teszt alapjan szignifikans a kiilénbség a hazai magan és a hazai
koztulajdonu szervezetek (p=0,003) kozott. Az ANOVA alapjan a tulajdonosi hattér szerint szig-
nifikdnsan kiilonbodznek a valaszaddk annak a megitélésében is, hogy a fels6foku végzettségliek
esetében a rossz munkakoriilmények miképpen jarulnak hozza a munkaeréhianyhoz ((F(3)=8,770;
p=0,001). A post hoc teszt alapjan szignifikans a kiillonbség a hazai magan és a hazai kéztulajdonud
(p=0,001), a hazai kdztulajdonu és a kiilf6ldi (p=0,001), a hazai koztulajdond és a vegyes (p=0,020)
szervezetek kozott. Az ANOVA szerint a tulajdonosi hattér alapjan szignifikans a kiilonbség an-
nak a megitélésében, hogy az értékesit6k esetében a rossz munkakoriilmények miképpen jarul-
nak hozza a munkaeréhianyhoz ((F(3)=2,698; p=0,048). A post hoc teszt azt mutatja, hogy szig-
nifikans a differencia a hazai magan és a hazai koéztulajdonu (p=0,013), a hazai koztulajdonu és a
kiilfoldi tulajdonud (p=0,016) szervezetek kozott. Az ANOVA azt jelzi, hogy a tulajdonosi hattér sze-
rint szignifikans a kiilonbség annak a megitélésében, hogy az adminisztrativ dolgozdk esetében a
rossz munkakoriilmények miképpen jarulnak hozza a munkaerséhianyhoz ((F(3)=4,707; p=0,003).
A post hoc teszt alapjan szignifikans a kiilonbség a hazai magan és a hazai kéztulajdont szerve-
zetek (p=0,001), a hazai koztulajdonu és a kiilfoldi tulajdonu szervezetek (p=0,007) kozott. Az
ANOVA azt mutatja meg, hogy a tulajdonosi hattér szerint szignifikans a kiildnbség annak a meg-
itélésében, hogy az értékesiték esetében a kozlekedési infrastruktira hidnya miképpen jarul hozza
a munkaer&hianyhoz ((F(3)=3,038; p=0,031). A post hoc teszt szerint szignifikdnsan eltérnek a ha-
zai magan és a kiilfoldi tulajdonua (p=0,042), a hazai kdztulajdont és a kiilf6ldi tulajdont (p=0,019),
hazai koztulajdonu és a vegyes tulajdonu (p=0,045) szervezetek valaszai egymastol. Az atlag pont-
szamokat a 4. tdbldzat tartalmazza. Az eredmények alapjan lathato, hogy a szervezetek tulajdonosi
hattér alapjan kiillonbéznek abban, hogy mely tényezék okozzak a munkaerdhianyt.

4. TABLAZAT: AMUNKAEROHIANY KIALAKULASAT OKOZO TENYEZOK MEGITELESE
TULAJDONOSI HATTER ALAPJAN

Annak a megitélése, hogy a fels6foku végzettségiiek esetében a munkaeréhianyhoz

hogyan jarul hozza a versenytarsak munkaerd-elszivo hatasa

Hazai magan Hazai koztulajdont | Kiilf6ldi tulajdona Vegyes
Atlag és széras e = &8 = 85 8 i = 22
& Sh=14 Sh=14 Sh=14 SD=1,5

Annak a megitélése, hogy az adminisztrativ dolgozok esetében a munkaeréhianyhoz
hogyan jarul hozza a versenytarsak munkaerd-elszivo hatasa

Hazai magan Hazai koztulajdont | Kiilf6ldi tulajdona Vegyes
Atlag és széras L= 249 . 1= 25 =
& SD=1,3 SD=1,2 SD=1,3 SD=1,6

Annak a megitélése, hogy a felséfokiu végzettségiiek esetében a munkaerdhianyhoz
hogyan jarul hozza az alacsony bér

Hazai magan Hazai koztulajdont | Kiilf6ldi tulajdona Vegyes
Atlag és széras = 2 i 5 51, i = 82 i =)
& SD=1,5 Sh=1,1 SD=1,2 SD=14

Annak a megitélése, hogy az adminisztrativ dolgozok esetében a munkaeréhianyhoz
hogyan jarul hozz3 a tul alacsony bér

Hazai magan Hazai koztulajdont | Kiilf6ldi tulajdona Vegyes
Atlag és széras il = 25 1= .2 . =)0
£ SD=1,2 SD=1,2 SD=1,2 SD=1,7
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Annak a megitélése, hogy a felséfoku végzettségiiek esetében a munkaeréhianyhoz

hogyan jarulnak hozza a rossz munkakoriilmények

Hazai magan Hazai koztulajdont | Kiilf6ldi tulajdona Vegyes
Atlag és széras e e S o S UL
& SD=1,1 SD=1,3 SD=1,0 SD=0,5

Annak a megitélése, hogy az értékesitok esetében a munkaeréhianyhoz
hogyan jarulnak hozza a rossz munkakoriilmények

Hazai magan Hazai koztulajdont | Kiilf6ldi tulajdond Vegyes
Atlag és széras s IS ) S G2 e
& SD=1/4 SD=1/4 SD=1, SD=14

Annak a megitélése, hogy az adminisztrativ dolgozok esetében a munkaeréhianyhoz
hogyan jarulnak hozza a rossz munkakoriilmények

Hazai magan Hazai koztulajdont | Kiilf6ldi tulajdona Vegyes
Atlag és széras IS o e e TS 1L
& SD=1,0 SD =1,4 SD=1,2 SD=0,8

Annak a megitélése, hogy az értékesitok esetében a munkaeréhianyhoz

hogyan jarul hozza a kozlekedési infrastruktira hianya

Hazai magan Hazai koztulajdont | Kiilf6ldi tulajdond Vegyes
Atlag és széras e 5 20 S L S
& SD=1,1 SD=1,3 SD=0,8 SD=0,0

Forras: sajat szerkesztés

Az ANOVA teszt alapjan a tulajdonosi hattér szerint szignifikans a kiilénbség annak tekintetében,
hogy a munkaerd megtartasa soran a személyes fejlédési lehetség mennyire fontos ((F(3)=3,265;
p=0,022). A post hoc teszt alapjan szignifikans a kiilonbség a hazai magan és a kiilfoldi tulajdo-
nu (p=0,007), a hazai kéztulajdonu és a kiilf6ldi tulajdont (p=0,006) szervezetek kozott. Az
ANOVA azt jelzi, hogy a tulajdonosi hattér szerint szignifikans a differencia a tulajdonosi hattér
szerint annak tekintetében, hogy a munkaerd megtartasa soran a visszajelzés mennyire fontos
((F(3)=4,512; p=0,004). A post hoc LSD szerint szignifikans a kiillonbség a hazai magan és a kiil-
foldi tulajdonu szervezetek (p=0,001), a hazai kéztulajdonu és a kiilf6ldi tulajdonud (p=0,003) szer-
vezetek kozott. Az ANOVA megmutatja, hogy a tulajdonosi hattér szerint szignifikans a kiilonbség
annak tekintetében, hogy a munkaer$ megtartasa sordn a kiszamithaté karrierpalya mennyire
fontos ((F(3)=2,699; p=0,048). A post hoc LSD szerint szignifikans a kiilonbség a hazai magan és a
hazai koztulajdonu szervezetek (p=0,024), a hazai magan és a kiilf6ldi tulajdonud (p=0,038) szer-
vezetek kozott. Az atlag pontszamokat az 5. tdbldzat tartalmazza. Az eredmények alapjan lathato,
hogy a szervezetek tulajdonosi hattér alapjan differencialédnak aszerint, hogy mely tényezdkkel
tudjak megtartani munkaerét.
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5. TABLAZAT: AMUNKAERO-MEGTARTAS TENYEZOINEK MEGITELESE TULAJDONOSI HATTER ALAPJAN

Személyes fejlédési lehet6ség

Hazai magan Hazai kdztulajdonu | Kiilfoldi tulajdond Vegyes

Atlag és széras 0= 557 S m =41 =40
< SD=1,0 SD=1,0 SD=0,7 SD=1,2
Hazai magan Hazai kdztulajdonu | Kiilf6ldi tulajdond Vegyes

Atlag és széras 1S 240 S m =41 =)
2 SD=1,0 SD=1,0 SD=0,8 SD=1,1

Kiszamithat6 karrierpalya

Hazai magan Hazai kdztulajdonu | Kiilféldi tulajdond Vegyes
Atlag és széras L= 550 LSS LS 3 =22
& SD=1,0 SD=1,0 SD=0,8 SD=1,1

Forras: sajat szerkesztés

A tovabbiakban a szervezeti méret hatasat vizsgaljuk. Az ANOVA teszt alapjan szignifikans a ki-
lonbség a szervezeti méret szerint annak a megitélésében, hogy a fels6foku végzettségliek eseté-
ben a munkaer8hidnyhoz a versenytarsak munkaerd-elszivé hatdsa milyen mértékben jarul hoz-
za ((F(7)=2,911; p=0,006). A post hoc teszt alapjan szignifikans a differencia a 2-9 és a 251-500
(p=0,020), a 2-9 és az 1000-nél tobb (p=0,002), a 10-50 és a 251-500 (p=0,021), a 10-50 és az 1000-
nél toébb (p=0,001) f6t foglalkoztatd szervezetek kozott. Az ANOVA alapjan szignifikans a kiilonb-
ség a szervezeti méret szerint annak a megitélésében, hogy az értékesit6k esetében a munkaerd-
hianyhoz a versenytarsak munkaerg-elszivd hatasa milyen mértékben jarul hozza ((F(7)=2,073;
p=0,048). A post hoc teszt azt jelzi, hogy szignifikans a kiillonbség a 10-50 és a 251-500 (p=0,027),
a 10-50 és az 1000 feletti (p=0,027), az 51-100 és a 251-500 (p=0,008), az 51-100 és az 1000 feletti
(p=0,008) f6t foglalkoztatd szervezetek kozott. Az ANOVA teszt eredménye alapjan szignifikans
a kiilénbség a szervezeti méret szerint annak a megitélésében, hogy az adminisztrativ dolgozdék
esetében a munkaeréhianyhoz a versenytarsak munkaerd-elszivé hatasa milyen mértékben jarul
hozza ((F(7)=2,080; p=0,046). A post hoc LSD megmutatja, hogy szignifikans a kiilonbség a 2-9 és
az 1000-nél tobb (p=0,007), a 10-50 és az 1000-nél tébb (p=0,001), az 51-100 és az 1000-nél tobb
(p=0,039) f6t foglalkoztatd szervezetek kozott. Az ANOVA teszt alapjan szignifikans a differencia
a szervezeti méret szerint annak a megitélésében, hogy a fizikai dolgozok esetében a munkaerghi-
anyhoz az oktatasi rendszer problémai milyen mértékben jarulnak hozza ((F(7)=2,848; p=0,008).
A post hoc teszt szerint szignifikans az eltérés a 2-9 és a 101-250 (p=0,004), a 10-50 és a 101-250
(p=0,001),az 51-100 és a 101-250 (p=0,011), a 101-250 és a 251-500 (p=0,001), a 101-250 és az 501-
1000 (p=0,001), a 101-250 és az 1000-nél tobb (p=0,002) f6t foglalkoztat6 szervezetek kozott. Az
ANOVA teszt jelzi, hogy szignifikans a kiilonbség a szervezeti méret szerint annak a megitélésében,
hogy a fizikai dolgozdk esetében a munkaeréhianyhoz a rossz munkakoriillmények milyen mérték-
ben jarulnak hozza ((F(7)=2,134; p=0,042). A post hoc teszt futtatasat kovet6en megallapithato,
hogy szignifikans a kiilonbség a 2-9 és a 101-250 (p=0,027), a 2-9 és az 1000-nél tobb (p=0,022), a
10-50 és az 1000-nél tobb (p=0,039), a 101-250 és az 501-1000 (p=0,029), az 501-1000 és az 1000-
nél tobb (p=0,026) {6t foglalkoztatd szervezetek kozott. Az ANOVA teszt megmutatja, hogy szigni-
fikans a kiillonbség a szervezeti méret szerint annak a megitélésében, hogy az értékesiték esetében
a munkaerséhidnyhoz a kozlekedési infrastruktira hianyossagai milyen mértékben jarulnak hozza
((F(7)=2,087; p=0,048). A post hoc LSD szerint szignifikans a kiilonbség a 2-9 és a 10-50 (p=0,021),
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a 10-50 és az 51-100 (p=0,004), a 10-50 és a 251-500 (p=0,029), az 51-100 és az 501-1000 (p=0,019)
fét foglalkoztatd szervezetek kozott. Az ANOVA teszt alapjan bizonyithaté, hogy szignifikans a kii-
lonbség a szervezeti méret szerint annak a megitélésében, hogy a fels6foku végzettségliek eseté-
ben a munkaer6hianyhoz a munka és maganélet 6sszehangolasanak nehézségei milyen mértékben
jarulnak hozza ((F(7)=2,256; p=0,031). A post hoc teszt szerint szignifikans a kiilonbség a 2-9 és
az 51-100 (p=0,018), a 2-9 és a 101-250 (p=0,040), az 51-100 és az 501-1000 (p=0,040), az 51-100
és az 1000-nél tobb (p=0,006), a 101-250 és az 1000-nél tobb (p=0,018) 6t foglalkoztatd szerve-
zetek kozott. Az ANOVA proéba alapjan szignifikans a differencialédas a szervezeti méret szerint
annak a megitélésében, hogy az értékesitok esetében a munkaer6hidnyhoz a munka és magan-
élet dsszehangolasanak nehézségei milyen mértékben jarulnak hozza ((F(7)=2,162; p=0,040).
A post hoc LSD teszt bizonyitja, hogy szignifikans a kiilonbség az 1 és a 10-50 (p=0,014), az 1 és
az 51-100 (p=0,025),az 1 és a 101-250 (p=0,42), a 2-9 és a 10-50 (p=0,025), a 10-50 és az 1000-nél
tobb (p=0,006), az 51-100 és az 1000-nél tobb (p=0,038) f6t foglalkoztatd szervezetek kozott. Az
ANOVA teszt alapjan szignifikans a kiillonbség a szervezeti méret szerint annak a megitélésében,
hogy az adminisztrativ dolgozok esetében a munkaerdhidnyhoz a munka és maganélet 6sszehan-
golasanak nehézségei milyen mértékben jarulnak hozza ((F(7)=2,272; p=0,030). A post hoc teszt
alapjan kijelenthetd, hogy szignifikans a kiilonbség az 1 és a 10-50 (p=0,010), az 1 és az 51-100
(p=0,006),az 1 és a 101-250 (p=0,004), az 1 és a 251-500 (p=0,017), az 1 és az 501-1000 (p=0,039),
a2-9 ésaz 51-100 (p=0,042),a 2-9 és a 101-250 (p=0,028), a 101-250 és az 1000-nél tébb (p=0,040)
f6t foglalkoztato szervezetek kozott. Az atlag pontszamokat a 6. tdbldzat tartalmazza. Az eredmé-
nyek alapjan lathato, hogy a szervezetek méretiik alapjan kiilonb6znek abban, hogy mely tényezék
okozzak a munkaeréhianyt.

6. TABLAZAT: AMUNKAEROHIANY KIALAKULASAT OKOZO TENYEZOK MEGITELESE
SZERVEZETI MERET ALAPJAN

Annak a megitélése, hogy a felsofoku végzettségiiek esetében a munkaerdéhianyhoz

hogyan jarul hozza a versenytarsak munkaerd-elszivo hatasa

0-1f6 | 2-9f6 | 10-50f6 | 51-100f5 | 01220 | 251-500] 501710001 100016

f6 f6 o6 felett
Atlag és m=3,5 m=3,0 m=3,1 m=3,0 m=3,3 m=3,9 m=3,3 m=4,0
szOras Sb=1,7 | Sh=14 | SD=1,5 | SD=1,3 | SD=14 | SD=14 | SD=1,2 | SD=1,2

Annak a megitélése, hogy az értékesitok esetében a munkaer6hianyhoz

hogyan jarul hozza a versenytarsak munkaerd-elszivo hatasa

0-1f6 | 2-9f6 | 10-50f6 | 51-100f5 | 01220 | 251-500 ] 501°10001 100016

f6 f6 f6 felett
Atlag és m=2,0 m=29 m=2,6 m=2,3 m=3,1 m=3,5 m=2,7 m=3,3
szoras sb=10 | SD=14 | SD=14 | SD=14 | SD=1,3 | SD=1,5 | SD=1,4 | SD=1,2

Annak a megitélése, hogy az adminisztrativ dolgozok esetében a munkaeréhianyhoz

hogyan jarul hozza a versenytarsak munkaerd-elszivo hatasa

0-16 | 2-9f6 | 10-50f6 | 51-100f5 | 01220 | 251-500 ] 501°10001 100016

f6 f6 f6 felett
Atlag és m=2,6 m=2,6 m=2,5 m=2,7 m=3,0 m=29 m=3,0 m=3,3
szoras sb=15 | SDh=14 | SD=14 | SD=13 | SD=14 | SD=1,3 | SD=11 | SD=1,2
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Annak a megitélése, hogy a fizikai dolgozok esetében a munkaerdhianyhoz

hogyan jarulnak hozza az oktatasi rendszer problémai

0-1f6 2-9f4 10-50 f6 | 51-100 f5 101—”250 251—”500 501—}000 1000 f6

f6 6 f6 felett
Atlag és m=2,6 m=2,6 m=2,3 m=2,6 m=39 m=2,1 m=2,2 m=2,6
szoras sb=15 | sbh=15 | Sbh=16 | SD=15 | SD=1,5 | SD=11 | SD=1,3 | SD=1,5

Annak a megitélése, hogy a fizikai dolgozok esetében a munkaerdhianyhoz

hogyan jarulnak hozza a rossz munkakoriilmények

0-1f6 2-9f4 10-50 f6 | 51-100 f5 101—”250 251—”500 501—}000 1000 f6

f6 f6 f6 felett
Atlag és m=3,6 m=2,0 m=2,1 m=2,5 m=3,0 m=2,8 m=2,0 m=2,8
szoras Ssb=23 | SD=12 | SD=13 | SD=1,2 | SD=16 | SD=16 | SD=1,1 Sh=14

Annak a megitélése, hogy az értékesit6k esetében a munkaeréhianyhoz

hogyan jarulnak hozza a kozlekedési infrastruktura hianyossagai

0-1f6 2-9 £ 10-50 f6 | 51-100 f5 101—”250 251—”500 501—}000 1000 f6

fo fo fo felett
Atlag és m=22 m=2,0 m=1,3 m=2,3 m=1,5 m=2,0 m=1,4 m=1,8
szOras sb=09 | Sbh=1,2 | SD=0,7 | SD=1,1 | SD=1,3 | SD=1,1 | SD=0,8 | SD=1,1

