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Az Uj Munkaiigyi Szemle szerkeszt6bizottsiaga kiemelt figyelmet fordit a tehet-
séges hallgatdk és fiatal kutaték tamogatasara. E filoz6fia mentén folyoiratunk
a Talentum rovatban rendszeres megjelenési lehetdséget biztosit a fels6foki
tanulmanyaikat folytaté vagy éppen befejez6 hallgatéknak, akik az emberi-
eré6forras-menedzsment témakorben az altagosnal magasabb szinvonala TDK-
vagy diplomadolgozatot alkottak. Jelen szamunkban, mint kiilonszamban olyan
kival6 irasokat tesziink k6zzé, amelyek szerz6i 2023 nyaran védték meg kiemel-
ked6 diplomamunkajukat a Budapesti Metropolitan Egyetem Emberi Er6forras
Tanacsadé MsC szak zaroévizsgajan. A szerzok mind tapasztalt és elkotelezett
szakemberei e szép és izgalmas szakmanak, szinvonalas diplomamunkajuk-
ban olyan elé6remutaté és innovativ témakat dolgoztak fel, amelyet a HR szak-
ma irant érdeklédok szamara is elérhetové kivanunk tenni. Annak érdekében,
hogy az olvasék is jobban megismerjék a fiatal szakemberek céljait, motivacid-
jat, és azt, hogy mindezt hogyan tamogattak egyetemi tanulmanyaik, felkértiik
O0ket egy rovid bemutatkozasra. Azt kiilon kértiik, hogy ebben emlékezzenek
meg olyan tanarukrol, mentorukrdl, aki véleményiik szerint meghataroz6 mo-
don hozzajarult sikeriikhoz.

a Szerkesztoség

A Budapesti Metropolitan Egyetem friss diplomds emberi erdforrds tandcsadéja va-
gyok. Lean szolgaltatasfejlesztéként dolgozom, és eredeti szandékom szerint azért je-
lentkeztem a mesterszakra, mert rdjottem: a folyamat- és mikodésfejlesztés valdjaban
inkdbb szervezetfejlesztés. Jelenlegi munkahelyemen az emberi eréforrds szakteriilet-
tel kozosen fejlesztettiink workflow-kat, ezért a tanulmdanyaim alatt érdekldésem a
humaninformatikdra irdnyult.

Amikor a szakdolgozati témavalasztasra kerilt sor, abban a szerencsés helyzetben ta-
ldltam magam, hogy nem csak a humaninformatika részben ismerds terepén mozog-
hattam, de — mint utébb kiderilt — kifejezetten halds témat sikerilt talalnom. A két
szakteriilet ismereteit igyekeztem Gtvozni annak érdekében, hogy e terileten azt a
kissé taldn djszerd szemléletet erdsitsem, miszerint a HR belsd szolgaltats, és mint
ilyen, hatékony és eredményes, rdadasul a munkatdrsi igények kiszolgalasat is figye-
lembe vevd informatikai megolddsok kidolgozdsa is a feladata.

Halds vagyok a METU-nak, hogy szakmailag felkészilt és inspirdlé oktatéi az alko-
t0 eqyetem szellemiségében segitették a munkamat, és bizom benne, hogy az dltalam
vizsgdlt téma tobbek érdeklbdését felkelti. Hiszem, hogy a digitalizdcié az egyetlen ut,

amely a jovibe vezet, és amelyen az emberi erdforras szakembereknek is haladnia kell.

Bodrédi Miklés
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BODRODI MIKLOS

VEZETOI ES DOLGOZOI (')l\’[KISZOI’.GAL() RENDSZEREK SZEREPE
AZ EMBERIEROFORRAS-MENEDZSMENT,
MINT SZERVEZETI FUNKCIO MEGUJULASABAN

Témavezets: Torok Attila

Dolgozatomban az dnkiszolgal6 technolégiai megoldasokat az emberiero-
forras-menedzsment, mint szervezeti funkcié szempontjabdl vizsgalom.
Meggy6zddésem, hogy az 6nkiszolgalé rendszerek hatékony és eredményes ta-
mogato eszkozok, amelyek szerepe a munka valtozé vilagaban is felértékel6dik.
A Kkoronavirus jarvany a szervezeti digitalizaciora is rairanyitotta a figyelmet.
A digitalis atalakulas folyamataban elért eredmények alapvetéen hataroztak
meg egy-egy szervezet alkalmazkod6képességét a pandémiahoz. A mar meg-
kezdddott folyamatok felgyorsultak, és egyértelmiivé valt, hogy a digitalis
transzformacio az egyetlen jarhato ut, amely a jovobe vezet. Masrészt a vilag-
jarvany az emberieréforras-menedzsment részlegek szervezetekben betoltott
szerepét, a human szakemberek kompetenciainak fontossagat is atértékelte.

A fenti szalak a humaninformatikai teriiletén 6sszeérnek: a vezetdi és dolgozoi
onkiszolgalo portalok egyszerre informatikai, digitalizacids eszk6zok, ezért a
miiszaki/technoldgiai felkésziiltséget is megkovetelik, masfel6l a human me-
nedzsment rendszerei, ezért eziranyu szakmai tartalmuk is relevans.

Bevezetés

Jelen gazdasagi és tarsadalmi kdérnyezetet a digitalizacio jellemzi, amelyben a szolgaltatasnyujtas
egyre inkabb az online térbe helyez6dik at. Azon szervezetek, amelyek nem akarnak lemaradni
a versenyben, a digitalis transzformacié utjara lépnek. A valtozasi folyamatban a kiilsé digitalis
szolgaltatasnyujtas nagymértékben a hatékony és eredményes belsd digitalizacion mulik. Szakmai
allaspontom szerint a szervezet altalanos stratégiaja mellett a digitalis stratégia kidolgozasaban
az emberier6forras-menedzsment (a tovabbiakban EEM) munkatarsaknak is részt kell venniiik,
megvalodsitasaba pedig indokolt aktivan bekapcsolédniuk. E stratégidk megvaldsitdsa soran a bel-
s6 - igy az EEM - folyamatokat sem kertili el a digitalizacio.

A digitalizaci6 nagy hatasu er6ként formalja 4t a munka vilagat, az automatizacié és robotizacid
révén az emberi munkavégzés szerepét atalakitja - a szellemi és fizikai munkavégzés teriiletén
egyarant. Az atalakulas a nemzetkdzi és a hazai tendencidkban is megjelenik. Az Eurépai Uniés,
valamint hazai k6zponti torekvésekre alapozott szakmai véleményem szerint a digitalis onkiszol-
galé technoldgiak széleskori térnyerése elkeriilhetetlen.

Az élet szinte minden teriiletére kiterjed6 digitalizacié miatt, és mivel szinte mindenkinek a zse-
bében ott lapul egy okos eszkdz, a jelenség egyre kiterjedtebbé valik. Komoly lehet8séget latok az
EEM o6nkiszolgalé rendszerekben, és azt vallom, hogy a technolégia el6tt még komoly ,kifutas” all.

Ami a téma relevanciajat illeti, a legismertebb hazai EEM-szoftver szolgaltatékat megszolité leg-
frissebb kutatas alapjan elmondhat6, hogy az 6nkiszolgalas és ticketing funkcionalitas megkertiil-
hetetlenné valt. A toborzas és onboarding teriiletét a valaszadok 24%-a, az EEM adatok elemzése,
riportdlasa és analitikaja témakort, valamint az 6nkiszolgalassal kapcsolatos fejlesztési igények
sziikségességét egyarant 15%-a jelolte meg. Ezzel holtversenyben a masodik leginkabb ,kelend6”
EEM fejlesztési teriiletet jelenti (Deloitte Magyarorszag, 2022).
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A fentiek alapjan az alabbi kutatasi kérdések fogalmazddtak meg bennem:

Mennyire terjedtek el jelenleg az 6nkiszolgaléo EEM-rendszerek?
Val6ban novelik a hatékonysagot és tehermentesitik az EEM munkatarsait?
Milyen el6nyoket, hatranyokat tapasztalnak a felhasznalok?

Hozzajarulnak a munkatarsi élmény noveléséhez?

A téméban alapos szakirodalom-kutatast végeztem, kiilondsen az EEM onkiszolgalé rendszerekre
fokuszalva. Kifejezetten azt vizsgaltam, hogyan jelennek meg az egyébként is valtozo és megujuld
EEM-ben, hogyan kapcsolédnak a munkatarsak, a vezet6k és az EEM-szakemberek munkajahoz.
Emellett sajat kutatast végeztem, hogy a kutatasi kérdéseimet megvalaszolhassam, valamint mi-
nél szélesebb ralatast szerezzek a digitalizalt 6nkiszolgal6 technoldgiak szerepére és miikodésé-
re. Kvantitativ kutatadsomat - a lehet6ségek miatt nem reprezentativ, de az empirikus informaciék
Osszegyljtésére alkalmas - kérdéives kutatassal, kvalitativ kutatasomat pedig félig strukturalt
szakértoi interjukkal végeztem.

Digitalizacio
Digitalis transzformacio

A digitalis atalakulas soran jelentds valtozasok allnak be az adott szervezet miikodésében, és felsd
szinten a gazdasagi és tarsadalmi folyamatokban. Az atalakulds a maganéletiinkben fogyaszto-
ként, a szervezetekben pedig munkavallaloként tapasztalhaté meg. A digitalizacié alapja az IKT
technolo6giak szinte robbanasszerti és folyamatos fejlédése, versenyelénnyé azonban akkor alakit-
hat6, ha a szervezetek digitalis stratégia mentén valdsitjak meg, amelyet a téma kutat6i magaval
az informacids, informatikai, kommunikacids és halézati technologidk felhasznalasaval torténd
értékteremtéssel azonositanak (Bharadwaj et al., 2013).

A szervezetek digitalis szolgaltatasi platformjai azok a feliiletek - weboldalak, mobil applikaciok -,
amelyeken keresztiil a fogyasztokat elérik, szolgaltatasaikat nyujtjak, értékajanlatukat megteszik
és az értéket kozvetitik szamukra. Allaspontom szerint a magas szinvonalt digitalis értékterem-
tésnek alapja a szervezet magas foku bels6 digitalizaltsaga, és annak mindségi miikodése.

Az értékkozponti megkozelitésben a tAmogatd-kiszolgalé folyamatok - gyakorlatban a szervezet
bels6 miikodése - egyenranguak az ezeken alapuld, kifelé nyujtott szolgaltatasokkal, és miikodési
hatékonysaguk dsszekapcsolddik a szervezeti értékteremtés mindségével. A szervezet belsé mii-
kodésének és miikodtetésének pedig kulcstertilete az EEM, amely igy kapcsolddik a digitalis at-
alakulas atfogo6 rendszeréhez.

A digitalizaci6 jovoje - trendek és iranyok

LA Vvildgjdrvdny ravildgitott arra, hogy a digitdlis technoldgidk és készségek milyen kulcsfontossdgtiak
a munkdhoz, a tanuldshoz és a szerepvdllaldshoz [...]. Ezt a digitdlis évtizedet most Eurdpa digitdlis év-
tizedévé kell tenntink, hogy minden polgdr és vdllalkozds a lehetd legjobb digitdlis vildghoz férhessen
hozza.” (Eurdpa digitalis évtizede, 2021)

YA

Az Eurépai Bizottsag a fenti felismerés nyoman rogzitette ,A digitdlis évtizedhez vezeté ut” (,,Path
to the Digital Decade”) elnevezésii szakpolitikai programot. A 2030-ra elérend6 célok koziil kieme-
lendd, hogy a vallalkozasok, elssorban a KKV-k 90%-a érje el a legalabb alapszintii digitalis in-
tenzitast, a kdzszolgaltatasok vonatkozasaban pedig a vallalkozasok és allampolgarok szamara az
0sszes kulcsfontossagu kozszolgaltatasnak elérhetének kell lennie online (Eurdpa digitalis évtize-
de, 2021).
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Magyarorszagon - 6sszhangban az EU célkitlizéseivel - a maganszemélyek és vallalatok iigyin-
tézési, adminisztracios tevékenységei egyre szélesebb kortien terel6dnek at digitalis feliiletekre.
A Nemzeti Digitalis Allampolgarsag Program (NDAP) megval6sulasa esetén az ,dllampolgdrok
2026-ra szinte minden ligyliket digitdlisan, els6sorban mobil-alkalmazdsok segitségével intézhetik.
[...] A mobilalkalmazds lehet6vé teszi, hogy a felhaszndldék egyetlen feliileten ldthassdk adataikat, do-
kumentumaikat, kezelhessék t6bbek kozott csalddpolitikai, vagy éppen addzdsi iigyeiket.” (Digitalis

Magyarorszag Ugynokség, 2022, p. 13).

Onkiszolgalé rendszerek
Onkiszolgalé rendszerek és értékteremtés

Az dnkiszolgalé rendszerek olyan ,technikai feliiletek, amelyek lehet6vé teszik az iigyfelek szamd-
ra, hogy egy szolgdltatdst fiiggetlentil és kozvetlen munkavdllaldi részvétel nélkiil vegyenek igénybe”
(Meuter et al., 2000, p. 50). Szakmailag indokolt annak értelmezése, hogy az onkiszolgal6 platfor-
mok milyen szinteken épiilnek be a szervezeti értékteremtésbe.

»Az egyszerii meghatdrozds szerint érték az, amiért a vevd fizet.” (Dévai et al., 2020, p. 25)

oA

Nagyon leegyszer(isitve, a gazdasag dinamikajat az adja, hogy adottak a vevdk, akik az eléallitott
értékért tudnak és hajlandok is fizetni. A szervezetek ebbdl a szempontbdl kiilonféle eréforrasokat
és kompetenciakat integral6 rendszerek, amelyek az értékteremtés érdekében jonnek létre.

A vev6 egy termék vasarlojat jelenti, a digitalis gazdasagban azonban a szolgaltatdsok dominal-
nak, amelyeknek vevéi az ligyfelek vagy felhasznaldk. Ezt definidlva , kijelenthetd, hogy egy adott
szolgdltatds tligyfelének szamit mindazon személy, mdsik vdllalat, vagy akdr egy mdsik (ugyanazon
vdllalaton beliili) folyamat is, amelynek az adott folyamat végeredménye értéket jelent, és ezért fizet,
vagy adott esetben akdr hajlanda is fizetni.” (Dévai et al., 2020, p. 97).

A kiils6 ligyfél szamara torténo értékteremtést a szervezet szamos belsd szolgaltaté folyamata ta-
mogatja. Az e feladatokat ellat6 szervezeti egységeket funkciondlis, adminisztrativ vagy kiszol-
galo teriiletként hatarozzak meg. Szakmai alldspontom szerint az értékteremtés végeredményét
tekintve a bels ligyfél szamara nyujtott belsé szolgaltatas ugyanolyan fontos, mint a kiilsé tigyfél
altal igénybe vett szolgaltatasok.

Minél nagyobb egy szervezet, bels6 munkamegosztdsa annal magasabb szint(, a szervezeti egy-
ségek pedig adott kompetencidkkal jarulnak hozza a szervezeti értékteremtéshez. A téma szem-
pontjabol az EEM folyamatok relevansak, amelyek a fentiek alapjan a belsé tigyfelek - vezet6k és
dolgozdk - szamara nyujtott belsd szolgaltatasként értelmezhet6k. A szervezeti értékteremtés, a
kifelé torténd szolgaltatasnyujtas és az EEM tdmogat6 tevékenységének egymasra épiilését az 1.
szdmii dbra szemlélteti.
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1. ABRA: A SZERVEZETI ES EEM FUNKCIO KAPCSOLODASA AZ ERTEKTEREMTES RENDSZEREHEZ

Ugyfélfolyamatok

Kulsé tgyfél Szolgaltatas igénybevétel

Ugyfél-kiszolgalé folyamatok

|4l

Front office tevékenységek

|4l

Belsé kiszolgalo folyamatok

Back office tevékenységek

Tamogato folyamatok

|4l

Szolgaltatasnyujtas belsé

EEM-tevékenységek tigyfeleknek

Forras: sajat szerkesztés, Dévai et al., 2020 alapjan

Elfogadva, hogy az EEM-funkcid bels6 szolgaltatasokat nyjt a szervezet szamara, indokoltta valik
interakcios feliileteinek tudatos vizsgalata.

Az EEM értékteremtés és az énkiszolgdlds kapcsolata

Az értékteremtést kdzéppontba helyezd szemlélet alapvetése, hogy a szervezeti funkcidk, igy az
EEM outputjai hozza kell hogy jaruljanak az iizleti érték néveléséhez. Ennek alappillérei: a végre-
hajto jellegii feladatok hatékonysaganak novelése és koltségeinek csokkentése, valamint a transz-
formacios tevékenységekre fordithatd kapacitas névelése.

Az EEM értékteremt6 vagy értéket nem teremtd, de - pl. jogi szabalyozas miatt - sziikséges te-
vékenységeinek hatékonysaga fokozhat6 szolgaltaté kézponthoz telepitéssel, technologizalassal,
illetve kiszervezéssel. A technologizalas csokkenti a tranzakcids tevékenységekre forditott kapa-
citast, a hatékonysag érdekében pedig a digitalizacié dsszefonddott a munkatarsi 6nallosagra épi-
téssel. Az EEM oldalarol ezek az okok vezettek az olyan portalok implementalashoz, ahol ,a mun-
katdrsak és a vezetdk énkiszolgdlé (Employee Self Service, Management Self Service) médon juthatnak
hozzd a személyzeti informdcidkhoz, szolgdltatdsokhoz” (Karoliny, 2009, p. 17).

A digitdlis énkiszolgdlds és a felhaszndléi-munkatdrsi élmény

Megitélésem szerint relevans annak szakmai megkozelitése, hogy az 6nkiszolgalé technolégia ho-
gyan kapcsolodik a felhasznalokhoz, jelen esetben a munkatarsakhoz. Az 6nkiszolgalas kiszerve-
zést jelent: a gyakorlatban a felhasznal6 az ahitott kontroll mellé elvégzendé feladatot is kap. Az
implementalt megoldasnak lehet6séget kell biztositania a feladat hatékony és eredményes elvég-
zésére, valamint tamogatast kell nytjtania a kezeléshez. A dolgozok és a vezetSk szamdara ezen
interakcios feliiletek eggyé valnak az EEM-részleggel, ezaltal annak - s6t, akar a szervezet egészé-
nek - megitélését befolyasoljak.
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Az 6nkiszolgalé EEM-rendszerek sajatossaga, hogy felhasznaldi a szervezet dolgozoi és vezetdi, igy
a felhasznaldi élmény egyuttal a munkatdarsi élmény egyik elemévé valik. A munkatarsi élmény
tobb tényez6t 6sszesitd fogalom. Kutatasok ramutattak, hogy ide sorolhaté maga a technoldgia,
a folyamatok j6 miikodése, tovabba a felhasznaléi feliiletek és azok egyszerii hasznalhatésaga
(Holloway, & Armstrong, 2020).

Onkiszolgalo6 rendszerek a megujulé emberieréforras-menedzsmentben
Vezetdi onkiszolgalas

A vezet6i portalok vagy rendszerek abban nyujtanak segitséget, hogy egységes keretbe foglal-
jak az informacidkat. Egységes informaciéaramlast kialakitva konnyitik meg a munkafolyamatok
végrehajtasat. Tamogatjak az altalanos helyzet megismerését, a részletesebb miikodési adatok
elemzését, a problémamegoldast, az eseménykezelést, a tervezés, szervezés és iranyitas funkcio-
kat (Papp et al., 2020).

A vezet6i 6nkiszolgalé (Management Self-Service, MSS) portalok az 6nkiszolgal6 rendszerek spe-
cifikalt valtozatai. A vezet6k szamara biztositjak, hogy a dolgozdkrol atfogé informacidkhoz jussa-
nak, emellett szdmos adminisztrativ feladat elektronikus tuton torténé végrehajtasat tamogatjak
(Kavanagh, & Johnson, 2018).

Ami pedig az EEM-el kapcsolatos dontéshozast illeti, azok ,a vezetdk, akik a HR-t fontosnak tartjdk
céljaik elérésében, nem hagynak minden HR-feladatot a HR-esekre. Mivel 6k viselik a felel6sséget mii-
kédési tertiiletiik minden erdforrdsdnak hasznositdsdért, 6k a végsé déntéshozék — HR-ligyekben is.

Elvdrjdk ugyan, hogy a HR-szakemberektdl megfeleld dttekintést és relevdns javaslatokat kapjanak, de
a feleldsségviselésrél nem mondhatnak le.” (Karoliny, 2009, p. 21).

Dolgoz6i dnkiszolgalas

A dolgozo6i dnkiszolgal6 (Employee Self-Service, ESS) portalok a szervezet munkavallal6i szama-
ra biztositanak hozzaférést bizonyos EEM-szolgaltatasok és -informacidk elérése érdekében. F6
funkcidjuk szerint a dolgozok egyénileg végezhetnek tranzakcidkat a sajat személyes adataikkal
kapcsolatban (Kavanagh, & Johnson, 2018).

Bar a szakirodalomban gyakran kiilén emlitik az MSS és az ESS portalokat, ezek technikailag nem
valnak szét sziikségszertien. Ennek megfelel6en a dolgozoi 6nkiszolgalé rendszerek alapmiikodé-
se egyezik a vezet6ivel, a végrehajthaté miiveletek - lekérdezések és tranzakciok - is azonosak. Az
adatokhoz valé hozzaférést és az elvégezhet6 miiveleteket pedig felhasznaloi fiokok és a hozzajuk
rendelt szerepkorok jogosultsagi bedllitasai vezérlik.

A tadvmunka tdmogatasa

A jarvany soran a digitalizacié6 tette lehet6vé, hogy a kordbbi id6szakban megszokott gazdasagi és
tarsadalmi tevékenységek egy része helyvaltoztatas nélkiil, a személyes taldlkozasok mell§zésé-
vel is megvaldsithaték legyenek. Az otthoni munkavégzés a fejlett orszagokban gyorsan elterjedt
- az emberek kozotti kozvetlen interakciokat nélkiil6z6 megoldasok atalakitottak a korabbi mun-
kavégzési normakat (Zadori et al., 2020).

Amint azt sokan megtapasztaltuk, a tivmunka elterjedése komoly lendiiletet kapott, és az 1j nor-
malitassa valé tavoli munkavégzés kapcsan az EEM szolgaltatasnyujtas egyik kulcsmegoldasa az
onkiszolgal6 rendszerek implementalasa.
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Onkiszolgalé rendszerek és EEM tevékenységek

Az EEM munkatarsai szintén aktiv felhasznaléi az 6nkiszolgal6 rendszereknek, els6sorban az 6sz-
szetettebb lekérdezések vagy komplexebb jelenségek és folyamatok vizsgalata soran.

Az EEM o6nkiszolgalé rendszerrel torténé tamogatas egyik kulcskérdése a tehermentesités. A pan-
démia hatasaival kapcsolatban készitett kutatas is megerdsiti, hogy a ,HR hatékonysdgdval kap-
csolatos névekvé elvdrdsokkal pdrhuzamosan a feladatok mennyisége is érdemben novekedett az elsé,
mdsodik és harmadik hulldm alatt: a vdlaszadok t6bb mint fele szerint a HR részlegre nagyobb feladat-
mennyiséqg hdrult, mint a virusvdlsdg elétt” (Podr et al., 2021, p. 55).

»Tav EEM” - az elérhetdség kérdése

A tdvmunka és a hibrid munkavégzés térnyerése rairanyitja a figyelmet a téma egyik fontos je-
lenségére. Hagyomanyos keretek kozott az EEM munkatarsak egyszer(ien nem érhet6k el mindig,
mindenkor minden dolgoz6 szamara.

A tavmunkasoktdl, otthon munkat végzéktsl nem varhaté el, hogy személyesen jelenjenek meg a
szervezet telephelyén, kifejezetten EEM ligyintézés érdekében. Ugyanez igaz azon munkatarsak-
ra, akik rendszeresen a telephelyen kiviil dolgoznak (pl. aruszalliték), illetve tobb telephely ese-
tén azokra, akik nem a centralizalt EEM részleggel azonos helyszinen tartézkodnak. Elssorban a
kékgalléros munkavallalok szembesiilhetnek tovabba azzal, hogy pl. éjszakai vagy hétvégi miisza-
kokban nem érhetdk el az EEM részleg szolgaltatasai. Masrészt, amennyiben a szervezeti kultura
szerves részéveé valik a munkahelyt6l eltérd helyszinen torténé munkavégzés lehetésége, akkor ez
alehet6ség az EEM munkatarsaktol sem vonhat6 meg.

Véleményem szerint a digitalizacié megadja a lehet&séget arra, hogy az EEM szervezet online plat-
formokon folyamatosan biztositani tudja belsé szolgaltatasnyujtasat iigyfelei szamara. A fizikai
kapcsolatok atalakulasa miatti a tavoli elérés, mint szlikséglet pedig kikoveteli, hogy a szervezetek
éljenek e lehetdségiikkel.

Kutatasi eredmények
Emberieréforras-menedzsment (HR-iigyintézés) a szervezetben

Kérdbdivemmel - tobbek kozott — azt vizsgaltam, hogy a valaszadéknak milyen médon van lehet6-
sége a jelenlegi munkahelyén emberi eréforras tigyeit intézni. Kiilon is rakérdeztem, hogy melyek
a kitoltok altal leginkabb preferalt ligyintézési mdédok. A két kérdés adatainak osszevetésével azt
kivanom bemutatni, hogy az egyébként elérhetd szolgaltatasi formak mennyire vannak 6sszhang-
ban az igényekkel.

Hagyomanyos személyes ligyintézési médra szinte mindenhol van lehet6ség (83,2%), és a meg-
adottak koziil ezt a lehet&séget részesitik elényben a legtobben. Ezt koveti az elektronikus levele-
zés, mely a valaszadok 73,5%-nak all rendelkezésére, és ez egyben a masodik legkedveltebb tligy-
intézési forma.

A tovabbi adatokban eltérés latszik az adott lehet6ségek és az igényelt megoldasok kozott.
ElGszavas telefonos megkeresésre a valaszadok 62,8%-anak van lehet6sége, azonban tizediik sem
(8%) jelolte, hogy ez lenne a preferalt tigyintézési lehet6ség. Webes feliileten elérhet6 EEM szolgal-
tatasokat a valaszadok kozel harmadanak (28,3%) van lehet&sége igénybe venni, 9,7%-uk szama-
ra ez egyben a legkedveltebb ligyintézési feliilet.
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2.ABRA: A VALASZADOK HR-UGYINTEZES LEHETOSEGEI

Milyen médon van lehetdsége jelenlegi munkahelyén emberieréforras (HR) ligyeit intézni?
(Tobb valaszt is megadhat!)
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3. ABRA: A VALASZADOK PREFERALT HR-UGYINTEZES MODJAINAK MEGOSZLASA

A megadottak koziil melyik az On éltal leginkabb kedvelt ligyintézési méd?
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Digitalis kijelzével ellatott terminalon (kioszk automatan)
M Elektronikus levelezésben (e-mailben)
m Altalanos célu chat alkalmazasban (pl. Messenger)
H Webes fellleten (Interneten keresztdil)

B E célra kialakitott mobil applikacidban
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Altalanos célu chatalkalmazast a valaszadok kozel 6tode (19,5%) hasznal, azonban csupan 4,4%
részesiti elényben. Kioszk automatan - digitalis kijelz6vel ellatott terminalon - keresztiil a kérdo-
ivet kitolt6k 8,8%-a ér el EEM szolgaltatasokat. Ez a legkevésbé preferalt ligyintézési mdd: a va-
laszadok 1,8%-a részesiti csupan elényben.

Nagyon beszédesek a dedikalt mobil applikacié hasznalataval kapcsolatos adatok. Kifejezetten
alacsony aranyban van lehet6sége a valaszaddknak igénybe venni: csupan 3,5%-nak van erre le-
het6sége. Ugyanakkor szamszeriien nézve majdnem ugyanannyian valaszoltak, hogy ez a legked-
veltebb tligyintézési forma. Az adatok arra mutatnak ra, hogy a mobilos EEM szolgaltatasnyujtasi
forma szamara adott a komoly fejl6dési potencidl, alacsony elterjedtség(i, azonban ahol lehet6ség
van a hasznalatukra, ott a felhasznaldk kedvencévé valhat.
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Ami kifejezetten az dnkiszolgal6 rendszereket illeti, a technoldgia kisebb részben elterjedt. A ki-
tolték kozel negyede (23%-a) hasznal ilyen rendszert a munkahelyén. Sajat eredményeim részben
egybevagnak a Deloitte kutatasaval, amely azt jelzi, hogy az ,analitikdk, funkcionalitds és hozzd-
férés (énkiszolgdlo feliiletek, egyszeriien és gyorsan elérhetd adatok, sth.) azonban jelentdsebben el-
maradnak |[...], {gy kénnyen kertilhetnek a jovébeli fejlesztések fokuszdba.” (Deloitte Magyarorszag,
2021, p. 7).

4.ABRA: A VALASZADOK MEGOSZLASA ONKISZOLGALO EEM-RENDSZER HASZNALATA SZERINT

Alkalmaznak jelenlegi munkahelyén digitalis 6nkiszolgal6 emberieréforras-rendszert?

H|gen
B Nem
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Digitalis 6nkiszolgalé emberieréforras-rendszerek a szervezetekben

A kérdéiven jeleztem, hogy az dnkiszolgald rendszerekre vonatkozé kérdések egy esetlegesen ko-
rabban mar bevezetett rendszer teljesen 4j moduljainak, funkciéinak implementalasara is érten-
dok.

Az elérhet6 megoldas céljat illetéen tobb valasz megadasara is lehetdség volt.

5. ABRA: AZ ONKISZOLGALO EEM-RENDSZEREK FUNKCIOINAK ELTERJEDESE
A VALASZADOK KOREBEN

Mi a szervezetben alkalmazott digitalis 6nkiszolgalé emberier6forras-rendszer elsédleges célja?
(Tobb valaszt is megadhat!)
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A legtdbben az altalanos, minden munkatarsat érintd tajékoztatasi funkciot jelolték meg (76%).
Mar a korai informatikai megoldasok - pl. Intranet feliiletek — egyik alapvetd képessége is a tajé-
koztatas volt, relevanciajabdl az eltelt id6ben sem veszitett. A , kotegelt tajékoztatas” ugyan fontos
tehermentesitési megoldas az EEM oldalardl, a személyre szabottsag azonban az egyéni informa-
ciékhoz valo hozzaféréssel kezdddik. Erre a valaszadok 60%-anak van lehet8sége. Kidbrandito in-
formacio, hogy csupan a kitolték alig tobb mint felének (52%) van lehet6sége valds tranzakcidkra
- a kérdés megfogalmazasaban miiveletek végrehajtasara és ligyintézésre - is.

Véleményem szerint ez utébbi az 6nkiszolgalas legmagasabb szintje. Legnagyobb haszna éppen az
(lenne), hogy a tranzakcids feltiletként szolgaljon, ezzel akar teljes koriien kivaltva a mas forma-
ban torténd ligyintézést. Tekintve, hogy a megoldas aszinkron kommunikacion alapul, alkalmaza-
sukkal az EEM tevékenységek litemezésében és végrehajtasaban nagyfoku hatékonysagnovelést
lehet elérni.

Azt is vizsgaltam, hogy milyen tényez8k hatdsara kezdték alkalmazni a szervezetben az dnkiszol-

galé EEM technoldgiat.

6.ABRA: AZ ONKISZOLGALO EEM-RENDSZEREK BEVEZETESET BEFOLYASOLO TENYEZOK
A VALASZADOK KOREBEN

Tudomasa szerint milyen tényez6k miatt vezették be a szervezeténél hasznalt
digitalis onkiszolgal6 emberieréforras-rendszert? (Tobb valaszt is megadhat!)
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Aktualis piaci trendek miatt - 3
Human eréforras szolgéltatasok szinvonalanak emelése _ 7
Adatalapu vezetdi dontéstamogatas érdekében _ 6
Része a munkatarsai élményprogramnak - 3
Koltségcsokkentési céllal _ 8
Munkatérsak és vezet6k, mint belsé tigyfelek _ 7
kiszolgalasa érdekében
Az emberier6forras-részleg tehermentesitése miatt _ 9
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eredményeként 14
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A legnagyobb aranyban (53,8%) az informatikai/digitalizacios, illetve az EEM stratégiai célkit-
zés eredményeként torténd bevezetést jelolték meg, utébbit 50%-ban. Ezek az adatok jol jelzik,
ciénak, mint a digitalizaciés stratégiaban az EEM funkci6 informatikai tamogatasanak. A digita-
lizacié mindenre kiterjed6 hatasaira az EEM szakembereknek indokolt felkésziilnie, mivel azok
a szervezet életében el6bb-utdbb jelentkezni fognak. Ez tigy tehet6 meg leghatékonyabban, ha az
EEM szaktertilet eleve részese a digitalizacios stratégia kidolgozasanak. Masrészt sajat fejlesztési
iranyai kozott helyet kell kapnia a digitalizacionak, amely szamos kérdésre, célkitiizésre tud meg-
oldast szallitani, akar éppen egy 6nkiszolgal6 rendszer forméajaban.

A kit6lték viszonylag magas aranyban (34,6%) jelolték meg tovabba az 6nkiszolgal6 rendszer be-
vezetésének egyik indokaként az EEM részleg tehermentesitését, ami szintén 6rvendetes adat.

Szintén a ,kozépmezbnyben” végzett két egymashoz kapcsolddo tényez6: egyarant 26,9%-ot ért el
a humanerdéforras szolgaltatasok szinvonalanak emelése, illetve a munkatarsak és vezeték, mint
belsé ligyfelek kiszolgalasa érdekében tortént bevezetés. Az adat részben aldtdmasztja azt az al-
laspontomat, miszerint az EEM funkcié miikodése 1ényegét tekintve belsé ligyfelek szamara torté-
no szolgaltatasnyujtas.

Az el6zetes feltételezéseimet részben igazolta, hogy az otthoni munkavégzés, illetve a tavmunka
tdmogatasa hatéssal volt e rendszerek bevezetésére, funkcidinak bévitésére. Ezt az opcidt szintén
avalaszadok 26,9%-a jelolte meg.

A valaszadok kozel negyede, 23,1%-a valaszolt tigy, hogy az adatalapu dontéstamogatas allt a be-
vezetés hatterében. Ez kidbrandit6, azonban nem meglep6 adat. Bar a digitalizacié koraban min-
den az adatok kortl forog, azok gyakorlati felhasznalasat illetéen altaldnosan kedvezd6tlenebbek a
tapasztalatok.

A varakozasaimmal ellentétben alacsony, 11,5%-0s aranyban kaptam azt a valaszt, hogy az 6n-
kiszolgalé emberieréforras-rendszert vagy annak 1j funkciéjat a munkatarsi élményprogrammal
Osszefliggésben vezették be. A nemzetkozi kutatasok alapjan a dolgozok kérében az élmény alapu
megkozelités dominanciaja latszik, amelynek egyik eleme azok a feliiletek, amelyek a bels6é m{iko-
dés csatornait jelentik. Az altalam elért minta valaszai ezt a jelenséget nem tamasztjak ala.

Arra is iranyult kérdés, hogy a valaszadok szerint a digitalis 6nkiszolgalé emberier6forras-rend-
szerek miikodése mennyiben befolyasolja bizonyos teriiletek megitélését.

7.ABRA: AZ ONKISZOLGALO EEM-RENDSZEREK HATASAI EGYES TERULETEKRE

On szerint a digitalis 6nkiszolgalé emberieréforras-rendszer miikédése mennyiben befolyasolja az alabbiakat?
(1 - egyaltalan nem befolyasolja; 4 - teljes mértékben befolyasolja)
B 1-nem befolydsolja m 2 -inkdbb nem befolydsolja m3 -inkabb befolydsolja m4 - teljes mértékben befolyésolja
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A szervezetrdl kialakitott képet a valaszaddk kétharmada szerint inkabb befolyasolja vagy teljes
mértékben befolyasolja. Ez részben megerdsiti azt a feltételezésemet, hogy a szervezet altal nyuj-
tott szolgaltatasok és feliiletek a munkatarsak szemében a cég arcava valnak.