Annak a megitélése, hogy a fels6foki végzettségiiek esetében a munkaeréhianyhoz

hogyan jarulnak hozza a munka és maganélet 6sszehangolasanak nehézségei

0-1f6 2-9 £ 10-50 f6 | 51-100 f5 101—”250 251—”500 501—}000 1000 f6

fo fo fo felett
Atlag és m=3,5 m=29 m=2,3 m=2,0 m=2,0 m=2,6 m=2,8 m=3,0
szOras Sb=19 | SD=1,3 | SD=1,4 | SD=1,1 Sb=11 | SD=1,5 | SD=1,5 | SD=1,4

Annak a megitélése, hogy az értékesitok esetében a munkaeréhianyhoz

hogyan jarulnak hozza a munka és maganélet 6sszehangolasanak nehézségei

0-1 6 2-9 £6 10-50 f6 | 51-100 £5 101—”250 251—”500 501—}000 1000 f6

fo fo fo felett
Atlag és m=3,7 m=2,7 m=2 m=2,0 m=2,1 m=2,4 m=2,6 m=2,8
SzOras SD=09 SD=1,3 SD=1,2 SD=1,3 Sh=1,1 SD=1,4 SD=1,4 Sh=1,3

Annak a megitélése, hogy az adminisztrativ dolgozok esetében a munkaeréhianyhoz

hogyan jarulnak hozza a munka és maganélet 6sszehangolasanak nehézségei

0-1f6 2-9 £ 10-50 f6 | 51-100 £5 101—”250 251—”500 501—}000 1000 f6

fo o fo felett
Atlag és m=4,0 m=2,7 m=2,2 m=2,0 m=19 m=2,2 m=2,5 m=2,6
SzOras SD=0,8 | SD=1,2 SD=1,2 Sh=1,1 Sh=1,1 SD=1,2 SD=1,5 SD=1,3

Forras: sajat szerkesztés

Az ANOVA proéba bizonyitja, hogy a szervezeti méret szerint szignifikans a kiilonbség annak te-
kintetében, hogy a munkaer6 megtartasa soran a személyes fejl6dési lehet6ség mennyire fontos
((F(7)=2,932; p=0,005). A post hoc teszt alapjan szignifikans a kiilénbség a 2-9 és az 1000-nél tobb
(p=0,010), a 10-50 és a 101-250 (p=0,008), a 10-50 és az 1000-nél tobb (p=0,001), az 51-100 és az
1000-nél tobb (p=0,028) f6t foglalkoztatd szervezetek kozott. Az ANOVA teszt eredménye alapjan
a szervezeti méret szerint szignifikans a kiilonbség annak tekintetében, hogy a munkaeré meg-
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tartasa soran a visszajelzés mennyire fontos ((F(7)=2,624; p=0,012). A post hoc LSD teszt szerint
szignifikans a differencia a 2-9 és a 101-250 (p=0,004), a 2-9 és a 251-500 (p=0,031), a 2-9 és az
1000-nél tobb (p=0,001), a 10-50 és a 101-250 (p=0,021), a 10-50 és az 1000-nél tébb (p=0,005)
f6t foglalkoztatd szervezetek kozott. Az ANOVA teszt megmutatja, hogy a szervezeti méret sze-
rint szignifikans a kiilonbség annak tekintetében, hogy a munkaer6 megtartasa soran a kiszamit-
hato karrierpalya mennyire fontos ((F(7)=4,340; p=0,001). A post hoc teszt szerint szignifikans
a kiilonbség az 1 és a 251-500 (p=0,043), az 1 és az 1000-nél tobb (p=0,039), a 2-9 és a 101-250
(p=0,011), a 2-9 és a 251-500 (p=0,001), a 2-9 és az 1000-nél tobb (p=0,001), a 10-50 és a 101-250
(p=0,012), a 10-50 és a 251-500 (p=0,001), a 10-50 és az 1000-nél tobb (p=0,001), az 51-100 és az
1000-nél tobb (p=0,033) f6t foglalkoztatd szervezetek kozott. Az atlag pontszamokat a 7. tdbldzat
tartalmazza. Az eredmények alapjan lathat6, hogy a szervezetek méretiik alapjan kiilonb6znek ab-
ban, hogy mely tényez6kkel prébaljak meg megtartani a munkaerét.

7. TABLAZAT: AMUNKAERO-MEGTARTAS TENYEZOINEK A MEGITELESE A SZERVEZETI MERET ALAPJAN

Személyes fejlédési lehet6ség

101-250 | 251-500 | 501-1000 | 1000 f6

0-1f8 | 2-9f6 | 10-50f6 | 51-100f5 | — - - felott

Atlag és m=3,8 m=3,7 m-=3,5 m=3,7 m=41 m=3,9 m=3,9 m=4,2
szOras SD=0,7 | SD=1,1 sb=11 | SD=1,0 | SD=09 | SD=0,8 | SD=1,0 | SD=0,6

Visszajelzés

101-250 | 251-500 | 501-1000 | 1000 f6

0-1f6 2-9 f6 10-50f6 | 51-100 6 % 6 5 felett

Atlag és m=3,8 m=3,4 m=3,6 m=3,7 m=41 m=3,9 m-=3,8 m=41
szoras SD=0,7 | SD=1,1 Sb=1,0 | SD=1,0 | SD=0,8 | SD=0,7 | SD=1,1 SD=0,7

Kiszamithat6 karrierpalya

101-250 | 251-500 | 501-1000 | 1000 f6
f6 f6 f6 felett

0-1f6 2-916 10-50f6 | 51-100 {6

Atlagés | m=3,1 | m=33 | m=33 | m=36 | m=39 | m=40 | m=37 | m=40
széras | SD=1,1 | SD=11 | SD=1,0 | SD=1,0 | SD=09 | SD=0,8 | SD=1,0 | SD=0,7

Forras: sajat szerkesztés

Kovetkeztetések

Kutatasunkban a munkaerdéhidnyra adott szervezeti valaszokat és munkaerd-megtartasi straté-
giakat vizsgaltuk a tulajdonosi hattér és a szervezeti méret alapjan. A KSH (2023) adatai alapjan
2023 aprilisaban a munkanélkiiliségi rata 3,9%, mikozben a brutté atlagkeresett 577 900 forint.
A munkaerd&piac atalakulasat az utobbi id6ben nemcsak a Covid-valsag gyorsitotta fel, hanem az
is, hogy a gazdasagi, technoldgiai és tarsadalmi valtozasok hatasara a jovében szamos munka-
kor fog atalakulni vagy megsziinni (Arva, 2023), mivel a mesterséges intelligencia szamos mun-
kakorben atveheti a human eréforras helyét (Susskind, & Susskind, 2015). Véleményiink szerint
ezeket figyelembe véve a szervezetek munkaerd-megtartasi képességeit és a kiillonb6zé munka-
korok esetében a munkaeréhidny kialakulasat érdemes megvizsgalni, valamint a j6 gyakorlato-
kat bemutatni.
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A kutatasi kérdésekre az alabbi valaszokat adjuk:

1) a szervezetek a tulajdonosi hatteriik és méretiik alapjan eltérnek aszerint, hogy a munkaerd
megtartasa érdekében milyen eszkdzoket alkalmaznak;

2) a szervezetek a tulajdonosi hatteriik és méretiik alapjan eltérnek aszerint, hogy mely munka-
korokben mely tényez6k jarulnak hozza a munkaeréhiany kialakulasahoz.

A kutatasi kérdésekre adott valaszokkal igazoljuk Bakker és munkatarsai (2004) kovetkezteté-
seit, akik szerint a szervezeti jellemzok, pl. a méret, a tulajdonosi hattér, befolyasoljak a munka-
erd-megtartasi stratégiat. Bakker és munkatarsai (2004) konkluzioit kiegészithetjlik azzal, hogy a
méret és a tulajdonosi forma nemcsak a megtartasi stratégiara van hatassal, hanem arra is, hogy a
kiiléonb6z6 munkakorokben mely tényezdk jarulnak hozza a munkaerséhiany kialakulasahoz.

A hipotézistesztelés soran mindegyiket igazoltuk.

A H(1) hipotézis verifikalasa alapjan a szervezetek a méretiik szerint kiilonbéznek abban, hogy a
munkaerd megtartasa érdekében milyen eszkdzoket alkalmaznak. Szignifikansak a kiilonbségek
a személyes fejl6dési lehetéség, a visszajelzés és a kiszamithat6 karrierpalya tényez6k mentén.
A nagyobb szervezetek ezeket az eszkozoket sokkal gyakrabban hasznaljak, mint a kisebb méretii
szervezetek. A szoras értékeket vizsgalva megdllapithato, hogy az 1000 f6nél tobb személyt fog-
lalkoztaté szervezetek esetében a legalacsonyabb, vagyis ezen szervezeteknek legegységesebb a
véleménye a munkaerd megtartasa soran alkalmazandd eszkozoket tekintve.

A H(2) hipotézis verifikalasa alapjan a szervezetek a méretiik szerint kiilonb6éznek abban, hogy
mely munkakérékben mely tényezdk jarulnak hozza a munkaeréhiany kialakulasahoz. A fizikai
dolgozdk esetében nem jellemzd, hogy az oktatdsi problémak hozzajarulnanak a munkaeréhiany-
hoz, ez alol kivételt képeztek a 101-250 {6t foglalkoztatd szervezetek. Ennek magyarazata felté-
telezésiink szerint az lehet, hogy a tobbi szervezet a fizikai dolgozékat képes munkahelyszinén
képezni, ezaltal orvosolni az oktatasi rendszer hidnyossagait. A munka-maganélet 6sszehangola-
sanak kérdéskore egyediil az 1 f8s szervezetekben jelenik meg, mig a tobbi szervezet esetében
nem. Véleményiink szerint ennek az az oka, hogy egy személyes szervezet esetében a legtobben a
sajat otthonukbdl dolgoznak, igy keveredik a munka és a maganélet tere, ami megneheziti a mun-
ka elvalasztasat a maganélettol.

A H(3) szerint a szervezetek a tulajdonosi forma szerint kiilonbdznek abban, hogy a munkaerd
megtartasa érdekében milyen eszkozoket alkalmaznak. Szignifikans kiilonbséget ugyanazon té-
nyez8k esetében kaptunk, mint amikor a szervezeti méret alapjan vizsgaltuk a szervezeteket.
Ennek az lehet az oka, hogy ezek azok a kulcstényezdk, amelyekben kiilonb6znek a szervezetek
mind méret, mind tulajdonosi forma alapjan. A visszajelzés és a személyes fejl6dési lehetfség a
kiilfoldi tulajdont szervezetek esetében a legjellemz6bb, mig a kiszamithaté karrierpalya a vegyes
tulajdonu szervezetek esetében.

A H(4) szerint a szervezetek a tulajdonosi forma szerint kiilonboznek abban, hogy mely munkako-
rokben mely tényezdk jarulnak hozza a munkaeréhiany kialakulasahoz. A fels6foku végzettségiliek
esetében a hazai koztulajdonu szervezetek kiizdenek leginkabb a konkurencia elszivé hatasaval.
Véleménylink szerint ez azzal allhat dsszefliggésben, hogy altalaban a kozszféraban alacsonyab-
bak a bérek, mint a versenyszféraban. Ezt tAmasztja ala az is, hogy a fels6foku végzettségliek ese-
tében a kozszféraban miik6dd szervezetek szerint a munkaeréhiany fokozasahoz leginkabb az
alacsony bérek jarulnak hozza. A fels6foku végzettséglieket vizsgalva szintén a kozszféra intézmé-
nyei azok, amelyek a rossz munkakoériilményeket a leginkabb kedvezdtlenil észlelik, vagyis ese-
tiikkben a legmagasabb az azzal valé egyetértés, hogy a rossz munkakoriilmények hozzajarulnak a
munkaeréhidnyhoz.
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Korlatok és jovo

A kutatasunkat két modszertani kérdés is neheziti. Ezek koziil a legfontosabb, hogy a mintavéte-
liink nem reprezentativ, igy a kutatasi eredmények nem alkalmasak arra, hogy a teljes populaciéra
vonatkozdan vonjunk le konklazidkat, igy ezek csak a minta vonatkozasaban tekinthetéek érvé-
nyesnek. A masik tényezd, amely korlatozza a konkluzidk generalizalhatésagat, hogy a kérdéiviink
nem validalt. Ennek megfelel6en kérdés, hogy a kérdéiviink mennyire pontosan méri azokat a té-
nyezo6ket, amelyeket vizsgalni szeretnénk.

Az el6z0leg leirt korlatok mellett viszont els6ként ki kell emelni azt, hogy szektoralis és tulajdon-
forma megoszlasi aranyok és tendencidk tekintetében a mintank az altalanos trendekhez igazo-
dik. Masodikként azt is fontos kiemelni, hogy a legtobb szektor esetében meghatarozé szerepléket
(cégeket és intézményeket) sikeriilt bevonni a kutatasunkba. A kérd6iviink validalasi problémajat
az is kisebbiti, hogy hasonl6 kérdéivvel 2019-ben is vizsgaltuk a hazai munkaerd6piacon a fluktua-
ci6, a munkaeréhiany és munkaer6-megtartas kérdéskorét (Poor et al., 2019).

A jov6beni kutatasaink egy alternativaja, hogy jelenlegi vizsgalatunkat megismételjiik egy orsza-
gos reprezentativ mintan validalt kérdéivet alkalmazva. Masik lehetséges jovébeni kutatdsi irany,
hogy a mostani cikkiinkben leirtakat kibdvitjiik a V4 orszagok munkaer6piacan tapasztalhato
munkaerdépiaci trendek vizsgalataval és bemutatasaval. Ennek soran azt is megvizsgalnank, hogy
a kiillonb6z6 orszagokban miikodé szervezetek milyen eltéré modszerekkel igyekeznek névelni a
munkaerd-megtart6 képességiiket, illetve milyen eszkdzokkel probaljak meg redukalni a munka-
eréhiany negativ hatasait.

Koszonetnyilvanitas

Ez a cikk a ,Foglalkoztatdsi stratégidk a V4 orszdgokban — VEGA 1/0688/21” nemzetkézi kutatdsi
egylittmiikédés keretében készlilt.
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DOLGOZOI ELEGEDETTSEG )
A BALANCED SCORECARD DIMENZIOINAK TUKREBEN

A dolgozoi elégedettség a felértékel6dé munkaerd miatt kiilonésen foglalkoz-
tatja az akadémiai és az lizleti szféra szerepldit, igy igen aktualis kérdéskort je-
lent a vizsgalata. Tanulmanyunk ujszertiiségét ezen az erésen kutatott teriileten
beliil az adja, hogy az eddigi vizsgalatok nem tértek ki a dolgozoéi elégedettség-
nek a Balanced Scorecard (tovabbiakban: BSC) ésszetett mutatészamrendszer
elemeivel vald osszefiiggésének elemzésére. A szervezet arbevétele és profitja a
multroél szolgaltat informaciokat. A BSC alkalmazasaval viszont teljesebbé valik
a szervezet elemzése az olyan jelenorientalt mutatékkal, mint a vevéi/dolgozoi
elégedettség, a tanulas és a munkafolyamatok optimalizaltsaga, valamint a j6-
voorientaltakkal, mint a fejlodés igénye és a valtozasképesség. Célul tiiztiik ki a
dolgozdi elégedettség és a BSC egyéb dimenzidi kozotti 6sszefiiggés vizsgalatat
regresszidanalizis végrehajtasaval. Részcéljaink kozott szerepelt annak felta-
rasa, hogy a BSC mult-, jelen-, vagy jovéorientalt elemeivel van-e a legszorosabb
osszefiiggés. Kérddives primer kutatast végeztiink az észak-alféldi régiéo KKV
kategoridba tartozo szervezeteinek kérében. Az eredmények alapjan a maga-
sabb dolgozoi elégedettség elérése érdekében a vezet6knek kiilonosen indokolt
a jelenbeli vevdi elégedettségre, a szervezetnél miik6dé munkafolyamatokra,
valamint a tanuldas szintjére is nagyobb hangsilyt helyezni, amely a munkaval-
lalok bevonzasara és megtartasara is pozitiv hatast gyakorolhat.

Bevezetés

Az utébbi évtizedekben az emberi munkaer6 egyre inkabb felértékel6dik, kiemelt feladatot jelent
a képzett dolgozdék megtartasa (Gergely, & Pierog, 2016). Kotsis és Darnai (2022) irasa alapjan
ebben a dolgozoi elégedettség lehet a kulcs, hiszen alacsonyabb fluktuaciéval és magasabb ter-
melékenységgel jar egyiitt. A dolgozdk elégedettsége a bevonzas és a megtartas szempontjabol
egyarant fontos, nem véletlen, hogy a Balanced Scorecard (tovabbiakban: BSC) kiegyensulyozott
mutatdészamrendszerben is a kulcstényezdék egyikeként jelenik meg. A dolgozéi elégedettségre
szamos faktor befolyassal lehet. Kutatomunkank ebben a tekintetben tjszerd megkozelitést jelent,
mivel a lehetséges faktorok koziil a BSC-n beliili kulcstényezdkre helyezziik a fékuszt és azt vizs-
galjuk, hogy mutatnak-e 6sszefliggést a dolgozoi elégedettséggel. A kovetkez6 bekezdésekben ro-
viden bemutatjuk a BSC-rendszert, amelyen beliil kitériink az emlitett kulcstényezdire is.

A kiegyensulyozott mutatészamrendszert (BSC) Kaplan és Norton (1996) fejlesztette ki. Ennek az
eszkoznek az alkalmazasaval a vezet6 szélesebb képet kap a szervezeti teljesitményrdl (Tawse, &
Tabesh, 2023) és befolyasolni tudja annak jov6beli alakuldsat (Veresné, 2013). A BSC a szervezeti
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arbevétel alakulasa és a profit nagysaga jelenti a két leggyakoribb mér6szamot, amely a BSC-nek
csupan az egyik dimenzidjat képezi. Gazdasagi krizis idején is jellemzben az arbevétel alakulasa-
bol kovetkeztetnek a szervezetek a valsaghelyzet mélyiilésére vagy enyhiilésére (Szabo, & Farkas,
2011). Zsid6 és Fenyves (2015) irasa alapjan viszont az olyan Gj mérési médszereknek, mint pél-
daul a BSC, a szakirodalom és a gyakorlati élet szerepléi is egyre nagyobb jelentéséget tulajdoni-
tanak.

Kaplan és Norton (1996) irasa alapjan abbol adédik a BSC elénye, hogy a multbeli eredményesség
mellett azokat a jelenlegi képességeket is méri, amely révén a szervezet a jovébeli eredményessé-
get biztositani tudja (1. tdbldzat). Mivel a pénziligyi mutaték a multrél szolgaltatnak informaciot,
ezért a teljesitményt nem érdemes kizarolag pénziigyi oldalrol vizsgalni. Az drbevétel és a profit
novekedése csak addig lehet tartés, amig a jelenben a vevdink és az alkalmazottaink elégedettek
(Veresné, 2013), tovabba ha a valtozas és a fejlédés tovabbi lehetdséget biztosit arra, hogy ez az
elégedettség a jovében is megmaradjon. A munkaval valo elégedettség ugyanis Dorta-Afonso et al.
(2021) és Kong et al. (2018) szerint is dont6 tényezét jelent a teljesitmény, az elkotelezettség és a
hatékonysag szempontjabol is.

1. TABLAZAT: A BALANCED SCORECARD IDOORIENTACIOJA

Mult Jelen Jovo
arbevétel vevd valtozas
profit alkalmazottak fejlodés
folyamatok

Forras: Sajat szerkesztés Kaplan és Norton (1996) alapjan

Arra keressiik a valaszt, hogy azok koziil a fontos mutatok koziil, amelyek a BSC dimenzi6iban sze-
repelnek, melyek mutatjak a legszorosabb kapcsolatot a dolgozo6i elégedettséggel. Az eredmények
lényeges informacioként szolgalhatnak a KKV-k vezetdi részére abban, hogy mire kell még jobban
figyelniiik.

Szakirodalmi hattér

Kutatasunk targyat tehat a dolgozo6i elégedettség és a BSC-dimenziok dsszefliggéseinek elemzé-
se jelenti, a vizsgalatban szerepl6 tényez6k grafikus megjelenitését mutatja be az 1. dbra. Li et al.
(2021) eredményei alapjan a BSC azért is kiilondsen hasznos, mert a szervezeti célokat és elkép-
zeléseket az alegységek cselekvési terveibe, tevékenységeibe integralja, valamint a tanulas révén
el6segiti az alegység és a szervezet teljesitményének elérését. Bemutatjuk, hogy dolgozdi elége-
dettség szempontjabdl mit is jelentenek ezek a dimenzidk és a szakirodalom eddigi tudasanyaga
alapjan lehet-e kapcsolatuk az elégedettséggel. A kovetkezd bekezdésekben az 1. dbran szerepld
mindharom idédimenzioéra kitériink.
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1. ABRA: A BALANCED SCORECARD TENYEZOI

profit fejlédés
igénye
arbevétel

véltozasképesség

Ol munkafolyamatok tanulas
elégedettség

Forras: Sajat szerkesztés Kaplan és Norton (1996) alapjan

Az 1. abran lathato, hogy a szervezet drbevétele és profitja a miltrol szolgéltat informacidkat. A dol-
gozoi elégedettséggel valo lehetséges kapcsolatot vizsgalva a munkaltatdi marka képe jelenhet
meg el6ttiink. A pénziigyi teljesitményadatok azaltal kapcsolédnak hozz3, hogy a stabil vagy no-
vekvo értékeik sikeres szervezet képét alakitjak ki a dolgozékban, amely ebb6l adédban novelheti
a dolgozoi elégedettséget. A szervezetek ugyanis kiilonféle eszkozokkel probaljak magukhoz csa-
bitani, illetve megtartani az utébbi évtizedekben egyre inkabb felértékel6d6 munkaerét. Ertz et
al. (2022) szerint ennek érdekében a szervezetek jelentds eréforrasokat forditanak a munkaltatoi
marka fejlesztésére, javitasara, fenntartasara és védelmére, hiszen egy elfogadott marka jelentés
vonzerdt jelenthet az allaspalyazok szamara (Brunner, & Baum, 2020). A szervezeti teljesitményt
is stabilizalhatja, s6t az er6sebb marka magasabb arbevétel és profit eléréséhez segitheti a szer-
vezeteket (Wang et al,, 2015). Ennek a két fontos adatnak az alakuladsa a juttatasi rendszereket és
a karrierutakat is befolyasolhatja, amely Garibaldi és Alicia (2014) eredményei alapjan a munka-
erd megtartasara nagy hatast gyakorolhat. Lathatjuk tehat, hogy a magas teljesitmény javithatja a
szervezet megitélését és ezzel a marka is er6sddhet. Az er6s marka pedig visszahat a teljesitmény-
re és stabilizalhatja vagy tovabb novelheti azt. Tobb szempontbdl is fontos tehat, hogy a dolgozok-
ban milyen kép él a munkaltatorol, mit tud a szervezet kinalni az alkalmazottak részére.

A jelenbeli vevéi elégedettségre, a munkafolyamatokra és a tanuldsra tériink ki a tovabbiakban.
Garibaldi és Alicia (2014) irasa alapjan a munkaltatéi értékajanlat azt a teljes kor(i csomagot fog-
lalja magaban, amely altal az allaskeres6k az adott szervezetnél valé munkavallalas mellett, a je-
lenlegi dolgozok pedig a maradas mellett dontenek. Podr et al. (2020) szerint ennek része a ver-
senyképes juttatasi csomag, viszont emellett szamos tényez6 befolyasolhatja ezt. Son et al. (2021)
szerint az egyik ilyen tényez6 a vevéi elégedettség lehet, mivel az eredményei alapjan 6sszefliggést
mutat a munkavallaléi elégedettséggel. Felmérték a szolgaltatasi 4gazatban dolgozoknak és a ve-
vbiknek az elégedettségét. Az eredmények alapjan a j6 munkakornyezet és a szolgaltatasok maga-
sabb szinvonald nydjtasat el6segitd képzések pozitiv 1égkort teremtenek az alkalmazottak szama-
ra, ami ezt kovetGen javithatja az ligyfelek elégedettségét. Dorta-Afonso et al. (2023) eredménye
mutat ra a masik lehetséges tényezore, a munkafolyamatokra. A dolgozok részérél megfelelének
itélt munkafolyamatok a kiégés csokkentésén keresztiil pozitiv hatast gyakorolnak a munkaval
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valo elégedettségre. A megfelel6 munkafolyamatoknak a kiégés csokkentése mellett mas pozitiv
hatasai is ismertek. A dolgozok attit{idjének és viselkedésének javitasaban is szerepet jatszanak,
amely a szervezeti teljesitményt is tovabb javithatja (Zhang, & Morris, 2014). Pozitiv eredménye-
ket, példaul készségeket, motivaciot és lehetdségeket biztositanak a dolgozdék szamara (Zhong et
al,, 2016). Ha ezekhez a munkafolyamatokhoz képzések is kapcsolédnak, tovabb javithatjak az al-
kalmazottak készségeit, amelyek segithetik 6ket karrierjiik fejlédésében (Qi et al., 2021). Vagyis a
munkafolyamatok és a tanulas, mint a BSC egy-egy kiilonalld tényezbje 6sszekapcsolodik azaltal,
hogy képzések szervezésével javithato a tanulds mértéke. A képzéseken kiviil a részvételt (vagyis
a dontésekbe val6 nagyobb bevonddast) fokoz6 gyakorlatoknak kett6s szerepe is lehet. Egyrészt
segithetik az alkalmazottakat abban, hogy azonositsak és felhasznaljak az er6forrasokat teljesit-
ménylik javitdsara, masrészt gy érzékelhetik ezeket a gyakorlatokat, hogy a szervezet tamogatja
Oket és odafigyel rajuk. Az a kép alakul ki benniik, hogy a szervezet partnernek tekinti a munka-
vallalokat és értékeli 6ket.

A fejlédés igénye és a vdltozdsképesség a BSC mutatoszamrendszerében a ,jov6™-nél jelenik meg.
Az MNB (2019) alapjan a fejlédés igénye nagyban javithatja a KKV-k versenyképességét. Ezen a
teriileten a képzések sokkal kevésbé elterjedtek, mint nagyvallalati kdrben. Kisvallalatoknal az
alkalmazottaknak minddssze 11%-a, kozépvallalatoknal 14%-a, nagyvallalati kérben 28%-a jar
tovabbképzésekre. Tovabbképzésekre viszont ebben a szervezeti korben is sziikség van, hiszen
Garibaldi és Alicia (2014) munkajaban a jelenlegi munkahely elhagyasanak két f6 oka a korlatozott
szakmai novekedési lehet6ségekhez kapcsolddik. Ahhoz, hogy az alkalmazottak elkotelezettek és
lojalisak maradjanak, szlikséges vilagos karrierutakat biztositani a résziikre. Egyes dolgozok fi-
gyelmét érdemes tovabba felhivni arra, hogy az el6léptetéshez miben kell fejlédniiik, mert mar
egyetemi kdrnyezetben is megfigyelték, hogy a gyengébb teljesitmény(i hallgatok hajlamosabbak
pontatlanabbul értékelni sajat teljesitménytiket (Kun et al., 2022), amely sziikségessé teszi a dif-
ferencialt oktatast. A BSC-ben megjelené masik jovébeli tényez6 a valtozasképesség, amely a val-
lalati szint(i versenyképességet vizsgaldé modellekbe rendszeresen bekeriil, vagyis a kutatok ver-
senyképesség szempontjabol is rendkiviil 1ényegesnek tartjak. Schmuck (2008) Versenyképességi
Indexében valtozasokhoz val6 viszonyként jelenik meg, amellyel a szervezet helytallasi képességét
vizsgaljak. A helytallas viszont nem torténhet meg képzett emberi tényez6 nélkiil. Nem véletlen,
hogy az emberi tényezd Chikan (2006) Vallalati Versenyképességi Indexében (VVI) a valtozaské-
pesség egyik Osszetevijeként is jelen van. Képzett emberi munkaerd pedig hosszabb tavon csak
akkor all rendelkezésre, ha a dolgozok elégedettek.

Anyag és modszer

A kutatasi kérdések megvalaszolasa érdekében primer kutatast végeztiink. Az észak-alfoldi régio-
ban székhellyel rendelkezé KKV-k vezet6ihez juttattuk el a Kaplan és Norton (1996) és Veresné
(2013) munkai alapjan 6sszeallitott, sajat szerkesztésli BSC kérdéivet e-mailben. A kérdéiv kitol-
tése online formaban tortént. Elérhet6ségi mintavételi eljarast alkalmaztunk, a kutatasban 100 f6
vett részt, akik elsé szamu vezetdk voltak a szervezeteiknél. A szervezetek mindegyike KKV volt,
amelyek kozel egyenld aranyban tevékenykedtek a szolgaltatas, a gyartas vagy a kereskedelem te-
riletén. A mikro-, kis- és kozépvallalati kategériaba valé tartozas alapjan is kiegyenlitett a minta
megoszlasa. A vezet6ktol azt kértiik, hogy 5 fokozatu, Likert-tipusu értékel6skalan nyilatkozza-
nak a BSC alkotoelemeirdl (1. tablazatban részletezve). A viszonyitas alapjat az jelentette, hogy
a sajat szervezetiik az iparagi atlaghoz képest az elmult 3 év atlagaban az 5 fokozatd skalan hol
helyezkedik el. A dolgozoi elégedettség és a BSC egyéb alkotdelemeinek 6sszefiiggés-vizsgalatahoz
tobbvaltozos linearis regressziot alkalmaztunk.
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Eredmények és azok értékelése

A BSC alkotéelemeinek atlag és szoras értékeit mutatja be a 2. dbra. Az bra bal oszlopaban az id6-
dimenzidkat helyeztiik el, mellette az egyes dimenziékhoz tartozé BSC alkotéelemek felsorolasa
lathatd, amelyet az atlag és szdras értékek kovetnek. A vevdi elégedettség szerepel a legmagasabb
atlagértékkel, amelyet a szintén ,jelen” id6dimenzidba tartozo6 dolgozdi elégedettség és a munka-
folyamatok koévetnek. Sorrendben csak a kdvetkez6, negyedik valtozasképesség elemmel lépiink
ata ,jove” dimenzidba. Ezt kovet6en a tanulas és tartalmaban a vele szorosan 6sszefiiggd fejlodés
igénye jelenik meg, a ,mult” pedig az utolso helyre keriil az arbevétellel és a profittal.

Azt lathatjuk az eredményekbdl, hogy az atlagértékek alapjan a ,jelen” dominal, majd vegyesen
a ,jov6-jelen”, végiil a ,mult” elemei jelennek meg. Vagyis az iparagi atlaghoz képest a magasabb
atlagértéket képviseld, nem-pénziigyi teljesitményt leir6 ,jelen” és ,jovo-jelen” elemeknél teljesite-
nek jobban ezek a szervezetek a ,mult”-nal megjelend pénziigyi teljesitménymutatokkal szemben.
Fontosnak tartjuk viszont megjegyezni, hogy ez utébbi elemek értékei is a k6zépsd, 3-asnal ma-
gasabbak voltak, tehat az iparagi atlaghoz képest pénziigyi oldalrdl is sikeresebbnek latjak a sajat
szervezeteiket a megkérdezett vezetdk.

2. ABRA: BSC ELEMEK ATLAG ES SZORAS ERTEKEI

o valtozasképesség 3,57 0,83
>
2 fejlédés igénye 3,36 0,88
tanulas 3,41 0,81
c munkafolyamatok 3,59 0,79
2 dolgozoi elégedettség 3,62 0,79
vevéi elégedettség 3,88 0,74
- profit 3,12 0,87
S
& arbevétel 3,24 0,79
1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00
atlag szOras

Forras: Sajat vizsgalat, 2023

A dolgozo6i elégedettség és a BSC egyéb alkotéelemeinek dsszefiiggés-vizsgalatahoz lépésenkénti
regresszios vizsgalatot végeztiink (stepwise eljaras). Fligg6 valtozoként a dolgozdi elégedettséget,
fliggetlen valtozoként pedig a BSC egyéb valtozoit hasznaltuk. A 2. tdbldzatban szerepl 5. sz. mo-
dell alapjan megallapitjuk, hogy az R? és a korrigalt R? kézotti eltérés 0,06, ez alapjan a modell sta-
bilnak tekinthetd. A modell a dolgozéi elégedettségre adott pontszamnak kb. 48%-at magyarazza,
ez a magyarazo erd 1%-on szignifikans.
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2. TABLAZAT: REGRESSZIOS MODELL OSSZEFOGLALO TABLAZATA

Modell szama R R? Korrigalt R?
1. modell 0,61 0,37 0,37**
2. modell 0,66 0,44 0,43**
3. modell 0,69 0,47 0,46**
4. modell 0,71 0,50 0,48**
5. modell 0,70 0,49 0,48**

**1%-on szignifikans
Forras: Sajat vizsgalat, 2023

A 3. tdbldzat mar kizarolag az 5-6s modellre vonatkozé vizsgalatnak az eredményeit tartalmaz-
za. A ,B” értékek alapjan mindegyik valtozdé pozitiv kapcsolatban all a dolgozéi elégedettséggel.
A Vevoéi elégedettség” minden mas valtozo valtozatlansaga mellett 0,33 ponttal noveli a dolgozdi
elégedettség pontszamat. Ez a valtozd van a legnagyobb hatassal a dolgoz6i elégedettségre. Ezek
az értékek megerdsitik a szakirodalomban (Son et al., 2021) fellelhetd eredményeket, amelyek
szerint 0sszefiiggés figyelheté meg a vevéi és a dolgozoi elégedettség kozott. A ,Tanulas” 0,28-cal,
a ,Munkafolyamatok optimalizaltsaga” 0,27-tel noveli a dolgozdi elégedettség pontszamértékét.
Vagyis a tanulas segithet abban, hogy az alkalmazottak azonositsak az erdsségeiket és hasznosit-
sak azt a sajat és a szervezet teljesitményének javitasa érdekében (Qi et al., 2021). Ugyancsak a tel-
jesitményt fokozhatja a megfelel6 munkafolyamatok kialakitasa, amely a munkavallalok attitiidjé-
nek és viselkedésének javitasa altal éri el ezt a pozitiv hatast (Zhang, & Morris, 2014), rdadasul a
kiégést is csokkentheti (Dorta-Afonso et al.,, 2023).

3. TABLAZAT: BSC MUTATOK ES DOLGOZOI ELEGEDETTSEG OSSZEFUGGESE

Valtozdk B t
Vevéi elégedettség 0,33 3,66%*
Tanulas 0,28 3,14**
Munkafolyamatok optimalizaltsaga 0,27 2,80**

**1%-on szignifikans
Forras: Sajat vizsgalat, 2023

A regressziés modellben bemutatott 48%-0s magyarazé erd alapjan (2. tablazat) a dolgozdi elége-
dettség és a BSC egyéb alkotéelemei kozott kdzepesen erds, pozitiv kapcsolat van, az dsszefiiggés
részleteit a 3. tablazatban szerepld valtozdk szemléltetik. Szabo és Varjasi (2018) szerint valtozé-
kony, bizonytalan kérnyezetben a vezet6képzés kulcskérdést jelent. Kémiives et al. (2021) hangsu-
lyozza az 4ltalanos vezetdi tréningek évenkénti szervezésének fontossagat. A tréningek program-
jaba érdemes lehet az ket érint6 aktualis kutatasi eredmények megismertetését is betervezni,
hogy a vezet6k hasznositani tudjak ezeket a gyakorlati élet soran is.

Kovetkeztetések és javaslatok

Annak ellenére, hogy valtozok kozotti osszefliggés vizsgalatara a minta elemszadma nincs megha-
tarozo befolyassal, fontosnak tartjuk kiemelni, hogy a kutatds médszertani korlatja, hogy a minta
nem reprezentativ és az adatok az észak-alfoldi régidbol szarmaznak, igy az eredmények értel-
mezése korlatozott, a minta hataraig terjed. Az eredmények azt mutatjak, hogy a dolgoz6i elége-
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dettség és a BSC egyéb alkotdelemei kozott kozepesen erds, pozitiv kapcsolat van. A BSC mutaté-
szamrendszer harom id6orientacidja koziil a ,jelen” orientacié mutatja a legszorosabb kapcsolatot
a dolgozoi elégedettséggel. Rdadasul mindharom valtoz6, amely bekeriilt a regresszids modellbe,
kizarolag a ,jelen” orientacidhoz kapcsolodik, tehat meghatarozonak mondhaté. Ebben a minta-
ban tehat a dolgozdi elégedettségre az gyakorolja a legnagyobb hatast, ha a vevék is elégedettek, a
munkahelyen miik6dé munkafolyamatokat optimalisnak latjak, valamint a tanulds jelenlegi szint-
jét is megfeleldnek talaljak.