Ami kifejezetten az EEM részleg tevékenységének megitélését illeti, a valaszadok dontd tobbsége
szerint az 6nkiszolgalé emberier6forras-rendszer miikodése inkabb befolyasolja vagy teljes mér-
tékben befolyasolja azt. Ezen a teriileten még inkabb igaz, hogy ezek a feliiletek m{ikodése 6ssze-
forr az EEM megitélésével.

A szervezet informatikai, digitalizacios tevékenységének megitélésére nagymértékben hatassal
van az Onkiszolgalé emberier6forras-rendszer miikodése. Sajat tapasztalatom szerint ennek hat-
terében az all, hogy szervezeti, igy EEM {ligyintézési sziikséglete el6bb-utébb minden munkatars-
nak lesz. Ennek kapcsan pedig azok a dolgozdk is taldlkoznak a szervezeti digitalizaciéval, akik ko-
rabban ezzel 0sszefiiggésben semmilyen tapasztalatot nem szerezhettek. Az eredmények szintén
alatamasztjak, hogy az EEM és a szervezeti digitalizacid szoros kapcsolatban all egymassal.

A munkatarsi élményre, elégedettségre és elkotelez6désre gyakorolt befolyast a valaszok részben
megerdsitették. Csupan a valaszadok negyede szerint egyaltalan nem vagy inkabb nem befolyasol-
ja ezt az 6nkiszolgalo emberieréforras-rendszer miikodése.

Funkcionalitas 0sszesitése

A kérdbéives kutatasomban azt is igyekeztem feltarni, hogy a kitolt6k milyen konkrét tamoga-
tott funkcidkkal taldlkoznak, milyen teriileteken nyudjtanak segitséget szamukra az énkiszolgalé
rendszerek. Az adatok dsszesitése arra mutatott ra, hogy els6sorban a képzés, fejlesztésigénylés,
e-learning-rendszer, tovabba a statikus tajékoztatds, valamint toborzas, kivalasztas funkcidi a leg-
elterjedtebb.

Sajat adataimat a pandémiat megel6z6en a targyban végzett kutatassal is 6sszevetettem. Abban a
kivalasztas végzett az élen - megjegyzendd, hogy a toborzas 6nall6 kategériaként jelent meg —, a
képzés, fejlesztés pedig harmadik helyen szerepelt. A legnagyobb kiilonbség a bérszamfejtés kap-
csan fedezheto fel, amely ott a masodik helyen, sajat kutatdsomban azonban joval kedvez6tlenebb
poziciéban zart, tovabba a tajékoztatas funkciot e kutatas kiilon nem emlitette (Milton Friedman
Egyetem, 2018).

Szintén a masodik helyre kertilt a bérszamfejtés a legelterjedtebb EEM informatikai megoldasok
kozott a legfrissebb hazai kutatasban. Az els6 és harmadik helyen kifejezetten adminisztrativ te-
vékenységek talalhaték meg - munkaidé- és tavollét nyilvantartas, illetve munkavallaléi adatok
kezelése, munkaiigy -, a toborzas csupan a negyedik a sorban. Ezt viszont az online munkavallaloi
kommunikacié, kommunikacids platform koveti, amely részben megfelel az altalam is vizsgalt ta-
jékoztatasi funkcidéval (Deloitte Magyarorszag, 2021).

A fenti, jelentds eltérések oka ismert, a pArhuzamossagok is beszédesek. A sajat kutatasom kife-
jezetten az 6nkiszolgalé rendszerekre irdnyult, ez magyarazza, hogy maga a bérszamfejtés nem,
csupan outputjainak elérése szerepelt a kérdéseim kozott, amely azonban joval hatrébb sorolo-
dott. A Deloitte kutatdsa a pandémia utan késziilt, ez magyarazza, hogy a kommunikacids funkcié
felértékel6dott, tekintve, hogy a pandémia alatt megnovekedett a dolgozdk informaciésziikségle-
te. Feltehet6en ez a trend jelenik meg a sajat eredményeimben is.

A Deloitte kutatas rogziti, hogy az ,,adminisztrativ HR tevékenységek terén, mint bérszdmfejtés, mun-
kavdllaléi adatok kezelése, munkaiigy, munkaidd- és tdvollét nyilvdntartds a legjellemzdbb a technolo-
giai tdmogatd megolddsok jelenléte.” (Deloitte Magyarorszag, 2021, p. 11). Ezt azonban a sajat ada-
taim csak részlegesen igazoljak, amely eredmény szamomra is zavarba ejt6.
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Sajat eredményeim alapjan legkevésbé elterjedt a végzettség, képzettség, tanusitvanyok nyilvan-
tartdsa, a kompetencia térkép/tar/kataszter, valamint a tehetséggondozas funkcidk, amelyek - ki-
terjesztetett, reprezentativ kutatassal validalva sziikségességiiket — akar fejlesztési iranyokat is
jelenthetnek. Ezzel kapcsolatban a 2021-es kutatas adatai nytjtanak tovabbi tAmpontot, megerd-
sitve, hogy az utanpotlas és tehetségmenedzsment az utolsé helyek egyikén szerepelt (Deloitte
Magyarorszag, 2021).

Digitalis 6nkiszolgalé emberieréforras-rendszerek - elényok, hatranyok

Az 6nkiszolgalé emberier6forras-rendszerek néhany elényos és hatranyos tulajdonsagat a felhasz-
naléi tapasztalatok alapjan igyekeztem megvizsgalni.

8. ABRA: AZ ONKISZOLGALO EEM-RENDSZEREK ALKALMAZASANAK HATASAI
MUNKAHATEKONYSAGI SZEMPONTBOL A VALASZADOK SZERINT

Kérem jel6lje, hogy munkahatékonysag szempontjabol mennyiben ért egyet a felsoroltakkal!
A digitélis 6nkiszolgalé emberieréforras-rendszerek...
14
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o [ ] . -
...gyorsabb munkavégzést, ...csokkentik az adminisztracis terheket ...novelik a hatékonysagot
rovidebb atfutdsi id6t eredményeznek
B Nem értek egyet. M Inkdbb nem értek egyet. mInkdbb egyetértek. Egyetértek.
B Nem tudom/Nincs ilyen tapasztalatom.

Forras: sajat kérd6ives kutatas, 2023

A kérdésre valaszoldk kétharmada egyetért vagy inkabb egyetért, hogy e rendszerek hasznalata
gyorsabb munkavégzést és rovidebb atfutasi idét eredményez - ez a szakirodalommal 6sszhang-
ban az egyik els6dleges el6nyos tulajdonsag. Nem hanyagolhat6 el azonban, hogy a felhasznalék
otode inkdbb nem vagy nem ért egyet ezzel.

Az adminisztracios terhek csokkentésével kapcsolatos valaszok megoszlasa erés hasonlosagot
mutat a fenti kérdéssel. Ez szintén gyakran hivatkozott el6nyds tulajdonsag a téma szakirodalma-
ban, egyuttal explicit elvaras a felhasznaléi oldalrél. Ez esetben is javasolt figyelmet forditani arra,
hogy az adott munkahelyen alkalmazott konkrét digitalis megoldas milyen hidnyossagok - pl. au-

sres

miatt nem tudja megfelel6en tAmogatni az adminisztrativ terhek csokkentését.

A fenti két témakor kapcsan kapott valaszokbdl szinte egyenes kdvetkezik, hogy a hatékonysag
novelésével kapcsolatos visszajelzések is nagyon hasonléan alakultak - ez az adat 1ényegében ala-
tamasztja az 6nkiszolgald rendszerek létjogosultsagat. Hazai kutatasok szerint a humaninforma-
tikai rendszerek legnagyobb elénye - vallalati mérettdl fiiggetlentil - éppen a hatékony szervezeti
miikodés el6segitése (Deloitte Magyarorszag, 2021).

Olyan tényezdket is vizsgaltam, amelyek tulmutatnak a munkahatékonysagon, és a munkatarsak
szervezeti életével altalanosabb kapcsolatban allnak.
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9. ABRA: AZ ONKISZOLGALO EEM-RENDSZEREK ALKALMAZASANAK HATASAI
SZERVEZETI SZEMPONTBOL A VALASZADOK SZERINT

Kérem jeldlje, hogy a felhasznaléi tamogatas és jarulékos nyereségek szempontjab6l mennyiben ért egyet
a felsoroltakkal! A digitalis 6nkiszolglé emberieré6forras-rendszerek...

14 13 13
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10 9
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6
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4 3 3 3
2 2 2 2 2
. [] [] I []
...magas szinvonalu ...novelik ...hozzéjarulnak ...lehetdséget adnak ...csokkentik
szolgaltatasokat az elégedettséget amunkatarsi magasabb hozzaadott a HR munkatarsak
nyujtanak a ligyfélélmény értékii tevékenységek terhelését
munkatarsak szaméra megitéléséhez végzéséhez

B Nem értek egyet. M Inkdbb nem értek egyet. mInkdbb egyetértek. Egyetértek.
B Nem tudom/Nincs ilyen tapasztalatom.

Forras: sajat kérdéives kutatas, 2023

A valaszok eloszlasa kozel azonos az alabbi allitasokkal kapcsolatban: az 6nkiszolgalé EEM-
rendszerek magas szinvonalu szolgaltatasokat nyujtanak a munkatarsaknak, novelik az elége-
dettséget, illetve hozzajarulnak az ligyfélélmény megitéléséhez - a tobbség, kozel haromnegye-
des aranyban inkabb vagy teljesen egyetért. Utobbi esetben a valaszok megerdsitik ugyan, hogy
e rendszerek valamilyen médon kapcsol6dnak az employee experience-hez, de az ebben betdltott
szerepe nem kiemelked6en hangstlyos.

Az ugyfélélménnyel kapcsolatos eredmények kifejezetten érdekesek. A Deloitte kutatasaban is
az lathato, hogy a humaninformatikai rendszerek egyik el6nye, hogy novelik a munkavallaloi él-
ményt, azonban a kivalasztasi szempontok kézott csupan az utolsé el6tti helyen taldlhaté a mun-
kavallal6i élmény maximalizalasanak aspektusa (Deloitte Magyarorszag, 2021).

Az EEM digitalizaci6 egyik sokat hangoztatott elénye, illetve az EEM munkatarsak és a szerveze-
tek részérdl is egyfajta elvaras, hogy lehet6séget biztosit magasabb hozzaadott értéki tevékeny-
ségek végzésére. A valaszadok kozel kétharmada inkabb vagy teljesen egyetért ezzel a kijelen-
téssel, ugyanakkor a kitolt6k kozel 6tode inkabb nem vagy egyaltalan nem ért egyet az allitassal.
A kérdés kiemelten fontos az EEM részlegek stratégiai szintli partnerré alakulasaval kapcsolat-
ban, ahogyan az EEM munkatarsak terheltségének vizsgalata is. Kifejezetten magas volt azok
szama, akik inkabb vagy teljesen egyetértettek abban, hogy az onkiszolgalas funkcié csokkenti
a HR-munkatarsak terheltségét. Ezzel kapcsolatban egybehangzok a vélemények, kevésbé egyet-
értd valasz nem, elutasit6 valasz csupan egy darab érkezett. Az eredmény azt is jelezheti, hogy ez a
kivanatos hatas az eredmények alapjan tobbnyire meg is valdsul.

Osszegzés

A digitalizaci6 egyre nagyobb mértékben formalja 4t a mindennapokat, megvaltoztatja a magan-
életiinket és a munka vilagat, atalakitja a gazdasagi és a tarsadalmi kérnyezetiinket. A nemzetkozi
célkitlizések és a hazai irdnyvonalak alapjan a témateriileten beliil az 6nkiszolgalé technol6giak
szerepe varhatéan egyre jelentésebbé valik. Masként a céges és maganszemélyek ligyintézésének
online platformokra terelése - amely deklaralt szandék - szinte elképzelhetetlen.
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Kérdoives kutatassommal azt elemeztem, hogy hol van e technoldgia helye és mi a szerepe a szer-
vezetben, kiilonosen az emberier6forras-menedzsmentben. Az eredmények alapjan kijelenthetd,
hogy e megoldasokban rengeteg a fejl6dési potencial. Elterjedtségiik a varakozasokon aluli, azon-
ban a bevezetés indokait vizsgalva pozitiv a kép: ,tlizoltas” helyett a stratégiak - informatikai,
digitalizaciés, humaneré6forras-menedzsment - megvalositasa jellemz6. A tamogatott funkciok
tekintetében a varakozasokkal ellentétben éppen az operativ ligyintézés teriiletén észlelhetd le-
maradas. UgyanakKkor kritikus teriileteken - mint a toborzas-kivalasztas, a képzés-fejlesztés, to-
vabba tajékoztatas - ennél joval kedvezd&bb a kép. A valaszok alapjan a hatékonysag novelésének
gyakran hangoztatott célja teljesiil, ahogyan az EEM tehermentesitésében betoltott szerep hang-
sulyossaga is egyértelmii.

Osszességében fontosnak tartom, hogy a humaneréforras szakemberek felismerjék az eszkozben
rejlé lehetGségeket, értsék, hogyan tdmogatja hasznalata az EEM-stratégia megvalositasat, és mi-
ként kapcsolodik a szervezeti értékteremtés egészéhez. Ehhez olyan szakteriiletek szempontjait is
indokolt megismerniiik, mint az informatika és a szolgaltatismenedzsment.

A magas szinvonald emberi er6forras szolgaltatasnyujtas érdekében mindenképpen szamolni ér-
demes az onkiszolgald technol6giakkal. Hatékony és eredményes felhasznalasukhoz elengedhe-
tetlen az a szemlélet is, amely a munkatarsak - munkavallalék, vezet6k és természetesen a hu-
manerdéforras teriiletének dolgozdi - érdekeit tartja szem el6tt. Akiknek a , sikeres munkavégzés a
joguk, nem a kételességiik” (Ballé, & Ballé, 2015, p. 2).
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TALENTUM ROVAT

2023 juniusdban végeztem a Budapesti Metropolitan Egyetem Emberi Erdforras
Tandacsado mester szakan. A szakra azért jelentkeztem, hogy el tudjak a kozeljoviben
helyezkedni mint HR-es, kiilonosképpen mint toborzo.

A nem mindennapi témavalasztasom ivanti érdeklddés egészen kisebb koromba nyilik
vissza, mivel mindig is egy nyitott, empatikus és kivdncsi ember voltam. Tobb ismerd-
som is tagja kiilonbozd kisebbségi csoportoknak és mindig dgy éreztem, hogy dgy kell
kidllnom értiik, mintha én is a csoportjuk tagja lennék. Ugy gondolom, hogy valami-
lyen szinten mindannyian egy kisebbségi csoport tagjai vagyunk, csak mindenki mds
kérnyezetben.

A témam még az esélyegyenldséqg témakir keretein beliil sem mondhaté szokvanyos-
nak, pontosan ezért érdemes vele foglalkozni, hiszen az LMBTQ+ kézosséqg diszkrimi-
nacicja a mindennapjaink része, talalkozunk vele a médidban, az utcan, a filmekben,
de nem mindig latjuk a teljes képet, azaz mind a két oldalt.

Mind a primer, mind a szekunder kutatds sordn megerdsédott bennem az az elhata-
rozds, hogy mennyire fontos torvényi és munkavallaléi szempontbdl is az egyenld ba-
nasméd gyakorlati alkalmazasa.

A kézirat — ami elbszor csak gondolat és vazlat, majd hosszu érlelés és munka utan —
szakdolgozat lett, késébb pedig érdemesnek tartottak arva, hogy publikdciova fejlédjon.
Ez is igazolja azt, hogy az dltalam valasztott téma megallja helyét tobb platformon is.
Szeretnék kiszénetet mondani Molenberg-Sadghy Agnesnek, aki biztaté szavaival
egyengette és segitette a szakdolgozatom fejlédési Gtjat, valamint az snmagamba ve-
tett hitemet is. Remélem, hogy a cikk olvaséi elviszik azt az izenetemet maguk-
kal, hogy elengedhetetleniil fontos ezzel a témaval foglalkozni mind maganemberként,
mind munkaadéként és mint a tarsadalom eqyszeri tagjaként.

Dévényi Rahel Barbara
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DEVENYI RAHEL BARBARA

LMBTQ+ MUNKAVALLALOK DISZKRIMINACIOJA
MUNKAHELYI KORNYEZETBEN

Témavezets: Molenberg-Saaghy Agnes

A publikaciéban a munkahelyi esélyegyenl6ségrol irok az LMBTQ+ kozosség
életében. A kutatas fobb céljai kozé tartozik az emlitett kisebbségi csoport je-
lenlegi munkaerdpiaci helyzetének megismerése és bemutatasa, valamint az
Oket ért diszkriminaci6 formai. Foglalkoztatott tovabba a jelenleg érvényben
1év6 magyar és Eurédpai Unids térvényi szabalyozasoknak a gyakorlati megva-
l6sulasa. A primer kutatas megvaldsulasa a magyar munkaerdpiac kozremiiko-
désével torténik, illetve az 6 tapasztalataik vizsgalataval.

Az elmult 5 évben rengeteg valtozas tértént Magyarorszagon kisebbségeket
érint6 torvényi szabalyozasokban, ami tovabb nehezitette az LMBTQ+ emberek
mindennapi életét, aminek kévetkeztében tovabb nétt a diszkriminacié mérté-
ke. Ekdzben viszont vilagszerte névekszik az emlitett kisebbséghez tartoz6 em-
berek szama.

Bevezetés

Kutatdsomnak az LMBTQ+ kisebbségi csoport ellen irdnyulé munkahelyi diszkriminacié ad indo-
kot. Mind Z generaciésként, mind munkavallaloként és egyben emberi er6forras tanacsadéként
végzett emberként allitom, hogy korunk egyik legnagyobb dilemmaja, hogy az ember miként vi-
szonyuljon a szdmara nem megszokott, az atlagtdl eltér6 és massagot képvisel6 emberekhez, mind
munkahelyén, mind a valo életben.

Diplomamunkamban tobb kérdésre is kerestem a valaszt.

e Fligg-e demografiai tényezdktdl (végzettség, lakhely, életkor, nem, munkahely mérete)
az emberek elGitélete az LMBTQ+ kozosséggel kapcsolatban?

e Jelenleg, 2023-ban Magyarorszagon milyen mértékben van jelen az LMBTQ+ munka-
vallalokkal szembeni diszkriminacié? Valtozott-e az elmult évek kutatasaihoz képest
- akar 10 évre visszamendleg?

e Jelenleg melyik munkakorben a legnehezebb LMBTQ+ kisebbségnek lenni?

Torvényi alapok és fogalmi hattér

Magyarorszagon a jelenleg hatalyban 1év6 2003. évi CXXV. szamu torvény az egyenlé banasmaodrol
és az esélyegyenléség elémozditasarol szilard alapjat adja az esélyegyenléségnek és tiltja a hatra-
nyos megkiilonboztetést. Meghataroz kozvetlentil és kozvetetten hatranyos megkiilonboztetést,
valamint zaklatast, jogellenes elkiilonitést és megtorlast. Az 50 fénél tobb személyt foglalkoztatd
gazdasagi cégek kotelesek Esélyegyenléségi Tervet késziteni és a munkavallalék szamara elérhe-
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t6vé tenni azt, azonban a Munka Toérvénykodnyve nem szankcionalja a munkaltatét, ha ezt mégsem
teszi meg.

A munkahelyen bantalmazast tapasztalé6 LMBTQ+ k6zo6sség tagjai az Alapvet6 Jogok Biztosanak
Hivataldhoz fordulhatnak panaszaikkal, ahol el6szor egy hatésagi vizsgalat, majd pozitiv elbiralas
esetén per indithato. A folyamat ritkabb esetekben tanuikkal, bizonyitékokkal és targyalassal za-
rulhat. Ha bebizonyosodik, hogy az LMBTQ+ munkavallalé valéban torvénysértés dldozata lett, a
bir6sag pénzbeli kompenzalast is elrendelhet. A jévatételi igényét a sértett az incidenst kdvetd ha-
rom éven beliil indithatja meg.

Magyarorszagon kiviil az Eurépai Unid is tobb hivatalos allasfoglalast fogalmazott meg, miszerint:
LA térvény elétt mindenki egyenld.” Az Uni6 Alapjogi Chartdja tiltja a nemi és a szexualis iranyult-
sagon alapulé megkiilonboztetést. Az Unié Tanacsa 2000-ben igy fogalmazott: ,,Az Eurdpai Unio a
szabadsdg, a demokrdcia, az emberi jogok és az alapvetd szabadsdgok tiszteletben tartdsa és a jog-
dllamisdg elvein alapul.” (Az Eurépai Unié Alapjogi Chartaja, 2016).

Kik az LMBTQIA+ csoport tagjai?

Az LMBTQ alatt Leszbikus, Meleg, Biszexualis, Transznemii és Queer fogalmakat értiink. Ez a be-
tlikombinaci6 terjedt el széles korben, a médiaban, azonban kiilonb6zé valtozatai még tartalmaz-
zak Interszexudlis és Aszexudlis meghatarozast is. Ezek koziil érdemes kiemelni a Queer sz6t, amit
magyarra leforditani nem igazan lehet, de kiilféldon leginkabb egy eserny6fogalomként, amolyan
az 0sszes identitas gytjt6fogalmanak hasznaljak, valamint az olyan emberek, akik nem szeretnek
magukra cimkéket aggatni. Leginkdbb Amerikdban, de Eurépaban is mar jellemzd, hogy nemi ira-
nyultsag, szexualis vonzalom, nemi onkifejezés (leginkabb 6ltozkddés és kiilsé ismertetdjelek) és
romantikus vonzalom alapjan is kifejezik magukat az emberek. Sajnos ez hazankban még nevetség
és meglepettség targyat képezi (Australian Institute of Family Studies, 2022).

1.ABRA
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Az LMBTQ+ ,nyelvezet”, azaz a nemek és névmasok helyes és szakszerii hasznalata, valamint azok
tiszteletben tartasa és a befogad6 megkozelités segithet abban, hogy az LMBTQ+ kozosség tagjai
biztonsagban érezzék magukat és a valddi éniikként élhessenek.

Diszkriminacio szamokban

Hatranyos megkiilonboztetés szempontjabol kiemelten érintett csoportoknak tekinthetjiik
Magyarorszagon tobbek kozt az LMBTQ+ embereket. A European Social Survey (ESS) 2002-2010-
es kutatasa alapjan Magyarorszag a vizsgalt eurdpai orszagok koziil a homoféb tarsadalom kate-
géridjaba sorolhat6é (Neményi et al., 2013).

Az Eurobarometer 2009-es kutatdsa nagyon j6l szemlélteti Demeter (2015) azon mondatat, mi-
szerint a , diszkrimindcio észlelése és dtélése kézitt nagyon fontos kiilénbséget tenni.” (Demeter,
2015, p. 133). A felmérés azt mutatja, hogy az olyan orszagokban, ahol nincs jelen nagymértéki
LMBTQ+ csoport iranti diszkriminaci6, megfigyelhet6, hogy a valaszt ad6k valéjaban nem ismer-
nek LMBTQ+ ko6zosségi tagot. A Magyarorszagon megkérdezettek koziil csak minden tizedik is-
mert LMBTQ+ személyt, szemben az eurdpai atlaggal, ahol a valaszolok kozel 40 szazaléka nyilat-
kozott igy. Az Eurobarometer 2012-es megismételt kutatasaban az eurépai atlaghoz (41%) képest
a magyar atlag (8%) még ennél is jobban le van maradva (Eurobarometer 393, 2012).

Hazankban a masodik legkevésbé szivesen latott csoport a romak utan az LMBTQ+ emberek ki-
sebbségi csoportja, illetve az EU-s atlaghoz képest is igencsak szignifikans a kiilonbség. Ennek
ellenére a kozel 30 megkérdezett orszag koziil az itthoni valaszaddk voltak az egyediiliek, akik
szerint a diszkriminacié mértéke az LMBTQ+ kozo6sséget érinté kérdésekben az elmult 5 év so-
ran gyakoribb3, ezzel szemben az 6sszes tobbi megkérdezett szerint ritkabba valt (Neményi et al.,
2013). Ezt a szamomra érdekes kérdést az én kérdbivem is tartalmazta, amir6l bévebben az elem-
zésben fogok beszamolni.

Sebestyén Zsuzsa , Az interszekcionalitas elméleti megkozelitései” cimi tanulmanyaban elemzi a
mar fentebb emlitett Eurobarometer kutatasat a marginalizalt csoportok terén, azonban a késéb-
bi, a 2012-es és a 2015-0s felmérését. A kovetkeztetés szerinte az, hogy a szexudlis iranyultsagon
alapul6 diszkriminacié mértéke a 3 év alatt drasztikusan nétt. A valaszadok 58 szazaléka szerint
2015-ben a masodik leginkabb diszkriminacidt elszenved6 kisebbségi csoport az LMBTQ+ embe-
reké. Ez 12 szazalékos novekedés a 2012-es eredményhez képest (Sebestyén, 2016).

Takacs Judit és munkatarsai 2008-as kutatdsaban, amit az Esély szakfolyodiratban tettek kozzé,
a munkahelyi felmérést tekintve szintén érdekes eredmények sziilettek. Az 6 kutatasukban az
LMBTQ+ diszkriminaciét tapasztaltak nagyobb részt voltak 40 évnél id6sebbek, mint fiatalabbak.
Emellett a budapesti és a fels6foku végzettséggel rendelkez6 kitoltéket is a magasabb diszkrimi-
nacids arany jellemezte, mint vidéken €16, alacsonyabb végzettséggel rendelkez6 tarsaikat (Takacs
etal., 2008).

LMBTQ+ diszkriminacié a munkahelyen

A Hattér Tarsasag a ,Barmi lehet bel6le?” cimii, 2016 juniusaban elkésziilt kiadvanyanak célja,
v6inek valaszai altal betekintést nyujt egy LMBTQ+ munkavallalé mindennapjaiba. A publikacié
tartalmazza, hogy az LMBTQ+ munkavallal6kon beliil melyik csoport van a leginkabb kitéve a jog-
talan munkaviszony felbontasanak, illetve arrdl is esik sz6, hogy melyek a legheteronormativabb
munkahelyek, valamint hogy miért nem bujik el6 tobb LMBTQ+ munkavallal6 kollegainak és felet-
teseinek.
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Azért is fontos, hogy lathatoak legyenek az LMBTQ+ munkavallalok is a cég életében, hogy a koztu-
datba is bekeriiljon, hogy teljesen normalis, ha minden vallalat munkavallaldi k6zott megtalalhaté
LMBTQ+ ember. A HBLF kiadvanya szerint (HBLF,s.a.) a népesség 5-8 szazaléka sajat neméhez (is)
vonzodik, ennek megfelel6en, minden huszadik munkavallalé az LMBTQ+ kozosség tagja.

A kutatas valaszadoinak kozel egyhetede valaszolt tigy, hogy munkahelyén megtapasztalt homo-
fébia miatt vallalt teljesen mas teriileten munkat, mint azel6tt, azonban ez a szam a transznemii
valaszadok esetében négyotddre nd (Sandor, 2016).

Sandor (2016) kutatasanak valaszadoéi kozel fele aranyban (41%) ismernek LMBTQ+ munkaval-
lalét munkahelytikoén, azonban tébb mint egyharmaduk (36%) nem. Diszkriminativ helyzettel
azonban csak kozel 10%-uk talalkozott. Ez visszareflektal a 2010-es kutatds eredményére, ahol
az LMBTQ+ emberek cégen beliil elég kevés alkalommal jelzik, ha hatranyos megkiilonboztetés éri
oket (Sandor, 2016).

A kutatasban 166 transznemii ember vett részt. A valaszt ad6 transznemiiek mindéssze 6tode él
csak valasztott neme szerint. A valaszaddk tobb mint felét érte mar hatranyos megkiilonboztetés
nemi Onkifejezése vagy szexualitasa miatt. A kérd6iv kitoltésekor a valaszadok igen magas sza-
zaléka szamolt be tartos (3 honapnal régebbi) munkanélkiiliségrél — kozel kétharmaduk (62%) -,
mig LMB tarsaik esetében ez az arany kétotod volt (39%). A megkérdezettek tobb mint fele sza-
molt be arrdl, hogy vélhet6en transznemiiségiik miatt nem vették fel 6ket vagy rugtak ki munka-
helyiikrél (Karsay, 2015).

A transznemi munkavallalék kézel kétharmada nem beszélt kollegainak, és tobb mint kétharma-
da feletteseinek sem transznemi mivoltarol. Az LMB tagok esetében 7 szazalék volt azok aranya,
akiket szexuadlis kisebbségi mivoltuk miatt tanacsoltak el munkahelytikrdl, ez az arany a transzne-
mi emberek esetében 40 szazalékra ugrott. A munkahelyiiket 6nmaguk altal kényszerbdl valtok
szama az LMB emberekhez képest 6tszoros volt (Sandor, 2016).

A megkérdezettek nagy része transznemd baratai és sziik csaladi korben bijt eld - az ,el6bujni” az
angol coming out kifejezésnek a magyar megfeleldje, jelentése: bevallani valakinek a meleg, lesz-
bikus, biszexualis stb. identitast. A rejt6zkodés leginkabb a munkahelyi és az iskolai kdrnyezet-
re volt jellemzd. A valaszaddk fele nem bujt el6 munkahelyén transznemiiként. A munkahely és a
munkahely valtasa lehet6séget biztosit arra, hogy a transznemi emberek a tranzicié utan valasz-
tott nemiik szerint éljenek és nem kotelességiik ,el6z6 életiikrél” beszamolni (Karsay, 2015).

A transznem{ valaszaddk tobb mint fele nyilatkozott Gigy, hogy érte mar diszkriminacié nemi iden-
titasa vagy szexualitasa miatt, nagy részik nemi alapti megkiilonboztetést is tapasztalt. A munka-
helyi diszkrimindci6 aranya kimagasld, 29 szazalék volt. Az 55 megkiilonboztetést atélt személy
koziil csupan 7 jelentette az esetet hivatalos modon, amibdl 1 zarult sikeresen, azaz felel6sségre
vonassal. A megkérdezettek szerint az elmult 6t évben (2006 és 2010 kozott) megndtt a szexualis
alapu diszkrimindcié. A transznemi valaszadok harmada arra a kérdésre, hogy munkahelyiikon
miért nem bujnak el6, ugy nyilatkozott, hogy ez a téma nem munkahelyre vald, valamint tovabbi
20 szazalék a munkatdarsaival vald kapcsolata megromlasa miatt nem bujt el6 (Karsay, 2015).

A diszkriminacid olyan mértéket olthet az interszexualis emberek esetében, hogy bizonyos foglal-
kozasok meg sem engedik, hogy betoltsék az adott munkakort. Ilyen példaul a renddr vagy a tiiz-
olto, ahol a nemi fejl6dési rendellenesség kizaroé ok az allas betoltésénél. Az interszex embereken a
fent mar emlitett, még kisgyermekkorban elvégzett miitétek vezethetnek olyan stlyos kovetkez-
ményekhez, hogy képtelenek teljes értékii munkat végezni, csupan a megvaltozott munkaképessé-
gl embereknek sz06l16 allasokra palyazhatnak. Ilyen helyzetben a fogyatékos emberekkel szembeni
diszkriminaci6 terhét is cipelniiik kell (Ghattas, 2015).
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A kutatas modszertana

A szakdolgozat empirikus kutatasahoz a kérdéives, azaz a kvantitativ mdédszert valasztottam,
amit Google Forms kérdéiv formajaban valdsitottam meg. A kérd6iv 7 demografiai, 9 feleletva-
lasztds és 4 kifejt6s kérdést tartalmazott. A kérd6éiv korcsoportjai a kovetkezdk voltak: 18 és 24
év kozott, 25 és 31 év kozott, valamint 32 és 40 év kozotti valaszadok. A demografiai kérdések
kozott megtalalhatdak voltak a kitélté munkahelyének méretére és jellegére vonatkozé kérdések,
valamint a kitolt6 szakteriilete is. A kérddiv 2023. marcius 12. napjatoél 26. napjaig, 15 napig volt
elérhetd, végiil pedig 128 {6 toltotte ki.

A kérdoives kutatas eredményei

A kutatas célja egy redlis kép bemutatdsa volt a jelenlegi diszkriminacids helyzetrdl a munka te-
rén, kiilonosképpen az LMBTQ+ munkavallalokkal kapcsolatos kérdésekrdl. A kutatas Kiterjedt a
diszkriminacié mértékére, a kérdéivet kitoltd munkavallalék LMBTQ+ személyekkel kapcsolatos
tapasztalataira és a kitoltok személyes véleményére az LMBTQ+ emberekrél. A felmérés tobbek
kozt azt a célt is szolgalta, hogy bar elméletben a torvények és a jogi szabalyozasok lehet6vé teszik
az LMBTQ+ munkavallalok atlagos, kirekesztést6l mentes életét, a gyakorlatban mennyire helyén-
val6 azt feltételezni, hogy ez megvaldsul.

A kérdoéivet kitoltd 128 £6 koziil 38 férfi, 90 nd toltotte ki, az egyéb lehetéséget nem valasztotta
senki. A korcsoportokat tekintve a legnagyobb aranyban a Z generacids fiatalok a kitolték csak-
nem felét tették ki.

2. ABRA: DEMOGRAFIA ADATOK A KITOLTOKROL
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A kérdéivet kitolt6k tobb mint fele Budapestet jelolte meg életvitelszer(i lakéhelyének. Sandor
(2016) kutatasaban tobb valaszad6 nyilatkozott ugy, hogy lakéhelyét a homoféb munkahelyi ko-
zeg miatt hagyta ott, hogy egy élhet6bb és LMBTQ+-barat kornyezetben tudja végezni mindennapi
tevékenységeit. A kutatdsban részt vevd valaszadok csaknem fele (44%) nyilatkozott agy, hogy
LMBTQ+ tagsaga miatt nagyvarost valasztott dlland6 lakhelyeként (Sandor, 2016).

Az Egyenl6 Banasmoéd Hat6sag (tovabbiakban: EBH) 2013-ban kiadott felmérésében valami-
lyen viszonyt probaltak megallapitani az elfogad6 gondolkodasmaod, valamint a lakéhely kozott.
Sikertilt is taldlni, ennek megfeleléen pedig a kutatas eredménye aldtdmasztja azokat az el6zete-
sen megfogalmazott feltevéseim, miszerint a nagyobb varosokban elfogadébbak az emberek.
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3. ABRA: AKITOLTOK LEGMAGASABB ISKOLAI VEGZETTSEGE
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A fentebb emlitett 2013-as EBH kutatasban a végzettség és a homofébia kozott is talaltak kapcso-
latot a felmérést végzo kutatok. A magasabb végzettségli embereknél jellemzGbb volt az elfogado
szemlélet. Egy érdekes parhuzamot is vontak a valaszok és a kutatasi kérdéseik kozott, miszerint
minél magasabb végzettségi volt a kitoltd, annal kevésbé gondolta deviancianak vagy betegség-
nek a homoszexualitast (Neményi et al., 2013).

A valaszadok munkahelyének mérete kérdést azért tettem fel, mivel a multinacionalis vallalatok-
nal kotelezd az integritast elsegitd programok és tanfolyamok elvégzése, ami biztositja a befoga-
débb munkahelyi kornyezetet és 1égkort. Az elsd gondolatom a kérdéiv elkészitésekor az volt, hogy
a multinacionalis vallalatnal dolgozok elfogaddbbak, am semmi nem igazolta ezt a feltevésem.