A dolgozok elégedettségének novelése érdekében javasolt a ,jelen” orientaciot kifejezo, fent felso-
rolt tényezdékre hangsulyt fektetni a vezet6knek. Az eredmények ugyan nem igazoltak vissza, de
fontosnak tartjuk megjegyezni, hogy a szervezetnél a ,jov6” orientaltsagnak is meg kell jelennie,
hiszen a tovabbképzések és a valtozasképesség meghatarozhatjik a szervezet versenyképességét.
A valtozasképességet pedig a transzformacios vezetés is csak akkor tudja igazadn eredményesen és
hatékonyan elésegiteni, ha az alkalmazottak jov6orientaltak, vagyis hajlanddak a jelenben befek-
tetni és a vezetdvel kdzos erdfeszitéseket tenni a kivanatos jovo elérése érdekében.
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A MUNKA]EIRﬁPIACI ELVARASOK, A P[\LYAORIENTACI(')
ES A KREATIVITAS OSSZEFUGGESEI

A tanulmany célja, hogy a szakirodalmak és a jelenlegi gyakorlat attekintésével
feltérképezziik és roviden bemutassuk a fiatalok esetében a kreativitas, mint
kompetenciaelem fontossagat és a munka vilagaban torténdé hasznosulasat.
Véleményiink szerint minél magasabb a kreativitasszintje az egyénnek, annal
konnyebb az elhelyezkedése és a munka iranti elkotelezettsége, illetve az ab-
ban lelt 6rome. Felmeriil kérdésként, hogy mennyire van jelen a flow a képzé-
si folyamatokban, illetve mennyire tud realis képet megragadni 6nmagarol az
egyén a palyaorientacids folyamatok esetében. Az 6rém, a flow, mint aramlat
megléte alapvet6 kulcskérdés a fiatalok esetében, koszonhetéen a kompeten-
ciakészlet felértékelddésének és foglalkoztathatosagban betoltott szerepének.
Az oktatasban emiatt az élményalapu pedagdgiai modell hasznalata emelend6
ki, hiszen segitségével a kreativitas fokozhaté, a flow élménye pedig atélhet6 a
fiatalok szamara mar a képzési folyamatok esetében is. A mai modern munka-
erdpiacon pedig az innovativ, kreativ gondolkodas az egyik legfontosabb kom-
petencia.

Bevezetés

A kreativ munkaerd a kulcsa mindennek — olvashatjuk egyre tobbszor. A munkakori feladatokra
azonnal és kreativan reagalo, a felmeriil6é problémakat hatékonyan megoldé munkatars komoly
értéket jelent (Csehné, 2015). Ez 6sszefiiggésben van azzal a folyamattal is, hogy a szervezet mun-
kakori folyamatokhoz és aktivitasokhoz illeszkedd kompetenciakészletet keres az egyén eseté-
ben, ami nemegyszer fontosabb, mint a szaktudas, hiszen a specialis ismereteket a szervezet fogja
biztositani szamara, amely atadasa utan az alkalmazas kertl a kozéppontba (Vamosi, 2022).

A kreativitas egy komplex jelenség, egy specialis kompetenciaelem, amiben keveredik a képze-
16er6, a nyitottsag, a kivancsisag, a problémaérzékenység és a fokuszalas. Ami a legfontosabb, a
probléma elemeire vald érzékenység mellett megjelenik a dontési képesség és a hatarozottsag is,
ami féleg akkor valik hatékonny3, ha ezt 6sszeszovi a vizsgalat, elemzés és megoldasok keresé-
sének folyamata. Az igazi kreativitas pedig akkor jelenik meg a gyakorlatban, amikor az egyén a
megoldas folyamataban képes eldobni az eddig megszokott sablonokat és valami Gjat huz el6.

A szervezet rugalmassaga kedvez a kreativitas megjelenésének. Alappillére a kdlcsonos biza-
lom, 6nallésag, kezdeményezés tdmogatasa és a nyitottsag, és bar vannak szervezeti szabalyok
és keretek, ezek lehet6vé teszik, s6t igénylik és el6segitik a problémamegoldé munkavégzést.
Felértékel6dik a médszeres gondolkodas, az egyén képes az Onellendrzésre és a megvalosithato-
sag igazolasara. Az innovacio 1ényege az Gjonnan sziiletett gondolatok gyakorlati megvaldsitasa,
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kifejlesztése, az elmélet cselekvéssé és valosagga alakitasa (Dominek, & Ceglédi, 2021). A kreativ
kozeg megalapozza, az egyiittmi{ikodésen alapuld, modszeres projektmunka pedig sikeressé teszi
az innovaciét, ami aztan visszahat az egyén elégedettségére és elkotelez6désére, a szakmai 6rom
atélésére.

Elméleti hattér

A XXI. szazad 1j kihivasokat 4llit szinte minden generacio6 elé, hiszen mélyrehato valtozason megy
at a szakmaszerkezet, és ami talan a legfontosabb, atstrukturalédnak a mindenkori munkakori
tartalmak és ezzel egyiitt az elvarasok is. Ez a folyamat a munkaer6piac és a hozza kot6dé ér-
dekrendszerek atalakulasat is eredményezi (Toth et al., 2023). Ide szorosan illeszked6 folyamat
a palyavalasztas, ami dontést jelent két vagy tobb palya, mint alternativa kozott. Szilagyi (1993)
szerint a fennall6 lehet8ségek alapjan 6nalldan, céltudatosan valasztunk ki egy olyan tevékenysé-
get, foglalkozast, amely lehet6vé teszi, hogy a tarsadalom és énmagunk szadmara értékes munkat
végezhessiink. Mig Volgyesy (1976) véleménye szerint csak a megfelel el6készitést kovetéen ké-
pes a fiatal palyavalasztasaban integralni a kozvetlen kdrnyezet és a tarsadalom hatasait, illetve
személyes tapasztalatait. Palyavalasztaskor azonban fontos tényez6, hogy a fiatalok milyen isme-
retekkel, tapasztalatokkal és attit{id elemekkel rendelkeznek, valamint hogy vannak-e konkrét el-
képzeléseik az adott szakmaval, karrieruttal kapcsolatosan.

Az 1990-es évek 6ta haszndlja mind a hazai, mind a nemzetkozi szakirodalom a palyavalasztas
fogalma helyett a palyaorientacidt, ami jobban jelzi a folyamatjelleget, illetve annak felkészitd, fej-
leszt6 jellegét. Ez alapjan a palyaorientacié azoknak a személyes kompetenciaknak, készségeknek
a fejlesztését jelenti, amely el6késziti az ember-palya-koérnyezet megfeleltetést. A palyaorientacio
(a palyavalasztashoz képest) mar az életpalya-tervezés fontossagat hangsilyozza, mikdzben a pa-
lyavalasztast egy olyan folyamatként kezeli, amely tobb kisebb-nagyobb dontéssorozatbdl all.

Fontos, hogy napjainkban a palyavalasztas nem egy egyszeri dontést jelent, hanem tébbszoér meg-
jelenhet a karrierépités soran. Szecsédi (2003) szerint a palyavalasztas egy irdny, ami érdeklédé-
stinknek, képességiinknek jelenleg megfelel, és ami az életpalyank soran valtozhat.

A kreativitas pszichologiai aspektusaval szamos szerzé és tudomanyos aldiszciplina foglalkozott
mar és hatarozta meg annak jelent6ségét. A kreativitas kutatasanak atyjaként Francis Galton-t
emlithetjiik, aki mar 1869-ben felhivta a figyelmet a hagyomanyos kreativitastesztek idejétmult
jellegére és szorgalmazta azok Ujragondolasat. Guilford véleménye szerint a kreativitas fogalma
jelenségek széles skalajahoz kapcsolddik, igy annak megkozelitése és konceptualizalasa is sokszi-
ni lehet. Talalkozhatunk olyan megkozelitéssel, ami szerint a kreativitast gyakran az eredetiség
fogalmaval azonositjak, pedig az csupan egy aspektusa a kreativitasnak. Egy masik megkozelités
pedig a kreativitast nem egyetlen jelenségként, hanem szindromaként vagy komplexumként azo-
nositotta (Guilford, 1950).

Unsworth (2001) megalkotta a kreativ kévetelmények fogalmat. Vegylink példaul egy marketing-
szakembert, akinek 4j kampanyt kell kidolgoznia egy iligyfél szamara, és meg kell taldlnia egy
adott problémat a korabbi kampanyokban, hogy azt kikiiszobolve kielégitse az ligyfelek igényeit.
Az elvarasok a kreativ termék iranyaba hatnak, és a marketingszakember teljesitményét aszerint
értékelik, hogy tudja-e ezt a terméket szallitani. A kreativitas fontossaga azonban nem korlato-
zodik ezekre a munkakra. Mas aktivitdsokban, amelyek nem kapcsolédnak kozvetleniil a kreati-
vitashoz, a problémakat sajat kezdeményezésiikre fedezik fel; példaul ha egy névér rajon, hogy a
munka litemezését strukturalni kell a betegek jobb igénykielégitése céljabol. A komplexebb jellegii
munkakorokben a kreativitas szerepen Kiviili teljesitménynek tekinthetd, mivel a kreativitas nem
kifejezett eleme a munkakdri tartalomnak. A kreativitassal kapcsolatos legtobb kutatas a kreati-
vitashoz vezet6 folyamatokat és koriilményeket vizsgalta azokon a teriileteken, ahol magasak a
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kreativ kovetelmények, kiilonos tekintettel az oktatasi rendszerre. Amint az fentebb megemlités-
re kertlt, ezek a munkakorok hasonloak a kutaték és tudésok munkaihoz. Nyitott kérdés azonban,
hogy ezeknek a munkafeladatoknak magas szinti kreativitas-kovetelményei vannak-e.

Gyarmathy (2011) megallapitasa szerint ,a kreativ gondolkodas nem sziikithetd le a divergens
megkdzelitésre. A kreativ folyamatban a kétféle gondolkodas egymast kiegésziti, egyszerre és
valtakozva, a feladatnak megfelel6en kertil el6térbe vagy hattérbe.” Hangsulyozza, hogy a kreativ
személyiség kialakuldsa idegrendszeri miikddéssel is 6sszefiiggésben all, ennek fejlédését pedig a
kornyezeti hatasok alakitjak. Kitér a humanisztikus pszicholdgia kreativitas-megkdozelitésére is,
ami az onmegvaldsitast és a csticsélményt helyezi a kézéppontba.

Csikszentmihalyi (2008) szerint a kreativitas ,minden olyan tett, 6tlet vagy termék, amely egy 1é-
tez6 tartomanyt vagy megvaltoztat, vagy 0j tartomannya alakit at.” Emellett kitér a kreativ egyén
meghatarozasara is: ,,Olyan személy, akinek a gondolatai vagy tettei megvaltoztatnak valamely
tartomdanyt, vagy djat hoznak létre.” De mit is jelent ez a gyakorlatban? Csikszentmihalyi krea-
tivitdselmélete harom komponensbél tevédik dssze. Els6ként emliti a tartomdnyt, melyhez szim-
bolikus szabalyok és folyamatok tarsulnak. Példaként a matematika alrendszerét emliti, ezek a
tartomanyok pedig a tarsadalmi tudashalmaz részévé valnak. Masodik komponensként emliti a
szakértoi koroket, akik szelekciés miiveletek révén eldontik, hogy mely termékek vagy otletek ke-
riljenek be a tartomanyba. Ez 1ényegében binaris felosztas eredményeként jon létre, amikor az al-
rendszer hatdrmegvonasanal definialja, hogy mely elemeket képes befogadni, ahogy azt Luhmann
(2006) is megfogalmazta. A harmadik 6sszetevé pedig az egyén, aki a kreativ elgondolasok és pro-
duktumok megalkotdja, az ijdonsag megteremtdje.

Féleg ennek fényében érdekes azt latni, hogy bizonyos elméleti modellek ,lesziikitik” a kreativitas
korét, és nem altalanos, minden elvégzett munka esetében jelen 1év§ tulajdonsagként tekintenek
ra, hanem f6 rendez6elvre, ami meghatarozza magat a kategdriat is. Holland (1973) kidolgozott
egy adott foglalkozasi személyiségtipoldgiat, melynek alapja, hogy az egyének eltéréen viszonyul-
nak a kiilonb6z6 foglalkozasokhoz és meghatarozott foglalkozasi tipusok irant erés érdeklgdést
mutatnak. Ezen érdekl6désiik mar gyermekkorukban is nyomon kovethetd, és ennek megfelels-
en keresik azokat a tevékenységeket, amely megerdsitik a preferenciajukat, igy kifejlédnek naluk
azok a személyiségjegyek, melyek megalapozzak, hogy a késébbiekben is eredményesen és szi-
vesen végezzék az adott tevékenységet és elégedettek is legyenek a munkajukkal. Az 6 esetében
a kreativ és alkot6 tevékenység ondllo kategdridt alkot, amelynek miiveldi els6sorban a miivészi
bedllitottsagu egyének.

A kreativitas tehat nem csupan az egyén maganyos kiteljesedése, joval inkabb a tarsas lét velejaré-
ja és annak lenyomata. Ehhez szamos befolyasolé koriilmény tarsul, beleértve az egyén személyi-
ségvonasait, motivaltsagat vagy akar az imént emlitett tarsadalmi kdzeget (Buda, & Péter-Szarka,
2014).

Ha 0ssze szeretnénk foglalni a fentiek alapjan, hogy mit is jelent a kreativitas, akkor egy folyama-
tot tudunk leirni, melyben az egyén alkot, teremt, amely soran egy tjszerfi, eredeti és egyben hasz-
nosithaté végeredmény jon létre (Dominek, 2022). Ezt a célt szolgaljak azok az innovativ eszkozok,
modszerek, modellek, melyek alkalmazasaval magas fokd motivacié eredményezhet6 a fiatalok
korében. Kérdés, hogy ezek mennyire vannak jelen az oktatasi szegmensben alkalmazott méd-
szertani megoldasokban, illetve a palyaorientaciés folyamatokban.
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Gyakorlati aspektusok
Kreativitas fontossaga a munkaban

A kreativitas nemcsak a kivételes egyének, ,miivészek” jellemzdje, akik szdmara az ujdonsag és az
eredetiség a meghatarozé jellemz6, hanem a mas tipusti munkakban dolgozé egyéneké is. Vannak
olyan személyek, akik rendszeresen részt vesznek kreativ munkaban, 4j megoldasok vagy tervek
készitésében, amelyek alapvetd fontossaggal birnak. Ezekben a munkakorokben a problémak fel-
ismerése és az azokat kezel6 megoldasok kidolgozasa a munkakéri profil szerves része.

A World Economic Forum altal 2020-ban publikalt, a munka vilaganak jovébeli jellemz6it vizsgald
kutatdsa szerint a kreativitas és kezdeményez6készség a 2025-re joésolt topl5 kompetenciaelem
koziil az 6todik helyet foglalja el az analitikus gondolkodas és innovacié, az egyéni tanulasi straté-
giak és aktivitas, a komplex problémamegold6-képesség, illetve a kritikai gondolkodas és elemzd-
készség mogott (WEF, 2020).

A kreativitas gyakorlati megjelenése kiilonb6z6 1épésekbdl all6 folyamatnak tekintheté (Amabile,
1996), melyben eldszor fel kell ismerni a megoldandé problémat. A mésodik 1épés az el6készitési
fazis, melyben a problématérre vonatkozd informaciokat kiilsé forrasokbdl gyfijtik 6ssze. A harma-
dik 1épésben, az otletgeneralasi fazisban tébb megoldas sziiletik a problémakra. Ezeket a lehetsé-
ges megoldasokat ezutdn a negyedik 1épésben értékelik, mégpedig tigy, hogy melyik megoldas oldja
meg a legjobban a problémat és felel meg az 6sszes kovetelménynek. Ahhoz, hogy a problémameg-
oldas hatékony legyen, a megoldast az 6todik és az utolso 1épésben kell végrehajtani. A vizsgalatok
alapjan a motivalt egyének gyakrabban vesznek részt a problémakeresési folyamatban és tobb er6-
feszitést tesznek az otletgeneralasi tevékenységbe. Ez az oka annak, hogy a szervezeti kreativitas
kutatasa gyakran a motival6 tényezdkre dsszpontosit. Visszaigazolast nyert, hogy azok az egyének,
akik jol ismerik a teriiletiiket, jobban azonositjak a relevans informacidkat és magabiztosabban
itélik meg, hogy mely megoldasok miikodhetnek a legjobban. Az alkalmazott ismeretek formalis
vagy informalis m6don, dontéen oktatasi keretek kozott, akar munkahelyi tanulas Gtjan szerezhe-
t6k meg. A munkafolyamatok ,0sszeszovésére” az egyéneknek specialis, kreativitassal kapcsolatos
kompetenciaelemekre van szilikségiik, példaul eltéré gondolkodasi képességekre, innovativ kogni-
tiv stilusra vagy a hagyomanyos megkozelitések megkérddjelezésére vald hajlamra. Ezek a kreati-
vitashoz kapcsolddo készségek biztositjak a sziikséges inputot a problémak megoldasahoz.

A kreativitassal kapcsolatos kutatasok (Hammond et al.,, 2011) megvizsgaltak a kreativitast befolya-
sold személyes és kontextualis tényezdket, beleértve a személyiségprofilt, a képességeket, az 6nszaba-
lyoz6 folyamatokat és a munkatervezési jellemzdéket. Ami kiemelendd, hogy a kreativitasi kovetelmé-
nyek (Ohly, & Bledow, 2014) magasak azokban a munkakorokben, amelyeket magas szint{i autonémia,
vezet6i elvarasok és magas szintii komplexitas jellemez. Az autonémia az egyén szabadsagara utal a
munkafeladatok elvégzésében. A kutatasok az autonémiat és a munka osszetettségét nemcsak a krea-
tivitasi kovetelményekhez, hanem a magasabb kreativ teljesitményhez is kapcsoltak. Kiilonb6z6 fo-
lyamatokat vazoltak fel annak kapcsan, hogy az emlitett munkakori jellemzdk hogyan jarulnak hozza
a kreativitas gyakorlati megjelenéséhez. Ezen vizsgalatok egyik fontos megallapitasa, hogy a magas
szintli autonémiaval rendelkez6, 6sszetett munkakorokben dolgozé egyéneknek nagyobb lehet6sége
van olyan munkamodszerek kidolgozasara és alkalmazasara, amelyek tartalmazhatnak kreativ meg-
oldasokat. Ezen kiviil mind az autonémia, mind a munka 6sszetettsége természeténél fogva motivald
jellegti, és ez a bels6 motivacid elésegiti a kreativitds megjelenését a munkafolyamatok elldtasa soran.

Az egyén érzelmi tAmogatdsa magasabb azokban a munkacsoportokban, amelyekben a tagok 6sz-
szetartéak, tamogatjak egymast és bizalommal birnak egymas irant. Az igy megjelend biztonsag
el8segiti azt, hogy nagyobb valdszinliséggel fogalmazzanak meg Uj 6tleteket és eljarasi médokat,
ami 6sszességében a szervezeti hatékonysagot noveli. A kreativitas fokozasa érdekében elenged-
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hetetlen, hogy a problémakat nyiltan és konstruktiv médon vitassak meg, ami a szervezeti rugal-
massagon tul felveti a tanul6 szervezet jellemz6it is.

A Kkreativitas elemének fontossaga a palyaorientaciéban

Az iskolai palyaorientacio legf6bb célja, hogy a fiatalok esetében Kifejlesztésre keriiljenek azok a
kompetenciaelemek, amelyek segitségével képesek 6nalléan iranyitani szakmai palyafutasukat,
dontéseket hozni, menedzselni az esetleges palyakorrekciét, azaz az életpalyaviteliiket egye-
dil tudjak irdnyitani. Ezek eléréséhez az igynevezett életpalya-épitési tulajdonsagok (Career
Management Skills) atadasara van sziikség, ami a kovetkezdket foglalja magaban:

azok a készségek, amelyek segitenek eligazodni a szakmak és a munka vildgaban;
az onismeret fejlesztése és az dndefinicié folyamatos feliilvizsgalata;
a tanulasi utak és a képzési lehet6ségek ismerete;

informaciészerzési készségek (a munkaerdpiaci, a gazdasagi, a tarsadalmi, a képzési
lehet6ségek valtozasaira vonatkozdan);

e a dontés-el6készitéshez, valamint azok kovetkezményeinek kezeléséhez sziikséges
készségek.

A palyaorientacids tevékenység az életpalya-épitési kompetenciak dtadasan tdl informaciokkal is
ellatja az egyéneket, valamint palyatanacsadast is végez. Rendkiviil fontos, hogy ezek a szolgdlta-
tdsok mindenki szamdra elérhetéek legyenek, noha természetesen egyéntdl fiigg, hogy milyen mér-
tékben, milyen intenzitdssal van ra szliksége.

A palyaorientacié harom alappillérre épiil: az 6nismeretre (azaz az egyéni kompetenciak, készsé-
gek, igények, személyes adottsagok ismerete), a pdlya- és szakmaismeretre, valamint a munkaerdé-
és a képzési piaci ismereteire (Kenderfi, 2011).

A folyamatosan atalakuld szakmai képzési rendszerben az ifjitkori pdlyavdlasztds jelenleg nem tu-
datosan felépitett koherens folyamat, amely az iskolaskor kezdetétdl sziil6i kozremiikodés mellett
a pedagogus, palyavalasztasi szakember altal iranyitott, egyénre szabott, a tarsadalmi, gazdasagi
kornyezet, de legf6képpen az egyén szolgalataban allna. Jellemz6en kampdnyszerii, az iskolaskor
7-8. osztalyaban, illetve kozépfokon jelent feladatot az osztalyfénoknek, a palyavalasztasi felel6s-
nek, kamaranak, cégeknek és a kozépfoku iskoldknak.

Ennek megfelel6en a palyaorientacio fontos, de sokszereplds teriilet a magyar oktatasi rendszer-
ben, ami egyik oldalrdl j6, hiszen sokan tudnak hozzatenni a tartalomhoz, masik oldalrdl viszont
az er6forrasok szétforgacsolasahoz vezet, és megjelenik az egyoldaliisag, ami jelen esetben azt je-
lenti, hogy a palyaorientacidt els6sorban informaciészolgaltatasi funkcioként értelmezziik: bemu-
tatjuk a munka vilagat (féleg céglatogatasokkal), beszéliink adott szakma szépségeirél, munkaerd-
tényez0, az onismeret, az egyén kompetenciakészletének felmérése, akdr énmagdval valo szembesité-
se. A pedagoégusok erre korlatozottan képesek, nagy-létszamu osztalyokban lehetetlenség is ilyen
foglalkozasokat tartani, a szakszolgalatok pedig er6forras- és eszkdzhianyosak, ott egyszeriien
szlikek a szakmai kapacitds keretei.

A jelenlegi palyaorientacios szolgaltatasok elsésorban az ITM és az IKK szakmai anyagain, hon-
lapjain, népszertisit6 tevékenységein alapulnak, emellett van némi iskolai aktivitas, ami elsGsor-
ban el6adasok megtartasara, esetleg céglatogatasok megszervezésére iranyul. Ett6l fliggetlen a
kamarai (iparkamarai) aktivitas, ami tanulmanyi versenyek szervezését, palyaorientaciés napok
megtartasat, onismereti foglalkozasokat, szakmak bemutatasat, robotika népszer{sitését, nyari
palyavalasztasi taborok szervezését, tanacsadas biztositasat stb. jelenti. Hatékony palyaorienta-
ciés megoldasok és gyakorlatok csak elvétve, ,pontszeriien” jelennek meg (de vannak!).
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Joggal meriilhet fel a kérdés, hogy egyaltalan kap-e, tud-e szerezni objektiv képet a fiatal a sajat
kompetenciakészletét tekintve, beleértve a kreativitast, alkot6i kompetencidkat? Ezért is érintjiik
a palyaorientacio6 tertletét, hiszen az eddig leirtakbdl latszik, miért és mennyire fontos a kreativ
szemlélet és kompetenciaelem a munka vilagaban. Milyen funkciét tud hordozni ezzel kapcsolato-
san a palyaorientacios gyakorlat?

Az egyéni boldogsag, elégedettség és a munkaerdpiaci sikeresség parhuzamos elérése azt igény-
li, hogy a fiatal a szakma-, iskola- és palyavalasztas id6szakara legyen tisztaban - az életkor sa-
jatossagainak keretei kdzott - 6nmagaval, sajat képességeivel és céljaival. Ez a legjobb, alapvetd
kiinduld pont a valasztasi lehetdségek mérlegelésénél, ennek megismeréséhez kell tarsadalmi (el-
s6sorban intézményrendszeri) oldalrél segitséget nyudjtani. Abban kell segitséget nyujtani, hogy
minden fiatal a palya- és szakmavalasztas periddusaban (az alap- és kozépfokud képzés befejezése
el6tt) tarja fel, ismerje meg sajat kompetenciakészletét (képességeit és készségeit), motivacios hat-
terét, alakitsa ki sajat realis EN-képét, és erre épitve alakitsa ki sajat EN-céljat, elképzeléseit, aspi-
racioit, jovoképét.

Ehhez viszont valtozatos modszertani megoldasok, els6sorban egyéni tandcsadds kell, mindenki-
hez egyénileg kell eljutni és a fentieket tisztazni vagy legaldbbis a dontési lehet6ségeket felvazolni.
Alapvet6 fontossagu, hogy a palyaorientaciés intézmények ne egyszertien ,csak” informaciét ad-
janak a palyavalasztasi lehet6ségekrdl, hanem az EN-kép kialakitasat segitsék, és ennek alapjan
személyre szabott (az egyéni adottsagokhoz, kompetencidkhoz és érdeklédéshez igazitott) lehe-
toségeket és utakat mutassanak be, megalapozott palyavalasztasi stratégiakat tarjanak a didkok
és a sziil6k elé annak érdekében, hogy azok megalapozott és megfelel6 szakmavalasztasi dontése-
ket hozzanak meg (Nemeskéri, 2022). Ennek problematikaja a forras és szakembergarda jelenle-
gi hianya. Vagyis a szérvanyosan megfigyelhet6 palyaorientaciés jo-gyakorlatok mellett alapvet6
tartalmi és funkcidbeli fejlesztés, szemléletvaltas lenne sziikséges, mert a folyamat sokkal inkabb
esetleges és informacidatadd jellegii és kevésbé énkdzpontu.

Osszegzés

Attekintettiik a kreativitas, mint kompetenciaelem felértékel6dését és jelentéségét a munka vi-
lagaban, és ennek kapcsan két megallapitds is tehetd. Egyrészt a kreativitds megjelenik a szak-
tudas gyakorlatban torténé alkalmazasat lehet6vé tévé fontos tulajdonsagként, masrészt egy
olyan dsszetevijeként a munkakdri profilnak, ami fontos eleme a szervezeti hatékonysagnak, a
munkafolyamat sikerességének és ezek visszacsatolasaként jelentkezd szakmai elégedettségnek.
Ugyanakkor maganak a kompetencidnak az oktatasi szintereken jelentkez6 fejlesztése tovabbra
sem élvez prioritast, még az érdemi definidlasa sem torténik meg a képzési tartalmak és elvarasok
szintjén.

Talan ennek is kdszonhetd, hogy a palyaorientacids folyamatok sem a kompetenciaprofilra féku-
szalnak, kevésbé ezen 6sszetevik fontossadgara és megismerésére figyelnek, hanem inkdbb az in-
formacidalapu tajékoztatas, a munka vildganak leir6 megkozelitése és a képzési lehet6ségek atte-
kintése all a kozéppontban. Vagyis a munka vildgabol szarmazd, jelenleg is felértékel6d6, dontéen
kompetencia-elvii elvarasok csak korlatozottan jelennek meg, illetve Kkertiilnek be a fejlesztend6
teriiletek és az dnismeret korébe.

Emellett a jelenlegi uralkod6 oktatasi médszertan Gjragondoldsanak fé6bb keretét szeretnénk fel-
villantani, kozéppontba allitva a flow élményét és a kreativitast, ami kevésbé jelenik meg a méd-
szertan szintjén. Fakad az eddig leirtakbdl, hogy ha a kreativitast nével6 élménypedagdgiai okta-
tasi modszertan szerint oktatunk, akkor a munkaerépiacon valo elhelyezkedés hatékonyabban,
az egyéni adottsagokra és igényekre jobban épitve lehetséges a fiatalok esetében (Dominek et al.,
2023). A folyamat soran a hallgaték élményalapt oktatasban részestilnének, ami azért is fontos,
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mert a kompetenciakészlet fejlesztésére nagyobb lehet&ség van, igy tobbek kozt a kreativitast, a
kommunikacidt, a konfliktuskezelést és az érzékenyitést is elsajatitjak.

A kognitiv rugalmassag elérése a hallgaték korében egy innovativ lehet6ség, amely segitségével
a kreativitas novelhet6. Azonban addig, amig a mai oktatasban az iskolai tananyag csak a tudo-
manyosan, szakszerlien mar tisztazott kérdések valaszait tanitja, és a problémak vizsgalatara, a
problémamegoldas keresésére nem készteti a tanulékat, nem tud a problémamegold6 vagy kom-
munikacids képesség kialakulni (Dominek, 2021b).

A flow jelenlétével az oktatasban megvaldsuld élménypedagdgia nem jelent mast, mint a kozvetlen
tapasztalasokon, illetve aktiv oktatason keresztiili tanitast. Az egyéni kompetenciakészlet fejlesz-
tése az egyik célja ezen mddszernek, hiszen ez alapjan konnyen lehet fejleszteni az 6nismeretet, 6n-
értékelést és az egyéni felel6sségvallalast. A tapasztalati tanulas soran képessé valik a hallgaté az
élmények mellett az ismeretek befogadasara, rendszerezésére, elmélyitésére. Az élménypedagogia
képes fejleszteni az egylittmiikodést, a konfliktuskezelést, a vezetdi készségeket, de akar a kreativi-
tastis (Dominek, 2021c). Abban az esetben, ha az élménypedagdgia egy flow-moddszertanra helyez-
kedik, az élmény mellett a tudat felszabaditasa, az 6romteli kihivas, 6romteli fejlédés is megjelenik.
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BARKANYI PETER

A STIPENDIUM HUNGARICUM PROGRAM TiZ EVE )
A MAGYAR-KOZEP-AZSIAI KAPCSOLATOK PERSPEKTIVAJABAN

A Stipendium Hungaricum Program (SHP) az elmult évtizedben névekvé szere-
pet jatszott a magyar-kozép-azsiai kapcsolatok erdsitésében, hangsilyozva a
magyar tudasdiplomacia szerepének fontossagat a térségben. Az ebben a tanul-
manyban alkalmazott kétiranya megkozelités magaban foglalta a relevansnak
itélt tudomanyos publikacidk szakirodalmi attekintését a tudasdiplomaciaval
kapcsolatban, valamint a SHP vizsgalatat a konkrét jellemzdk azonosithatésa-
ga érdekében. Az eredmények bemutatasara leiré elemzés modszerével Keriilt
sor, igyekezve feltarni, hogy az SHP kulturalis és oktatasi csereprogramként
miként jarul hozza a magyar-kézép-azsiai kapcsolatok fejlesztéséhez a Keleti
Nyitasi Stratégia céljainak megvalésitasa érdekében, kiilonos tekintettel annak
lehetséges munkaerdpiaci hatasaira.

Bevezetés

Az Eurépai Uniéban a 2023. év a ,Készségek Eurépai Eve” cimkével rendelkezik, melynek célja az
egész életen at tart6 tanulas lendiiletének felgyorsitasa, az allaskeresok és a vallalkozasok szama-
ra elényok nyujtasa, valamint az innovacio és versenyképesség javitasa. Ezen beliil kiemelt hang-
sulyt helyez az EU a harmadik orszagokbol érkezd, megfelel§ készségekkel rendelkezd személyek
munkaerdpiacra vonzasara, tobbek kozott a tanulasi lehetdségek és a mobilitas fokozdsa révén
(Dobos, 2023).

Ezért is érdemes megvizsgalni, miként jarul hozza e célok eléréséhez is a magyar Stipendium
Hungaricum Program (SHP), amely kihirdetésére egy évtizede keriilt sor, majd egyidében a Keleti
tése a kozép-azsiai orszagokkal. Jelen tanulmanyban a tudasdiplomécia szerepét igyekszem meg-
vizsgalni ezekben a folyamatokban, kiilonos tekintettel azok lehetséges munkaerdpiaci hatasaira.

A tudasdiplomacia szerepe a nemzetkozi kapcsolatokban

A diplomacia igen hosszu multra tekint vissza, és ennek eredményeként szamos kiilonb6z6 értel-
mezése alakult ki. Sok kutat6 és szakérto6 szerint nincs egyetlen, altalanosan elfogadott meghata-
rozasa, mivel ez gyakran a vizsgalt kérdésektdl és érdekektdl, az alkalmazott megkdzelitésektol
vagy az alkalmazott stratégiaktdl fiigg. Altalanossagban véve a diplomacia legalapvetSbb és leg-
gyakrabban idézett meghatarozasa: , orszagok és a kozottiik 1évé kapcsolatok kezelése” (Knight,
2015). A diplomécia hagyomdanyos értelmezése a kormdny, altalaban a Kiiliigyminisztérium és an-
nak nagykovetségein dolgozd képvisel6i szerepére dsszpontosit (Chatterjee, 2020).

Barkanyi Péter, PhD hallgat6, Széchenyi Istvan Egyetem, Regionalis- és Gazdasagtudomanyi Doktori Iskola
DOI: https://doi.org/10.58269/umsz.2023.3.7
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Ennek értelmében f6 feladatuk az allam érdekeinek képviselete, a megallapodasok és szerzédések
targyalasa, valamint a konfliktusok kozvetitése. Fontos megjegyezni, hogy a diplomacia elsédle-
gesen a sajat érdekek kivetitésére és védelmére dsszpontosit, azonban targyalasokat, kozvetitést
és kompromisszumokat hasznal a problémak megoldasara (Van Veenstra et al., 2010). A biztonsag
és a gazdasagi fejl6dés hagyomanyosan kozponti kérdései a diplomdacianak, és ezek napjainkban is
relevansak, igaz azdta jelent6s valtozadsokon ment keresztiil és a korabbiakon tilmutato teriiletek-
re is kiterjed. A tudomanyos és technikai haladas jelentds hatast gyakorol az atalakul6 gazdasagi
folyamatokra, amelyek kihatnak a nemzetk6zi munkaerépiacokra és a munkaadék-munkavalla-
16k kapcsolatara, atformalva a munka tartalmi és formai kereteit. Ennek eredményeként a kivant
kompetencidk is valtoznak. A szakmai tudas mellett a készségek és jartassagok szerepe jelentd-
sen megnoétt és a gazdasag legfontosabb hajtoerejévé valtak (Szabo, 2019). A kortars diplomacia-
ban szadmos Uj szerepld és kihivas meriil fel, 4j megkozelitések és stratégidk valnak sziikségessé.
El6térbe keriilt a tematikus diplomacia, mint példaul az egészségiigyi, kornyezetvédelmi, kereske-
delmi és menekiiltiigyi.

Hasonldan az 0j diplomaciatipusok k6zé sorolhaté a tudasdiplomaécia is, amely kezdetben féleg
a kereskedelmi megallapodasokban, a szellemi tulajdonjogokkal kapcsolatban volt hasznalatos
(Ryan, 1998). A tudasdiplomacia tjabb megkozelitésében mar az orszagok kozotti kapcsolatok
fejlesztésében kiemeli a nemzetkozi fels6oktatas, kutatas és az innovaci6 szerepét. Ramutat
arra, hogy a tudomany és a tudas jelentésége folyamatosan el6térbe keriil az egyre inkabb 6sz-
szekapcsolddo, egymastdl kolcsondsen fliggdségbe keriild vilagban. Segiti a nemzetkozi kapcso-
latokat, hiszen az aktualis globalis kérdések kezelésében rejlg kihivasokhoz jobban tud igazodni.
A tudasdiplomacia ezért val6jaban egy komplex jelenség (Knight, 2019), amely szamos kiilonbo-
706 szerepl6t foglal magaban a felsGoktatasi szektoron tul. A felsoktatasi intézményeknek le-
hetnek partnereik az iparban, a civil tdrsadalomban, az alapitvanyok korében és a kormanyzati
szerveknél. Ennek eredményeként a tudasdiplomacia f6 jellemzéje a fels6oktatasi szerepl6k sok-
szinlisége, akik kiilonb6z6 dgazatokbdl és szektorokbdl érkezé partnerekkel egyiittmiikodnek.
Ez a sokféleség és partneri halézat a tudasdiplomacia hatékonysagat és hatasat noveli, lehet6vé
téve a tudas és az innovacié atadasat, valamint a kulturalis és gazdasagi kapcsolatok fejleszté-
sét.

A Stipendium Hungaricum Program a nemzetkozi fels6oktatasban

A magyar fels6oktatdsi intézmények nemzetkoziesitését segiti el6 a 2013-ban indult SHP, ame-
lyet a Tempus Kozalapitvany koordinal (tka.hu). Az 6sztondijprogram f6 célja az, hogy kiiléndsen a
harmadik orszagokbol érkezé didkok olyan képzést kapjanak, amely segitheti sajat orszaguk fejlo-
dését is. Emellett a program hozzajarul a magyar fels6oktatas versenyképességéhez és az egyiitt-
miikddo orszagokkal valé kapcsolatok javitasahoz. Az 6sztondijasok fogadasara a magyar felso-
oktatasi intézmények palyazhatnak meghatarozott hallgatéi kapacitassal képzésenként (Kasza, &
Hangyal, 2018).