4. ABRA: A KITOLTOK MUNKAHELYEINEK MERETEI
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A kérdéiv kitoltbi szinte azonos eloszlasban dolgoznak multinacionalis, nagy-, k6zép-, kis- és mik-
rovallalkozasoknak. A legmagasabb aranyban - ha csak egy kis kiilonbséggel is multinacionalis
cégeknél dolgoznak, a kitolt6k kozel egyharmada jelolte meg ezt a valaszt.

Melyik munkakorben a legnehezebb LMBTQ+ munkavallalénak lenni?

A valaszadok szamos lehetdség koziil valaszthattak, az dltalam beirt opcidk 8-an voltak és a teljes-
ség igénye nélkiil az els6 percepcidra alapozva az egyéb kategoria. A valaszok a kdvetkez6képpen
alakultak:

5.ABRA: VALASZLEHETOSEGEK A LEGNEHEZEBB LMBTQ+ MUNKAVALLALO KERDESRE
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Sandor (2016) kutatasabdl meritettem ihletet, ahol a kutatas eredménye hasonléképpen zarult. Az
6 kérdo6ivében a legtobb szavazatot a renddr kapta - majdnem pontosan ugy, ahogy az én kérdo-
fvemben is -, azonban az § kutatasaban megjelent a katona is, mint valasztasi lehet6ség, amire az
6 valaszadoi koziil a legtobben szavaztak, azonban én ezt a lehetdséget szandékosan hagytam Kki.
Kivancsi voltam, hogy megjelenik-e az egyéb valaszlehet6ségek kozott — meg is jelent. Sdndor ku-
tatasaban a tanari palyat jelolte meg a valaszaddk tobb mint fele (azonban érdemes megjegyezni,
hogy az 6 valaszadéi tobb valaszlehet6séget is megjelolhettek, az enyémek viszont nem), ami az én
kutatasomban az elsé helyet foglalja el. VAlaszadéim szerint a masodik legnehezebb munkakor egy
LMBTQ+ ember szamadra: renddrnek lenni, ezt a lehetdséget 51 f6 valasztotta. Erdekes szdmomra,
hogy ezen két lehetség kozott dolt el a kérdésre a végso valasz, a valaszadok 82 szazaléka dontott
vagy a rendor, vagy a pedagdgus mellett.

Erdemes még megemliteni az utolsé két egyéb szabadmezébe irt valaszt is, ami valészintileg a je-
lenleg Magyarorszagon az elmult 5 évben hozott alternativ szexualitast kisebbségi csoportokra
vonatkozo jogszabalyokkal fiigghet 6ssze, amit a kérd6iv kés6bbi kérdése is magaban foglal.
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Az egyetlen olyan kérdés, ami a kitolt6im esetleges homofébiajat mérte, igy szélt: ,On mennyire
A kérdésre valaszt adok koziil 7 {6 jelezte, hogy kellemetleniil érezné magat, a tobbi kit6lt6 pedig
a teljesen mindegy lenne” vagy pedig a ,kényelmesen érezném magam” valaszt jelolte meg. Meg kell
jegyeznem, hogy az ut6bbit a valaszaddk tobb mint egynegyede valasztotta (26,2%). A harmadik
valaszt, a  teljesen mindegy lenne” lehetGséget a kitolt6k majdnem kétharmada valasztotta.

Proébaltam az EBH kutatashoz hasonléan én is parhuzamot vonni azon emberekkel kapcsolatban,
akik a , kellemetleniil érezné magdt”lehetGséget valasztottak. Azonban sem korcsoportban, sem pe-
dig lakdéhely szempontjabol, de még iskolazottsag szintjén sem sikertlt az olvasott szakirodalom-
hoz hasonlé tanulsagot lesz{lirni. A 7 valaszadé nagy része budapesti, alapdiplomaval rendelkezg,
valtoz6 méreti (koztiik multinacionalis is - a kezdeti percepciommal szemben) vallalatnal dol-
goznak. Munkatertiletiiket tekintve szintén valtozd, szinte mind a 7 kitolt6t mas és mas tertiileten
foglalkoztatjak. Az emlitett valaszadok neme és korcsoportja is teljes mértékben megoszlik, 5 n6i
és 2 férfi kitoltd, valamint a 3 korcsoport mindegyikéb6l akad olyan, aki erre a valaszlehet6ségre
kattintott. Osszességében kijelenthetem azt, hogy ezen az egy kérdés alapjan nem tudok levonni
semmiféle kovetkeztetést vagy mintat a kitoltéim ,homoféb” gondolkodasaral.

A szakirodalom elemzésében tobbszor taldlkoztam olyan eredményekkel, ahol a kutatast készit6
személy kivancsi volt arra, hogy a kitolt6k szerint a diszkriminacié mértéke milyen iranyba indult
el az elmult évek soran. Fontos megjegyeznem, hogy az emlitett kutatasok legfrissebbiei is leg-
alabb 6 évvel ezel6tt késziiltek, az azoéta meghozott torvények még akkor nem voltak életben, ez-
altal nem tiikro6zi az akkori eredmény a jelenlegi helyzetet. Az én kutatasom megkezdésekor azon-
ban mar jelen volt tobb olyan, az elmult 6 évben meghozott rendelet, torvény vagy esemény, ami
negativan vagy pozitivan befolyasolhatta az eredményeket. Az emlitett torvények kozott, ame-
lyek negativ iranyba billenthették a mérleget, helyet foglal a 2020-ban hozott, a koztudatban csak
»33-as”-ként ismert torvény, ami a 2020. évi XXX. szamu torvény 33. paragrafusara utal. A torvény
ellehetetleniti a transznemt emberek nemi identitasanak megfelel6 nem- és névjogi elismerését
(hatter.hu). A masik ilyen torvény, amely az LMBTQ+ koz0sség tagjaira szintén negativan hatott,
a 2021. évi LXXIX. szdmud gyermekvédelmi torvény, ami rengeteg visszhangot keltett mind a fel-
néttek, mind a tinédzserek korében. A térvény sokak szerint 6sszemossa a pedofiliat a homosze-
xualitassal. A 6/A. paragrafus szerint tilos 18 éven aluliak szamara olyan tartalmat nyilvanossa
tenni - legyen sz6 konyvrdl, filmrél, vagy akar barmilyen interneten elérhet6 tartalomrol -, amely
nemvaltoztatast, valamint a homoszexualitast tartalmazhat (2021. évi LXXIX. torvény). A harma-
dik rendelet a 2012-ben elfogadott Alaptérvény 2020 decemberében alairt kilencedik mddositasa,
a hazassag alapja egy férfi és egy n6 viszonya. Az anya nd, az apa férfi.” (444.hu).

Fontosnak tartom megemliteni azt is, hogy ugyan térvény nem sziiletett az elmult években, ame-
lyek az LMBTQ+ érdekeit szolgalta volna, de a civil szervezetek és a kozosségek kozos erdvel el-
ért sikerei befolyasolhattak a kitolt6im véleményét. 2022-ben eddig nem latott méreteket 6ltott
a Budapest Pride-on felvonuldk szama, a 27. felvonulason tobb mint 35 ezer ember jarta végig a
févaros utcait ugy, hogy ugyanakkor az ellentiintet6k tdbora elenyészé volt. Ebben az évben még
az els6 vidéki Pride-ra is sor keriilt, Pécs varosaban.

Az emlitett szakirodalmi feldolgozas (Neményi et al., 2013) azt a kdvetkeztetés vonta le, hogy az
elmult 5 évben Magyarorszagon a szexudlis alapu diszkriminacié mértéke nétt. A 2013-ban ké-
sziilt EBH kutatas altal megkérdezett LMBT emberek kozel fele szerint az azt megel6z6 10 évben
(2003-2013) jelentds valtozasokat értek el az LMBTQ+ személyek elfogadasaval kapcsolatban,
gondolva itt elssorban a 2009-ben hozott bejegyzett azonos nemii élettarsi viszonyt megengedd
torvényre, illetve a Budapest Pride évek o6ta tarté toretlen megrendezésére. A megkérdezettek 25
szazaléka azonban tgy érezte, hogy nem tortént ilyen szempontbdl valtozas, utalva az erészakos
bantalmazasok gyakorisagara (Neményi et al., 2013).
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A kérdéivemben a kérdésre valaszt adok fele érezte ugy, hogy valtozott az elmult 5 évben
Magyarorszagon a szexualis alapd diszkriminacié mértéke, méghozza negativ iranyba. Mivel a
kérdéskorhoz nem tartozott kifejtds valaszlehetdség, véleményem szerint a fent felsorolt torvé-
nyek vezérelhették a valaszadokat ezen valasz iranyaba.

Ami viszont meglep6 statisztikai eredmény szamomra, hogy a valaszadok masik fele viszont ugy
gondolja, hogy nem valtozott a megitélés negativ irdnyba, kozel 6todiik szerint pedig pozitiv irany-
ba valtozott. A masik gondolatomat a kés6bbiekben mutatom be, illetve a szakirodalomban em-
litésre is kertilt, hogy amikor az emberek nem kozvetlen fiil- és/vagy szemtanui diszkriminacids
eseteknek, akkor hajlamosak arra, hogy azt gondoljak, hogy ez esetben nincsenek is hatranyos
megkiilonboztetések.

6.ABRA: AZ ,,ON SZERINT AZ ELMULT 5 EVBEN VALTOZOTT MAGYARORSZAGON A SZEXUALIS
ALAPU DISZKRIMINACIO MERTEKE?” KERDESRE ADOTT VALASZOK ARANYOSITVA

Hlgen, pozitiv irdnyba
m Nem, nem véltozott

mlgen, negativ iranyba

Forras: sajat kérd6iv

Osszegezve tigy gondolom, hogy a 2013-ban elvégzett kutatassal nem azonosak az én kutatasom
adatai, véleményem szerint is azota negativ irdnyba indult el az LMBTQ+ kozosségek elfogadasa,
féleg az elmult 5 évet kiemelve.

A valaszaddimat ezutan arra kértem, hogy szamoljanak be arrdl, hogy tapasztaltak-e mar mun-
kahelytikon nyilvanos - vagy kevésbé nyilvanos - hatranyos megkiilonboztetést, ami tudomasuk
szerint egy LMBTQ+ tag felé iranyult. A valaszok szinte egyértelmiien azt az eredményt mutatjak,
hogy a valaszad6k munkahelyén nincs LMBTQ+ kirekesztés, vagy nem voltak ennek nyilvanos ta-
nui. A valaszadok csupan 8 szazaléka volt szem- vagy filtandja LMBTQ+ kirekesztésnek munkahe-
lyén, a valasztasi lehet6ségek kézott azonban az ismét megjelend ,taldn™t csupan 5 {6 valasztotta.
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7. ABRA: A KITOLTOK TAPASZTALATAI NYILVANOS LMBTQ+
HATRANYOS MEGKULONBOZTETESROL

Elé6fordult-e Onnel, hogy fiil- és/vagy szemtanuja volt a munkahelyén egy olyan esetnek,
ahol LMBTQ+ munkatarsat bantalmaztak és/vagy zaklattak?

Hlgen
B Nem
m Talan/Nem tudom

Forras: Sajat kérdo6iv

Az ezt kovetd kérdést az igennel valaszoloknak tettem fel, ahol arra voltam kivancsi, hogy mivolta
reakcidjuk, amikor meghallottak vagy meglattak, hogy LMBTQ+ kollegajuk hatranyos megkiilon-
boztetés aldozata lesz? A valaszok tobbnyire pozitiv reakciok voltak a valaszad6im részérdl, tob-
ben igazsagtalannak érezték a helyzetet, volt aki megprobalta megvédeni az alanyt, azonban csak
egy valaszado emlitette, hogy jelentette a HR-nek.

8. ABRA: A VALASZADOK REAKCIOJA A MUNKAHELYI HATRANYOS MEGKULONBOZTETESRE

Ha az el6z8 kérdésre igennel felelt, milyen reakcidkat valtott ki Onbél ez az eset?

,Diht miert kell oket bantani ugyan olyan embere mint barki mas”

Jjelentettem hr nek”

,Undor”

,Szanalmat”

»Felhdborodtam és prébaltam megvédeni az alanyt”

,Nem személy személy elleni abuzié volt, ,csupan” valaki kibeszélése. Ez szamomra semmilyen koril-
mények kdzott nem elfogadhato, akkor sem, ha épp pozitiv megjegyzésekkel illetnek valakit a szexudlis

hovatartozasa miatt.”

Jlgazsagtalannak éreztem”

Forras: Sajat kérd6iv

Az ilyen és ehhez hasonld esetek jelentése nem csak munkatarsunkra nézve fontos intézkedés, ha-
nem ennek elmulasztasa az esélyegyenldségi torvény megsértése.
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Osszegzés

A bevezetésben megfogalmazott harom kérdésre a kitolték valaszai és a szakirodalom alapjan ki
lehet jelenteni, hogy:

1. Bar a szakirodalomban olvasottak alapjan lehet parhuzamot allitani a végzettség, a
nem, a munkahelyi kdrnyezet, az életkor és a lakhely alapjan, az én felmérésemben sem-
milyen 6sszefliggést nem taldltam ennek aldtdmasztasara.

2. Jelenleg Magyarorszagon a diszkriminacio6 lathatatlan jelensége figyelhet6 meg mun-
kahelyi kézegben. Az emberek nem szem- vagy fiiltantii a bantalmazasnak, ezért jogo-
san hihetik, hogy a bantalmazas nincs jelen az 6 munkahelyiikon. Azon kevés ember,
aki mégis tapasztalat ilyen jellegii zaklatast, tobbnyire nem szoélal fel, az illetékeseknek
nem beszél réla. A szakirodalom alapjan, az elmult évekhez képest, ha csak kicsit is, de
véleményem szerint valtozott a diszkriminacidhoz valé viszonyulas. Ha nem is sok, de
mindenképpen tobb ember meri felvallalni a nemi identitasat nyilvanosan is és tébben
mernek felszdlalni a sajat érdekiikben, ha diszkriminaci6 éri 6ket. Azonban még mindig
sok gytlolet-blincselekményrdl hallani és olvasni a médidban, de tigy gondolom, hogy
egy jo iranyt vett az LMBTQ+ aktivistakbol 116 mozgalom.

3. Aszakirodalomban és a kit6lt6im szerint is hazdnkban még mindig rettent6 nehéz bar-
milyen koztiszteletnek 6rvend6 munkakort LMBTQ+ tagként betolteni, &m kétséget
kizardan a rendér és a pedagdgus munkakori sajatossagai miatt a legnehezebb meg-
birk6zni - eme két foglalkozast tekintve - a nemi 6nkifejezés és a munkahelyi identitas
kozotti egyensullyal.

Jovokép

Ugy latom, hogy a most felnové generacié sokkal szinesebb és véltozatosabb, mint az el6z6k, ami
mindenképp egy pozitiv iranyt vehet az LMBTQ+ koz6sségre nézve. Manapsag mar nem szégyen
nyilvanosan felvallalni a nemi identitasunkat és egyre tobb ember tesz igy. A diszkriminacié mér-
téke csokkenhet, ha az emberek feliil tudnak emelkedni azokon a cimkéken, amit az emberek ma-
gukra vagy egymasra aggatnak, és meg tudjak ismerni a mogotte rejlé6 embert. Csak gy, mint
minden kisebbségnek, az LMBTQ+ kdzosségnek is szliksége van tAmogatasra, ami a civil szerveze-
tekben rejlik.
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Hanulané Csizmadia Timea vagyok, 2023 juniusaban szereztem meg mesterfoka dip-
lomamat HR-tandcsadoként. Alapdiplomdmat turizmus-vendéglatas szakon sze-
reztem, s a mai napig a szdllodaiparban dolgozom, tanulmanyaimnak készonhetden
immar HR teriileten. A témavalasztasomat sorsszerinek gondolom: 2022 elején a
Recruitech fehérgalléros rendezvényén hallottam részletesebben a négynapos munka-
hétrdl. Elgondolkodtam, hiszen a szdllodaiparban az izemeltetésben dllandé a [ét-
szamhidny, magas aranyi az atipikus munkarend, igy talan nem minden terileten
mikodik. Eppen témavélasztds eldtt dlltam, mikor lehetdséget kaptam, hogy szerve-
zetfejlesztési munkatdrsként prébalhassam ki magam, ezért ugy éreztem, tartozom
magamnak és a szallodaiparnak azzal, hogy részletesebben vizsgalédom ezen a terii-
leten. Szervezetfejlesztési és valtozasmenedzsment szempontbol most rendkiviil inno-
vativ megoldasoknak lehetiink tandi és alkotéi. Azok a cégek, amelyek ezzel a témaval
komolyan foglalkoznak, vizsgalédnak sajat folyamataikban, most még versenyeldnyre
tehetnek szert, felkészilhetnek az eléttink allé valtozasra.

Hanuldné Csizmadia Timea
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HANULANE CSIZMADIA TIMEA

NEGYNAPOS MUNKAHET A SZALLODAIPARBAN

Témavezetd: Kiraly Zsolt

A munkavégzés a térténelem soran hatalmas valtozasokon ment keresztiil a
kezdeti foldmiiveléstdl az ipari forradalmakon at napjainkig. Mig az els6 két
ipari forradalom alatt keretek nélkiil, kiszolgaltatottan végeztiik a munkat
alapveto fizioldgiai sziikségleteinket probalva kielégiteni, lényegében a har-
madik ipari forradalomhoz érve jutottunk el a mai modern munkavégzéshez.
A digitalizacio korszaka 6ta mar sok idé eltelt, a technika ugrasszeriien fejlo-
doétt, a munkavégzésiink mddja azonban nem sokat valtozott, leszamitva, hogy
a COVID rakényszeritett minket, hogy valtoztassunk, igy terjedt el az ottho-
ni munkavégzés és indult el a vilag a négynapos munkahét iranyaba. Napjaink
egyik legaktualisabb szervezetfejlesztési témaja a négynapos munkahét, mely-
nek célja, hogy tobb szabadon felhasznalhaté id6t biztositson a munkavallalék-
nak, a jelenlegi teljesitmény és fizetés megtartasa mellett. Szallodaipari teriile-
ten dolgozo szervezetfejlesztési munkatarsként azt kutatom, mik a kilatasok a
négynapos munkahétre ebben a szektorban.

AMIT A NEGYNAPOS MUNKAHETROL TUDNI KELL

Napjainkban egyre tébb forrasbol értesiiliink a négynapos munkahétrél. Kiilf6ldon mar régéta
prébalkoznak vele, tavaly Nagy-Britannia kezdett bele a vildg eddigi legnagyobb kisérletébe. A hi-
rek az itthoni cégeket is kivancsiva tették, hazankban a Telekom magyarorszagi 4ga fogott bele
egy féléves tesztelésbe, a Libri is ideiglenesen atalakitotta kollégai egy csoportjanak a munkarend-
jét. Munkavallaléi oldalrél sokan még csak nem is hallottak réla, de akiket elért a hire, tobbségé-
ben érdekesnek talaljak, hiszen ki ne akarna kevesebbet dolgozni, mig masok elképzelhetetlennek
tartjak. Szervezetfejlesztési és toborzasi megfontolasbodl is cselekvésre késztethet sok vallala-
tot, hiszen munkahelybdl jelenleg tulkinalat van. A bérek emelése, bonuszok, cafeteria-rendszer,
egészségiigyi csomag mar nem elég ahhoz, hogy a vallalatok bevonzzak a tehetségeket és meg is
tartsak 6ket. Az egyre nagyobb szerepet kapo fenntarthat6sagi szemlélethez pedig mind gazda-
sagi, tarsadalmi, kornyezeti hatasait tekintve a négynapos munkahét a j6 torekvések egyike lehet.
Anna Coote (2021) azzal a gondolattal indit, hogy a régi sz6las, miszerint az id6 pénz, mar nem all-
jameg a helyét. Az id6 egy sokkal nagyobb érték, és tulajdonképpen ha semmink sincs, idénk - bar
végesen, hiszen nem éliink 6rokké, de - akkor is van.

Az els6 két ipari forradalom

A feudalizmus idején jobbagyi viszonyban valdsult meg a munkavégzés a foldesuri birtokokon, ki-
alakultak a céhek. Az els6 ipari forradalom a mez6gazdasag iranyabol a gyarak felé iranyitotta a
munkaerdt. Nagy-Britannidban a 18. szazadban az elsé ipari forradalom idején az emberi és al-
lati erdt felvaltottak a g6zhajtasa gépek. Ebben az id6ben teljesen normalis volt, hogy egy gya-
ri munkas nemétdl és koratol fliggetleniil heti hat napon keresztiil végzett nehéz fizikai mun-
kat, napi 16 6ran keresztiil. Mindezt mai ésszel fel nem foghatd, embertelen koriilmények kozott.
Munkaszerz6dések és munkajog hidnyaban a gyartulajdonosok mindent elkovettek, hogy dol-
gozdbi kapacitasaikat maximalisan kihasznaljak. A munkasréteg kiszolgaltatottan, a munkaltato
egyoldalu feltételei szerint végezte a munkat, igy keretek hijan az id6 mualasaval feliitotte a fejét a
sztrajkmozgalom, ezek tobbségében azonban csak véres harcokba fulladtak.
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A 19. szazad masodik felében kezd6d6 masodik ipari forradalom idején a figyelem Amerikara
terel6dott. Szamos talalmany valtoztatta meg az emberiség életét, de emberi munkaeré6forras
szemmel a futdszalag, valamint a tomeggyartas volt a legmeghatarozdbb. Innentdl 1éteznek mun-
kafolyamatok, standardok és az elektromossag feltalalasaval beszélhetiink élhet6bb munkakoériil-
ményekrdél. Henry Ford gyarabdl indult az az irany, hogy a munkasok terheinek csokkentése, vala-
mint a segélyezésiik j6 hatdssal lehet a teljesitménytiikre és a gazdasagra egyarant. Henry Ford agy
vélte, hogy a dolgozok kizsigerelése és éhbérért foglalkoztatasa nem hat hosszatavon pozitivan a
termelékenységre, ezért 1914-ben megduplazta a fizetésiiket, majd 1926-ban pedig bevezette a
negyven 6ras munkarendet. Henry Ford hitt abban, hogy a munkésai jolléte pozitivan hat majd a
termelésre, mi tobb, ha magasabb a fizetésiik és tobb a szabadidejiik, bizonyosan tébb autéra lesz
szlikséglik a kirandulasokhoz, ami az 6 lizletaganak is kedvez majd, igy is lett (Meyer, 1981).

Az 1j irany csak az 1940-es években terjedt tovabb Eurdpara, am itt is eltéré tempoban tették azt
magukéva az orszagok. Vilagunk szines kulturaja, eltér6 hozzaallasat a munkahoz jol mutatja,
hogy példaul Kinaban még az 6tnapos munkahét is viszonylag friss szemléletnek mondhatd, ahol
csak 1995-ben foglaltak azt hivatalos keretekbe.

Technoldgiai fejlédés, harmadik és negyedik ipari forradalom

A harmadik ipari forradalom a technoldgiai fejl6dés, az innovaciok kora. Meghatarozé vivma-
nyai kozott az internet, digitalizaci6, ami magaval hozta a globalizacidt, a barki szdmara elérhe-
t6 vasuti-, légi-tomegkozlekedéssel pedig kinyilt a vilag. A korabbi id6szakok arrdl széltak, hogy
az emberek fizikai munkavégzését konnyitsék, olyan kornyezetben dolgozzanak, ahol az alapvet6
fiziologia és biztonsagi feltételek adottak. Gépek segitségével egyszerlisodtek a munkafolyama-
tok, a szellemi munka irdnt megn6tt az igény. Mindennapjainkban pedig mar inkabb a kiberfizikai
rendszerek, automatizalas, illetve a mesterséges intelligencia segiti és bizonyos mértékig veszi at
a munkankat.

A kevesebb munkadra otlete nem ujkeleti. A jol ismert Kaynes-i elmélet 1930-ban 100 évvel ké-
s6bbre, azaz 2030-ra heti 15 6ra munkaid6t prognosztizalt (Conerly, 2020). Napjainkig a technika
fejlédése konnyitette a folyamatokat a szellemi munkat végz6, fehérgalléros munkavallalék koré-
ben, f6leg kiilfoldon kezdett elterjedni a flexibilis és az otthoni munkavégzés. Az internet, a fel-
hében torténd adattarolas ugyanis lehet6vé tette, hogy barhonnan elérhet6ek legyenek a haléza-
ti szerverek. Ez egészen a COVID jarvany megjelenéséig Magyarorszagon inkabb még csak multi
kornyezetben volt jellemz6, dm a jadrvany bekoszontével az a cégek életében mar nem egy felkinalt
lehetdség volt, hanem eszkoz a tulélésre. A mobilitasi korlatozasok kovetkeztében a tavmunka-
ra valo atallas eddig nem latott gyorsasaggal valosult meg. Gyorsan felértékel6dtek az innovativ
technologiai megoldasok, illetve a korszer(i internetes hal6zatok otthoni kiépitése tette lehetévé a
hatékony munkavégzést (Pirohov-Téth et al., 2020).

A jarvany elcsendesiilése utan a vallalatok levontak a megfeleld kovetkeztetéseket, és akar a jar-
vany orokségeként is felfoghatjuk, mely megteremtette az igényt a négynapos munkahétre.

2.
»100, 80, 100"

Mi is pontosan a négynapos munkarend? A klasszikus modell értelmében a fizetés 100%-anak biz-
tositdsa a munkaid6 80%-ra csokkentése mellett, 100%-os teljesitményen. Azaz a jelenlegi fizeté-
stinkért hisz szazalékkal kevesebb munkadra alatt produkaljuk az eddigi teljesitményt. A felvetés
nem Uj, mar a 70-es években is voltak erre utalo torekvések vegyes sikerekkel, de végiil nem agya-
z6dott be a mindennapjainkba. Most, fél évszazaddal késébb, megannyi technikai fejlédéssel, val-
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tozassal, tjitassal a hatunk mégott probaljuk tjra. Ennek tovabbi oka a térekvés egy fentarthatobb
vilag felé: kisebb szén-dioxid kibocsatas, alacsonyabb koltségek, boldogabb, motivaltabb emberi
munkaerd. Mondhatni egy harmas divizio a cél, mely tarsadalmi, gazdasagi és éghajlati el6nyokkel
jar. A fogyasztasi kényszer csokkentésével egy fenntarthatébb gazdasag létrehozasa a cél, melyben
az emberek a szabadidejiikben a nem anyagi elényokre fokuszalnak. A rovidebb munkaidd iranti
igény mondhatni a tdrsadalmi haladas egy formaja, amit a szervezeteknek is latniuk kell. Ennek
megfelelen egy cég vizidjaban kiemelt szerepet kell hogy jatsszon a munkavallalok szellemi és fi-
zikai egészségének meglrzése, valamint a munkahely fenntarthatésaganak védelme (Buffet et al.,
2013). Egy vallalatnak feladata, hogy a jolléthez vezetd utat tamogassa, igy ha a korabbi ténymeg-
allapitasokra tekintiink vissza, és a tarsadalmi haladas elvarja, hogy révidebb munkaidében dol-
gozzunk, akkor a cégnek valamilyen szinten felelssége ezzel foglalkozni és lehet§ségihez mérten
megteremteni az ehhez sziikséges feltételeket (Pataki-Bittd, & Kun, 2021).

Nemzetkozi kutatasok

Bar hazankban az elmilt egy-két évben hallhattunk tébbet a négynapos munkahétrél, a nemzet-
kozi feltarasok ezzel kapcsolatosan kordbbra nyulnak vissza. Amerikaban 1973 és 2018 kozott
szamos iparagban figyelhet6 meg névekedés a négynapos munkahétben a teljes id6ben foglalkoz-
tatottak korében. Tobbek kozott egészségiigyi dolgozdok korében, 1égi kozlekedésben, valamint
kereskedelemben is megprébaltak atcsoportositani a munkaérakat. Tébb nagyobb vallalat kolt-
séghatékonynak nevezte a négynapos munkahetet példaul az ingazas finanszirozasa miatt, mun-
kavallaloi oldalrél pedig a 3 napos hétvége lett vonzd szamukra, és kiemelték, hogy javult a kom-
munikacid és az informacié-atadas (Hamermesh et al., 2022).

Az Gj-zélandi Unilever egységének kollégai masfél éves intervallumban vallaltak az Gj munkaren-
det 80 kollégaval (Lockhart, 2022). A vallalat érintettjei egyontetlien megallapitottak a kisérlet
sikerességét a bevételek tekintetében és még azon is tul. A kollégak hianyzasai 34%-kal csokken-
tek, a stressz-faktoruk szintén ugyanilyen mértékben redukaldodott. Az elkdtelezettség és mun-
ka-maganélet egyenstllyal valé elégedettség is névekedett. A teszt sikerességét mi sem bizonyitja
jobban, mint hogy Ausztralidban is szeretnék bevezetni ezt a j6 gyakorlatot. A ,Lehet4?” cim{ kon-
ferencian, ahol a Magyar Telekom szamolt be tapasztalatairdl, szintén jelen volt az Unilever érin-
tett tertileti HR-vezetdje. Anish Singh szerint a munka jovéje a kovetkezé keretekben fog valtozni:
munkavégzés mddja, munkaltatds modellje, jové munkahelye, valamint hangsulyozta, hogy préba-
id6szak alatt és a jov6ben is a sikeresség valutaja a rugalmassag. Az altala ajAndékként emlegetett
plusz szabadnap helyét a hétben példaul teriiletenként, csapatonként hataroztak meg, de olyan is
el6fordult, hogy ez korabbi tavozast jelentett mindegyik napon.

Belgiumban is nagyszabasu mddositasokrol szamoltak be 2022-ben. A Benelux allamokhoz tarto-
z06 orszagban torvényileg is valaszthat6 a négynapos munkarend, am itt a klasszikus modell he-
lyett a tombdosités lehet6sége all fenn, azaz 4 nap alatt van lehet8ség ledolgozni a 40 érat (4 day
work week in Belgium, 2022).

2019-ben Japanban a Microsoft vezette be teszt jelleggel 2300 dolgozéja kozott a négynapos mun-
karendet, mely ériasi sikerekkel, 40%-os hatékonysagnovekedést eredményezett (Hamermesh et
al,, 2022). A kollégak 92%-ban tovabbra is az U munkarend folytatasa mellett tették le a voksu-
kat, am felhivtak a figyelmet ra, hogy ha véglegesitenék az Gj munkarendet, egyaltalan nem biz-
tos, hogy ilyen kival6 eredményeket tudnanak a kollégak hosszt tavon is produkalni. A lefedettség
ugyanis komoly logisztikat kivan, amit az ligyfél vagy a partner oldal is megérezhet (Kelly, 2019).

Tavaly év kozepével vette kezdetét egy, a téma torténelmi fontossagu kutatdsa 33 vallalat 903
munkatarsaval: a résztvevék zome Amerikabdl, frorszagbél, Nagy-Britanniabél csatlakozott a
programhoz. A munkaltatok arrél szamoltak be, hogy szeretnének javitani a munkavallal6ik mun-
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ka-maganélet egyenstlyan, valamint azt is remélik, hogy valtozast hozhatnak a vilagban. A mo-
tivacio tehat itt is a kollégak kényelmi szempontjainak szem el6tt tartdsa. A munkavallal6k arrol
szamoltak be, hogy az 0j foglalkoztatasi forma hatékonysagra sarkallja 6ket.

A munkaltaték 10-es skalan 9 pontos értéket adtak arra, hogy folytatnak-e a négynapos munka-
rendet; ugyanez az érték munkavallaléi oldalrdl 9.1 pontot kapott. A részt vevd kis- és kdzépvallal-
kozasok dontd tobbségében adminisztrativ, IT, telekommunikacié szektorban dolgoztak, tovabba
jelent8s cég foglalkozott tizletviteli tanacsadassal. A cégek korfaja meglehetésen fiatalos volt, és a
tesztben részt-vettek 72%-a rendelkezett minimum alapdiplomaval. A valaszad6 cégek bevétele
37,55%-kal novekedett a tavalyi év ugyanazon id6szakahoz képest. A pilot alatt a résztvevd cégek
atlagosan 34,83 orat dolgoztak, ami nem vezetett névekedéshez a munka intenzitasaban, komple-
xitasaban viszont annal inkabb. Arra a kérdésre, hogy mennyi fizetésemelés mellett maradnanak
az 6tnapos modell mellett, a valaszadok majd 30%-a 10-25%-o0s bérnovekedést, 42%-uk pedig 26-
50% kozotti novekedés fejében vallalna ezt. A munkavallalok jélléte is pozitiv irdnyba valtozott,
stressz-novekedést 16%-uk tapasztalt, a tobbieknél ez csokkent vagy nem valtozott.

A kiégés érzése a valaszolok kétharmadanal csokkent. Pozitiv hatassal volt az Gj munkavégzés a
faradtsag érzésére, alvasi problémakra, mely hatékonyabb munkavégzést eredményezett. Ami az
éghajlati tényezoket illeti, az ingdz6knal volt kimutathaté a csokkenés (Lochart, & Barnes, 2023).

A kiilfoldi tapasztalatokbol altalanossagban kiemelend6, hogy ahol a dolgozdk szamara tobb sza-
badidé allt rendelkezésre, motivaltabbak, hatékonyabbak voltak, és csokkent a munka kivaltotta
stressz, mely kevesebb betegszabadsagot jelentett. A cégek pedig koltségeik egy részét tudtak
csokkenteni, példaul a rezsikoltségeket vagy a munkaba jaras finanszirozasat, azonban szamos
teszt szamol be arrol, hogy béviteni kellett a kollégak korét, hiszen a miiszakokban a lefedettsé-
get valahogyan el kellett érni. A toborzas is konnyebbé valt, illetve munkahelyteremté értékkel
is birt. A klasszikus ,100, 80, 100” modellt fehérgalléros munkakdrben egyszeriibbnek bizonyult
bevezetni.

2022 év végén a ,Lehet 4?” konferencia keretein beliil szamolt be sajat tapasztalatairél a Telekom,
és abszolut pozitiv képet festett le a négynapos munkahétrdl, amit mi sem tamaszt ala jobban,
mint hogy az els6 korben részt vett 4 részlegét és 150 kollégajat tovabbi 3 tertilet és dupla annyi
kolléga bevonasaval folytatja tovabb, 36 6ras munkahét keretében. A cég magyarorszagi vallala-
tanak a vizidja is az, hogy uttorék legyenek ezzel az 4j foglalkoztatasi formaval, mert hiszik, hogy
ez a kollégaik jéllétéhez nagyban hozzajarul, az er6s munkaerd-megtarto és -bevonzé hatasa mel-
lett az elkotelezddést is erdsiti. Az elso féléves teszt eredményeikben a ,, 100, 80, 100” modellt al-
kalmaztak, ami 90%-os teljesitményt hozott nekik, ezért probaljak meg februartdl a heti 36 6ras
munkaidét.

Ahhoz, hogy a négynapos munkahét sikeresen miikddni tudjon, a munkafolyamatokat végig kell
gondolni, mik az adott teriilet id6rabldi, hogyan lehet 6ket csokkenteni, kiiktatni, valamint hogyan
lehet az egyes munkafolyamatokat hatékonyabban végezni. Azaz, ha a klasszikus ,100, 80, 100”
modellt vessziik alapul, a hatékonysagra kell fokuszalni, hiszen munkaidénk 80%-aban kell telje-
siteniink 100%-o0s munkat, igy teljesitménynovekedésnek kell torténnie, mely gondolatot Kiraly
Zsolt is megerdsitett (Hercsel, 2022).