A partnerorszagok oktatasért felel6s minisztériumai kozotti nemzetkozi megallapodasok alapjan
az egyes partnerorszagok meghatarozott kvotara jelolhetnek leend6 hallgatékat az 6sztondijra.
A hallgatoék az adott megallapodasban meghatarozott tudomanyteriileteken rész- vagy teljes kép-
zésen vehetnek részt alap-, mester- vagy doktori szinten, valamint fels6oktatasi el6készit6 tanul-
manyokon, amennyiben felvételt nyernek az adott intézmény képzésére.

s

A 2022/23. tanévben a programban tobb, mint 6tvenkétezer jelentkezo - az el6z6 évhez képest
45%-0s novekedés - volt 6t kontinens kilencven orszagabdl. A jelentkezék tébb mint 97%-a teljes
programokra jelentkezett huszonnyolc magyar felsoktatasi intézménybe, akik koziil majd tizen-
kétezer hallgato nyert felvételt (stipendiumhungaricum.hu).
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Az Eurydice (eurydice.eacea.ec.europa.eu) elérhetd adatai szerint Magyarorszagon az elmult évek-
ben folyamatosan emelkedik a kiilf6ldi hallgaték szama és ardnya - 2010 és 2021 kozott 5,2%-r6l
13,7%-ra nétt - és ebben a novekedésben szerepet jatszik az SHP is:

2021-ben a kiilfoldi hallgatok 28,6%-a részesiilt dsztondijban. A program 2015-ben 36 partner-
orszagban 6sszesen 2320 kvotaval kezdte meg miikodését, majd 2016-ban mar 51 partnerorszag
szamara kinalt 3600 helyet. A 2018/19-es tanévben a programra mintegy 5500 helyre jelentkez-
hettek a palyazok 65 orszagbdl, mig a 2019/20-as tanévben mar 66 orszagbdl lehetett palyazni.
A 2020/21-es és a 2021/22-es tanévekre a partnerorszagok szama tovabb béviilt, elérve a 70, illet-
ve 78 orszagot. A program 2019-ig dinamikusan novekedett, és mig a 2013-ban indulaskor 68 hall-
gatd vett részt benne, addig 2019-re ez a szam mar meghaladta a kilencezret. 2020 6szén 10 759,
majd 2021 6szén pedig 11 712 6sztondijas hallgaté tanult a programban.

1. ABRA: STIPENDIUM HUNGARICUM KOZEP-AZSIAI HALLGATOI SZAMANAK ALAKULASA
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Alegtobb kiilfoldi didk informatikai, gazdasagi, mérnoki és orvosi képzésre jelentkezik, és a jelent-
kez6k szama minden évben joval meghaladja a felvehet6 hallgatok szamat. A program eredetileg
alap-, mester- és osztatlan képzéseken val6 tanulmanyokat tAmogatta, de néhany éve lehet6ség
van doktori képzésben vald 6sztondijra is palyazni. Az SHP résztvevd hallgat6it 2021 6ta mentor-
program segiti, mely szakmai gyakorlati programba az els§ évben mar 8 cég csatlakozott. A prog-
ramban részt vevé partnerek széles korben lefedik a KNYS teriileteit is, mint példaul Kézép-Azsiat.
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1. TABLAZAT: 2023-TOL A KOZEP-AZSIAI HALLGATOK ALTAL VALASZTHATO
STIPENDIUM HUNGARICUM KEPZESEK
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szet és bolcsészet szet és bolcsészet szet és bolcsészet
Agrartudomany, tar- | Agrartudomany, tar- agrartudomany, tar-
sadalomtudomany, sadalomtudomany, sadalomtudomany,
szamitastechnika és | szdmitastechnika és szamitastechnika és
= Agrartudomany, informaciétechno- informaciétechno- informaciétechno-
;E Szamitastechnika és | 16gia, jogtudomany, l6gia, jogtudomany, l6gia, jogtudomany,
@ | Informatika, Mérnoki | mérnoki tudomany, mérnoki tudomany, Az akadémia mérnoki tudomany,
ED tudomany, Egészség- | orvos- és egészségtu- | orvos- és egészségtu- | barmely teriiletén orvos- és egészségtu-
S tudomany, Sporttu- domany, természet- domany, természet- domany, természet-

tudomany (biotech-
nolégia, molekularis
bioldgia, térképé-
szet), sporttudomany

Forras: stipendiumhungaricum.hu, sajat dsszeallitas

78


http://stipendiumhungaricum.hu

A STIPENDIUM HUNGARICUM PROGRAM TiZ EVE...

A Keleti nyitas stratégiaja

Magyarorszag 2010-ben bevezette a keleti nyitas politikat, amelynek hatterében az allt, hogy az
orszag exportja a 2002-es idészak utan a legdinamikusabban keleti irdnyba névekedett. Ezt ko-
vetden a 2012-ben kidolgozott kiilgazdasagi stratégiaban kiemelt célla tették az export foldraj-
zi diverzifikaciojat a kozép-azsiai orszagok felé, amelyek jelentds gazdasagi novekedést mutattak
(2. dbra) és feltorekvo piacokként keriiltek az érdeklédés kozéppontjaba (Magyarorszag korma-
nya, 2012).

2.ABRA: A GDP EVES SZAZALEKOS NOVEKEDESI UTEME A KOZEP-AZSIAI ORSZAGOKBAN
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Forras: data.worldbank.org, sajat 6sszeallitas

A 2012-ben elfogadott Széll Kalman Terv 2.0 111.7. fejezete meghatarozza a kiilgazdasag {6 szere-
pét a magyar gazdasagnovekedési, foglalkoztatasi és egyensulyi céloknak valé megfelelésében
(Magyarorszag kormanya, 2012). Az egyik kiemelt cél a munkahely-teremtés, valamint altalanos-
sagban a magyar gazdasag versenyképességének novelése. A terv stratégiai intézkedéseket hata-
roz meg, amelyek a kiilgazdasag erdsitését célozzak, beleértve a piacok diverzifikalasat, az expor-
tosztonzo intézkedéseket és a kiilfoldi beruhazasok elémozditasat. A nemzetkozi kapcsolatok és a
gazdasagi partnerségek kiépitése pedig az innovacié és technologiai fejlédés elémozditasat céloz-
za, hozzajarulva a magyar gazdasag versenyképességének noveléséhez és a fenntarthat6 fejlédés
el6segitéséhez. Ebben kiemelt szerep harul a szakdiploméciai halézatokra, figyelemmel a célor-
szagok sajatossagaira.

A sikeres kozép-azsiai piaci jelenlét alapfeltétele a helyi szokasok és kulturalis sajatossagok is-
merete, amely megkoveteli a folyamatos, személyes és magas szint( jelenlétet a térségben. A tiirk
allamok - pl. Kazahsztan, Uzbegisztan, Kirgizisztan, Tiirkmenisztan - tisztdban vannak a koézos
tiirk eredetiikkel, 6nazonossagukkal, s 2022 nyarat6l immar a szoros egyiittm{ikddés korszakaba
lépve erdsiteni és fejleszteni akarjak egymas kozotti kapcsolataikat is, jovéjiiket pedig egyre in-
kabb kozosen képzelik el a ,tiirk vilagban” (Barkanyi, & Vasa, 2023). Ebben az egytittmiikodésben
egyre tevékenyebben vesz részt Tadzsikisztan, a ,helyi viznagyhatalom” is. A térségben rejl6 le-
het6ségeket az Eurdpa keleti hataran zajlé habort 6ta még tébben szeretnék hasznositani, de azt
nem igazan lehet abban a formaban, hogy az Eurépabol nézve fontosnak tiing, de a kapcsolatok
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minGsége és a kozép-azsiai orszagok szempontjabol marginalis témakat napirenden tartjak (Vasa,
2021). A magyar kiilpolitika megfelelé6en kihasznalja a ,rokoni kapcsolatot”, amely szerint a ké-
zép-azsiaiak tobbsége ugy véli, hogy ,Magyarorszag a legkeletibb nyugati és a legnyugatibb keleti
rokon orszag”. Ezért nem meglepd, hogy Magyarorszag mint az egyetlen uni6s tagallam aktivan
részt vesz a Tiirk Allamok Szervezete (TASZ) kormanykozi egyiittm(ikodésében megfigyel6ként
2018 6ta, és 2019. szeptember 19-t6] Budapesten talalhaté az Eurépai Uniéban a TASZ eurépai
képviselete, amely ,kvazi nagykovetségként” miikddik. Ugyancsak jellemz6, hogy Magyarorszag a
térségben a legtobb kiilképviselettel rendelkezik.

Az elmult években jelent6sen megndétt a magyar kiilképviseletek szerepe a magyar felsoktatas
nemzetkozi népszeriisitésében és az dsztondij-lehetdségek céliranyos megismertetésében. Ennek
eredményeként az SHP-ban résztvevd kozép-azsiai hallgatok szama dinamikusan emelkedett (1.
dbra). Ez a pozitiv tendencia alapvetéen kapcsolédik a magyar kiilképviseletek tevékenységéhez,
amelyek szerepet jatszanak az 6sztondijprogram népszeriisitésében és a potencialis hallgatok ta-
jékoztatasaban. A kiilképviseletek és a fels6oktatasi intézmények kozotti erds egytlittmiikodés és
kapcsolatok kiemelkedd fontossaggal birnak ebben a folyamatban. Az intézmények szoros egyiitt-
miikodése a kiilképviseletekkel lehet6vé teszi a hatékony informaciéaramlast, az eldnyok és lehe-
t6ségek megismertetését, valamint a hallgatok tamogatasat a jelentkezési folyamatban és az 6sz-
tondijprogram soran.

Erdemes megvizsgalni az SHP keretében, hogy milyen szakteriileteken nyjt lehet6séget tanulma-
nyok folytatasara a program a jelentkez6knek orszagonként (1. tdbldzat), és hogy ezek az ajanlott
szakteriiletek miként illeszkednek az adott orszagban zajlé tényleges magyar kiilgazdasagi folya-
matokhoz. Az ajanlott szakteriiletek és azok kapcsol6dasa a kiilgazdasagi folyamatokhoz fontos
szempont lehet a program hatékonysaganak és hozzaadott értékének jovébeni értékelése szem-
pontjabol.

Kazahsztan

Az elmult években szamos magyar cég sikeres projekteket inditott Kazahsztanban. Példaul a MOL
mintegy 200 milli6 dollaros beruhazassal 1épett be a kazah szénhidrogén-kutatasi és -termelési
lizletagba, ezzel az orszag eddigi legnagyobb magyar befektet6jévé valt. A Richter Gyégyszergyar
1996 6ta jelen van a kazahsztani gyogyszerpiacon, és 2022-ben mar 24,9 milli6 dollaros arbevételt
ért el. A Globalia Kft. napelemes er6mii-épitési projektek el6készitésén dolgozik Kazahsztanban,
ezért 2022 nyaran sajat kft-t alapitott KazGlobal néven az orszagban. Az Elwa Kft. és a Saint Gobain
Construction Products Hungary Kft. pedig innovativ, s6tétben vilagité teté6fed6 anyagokkal, mint
a ,flIAVATAR” és a ,Weber-Neon” tervez belépni a kazah piacra, amelyek alternativ megoldast ki-
nalnak a hagyomanyos diszvilagitassal szemben. A LAC Holding és a K-Agro Holding 2022 maju-
saban elkezdte a hibridkukorica termesztését Kazahsztanban, egy magyar fejlesztésii specialis
vetémag felhasznalasaval. A nuklearis oktatas teriiletén is jelent6s egytttmiikodési lehetdségek
vannak Kazahsztanban. Az atomenergia békés célu felhasznalasa ugyanis a szén-dioxid-mentesi-
tés, a fintech, a viz- és a zold-energia teriiletén Kazahsztan gazdasaganak f6 hajtéereje. A magyar
mérnoki know-how nagy értéket jelenthet a kisebb kdzosségek zoldenergia-ellatasanak gazdagi-
tasaban. Ezaltal a magyar vallalatok és szakemberek fontos szerepet jatszhatnak a kazahsztani
z06ld-energia atmenetének elémozditdsaban és a fenntarthat6 fejlédésben. A nuklearis oktatas te-
rén valo egyiittmiikddés lehetdségei tovabbi kutatasok és fejlesztések révén még jobban kibovit-
het6k, hogy hozzajaruljanak a kazahsztani zoldenergia-szektor fejlédéséhez és a fenntarthat6 jovo
épitéséhez.
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Uzbegisztan

Az elmult években jelentds el6relépés tortént az tizbég-magyar kapcsolatok terén. EInoki és mi-
niszteri talalkozok torténtek, egylittmiikodési megallapodasok sziilettek a két orszag olyan fontos
intézményei és vallalatai kozott, mint a magyar Eximbank, az izbég HamkorBank, a Pest Megyei
Kereskedelmi és Iparkamara, valamint a Taskenti Regionalis Kamara. Megnyilt az Uzbég-Magyar
Burgonyakutaté Kézpont, amely lehet6séget biztosit a burgonyatermelés fejlesztésére és az ag-
rarszektor kozos munkaterveinek kidolgozasara. Az agrarszektorban torténd egylittmiikodés
kiilonosen kiemelendd, ahol a magyar cégek egyre névekvl szdmban vesznek részt az lizbég me-
z6gazdasag modernizacidjaban és az élelmiszeripari feldolgozo kapacitas fejlesztésében. Az egész-
ségligyi és oktatasi terlileteken is targyaldsok folynak a k6zos egyiittmi{ikodés kialakitasarol.
Zajlanak a targyalasok a magyar, szabadalmaztatott Heller-Forg6 rendszernek az izbég atomerd-
mi hiitérendszerében térténd felhasznalasarol, valamint agrar- és vizgazdalkodasi teriileteken
tovabbi egyiittmiikodési programok és megallapodasok varhatéak a jovében. Az OTP Bank meg-
vasarolta Uzbegisztan 6todik legnagyobb bankjat, az Ipoteka Bankot, ami jelentésen erésiti a két
orszag gazdasagi kapcsolatait.

Kirgizisztan

Magyarorszag és Kirgizisztan kozott szamos teriileten zajlik egyiittmiikodés, amely hozzajarul a
két orszag kapcsolatanak erdsitéséhez és a kozos fejlédéshez. Gazdasagi téren jelentds megalla-
podasok jottek létre az EXIM és az Orosz-Kirgiz Fejlesztési Alap kozott, amelyek a kereskedelmi
kapcsolatok erdsitését célozzak. Az EXIM az ilyen tipusu egyiittmi(ikodés révén finanszirozasi le-
hetéségeket kinal a kirgiz gazdasag szamara, mig a Magyar-Kirgiz Fejlesztési Alap kiemelt 4gaza-
tokban nyujt tdimogatast a kirgiz gazdasag szamara hitelek, tékefinanszirozas és mas pénzigyi
eszkozok révén. Az oktatas és a tudomanyos egyiittmiikodés is kiemelked6 fontossaggal bir a két
orszag kozott. Magyarorszag a SHP-vel lehet6séget biztosit a kirgiz hallgatéknak magyarorsza-
gi tanulmanyokra; ehhez kapcsoléddan elindult Biskekben az Osi Allami Egyetemen a magyar
nyelv oktatasa is, s a jov6ben tervezik a hungaroldgia szak bevezetését is. Diplomaciai szinten
kormanyzati taldlkozdk és diplomaciai kapcsolatok is erdsitik a két orszag kozotti partnerséget
tovabbi teriileteken is: kornyezetvédelem, adatvédelem, idegenforgalom, igazsagligyi szakértdi
tevékenység, légikozlekedés és levéltari egyiittmiikddés. Az ezeken a teriileteken foly6 kozos
projektek és egyiittmiikodési megallapodasok célja a tudascserén alapulé fejlédés és a tapaszta-
latok megosztasa.

Tirkmenisztan

A sikeres egyiittm{ikodés érdekében Tiirkmenisztannal kiilondsen fontos a legmagasabb szin-
tli kapcsolatok kiépitése és fenntartdsa. A magyar elnok el6szor 2011-ben tett latogatast
Tlirkmenisztdnban a KNYS részeként. Ezt kovetden jott 1étre a Magyarorszag-Tiirkmenisztan
Kormdanykozi Gazdasagi Bizottsag 2013-ban, amelynek elndke a magyar kiiliigyminiszter lett.
Gazdasagi egylittmiikodési megallapodas alairasara 2014-ben Kkertilt sor. 2022-ben a tiirkmén el-
nok 30 f6s tlizleti delegacidval latogatott Magyarorszagra, és kiemelte, hogy Magyarorszag vezet6
szerepet jatszhat a tiirkmén gaz eurdpai piacra juttatasaban. Az oktatasi, tudomdanyos, kultura-
lis és adoiigyi egytittmiikodésekrdl is sziilettek megallapodasok. Erdemes megjegyezni, hogy mar
2016-ban a magyar Baumetall Design épit6ipari cég is részt vett a tiirkmén févaros repiil6terének
épitésében. A Magyar-Tlrkmen Kormanykozi Gazdasagi Bizottsag 2020-as budapesti iilésén meg-
allapodas sziiletett arrdl, hogy a felek szorosabb egytittm(ikodést alakitanak ki a gyégyszeripar-
ban és a mez6gazdasagban, kiilonos tekintettel a magyar vizgazdalkodasi technologiak tiirkme-
nisztani hasznositasara. Ezzel egy id6ben a Magyar Exportfejlesztési Ugynokség, Tiirkmenisztan
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Pénziigy- és Gazdasagi Minisztériuma, valamint a Tiirkmenisztani Gyariparosok és Vallalkozok
Szakszervezete mintegy szaz vallalkoz6 részvételével iizleti forumot szervezett, amelyen a nagy-
tizemi baromfitenyésztésre szakosodott tiirkmén cégek egytittmiikodési megallapodast irtak ala
az Aviagen Kft-vel.

Tadzsikisztan

A sikeres egyiittm{ikddés érdekében Tadzsikisztannal szamos legmagasabb szinti taldlkozdra és
megbeszélésre keriilt sor a KNYS keretein beliil. [gaz, hogy a toébbi kdzép-azsiai orszaghoz hasonlé-
an a gyogyszeriparban a magyar Richter Gedeon Nyrt. meghatarozé szerepl6 Tadzsikisztanban is,
viszont miutadn a tadzsik elnok részt vett a Budapesti Vizi Vilagtalalkozdn, szamos fontos egyiitt-
miikddési program alairasara kertilt sor a két orszag kozott. A magyar nagykovet talalkozéjan a
tadzsik miniszterelnok-helyettessel és kiilligyminiszterrel attekintették a gazdasagi, kulturalis
és oktatasi egyiittmiikodések lehetséges teriileteit, amelyek folytatadsdban jelentds szerep var a
Dusanbében megnyilt magyar konzulatusra. A vizgazdalkodasban és mezégazdasagban is kiemel-
kedo fejlesztések varhatéak, mert a Tadzsikisztani és a Magyarorszagi Gazdasagi Egytlittmiikodési
Vegyes Bizottsag tilésén napirendre keriiltek a tadzsikisztani magyar ont6zési, vizier6mi-épitési
tervek, ahogy megfogalmaztak kézos elektromos jarmiivek gyartasara, textilfeldolgozé iizemek
telepitésére és mez6gazdasagi termékek elallitasara vonatkozo projekteket is.