Egy a navajoi egyetem (2022) altal készitett kutatas szerint a munkavallalék fele napi 5 6raban is
el tudna végezni a munkajat, amennyiben ezek a bizonyos zavaré tényezék ki lennének iktatva.
A fentiek mellett a kutatas a felesleges meetingeket, valamint egymas akadalyozasat is kiemelte,
mint hatraltaté tényezét. A kiilfoldi, valamint az eddigi belféldi tapasztalatokat SWOT analizisen
keresztiil mutatom be.
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1. TABLAZAT: NEGYNAPOS MUNKAREND SWOT ANALIZIS

Erdsségek Gyengeségek

e Tehetség-bevonzo erd e Nem minden teriileten mtikodik

o Némely teriileteken plusz munkaerdét kell al-

e Munkaer6-megtarto erd . y 2 .
J kalmazni a miiszakok folytonossaga miatt

e Munka-magénélet egyensilyra pozitivan hat e Iddsebb kollégak tobbsége nem fogékony a val-

tozasra
Lehet6ségek Veszélyek
o AKkisérlet hirértékkel bir e Hamar elmulik az ijdonsag varazsa

e A csokkent munkadraszam miatt idényomas

e Afolyamatok dtvizsgalasdra sarkall alakulhat ki, ami stresszforras lehet

e Smart working e Munkahelyi tarsas kapcsolatok csokkenhetnek

o (Csokkend rezsikoltségek . R s
o o e [Egyes teriileteken csdokkenhet a produktivitas
e Hozzajarulhat a fenntarthat6saghoz

Forras: sajat szerkesztés, 2023

A négynapos munkahét akkor tud miik6dni, ha a cég nyitottsdgot mutat az ujdonsagok irant.
Bizonyosan sziikségszer(i lesz KPI mér6szamok felallitasara és azok monitorozasara, hiszen a cé-
gek nem szeretnék ezt a bevételiik rovasara bevezetni. Tobb korabbi kimutatast is lattunk, amik
kiemelték a koltségcsokkentd hatasat a négynapos munkahétnek: az alacsonyabb rezsikoltségek,
kevesebb utazasfinanszirozas, a betegszabadsag csokkenése, az alacsonyabb fluktuacié mind-
mind emellett érvelnek.

ANYAG ES MODSZER

Kutatasom kérdéseiként az aldbbiakat fogalmaztam meg:

e Mennyire latjak megvaldsithaténak a sajat teriiletiikon, illetve mik azok a tényezok,
amelyek gatolhatjak a 4 napos munkahét bevezetését?

e Milyen lehetGséget latnak a 4 napos munkahétben egyéni szinten?

e Mi az, ami miatt bizonytalansagot éreznek ennek az 1j munkarendnek a szallodaipar-
ban térténd bevezetésében egyéni szinten?

e Milyen szinten kell ezzel foglalkozni napjainkban vagy a kézeljov6ben a szallodaipar-
ban?

Szekunder kutatasomban szerettem volna egy atfogo képet kapni arrdl, hogyan valtozott a munka
menete, idétartama, koriilménye a torténelem soran: ehhez az 4 ipari forradalombdl eredé leg-
meghatarozobb eredményeket, aktualis kornak megfeleld innovacidkat hivtam segitségiil és hoz-
tam 6sszefliggésbe korunk témajaval, a négynapos munkahéttel, melyrél szamos egy-két évnél
nem régebbi kutatas szamol be.

Primer kutatdsomban az adatok megszerzésére kvalitativ, valamint kvantitativ kutatasi modszert
alkalmaztam. Hogy statisztikai adatokat tudjak gytjteni, kvantitativ kutatdsomhoz strukturalt,
online kérdoivet készitettem. Az (irlapot k6zosségi halokon osztottam meg kiilonb6z6 szalloda-
iparhoz kapcsoldd6 csoportokban, valamint a Linkedin-en kézzétettem, ezen feliil tobb szalloda-
nak direkt médon is elkiildtem, azonban sajat kapcsolati hdlémbdl adédéan nagy aranyban szere-
pelnek fehérgalléros vezet6k, igy a kapott eredmény nem tekinthetd reprezentativnak.
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Kvalitativ kutatdsomhoz félig strukturalt kérdéssort alkalmaztam. Interjualanyaim koézott sze-
repelt toborzasi specialista, szervezetfejlesztésért felel6s vezetd, chef, front office vezetd, house-
keeping vezetd, szakszervezeti képviseld, éttermi igazgato, valamint szallodaigazgat6. A beszél-
getések alanyai tobbségében budapesti szallodakban tevékenykednek, négy-, valamint otcsillagos
szallodak képviseldi. A beszélgetés menete az alabbi nagyobb témakorokbdl épiilt fel:

A szallodaipar altalanos helyzete, nehézségei, szakma vonzosaga.

A munkaer6megtartas, toborzas valtozdsa a Pandémia el6tti id6szakhoz, valamint a
szalloda fénykorahoz hasonlitva.

Altalanos véleményfelmérés a 4 napos munkahét eddigi belféldi és kiilfoldi eredmé-
nyeirdl.

Négynapos munkahét bevezetésének lehet&ségei és korlatai a szallodaiparban.
Négynapos munkahét sorsa az elkévetkezend6 5-10 évben.

Kutatasi eredmények bemutatasa

A szallodaipar altalanos allapotaval kapcsolatosan az alabbi ténymegallapitasokat tettem az inter-
juk segitségével:

A szallodaipar legnagyobb kihivasa napjainkban a megfelel6 mennyiségii és mindségii,
jol kvalifikalt munkavallalé6 megtalalasa.

Egy szakirdnyu diplomaval és nyelvtudassal a fehérgalléros kollégak elcsabithaték
mas szektorba, ahol rugalmasabb feltételeket nytjtanak nekik.

Vendéglatas teriileten egyre csokken a szakma szeretete, az emberek nem szeretik
bepiszkolni a keziiket: felszolgald, cukrasz - ezek napjainkban az alantasabb munkak
kozé tartoznak.

A szakképesitést nem igényld pozicidkra (szobalany, mosogat6) nem lehet vagy nagyon
nehéz munkaerd6t taldlni, ezeket a pozicidkat egyre inkdbb bevandorlék 1atjak el.

A COVID rombol6 hatasat még ma is érzik, és azt josoljak, hosszu ideig még érezni fog-
jak: sok szakmabeli valtott teriiletet és nem szivarogtak vissza a jarvany lecsengése
utan sem, bizalmatlanok lettek a szakmaval kapcsolatban.

Az okos megoldasok, modernizacio és a digitalizacié bar sokat fejl6dott a szallodaipar-
ban, gyermekcip6ben jar.

Interjubeszélgetéseim legfontosabb kovetkeztetései a négynapos munkahéttel kapcsolatosan:

Az alapelvet, miszerint a dolgozéknak tobb pihenést szeretnének biztositani a munkal-
tatok, udvozolték.

Egyértelmiien hiszik, hogy a tobb pihenés jétékony hatadssal lenne a munkamoralra és
a teljesitményre egyarant, valamint noveli az elkotelezettséget a szervezet felé.

A megkérdezettek egyértelmiien uigy gondoltak, hogy aki esetleg ezt els6ként bevezet-
né ebben az iparagban, az hatalmas versenyel6nyre tenne szert.

Elismerték a hirértékét és annak tehetség-bevonzé hatasat, valamint megtartderejét,
igy mintegy megoldasként szolgadlna a munkaers6hianyra.

A folyamatok atgondolasaban sok fantaziat latnak.

Aggodalmukat fejezték ki, hogy vezet&ség milyen bevételnovekedést varna el ezért
cserébe, s hogy ez milyen teljesitményndvekedési kényszert vonna maga utan.

A négynapos munkahét témajarol sem formalis, sem informalis keretek kozott nem
beszéltek.
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e Abevezetésnél a transzparens kommunikacidt emelték ki tobben, amelynek a kidolgo-
zasa éppen olyan fontos, mint maga a program megvalositasa. A félelmek eloszlatasa, a
biztonsag hangsulyozasa els6dleges szempont kell hogy legyen.

e Tobbségiik az egységes bevezetés mellett tette le a voksat, ugy vélik, ellenkez6 esetben
ez feszliltséget keltene a szallodaiparon beliili teriiletek k6zott.

e Egybehangzodan tgy latjak, hogy 5-10 éven beliil elmozdul a vildg az alacsonyabb 6ra-
szam iranyaba.

Kérdoiv kiértékelése

Kérdéivemet 113 f6 kapta meg, melybdl 102 szamitott érvényesnek. A kérddivet 69 né, valamint
33 férfi toltotte ki. A kitolt6k 75%-a, azaz 76 {6 rendelkezik minimum alapdiplomaval vagy végzett
fels6fokt szakiranyu tovabbképzést. A megkérdezettek 69%-a fehérgalléros munkakoérnyezetben

dolgozik. A szallodai teriiletenkénti bontast az 1. dbra részletezi.

1. ABRA: A MEGKERDEZETTEK FOGLALKOZASI TERULETENKENTI BONTASA

Ertékesités, bevételelemzés
”
Konyha, Etterem, bar, cukraszat “
Adminisztracio, igazgatdsdg, titkarsag “
[ = 1]

Housekeeping

Konyvelés, pénziigy, szamvitel “

Gydgyaszat, wellness, fitness, beauty

Front office 3
Beszerzés, muiszak b
Nem szeretném megadni n

Forras: sajat kutatas, 2023 (N=102)

Megkérdeztem, hogy mit gondolnak, mit jelent a négynapos munkahét és a kdvetkezo lehetGsége-
ket adtam meg:

e Heti4 nap 8 6rat dolgozunk, ugyanannyi fizetésért, mint heti 5 munkanap, napi 8 mun-
kaora esetén.

e Heti 4 nap 8 6raban dolgozunk, kevesebb fizetésért, mint heti 5 munkanap, napi 8
munkadra esetén.

e Heti 4 nap 9 6raban dolgozunk, ugyanannyi fizetésért, mint heti 5 munkanap, napi 8
munkaodra esetén.

e Heti 4 nap 9 6raban dolgozunk, kevesebb fizetésért, mint heti 5 munkanap, napi 8
munkadra esetén.

e Heti 4 nap 10 6rdban dolgozunk, ugyanannyi fizetésért, mint heti 5 munkanap, napi 8
munkaodra esetén.

A valaszadék majdnem fele, 48%-a jelolte meg, hogy valtozatlan fizetés mellett 4 nap alatt 8 6rat
toltenének munkaval. 41% jelolte meg, hogy szerintiik a négynapos munkahét csupan tombositett
munkavégzést takar, 3% gondolta tigy, hogy a kevesebb munkaid6 kevesebb fizetést is jelente.
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2.ABRA: A VALASZADOK ELKEPZELESE A NEGYNAPOS MUNKAHET MODELLJEROL

B Heti 4 nap 10 éraban dolgozunk, ugyanannyi fizetésért,
mint heti 5 munkanap, napi 8 munkadra esetén.

m Heti 4 nap 8 érdban dolgozunk, kevesebb fizetésért,
mint heti 5 munkanap, napi 8 munkadra esetén.

Heti 4 nap 8 6rat dolgozunk, ugyanannyi fizetésért,
mint heti 5 munkanap, napi 8 munkadra esetén.

Heti 4 nap 9 6raban dolgozunk, ugyanannyi fizetésért,
mint heti 5 munkanap, napi 8 munkadra esetén.

Forras: sajat kutatas, 2023 (N=102)

Eldontend6 kérdésre valaszolhattak, hogy jelenlegi munkamennyiségiiket figyelembe véve vol-
na-e modjuk elvégezni kevesebb id§ alatt a munkat, amire 45 kitolt6 igennel valaszolt.

3. ABRA: A KEVESEBB MUNKAORA BEVEZETESENEK AKADALYA A MEGKERDEZETTEK SZERINT

Tul sok felesleges meeting | N N :o
Tul sok felesleges adminisztracio [ NN s
Semmi, egyszeriien ennyi idé alatt tudom megcsinaini [ N BN s

Részmunkaidében dolgozom [ 1
Nem megfelel6 kommunikécio, informacié-atadas || NN 10
Logikatlanok a folyamatok [l 4
Létszamhiany van a teriletemen  [[NNRNEGEGEEE 2
Korszeriitlen rendszerrel, berendezésekkel dolgozunk | NN 11
Kollégakkal toltott kotetlen beszélgetés munkaids alatt [ 6
Kevesebb idd alatt is el tudnam végezni a munkdm || NG 3

0 10 20 30 40

Forras: sajat kutatas, 2023 (n=148)

Erdekelt, hogy mi lehet a gatja annak, hogy kevesebb idé alatt elvégezzék a kollégak a munkajukat.
A valaszadék tobb opcidt is megjelolhettek, 0sszesen 148 valaszt kaptam. A legtobb jelolést a 1ét-
szamhidnyra vonatkoz6 opci6 kapta, majd sorrendben kovette a meetingek feleslegessége és azok
mennyisége, valamint a felesleges adminisztracié mennyisége.

AKkitolt6k 80%-a szerint a négynapos munkahét bevezetése nem valtoztatna a munkahelyi tarsas
kapcsolataikon, mig 13 kitolté ugy gondolja, hogy az Gij munkaid6-beosztasuk miatt hattérbe ke-
rilnének a kollégakkal folytatott kotetlen beszélgetések.
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4. ABRA: AMEGKERDEZETTEK VELEMENYENEK MEGOSZLASA ARROL, HOGY ORULNENEK-E,
HA AZ OKET FOGLALKOZTATO CEG FOGLALKOZNA A NEGYNAPOS MUNKAHET BEVEZETESEVEL

H Teljesen egyetértek
u Inkdbb egyetértek
u Inkdbb nem értek egyet

Egyaltaldn nem értek egyet

Forras: sajat kutatas, 2023 (N=102)

Meglehet6sen nagy szazalékuk, pontosabban a megkérdezettek 85%-a inkabb egyetért azzal, hogy
oriilne, ha az 6ket foglalkoztat6 cég foglalkozna a négynapos munkahét bevezetésével. Osszesen a
valaszadok 15%-a gondolja, hogy inkdbb nem vagy egyaltalan nem oriilne ennek.

5. ABRA: A MEGKERDEZETTEK VELEMENYENEK MEGOSZLASA ARROL, HOGY A FEHERGALLEROS
ES KEKGALLEROS MUNKATERULETEKEN BE LEHET-E VEZETNI A NEGYNAPOS MUNKAHETET

2

Teljesen egyetértek Inkabb egyetértek Inkdbb nem értek egyet  Egyaltalan nem értek egyet

u Irodai kdrnyezetben megvaldsithaté a négynapos munkahét
m Uzemeltetési teriileten is megoldhat6 a négynapos munkahét valamelyik formaja

Forras: sajat kutatas, 2023 (N=102)

Az egyértelmiien latszik, hogy a fehérgalléros munkakoérrél az a kialakult kép, hogy ott bevezethe-
t6 lenne a roviditett munkahét, errél 65%-uk vélekedett teljes egyetértéssel, 27%-uk pedig inkabb
egyetértett, s mindosszesen 8% véli, hogy inkdbb nem vagy egyaltalan nem azonosul a kijelentés-
sel. A pozitiv valaszaddk 90%-a fehérgalléros munkakorben dolgozik. Az lizemeltetési tertileten
mar jobban megoszlottak a valaszok a lehet8ségek kozott. A megkérdezettek 51%-a gondolja, hogy
lizemeltetésben is megoldhat6 lenne a réviditett munkahét valamelyik formaja, mig 49%-uk véli
ugy, hogy inkabb nem vagy egyaltaldn nem ért egyet az allitassal. Itt az lizemeltetési teriileten dol-
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gozok 47%-a adott pozitiv valaszt, igy az is megallapithat6, hogy tobb mint a megkérdezett kék-
galléros munkakornyezetben dolgozok fele nem gondolja, hogy az 6 teriiletén ez miikédne.

A feleletvalasztés racs utolsé allitasa az volt, hogy a négynapos munkahét arra sarkallna a veze-
téséget, hogy egyszertisitse a folyamatokat, ezzel a megkérdezettek 75%-a inkdbb vagy teljesen
egyetért.

Kérd6ivemben 2 szabadszoveges kérdést is tettem fel, amik zartak a kérdéssort. Kivancsi voltam,
segitség nélkiil milyen lehet&ségeket latnak a megkérdezettek a négynapos munkahét bevezetésé-
ben, gy, hogy azt maguktdl kell megfogalmazniuk. Legtobbszor, majdnem egyharmad aranyban
a szabadid6 mennyisége, annak novekedése iranti igényt irtak a kérdéiv kitolt6i. Ez remek visz-
szacsatolas a szakirodalmi attekintésben Anna Coote (2021) gondolataira, miszerint az id6 a leg-
nagyobb érték. A masodik helyen a hatékonyabb munkavégzéssel kapcsolatos gondolatok szere-
peltek. Harmadik lett a munka-maganélet egyensiily, mely igy gondolom 6sszecseng a négynapos
munkahét alapvet6 céljaval, és 6romteli, hogy a megkérdezettek is érzik a torekvést erre és persze

vagynak ra. A tovabbi lehetdségeket a 2. tdbldzat mutatja.

2. TABLAZAT: NEGYNAPOS MUNKAHET BEVEZETESENEK LEHETOSEGEI
A MEGKERDEZETTEK KOREBEN

4 napos munkahét lehetdségei Megnevezések szama

Tébb szabadid6 63
Hatékonyabb munkavégzés 38
Munka-maganélet egyensuly 33
Kevesebb stressz, csokkend kiégés 19
Rugalmassag 12
Jobb fizikai és mentalis egészség 10
Tervezhetdség 5
Tobb lehetdség onképzésre 4
Nincs ilyen 4
Elkotelezettség 2
Végosszeg 190

Forras: sajat kutatas, 2023 (n=190)
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A kérdéiv utolsé témajara vonatkozo kérdés fokuszaban a bizonytalansag volt. Szabadszdoveges
kérdést tettem fel arrol, mi az, ami a négynapos munkahét bevezetésével kapcsolatosan bizonyta-
lansagot valtana ki bel6liik. Az els6, legtobbszor megnevezett bizonytalansag ala a tébb tuléra, a
tombositett munkanapok, a kérdés, hogy vajon tényleg belefér-e 4 napba a munka.

3. TABLAZAT: NEGYNAPOS MUNKAHET BEVEZETESENEK BIZONYTALANSAGAI
A MEGKERDEZETTEK KOREBEN

4 napos munkahét bizonytalansagai Megnevezések szama

4 napba val6ban belefér-e a munka 43
Mindennapi munka kdrili bizonytalansagok 28
Toébbmiiszakos munkarend esetén is miikodik? 26
Juttatasok csokkenése 23
Mental wellbeing 20
Nincs ilyen 19
Munkahelyi kapcsolatok romlasa 15
Stressz novekedése 13
Bevezetés folyamatanak bizonytalansagai 12
Iparagspecifikus félelmek 12
Hatékonysag sériilne 3
Létszamcsokkentés 2
Végosszeg 216

Forras: sajat kutatas, 2023 (n=216)

Ugy gondolom, kutatasi kérdéseimre megkaptam a vélaszt. Primerkutatasom félig strukturalt in-
terjuibdl azt sziirtem le, hogy a szallodaiparban a négynapos munkahét nem kiemelt téma. A min-
dennapjukat koriloleld 1étszamhidny éppen a kékgalléros pozicidkban eleve hatranyként hat, emel-
lett ugy gondoljak, hogy csak komoly létszamndvekedéssel lehetne atallni rovidebb munkahétre.

Masodik kutatasi felvetésem az volt, hogy a szallodaiparban vegyesen jelenlev) kék-, illetve fehér-
galléros munkavall6k hogyan reagalnanak az effajta szervezetfejlesztésre, mik az ezzel kapcsola-
tos aggalyaik, valamint milyen elényeit 1atjak. Kérdéivemben tettem fel erre vonatkozé kérdése-
ket, a kérdéiv kitoltdi 92%-ban egyetértettek azzal, hogy fehérgalléros kornyezetben megoldhaté
lenne a négynapos munkahét, mig ugyanez a kérdés kékgallérosokra mar csak 50% kortili pozitiv
valaszt eredményezett. A megkérdezettek egyértelmiien megfogalmaztak, hogy a tobb szabadid6
lenne a legfontosabb szamukra, masodik és harmadik leggyakoribb valaszként hatékonyabb mun-
kavégzésre és a munka-maganélet egészségesebb egyensulyara tértek ki. Emellett természetesen
vannak aggalyaik is. A leggyakoribb félelmiik, ami bizonytalansagot valt ki, hogy valéban belefér-
ne-e a munka 4 napba vagy esetleg ezzel novekedne a tulorak szama, aggddnak, hogy a hataridds
feladatokkal hogyan tudnanak végezni.

Felvetéseim k6zott az is szerepelt, melyek azok a teriiletek, ahol ezt konnyen meg lehetne valosita-
ni, és hol lenne nehezebb a kivitelezés. Ezzel kapcsolatosan csak annyiban erésitettek meg, hogy a
fehérgalléros munkakorok esetében ezt ki lehetne prébalni, adaptalhaté a négynapos munkahét.
Az emlitett 1étszamhiany miatt viszont ugy érzik a szallodaipari szerepl6k, hogy sok munkaeré-
bevonassal lehetne ezt végrehajtani vagy esetleg tombdsitésben gondolkodni - ezt tobben is meg-
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erdsitették. A folyamatok Gjragondolasat, a miiszakrendszer Gjrakeretezését csak az lizemeltetés-
ben nem kdzvetleniil dolgozé vezet6k vetették fel. Egyben ehhez kapcsolédik negyedik kutatasi
kérdésem, ami arra iranyul, milyen hatassal lenne a féként iizemeltetésben létez6 allandé munka-
er6hianyra a négynapos munkarend. Az irdsban megkérdezettek els6 helyen jelolték a 1étszam-
hidnyt, mint a négynapos munkahét bevezetésének akadalyat. A vezet6k azonban eltérd lelkese-
déssel, de 1atjak a modell bevonzé hatasat, ami mintegy megoldas lehetne a kékgalléros pozicidk
esetében. Személyes véleményem, hogy ez modern gépek és emberek 6sszehangolt munkaja lenne.

Véleményem szerint minden vallalatnak - és nem kivétel ez aldl a szallodaipar -, szlikséges lenne
megtenni az elsé 1épéseket, atgondolni a folyamatokat, ravilagitani a gyenge pontokra, és ha lehet6-
ség is van ra, akkor tesztelni bizonyos teriiletein. Aki ezt megteszi, az versenyel6nybe Keriil, mig a
kevésbé batrak elveszhetnek a tomegben. Ugy gondolom, hogy ha ilyen pozitiv eredmények sziilet-
nek a vilagban, akkor a cégeknek, vallalatoknak kotelességiik — akar csak elméleti szinten - végig-
gondolni, hogy az 6 tertiletiikre hogyan lehet ezt atiiltetni - igy jon tehat esetemben a szallodaipar.

En azt latom, hogy a széllodaipar nem igazan hisz abban, hogy ez miikédhet az 6 mindennapja-
ikban, bar elméleti szinten mindenki lat benne fantaziat, s6t tobb szakember meg is fogalmazta,
hogy ez a jov6. Tetteket azonban - Ggy gondoljak - mégsem sziikséges a gondolatokhoz tarsitani,
jollehet ezzel is 1épéseldnybe keriilnének, hiszen latnak a rendszer gyenge pontjait, fejlesztendo te-
rileteit, elkeriilve, hogy ha valéban nincs mar visszaut, ne kapkodva kelljen kialakitani a modellt.
A modern gondolkodas a fiatalok bevonzasaban is segitségiil szolgalhatna, ami az ipar emberi allo-
manyara jétékony hatassal lenne.
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UJ MUNKAUGYI SZEMLE IV. EVFOLYAM 2023/ 4. SZ.
TALENTUM ROVAT

2023 juliusaban végeztem a Budapesti Metropolitan Egyetem emberi erdforvds ta-
ndcsadé mesterszakan, ahol okleveles Emberi Erdforrds Tandcsadé képesitést szerez-
tem. A politoldgia alapképzés utdn dgy éreztem, hogy szeretném a humdnerdfor-
rassal kapcsolatos tudasomat tovabb mélyiteni, igy esett valasztdsom erve a szakra.
Véleményem szerint ez a képzés kivalé kiegészitdje lett a szakmai ambicidimnak, va-
lamint azon vagyamnak, hogy vallalkozoként fejlédjek és ij utakra leljek. Egyéni val-
lalkozbként online és offline oktatdsi csomagok [étrehozasdval és értékesitésével fog-
lalkozom. Magantandrként az oktatdsra eqy specialis coachingként tekintek és a
mesterszakos tanulmdnyaim alatt rengeteget tanultam a tandcsaddsrél és az embe-
rekrdl, nem elhanyagolva a mindenkori gazdasdgi-tarsadalmi kornyezetet, ami alap-
vetden meghatdrozza mikodési keretemet. Tovabbi célom, hogy kitind szolgaltatast
nyujtsak a hozzam fordulé didkoknak-szildknek, kozosséget épitve.

A startupok, mint témakor mar régéta az érdeklddési kéromet képezte, de alaposab-
ban csak egy egyetemi szabadon vilaszthaté tantdrgynak koszonhetden ismerkedhet-
tem meg veliik. Szerencsére a METU egy innovativ eqyetem és rogton az elsé évben
elvégezhettem a HSUP (Hungarian Startup University Programra) képzést, igy az év
mdsodik felében mar rogton projektgazdaként probalhattam ki a megszerzett képes-
ségeimet. Ez eqy szemléletformals tapasztalas volt, hiszen embereket kellett iranyitand,
egyutt dolgozni veliik, élesben, de mégis biztonsdgos korilmények kozott tesztelhet-
tem az addigi tuddsomat. Egyetemi éveim alatt fokozatosan érlelbdott meg bennem,
hogy szakdolgozatom kozéppontjaba a HR tandcsaddk és a startupok kapcsolatat és
egyuttmitkodését kell helyeznem.

Publikaciom alapjat az idén nydron készilt szakdolgozatom képezi. Eziton szeret-
nék koszonetet mondani konzulensemnek, mentoromnak Verd Barbardnak, valamint
a kérddiv kitoltdknek és az osszes interjualanyomnak, akik mind-mind hozzajarultak
egyedi latasmodjukkal szakdolgozatom elkésziiléséhez. Bizom benne, hogy az olvasékat
is sikeril kozelebb hoznom ehhez a fontos témahoz.

Huber Matyds
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HUBER MATYAS

HOGYAN SEGITHET EGY HR TANACSADO TULELNI A HALAL-VOLGYET?

Témavezetd: Ver6 Barbara

A HR tanacsadok altal birtokolt tudas kevés cégnél jelenik meg szignifikansan a
vallalatok déntéshozatali rendszerében, pedig egy valéban képzett HR tanacs-
ado nem ,csak” a személyiigyi kérdésekkel, hanem az tizleti folyamatokkal is
tisztaban van, igy egyedi latasmaddjaval 6sszekotheti a kiillénb6z6 folyamatokat.
Magyarorszagon a munkaerdpiaci tartalék kimeriilt, ezért nem keményebben,
hanem okosabban kell dolgozni ahhoz, hogy Magyarorszag versenyképesebb le-
hessen az elkévetkezend6 években, ezeknek pedig véleményem szerint egyik
maddja a hazai startup 6koszisztéma radikalis fejlesztése.

Bevezetés

Kutatasom alapjat a startupokkal kapcsolatos alapfogalmak, startup és vallalati életszakaszok,
bukésok és életmentd kezelések vizsgalata teszi ki. Ugy vélem, az elméleti alapok pontos tanulma-
nyozasa és megértése segit hozza ahhoz, hogy a gyakorlatban is hasznositani tudjuk a megszerzett
tudast. Ha sikertiil megérteni elméleti és gyakorlati oldalrdl is, hogy miért bukik el egy-egy startup,
akkor segitséget is tudunk nyujtani szamukra, akar egy felkésziilt, lelkes HR tanacsadé képében.

Dolgozatomban a kovetkezd kérdésekre kerestem a valaszt:

e Milyen dontések elkeriilhetetlenek a sikeresség érdekében?
e Miaszerepe egy HR tanacsadonak a startup szervezeteknél?
e Mi a sikeresség alapja szervezeti szinten?

Mi is az a startup?

,A startup Uj termékeket vagy szolgdltatdsokat hoz létre bizonytalan szélsdséges kornyezetben, képes
innovativ lenni méretétdl és kordtdl fiiggetleniil.” (Csakné F. ]. et al,, 2019 p. 5).

A fenti idézet egy lehetséges magyarazat arra, hogy megértsiik mi is egy startup, ennek ellenére
a startupsag szakirodalma nem rendelkezik egy egységes, mindenki altal elfogadott definiciéval,
egyes feltevések szerint, minden vallalat startupként indul.

Altalanossagban elmondhaté, és a legtobb helyen olvashaté meghatarozas szerint a startup:

Innovacioval, innovativ otlettel rendelkezik;

Kezdé, fiatal vallalkozas;

Nagy novekedési potencial van benne (szervezeti oldalrél is);
A modell skalazhaté;

Nemzetkozi szinten arusithato termék/szolgaltatas;

A vallalkozas célja egy termék/szolgaltatas létrehozasa.

En egyetértek a fenn bemutatott definiciéval, tanadcsadéként szamomra a legfontosabb, hogy a
startup tényleg innovativ megoldassal 1épjen piacra, valamint termékiik/szolgaltatasuk nem csak
egy sz(k csoport szamara jelent megoldast, hanem széles korben terjeszthet6 legyen. Szerencsére
ma mar egyre tobb lehet6ség all a fiatalok el6tt, hogy kiprébaljak magukat ,biztonsagos” koriil-
mények kozott, ha vallalkozni szeretnének. Egyre tobb 6tletborze, program, egyetemi lehetdség,

45



HOGYAN SEGITHET EGY HR TANACSADO TULELNI A HALAL-VOLGYET?

inkubator, angyalbefektetd, kereskedelmi csatornan futé tv-miisor all a rendelkezésiikre, igy adot-
tak olyan alapok, amelyek hozzajarulhatnak a sziikséges kompetencidk megszerzéséhez. A startu-
pok sikerességét a j6 Otlet és a j6 csapat tudja el6segiteni, befektetés esetén is ezt a 2 teriiletet vizs-
galjak. Ennek egyszer(i oka: ha az dtlet valdban innovativ és még a csapatdinamika is megfeleld,
akkor a kezdeti esetleges t6kehidnyt megfelel6bben tudjak kezelni. Nagyon fontos, hogy a csapat-
ban meglegyenek azok az emberi kompetenciak és anyagi lehet6ségek, amik sziikségesek ahhoz,
hogy sikerre vigyék az otletet. A kezdeti nehézségeket sokkal kdnnyebb tgy tulélni, hogy a nélkii-
l6zhetetlen anyagi befektetéseket a csapat sajat er6forrasbol tudja biztositani, megoldani. Fontos,
hogy tisztaban legyenek azzal, hogy ez nem egy sprintfutas, hanem egy maratoni hossziisagu tav,
aminél a kitartas és a csapatmunka legalabb annyira fontos, mint hogy legyen befektetd. Emiatt
azt ajanlom, hogy minél hamarabb validaljak a csapatok az otletiiket, és csinaljanak egy ugyne-
vezett MVP-t (Legkorabban hasznalhat6 életképes prototipus), amivel a korai fazisban kovetdket,
vasarlokat tudnak szerezni. Ezen kiviil a korai piaci visszajelzéseket, tapasztalatokat be lehet épi-
teni a termékfejlesztés folyamataba. Nem az a lényeg, hogy én mit szeretnék megvaltoztatni a vi-
lagban, hanem hogy a vildgnak mi az a fajé pont, amit valtoztatni kell (Csakné F.]. et al., 2019).

A HR tanacsadok szerepe a startupok életében

Tanacsaddként szamos eszkoz all rendelkezésre, amelyek segitségével egy-egy startup, lizleti otlet
kiforrottabb, atgondoltabb, sikeresebb lehet mind a magyar, mind a nemzetkdzi piacon. Ha tar-
tos novekedést szeretnénk elérni, akkor a startupokat ellenalléva kell tenni a vilag valtozasaival
szemben.

Magyarorszagon sajnos még kevés helyen lehet taldlkozni a HR tanacsaddk alkalmazasaval star-
tup kornyezetben. Sok befektetd, akcelerator ,csak” az tizleti oldalrél nézi a startupokat, pedig vé-
leményem szerint az emberi oldala is rendkiviil fontos egy vallalkozasnak, hiszen, ha az adott 6tlet
el is bukik, de a csapatdinamika a helyén van, nagyobb eséllyel taldlnak ki egy masik projektet.
Ahhoz, hogy a HR tanacsadok alkalmazésa koriili kételyeket el lehessen oszlatni, és hatékonyab-
bak legyenek a vallalatok, véleményem szerint szamos megoldas lehet:

e HR szerepének erdsitése:
— Stratégia alkotds és koltségtervezés;
— 5 Star modell alkalmazasa.
e Startup moédszertanok:
— Lean Startup;
— Business Model Canvas;
— Kék-6cean stratégia.
e Startup studiok létrehozasa.
Startup értékelési médszerek bemutatasa.

Kutatasom soran vilagossa valt szamomra, hogy legnagyobb potenciallal a startup studiok ren-
delkeznek. Ugyanis egy valéban megfeleléen miik6dé startup studioé kiszolgalhat egyszerre tobb
startupot is, és igy az alapvet6en be tudja tolteni azokat a tdAmogato6 funkcidkat, amelyek ,kvazi”
teherként nehezednek a startupok vallara (pl. bérszamfejtés, marketing stb.). Az igy felszabaduld
er6forrasokat a csapatok teljes egészében az otletiik megvaldsitasara koncentralhatnak. A startup
studional halmozédé tudas pedig egyre értékesebbé valna, hiszen az

e tobb szegmensbdl kap inputokat;
e nagyobb kapcsolati haléval fog rendelkezni;
e olcsobban végzi tevékenységét, mint egy bels6 HR-es.
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A kutatas modszertana

Kutatasomat az elméleti alapok attanulmanyozasat kovetéen kérddives kutatassal, valamint szak-
értdi interjukkal folytattam. Ez kifejezetten azt a célt szolgalta, hogy a 2-féle kutatast 6ssze tudjam
hasonlitani, valamint kiegészithessem a nem tul informativ, de elérheté KSH adatsorokkal.

A kérdéiv tekintetében kifejezetten kiilonb6z6 startupokat probaltam elérni a startupokat tomo-
rit6 facebook csoportokban, kozosségekben. A kérd6ivben szerepl6 kérdésekre leginkabb relevans
valaszokat a startupok vezetdi tudtak adni, ez adhat magyarazatot a kérdéiv kitolték viszonylag
alacsony szamara.

Az interjuk soran kifejezetten startup tulajdonosokkal, vezetékkel beszélgettem. Itt torekedtem
arra, hogy interjdalanyaim vallalatai kiilonb6z6 életciklusokban legyenek és kiilonb6z6 szakterii-
leten tevékenykedjenek. A beszélgetések alapjan az altalam megszdlitott startupokat 3 csoportba
tudtam osztani, igy kisebb egységként elemeztem 6ket, kimutatva az adott csoportra jellemz6 tu-
lajdonsagokat.

Kutatas eredményei

A kérdéives kutatdsomat 2023. marcius 1. és 2023. marcius 31-e kozott folytattam le, amelyet 16-
an toltottek ki, ebbdl 8 férfi és 8 né volt. Eletkor szerinti megoszlas tekintetében a kitolték harom-
negyede maximum 34 éves volt. A kérd6ivben helyet kapott, hogy

a startupokban dolgozék milyen szerepet toltenek be;
milyen iparagi tertileten dolgoznak;

mekkora létszdmmal miikodnek;

milyen t6kebevonasi tipussal rendelkeznek;

melyik életszakaszban jarnak.

Kérdoéives kutatasombdl mégis 3 eredményt szeretnék kiemelni, ami véleményem szerint a legjob-
ban szemlélteti azokat a problémakat, amikre megoldast kerestem.

1. ABRA: LEGGYAKORIBB PROBLEMAK

Rossz id6zités _ 2
Csapatrercorrss iary | -
Versenytarsapiacon | :

Nincs elég toke [ o

Forras: Sajat szerkesztés

Az altalam megkérdezett startupokban leggyakoribb problémanak a t6kehianyt és a versenytarsi
jelenlétet talaltak. Egy HR tanacsad6 megoldassal tud szolgalni ezekre a problémakra. Egyrészt
kapcsolati haléjan keresztiil segithet té6két biztositani, illetve csapattagokat keresni, el6sz{irni, in-
terjuztatni, masrészt képzettségébdl és egyedi kompetenciaibol adédoan tanacsot tud adni. A ver-
senytdrsi jelenlét pedig szamomra egy olyan visszacsatolas, ami pozitiv, hiszen jelzi, hogy az adott
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piacon van helye az adott startupnak, érdemes belevagnia a versenybe. A tékehiany kétségkiviil
befolyasolhatja egy startup vallalkozas elindulasat, novekedését, viszont szamos olyan példa lat-
hat6 - akar a hazai 6koszisztémaban is — ami relative kevés t6kével indult és néhany év alatt ha-
talmasra noétt. A legfontosabb, hogy a csapattagok tudjanak egytittmiikodni és a Halal-volgyében
tudjanak olyan tdmogatast szerezni a csaladtagoktdl, baratoktol, amikbdl a kezdeti tékeszegény
id6szakot tul tudjak élni.

2. ABRA: LENNE IGENY A STARTUP VALLALKOZASODNAL HR TANACSADORA?

Higen

B Nem

Forras: Sajat szerkesztés

Az abran lathaté, hogy a megkérdezett startupok tobb mint 2/3-anal lenne igény egy HR tanacs-
adé munk3jara. Ezt egy nagyon példamutaté eredménynek tartom, mert eszerint egyre tébben
felismerik, hogy mennyire fontossa valik, kiillondsen ebben a munkaerépiaci kornyezetben az, ha
megfelel6 HR-es munkatarssal rendelkezik a vallalat. Minden szervezetet emberek miikddtetnek,
igy fontos, hogy a felmeriil konfliktusokat megfelel6en tudjak menedzselni. Célom, hogy olyan el-
ismert tanacsad6i munkat végezzek, hogy a maradék startupoknak is meg tudjam mutatni, igenis
hasznos és Kifizet6d6, ha miikodésiik bizonyos pontjain bevonnak kiils§ partnereket is munkajuk-
ba, hiszen igy egy teljesen mas aspektusbdl is meg lehet figyelni az adott vallalkozas miikodését.

3. ABRA: MIBEN SZAMITANAL EGY HR TANACSADO SEGITSEGERE?

Véltozdsmenedzsment _ 4
csapaepies | -
Coaching _ 3
Csapat 0sszeallitdsa/mddositasa _ 8

12

o
N
»
o)}
[ee]
—_
o

Forras: Sajat szerkesztés
Ez az dbra bemutatja, hogy miben szamitandnak egy HR tanacsadé segitségére a startupok.

Lathatd, hogy a legtobben a motivacioé fenntartasaban, csapatépitésben, valamint a csapat 6sszedl-
litasaban/modositasaban kérnének segitséget. Pozitiv visszacsatolas és megerdsités volt szamom-

48



HOGYAN SEGITHET EGY HR TANACSADO TULELNI A HALAL-VOLGYET?

ra, hogy egy HR tanacsadonak van relevanciaja ezeknél a vallalkozasoknal. Az itteni valaszokbdl is
kiolvashatd, hogy a csapat 6sszedllitasa, motivaladsa mennyire fontos kérdéskor.

4. TABLAZAT: INTERJUK EREDMENYEI

Pre-seed fazis Korai fazis Novekedési/exit fazis

Kft. cégforma

Nincs cégforma Max. 10 &

Egyiknél nincs exit, masiknal
Egyediili alapitok 2 alapité részleges exit, kisebbségi
Jellemzdk 2/3 nincs MVP MVP tulaj, tobb mint 10 6.
HSUP projektek 23 és 45 f6.

., R Validalt piac . s
Csapattagok hianya/cserélédése Mentor+HR tanicsads 3 vagy tobb alapito

Forras: Sajat szerkesztés

Eredmények

A Pre-seed fazisban 1évé startup vezet6k valamennyien problémaként fogalmaztak meg a téke
hidnyat, valamint azt, hogy nem tudnak befektet6t szerezni. Itt is ra szeretnék mutatni a csapat
fontossagara, hiszen ha az egyiitt marad és annak szellemi és anyagi t6kéjébodl biztositjak a tul-
élést, akkor nagyobb esély van befektet6t talalni. Jelen esetben mindharom alapité motivalt ma-
radt és nem adtak fel tizleti 6tletiiket, van koztiik olyan is, aki 4j csapat toborzasaval prébalkozik.
Ekozben szakmai eseményekre is jarnak, igyekeznek kapcsolatokat épiteni, tovabbgondolva 6tle-
teiket. Véleményem szerint 6k még nem élték tul a Halal-volgyét, a statisztikak szerint még 1 éviik
van bizonyitani 6tletiikkel, hogy tdljussanak ezen a kezdeti fazison.

A korai fazisban elemzett 2 startup a hazai piacon nem rendelkezik vetélytarssal, igy visszakdszon
a mar korabban bemutatott Blue ocean strategy, ami arra épiil, hogy egy olyan dologban legyél az
elsé, ami korabban még nem létezett. Ok ezzel a stratégiaval lettek sikeresek a hazai piacon. Az
ebben a részben bemutatott mindkét startup szakmai véleményem szerint tulélte a Halal-volgyét,
ami szerintem az elhivatott alapitoknak koszonhetd, akik elkotelezettek és hiiek maradtak otle-
tiikh6z. Mind a 2 startup rendelkezik kiilsé HR tanacsadéval, igy szakmai véleményemet validal-
tak abbdl a szempontbol, hogy egy HR tanacsadd igenis megfelelen tudja segiteni a startupok
munkajat. Mind a 2 startup alanyom bootstrap segitségével élte tul a Halal-volgyét, egyéni val-
lalkozoként indulva, ahol minden bevételt visszaforgattak a vallalkozasukba. Véleményiik szerint
cégformat csak biztos bevétel mellett szabad valasztani, amikor a startup ki tudja termelni nove-
kedésének koltségeit.

A névekedési vagy részleges exit fazisban elemzett 2 startup sikeresen tuljutott a Halal-volgyén az
elkotelez6déstliknek, valamint annak kdszonhet6en, hogy jo vallalkozoi érzékkel vontak be kiilsé
tanacsadodkat, amikor agy érezték, hogy erre sziikség van. Szakmai véleményem szerint és az in-
terjuk tapasztalatai alapjan validaltam elgondoldsom, miszerint egy HR tanacsadd igenis segithet
a startupok mindennapjainak kénnyebbé tételében.
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Osszefoglalas

A bevezetésben megemlitett kérdésekre valaszaim a kovetkezok:

1. A startupoknak minél hamarabb piacra kell 1épniiik, hogy visszajelzéseket szerezzenek
az MVP-vel kapcsolatosan, valamint kiprébaljak tizleti modelljiiket és stratégidjukat.
Fontos, hogy elakadas esetén kérjenek segitséget, ne ragadjanak bele a sajat maguk altal
krealt valosagba. Kulcsfontossagu a megfeleld csapat dsszedllitasa, az iizleti stratégia
kialakitasa, valamint az, hogy a vezet6k rugalmasan tudjak kezelni a vilag valtozasait.

2. Egy kompetens HR tandcsadé szinte mindenben segitséget nyujthat egy startup sza-
mara, pl.: 6tlet és piaci validacid, toborzas, tarsalapitok kozotti konfliktusok elsimitasa,
coaching, a szervezet felkészitése a bovitésre. A HR tanacsadok megfelelen tudjak ki-
egésziteni a szervezeteket, hiszen tapasztalataikat szélesebb korbdl szerzik, mint egy-
egy startup.

3. Interjualanyaim egyontetiien a kemény munkat és a személyes elkotelez6dést emelték
ki, valamint azt, hogy az els6 id6kben minden lehetséges eszkozt bele kell forgatni a
startup fennmaradasaba. Megfelel6 tlizleti otlettel, stratégiaval, eszkozokkel kell rendel-
keznie egy startupnak, hogy sikeres legyen, tigy gondolom a legfontosabb tulajdonsaga
egy vezetOnek az agilitas, a vezet6kon keresztiil pedig a szervezet is agilisan tud reagal-
ni a valtozasokra.

Jovokép

Szakmai jovoképem az, hogy egy olyan startup stidiét hozzak létre, amely elssorban, de nem
kizardlag a HSUP keretében résztvevo csapatokat segiti. Ez a startup studio kiilsé tanacsaddként
segitené a startupok munkajat az alabbi teriileteken:

HR;

Jog;
Marketing;
Pénziigy;
IT.

A startupok egyik legnagyobb kezdeti nehézsége, hogy nincs eréforras arra, hogy belsd tanacs-
adoként alkalmazzanak HR tanacsadé munkatarsat, de az interjik alapjan lenne igény ra.

A startup studi6 létrehozasa egy értékes megoldas lehet, hiszen alapvetden betdlti a tAmogatd
funkciokat, igy a csapatok teljes egészében koncentralhatnak az dtletiik megvalésitasara. A kovet-
kez6 1 év kulcsfontossagu lesz abban a tekintetben, hogy egy olyan megoldast talaljak erre, ami a
csapatok, a mentorok és a befektetdk, angyalbefektet6k szimpatiajat is elnyeri.

Irodalomjegyzék:

Csakné Dr. Filep J., Szennay A., & Dr. Radécsi L. (2019). A magyar startup vallalkozasok nyomaban. Working
Paper Series, (2). Letoltés datuma: 2023.09.15. https://budapestlab.hu/wp-content/uploads/2019/03/
WP_2_2019_zart.pdf ISSN: 2630-7960
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A Budapesti Metropolitan Egyetem Emberi erdforrds tandcsadsé mesterképzésén 2023
Juniusaban végeztem. A képzésre azért jelentkeztem, mert gyakorlé HR szakember-
ként szerettem volna még nagyobb ralatist kapni a szakmara annak érdekében, hogy
képes legyek uj megoldasokat bevinni a napi munkdmba, ezaltal képessé vilok arva is,
hogy a folyamatosan viltozé gazdasagi kérnyezet kihivdsaira felkészitsem a szerveze-
tet, melynek aktiv tagja vagyok.

Témavalasztasom 6 oka, hogy egy japan autéipari TIERL beszdllité HR&GA (General
Affairs) menedzsere vagyok immar kézel 10 éve, és minden alkalommal ,,elsé sorbél
élem meg” a tavol-keleti szervezeti kultira sajatossagait, melyhez hozza kell illesz-
teni a magyar kulturdlis sajatossagokat. Mindemellett az elmult tobb mint 15 évben
is madr HR terileten dolgoztam, mas kulturalis hattérrel rendelkezd transznaciondlis
szervezetnél. A munkdm sordn nap mint nap talalkozom azzal a problémaval, hogy
a szervezet, melyben dolgozunk, folyamatosan dj és hirtelen kihivasok elé van dllitva.
Pontosan emlékszem a pillanatra, amikor ezzel eldszor szembesiiltem: 2008-at irtunk
és Lehman Shock néven vonult be a torténelembe. Eqy nagy német autéipari beszalli-
tondl dolgoztam és alapképzésem végeztem éppen, mikor egy nap alatt kellett a HR-
nek képessé valnia arra, hogy kezelje a helyzetet. Mondhatni, hogy 2020. 03. 14. nap-
Jjan mar ilyen szempontbdl gyakorlott HR szakemberként tudtam kezelni a pandémia
okozta valsdgot, de ha ezt mondandm, nyilvanvalo lenne, hogy nem vagyok dszinte,
mivel ismét egy merdben mas és nagyon 4j kihivas elé allitotta a HR szakembereket az
élet. Ellentétben a 2008-as vilsaggal, ebben az esetben azonnal az autéiparra rontott
egy ujabb vilsdg, melyet a félvezetdk hidnya okozott. A ,,just-in-time”, melyben az
autdipari szakemberek szocializalodtak, egy pillanat alatt ingott meg.
Diplomamunkdm témavilasztdsa mogott az elézdekben leirt események hiazédnak
meg; nagyon érdekesnek taldlom azt, ahogy ezeket a varatlan helyzeteket egy szer-
vezet képes kezelni vagy esetleg nem kezelni, és ezeknek milyen hatdsa van a szerve-
zet egészére. Az is viszonylag kordn kérvonalazédott bennem, hogy két csapdsvonal
mentén szeretnék kutatni, nagyon érdekesnek talaltam azt a sajatossagot, ahogyan
a magyar autdipar kialakult, ahogyan a transznaciondlis vallalatok alakitottak a tel-
Jes gazdasdgi, oktatasi és HR 6koszisztémadt. Tovdbb azt a folyamatosan megfigyelhetd
valtozdst, mely tjabb és tjabb kihivdsok elé dllitja a teljes ipardgat, és amely folyama-
tosan az innovaciora 6sztonozi a szervezeteket, és képessé teszi a benne dolgozé szak-
embereket arva, hogy viltozdsmenedzserekké is valjanak.

Célom az volt, hogy egyrészt osszefoglaljam és leirjam a rendszervaltozdst kovetd
mérfoldkoveket, melyek az iparagra hatast gyakoroltak; mdsrészt pedig hogy HR ta-
ndcsaddoként egy olyan komplex megoldasi javaslatot allitsak ossze, mely segitséget ad
az ipardgban tevékenykedd kollégaknak a HR szervezet megreformalasaban, illetve a

szervezet jovéallova alakitasaban.
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Nagyon élveztem mind a kutatdsi munkat, mind pedig a tandcsadéi javaslat 6ssze-
allitasat, leginkabb azért, mert sajat tapasztalataim is megivhattam. Azonban a leg-
nagyobb hatdssal az volt ram — mely még ma is tart -, hogy abban a szervezetben,
melyben dolgozom, a gyakorlatban is alkalmazhatom a kutatdsi eredményeim alapjan
osszedllitott lépéseket. VEgigvinni egy japan szervezetet a valtozds-menedzsment fo-
l[yamaton egyszerve jelent nagy kihivast, sok kizdelmet, izgalmas idészakokat és vara-
kozdssal teli izgalmat, hogy mikor érik be a munkank gyimélcse, és gy, ahogyan azt
vartuk, vagy 4jbél valtoztatni kell annak érdekében, hogy jovéallova viljanak a folya-
mataink.
Bizom abban, hogy az olvasét is magadval ragadja az a ,,flow”, ami engem a kutatds és
az irds kozben magaval ragadott, és segit megérteni az ipardg ,,magyar sajatossagait’.
Ez a jobb megértés kell hogy legyen az elsd épés a valtozds beinditdsahoz, véleményem
szerint csak akkor lehet eredményes.

Klonka Jilia
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KLONKA JULIA

AUT()IPARI’TBANSZI_\]ACION{\LIS SZERVEZETEK
JELENLEGI KIHIVASAI, TOREKVESEIK EGY JOVOALLOBB
SZERVEZETI KULTURA KIALAKITASARA

Témavezets: Szab6 Szilvia

» A jévének sok neve van: a gyenge tgy hivja, elérhetetlen,
a gydva gy, ismeretlen, a bdtor lehet6ségnek nevezi.”

Victor Hugo

Arendszervaltast kovetden betelepiil6 vallalatok hogyan hatottak a szakma fej-
l6désére, milyen foglalkoztatas-politikai fejlodést inditott el a tevékenységiik,
hogyan indult meg a szakma evolucidja. A fejlédési szakaszokat azon mérfold-
kovek mentén vizsgaltam meg, melyek nagy hatassal voltak ra. A Lehman-sokk
hatasara hogyan valtozott az iparagban foglalkoztatott munkavallalok 1étsza-
ma, milyen flexibilis 1étszam-tervezési gyakorlatokat implementaltak folya-
mataikba, tovabba milyen outplacement gyakorlatok valtak elterjedtté. Ezt
kovet6en milyen nagy felfutas jellemezte az iparagat, és hogyan kiizdott meg
a hirtelen bekovetkezé munkaeré-sziikséglettel, milyen médon alakitottak ki
ehhez illeszkedd képzési-, motivacios rendszereiket. A Covid-19 vilagjarvany, a
globalis chiphidny és az orosz-ukran haboru hatasaira milyen valaszokat adtak
a szervezetek, mindezen hatasok mentén hogyan erdsitette a HR szakma straté-
giai partnerségét a szervezetek életében.

Szekunder és primer kutatasi eredményeim feldolgozasat kovet6en 6sszealli-
tottam sajat tanacsadoi javaslatom, amely alkalmazasaval a szervezetek képe-
sek lesznek jovoallova valni és gyors valaszokat adni a hirtelen valtozasokra
is. Nagy hangsulyt fektettem ennek dsszeallitasaban a szervezeti atalakitasok
fontossagara, kihangsilyozva, hogy a valtozas a vallalatok egészének életére
csatornak mentén és hogyan bonyolitsa az adott szervezet, hogy azok segitsék a
fenntarthatdsagi folyamatok sikeres kimenetelét.

Ajanlasaim ko6zott megfogalmaztam arra vonatkozoéan véleményem, mely f6-
kuszpontokra iigyeljenek a szakemberek a multikulturalis kézeg kialakitasa-
ban, mely - készonhetden a kiilféldi vendégmunkasok Magyarorszagon torténd
munkavallalasanak, szintén - prioritassa valt. Felhivtam tovabba a figyelmet
arra, hogy a Z és az Alfa generaciok munkaerdpiacra torténé belépésével mi-
lyen valtozasokat sziikséges alkalmazni, hogy sikeresen és hosszitavon legyen
képes a vallalat foglalkoztatni. A munkaerépiac a jévoben kompetencia alapon
kell hogy miikodjon és a sziikséges emberi eréforras alkalmazasara mas gya-
korlatok, példaul projekt alapon torténd foglalkoztatas kidolgozasa valik sziik-
ségessé, hogy a munkaerd6hianyt hossziatavon képes legyen kezelni az autdipari
transznacionalis szervezet.
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A hazai autdipar a rendszervaltas utan

... »Suzuki a mi auténk”, minden ezzel az egy mondattal kezd6dott??

Azt gondolom, a valasz egyértelmien igen, annak ellenére, hogy nem a japan Suzuki esztergomi gya-
ra volt az els6 1992-ben, amely megkezdte a miikodését a rendszervaltas utani Magyarorszagon,
és lett szinte azonnal a legnépszeriibb autémarka. Hanem az Opel, ami ténylegesen els6ként kezd-
te meg miikodését (Zeitler, 2018), majd 1994-ben Gydrben indult el az Audi gyartasi tevékenysége,
ezt kovette 2012-ben a kecskeméti Mercedes, és varhatéan 2025-ben indul meg a tomeggyartas a
debreceni BMW ultramodern gyaraban, mely csicsszerepet fog jatszani az elektromobilitasban.

Az els6 autodipari szereplok megjelenése azért is birt nagy jelentéséggel a magyar gazdasag-
ra, mivel a rendszervaltas ugyan lehet6vé tette, hogy a kiilféldi beruhazasok meginduljanak
Magyarorszagon, azonban ez a vartnal jéval kisebb mértékben valdsult meg. Jellemzben csak a ko-
rabbi adllamvallalatokat privatizaltak oly médon, hogy kis részben bevontak kiilfoldi t6két, de ezek
csak inkabb szimbolikus befektetések voltak, mintsem tényleges jelentdséggel bir6 valédi tékebe-
vonas (Romsics, 2016).

1. ABRA: AUTOGYARAK MAGYARORSZAGON

Autogyarak Magyarorszagon

Alapitva: 1992 suzuUKl
Alkalmazottak szama: 3000 fG

Cﬁm Alapitva: 1993

Aud | Alkalmazottak szama: 12000 f6

\
Esztergom
] |

Alapitva: 2018 @

Alkalmazottak szama: 1000 f6

Szentgotthard &3 (becsiilt)

"
Alapitva: 1992 N7
Alkalmazottak szama: 1000 fé

(71 Gyartas kezdete: 2012
"/ Alkalmazottak szama: 4000 f6&
Mercedes-Benz

—_ht

Forras: https://novekedes.hu/elemzesek/sokkal-tobb-lesz-a-bmw-debreceni-gyara-mint-osszeszerelo-
uzem

A HR szakmadra 6riadsi hatdssal volt a transznacionalis cégek megjelenése, nemcsak Magyarorszagon,
de a teljes kelet-eurdpai régidban. A rendszervaltast koveto els6 évtizedben a HR szakmat a fel-
zarkoztatas jellemezte, a régidba betelepiil6 cégek a sajat folyamataikat implementaltak a szerve-
zetekbe - ezek a korszerli HR gyakorlatok teljesen mas elvarasokat tdmasztottak az emberier6-
forras-szakemberekkel szemben. Tovabba szintén a felzadrkdztatast segitette, hogy megjelentek
a HR tanacsadd cégek a kelet-eurépai régioban. Osszeségében elmondhato, hogy megkezdédott a
tényleges HR-funkci6 kialakuldsa. A tanacsadé cégek kezdeti funkciéja hazankban teljesen mas
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volt, mint manapsag: jellemz&en a tanacsadasi tevékenységiik az elbocsatasokkal kapcsolatos te-
vékenységekre terjedt ki. Az, hogy mas szakértd szerepl6k is megjelentek a munkaerdépiacon, ered-
ményezték azt, hogy nagyon gyors valtozas, fejlédés indulhatott el a HR teriileten. Azonban, hogy
ezt a nagy léptéki HR evoluciot a teriileten dolgozé szakemberek is megfelel6en tudjak kdovetni, a
féiskolai és egyetemi képzéseknek is be kellett emelni a képzési struktirajukba az emberieréfor-
ras-menedzsment témaju képzéseket (Dr. Podr, 2016). Az egyértelmiien kijelenthetd, hogy ez a na-
gyon lendiiletes id6szak, mely nagyrészt az autdipari cégek beruhazasai révén valésulhatott meg, a
HR szakma valészintileg egyik legjelent6sebb fejlédése (Munkaadé Lapja, 2023).

Lehman-sokk vs. autéipar

Azt, hogy a valsag hogyan jott létre, azt gondolom, hogy mar senki szdmara nem kell bemutat-
ni: mindenki ismeri a Lehman Brothers gyors dsszeomldsat, melynek kovetkeztében az amerikai
jegybank, a FED jelent6s pénzmennyiséggel segitette ki a bankrendszert. Az 6sszeomlas azonnali
volt, és nagyon érdekes az, hogy még 2008 szeptemberében a magyar kormdany arrél beszélt, hogy
Magyarorszagot ez a valsag nem fogja érinteni, de néhany héttel késébb mar az IMF-hez és az EU-
hoz fordult hitelért, hogy elkertilje a totalis cs6dot.

A valsag kovetkeztében az autodipari cégek elbocsatasokat jelentettek be, azonban ezt kovet6en a
pénziigyi szektort és az elektronikai cégeket is elérte a valsag. Ez leginkabb annak az eredménye,
hogy a valsag hatasara legkevésbé az alapvetd fogyasztasi cikkek iranti kereslet esett vissza, az
emberek konnyebben lemondtak az autdjuk cserélésérdl, mint példaul az élelmiszer vagy ruhazati
cikkek vasarlasarol (Angyalné, 2009). A transznacionalis vallalatok valsagmélyité vagy -enyhitd
hatasa azonban nem kénnyen megjésolhaté, mivel az nagyon sok kiilsé és bels6 tényez6tdl is fligg,
ugymint a tékét fogadd orszagok gazdasagi, tarsadalmi, és gazdasagpolitikai jellegzetességei.
A valsag hatasara megkezd6dott az autéipar globalis atrendez6dése, mely mind a mai napig is tart.
Gyakorlat mar, hogy az alacsony hozzaadott érték{, 6sszeszerel6 feladatokat z6ldmezds beruhaza-
sok létesitésével olyan orszagokba telepitik, ahol viszonylag magas a munkanélkiiliség az alacsony
iskolai végzettségliek korében (Szalavetz, 2012). Ebben a nagyon variabilis, globalis helyzetben
azonban egységesen elmondhatd, hogy az els6vonalas autdipai beszallitok meger6sodtek, mivel az
autégyarak nagy titemd minéségi és mennyiségi fejlédést koveteltek meg toliik, és ezek szervezeti
szempontbdl is jelentGs valtozasokat inditottak be. A magyar autdipari beszallitok gyakorlatilag

Ve

Fentieknek megfelel6en emberi eréforras szempontbdl rendkiviil izgalmas id6szaknak szamitott,
Uj megvilagitasba keriilt az elbocsatas fogalma, a korabbi, csupan munkaiigyi adminisztraciéra
korlatozodo kiléptetéseket felvaltotta - vagy legalabbis elkezd6dott — a gondoskodé elbocsatasok,
vagyis az outplacement gyakorlatok implementaldsa a HR folyamatokba. Ez az tjfajta eszk6z, mely
teljeskori segitséget nyujt (pszicholdgiai, jogi, szocidlis, gyakori a 6 havi extra bér) az elbocsatott
dolgozonak, azt a célt szolgalja, hogy segitse az elbocsatassal jard stressz feldolgozasat, konnyeb-
ben taldljon 4j munkat (Kell6, 2016). Ahhoz, hogy a stratégiai szempontbdl fontos munkaerot ké-
pesek legyenek az autéipari vallalatok (de nem csak az autéipari vallalatok) megtartani, szliksé-
gessé valt a kevéssé elterjedt atipikus foglalkoztatasi formak hasznalata.

Az autoipar beszallitok felismerték, hogy az autdipar nagyon széls6séges termelési volumen-in-
gadozasokat képes produkalni, ezért még fontosabba valt, hogy flexibilisen kezelhet§ munkaerd
alljon a rendelkezésiikre, és széles korben elterjedt a munkaerd-kolcsonzés (Angyalné, 2009).
Azonban ez HR szempontbdl is nagyon nagy valtozast jelentett: a teriileten dolgozé szakemberek-
nek rohamosan kellett képessé valni arra, hogy j6 dontéseket tudjanak hozni, ezért a HR szerepe
felértékel6dott, dontés-el6készit6 szerepébdl elindult a stratégiai partner poziciéba vagy a szerve-
zet érettségétdl fliggben annak iranyaba.
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A fellendiilés évei 2012-2018

Az autéipar a magyar gazdasagi névekedés motorja, a valsagbol meger6sodve, megujult folyama-
tokkal jott ki. Hatasara ismét béviilt az iparban foglalkoztatottak szama, koszénhet&en a folyama-
tosan novekedd 0j gépjarmiivek iranti igénynek. A legnagyobb beruhazasokat az Audi, a Mercedes
és az Opel valdsitotta meg, de az autdipar dsszeségében tovabbi 90 millié euré beruhazast hozott
hazankba (HVG, 2012).

2. ABRA: JARMUGYARTASBAN DOLGOZOK SZAMA 2009-2020.

Jarm(gyartasban dolgozék szama Magyarorszagon (2009-2020)
foglalkoztatottak szama, ezer f6

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

200

1802 181,6
172,4 : 1766

Forrés: KSH /MTVA Saftéarchivum / MTI | @ | & | wwwamiibu

Forras: Igy alakult a jorm{igyartasban dolgozok szama Magyarorszagon az elmiilt években. (hrportal.hu)

Erdekes valtozas a rendszervaltozas utani idészakhoz képest, hogy mikézben az allami vallala-
tok megsziinése kovetkeztében nagyon magas volt a munkanélkiiliek aranya a munkaerdépiacon,
igy b6ven volt elérheté munkaerd, ezzel egy id6ben megjelent a munkaeréhidny, és igy tovabb
er6sodott a tényleges HR funkcié szerepe a szervezetekben. Azt is nagyon fontos megemliteni,
hogy a 1992 utani id6szakhoz képest, amikor is jellemz8en a transznacionalis anyavallalat/cég-
csoport HR folyamatait implementaltdk a magyar lednyvallalat HR folyamataiva, ebben az id6-
szakban mar a magyar munkaerdpiac sajatossagaira 100%-osan reflektalé folyamatokat épitet-
tek ki a jol képzett magyar szakemberek. A szervezetek életében nagy elérelépést jelentett, hogy
folyamataikban meghonositottak az ISO szabvanyokat (ISO 9001, 14001, 50001), s ez magaval
hozta a minGségbiztositas, a kdrnyezetvédelmi és az energetikai folyamatok hatalmas fejl6dé-
sét.

56



AUTOIPARI TRANSZNACIONALIS SZERVEZETEK JELENLEGI KIHiVASAI, TOREKVESEIK...

Az id6szak a HR evoltcidja szempontjabol fontos mérfoldkonek szamit. Az emberi eréforras teriilet
alapvetden 2 {6 tertilet koré szervez6dott: az igynevezett labour affairs (munkaiigyi adminiszt-
racié) - ide tartoznak az adminisztrativ, a javadalmazasi, érdekképviseleti és esetlegesen (szer-
vezeti felépitéstdl fliggden) a HR kontrolling funkcidk; mig a HR teriiletek esetében a kivalasztas
(recruitment), onboarding (beléptetési), képzés, motivacid, teljesitménymenedzsment, tehetség-
menedzsment, outplacement folyamatok tartoznak/tartoztak. Az adott szervezet méretétdl, mul-
tikulturalis hatterétdl fiiggott, hogy egy folyamat milyen részletességgel keriilt kidolgozasra és/
vagy bevezetésre, kés6bb pedig tovabbi fejlesztésre.

Az autéiparban a kivalé min&ség nem elvaras, hanem alapkovetelmény, és ez az emberi eréforras
esetében is igaz, igy az iparagban dolgoz6 HR szakemberek nagyon komplex képzési rendszereket
épitettek ki a vallalatokban. Ehhez arra volt sziikség, hogy a szervezetek egészére meghatarozasra
keriiljenek a sziikséges kompetenciak, azonban ezek pontos meghatarozasahoz sziikséges volt az
egyes terlletek szakért6 vezetdit is bevonni, melynek két szempontbdl is haszna volt a szervezet-
re. Egyrészt 6k azok, akik az adott teriilet szakértdi, igy a HR-rel kozdsen nagyon jél definidlhatova
valtak a sziikséges kompetencidk - ez alapot teremtett a tlipontos kivalasztasi stratégia megalko-
tasahoz, de magaval hozta a képzési strukturak fejlédését is. Masrészt - véleményem szerint talan
még jelentGsebb az, hogy - azaltal, hogy az egyes teriiletek vezet6i HR kérdésekbe is bevonasra
keriiltek, egy hatalmas szervezeti 6koszisztéma-valtozast tudott eredményezni.

Covid-19 pandémia, globalis chiphiany, orosz-ukran haboru

Az autoéipart hatalmas iités érte a pandémia hatasara: egyrészt a beszallitd-lancok iranyabdl
gyakorlatilag teljes egészében valt kiszamithatatlanna az alapanyagok beérkezése, masrészt
a vev6i megrendelések naponta valtoztak, és ez sajnos csak megrendelés-csokkenést jelentett.
Mindemellett a munkaerd optimalis tervezhet8ségét sem lehetett megvaldsitani, hiszen kezelni
kellett az 6voda-, iskola-bezarasok miatt kies6 munkavallald-allomanyt is. Gyakorlatilag ha épp
volt mit termelni, vagy nem volt kinek, vagy nem volt kivel, és igy forditva. Egyértelm volt, hogy
ez kormanyzati intézkedések nélkiil nem tarthato, és csoportos elbocsatasokhoz fog vezetni.

A HR szakemberek kulcsszerepet toltottek be a pandémia sikeres kezelésében, gondolok itt az 4j
munkarendek implementaldsara, hiszen sok esetben azonnal at kellett allni munkaid6keret vagy
elszamolasi id6szak, home office alkalmazasara a kordbbi dltalanos munkarendrol. Fontos feladat
jutott a business continuity plan (lizlet folytonossag) atdolgozasaban vagy esetleg megalkotasa-
ban. A szervezetekben a HR-nek azonnali dontéseket kellett tudni meghozni, nem volt id6 hezi-
talni, meg kellett szervezni a kKisgyermekes sziil6k foglalkoztatasat, minden munkavallalénak
biztositani a folyamatos bérfizetést, kezelni a panikot, oktatni a jarvany szempontjabél fontos
egészségligyi informacidkat, higiéniai szabalyokat, mindezt oly médon, hogy a fizikai tavolsagtar-
tas megvaldsuljon. A szervezeti szakembereknek égetéen fontos volt foglalkozni a munkavallaloi
bizonytalansaggal, mely a nagyon gyors valtozasok kovetkeztében egyre inkabb kialakult.

Amikor mar azt hitte a sokat latott autéipar, hogy képes a jarvanyt sikeresen kezelni és biztosita-
ni a folyamatos gyartast, akkor szembesiilnie kellett azzal, hogy globalisan elérhetetlenné valtak
azok a chipek, melyek a hosszu évek fejlesztéseinek kdszonhetéen a modern autdk gyartasahoz
nélkiil6zhetetlenné valtak. A covid és a félvezetd-hiany egyértelmiien bebizonyitotta az autéipa-
ri szervezeteknek azt, hogy annak érdekében, hogy hosszutavon is sikeresek tudjanak maradni,
alapvetd valtozasokat kell véghezvinni mind lokalis, mind globalis szinten. A korabban jol bevalt
sémakat feliil kell vizsgalni, ahol sziikséges valtoztatni kell, igy jov6alléva valhatnak a szerveze-
tek. A covid és a chiphiany taldn legnagyobb haszna a szervezetek szdmara az, hogy ramutatott
azokra a fejlesztend6 pontokra, melyeket nem lehet figyelmen kiviil hagyni - nyilvan a kulturalis
hattér figyelembevétele mellett.
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3. ABRA: GLOBALIS CHIPHIANY AZ AUTOIPARBAN

Forras: https://nelsonflotta.hu/a-globalis-chiphiany-hatasa-az-autoiparban/

A haboru hatasat az autdipar szempontjabol kivAnom bemutatni, mind humaneréforras, mind a be-
szallitéi lanc vonatkozasaban. Ma mar biztosan elmondhat6, hogy soha ekkora valsag nem sujtott
ilyen gyors egymdasutanban: gyakorlatilag 3 év leforgasa alatt 3 valsag hatasait kellett kivédenie,
kezelnie a szakembereknek. Ez a hatas azonban taldn még tobb ponton tdmadta meg az iparagat
mint az el6z6 kettd, ugyanis egyrészt szintén a beszallitéi lancban keletkezett fennakadas, mivel
Ukrajnaban ugyan jelentds autégyartas nem miikodik, azonban t6bb tucatnyi autédipari beszallito
miikodott a hdboru kirobbanasaig. A nagy autégyartok, ellenezve a hdborut gy dontottek, hogy a
tovabbiakban nem exportalnak az orosz piacra, vagy Oroszorszagban miikodé gyarté-kapacitasa-
ikat felfiiggesztik, vagy esetleg a teljes orosz piacrol torténd kivonulas mellett dontottek. Ezek is-
meretében elmondhat6, hogy az autéipar szempontjabdl nagy felvasarlo-teriiletnek szamité orosz
piac kiesése nagy visszaesést eredményezett az autdgyarak és a hozzajuk kapcsol6dé beszallitok
szamadra. Azonban a haboruinak egy masik hatasat is erésen elszenvedi a magyar jarm{igyartas,
mégpedig az olcsé, nagy teherbirast ukran munkaerdvel kapcsolatosan. A magyar munkaerdépiac,
és koztlik az autoégyarak és beszallitdik szivesen alkalmazzak az Ukrajnabdl érkez6é munkasokat,
ez koszonhetd a Kormany 2017. évi dontésének, mely lehet6vé tette, hogy még konnyebben lehes-
sen alkalmazni 6ket, melyet a pandémia miatt elrendelt vészhelyzet miatt 2021-ben tovabbi kony-
nyitések még kedvezibbé tettek. A haboru kitérésével azonban a HR vezet6knek, illetve a szerve-
zeteknek szembesiilni kellett azzal, hogy amennyiben az itt 1évé munkasok nagy szadmban haza
lesznek hivva, hogy a hazajukat védjék a haboruban, akkor hirtelen nagyszamd munkaeré fog is-
mét hidnyozni. A masik eshet6ség, melyet kezelni kell, hogy ha a nalunk dolgozdk a csaladjukat
szeretnék menekiteni a haborus tertiletekrdl, akkor hogyan tudnak ebben segiteni, hogyan lesz-
nek képesek a szervezetek er6forrasokat biztositani egész csaladok biztonsagos elhelyezéséhez.
Ma mar tudjuk, hogy nagyrészt inkabb ez ut6bbit valasztottak az ukran vendégmunkasok, hiszen
mindenki biztonsagban szeretné a csaladjat tudni. A Kormany segitségképpen lehet6vé tette, hogy
az ide érkez6k menekiilt statusszal is munkat tudjanak vallalni.
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Kutatasmodszertani keretek

Ahhoz, hogy feltérképezzem a ma Magyarorszagon tevékenységet folytat6 tavol-keleti autdipari
cégeket, 0sszehasonlitva mas, példaul eurdpai hatterd autdipari vallalatokkal, ennek érdekében
kvantitativ és kvalitativ kutatasi mdédszereket alkalmaztam. Kutatasi munkam egyik fontos alap-
pillérei azok a félig strukturalt szakértdi interjuk voltak, melyeket az iparag meghatarozo veze-
téivel készitettem, illetve olyan szervezeti pszicholdgussal, aki kiilsé tanacsadéként tobb, mas
transznaciondlis hattérrel rendelkez6 szervezetnél is jelen van, igy segitségével atfogo képet kap-
hattam a szervezetek valtozasi folyamatairdl, a jov6allosag irdnyaba inditott, célzott tevékenysé-
geikrdl. A vezetdi interjukkal a legfébb célom az volt, hogy egy olyan atfogd képet kapjak az iparag
jelenlegi helyzetérél, melyben pontosan definidlni tudom a kihivasokat, azok kezelésére tett to-
rekvéseket, meghatarozhassam a HR szakemberek szamara azokat a pontokat, melyek figyelem-
bevétele elengedhetetleniil sziikséges. Szakért6i interjuiim megszervezése soran arra térekedtem,
hogy az autéiparbol széleskori informaciot gytijthessek, ezért 9 fével készitettem félig strukturalt
szakérto6i interjukat.