Osszegzés

A magyar tudasdiplomacia nemcsak a magyar tudas és kultira nemzetkozi terjesztését szolgal-
ja Kozép-Azsiaban, hanem jelentds lehetéséget kinal a magyar munkaerdpiac szamara is azaltal,
hogy az SHP révén lehetdséget biztosit a régio didkjainak magyarorszagi tanulmanyokra és szak-
mai tapasztalatszerzésre. A program kozvetlen kapcsolatot teremt a magyar felsoktatas és a
munkaerdépiac kozott: az SHP keretében résztvevd didkok olyan képzéseken vesznek részt, ame-
lyek a magyarok kozép-azsiai munkaerdépiaci keresletét tiikrozik. Ez lehetGséget teremt a magyar
vallalatok szamara, hogy tehetséges, nemzetkdzi tapasztalattal rendelkez6 helyi munkaer6hoz
jussanak.

A programnak kdszonhet6en a magyar munkaltatok a didkokkal valé egyiittmiikodés révén kol-
csonosen elényos kapcsolatokat épithetnek ki, amelyek hossztitavii munkaerdpiaci elényoket hoz-
hatnak. Emellett az SHP olyan mentorprogramokat és karrier-tamogatast is nyujt a résztvevo
didkoknak, amelyek segitik ket a sikeres munkaerdpiaci beilleszkedésben. Ez magaban foglalhat-
ja a munkakeresési stratégiak, az dnéletrajziras és az interjutechnikak fejlesztését, valamint az
iparagi kapcsolatépités tamogatasat. Ezaltal a program segiti a didkokat abban, hogy hatékonyan
hasznaljak ki a magyar munkaerdépiacban rejlé lehet6ségeket. A kozép-azsiai magyar tudasdip-
lomacia 6sszességében tehat az SHP révén elGsegitheti a térség hallgatéinak munkaerdpiaci be-
illeszkedését akar Magyarorszagon is.

Mindez egyrészt lehet6séget teremt a magyar munkaltatéknak, hogy tehetséges és nemzetkozi
tapasztalattal rendelkez6 munkaerét vonjanak be, ami hozzajarul a magyar munkaerépiac ver-
senyképességének noveléséhez és a gazdasagi fejlédés el6segitéséhez. Masrészt a magyar tudas-
diplomacia 6sszekapcsolja a magyar munkaerdpiac lehetdségeit a kozép-azsiai hallgatok oktatasi
és szakmai tapasztalatszerzési lehet&ségeivel, el6segitve a kolcsonos elényoket mindkét fél sza-
mara.
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UJ MUNKAUGYI SZEMLE IV. EVFOLYAM 2023/ 3. SZ.

BORBELY-PECZE TIBOR BORS - BORBELY-PECZE MARIANN

A NAGY ZOLD MUNKAPIACI ATALAKULAS -
MITOSZOK ES TENYEK

A z6ld atallas nem val6sulhat meg ,,zold tehetségek” nélkiil, vagyis a zoldebb
gazdasag altal megkovetelt készségekkel rendelkez6 munkavallalék nélkiil.
Mikozben a valtozas mar folyamatban van, a zéld atmenet gyorsabban fogja a
készségek, a munkahelyek vagy a konkrét aruk iranti keresletet megvaltoztat-
ni, mint ahogy a piac alkalmazkodni tudna. A fogyasztoi preferenciak valtoznak,
és a piac reagdl, de e valtozasok nagy része olyan szakpolitikaknak készénhetd,
amelyek rovid idon beliil 1épnek hatalyba. Legyen sz az épitési vagy termelési
folyamatokra vonatkozo j szabalyozasrol, a szén-dioxid-Kibocsatasra Kivetett
adokrol vagy a teriiletrendezés reformjarol, mind-mind megvaltoztatja az em-
berek életvitelét, munkajat, termelését és fogyasztasat.

Az OECD friss kotete ’Job Creation and Local development 2023. Bridging the Great
Green Divide (Munkahelyteremtés és helyi fejlesztés 2023. A nagy zo6ld szakadék
athidalasa) cimmel és alcimmel ezt az aktualis témat jarja koriil. Ebben a ma-
gyar nyelvii attekintésben a kotet fobb megallapitasait mutatjuk be.

Zo6ldiil6 munkapiacok?

A munkaerdpiacok fenntarthat6saga egyiitt jar a zoldiilésiik (Borbély-Pecze, 2022) kortili szakmai
vitakkal. Az OECD orszagokban a munkavallalok mintegy 18%-a dolgozik olyan munkahelyen, ahol
jelentés a ,zold feladatok” aranya, vagyis amelyek kdzvetleniil hozzajarulnak a kérnyezetvédelmi
célkitiizések megvaldsitasahoz (pl. kornyezeti fenntarthatdsag vagy az tiveghazhatasu gazok ki-
bocsatasanak csokkentése). Ez a szam régiotol fiiggben 7% és 35% kozott mozog. Ugyanakkor an-
nak ellenére, hogy a kdzbeszédben egyre nagyobb figyelmet kap az éghajlatvaltozas, a munkaerd-
piacok az elmult évtizedben nem lettek sokkal zoldebbek. A z6ld feladatokat ellaté munkahelyeken
dolgozok aranya a 2011-es 16%-rél 2021-re 18%-ra nétt, az OECD-régiékban 10 szdzalékpontos
novekedés és 7 szazalékpontos csokkenés kozott. Bar a legtobb régioé nem tett nagy elérelépést
a munkaerd zoldebbé tételében, a kozelmultbeli regionalis munkaerd-kereslet azt sugallja, hogy
a lendiilet novekszik. A vilagjarvany kezdete 6ta a z6ld munkahelyek irdnti kereslet névekedése
30 szazalékponttal meghaladta az altaldnos munkaerdpiaci keresletet. RAadasul a jelenlegi foglal-
koztatasi aranyokhoz képest a zold iires allashelyek ardnya magasabb, mig a kérnyezetszennyezd
allashelyek aranya alacsonyabb - ezek a kornyezetbaratabb munkaerdpiac irdnyaba torténd el-
mozdulas elso jelei lehetnek (OECD, 2023).

A z6ld feladatokat ellaté allasok altalaban magasabb fizetést kinalnak, de tobb képzettséget igényel-
nek. Igy a magasan képzett és magasan iskolazott munkavallalok jobb helyzetbél indulnak ahhoz,
hogy pozitiv irdnyban mozdulhassanak el a zold 4tallas soran. Bar lehetséges, hogy a jov6ben a zold
munkahelyek a kozepes és alacsony képzettségii szakmak felé tolédnak el (példaul a hulladékgazdal-

Borbély-Pecze Tibor Bors habil. docens, W]LF
Borbély-Pecze Mariann, féiskolai adjunktus, WJLF
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kodas, az utélagos atalakitas vagy az épitdipar teriiletén), a zold feladatokat ellaté munkahelyeken
dolgozok tobbsége jelenleg magasan képzett és fels6foku végzettségli. Ezzel szemben a kornyezet-
szennyez6 munkahelyeket, amelyeket az elt{inés veszélye fenyeget, alacsonyabb iskolai végzettségii-
ek és kozépfokt képzettségiiek toltik be. Igy a bérkiilonbségek névekedése mellett a zold atallassal
nagyobb a veszélye az alacsonyabb végzettségiliek munkaerdpiacrdl vald kiszoruldsanak.

Mit jelent a z6ld gazdasdg? (ILO meghatarozasa)

A zo6ld gazdasagnak nincs egységes definiciéja. A fogalom f6 jellemzdje a természeti téke és
az 6koldgiai szolgdltatdsok gazdasagi értékének elismerése, valamint ezen eréforrasok védel-
mének sziikségessége. A legtébb meghatarozas nemcsak a kdrnyezetvédelmi szempontokat
foglalja magaban, hanem a fenntarthaté fejl6dés holisztikusabb megkozelitését is. A kérnyezeti
fenntarthatdsdg, a tdrsadalmi igazsdgossdg, valamint az druk és szolgdltatdsok helyi gy6kerd els-
dllitdsa és cseréje tehdt olyan elemek, amelyek a legtébb zéldgazdasdgi meghatdrozdsban meg-
taldlhatdk. Az ENSZ Kornyezetvédelmi Programja a ,z6ld gazdasdgot ugy hatdrozza meg, mint
amely az emberi jélét és a tarsadalmi igazsagossag javulasat eredményezi, mikdzben jelentésen
csokkenti a kdrnyezeti kockazatokat és az okoldgiai sz(ikdsséget. Legegyszerlibben megfogal-
mazva a z06ld gazdasagot ugy lehet elképzelni, mint amely alacsony szén-dioxid-kibocsatasu,
er6forras-hatékony és tarsadalmilag befogado”.

Az OECD-régiokban a munkaerd tobbsége nem z6ld feladatokat ellaté munkakorokben dolgozik;
a munkaeré kevesebb mint egyotode tolt be zold feladatokat ellatd allashelyeket, amelyek vagy
a zold atallas eredményeként jottek létre, vagy azért, mert megvaltozott a feladat-osszetéte-
liikk. 2021-t6]1 az OECD-ben a munkahelyek 18%-a tartalmaz jelent6s aranyban zold feladatokat.
Ez a f6szam azonban nagy eltéréseket takar; 7% (Nyugat-Gorogorszag) és 35% (Vilnius régio)
kozott mozog, ami ravilagit az OECD régidi kozotti nagy kiilonbségekre. A dél-eurdpai régiok-
ban - Gérdgorszagban, Olaszorszagban, Portugalidban és Spanyolorszagban -, valamint Eszak-
Amerikaban altalaban alacsonyabb a zold feladatokkal kapcsolatos munkahelyek aranya, mig a
balti és északi orszagok régioi magas pontszamot érnek el ezen a mérdészamon, de szintén magas
munkahelyek aranyadnak meghatarozasa 6sszetett feladat, mert jellemz6en nem egyetlen agaza-
tot, foglalkozast jelentenek, hanem ,szétteriilnek” a gazdasag egészében. Az Eurostat 2019-es sza-
mitasai szerint az EU27-ben 4,4 milli6 z6ld munkahely volt. Az ILO 2021-es szamitasai ugyanakkor
csak 1,24 millié ilyen munkahelyet szamoltak 6ssze az EU27-ben. Ezekbdl az adatokbdl is latszik,
mennyire nem egyértelm a ,z6ld”-kérdés meghatarozasa.

Mi legyen z61d?

A z06ld atmenet témakore ma igen divatossa valt. Ennek pozitiv hozadéka mellett ugyanakkor a
téma félreértelmezésének lehetdsége is megnd. A ,zoldiilés” egyfeldl a gyartas (pl. ipar) és keres-
kedelem 6kolégiai lAbnyomanak csokkentésérdl szol és 6nmagaban nem az el6allitott, eladott ter-
mék zold jellegére utal. Példaul ha egy hagyomanyos gépkocsi gyar szél- vagy vizenergiat hasznal
fel, akkor mar zoldebb. A kdvetkez6 kérdés, hogy a gyartas, kereskedelem soran keletkezett hulla-
dék milyen mennyiségben kertil Gjrahasznositasra, hiszen ez tovabb csokkenti a szennyezés mér-
tékét. A harmadik kérdés, hogy amit gyartunk/kereskediink vele, mennyiben bolygé6-barat anya-
got, terméket jelent.

Csak ezek utdn mertil fel az a kérdés, hogy a munkavégzés soran sziikségesek-e 1j z6ld munka-
vallaloi készségek. S az esetek tobbségében ezek transzferdbilis kompetencidk, semmi koziik a zol-

s s
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z0ld iparagba atvihet6 korabbi szakmak megfeleltetését. A gyar HR részlege elmondta, hogy mivel
akkumulatorgyarté szakmunkas még nincsen, megnézték, mely régebbi szakmakbol lehet kevés
betanitassal 4&tvenni munkaerét. igy példaul volt, amikor komplett papirgyarat vasaroltak meg az
ott dolgoz6 munkasokkal egyiitt, mivel ugy talaltak, hogy a papirgyari munkasok kompetencia-
készlete kozel all az akkumulatorgyartas soran sziikséges munkavallaléi kompetenciakhoz.

1. TABLAZAT: ATVIHETO KESZSEGEK AZ EGYES IPARAGAK ES AZ AKKUMULATORGYARTAS KOZOTT

(SVED PELDA)
az akkumulator- , . szaraz akkumulator .
e . aktiv  iszap- bevonat- ) " forma-
gyartas iizemi . . . elektroda cellak )
R Bt anyag kezelés Kkészités 2 frt " P Zas
lépései készités odsszeallitasa
banyaipar papiripar csomagoldipar
vegyipar mikroelektronika
acélipar nyomdaipar autoipar
olaj- és gazipar elektronika
gyogyszeripar gyogyszeripar
élelmiszeripar nanotechnoldgia repiilégépipar

Forras: sajat szerkesztés

Az Eurépai Bizottsag zold készségleirasa ilyen szempontbol sokszor megtévesztd. Az éghajlat-
semleges gazdasagra vald attérés alapvetd atalakulast fog kivaltani szdmos agazatban. Egyes
munkahelyek helyébe j munkahelyek 1épnek, masok pedig Gjradefinidlédnak. Sziikség van:

e akornyezetbarat foglalkoztatas elémozditasara és tAmogatasara;
e foglalkoznunk kell a munkavallalék képzettségével és atképzésével;
e segiteni kell a jové munkahelyein bekévetkezé valtozasokra valo felkésziilést.

Az éghajlat-paktum folytatja az EU munkajat ezen a teriileten, és aktivan tamogatja a munkatigyi
szervezeteket, az oktatasi intézményeket és a hatdsagokat, hogy segitse a z6ld gazdasagban mun-
kat kereséket (EC, European Climate Pact, 2023). Ezen elkotelezettségiikkel 6sszhangban az unids

orszagok megallapodtak abban, hogy az EU-t olyan palyara allitjak, amely lehet6vé teszi, hogy az
EU 2050-re az els6 klima-semleges gazdasagga és tarsadalomma valjon.

Az EU27 ESCO projektében, amely a kompetencia-alapu foglalkozas-leirasokra késziilt, a 13 890
kompetenciat egyenként vizsgaltak a ,zoldiilés” kapcsan. Az eredmény: 571 kompetencia ,z6ldiilt
be” a rendszerben. ,Mivel a munkavdllaloknak olyan készségekre van sziikségiik, amelyek munka-
mddszereikben képesek megfelelni a kibocsdtds-csokkentés igényének, a készségek/kompetencidk pil-
lére a készségszinti kiegészitd informdcidkkal gazdagodott, hogy a z6ld készségek és tuddskoncepciok
megkiilonbéztetése. Ez azt jelenti, hogy az ESCO teljes adatkészletében a készségek egy része most
mdr zéldként sztirhetd.” (EC, 2022).

Az ESCO-hoz kapcsol6dé CEDEFOP elemzések mar kozelebb visznek a zold készségek megértésé-
hez; , olyan tdrsadalomban valé élethez, annak fejlesztéséhez és tdmogatdsdhoz sziikséges ismeretek,
képességek, értékek és attitiidok, amelyek csékkentik az emberi tevékenység kiornyezetre gyakorolt
hatdsdt” (Cedefop, 2012). Ezen definicié alapjan 571 ESCO készség és tudas fogalma van zo6ld jel-
zéssel ellatva. Ez a kovetkezoket foglalja magaban: 381 készség, 185 tudaskoncepcio és 5 transz-
verzalis készség nevezhet6 z6ldnek (EC, 2022). Ezek dont6 részben a fenntarthaté gazdalkodas-
hoz, munkapiachoz kapcsol6dnak, de nem feltétleniil 5Snmagukban zo6ld készségek.
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A z6ld atmentek velejardja

A z6ld atmenetnek erés nemi dimenzidja van a munkaeropiacon. A ndk altalaban alulreprezental-
tak a zold feladatokat ellaté munkahelyeken, mivel csak 28%-uk van jelen, ami politikai eréfeszi-
téseket tesz sziikségessé a nok részvételének novelésére a zold atmenetben. Masrészt a férfiakat
érinti leginkabb a kérnyezetszennyezé munkahelyek megsziinése.

Szakpolitikai intézkedések nélkiil a zold atmenetnek mas jelentds elosztasi hatasai is lehetnek.
A z06ld feladatokat ellaté munkahelyek altalaban akar 20%-kal magasabb fizetést kinalnak, mint
mas munkahelyek. Mig a jovében a z6ld munkahelyek a kdzepes és alacsony képzettségliek felé
tolédhatnak el olyan tevékenységekben, mint a hulladékgazdalkodas, az ut6lagos atalakitas vagy
az épitéipar, addig a magasan képzett munkavallalék eddig tilnyomdrészt a zold atmenet altal
teremtett foglalkoztatasi lehetéségeket hasznaltak ki. Ezzel szemben az alacsonyabb iskolai vég-
zettségl és a kozepes képzettséget igényl6 foglalkozasokban dolgozdkat nagyobb mértékben fe-
nyegeti a z6ld &tmenet miatti kiszorulas veszélye.

Miért legyen z61d?

Az éghajlatvaltozas és a kdrnyezetromlas elleni kiizdelem jelenleg a vilag egyik legjelentdsebb fel-
adata. A megfelel6 készségekkel rendelkez6 munkavallalék hidnya azonban hatraltathatja a z6ld
atmenetet. Korunk kornyezeti és éghajlati kihivasai 4j, fenntarthaté megoldasokat és a kibocsa-
tasok jelentds csokkentését igénylik, ami globalisan kihat az ipari termelésre, a fogyasztasra és az
energiaellatasra. A fenntarthat6 és nett6 nulla kibocsatasu gazdasagra val6 attérés a helyi mun-
kaerdpiacok jelent6s atalakulasat fogja eredményezni, mivel a munkavallalék mas szakmakba és
agazatokba keriilnek. A zo6ld atmenet kiegésziti az olyan megatrendeket, mint a digitalizacié és a
demografiai valtozas, amelyek szintén atalakitjak a munkahelyek és a munka vildganak foldrajzi
elhelyezkedését.