Azért valasztottam ezt a modszert a kutatdsomhoz, mivel ez ad arra lehet6séget, hogy objektiv
informacidkat gytjthessek az autdipar jelenlegi HR folyamatairél. A kérdéseket arra vonatkozo-
an tettem fel, hogy jelenleg milyen feladatokkal, kihivasokkal kiizdenek a szervezetek, mely HR
feladatok vannak most f6 fékuszban, hogyan tdmogatjak a HR szervezetek a vallalat folyamatait.
Az is nagyon érdekelt, hogy a kollégak megitélése alapjan mennyire jov6allé a szervezet, milyen
motivacids eszkozokhoz kell nyudlni, annak érdekében, hogy a valtozasi folyamaton atsegithessiik
a szervezetet (Veres, Hoffmann, & Kozak, 2017). Az interjialanyaim mind az autéiparban vagy
ahhoz szorosan kapcsolddva tevékenykednek. Ahhoz, hogy objektiven tudjam 6sszehasonlitani a
tavol-keleti szervezeteket mas nemzeti hattérrel rendelkezd szervezetekkel, interjut készitettem
német, amerikai, olasz transznaciondlis szervezetek HR vezetéivel, illetve magyar hatterd, de kiil-
foldon (Németorszag, Egyesiilt Kiralysag) tevékenykedd cég HR vezet6jével. Annak érdekében,
hogy a tavol-keleti szervezetekrol is minél szélesebb képet kapjak, interjut készitettem kinai, dél-
koreai és japan szervezetek HR- vagy els6szamu vezetdivel. Mivel az autéiparban nagyon magas
a kolcsonzéses jogviszony keretében foglalkoztatottak aranya, munkaerd-koélcsonzéssel foglalko-
z6 HR-szolgaltato véleményét is szerettem volna a fenti témaval kapcsolatban megismerni. Ezért
interjualanyaim egyike egy jelentds, magyar HR szolgaltaté CEO-ja, aki jellemzden a jarmiiiparba
biztosit rugalmasan kezelhet6 kolcsonzott allomanyt. Az interjlalanyaimat préobaltam ugy szer-
vezni, hogy a teljes jarmdipari ,hierarchiab6l” informaciét gy(jthessek, és igy az autégyartoél kezd-
ve a TIER1 beszallitokon at az iparagban munkaer6t szolgaltatd szervezetek véleményét, torek-
véseit is megismerhessem.

Az interjuk soran szerzett tapasztalataimat hasznaltam fel kiindulasi alapként a kérdéives kutata-
somhoz, melyben els6sorban HR szakembereket vagy relevans HR tapasztalattal rendelkez6 szak-
embereket, vezet6ket szolitottam meg annak érdekében, hogy még szélesebb kori informaciot
szerezzek a jov6allo, transznacionalis szervezetekrd], illetve a szervezetek jelenlegi allapotardl.

Kutatasaim kiegészitettem statisztikai adatok elemzésével, feldolgozasaval, hogy még atfogébb
képet kapjak az iparag és a munkaerdépiac jelenlegi allapotarol.
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HR tanacsado szakemberként sajat javaslataim az autdipari transznacionalis
vallalatok szamara

A kutatasaim alapjan az alabbi feladatok, folyamatok beinditasa, miikddtetése elengedhetetlen
egy szervezet szamara, annak érdekében, hogy miik6dése hosszu tavon is sikeres, fenntarthato és
jovoallé legyen.

Az elsé stratégiai lépések

Nagyon fontos, hogy amikor egy valtozas-menedzsment folyamatot terveziink, els6 korben
mérjuk fel a kiilsé és bels6 tényezbket, er6forrasokat is. Fontos, hogy az adott szervezet milyen
kozegben folytatja tevékenységét, mert elé6fordulhat, hogy egy nyugat-magyarorszagi valla-
lat j6 gyakorlata katasztrofa lesz egy észak-magyarorszagi vallalat esetében. Az elsé és a leg-
fontosabb, hogy a vallalat top-vezetése is tAmogassa a valtozasi folyamatot, de mivel globalisan
miikodd vallatokrdl beszéliink, igy a shareholderek (tulajdonosi kor) tAmogatasa is sziliksé-
ges (Balaton et al., 2016). Amig ez nincs meg, kvazi nem faj annyira példaul az, hogy tizleteket,
piacokat vesztenek, hogy felismerjék azt, hogy valamit tenni kell, addig ez nem valészini, hogy
létre fog jonni. Ebben az esetben is azt javaslom, hogy a HR éljen a pontos adatok, elemzések esz-
kozével annak érdekében, hogy lattassa a problémat, de semmiképpen se fogjon bele egy egy-
személyes haboruba, mert az sajnos szinte biztos, hogy kudarcba fog fulladni. Ha mar megvan
a ,buy-in” a CEO vagy az els6szamu vezet6 részérdl, tAimogatja a tulajdonosi kor is a valtozast,
akkor lehet belefogni. Ezt kovet6en annak megfelel6en kell meghatdrozni a team tagjait, hogy
adott vallalat milyen tevékenységet folytat: példaul egy termeld cég esetében fontos, hogy a ter-
melési vezetd is csapattag legyen.

Fontos felmérni a szervezet erésségeit és gyengeségeit, akar egy SWOT analizis is megfeleld le-
het, mely j6 eszkoz a stratégiaalkotashoz, de ezt el6zze meg egy benchmarking, mely képes 6ssze-
hasonlitani az iparag résztvevdit, legjobbjait és felméri a j6 gyakorlatokat. A SWOT elemzés so-
ran a viszonyitasi pontokat rogziteni szlikséges, ezzel csokkenthetjiik az elemzés szubjektivitasat
(Balaton et al., 2017). A SWOT j6 lehet6séget ad arra, hogy a kockazatokat, gyengeségeket atfordit-
suk lehetGségekre és elényokre, jol meghatarozott er6forrasokat felhasznalva megfelel6 intézke-
déseket eszkodzolhetiink majd.

A jol felépitett valtozds-menedzsment alapfeltétele a gyokérok feltdrasa. Amennyiben ez nem
torténik meg, csak a lathat6 probléma kezelésére fékuszal a valtozdsmenedzsment-team, sajnos
tényleges valtozas nem fog végbemenni, csak egy gyors kezelés torténik, de a kivalt6 probléma
ott marad, és tovabb mérgezi, gyengiti szervezetet. El6fordulhat, hogy a csapattagok valamelyike
vagy tobb tagja is ugynevezett paradigmavaksagban szenved, ebben az esetben a tobbi tag els6d-
leges feladata, hogy erre felhivja a figyelmét. Ez sok esetben nem konnyf, hiszen egyéni érdekek
sériilhetnek, de a teljes szervezet érdekét kell végig szem el6tt tartani. A HR funkcidja ezen a pon-
ton, hogy segitse a csapattagok meghatarozasat, és segitsen jol definidlni a gyokérokot. Az sem
gond, ha a folyamat megakad, ilyen esetben egyet hatra kell 1épni, megnyugodni és tjra végig-
gondolni.

Amennyiben a valtozast a globalis cégcsoport egészére tervezik, nagyon fontos, hogy a leanyvalla-
latok a f6 irdnyvonalak megtartasa mellett, de a lokalis problémak, sajatossagok maximalis figye-
lembevétele mellett vizsgaljak feliil sajat strukturajukat, alakitsak ki a stratégiajukat. Ez esetben
célszert, ha egy globalis menedzsment-team keriil kialakitasra, melynek tagjai egy-egy business
egység felelGsei is, és ligyelnek arra, hogy minden fontos informacié megfelel6en kertiljon atadas-
ra. A viziék megalkotasa ugy keriiljon megalkotasra, hogy azzal a cégcsoport egésze tudjon azono-
sulni és egyértelmiien illeszkedjen a gazdasagi folyamatokhoz is.
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Szervezet ujrastrukturalasa

Fontos, hogy felismerjiik azt, hogy a szervezetben vannak funkcidk, melyek mar nem sziikségesek,
esetleg atfedések vannak egyes folyamatokban és sajnos vannak ,potyautasok” is. Ahhoz, hogy a
szervezet Uj er6re kapjon, ujra kell gondolni a folyamatokat: milyen funkcidkat toltenek be, mire
van val6jaban sziikségiink, milyen uj felel6sségi koroket kell annak érdekében l1étrehozni, hogy ez
eredményesen megval6sulhasson. J6 példaként tudom erre felhozni azt, amit az egyik autdipari
beszallitotdl hallottam (hozzateszem: 6k mar felismerték, hogy valtozas sziikséges, és elkezdték
a szervezet Ujragondolasat): a vallalatnal harom olyan részleg volt (mindenhol 1-1 menedzserrel),
ami teljesen ugyanazt a funkciot latta el.

A szervezeti valtozasok el6készitésében fontos megemliteni a HR azt a funkciéjat, hogy a valto-
zasok el6készitésében munkajogi szakértelmének bevonasaval is tamogatja a valtozas probléma
nélkili lefutasat. Ma mar jellemz6en minden szervezetnek van akar belsé jogi szakértéje is, de
kiils6 tanacsadoja biztosan: fontos az, hogy 6ket mar a kezdeti 1épésekben is bevonjuk, hogy min-
den kockazatot minimalizalni tudjunk. Nem feltétleniil csak a felmondasok esetén felmerilé mun-
kaligyi jogvitakra gondolok ez esetben, de akar a partnerekkel kotott szerz6dések el6zetes atvizs-
galasdara is: az autdiparban példaul a vevik szervezeti kovetelményeket is megfogalmazhatnak a
beszallitokkal szemben. Ezek elmulasztasa egy szervezeti atalakitas el6készitésekor akar iizletek
elvesztésével is jarhat.

Fontos azt is kiemelni, hogy mindezt a valtozast, annak miértjét is, transzparensen kell tudni kom-
munikalni a partnerek, a cégcsoport tagjai és a munkavallalok irdnyaba, de annak médjat és idejét
nagyon pontosan kell megvalasztani. Ha a szervezetben erre nincs kiilén szakember, akkor szin-
tén a HR tdmogatdsa, el6készitése sziikséges.

Uj vagy atalakul6 funkciok tamogatasa

A szervezeti valtozas kapcsan létrejovd vagy atalakuld funkcidkat a szakérté HR szakembernek
jol megvalasztott eszkozokkel kell tAmogatnia, annak érdekében, hogy a valtozas ne fulladjon ku-
darcba. Els6sorban tudatositani kell az érintettekben, hogy a valtozas sziikséges annak érdeké-
ben, hogy sikeresek maradjunk vagy ismét azza valjunk. Fontos tisztazni a célt, és erdsiteni abban
arésztveviket, hogy szamitunk a valtozasok soran a tapasztalataikra, 6tleteikre. Amennyiben van
a szervezetnek sajat belsé szervezet-pszicholégusa vagy coach-a, akkor mindenképpen 6t is érde-
mes a folyamat aktiv részesévé tenni; ha nincs, akkor esetleg projekt jelleggel kiils6 szakembert
megbizni. A valtozast nem mindenki éli meg ugyantgy. Van akit motival és ennek az ellenkezdje is
el6fordul, azonban a szervezeti pszicholégus, coach a HR-rel kdzdsen tud ebben segiteni, és atsegi-
teni az elakadason az egyént vagy a teljes csapatot, szervezetet is. Fontos kiemelnem azt is, hogy
az 4j vagy atalakuld funkciok kapcsan egyértelmiien és transzparensen kell definialni a felel6sségi
koroket, azokat tényleges hataskorrel felruhazni.

Mivel diplomamunkam az autéipar aspektusabdl készitem el, igy fontos kiemelnem a kockazatok
minimalizaldsanak fontossagat ez esetben, mely az IATF16949 autéipari minéségbiztositas szab-
vany (Aszity, 2018.) alapkovetelménye. A szabvany szempontjabdl is a valtozas folyamata, az U
vagy atalakuld funkciok, folyamatok egyben rizikéval is jarnak, igy azokat a PDCA ciklus mentén
kell megtervezni. A PDCA ciklus, ha roviden szeretném ismertetni: tervezés, végrehajtas, ellen-
Orzés, cselekvés. Fontos, hogy az eredményeket visszamérjiik, és ha még nem értiik el a kivant
célt, akkor djabb intézkedéseket eszkozoljiink. Nagyon egyszertien, j6l hasznalhaté menedzsment
modszernek tartom, mely egy valtozasmenedzsmentben is konnyen alkalmazhaté és nagyban se-
giti a munkankat (Demeter, Gelei, Matyusz, & Nagy, 2022). A mddszer alkalmazasa, mivel alapelve

oA

a folyamatos fejlesztés a legjobb eredmény eléréséhez, el6segiti a jovoallosag elérését.
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Kordbban mar emlitettem, hogy a valtozas sziikségességét, folyamatat sziikséges idében és meg-
felel6 m6don kommunikalni, ennek lehetséges modszerét szeretném most bemutatni. Az autdipar
esetében leginkabb gyartocégekrdl beszéliink, igy nagyon sok munkavallal6 a blue-collar szektor-
ban dolgozik az iparagon beliil, mig egy masik nagyrésziik a white-collar munkavallalok koézé so-
rolhatd. Ezt azért fontos elkiiloniteni, mert ennek mentén kell majd a kommunikacids csatornakat
is és az alkalmazott mddszereket is meghatarozni.

Az els6, amit nagyon fontos leszdgezni, hogy a valtozasok jarnak olyan dontésekkel, amik késébb nem
bizonyulnak helyes dontésnek. Ez el6fordul egy ilyen folyamat soran, de ez nem baj. A baj az, ha nem
képes a menedzsment ennek kommunikacidjara, ugyanis az a kompetencia hianyat bizonyitja. Nagyon
egyszerien kell kommunikalni azt, hogy amikor a dontést meghoztuk még nem igy terveztiik, de me-
net kozben kidertilt, hogy az a dontés mégsem jo, igy most Gjra kellett tervezni. Ez a munkavallalok-
ban nem a bizonytalansag érzését fogja eredményezni, hanem épp ellenkezdleg: novelni fogja az lojali-
tast, de csak akkor, ha nem mddositanak utélag minden dontésen, és nyilvan ,egészséges” mértékben.

A fehér-galléros (white-collar) munkavallalék mindegyike rendelkezik vallalati email hozzaférés-
sel, igy ez esetlikben gyorsan és konnyen hasznalhat6 csatorna a kommunikaciéra. A kék-gallé-
ros (blue-collar) allomany esetében ez nem minden munkavallalé esetében all rendelkezésiinkre,
igy mas csatornakat is érdemes behozni, hogy az informaciot idében eljuttassuk az érintettekhez.
En annak érdekében, hogy a pletykakat megel6zziik, egy all-staff (teljes alloméany) meetinget ja-
vaslok, ahol réviden és tomoren a 1ényegi informacidkat kozoljiik. Ezt ki lehet egésziteni egy ta-
jékoztatd email kikiildésével is, de a legfontosabb, hogy még azel6tt adjunk informaciot, miel6tt
elindulnak a taldlgatasok, mert az szintén a bizonytalansagot fogja eredményezni. Azoknak a kol-
légaknak, akik nem rendelkeznek vallalati email hozzaféréssel, megoldas lehet a sajat email-cimre
torténd tovabbitas, a faligjsagon, céges Facebook zart csoporton vagy akar egy vallalati Gjsagon
keresztiili kommunikacié. Ma mar nagyon sok lehetdség koziil valogathatunk. Amennyiben van
erre pénzigyi er6forrasunk, egy vallalati chatbot nagyon hasznos megoldas lehet, amit minden
munkavallalé a sajat okostelefonjara telepithet, és minden sziikséges informacié azonnal elérhet6
szamara. Ez a HR adminisztraciéban is nagy segitségiinkre lehet, mivel ezek az alkalmazasok ké-
pesek a kétirdnyd kommunikaciora, igy egy esetleges adatvaltozast a munkavallalé gyorsan tud
felénk kommunikalni. Tovabba segitség lehet az oktatasi anyagok megosztasa e-learning formaja-
ban, vagy akar egy elégedettségmérést is ezen keresztiil konnyen és gyorsan tudunk bonyolitani,
és nem mellesleg papirmentes miikodéstlinket is segiti. Arra biztatok minden kollégat, hogy batran
nyuljunk ezekhez a digitalis eszkdzokhoz, mert altaluk konnyithetjiik és gyorsithatjuk a kommu-
nikaciét, tamogatast kapunk a megalapozott dontések meghozatalahoz.

Karrier- és tehetségmenedzsment, az utanpotlas tervezése

Annak érdekében, hogy az lzleti tervet tAmogatni tudjuk, fontos, hogy mar a toborzasnal, kiva-
lasztasnal tigyeljliink arra, hogy olyan kompetencidkat hozzunk a szervezetbe, melyek 6sszhang-
ban vannak a jovébeli terveinkkel. De ezel6tt - 6sszhangban az tlizleti terveinkkel - sziikséges
meghatarozni azokat a kompetenciakat, melyekre sziikségiink van vagy lesz. A vallalat szempont-
jabol igy kell felépiteni tehetségmenedzsment-rendszeriinket, mig a munkavallalok szempontjabél
figyelembe kell venni az egyéni célokat, torekvéseket, mi motivalja a fejlédésre, az uj, sziikséges
kompetenciak megszerzésére (Karoliny, & Pooér, 2017).

Amikor az a célunk, hogy a szervezetet, melynek tevékeny részesei vagyunk, jovéallova tegyiik,
akkor fontos, hogy felismerjiik annak a fontossagat, hogy ne munkakdrokben, hanem funkciékban
és sziikséges kompetencidkban gondolkozzunk. Ezzel tudjuk maximalisan jol hasznalni az embe-
ri er6forrasokat. Tovabba egy masik pozitiv aspektusra is szeretném a figyelmet felhivni: még a
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legnagyobb szervezetek is kiizdenek azzal a problémaval, hogy a karrierlétra tetején 1évé nagyon
magasan kvalifikalt munkavallal6k nem tudnak tovabblépni, hiszen egy bizonyos szint utan nincs
hova tovabblépni. Ez egylitt jar azzal, hogy valtanak, vagy benne maradnak ugyan a szervezetben,
de mivel nem lesz Gjabb kihivas ami motivaln4, elvesziti azt. Ez pedig szintén a szervezet lassu-
lasat fogja okozni. Azonban ha a globalis szervezetek globalisan és lokalisan is meghatarozzak a
szlikséges kompetencidkat, tovabba felmérik a szervezetben 1évé kompetencidkat, akkor annak
megfelel6en tudjak azokat projektek koré szervezni (lasd az Aptiv Services gyakorlatat is), ezzel
képesek lesznek Uj kihivasokat biztositani hosszutavon is.

Nagyon sok vallalat elkdveti azt a hibat, hogy annak érdekében, hogy megtartsa a nagyon j6 szak-
értelemmel rendelkez6 kollégakat, vezetdi pozicidba 1épteti 6ket el, igy biztositva szamukra ma-
gasabb jovedelmet. Ez azért nagyon problémas, mert nem mindenki alkalmas vezet6nek: lehet,
hogy egy nagyon j6 mérnok, de egyaltalan nincsenek vezetdi kompetenciai. Ez sem a szervezet,
sem a munkavallal6é szamara nem lesz idealis allapot, sok esetben felmondassal vagy akar elbo-
csatassal is végzo6dik, ami egy igazi katasztrofa HR szempontb6l. Ezért javaslom azt az autoipari
szervezetek szdmara, hogy hozzanak létre szakért6i pozicidkat, tarsitva hozza megfeleld juttatast,
savos rendszerben kialakitva, és épitsék igy djra szervezeteiket, hogy lehet6ség legyen szakértdi
szintek alapjan is el6relépni, és ne csak a vezet6i pozici6kban gondolkozzanak. A szakért6k mas
tarsteriileteken is tudnak feladatot vallalni, vagy projekt alapon akar a cégcsoporton beliil is hasz-
nosithatjak tudasukat.

Amennyiben egy ilyen jov6allo karriermenedzsment mellett dont a szervezet, akkor fontos, hogy
a javadalmazasi stratégiaval 6sszhangban alakitsa azt ki. A szakért6i szintekhez is lehet plusz jut-
tatdsi csomagokat is rendelni, gondolva arra, hogy egy kolléga elvesztése esetén milyen sok ero-
forrast kell a pétlasdhoz biztositani, de ezek bevezetése esetén nem szabad az igényfelmérést el-
mulasztani.

Osszegzés és jovokép

Diplomamunkam készitéséhez végzett szekunder és primer kutatasok soran megallapitast nyert,
hogy a Magyarorszagon miikodé transznacionalis vallalatok milyen szervezeti problémakkal ke-
riilltek szembe, koszonhet6en a jelenlegi nehéz gazdasagi kornyezetnek. A szervezeteknek mind-
emellett az 0j generaciék munkaerdpiacra torténdé belépésére is fel kell késziilni, hogy az a leg-
jobban illeszkedjen a megvaltozott munkavallaléi igényekhez, valamint a kiilf6ldrél bearamld
vendégmunkasok sikeres beillesztését kiemelt prioritasként kell kezelni.

A7 és az Alfa generacidhoz tartoz6 jovébeli munkavallalék mar konkrét igényeket tAmasztanak a
munkaltatok felé, mas mdédon kell 6ket motivalni. Az 6 vildAgukban mar minden azonnal elérhetd,
nem szeretnek hosszitavra tervezni, igy az élethosszig tarté foglalkoztatas esetiikben a klasszi-
kus formaban biztosan nem fog megvalésulni. Erdemes a szervezeteknek felkésziilni, hogy a ti-
pikus foglalkoztatasi formak mellett az 11j generaciok tagjai szamara lehet6vé tegye, hogy projekt
alapon végezhessenek munkat, ezaltal teret adva a nagyobb szabadidé és az 6nmenedzselés lehe-
t6ségének. Mivel ezen generaciok szamara szinte minden azonnal elérhetd, igy a javadalmazasuk,
jutalmazasuk esetében is mas megkozelitéseket célszer(i alkalmazni (Torécsik, 2017).

A szervezetek atalakulnak, 4j funkciok valnak prioritassa, melyek mas kompetenciakat kovetel-
nek meg, ezért a HR szakemberek feladata, hogy ebben is stratégiai partnerként élen jarva segitse
a valtozas menedzselését. A kiilfoldrol érkezd vendégmunkasok altal kialakul egyfajta multikul-
turalis munkakornyezet, melyben érdemes atgondolni, hogyan edukaljunk, valjunk egy elfogado,
egymas értékeire fokuszald szervezetté. J6 gyakorlatként javaslom, hogy egymas értékeire foku-
szalva, az erGsségeket erdsitve alakitsunk egy 0j kozeget, mely elfogadé és tolerans, igy jé példaval
szolgal a tarsadalom szamara is.
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AUTOIPARI TRANSZNACIONALIS SZERVEZETEK JELENLEGI KIHiVASAI, TOREKVESEIK...

A HR szakemberek ma mar a valtozasok legfontosabb kulcsszerepldi egy szervezet életében, akik
szaktudasukkal el8segitik, hogy fenntarthatd, hosszitavon is sikeres és jov6allo szervezetek jo-
hessenek létre. Az autéipar mindig is az élen jart a fejlesztésekben, a piaci igényekre gyorsan ké-
pes reagalni, igy biztos vagyok abban, hogy ezeknek kdszonhet6en kozvetleniil 6riasi hatassal lesz
a munkaerd&piac 6koszisztémajanak fejlédésére, kozvetve pedig tarsadalmi valtozasokat is képes
lesz beinditani.
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Krivai Mdrta vagyok, kézel hét éve tevékenykedem a HR kiilonbozd teriiletein, tuddsom
Jjelentds részét a betoltott pozicioknak és viltozé profilti cégeknek koszénhetem. 2021 -
ben jutottam arra az elhatdrozdsra, hogy addigi megszerzett tapasztalataimat tudo-
madnyos szintre, illetve keretbe helyezzem. Olyan intézményt kerestem, amely koveti a
trendeket és gyakorlatiasan szemlélteti a HR sikeres miukodtetését. Nemi kutatds utan
egyértelmivé valt, hogy a METU Emberi Eréforrds mesterszaka tudja kielégiteni ezt
az igényt. ldén, 2023 nyaran szereztem mesterdiplomat, amelyhez tehetségmenedzs-
ment témakdrben irtam meg szakdolgozatomat.

A tehetségmenedzsment témakiore nem csupdn az aktualitdsa miatt foglalkoztat, ha-
nem azért, mert megqydzddésem, hogy az egyének fejlesztésre forditott idd tobb-
szorosen megtévil. Ez nem pusztdn a vallalatok szdmara kifizetédd, hanem a mun-
kavallaloknak is. Személyes motivaciom megértetése érdekében hadd osszam meg a
szakmadhoz valé kotddésem. Gyermekként néztem a felndtteket, akik nagyon sokat
dolgoztak, frusztrdltak és faradtak voltak, minden nap elindultak a munkahelyiikre,
hogy onnan minél hamarabb hazatérjenek. Feltettem magamnak a kérdést, hogy va-
Jon tényleg ennyi lenne az élet? Dolgozni kell heti 40 érat, tilélni azt és megfeledkezni
az élet élvezésérdl? Vajon van olyan munkahely, ahova szeretiink bejarni? A kérdé-
seimre sokdig nem kaptam vilaszt. Ma mar ugy érzem, hogy ettdl sokkal tobbet kap-
tam: HR szakemberként lehetdséget arva, hogy hozzdjaruljak ahhoz, hogy a dolgozék
szeressenek dolgozni jarni.

A munkaerdpiac a felgyorsult gazdasagi valtozdsok és az Y, illetve Z generacié megje-
lenésével jelentdsen dtalakult. Az utébbi egy djfajta elvdrast fogalmazott meg a mun-
kaltatok felé: hangsulyos lett a karrierut, a fejlédés lehetdségének megléte, emellett a
munka-maganélet egyensiilya. A lojalitast feliilivta az énmegvaldsitas ivanti igény, igy
ha a munkavallalé mindezeket nem kapja meg egy szervezeten beliil, akkor kénnyen
tovabball. Emellett a villalatoknak fel kell ismerni a humdntdke rendkiviili erejét: ah-
hoz, hogy a szervezetek le tudjak kovetni a gyors viltozdsokat és versenyképesek ma-
radjanak, elengedhetetlen a tehetségek foglalkoztatasa. Erve a kialakult helyzetre kinal
megoldast a tehetségqgazdalkodas.

Krivai Marta
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A munkaerdpiac a felgyorsult gazdasagi valtozasok és az Y, illetve Z generacio
megjelenésével jelentdsen atalakult. Az utébbi egy ujfajta elvarast fogalmazott
meg a munkaltatok felé: hangsiilyos lett a karrierut, a fejlédés lehetdségének
megléte, emellett a munka-maganélet egyensiilya. A lojalitast feliilirta az 6n-
megvalositds iranti igény, igy ha a munkavallalé mindezeket nem kapja meg egy
szervezeten beliil, akkor kénnyen tovabball. Emellett a vallalatoknak fel kell is-
merni a humantéke rendkiviili erejét: ahhoz, hogy a szervezetek le tudjak ko-
vetni a gyors valtozasokat és versenyképesek maradjanak, elengedhetetlen a
tehetségek foglalkoztatasa. Erre a kialakult helyzetre kinal megoldast a tehet-
séggazdalkodas.

Bevezetés

Szakdolgozatomban a tehetségmenedzsment {6 szerepldinek, a tehetség, a tehetség vezetdje és a
HR szerepkorét, felel6sségét és egymashoz viszonyitott dinamikajat vizsgalom. Szakirodalmi ki-
tekint6ben a tehetség fogalmardl, a legfontosabb elméletek bemutatdsarol irok, kis kitekintéssel,
hogy ez hogyan jatszik fontos szerepet a tehetségmenedzsment alapjaiban. Ezt kévet6en tanul-
manyozom a fentebb is emlitett résztvevok szerepét a rendszerben. Kutatasom soran, amelyhez
kérdoiveket és interjut is egyarant hasznalok, arra keresem a valaszt, hogy ki hogyan vélekedik a
tehetségmenedzsmentrdl, hogyan latja a szerepeket, hogyan jelenik meg az a szervezetek miiko-
désében. Megvizsgalom a HR, a vezet6 és a tehetség egymassal szembe allitott elvarasait. Ahhoz,
hogy a kutatas még izgalmasabb legyen, hataron tulra is kiterjesztettem a kérdgiv-populaciot és
egy izgalmas nemzetkozi 6sszehasonlitast mutatok be.

Eddigi tapasztalataim alapjan azt latom, hogy a munkavallal6 (kiemelt tehetség) és vezetdje
tobbnyire a HR-t6l varja el, hogy a programban val6 részvétel sikeres legyen. Egyikiiknek sem
szerepel a prioritasi listajan, igy konnyen a funkcionalis feladatok mogé szorul és csupan féléven-
te, évente keriil napirendre a teljesitményértékeld beszélgetések soran. Ahhoz, hogy eredményes
legyen a rendszer, meg kell érteni az elvarasokat és a szerepeket. Dolgozatommal erre keresem a
valaszt.

A tehetség fogalma és tehetségmodellek

Ahhoz, hogy a tehetségmenedzsmentrdl érdemben tudjunk értekezni, elengedhetetlen, hogy ne
bontsuk azt részeire és vizsgaljuk meg elemenként. A tehetségmenedzsment fékuszaban maga a
tehetség all. Els6 1épésként nézziik meg azt, hogy mit is értiink tehetség alatt. Tébb kutatas is bi-
zonyitja, hogy a tehetség nem veliink sziiletett adottsag, hanem az egy egész életen at tarté ta-
nulés altal fejleszthet6, amelyhez l1étfontossagu a megfelel6 mili6, a tamogatd kozeg is. Tobb or-
vos, pszichologus és oktataspszicholdgus is remek modelleken keresztiil mutatta be a fogalmat.
Véleményem szerint ennek megértése lényegbeli, mivel ha ezt munkank soran, mint HR szakember
és/vagy vezetd interpretaljuk, akkor kiemelt teljesitménnyel rendelkez6 munkatarsaink tovabbi
fejlesztését sokkal hatékonyabban tudjuk sszeallitani és miikodtetni. Balogh Laszl6 az ,Elméleti
kiindulasi pontok tehetséggondoz6 programokhoz” cimi tanulmanyaban a kovetkezéképp véle-
kedik a tehetség fogalmarodl, Czeizel Endre gondolatait belesz&ve: ,Kezdetben a sikeres embereket,
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igy a legmagasabb rangtiakat, a legjobb tanuldkat, a leggazdagabbakat soroltdk ide. Késobb a kii-
10nb6zd intelligencia-tesztekben a legmagasabb pontszdmot eléréket vélték a legtehetségesebbeknek.
Jelenleg sokkal bonyolultabbnak tartjuk a tehetség-talentum eredetét, semhogy egyetlen megkézelités
alapjdn meghatdrozhaté lenne. Egyszeriien, a jozan ész alapjdn végig gondolva a tehetség fogalmat,
Ot kritériumot érdemes kiemelni: (1) a tehetség potencidt, lehetiséget, [géretet, reményt, esélyt jelent
(2) valamelyik emberi tevékenységi kérben (3) olyan kiemelkedd teljesitményre, amely (4) tdrsadalmi-

lag hasznos és amely (5) megelégedettséggel, drémérzéssel, tehdt sikerélménnyel jdr elérdje szamdra.”
(Balogh, 2007).

Dr. Czeizel Endre, Paskuné dr. Kiss Judit ,,A tehetség definicidi, fajtai” cim{ {rasaban a tehetség és
talentum fogalmat veti 6ssze a hétkoznapi értelmezéstdl a tudomanyosig. ,A tehetség eredeti fo-
galmdban nincs vita: tehetséges az a gyerek, akiben az érték valamelyik adottsdgszférdban: bizonyos
sportdgakban, értelmességben-okossdgban, muzikalitdsban, matematikdban, rajzoldsban, kiltészet-
ben stb. az dtlagosokndl jobb adottsdgokat vélnek felfedezni, ezért igéretnek tartjdk, érzik benne a
potencidt és a reményt, hogy sokra viheti. A tudomdny ennél ridegebben fogalmaz: tehetséges az a
gyermek, aki valamelyik mérhetd emberi tulajdonsdgban az dtlagndl két szérdssal jobb. Mds kérdés,
hogy mint utaltam rd, ezt mdr a gyermekekben is az ébredezd-kibontakozo képességek alapjdn érzé-
kelik.” (Czeizel, & Paskuné, 2015). Dr. Czeizel Endre szerint meg kell kiilonboztetni a tehetséget a
talentumtol. Az el6bbi arra utal, amikor gyermekként, fiatal korban a személy kimagaslo képessé-
gekkel rendelkezik, és azon dolgozik, hogy azt a lehet6 legmaximalisabb szinten kiaknazza, mig az
utébbi mar a feln6ttkori személyre utal, aki képes volt tehetségét felhasznalni és igy talentumként
miikodik. A talentum értelmezésére a kovetkezd nagyon szemléletes példat, mint érvet emliti:
LA talentum szo eredetileg nagy értéki gorog pénzegységet jelentett, amit arany-eziist nyersanyagbol
készitettek. A tehetség a nyersanyag, a talentum a beldle késziilt érték.” (Czeizel, & Paskuné, 2015).
Kovetkezésképpen mit sem ér a tehetség, ha az nincs megfeleléen megmunkalva és a megfelel
kornyezetben értékesitve. Ez a gondolatmenet konnyen atiiltethetd a tehetségmenedzsment irany-
elveibe. Hidba vesz fel és rendelkezik egy vallalat rendkiviili tehetségekkel, ha nem j6 pozicidkban
dolgoztatja 6ket, nem teremti meg a megfelel6 kornyezetet, tAmogatast és javadalmazast, akkor a
tehetség nem fog tudni kibontakozni, a szervezet pedig nem fog kozelebb kertilni az ahitott siker-
hez (Bakacsi et al., 2006).

Eddigi tapasztalataim szerint a kdrnyezet, a kozeg szerepe elengedhetetlen. Kissé elrugaszkodva
a tehetségmenedzsmentt6l, hadd hozzak be egy masik példat is. Jelenlegi trend szerint a cégek
- meggy6z8désbdl vagy markaépitésbdl - kiemelten kezelik a befogadas és diverzitas jelenségét.
Diverzitast konny(i megteremteni, mert mindannyian masok vagyunk: mas hajszin, akcentus, szo-
cialis hattér, anyanyelv stb. Viszont attol, hogy egy vallalat sokszin{i, nem jelenti azt, hogy befoga-
dé is. Olyan ez, mintha meghivnanak minket egy tancestre, de senki sem kér fel tancolni.

A tehetség kérdésével sincs ez masképp: elengedhetetlen a megfelel6 milié.

Pléh Csaba ,Pszicholégia” cimili konyvében egy érdekes kérdésre, a tehetség el6fordulasanak gya-
korisagara tér ki. Renzulli tehetségkutatd szerint ez a szam az adott populacié 15%-a lehet, viszont
ezt a szamot a helyi jellegzetességek, kornyezeti tényezék befolyasolhatjak, igy akar a 25%-ot is el-
érheti. Francoys Gagné kissé eltéréen kozeliti meg a kérdést, és azt mondja, hogy akkor tekintiink
valakire kiemelkedd teljesit6ként, ha az illet6 a korosztalya és adott teriileten nyujtott teljesitmé-
nye alapjan a fels6 10%-ba keriil. Gyakran hasznaljuk azt a hétkéznapi megkozelitést, hogy min-
denki tehetséges. Ez ellentmond a legtobb modellel. Gyarmathy Eva ezt tigy fogalmazta meg, hogy
ugy kell hozzaallni minden személyhez, hogy az akar tehetséges is lehetne. Fodor tovabb gondolva
ezt arra hivja fel a figyelmet, hogy a tehetségazonositas fokuszaban az er6sségek megtalalasa all,
valamint az, hogy a személy képességeihez és tulajdonsagaihoz a leginkabb illeszkedd kornyezetet
alakitsuk ki, igy segitve a tehetség kibontakozasat (P1éh, 2021). Véleményem szerint ez egy kulcs-
lizenet a mai HR munkatarsak és vezet6k szamara. Erre épiil a teljesitményrendszerek ciklikussa-
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ga: rendszeresen id6t szanni az elért eredmények atnézésére, megvizsgalni azt, hogy hol vannak a
fejlesztendo teriiletek, miben kiemelkedd a munkatars és ezek alapjan meghatarozni a fejlesztési
tervet.

A tehetség Osszetettségének megértéséhez hiba lenne, ha nem ejtenék sz6t Renzulli és Czeizel el-

7.7

méletérol. Emellett kitérek Monsk és Gagné munkassagara is.

Joseph Renzulli amerikai pszicholégus. O dolgozta ki a tehetség haromgy(iriis modelljét, amely a
tehetség tagabb felfogasat népszeriisitette. Ez az elmélet alapjaul szolgal a tovabbi modelleknek.
A tehetségkutatas ma is €16, kiemelked6 alakja, Renzulli a kovetkez6 6sszetevdk, a tehetség feletti
képesség, a feladat-elkdtelezettség és a kreativitas keresztmetszetében latja a tehetséget.

,Mdnks (1987) szerint ezek sem elegendbek a tehetség kibontakozdsdhoz, mert figyelembe kell ven-
ni a szocidlis kérnyezetet is. A Renzulli-Ménks modell hangstilyozza az iskola, a kortdrsak és a csalad
szerepét is. Ménks szerint a csaldd biztositja a megfelel6 pszichés és szocidlis hdtteret, az iskola adja a
tanuld szdmdra a lehetdségeket a tehetség kibontakoztatdsdhoz, a bardtok pedig tdmogatjak a moti-
vdcidt és a versengésre késztetik a tanulét.” (Kopasz, 2022)

Gagné modelljében allasfoglalas nélkiil jelenik meg a két oldal. ,, Az eddig bemutatott elméletektdl
els6sorban abban kiilonbézik, hogy a tehetség fejlédésének a folyamatdt, a kibontakozds klilsd és bel-
s feltételeinek egymdshoz kapcsoléddsadt, azaz a tehetségfejlédés dinamikus jellegét hangstlyozza.”
(P1éh, 2021). A modellben megjelenik a mar korabban is emlitett ,giftedness”, azaz a potencialis
tehetség, azok az adottsagok, amelyek az egyént a fels6 10%-ba emelik. Emellett megfogalmaz6-
dik a tehetség, vagyis a tehetségteriiletek, kompetenciak, amelyek fejlesztésével szintén a fels6
10%-ba emelkedhet az egyén. Gagné is hangstlyozza azt, hogy az adottsagok és a kiemelkedd
képességek megléte, fejlesztése nem elegendd, nem feltétleniil jelentik a kiemelt teljesitményt, ha
nincs meg a megfeleld interperszonalis és kornyezeti tényezd, valamint a fejlédési folyamat. Ez a
modell rendkiviil folyamatorientalt, amely j6l beilleszthetd a gyakorlatba. Ez utal Francoys Gagné
szakmai hatterére, a tobb évtizedes munkajara, amit a tehetségfejlesztésre szentelt.

Czeizel, mint sokan méasok, Renzulli klasszikus haromkords modelljét veszi alapul a kovetkezd ki-
egészitéssel: az atlag feletti képességet 6 két részre bontja: altalanos intellektualis képességekre
és specialis mentdlis képességekre. Ez utébbi jeloli ki a tertiletet, ahol az egyén igazan kiemelkedd.
A kreativitast és motivacios tényezbt ugyantugy fontosnak véli és megtartja azokat. Ahogy azt mar
korabban bemutattam, Monks a kdrnyezeti tényezokkel egészitette ki Renzulli elméletét. Czeizel
is hasonléan vélekedett, viszont 6 tdbb szinteret emelt ki: csalad, kortarscsoportok, iskola és tar-
sadalom. Tobb izben utaltam r4, és ezuttal is megteszem, hogy elengedhetetlen faktor a kozeg
vizsgalata ahhoz, hogy a tehetséget megértsiik és tamogatni tudjuk, a kdzegnek lehet pozitiv és
negativ hatasa is a tehetségre. Tehat Czeizel 2X4+1 modelljében a négy adottsag és négy kérnyeze-
ti tényez6 dinamik3ja adja a kiemelkedd teljesitményti személyt. Plusz egy faktor a sorsot jelenti
(Konczosné Szombathelyi, 2012).

Tehetségmenedzsment alakulasa

A fent 6sszesitett elméletek ismerete elengedhetetlen alapul szolgal a sikeres tehetségprogra-
mok kialakitasahoz. A tehetségmenedzsment miikodtetését az atalakult munkaerdpiaci igények
és trendek is befolyasoltak. A munkaer6 megtartasanak kihivdsa soha nem volt ilyen siirgeté: je-
lenleg a munkakeresék altal iranyitott munkaerdépiacot latunk, ahol a tehetségek egy jobb ajanlat
reményében barmikor készen allnak munkahelyet valtani. A korabban révidnek szamit6 egy-két
éves munkaviszony ma mar nem jar megbélyegzéssel, az angolbdl atvett ,munkak kozott ugrald”
megnevezéssel sokkal inkabb egy jelenség, amit a toborz6 munkatarsak ma mar néhany pontosito
kérdéssel tisztaznak.
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A munka 1j fogyasztéja ma mar masképp all hozza a munkakereséshez: tobb potencialis szerve-
zettel is targyal parhuzamosan és szeretné megérteni, hogy milyen a cég pénziigyi helyzete, a val-
lalati kulturaja és legf6képpen hogy milyen el6relépési lehetdségeket kinal. Olyan munkahelyet
keres, ahol a teljesitményt elismerik, tamogatjak azt és természetesen jutalmazzak is. Médosult a
karrierrdl valo vélekedés is, ugyanis a munkakeresé mar nem csak egyszertien allast akar, hanem
munkaélményt keres. Olyan feladatkor utan kutat, amely illeszkedik az elképzelt karrierithoz,

ami el6rébb viszi, hasznosithatja meglévs tudasat és készségeit, fejlesztheti azokat és tjakat saja-
tithat el (Matkd, 2014).

A munkavallalé elvarasai mdédosultak az elmult években: ahogy ezt korabban emlitettem, mar
nem csak allast keresnek a dolgozni vagyok, hanem munkaélményt. Az Y generacid és az azt ko-
vetd generaciod szeretné latni azt, hogy a munkahelyén eltoltott id6bdl hogyan profitalhat, hogyan
tudja az segiteni 6t abban, hogy kiteljesedjen, elérje e kitiizott célokat. Természetesen van olyan
dolgozdi réteg is, aki elfogadja az alkalmazotti viszonyt, csupan szeretné jol teljesiteni a munkajat,
hogy biztos és rendszeres jovedelemhez jusson. A célcsoport, aki a tehetségmenedzsment fokusz-
csoportja, nem igy vélekedik (Poér, Karoliny, Kovacs, & Illés B., 2018). A Z generaciénal az emlitett
elemek megjelenése még erételjesebb: szamukra elengedhetetlen a munka-maganélet egyenstlya,
a fejlédés, a célok, elvarasok tisztazasa és a csapatban elfoglalt hely (Behaviour, 2023).

Nélkiilozhetetlen, hogy megértsiik munkatarsainkat, segitsiik nekik felmérni azt, hogy miben
nyujtanak kiemelkedd teljesitményt, milyen teriilet illik hozzajuk és megteremtsiik a lehet6sé-
get, hogy a kompetenciaikat és tudasukat maximalisan kihasznaljak. Csikszentmihalyi Mihaly
,Az Aramlat (Flow)” cimii nagysikerii kényvében fogalmazza meg, hogy milyen fontos szerepe
van annak, hogy a lehet6ségek és készségek szintje lekovesse egymast és az ugynevezett aram-
latcsatornaba Keriiljon az egyén. Ezt az ,, Aramlattevékenység” matrixon szemlélteti. Ha valaki til
sok lehetGséget kap, viszont a készségszint ehhez nem megfelel6, az szorongashoz vezet, forditott
esetben pedig unalomhoz, ami demotivaltsagként jelenik meg a munkahelyen. Az elsé eset azért
alakul ki, mert nem tud teljesiteni, tobbnyire kudarcélménye lesz. A masodik esetkor pedig tul
konnyt a feladat, mar nem okoz kihivast, 6romet, nincs sikerélmény. Az egyén arra torekszik,
hogy visszakeriiljon az aramlatcsatornaba, vagy azaltal, hogy a készségeit fejleszti (esetleg mas
teriiletre 1ép at) vagy a nehézségi szintet, azaz a lehet6ségeket noveli. Idedlis esetben a készsé-
gek fejlesztésével, fejlédésével Gjabb lehet6ségek nyilnak, fenntartva igy az aramlat élményét. Az
aramlat élménye pedig kimagaslé teljesitményt eredményez és egyben az egyén elégedettségét
is (Csikszentmihdlyi, 2010). A pozitiv pszicholdégia alapmiiveként emlegetett konyv tokéletesen
tiikr6zi a mai kor, a mai generacio igényét: el6térbe keriilt onmagunk megvaldsitasa, értelmet ke-
reslink a munkankban, hogy a felbecsiilt idénket hasznosan téltsiik el. Ehhez a tendencidhoz kell
illeszkednie a vallalatoknak.

Kutatas modszere

A kutatasomhoz a kvantitativ megkérdezéses rendszerek médszerét valasztottam, mivel a célom
az volt, hogy rovid idén beliil nagy szamban elérjek minél tobb valaszadét. Kutatdsom tovabbi
modszere a kvalitativ kutatashoz tarté interji. Osszesen hét személlyel beszélgettem a tehetség-
menedzsmentrdl: két ligyvezetdvel; egy tehetséggel; két vezetdvel, akinek van a csapatdban te-
hetség, illetve koziiliik az egyik részt vesz a tehetségprogramban; valamint egy HR vezet6vel és
egy HR szakemberrel, aki a tehetségmenedzsmentért felel. A szervezetekr6l elmondhato, hogy
mindegyik esetben multinacionadlis cégrdl van sz6, 100 és 1000 f6t foglalkoztatd, budapesti szék-
hellyel.
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Osszefoglalas

A kutatasom célja az volt, hogy kideriiljon, hogy a tehetségmenedzsment harom legfontosabb sze-
repl6je (a HR, a vezetd és a tehetség) hogyan viszonyul egymashoz, milyen dinamikdban miikédik
egylitt a tehetségprogramban. Fontosnak tartottam megvizsgalni a szerepiiket, illetve, hogy ho-
gyan latjak egymas szerepét a program sikerességében. Ezen tul kutattam azt is, hogy a vallala-
toknal egyaltalan létezik-e a tehetségmenedzsment program, és amennyiben igen, az milyen szin-
ten integralddott az iizleti modellbe.

Megvizsgaltam, hogy a munkavallalok mit varnak el a tehetségmenedzsmenttol.
Mindezt kétféle kutatasi modszerrel végeztem: kérddivet és mélyinterjiukat hasznaltam.

A kutatdsom érdekessége, hogy azt Kkiterjesztettem hataron tulra, igy elkészitettem egy nemzet-
kozi 6sszehasonlitast is.

A HR fejl6dése kapcsan tobb izben emlitésre kertilt, hogy hazank els6sorban térténelmi, gazdasagi
események kedvezdétlen hatdsa végett elmarad a nyugati orszagoktol. Erdeklédve vartam az ered-
ményt, hogy vajon a vildgunkra jellemz6 iszonyatos gyors informaci6-aramlas, a nemzetkozi val-
lalatok nagyszamu jelenléte hatasara sikertilt-e behozni a kozel egy évtizedes lemaradast.

A tehetségmenedzsment témakore az utébbi idében felértékel6dott. Szamos kutatas kimutatja,
hogy a munkavallaléknak nagyon fontos az, hogy a vallalat biztositsa szamukra a fejl6dés lehetd-
ségét, illetve karrierutat kinaljon.

A munkaerdpiac megvaltozott, a munkakeres6k dominaljak azt. Ma mar nem csak egy allast ke-
resnek a palyazdk, hanem munkaélményt. Olyan munkahelyet, ahol a fejlédés mellett megjelenik a
megbecsiilés, a rugalmas munkarend, az otthonrdl valé munkavégzés.

Alojalitas mar nem hangsulyos, a munkavallalok sokkal batrabban valtanak, ha ugy érzik, hogy az
aktudlis munkahelyiik mar nem illeszkedik bele az elképzelt karriertutjukba (Gulyas & Turcsanyi,
2017).

A Kkarrierut mellett fontos, hogy a feladatokban o6romiiket leljék. Egyre inkabb beszivarog
Csikszentmihalyi Mihaly altal leirt ,flow”, azaz daramlat-élmény iranti igény a munka vilagaba. Ilyenkor
mar 6nmagaban a feladat jutalmazé, ha azt végezhetik: kihasznalva a képességeket, meglévd tudast.

A vallalatoknak vonz6 munkaltatéi markat kell kiépiteniiik ahhoz, hogy a tehetségeket bevonzzak
és szerzOdtessék.

A meglévd tehetségeket komoly odafigyeléssel és stratégiaval kell megtartani. A toborzas hosszu
és koltséges folyamat, amelyet a megtartasra kiépitett tervvel tudnak elkeriilni.

Egyértelmiivé valt, hogy a tehetségek szamara a legfontosabb a fejlédés, fejlesztés. Napjainkban a
tehetségmenedzsment kiemelt szerepbe keriilt a munkavallalok és munkaltatok életében, miiko-
désében. A két fél eltéro céljainak a keresztmetszete lett a tehetségmenedzsment kinalta megol-
das: ezaltal megtarthaté a dolgozo, elkeriilve a toborzas koltségeit és biztositva az iizlet folytonos-
sagat, illetve a munkavallalé a céljaihoz igazodva tud fejlédni.

A kutatdsom azt mutatja, hogy a vallalatok nagyon csekély szazaléka (27%) rendelkezik olyan te-
hetségmenedzsment programmal, amelyet sikeresnek itélt meg a valaszadé.

Szakmai megélésem és tapasztalataim szerint valéban nagyon kevés cég dedikal rendszert a te-
hetségprogramnak.

El6fordul, hogy a kis létszamu szervezet nem teszi lehet6vé, hogy a keretrendszert jol miikod-
tessék, de ez nem ok arra, hogy ne szanjunk kell6 id6t a kiemelt teljesitmény(i munkatarsak fej-
lesztésére. Ahogy azt egy korabban hivatkozott Randstad riport is mutatja, a fejl6dés, fejlesztés
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lehet&sége az egyik legfontosabb tényezd, amit a munkatarsak keresnek, illetve értékelnek a mun-
kahelyen. Legutjabb felmérése, a ,Workmonitor 2023” (Randstad, 2023) tovabbra is errél szamol
be: a motivacié és az elkdtelezddés fenntartasanak egyik leghatékonyabb eszkdze, ha vildgos kar-
rierutakat kinal a vallalat, rendszeres beszélgetést, egyeztetést tart a munkavallaléval, hogy mi-
lyen fejlesztésekkel érhet6ek el a kivant célok.

Ezt mutatja a kutatasom is, miszerint a tehetségmenedzsment felé az elvaras a karrierut megléte,
a fejlédés lehetdsége. Az esetleges kedvezébb bérezés nem élvez prioritast.

Egyértelmiien megfogalmazodik a munkaltatoi igény, a vezet6k - beleértve a HR vezetdket is - fe-
lel6ssége, hogy hogyan épitik azt be a stratégiaba.

Véleményem az, hogy a céges stratégiaban helyet kell kapnia a HR stratégia egyes eleme(i)nek,
amely azt a célt szolgalja, hogy hogyan szervezze a humantékét ahhoz, hogy az iizleti cél megval6-
sulhasson. Ezzel egyértelm{ivé valik minden vezet6 szamara, hogy az eréforrasokat, azaz a csapa-
taikat hogyan tudjak a legoptimalisabban kihasznalni.

A felmérésem visszaigazolja, hogy a tehetségmenedzsment sikeréhez elengedhetetlen, hogy a HR,
a vezet6 és maga a tehetség szorosan egylittmiikddjon. A valaszadok 61%-a gondolja igy.

Az volt a megélésem, hogy a HR-t nagyobb felel6sséggel ruhazzak fel, viszont a valaszok mast mu-
tatnak. A masodik helyen a vezet6k szerepe all. Tobb izben beigazolédott, hogy rendkiviil fontos
feladatuk van a tehetségek tdmogatasaban. A mélyinterjik soran szinte minden alkalommal a
probléma forrasa a vezet6i képességekkel allt 6sszhangban.

A kérdo6ivbdl is kideriilt, hogy a vezetdk, habar kells id6t dedikalnak a kiemelt teljesitmény i mun-
katarsak fejlesztésére, tobbnyire segitséget kérnek a HR-t6l, ha kérdés mertil fel benniik vagy ta-
mogatasra van sziikségiik, mégis a HR valaszadék szerint a céltudatos fejlesztési tervet a vezet6k
nem tudjak 6sszeallitani.

Masik oldalrol megkdozelitve: a vezet6k nem érzik azt, hogy a HR megfelel6 tamogatassal és felel6s-
ségvallalassal veszt részt a programban.

A kutatasom céljanak megfogalmazasaban utaltam a kimondatlan elvarasokra. Ahhoz, hogy ez ki-
mondott legyen, elengedhetetlen a folyamatos kommunikacié a HR és a vezet6k kozott. Fontos a
rugalmassag: a szerepek hatarai 6sszemosodnak, egyeztetni kell az elvarasokat. A rugalmassag
pedig a masik eszkoztaranak a felmérésében, fejlesztésében rejlik. El6fordulhat, hogy egy kezd6
vezetd kevésbé latja at az embermenedzsmenti feladatait, azok kezelését a HR felel6sségének te-
kinti: itt a HR fejlesztheti a vezet6t, hogy majd sikeresen tudjon miikédni a szerepében.

Jelenlegi munkahelyemen is talalkozom hasonlé helyzetekkel, éppen ezért kiemelten kezelem a
vezetOkkel val6 rendszeres privat egyeztetéseket.

Nemzetkozi viszonylatban a HR-es szakemberek sokkal pozitivabban nyilatkoznak a vezet6ikrol:
ugy gondoljak, hogy azok sikeresen és céltudatosan fejlesztik csapattagjaikat.

A fejlettebb orszagokban mar régota kirajzolddott a rossz és a jo vezet6 ismérve. A vallalatok évek
ota képzik a sajat munkatarsaikat, hogy a jo vezet6i tulajdonsagok beépiiljenek és hangstilyosak
maradjanak.

Magyarorszagon szamos nemzetkozi vallalat miikddteti szolgaltat6-kézpontjat vagy mas entita-
sat. Az itt kialakitott kultdra lehet6vé teszi, hogy a magyarorszagi vezet6k szamara is elérhet6
legyen az Gj megkdzelités és az beépiiljon a koztudatba.

Megoldasnak azt 1atom, hogy a vezetGk felé egyértelm( elvarasként jelenjen meg a tehetségme-
nedzsment miikodtetése, hogy a csapattagjaikat fejlesszék. A HR-nek pedig nyitottnak kell lenni
arra, hogy tdmogassa és képessé tegye a vezetdket, hogy az emlitett feladatokat el tudjak latni.
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Ez segithet annak a problémanak a kitisztazasaban, miszerint a vezet6k ugy érzik, hogy HR felada-
tokat latnak el. Egy modern és érett gondolkodasu egyiittmiikodésben partneri kapcsolat alakul ki
a HR és vezet6 kozott. A HR partnerként tamogatja a vezet6t abban, hogy minél jobb vezetd lehes-
sen, a vezet0 pedig alkalmazza a tudasat és a HR altal rendelkezésre nyujtott eszkozoket.

A tehetség szempontjabdl az latszodik, hogy a vezet6 tdmogatasat, szerepét legtdbben pozitivan
élik meg, ezzel szemben a HR-t6] kapott segitséget, eszk6zoket mar kevésbé érzik szamottevének.
Emellett egy jelent&sebb része a valaszadoknak ugy gondolja, hogy neki, mint tehetségnek, kisebb
rahatasa van a tehetségmenedzsmentben valé részvételének a sikerességében.

Ezeket a valaszokat 6sszevetve az interjukkal az latszodik, hogy a tehetségek a nem megfelel6 ve-
zet6k miatt nem tudtak olyan mértékben fejlédni, ahogyan azt sajait maguktdl is elvartak volna.

El6fordulhat egy bels6 motivaltsag hidnya is, viszont a tehetségmodell-elméletekre tAmaszkodva,
illetve a Randstad felméréseket végigolvasva az latszodik, hogy a tehetségek készek 1épést tenni a
fejlédésiik érdekében.

Szamomra ez az eredmény is arra vezet vissza, hogy a vezetGk fejlesztésére jelentGsen tobb figyel-
met kell forditani, mint amennyit jelenleg erre dedikalunk.

Meg kell hatarozni a vezetdi képességeket, a vezetével szemben tamasztott elvarasokat és ezt be-
épiteni mar a vezetOk toborzasaba is.

A tehetségprogram 6nmagaban nem fogja megtartani a kiemelt teljesitményti dolgozdkat, azt mi-
kodtetni kell. K6zvetlen és legnagyobb befolyassal a vezet6 bir.

A HR-nek el kell érnie, hogy a vezet6k elkotelez6djenek emellett a cél mellett, és igy megteremtve,
a mas HR menedzsment teriiletekkel 6sszhangban 1évé tehetségprogramot egyiitt sikeresen mii-
kodtessék.
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2023 juniusdban végeztem a Budapesti Metropolitan Egyetem Emberi Erdforras
Tandcsadé mesterszakdn. Kordbbi tanulmdnyaimat tekintve alapszakos diplomdmat
szociologia szakon szereztem az ELTE-n. Ezutdn Anglidban éltem és tanultam tovabb.
Evdeklédésem ezekben az években még a piackutatds és markakommunikdcis felé ira-
nyult, mesterképzéses diplomat szereztem alkalmazott piac- és tarsadalomkutatas
szakon a londoni Westminsteri Eqyetemen. Késébb dolgoztam is a piackutatds teriile-
tén, és mar ott is szivesen foglalkoztam HR témdju kutatasokkal; emellett dgy lattam,
hogy a piackutatasban haszndlt médszereket érdemes osszekotni egy tandcsadéi atti-
tidddel. Evdeklédésem egyre inkdbb a munkahelyi problémak, a munkavallalk kihiva-
sai és a szervezetfejlesztés iranyaba fordult, ezért dontottem dgy, hogy tanulmdnyai-
mat a METU Emberi Eréforvds Tandcsadoé mesterszakjan folytatom tovabb.
Diplomadolgozatomban azt vizsgaltam, hogy a nagyvallalatok milyen elemeket tudnak
dtvenni a startup kulturdbdl sajat jovéallésaguk érdekében. Kutatdsom elsésorban a
munkaerdre, azon belil is a fiatal (18-39 éves) generdcié bevonzdsdra és megtartasara
fokuszdlt. Fontos tigynek tartom a fiatalok szamara élhetd, fejlédni képes és fejlddést
osztonzé munkahelyek kialakitdsat, és évdekes téma szamomra, hogy a magyarorszagi
viszonylatokban ez mennyiben és milyen formaban valésithats meg.

Ezuton szeretnék kdészonetet mondani témavezetémnek, Verd Barbardnak, a METU
oktatéinak és mindenkinek, aki részt vett a kutatdsomban vagy szakmai, lelki tamo-
gatast nyujtott hozza.

Plell Fanni
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PLELL FANNI

ANAGYVALLALATOK JOVOALLOSAGANAK LEHETOSEGEI
A STARTUP KULTURA TUKREBEN

Témavezets: Ver6 Barbara

A 21. szazad felgyorsult vilagaban a szervezeteknek folyamatos kihivasokkal
kell szembenézniiik, rendkiviil gyorsan valtozé piaci koriilmények kozott kell
versenyezniiik azokért a tehetségekért, akik az informacidés korban eldtérbe
keriil6 tudas- és tanulas-alapu feladatokat el tudjak latni. A startupok gyors
reagalasu és innovativ szervezeti kulturaja jol alkalmazkodik ehhez a dina-
mikusan valtozé koérnyezethez, ezért a nagyvallalatok is préobaljak kovetni
gyakorlataikat, de sokszor ezek a probalkozasok csak latszattevékenységeket
eredményeznek: a fiatal tehetségek bevonzasahoz és megtartasahoz sziikséges
valddi értékek nem tudnak érvényesiilni. Dolgozatomban a startup és a nagy-
vallalati kultura elegyitésének lehetdségeit vizsgaltam arra fokuszalva, hogy
mit érdemes a nagyvallalatoknak atvennie a startupoktdl jovéallosaguk érde-
kében.

Bevezetés

Diplomamunkam alapfeltevése, hogy a startupok vonz6 munkahelyi kornyezetet teremtenek a
fiatal tehetségek szamara, ebbdl kiindulva nagyon sok mai, a szervezeteket jellemzé trend hoz-
zajuk kothetd. A startup és a tradiciondlis nagyvallalat szervezeti kiilonbségei azonban hatart is
szabnak annak, hogy egy nagyvallalat mit tud atvenni a startupok gyakorlataibdl. Kutatasom célja
felderiteni, hogy a fiatal generaciékat milyen értékajanlattal lehet bevonzani egy szervezetbe, és
milyen szervezetfejlesztési iranyok jelolhet6k ki a magyarorszagi munkaltaték szamara, hogy a
jelenlegi trendeket figyelembe véve képesek legyenek életben maradni és szervezetileg megujulni.

A digitalis forradalom altal el6idézett gazdasagi, tarsadalmi és ipari atalakulas egy 0j paradigmat
hozott a munka és a szervezetek vilagaba. A startupok és az Y, Z generacié mar eleve ebbe a kor-
nyezetbe sziilettek bele, ezért az § szemléletmddjuk és viselkedésiik szolgalt kiindulépontként.
A startupok a munkaltatéi példamutatds, az Y és Z generaci6 pedig a munkaerd utanpotlas szem-
pontjabol kulcsszerepldk a jov6allosag témakorében.

Kutatasi kérdéseim a kovetkezOk voltak:

1. Mit tudnak a nagyvallalatok atvenni a startupoktdl, hogy 1épést tudjanak tartani a
gyorsan valtozé vilaggal? Erdemes-e atvenni t6liik gyakorlatokat vagy mas megkoze-
lités sziikséges?

2. Milyen eszkozokkel lehet a fiatal tehetségeket bevonzani?

3. Hogyan tud egy tradicionalis nagyvallalat hitelesen ,fiatalossa” valni és megtartani a
fiatal munkaerét?

4. Mik az innovacid és a jov6allosag lehetdségei egy tradiciondlis nagyvallalat életében?

A kérdéskort két oldalrdl vizsgaltam: egyrészrdl mit ajanlanak a kiilonb6z6 szervezetek mint
munkaltatdk a fiatalok szamara, masrészrol mik a fiatalok igényei a munkaltatéval és a munka-
hellyel szemben. Kutatdsom elsd része azt a célt szolgalta, hogy az online tartalmak, allashirdeté-
sek elemzésével képet kapjunk a nagyvallalati stratégiakrol, amik a fiatal tehetségek bevonzasat
célozzak. Az online tartalomelemzés soran elssorban a munkaltat6i markaépitést tudtam vizs-
galni, és hogy milyen eszkdzoket hasznalnak a munkaltatok a fiatalok toborzasara. Kutatasom
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masodik részében egy online kérdéives felmérést végeztem, hogy jobban megismerjem a fiatalok
magyarorszagi munkaltatokkal kapcsolatos tapasztalatait, és megértsem, hogy mi fontos szamuk-
ra a munkahelyen, milyen értékekkel lehet 6ket bevonzani, mik vezetnek a felmondashoz és mivel
lehet 6ket megtartani. Emellett arra is kivancsi voltam, hogy munkahelyvalasztasnal a multikat
vagy a startupokat részesitik-e el6nyben, és 6k maguk hogyan latjak, mit vehetnének 4t a nagy-
vallalatok a startup kultirabol. Ebben az 6sszefoglaloban az eredmények bemutatdsanal a fiatalok
értékpreferencijjara és munkahelyi tapasztalataira 6sszpontositottam, a magyarorszagi munkal-
tatdkrdl alkotott képet els6sorban az 6 szemiivegiikon keresztiil fogom bemutatni.

A fiatalok igényeinek és tapasztalatainak felmérése és azok vizsgalata a kiilonb6z6 szervezeti kul-
tarak sajatossagainak viszonyaban lehet6vé teszi azoknak a fejlesztési irdnyoknak a meghataro-
zasat, amik hasznosak lehetnek a nagyvallalatok szamara a fiatal munkaeré bevonzasaban, meg-
tartasaban, szervezeti jovéallosaguk erdsitésében.

A jovoallo szervezet

Mitdl lesz egy szervezet jov6allo? A szakirodalom széles skalan vizsgalja, hogy milyen szervezeti
formak és atalakulasok sziikségesek a szervezetek részér6l ahhoz, hogy a jelenlegi, gyors litemi
technoldgiai fejl6dés altal vezérelt, folyamatosan valtozd viladg igényeihez alkalmazkodni tudja-
nak. A kiilonb6z6 forrasok alapjan 6sszegyijtott szervezeti vonasokat és azok egymassal 6ssze-
fliggb rendszerét a kovetkezd abra foglalja dssze:

1. ABRA: AJOVOALLO SZERVEZET OSSZETEVOI

Emberkozeliség
Egyiittérzés
Ertelem, megértés
cél

Uj technolégiak hasznalata
Alkalmazkodoképesség

Gyors reagalas Bizonytalansag toleranciaja
Tervezés a valtozassal Lifelong Learning
Naprakész az uizleti trendeket Nyitottsag
illetéen, és érti is Sket J6 munkamoral
Kreativitas 6sztonzése Informaciéelérés
Hibak: lehet6ség a fejlédésre Innovativ
Kooperativ
Vallalkozo

Forras: sajat készités az 6sszegytijtott szakirodalom alapjan
A jovoallosag egyik kulcseleme és f6 mozgatorugdja az innovacios képesség: a vallalatok verseny-
képességének fenntartdsahoz a vezet6knek olyan szervezeti kultdrat kell kialakitaniuk, ami ta-
mogatja és 0sztonzi az innovativ potencialt a szervezeten beliil (Anning-Dorson, 2021; Maier et al.,
2014, hivatkozta Zemanova et al., 2022). Az informacié nagy mennyiség( és gyorsiitem{i aramlasa
miatt kiemelten hangstlyos érték lesz még a relevancia, ami 6sszetartja a szervezetet, és segiti
abban, hogy er6forrasait a céloknak megfelel6en optimalizalja. A szervezet maga pedig a vezetés,
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a munkaerd és a szervezeti miikodés 6sszhangjaban kell hogy miikddjon. Mindharom egységnél
azok az értékek értékelédnek fel, amik hozzajarulnak ahhoz, hogy a szervezet rugalmasan tudjon
alkalmazkodni a valtozékony koriilményekhez.

Az automatizacios folyamatok és a mesterséges intelligencia fejlédése kovetkeztében az emberi té-
nyezd fontossaga megkérddjelezddik a munkavégzésben, Palsule és Chavez (2020) szerint azonban
a digitalis technoldgia vilagaban éppen hogy felértékel6dik az emberkozeliség a szervezeti vezetés
szempontjabdl. A 21. szazadi vezet6knek a cél, az egylittérzés és az értelem harmas 6sszhangjaban
kell vezetniiik a jove szervezetét. (1) Az egyiittérzés erdsiti a valahova tartozas érzését a munka-
vallaléban, ezaltal hozzajarul ahhoz, hogy érdekelt legyen a szervezeti célok megvaldsitasaban.
(2) Az értelem és a megértés motivaciot ad és el6segiti az eredményesebb munkavégzést. (3) A cél
pedig azért fontos, hogy tudjuk, miért csinaljuk azt, amit csinalunk, iranyt és egyértelmiiséget ad,
helyes cselekvésre 0sztonoz és alkalmazkodasra ad lehet8séget a gyorsan valtozé vilagban.

A munkavallaléknal a valtozékonysaghoz val6 alkalmazkodast elésegit6é tulajdonsagok mellett
megjelenik a vallalkozdi attitiid fontossaga. Eric Ries (2017) szerint a modern vallalaton beliil
mindenkinek megvan a lehetsége arra, hogy vallalkozo legyen: a szervezet tiszteli és értékeli a
munkavallaléit és otleteiket. Emellett fegyelmezetten végzi alaptevékenységét (ami sziikséges az
innovaciohoz), de a vallalkoz6i menedzsment eszkdzeit hasznalva kiizd meg a rendkiviili bizony-
talansaggal.

Az emberi tényez6 az innovacio szempontjabdl is nagy hangsulyt kap és felértékel6dik a kreati-
vitas. A vallalatok sikerének fontos részévé valt, hogy olyan vallalati kultiirat hozzanak létre, ami
tamogatja az innovacioét és a kreativ viselkedést (Zemanova et al., 2022). A Kreativitas 6sztonzé-
séhez pedig szabadsagra és rugalmassagra van sziikség a merev szabalyok, szigoruian litemezett
tervek és a tulzott ellendérzés helyett. Ha egy szervezet probal innovativnak, rugalmasnak és nyi-
tottnak tlinni, de a val6sagban a régi berogzédések mentén miikodik, csak egy helyben toporog, és
fennmaradasa tovabbra is veszélyben van.