A munkaerépiac zoldebbé valasa szamos hatassal lesz az emberekre, a helyekre és a cégekre.
El6szor is Uj tipust munkahelyek jelennek meg, amelyek olyan foglalkozasokban teremtenek lehe-
téségeket, amelyek eddig talan nem is léteztek. Masodszor valdsziniileg néhany meglévé munka-
hely megsziinését fogja eredményezni, kiilondsen az olyan erésen szennyez6 tevékenységekben,
mint a szén- és gazkitermelés. Harmadszor a zold atallas a gazdasagban szamos mas munkakor-
hoz sziikséges készségek megvaltozasahoz fog vezetni - az épitdipartdl a divaton at a tudoma-
nyos kutatasig. E kihivasok kezelése az oktatasi tantervek és képzések ujragondolasat és korsze-
risitését igényli, hogy a munkavallaldk elsajatithassak a valtozé munkaerdpiac altal megkovetelt
készségeket. Mivel azonban ezen atmenetek foldrajzi elhelyezkedése is eltéro lesz, a helyalapu
stratégia létfontossagu lesz. A helyi gazdasagfejlesztési és vallalkozastdmogatasi programok ki
kell hogy egészitsék a nemzeti zold atallasi politikakat, kiilondsen a kis- és kozépvallalkozasok
szamara.

A ,z6ld” munkahelyek dltaldnosan elfogadott definiciéjdnak hidnya azonban akaddlyozhatja a szak-
politikdk kialakitdsdt. Ez a hidnyossag azt jelenti, hogy kevés bizonyiték all rendelkezésre a zold
atmenet munkaerdpiacokra gyakorolt hatasardl, kiilondsen a z6ld munkahelyek orszagokon beltili
foldrajzi elhelyezkedésérdl és a kozosségeken beliil a kiilonb6z6 tipusti munkavallalékra gyako-
rolt tdrsadalmi-gazdasagi hatasardl. Jelen irasban ismertetett OECD jelentés ezt a hianyt potolja.
Ujszerti becsléseket ad a z6ld munkahelyek aranyaban és a z6ld munkahelyek iranti keresletben
mutatkozoé regionalis kiilonbségekrdl 30 OECD-orszagban, a munkavallalok altal végzett feladatok
alapjan.
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Hasonldsagok és kiilonbségek a zold atallas, a globalizacio,
a digitalizacio és a szénbdl valo kilépés atmenetében

Bar a z6ld 4tmenetre irdnyul6 intézkedéseket nagyrészt a szakpolitika iranyitja, hasznos tanul-
sagokkal szolgalnak a multbeli és mas folyamatban 1évé atmenetek, amelyek jellemz&en inkabb
piacvezéreltek voltak. A digitalizdcid, a globalizdcié és a szénbél valé kivonulds mind jelentds munka-
erdpiaci dtdlldsi folyamatokkal jdrt.

1. ABRA: A SZEN/DIGITALIS/GLOBALIZACIOS/ZOLD ATMENETEK HASONLOSAGAI ES ELTERESEI
(OECD, 2023)

A zold atmenet eltérése
a szén atmenettol

A szén és olaj-alapu gazdasagi
atallasok piaci alapon torténtek
meg, a zold atallas politikai-alapu.

A szén kivezetése
a munkaerdépiacnak csak egy
kisebb részét érintette.

Eltérés a digitalis
atmenettol

A digitalizacié a foglalkozasok
donté tobbségét érintette.

A digitalizacio nett6
foglalkoztatasi hatasa
ambivalens, de inkabb novelte
a foglalkoztatottak szamat.

Azonossagok a szén/olaj
atallashoz

Hatalmas atallasi koltségek,
amelyeknek foldrajzi és demogréfiai
hatasuk is van.

A negativ hatasok csokkentésére
aktiv kormdanyzati beavatkozasokra
van sziikség.

Eltérések a digitalis
atallashoz
A digitalizacié globalis

deregulaciéval jart, a z6ld
atallashoz uj jogszabalyi
kornyezetre van szukség.

A zOld atallas pozitiv

externalidkkal jar.

Ezek a valtozasok 1j kockazatokat és lehetGségeket teremtettek, és egyenl6tlen hatast gyakorol-
tak a helyi munkaer6piacokra és a kiillonb6z6 népességcsoportokra. Szamos dimenzidban feltling
hasonldsagot mutatnak a z6ld atallassal. Az emlitett atmenetek tanulsagai ravilagitanak annak
fontossagara, hogy a helyi gazdasag szamara vilagos, hosszutavu jovoképet hatarozzunk meg, ki-
haszndljuk a regionalis el6nyoket és proaktivan lépjlink fel olyan teriileteken, mint a beruhazasok
vagy az atképzés (OECD, 2023).
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2. ABRA: AZ IPARI FORRADALMAK: MIT TANULTUNK A ZOLD ATMENETEKHEZ?

Kilépés a szén-alapu
gazdasagbol

e piaci-alapu

e amunkaerdpiac kisebb

Digitalizacio

® azorszagok és a munka-
erépiacok minden szeg-
mensét érintette

Globalizacio

dereguldcio vezette
folyamat, verseny-
képesség-alapu

részét érintette

Zoldiilés
e politikai-alapu

e pozitiv externalidkat
okoz a foglalkoztatasban
és a gazdasagban

Azonossagok a négy atmenetben
® magas atallasi koltségek
e egyenl6tlen hatdsok
Kiilonbozoségek

e A zold atallas politikai alapu, mintsem szabadpiaci-alapu

A korabbi technolégiai &tmenetek (kilépés a széngazdasagbdl, digitalizacio, globalizacid) organi-
kus, piaci alapokon kikényszeritett 1épések voltak, ehhez képest a z6ld 4&tmenet politikai kezde-
ményezés. Amely bar a bolygé fenntarthat6sagabol indul ki, de nem a piac oldalarél drazédik be,
hanem a kiilonboz6 klimavédelmi kezdeményezéseket emelik be koltségként.

Tanulni az eddigi atmenetekbdl

A tarsadalmi és gazdasagi rendszereknek alapvet6 valtozason kell keresztiilmenniiik a néveke-
dés el6segitése érdekében, mely valtozashoz paradigmavaltasra lesz sziikség. Ez valtozasokat
fog okozni a cégek milikodésében és az emberek életében, ami hatassal lesz a munkaerdpiacra,
és igy sok munkaltaténak, munkavallalénak és kormanynak egyre inkabb alkalmazkodnia kell.
Vagyis ennek az alkalmazkodasnak mind globalis, mind regionalis, mind helyi kdz0sségi szinten
atgondolt folyamatnak kellene lennie. Hiszen az atallas egyenl6tlen hatast gyakorol a régiok és
a lakossag szegmensei kozott, ami sulyosbithatja a foldrajzi és tarsadalmi-gazdasagi egyenl6t-
lenségeket. Az atmenetek fokozatosan zajlanak, és gyakran nagyon kiilonb6zé mdédon bontakoz-
nak ki, ezért is fontos az atmenet kezelésének hosszatavu tervezése. Az atallas hatékony keze-
lése enyhitheti mind a révidtavi sokkok, mind a hosszutavi negativ hatasok egy részét (OECD,
2019). A nemzetek feletti, nemzeti, regionalis vagy helyi szintii politikdk befolyasolhatjak, hogy a
kozosségek hogyan tudjak hatékonyan kihasznalni a kinalt lehet6ségeket. Azok a szakpolitikak,
amelyek segitettek a régidknak sikeresen eligazodni a multbeli strukturalis kiigazitasi folyama-
tokban, tanulsagokkal szolgalhatnak a kozeljovében ilyen kihivasokkal szembesiilé kozosségek
szamara.
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Mint lattuk, a korabbi technoldgiai atallasok és a még folyamatban 1évé atallasok (digitalizacio)
mindegyike nagyrészt piacvezérelt, mig a z6ld atallas elsésorban politikai iranyitasu folyamatnak
tlinik. A kordbbi atmenetek soran a technolégiai innovacié lehet6vé tette, hogy egy-egy hidnyos
technika koltséghatékonyabba valjon. A korabbi energetikai atmenetek esetében a régi energia-
forras kitermelési koltségei megnovekedtek, ami az 0j energiaforrast versenyképes alternativava
tette.

Ugyanakkor vildgos, hogy a jelenlegi kornyezetvédelmi politikdk nem elegendéek az éghajlatval-
tozas és a kornyezetromlas globalis externalis hatasainak kezelésére, amelyek a legtobb embert
érintik. A kornyezetszegénység, ha nem foglalkoznak vele, drasztikus hatassal lesz a kozegész-
ségligyre és a gazdasagra. A kérnyezetvédelmi politika pozitiv és negativ externaliait a piaci me-
chanizmusok nem kalkulaljak megfelel6en. A zold &tmenetnek olyan externaliai vannak, amelyek
mindenki szdmara elényosek. A sikeres zold politika olyan széleskori elényokkel jar, mint a tiszta
levegd, talaj és viz, és kovetkezésképpen kevesebb a széls6séges id6jaras, a természeti katasztrofa
és hosszabb az élettartam.

Lathato tehat, hogy kiilonbségek vannak a mult és a jelenlegi z6ld atallas kozott is. A legfontosabb,
hogy a jelenlegi zold atallas szakpolitikai vezérelt, ami lehet6vé teszi a politikai dontéshozok sza-
mara, hogy jobban ellendrizzék a munkaerdpiacok kinalati és keresleti hatasait, és proaktiv terve-
ket dolgozzanak ki az optimalis eredmények elérése érdekében.

Az OECD (2023) véleménye szerint az alabbi szakpolitikai tevékenységekre érdemes koncentralni
a zold atmenetek kapcsan:

e Tamogatas nyujtasa a munkaerdpiaci atmenet altal leginkabb érintett csoportoknak,
hogy minimalisra csokkentsék a zold politikak elleni ellenallast, amelyek egyes mun-
kavallalok és agazatok szamara alkalmazkodasi koltségeket okoznak.

e A helyi képzési és atképzési programok 6sszehangolasa a kereslet és a helyi fejlesztési
erbfeszitések 6sszehangolasaval.

e Aregionalis eszkozok felhasznalasa a helyi gazdasag szerkezet-atalakitasahoz.

A rendelkezésre all6 készségek felhasznaldsa a munkavallalok korlatozott atképzést
igényl6 munkakorokbe vald &tmenetének megkonnyitésére, valamint a helyi elényok
vagy meglévo komparativ el6nyok kihasznalasa az alkalmazkodasi koltségek csokken-
tése érdekében.

e Az elkeriilhetetlen gazdasagi atmenet megkonnyitése (ahelyett, hogy csak elhalaszta-
na), kiilonosen azaltal, hogy konnyen hozzaférhet6 palyaorientacids és atképzési prog-
ramokat biztosit a kiszorulassal fenyegetett munkavallalok szamaéra.

e Az innovacidba és a helyi vonzerd novelésébe (kozszolgaltatasok, kulturalis szolgalta-
tasok) torténd beruhazasok iranyitadsa a munkavallalék megtartasa (és vonzasa), vala-
mint mindségi munkahelyek létrehozasa érdekében.

A sikeres szakpolitikak tobbnyire alulrdl felfelé épitkez6 megkozelitést alkalmaztak, 6sztonozték
a szocialis parbeszédet, proaktivak voltak, nyomon kovették a készségek iranti keresletet és ki-
nalatot egy régidban, valamint kiaknaztak a rés-iparagakat és a helyi komparativ elényoket. A re-
ziliencia el6segitése érdekében lényeges az alapoktatasba valo, a szakmai készségek és képzések
révén torténo beruhazas, valamint annak biztositasa, hogy az érdekelt felek vilagos és ambicidzus
politikdt kommunikaljanak és osszanak meg a kormanyzat minden szintjén. A régié vonzerejének
novelésére iranyuld altalanos beruhazasok szintén segitenek elkeriilni a munkaképes kort népes-
ség elvandorlasat.
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Zsolt Kémiives - Laszl6 Palmai - Petra Kovacs-Késa - Gabor Szabd-Szentgroti:
ANALYSIS OF GENERATIONAL DIFFERENCES IN THE COMPETITIVE SECTOR

Today, generational differences are present in almost every workplace, and their effects are pal-
pable. Of course, we cannot claim that we all have the same characteristics and priorities based on
our dates of birth, but in many cases we can observe that members of different generations react in
a similar way to a given situation. In the labour market, four generations can be distinguished, the
oldest being the Baby Boom generation, followed by Generation X, then Generation Y and finally
Generation Z. In our primary research, we used a questionnaire we designed to investigate the
factors that influence the work of each generation. In the quantitative research, we analysed the
responses of 232 respondents and drew causal links. The research found that job satisfaction and
satisfaction with the workplace climate are more pronounced for Baby Boomers and Generation
X than for younger Generations Y and Z. It was also found that the Baby Boom generation is
motivated by good relationships with colleagues, they like to work in a good team and if there are
conflicts with colleagues this has a negative impact on their work performance. For Generation
X, treating people well was the top motivating factor. Communication problems have the most
negative impact on their performance. Generation Y is motivated by appreciation and can also
become demotivated if there are communication problems. The youngest generation Z is highly
motivated by good information flow and is negatively affected by poor working conditions.

Judit Toérok-Kmosko - Krisztina Dajnoki:
EFFECTS OF THE ,JOB HOPPING” PHENOMENON

“Job hopping”, or the phenomenon of frequent job changes, is becoming more and more prevalent
in the labor market. This process can be advantageous for employees in terms of professional and
personal development, but it also poses challenges for employers. Therefore, the “job hopping”
phenomenon has an impact not only on employees but also on employers, making it important to
understand its characteristics and effects on the labor market. The aim of the study is to provide a
comprehensive overview of the definition, frequency, effects, and causes of “job hopping” based on
domestic and international literature. We aim to describe the “job hopping” phenomenon’s advan-
tages and disadvantages and shed light on how job changes affect employers’ personnel policies.
We provide insight for employers, job seekers, and decision-makers to better understand the phe-
nomenon of “job hopping” and its potential consequences, as well as to seek answers to how the
motivations of different generations affect job turnover.

Sandor Komiives Zsolt - Jozsef Poor - Arnold Téth - Gabor Holldsy-Vadasz:
THE RESPONSES TO THE LABOR SHORTAGE AND WORKFORCE RETENTION STRATEGIES
BASED ON OWNERSHIP BACKGROUND AND ORGANIZATIONAL SIZE

In this study, it is presented the Hungarian results of an international research conducting in V4
countries. The aim of this research is to examine organizational responses to labor shortages and
workforce retention strategies based on organizational size and ownership characteristics of re-
sponding organizations. During the investigation, it has been tested four hypotheses on the sample
of 383 organizations (companies and institutions) from Hungary. Based on our H (1) hypothesis,
organizations differ according to their size in terms of the methods they use to retain their work-
force. Due to our hypothesis H (2), organizations differ according to their size, in terms of which
factors contribute to the development of labor shortages in which jobs. Based on our hypothesis H
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(3), organizations differ according to the form of ownership, in what tools they use to retain the
workforce. Based on our hypothesis H (4), organizations differ according to the form of ownership,
in terms of which factors contribute to the development of labor shortages in which jobs.

Roland Filep - Krisztina Dajnoki - Edit Barizsné Hadhazi:
EMPLOYEE SATISFACTION IN THE LIGHT OF THE BALANCED SCORECARD DIMENSIONS

Employee satisfaction is of particular concern to actors in the academic and business spheres due
to the increasing value of the workforce, so its investigation is a very topical issue. The novelty of
our study within this highly researched area is that the studies so far have not analyzed the corre-
lation of employee satisfaction with the elements of the complex indicator system of the Balanced
Scorecard (hereinafter: BSC). The sales revenue and profit of the organization provide informa-
tion about the past. By applying the BSC, however, the analysis of the organization becomes more
complete with present-oriented indicators such as customer/employee satisfaction, optimization
of learning and work processes, as well as future-oriented indicators such as the need for develop-
ment and the ability to change. We aimed to examine the relationship between employee satisfac-
tion and other dimensions of the BSC by performing a regression analysis. Among our sub-goals
was the discovery of whether there is the closest connection with the past, present, or future-ori-
ented elements of the BSC. We conducted primary research by questionnaire among the organiza-
tions belonging to the SME category in the North Great Plain region. Based on the results, in order
to achieve higher employee satisfaction, it is especially reasonable for managers to place greater
emphasis on current customer satisfaction, the work processes operating at the organization, and
the level of learning, which can have a positive effect on the attraction and retention of employees.

Lilla Csastyu - Tamas Vamosi - Gyongyvér Vamosiné Rovo:
RELATIONSHIPS BETWEEN LABOR MARKET EXPECTATIONS, CARRIER ORIENTATION AND
CREATIVITY

The purpose of this study is to map and briefly present the importance of creativity as an ability
for young people and its utilization in the world of work. In our opinion, the higher the level of
creativity of the individual, the easier it is to find a job and the commitment to work, as well as the
joy found in it. The question arises as to how much flow presents in the training processes, and
how much the individual can grasp a realistic picture of himself in the aspect of career orientation
processes. The existence of joy and flow as a current is a fundamental key issue for young people,
due to the appreciation of the competence set and its role in employability. For this reason, the use
of the joy-based pedagogic model in education should be emphasized, as it can be used to enhance
creativity and the situation of flow can be experienced by young people even in the case of training
processes. Innovative and creative thinking is one of the most important competences in today’s
modern labor market.

Péter Barkanyi:
TEN YEARS OF THE STIPENDIUM HUNGARICUM PROGRAM IN THE PERSPECTIVE OF THE
RELATIONS BETWEEN HUNGARY AND CENTRAL ASIA

Over the past decade, the Stipendium Hungaricum Program (SHP) has played a growing role in
strengthening Hungarian-Central Asian relations, with particular emphasis on the importance of
Hungarian knowledge diplomacy in the region. This study adopts a two-pronged approach, con-
sisting of a literature review of relevant scholarly publications on knowledge diplomacy, as well
as an analysis of the SHP to identify specific characteristics. The results are presented through a
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descriptive analysis that aims to demonstrate how the SHP, as a cultural and educational exchange
program, contributes to the development of Hungarian-Central Asian relations in order to achieve
the goals of the Eastern Opening Strategy, with special attention to its potential impact on the la-
bor market.

Bors Tibor Borbély-Pecze - Mariann Borbély-Pecze:
THE BIG GREEN TRANSFORMATION ON THE LABOR MARKET

The green transition cannot happen without “green talent” - workers with the skills required by
a greener economy. While change is already underway, the green transition will change the de-
mand for skills, jobs or specific goods faster than the market can adapt. Consumer preferences are
changing and the market is responding, but much of this change is due to policies that will take
effect in the short term. Whether its new regulation of construction or production processes, taxes
on carbon emissions or land-use planning reform, all will change the way people live, work, pro-
duce and consume.

The OECD'’s recent publication, titled the ‘Job Creation and Local development 2023. Bridging the
Great Green Divide’ explores this | burning issue. In this review in Hungarian, we present the main
findings of the volume.
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