Kegan és Laskow Lahey (2019) fejl6déspszicholégiai megkdzelitésében azok a masodtevékenysé-
gek, amik arra irdnyulnak, hogy jobb szinben tiintessiik fel magunkat, és egyuttal sajat hidnyossa-
gainkat, hibainkat és gyengeségeinket elfedjiik, er6forras-veszteséget okoznak és a hatékonysag
rovasara mennek. A szerzdparos tudatosan fejlédést 0sztonzo szervezeteknek, az angol rovidité-
se szerint DDO-knak (Deliberately Developmental Organization) nevezte azokat a szervezeteket,
akik egy olyan szervezeti kultirat képesek teremteni, ahol a gyengeségre mint elényre, a hibara
mint lehetdségre tekintenek, a fejlodés érdekében ugyanis szilikséges feltarni a szervezet sebezhe-
tOségét.

Ezek alapjan inkabb egymast erdsitd és egymassal dsszefiiggd értékekrdl beszélhetiink, mintsem
bevett, és konnyen lemasolhat6 gyakorlatokrol; a helyes gyakorlatok kialakitasahoz pedig elen-
gedhetetlen maganak a szemléletmddnak az elsajatitasa, ami jov6allova teszi a szervezeteket.

A startup kultara fogalma és hatasa

A startup mint djfajta vallalkozasforma feliilirta a szervezeti miikddés, vallalatiranyitas és mun-
kakornyezet korabban ismert és hasznalt értelmezési kereteit, miikodését a digitalis kor allando
valtozasainak rendeli ala. Az ehhez sziikséges feltételek megteremtéséhez sajatos szervezeti kere-
tek kialakitasara torekszik, amit a gyorsasag, a rugalmassag és az alkalmazkodoképesség elve ve-
zérel. Ezek alapjan a startup fogalmat mar nemcsak magdara az innovativ vallalkozasra hasznaljuk,
hanem a szervezeti kulturara is (Magosi, & Németh, 2014). Az innovaciot 6sztonz6, startup-jellegii
szervezeti kultira nagyvallalati megvalésitasdban a Google sokak szamara példaképpé valt, de
szamos mas szilicium-volgyi technolégiai nagyvallalat esetében is hasznaljuk a startup kulttra
kifejezést (Facebook, Amazon, Yahoo stb.). Altalanosan megfogalmazva a startup kulttira olyan
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munkakornyezetre utal, ami a problémamegoldast, a nyilt kommunikaciot és a lapos hierarchiat
helyezi el6térbe (Lee, 2014). A tradicionalis nagyvallalati kultirat ezzel szemben hierarchikus
top-down (feliilrél lefele) struktura jellemzi, tervek és el6irasok alapjan miikodik, ami kevesebb
rugalmassagot enged mind a kommunikaciéban, mind a problémamegoldas terén.

A startup kulturaval rendelkez6 nagyvallalatok egyik legfontosabb kozos tulajdonsaga, hogy a n6-
vekedés és a valtozasokhoz valé alkalmazkodas érdekében az innovaciot beépitik a szervezet éle-
tébe, igy az szerves részét képezi miikodéstiknek (Magosi, & Németh, 2014). A startupok hatasara
az innovacio fogalma 6sszekapcsolddik a vallalkozéi szemlélettel és a fiiggetlen, elhatarolt, szabad
gondolkodassal.

Ries (2017) megallapitasai alapjan is latszik, hogy a régimdédi vallalatoknak nagyon sok olyan ele-
me van, ami a latszatra iranyul és a hatékonysag szempontjabol er6forras pazarlasnak mondhato,
emiatt ezek a berogzddések csak még inkabb nehezitik a nagyvallalatok elére mozdulasat. A star-
tupok megtanithatjak az idésebb vallalatoknak, hogy hogyan mozogjanak gyorsabban, hogyan
vallaljanak nagyobb kockazatokat és hogyan tanuljanak a hibaikbol (Stengel, & Post, 2017). Ebb6]
a megkozelitésbdl a nagyvallalatok atvehetnek gyakorlatokat a startupoktol, aminek segitségével
olyan kornyezetet és kultirat tudnak kialakitani, ami 6szténzi az innovaciot és alkalmazkodd-ké-
pesebbé teszi a vallalatot a modern vilagban.

Startup modszerek: agilis, lean, design thinking

A mara divatossa valt agilis, lean és design thinking megkdozelitéseket gyakran emlegetik startup
modszerekként, és egyre inkabb jellemz6 az a trend, hogy a nagyvallalatok probaljak ezeket at-
venni és beépiteni sajat szervezeti kultirajukba. Ezek alkalmazasanal azonban nem szabad figyel-
men kiviil hagynunk, hogy a jov6allésag szempontjabdl és a kor kihivasaihoz valé alkalmazkodas-
ban nem a médszereken és gyakorlatokon van a hangsuly, hanem a szemléletmddon.

Az (j lizleti szerepl6knek gyorsan kell alkalmazkodniuk a valtozasokhoz, ezért a startup kulta-
rahoz jellemzden hozzatartozik az agilitas, vagyis az agilis projekt menedzsment (APM) szellemi-
sége és modszertana. Az agilis vezetési kultiirdban leggyakrabban a tAmogato6 vezetés (servant
leadership) gyakorlatat alkalmazzak, ahol a vezetd a csapat részérdl felmeriil6 igények és problé-
mak megértésén és kezelésén keresztiil, vagyis a csapat szolgalataval érik el azt, hogy a csapat a
leghatékonyabban és leggyorsabban tudjon teljesiteni. A timogat6 vezet6k a cél, az emberek és a
folyamat harmassagaban vezetik a csapatot:

1. Cél: A cél meghatarozasa a csapat részvételével torténik, ezaltal érhet6 el, hogy elkote-
lez6djenek és dsszetartsanak a kdzos cél megvalositasaban.

2. Emberek: A csapat tagjainak 6sztonzéséhez egy tamogaté kornyezet kialakitasa, ahol
mindenki lehet sikeres.

3. Folyamat: Kis id6kozonként reflektalas a termékre és a folyamatra az elért eredmények
tiikrében. (Project Management Institute, 2018)

A lean a startupok vonatkozasaban egy olyan vallalatiranyitasi, szervezeti miikodési modszert je-
lent, aminek a lényege, hogy megszabaditsa a folyamatot azoktdl a felesleges elemektdl, amik csak
veszteséget okoznak. A lean mddszer ezt azaltal prébalja kikiiszobolni, hogy a vevéi értékeknek
megfelelGen fejleszti a folyamatokat és a céloknak megfelelden alakitja ki (Lean Enterprise Istitute
Hungary, 2023). A hagyomdanyos nagyvallalati vezetéssel szemben a lean vezetd nemcsak utasi-
tasokat ad, hanem jél ismeri munkatarsai képességeit és értékeit, megérti az dsszefiiggéseket, és
azok alapjan tamogatja a dolgozokat céljaik elérésben.

Alean 0ssze is kapcsolddik az agilissal: a lean startup egyik médszertana az agilis fejlesztés. A lean
vevékozpontisaga és az agilis id6- és er6forras-hatékony szemlélete olyan kérnyezetet teremt,
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ami lehet6vé teszi a startupok szamara, hogy létrehozzak az MVP-jiiket (minimum viable project),
vagyis a legkorabbi hasznalhat6 fazisban 1év6 prototipusat termékiiknek, amit aztan tesztelhet-
nek (Blank, 2013).

Az agilis és a lean mellett a design thinking szellemisége is megjelenik a startupoknal, aminek
koézéppontjaban a felhasznald all, és a problémak kreativ, a megszokottdl eltéré megoldasara to-
rekszik. Ez a megkozelités az empatiat, az integral6 gondolkodast, az optimizmust, a kisérletezd-
kedvet és az egylittmiikodést tekinti értéknek, hiszen ezek sziikségesek ahhoz, hogy egy design
thinker tobb néz&pontbdl is képes legyen latni és elképzelni a vilagot (Brown, 2008).

A kutatas modszertana

A fiatalok munkahelyi preferencidinak megismeréséhez egy primer kvantitativ kutatast vé-
geztem, online kérdéives modszerrel egy 120 f6s mintan, ahol a valaszadék 18-39 éves magyar
fiatalok voltak. A kérd6iv a demografiai kérdésekkel egylitt 6sszesen 38 kérdésbdl allt, ami egy
atfogo képet ad a fiatalok munkahelyi értékpreferencidirdl az aldbbiak mentén: mi fontos sza-
mukra a munkahelyen, és mennyire érzik ugy, hogy azt megkapjak; milyen az idealis munkahely
szamukra; milyennek 1atjak a kiilonb6z6 szervezeteket; kik a preferalt és innovativnak tartott
magyarorszagi munkaltatok, és kik azok, akik szerintiik barhogy probalkoznak, nem képesek
fejlédni; milyen tapasztalataik vannak a munkaltatékkal, mik a munkahelyvaltas okai és mivel
lehet 6ket megtartani. A kérddivet kitoltok 62%-a né volt, 38% férfi. A 30-39 éves korosztalyt
nagyobb aranyban (62%) sikeriilt elérni, mint a 18-39 évest (38%). Végzettséget tekintve 72%
rendelkezik fels6foku, 28% kozépfoku végzettséggel. A mintan beliil erdsen feliilreprezentaltak
a budapestiek (56%) és az IT teriiletén dolgozdk (28%), de azt gondolom, hogy a téma szem-
pontjabol ezek a csoportok kiemelt jelent6séggel birnak, ezért a legrelevansabb valaszokat t6litk
kapjuk. A nagyszamu IT oldalrol érkezd kitolt6k lehet6vé tették, hogy egy bontévaltozo segit-
ségével megvizsgaljam, hogy az egyes kérdések mentén az IT szakemberek preferenciai miben
térnek el a mas teriileteken foglalkoztatottakétdl. Ennek a célcsoportnak a bevonzasa rendkiviil
nagy jelent6séggel bir a szervezeti fejlédés szempontjabol, hiszen a digitalizaciés korban az in-
novacié osszekapcsolddik a technologiai fejlédéssel, ahhoz pedig elengedhetetlen a jol képzett
IT munkaerd, akinek a bevonzasa és megtartasa rendkiviil nagy kihivast jelent a legtébb mun-
kaltaté szamara.

A magyarorszagi munkaltatok altalanos megitélése a fiatalok kérében

Annak mérésére, hogy a magyarorszagi fiatalok hogyan latjak sajat munkaerdpiaci kornyezetiiket,
attitlidvizsgalatos kérdéseket hasznaltam. Az eredmények alapjan azonnal kit{inik az az altalanos
vélekedés, hogy sok cég jobbnak tiinteti fel magat a munkaerépiacon, mint amilyen valéjaban. A va-
laszadok 81%-a egyetért ezzel az allitassal. Azt is megallapithatjuk, hogy a fiatalok dont6 tobbsége
nem csak a multikban lat potencialt, ha munkahelykeresésrél van sz6: a megkérdezettek 57%-a
nem ért egyet azzal, hogy Magyarorszagon csak multinal érdemes elhelyezkedni. Pozitivabb képet
mutatnak a szamok az innovativ munkahelyek jelenlétével kapcsolatban: a valaszaddk tobb mint
fele nem értett egyet azzal, hogy Magyarorszagon nincsenek igazan innovativ cégek. Emellett ugy
tlinik, hogy a 18-39 éves munkavallalok hosszabb tavra terveznek egy munkahellyel: rendkiviil
magas aranyban (78%) nem értettek egyet azzal, hogy két évnél tovabb nem érdemes egy helyen
maradni.
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2. ABRA: AMAGYARORSZAGI MUNKAEROPIACI HELYZET ALTALANOS MEGITELESE

Mennyire ért egyet az alabbi allitasokkal? (n=120)

R e
i v [

B nem ért egyet

Sok cég jobbnak tlinteti fel magat a munkaerépiacon,
mint amilyen valdjaban.

Magyarorszégon csak multinal érdemes elhelyezkedni. 23%

Magyarorszagon nincsenek igazén innovativ cégek. 27%

Altaldban két évnél tovabb nem érdemes egy
munkahelyen maradni.

H egyetért semleges

P

Forras: sajat dbra a kérdd6iv adatai alapjan

A fiatalok munkahelyi értékpreferenciai

A fiatalok munkahelyvalasztasanak elsédleges szempontja a fizetés, ezt kovetGen fontosnak tart-

jak, hogy milyen munkakoériilmények kozott dolgoznak: a rugalmassag, valamint a munka-

és

maganélet egyensulya kiemelt jelent6séggel birnak abbdl a szempontbo6l, hogy mennyire érzik jol
magukat egy munkahelyen. A kutatasi eredményekben hangsulyos a home office kérdése, ami ki-
mondottan fontos az IT teriiletén dolgozok szamara. A nyitott kérdések alapjan a tavmunka el6-
nyei is a rugalmas munkaiddvel és a munka és maganélet 6sszeegyeztetésével hozhaték 0ssze-
fliggésbe. A munkakoériilmények utan a munkahelyi személyes kapcsolatokra vonatkozo igényeik
jelennek meg: a j6 csapat és a nyilt kommunikacié fontossaga. Az IT szakemberek el6nyben része-

sitik a szakmai fejlédésre, tanuldsra irdnyuld lehet6ségeket a személyes kapcsolatoknal.

3. ABRA: MI FONTOS A MUNKAHELYVALASZTASNAL?

Az alabbi tényezdk kdziil melyek azok, amik fontosak az On szamara a munkahelyvalasztasnal?

. 18-39 éves T teriiletén dolgozok
n=34

. 18-39 éves munkavallalok
n=120
I 83%
I——— 73%
I 68%

Fizetés 94%
I 68%

——— 71%

Munka és magénélet egyensulya
Rugalmas munkaidé

J6 csapat I 64% I 65%
Nyilt és 6szinte kommunikacio I 62% I 53%
Home Office I 61%

Tanulasi, fejlédési lehetéségek
Stabilitas és kiszamithatosag
Téamogato kornyezet

Munkahely megkézelithetésége
Szakmai kihivas

Kedvezd juttatasok, cafeteria

A teljesitmény jutalmazésa
Megbizhatésag

El6relépési lehetdségek

Véltozatos feladatok és projektek
Biztonsag

Karrierfejlédési lehetdségek
Atlathatosag

Onéllésag

Csapatmunka

Csaladias munkakornyezet
Innovativ és kreativ munkakornyezet
Fejlett technolégidk alkalmazasa
Tarsadalmi feleléségvallalas
Sokszintiség, multikulturélis kornyezet

I——— 59%
———— 58%
—— 45%
I——— 43%
— 43%
I 40%
—— 39%
—— 39%
I 38%
—— 35%
——— 34%
—— 33%
——— 33%
I 32%
—— 31%
I 26%

I 24%

—— 23%

—14%

. 14%

]
I 65%
—— 38%
I 53%
— 50%
e 38%
— 29%
I 32%
I 41%
I 32%

— 24%

I 32%
I 29%

— 29%

— 26%

— 15%

I 35%
|

- 9%

2%

e

Az IT szakembereknél jelent 6sen
magasabb értékek mint azegyéb
tertileten dolgozoknal

27”7,

Forras: sajat készités a kérd6iv adatai alapjan
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A fiatalok tobbnyire elégedettek ezekkel az értékekkel a munkahelyiikon: az latszik, hogy a so-
kat emlegetett home office, rugalmas munkaid6 és a munka és maganélet szintjén is magas az
aktiv 18-39 éves munkavallalok elégedettsége. A home office lehet8séggel 82%-os, a rugalmas
munkaid6vel 75%-o0s, a munka és maganélet egyenstlyaval pedig 71%-os aranyban elégedettek
azok, akiknek ezek az értékek fontosak és jelenleg is dolgoznak. A fizetéssel ugyan nem elégedetle-
nek, de lehetne jobb is: a fizetést fontos tényezdnek tartd aktiv munkavallalok kevesebb mint fele
(45%) érziuigy, hogy a jelenlegi fizetése megfeleld. A nyilt és 6szinte kommunikaciénal viszont mar
magasabb az elégedetlenebbek ardnya (28%), és a fizetéshez hasonldan itt is csak 43%-os elége-
dettséget lathatunk. Az IT teriiletén dolgoz6knal az egyes preferenciak mentén is magasabb elége-
dettségi aranyok mutatkoznak, és szemmel lathatéan kevesebb az elégedetlenek aranya az egyes
értékek mentén.

Ertékpreferenciak a nagyvallalati és a startup kultira tiikkrében

A nagyvallalati kulttra és a startup kulttira értékeinek dsszehasonlitasahoz els§sorban egy sze-
mantikus differencidlskalat hasznaltam, ahol a valaszaddknak a két ellentétes érték kozott kellett
elhelyeznie a jel6l6pontot egy hétfokozatt skalan aszerint, hogy mennyire érzik fontosnak a mun-
kahelyen. Néhany attitlidvizsgalatos kérdés is ehhez a témahoz tartozik, ezért az ellentétparok
kozotti valasztasok bemutatasa utan ezekre is kitérek.

4. ABRA: NAGYVALLALATI ES STARTUP KULTURA ERTEKEI

. /. . 17
Az idealis munkahely jellemzdi
Az aldbbi ellentétparok kozll melyiket érzi fontosabbnak?
Magas hierarchia Lapos hierarchia
Kiszamithatdsag Rugalmassag
Home office lehet6ség J6 munkahelyi kdzosség
Hosszu multra épulé Ujszer(i technolégiak
szakmai tudas alkalmazasa
Stabilitas Alkalmazkodoéképesség
16 fizetés Szakmai fejlédés
Létbiztonsag Onmegvalésitas
Teljes minta
Nagyvallalat, multi Kis cég, KKV
Hiteles Trendi . T terUIe,ten
dolgozdk
300 -2,50 -2,00 -1,50 -1,00 -050 0,00 050 1,00 1,50 200 250 3,00

Forras: sajat készitésli abra a kérd6iv adatai alapjan

Az értékpreferencidkat vizsgalva azt mondhatjuk, hogy a magyarorszagi fiatalok inkabb egyfajta
aranykozéputat keresnek a nagyvallalati kultdra és a startup kultdra kozott: egyszerre jellemz6
rajuk a biztonsagkeresés, ami elsGsorban a 1étbiztonsagra iranyul, és a rugalmassagra és az jsze-
rii technoldgidk alkalmazasara valé igény. Inkabb a lapos szervezeti berendezkedést preferaljak,
de nem utasitjak el a hierarchiat. A home office fontosabb a munkahelyi k6zosségnél, a stabilitast
és alkalmazkoddképességet pedig vélhetéen nem tartjak egymast kizaro6 tényezdéknek. A hiteles-
ség azonban nagy értékkel bir szamukra, és fontosabb, mint egy trendi cégnél dolgozni. Az IT szak-
embereknél annyit érdemes megjegyezni, hogy a home office és az tjszeri technolégiak alkalma-
zasa sokkal fontosabb szamukra, mint a mas tertileten dolgoz6 fiatal munkavallaléknak.
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A valaszadok attitiidjei azt tiikrozik, hogy a startup mint munkahely nem vonz6 szamukra:
A home office fontossagat még a cstiszdas, pihendszobas iroda sem tudja feliilmilni. A kisebb cég
altal nyujtott valtozatos feladatokat és a szakmai fejlédést azonban elényben részesitik a multik
egyhangubb, de magas fizetéssel jaré lehet6ségeinél. Ezzel szemben a kockazatvallalasi hajlandé-
sag alacsonynak mondhaté egy indulé vallalkozasnal torténé munkavallalds esetében. A fizetés
ismét hangsulyosabba valik, ha az a cég fejlddéséhez van kétve: tigy tlinik, a fiatalok nem hisznek a
magyarorszagi kisvallalkozasok névekedésében és inkabb a biztosat keresik. Ugyanezek igazak az
IT teriiletén dolgozdkra is, csak szélsségesebb értékekkel a home office-t és az 1j vallalkozasnal
torténd elhelyezkedést illetGen.

5.ABRA: ATTITUDVIZSGALAT MULTI VS. STARTUP A TELJES MINTAN

Szivesebben dolgozom...

Teljes minta IT teriiletén dolgozok

...egy olyan kis cégnél, ahol sokrétii
feladatokat Iathatok el, és a szakmai
fejlédés szempontjabdl egy j6 37% 30% 35% 29%
ugrodeszka, minthogy egy multindl
robotoljak magas fizetésért.

B Egyetért Semleges B Nem ért egyet

...home office-bdl, mint egy csuszdds,
pihendszobds iroddbdl

...kezdetben alacsony fizetésért, ha a
céq fejlédésével aranyosan magasabb
jutalmazdsban részesiilhetek.

Forras: sajat készitést abra a kérd6iv adatai alapjan
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Munkahelyi tapasztalatok

A kutatas eredményei igazoljak, hogy a magyarorszagi munkaer6piacon gyakori probléma, hogy a
munkaltatok pozitivabb képet mutatnak magukrol kifele, mint amit a munkavallalék a valésagban
a szervezeten beliilrél tapasztalnak. A fiatal munkavallalék gyakran szembesiilnek hamis szerve-
zeti kommunikacidval az innovaciot, a digitalis fejlettséget, a tanulasi, fejlédési lehet6ségeket, a
jo kozosséget, a nyitottsagot és a szakmai fejlddést illetéen. A valaszadok legalabb 40%-os arany-
ban tapasztaltak mar ezeket, 35%-uk az 6nall6saggal kapcsolatos hamis igérettel egyiitt legalabb
0tot tapasztalt mar ezekbdl a magyarorszagi munkaerd6piacon. Az IT teriiletén dolgozdkra még
inkabb jellemzd, hogy ezekkel a problémakkal szembestilnek, és naluk kimagasléan nagy volt azok
aranya, akik azt tapasztaltak, hogy egy cég digitalisan fejlettnek tiintette fel magat, mikdzben el-
avult technoloégiakat, régi eszkozoket alkalmaztak a gyakorlatban. Emellett a legtébbet tapasz-
talt negativ munkavallaléi élmények a be nem tartott igéretekhez, az operativ szinten politikai
szemléletii vezetd alkalmazasahoz, a rugalmassag és az emberséges banasmod hidnyahoz kothe-
ték. Viszonylag magas aranyban mondtak mar fel a fiatal valaszaddk, amikor ezeket tapasztaltak
a munkahelyeken.

6. ABRA: TAPASZTALTA-E MAR A MUNKALTATOK BE NEM TARTOTT IGERETEIT?

Tapasztalt mar ilyen csalédast egy munkaltatoval szemben?

mTotal mIT tertiletén dolgozdk

Innovativnak tlintette fel magat, de kiderdlt, hogy a _ 59%

szervezet olyan régi berogzédések mentén mikédik, ami

nem enged teret az tjnak. T s2%

Digitélisan fejlettnek tiintette fel magat, de kideriilt, hogy _ 48%
a gyakorlatban még mindig a régi eszk6zoket hasznaljak. _ 74%

Tanulasi, fejl6dési lehetdséget igértek, de a betanitasi _ 26%

idészakban sokszor csak magamra hagyatkozhattam egy

feladat megoldasana. I 2%

Csaladias kornyezetet, j6 kdzdsséget igért, de korlatozva _ 45%
volt az 6szinte és nyilt kommunikécié a szervezeten beliil. _ 50%

Nyitottsagot igértek az Uj gondolatokra, 6tletekre, de _ 44%

ezeket nem volt lehetéségem kommunikalni vagy

megvalositani. P e5%
Jé tapasztalatszerzési lehet6ségnek hirdették az allast, de _ 42%

olyan feladatokat kaptam, ami nem sokat adott a

fejlodesemhez. A 50%

Onallésagot igértek, de folyton ellenérizték a munkamat.

Forras: sajat készitésii abra a kérddiv eredményei alapjan

82



A NAGYVALLALATOK JOVOALLOSAGANAK LEHETOSEGEI A STARTUP KULTURA TUKREBEN

A fiatal munkavallalok kitarténak tinnek, ha arrol kérdezziik 6ket, hogy mennyi az idealis id6tar-
tam, amit érdemes egy poziciéban eltolteni. Tobb mint kétharmaduk szerint ez az id6tartam 3-5
év, és a 30 alattiak is igy gondoljak. Tény azonban, hogy az elmult két évet nézve a valaszaddk tobb
mint fele valtott munkahelyet, de ez magyarazhaté az elmult évek eseményei altal hozott munka-
erdpiaci bizonytalansaggal is. A fiatal munkavallalék felmondasai mogott huzodoé elsédleges mo-
tivacios tényezdk a jobb lehet6ségek és a magasabb fizetés. A szervezetfejlesztés szempontjabdl
fontos felfigyelni azonban arra is, hogy a vezet6kkel szembeni elégedetlenség, a szakmai fejl6dés
és elérelépési lehetdségek hidnya és a toxikus munkakoérnyezet is gyakori felmondasi okok.

7. ABRA: FELMONDASI OKOK A SZABADSZAVAS VALASZOK ALAPJAN

jobb'lehetbség

§SZ csapat

karriervaltas

megbecsiilés hianya

Forras: sajat abra a kérd6iv alapjan

A zart kérdésre kapott valaszokbdl azt 1atjuk, hogy a 18-39 éves valaszaddk legnagyobb aranyban
a fizetéssel valo elégedetlenség miatt mondtak mar fel (64%), és csak ezt kdveti az, hogy jott egy
szamukra jobb lehetdség (59%). A harmadik leggyakoribb ok a vezetdvel, vezetési stilussal vald
elégedetlenség (58%). A megbecsiilés hidnya a valaszaddk felénél meghatarozo tényezé volt még
korabbi felmondasukndl. Magas aranyban szerepelt még a szakmai fejl6dés lehet6ségének hianya,
a tulhajszoltsag és az eldrelépési lehetdségek hidnya, mint felmondashoz hozzajarulé6 munkahelyi
korilmény.
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Preferalt szervezettipusok

Osszességében azt mondhatjuk, hogy a startupoknal a munkavallalasi kedv eléggé alacsony a fia-
tal munkavallalok kérében. Legszivesebben multinal dolgoznanak, ahol stabilitas és magas fizetés
varja 6ket, de rendkiviil sokan vagynak a vallalkozdi létre is: vagynak arra, hogy a sajat keziikbe
vehessék sorsukat, véghez tudjak vinni sajat dontéseiket, 6k maguk oszthassak be idejiiket és ne

masnak keressék a pénzt, hanem sajat maguknak.

8. ABRA: MILYEN TiPUSU SZERVEZETNEL DOLGOZNA A LEGSZiVESEBBEN?

Hol dolgozna a legszivesebben?
multinal - [ 319
sajat vallalkozasban / egyéni vallalkozoként [ 279
magyar tulajdond kis- vagy kozépvallalalkozasnal [ 169
kiilfoldi tulajdon kisebb cégneél [N 129
magyar tulajdonu nagyvallalatnal - 6%
startupnal [ 50,

olyan nagyvallalatnal, ahol a szervezeti kultdra startup jellegti [ 49%

Forras: sajat dbra a kérd6iv adatai alapjan

Egy nyitott kérdésben rakérdeztem arra is, hogy miért azt a szervezettipust favorizaljak, amit az
el6z6 kérdésben valaszoltak. A valaszok ugyan alacsony elemszamuak (multi: 28; sajat vallalko-
zas: 27, magyar KKV: 13; kiilfoldi KKV: 10), de segitenek ramutatni, hogy mit tartanak vonzénak a
fiatalok az egyes szervezettipusokban. Az alabbi dbran a 7%-nal tobbet emlitett valaszok lathatok.

9. ABRA: MIERT ENNEL A SZERVEZETTIPUSNAL DOLGOZNA A LEGSZIVESEBBEN?
(SZABADSZAVAS VALASZOK)

Multi . ,
bilitas 29% Sajat vallalkozas
stabilitas297%
fizetés 757 a magad ura vagy44%
o Izetes 50/" sajat dontések, sajat elképzelések megvaldsitasa26%
. "n.emzle.t!<olz| !(apcso!,at’ok14/) sajat id6beosztas22%
cégen bellli poziciévaltas lehetGsége 11% nem mésnak keresem a pénzt15%
véltozatos feladatok 11% szabadsdg11%
sokszin(, multikulturdlis kérnyezet 11%  fizetés 7%
tanulasi lehet6ség11% i unallosa'g7:A
fejl6dési lehetSseég 7% . fuggetlgnfgg7ﬁ
o6nmegvaldsitas 7%

rugalmas munkarend 7%
nem fiigg az orszag helyzetétdl 7%

kiszamithato 7% M KKV Kulfaldi KKV
agyar . ,

‘4 . &y fizetés40%

csaladias kérnyezet31% laposabb szervezet20%

emberkozelibb31% kiilféldi mentalitds20%

konnyebb kommunikacié23%  rossz tapasztalatok a magyar munkaltatékkal20%
csalddias kornyezet 10%

rugalmas munkarend15%
emberkozelibb 10%

atlathatdsag15%
rugalmas munkarend 10%

valtozatos feladatok 8%
kevésbé biirokratikus 8% nemzetkozi kapcsolatok 10%
kisebb cég10%

vezetSk nem flggnek masoktol 8%

Forras: sajat abra a kérd6iv adatai alapjan
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Szembetilinden sokan vagynak a vallalkozoi 1étre, a nyitott kérdésekbdl adott valaszokbol arra ko-
vetkeztetek, hogy ennek egyik lehetséges oka a magyarorszagi munkaltatékkal szerzett rossz ta-
pasztalatok. A szabadszavas valaszok alapjan a fiatalok szamara azért vonzo6 a sajat vallalkozas,
mert vagynak arra, hogy a maguk urai lehessenek, sajat dontéseiket véghez tudjak vinni, 6tleteiket
megvalodsitani, 6k maguk oszthassak be idejliket és ne masnak keressék a pénzt, hanem sajat ma-
guknak. Ezen kiviil tobbszor emlitették a szabadsag, onalldsag és fiiggetlenség fogalmait a vala-
szok kozott. A multiknal a stabilitas és a fizetés a legnagyobb érték, amit a fiatal munkavallalok
szamara biztositani tudnak. Emellett a nemzetkozi kapcsolatok épitése és a sokszinli multikultu-
ralis kdrnyezet is nagy hangsulyt kap. A cégen beliili poziciévaltas lehet&sége és a tanulasi lehetd-
ségek kaptak még tobbszori emlitést a multi elényeinél. A magyar kisvallalkozasokat preferalok
a csaladias kornyezetet és emberkozeliséget emelték ki pozitivumként, emellett tigy 1atjak, hogy
a kisebb vallalkozasoknal kdnnyebb a kommunikacid, rugalmasabb a munkarend és atlathatdbb,
mint egy nagyvallalat. A kilfoldi KKV-kat valasztok ugy latjak, hogy ez a tipus 6tvozi a kis cégek és
a multik el6nyeit: jobban fizetnek, mint a magyar cégek, és laposabb a szervezet, mint egy multi-
nal. Tobben emlitették, hogy a kiilfoldi mentalitas szimpatikusabb szamukra, és hogy jobban biz-
nak a kiilféldiekben, mint a magyar cégekben sajat tapasztalataik alapjan.

Ertékek, amit a nagyvallalat atvehet a startupoktol

A fiatal munkavallalék els6sorban a szervezeten beliili kommunikacidban, a dontési folyamatok-
ban és a technoldgiai fejlédésben latjak azokat az elemeket, amit a nagyvallalatoknak at kellene
vennilik a startupoktol. A 18-39 éves munkavallalok sziikségét érzik, hogy kozvetlenebb (partne-
ri) kommunikacid legyen a vezet6k és a beosztottak kozott, a hibakroél és a problémakrol szintén
tudjanak beszélni és altalanossagban nyilt és kevésbé hierarchikus kommunikacié jellemezze a
szervezetet. A dontési folyamat egyszeriisitése és gyorsitasa és a technolégiai megujulas, digita-
lizalas problémaja is két olyan teriilet, amiben a nagyvallalatok a fiatalok visszajelzései alapjan
tanulhatnanak a startupoktol. Ezek alapjan azt mondhatjuk, hogy a 18-39 éves magyar munkaval-
lalék valaszai 6sszhangban vannak az agilis és a lean alapszemléletével.

10. ABRA: MIK AZOK AZ ELEMEK, AMIKET A NAGYVALLALATOKNAK AT KELLENE VENNIUK
A STARTUPOKTOL SAJAT MEGUJULASUK ERDEKEBEN?

Kozvetlenebb kommunikacié a vezetdék és a beosztottak kozétt, partnerként _ o
kezelni a dolgozokat 63%
Oszinte kommunikacié a hibakrol és problémakrol _ 55%
Nyilt és kevésbé hierarchikus (/burokratikus) szervezeti o
Kommunikicio kialakitisa I 55%
Onallésag, nagyobb felelésségvallalas lehetségének biztositésa a o
munkavallalék részére _ 30%
Novekedési, fejlédési szemlélet a szervezeti stratégiaban és a _ o
munkafolyamatokban 28%
Modern irodakdrnyezet kialakitasa k6zésségi terekkel _ 28%
Innovacids laborok Iétrehozésa _ 22%

Résztulajdonosi vagy részvény program a munkavallalok részére _ 17%

A fentiek koziil az 6sszeset - 13%

Egyiket sem, a nagyvallalatok masképp miikodnek, mint a startupok, és nem . o
kell téluk atvennitik semmit 3%

Forras: sajat abra a kérdéiv adatai alapjan
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Szervezetfejlesztési iranyok a kutatasi kérdések mentén

1. Mit tudnak a nagyvallalatok atvenni a startupoktdl, hogy 1épést tudjanak tartani a
gyorsan valtozo vilaggal?
Az alapvetd értékek, amit a nagyvallalat atvehet a startup kultarabdl: (1) laposabb,
nyilt és Gszinte szervezeten beliili kommunikaciot, (2) a dontési folyamatok egyszeri-
sitését és (3) a technologiai fejlédést. Ezek az értékek 6sszhangban vannak az agilis és
alean szemléletével, ezért a nagyvallalatok merithetnek azokbdl.

2. Milyen eszkozokkel lehet a fiatal tehetségeket bevonzani?

A fiatalokat motivald fizetésekkel és juttatasokkal, rugalmas munkarenddel és munka-
id6ével, a munka és maganélet egyensulyanak biztositasaval, home office lehetdséggel,
Osszetarté csapatszellemmel és nyitott kommunikaciéval lehet bevonzani egy munka-
helyre. Az IT szakemberek esetében az 6sztonzd fizetés mellett érdemes kiilon figyel-
met forditani a home office, a szakmai fejl6dés, tanulasi lehet6ségek és az igényeiknek
megfelels technolégiai eszkézok biztositasara. Erdemes az eréforrasokat tigy csopor-
tositani, hogy a fejlédést vagy 6sztonzést elsegité munkakorokben, szervezeten belii-
li csoportokban 6szténzoéleg tudjanak hatni a munkavallalokra.

3. Hogyan tud egy tradicionalis nagyvallalat hitelesen ,fiatalossa” valni és megtartani a
fiatal munkaer6t?
Ahogy lathattuk, a magyarorszagi fiatalok vagynak a stabilitasra és a kiszamitha-
tosagra, és hosszu tavon terveznek egy munkahellyel. A fiatal munkaer6 megtarta-
sdhoz olyan munkakérnyezetet sziikséges teremteni, ami rugalmassagot, a munka
és maganélet egyensulyat biztositja szamukra. A fiatalos értékek kevésbé kothet6k
fizikai targyakhoz, mint példaul egy babzsakfotel vagy csocséasztal, sokkal inkabb
Jfiatalos szemléletrol” beszélhetiink, ami els6sorban a szervezeti kommunikacio-
ra iranyul, és arra ahogy a szervezet kezeli sajat munkavallaléit. A lean és az agi-
lis szemlélet alapelveinek elsajatitasa itt is a szervezetek segitségére lehet. Emellett
fontos hangsulyozni a fokusz athelyezését a trendkovetési, megfelelési magatartas-
bol a szervezet valds értékeire, és azokhoz mérten meghatarozni célokat, stratégiai
lépéseket. A fiatalok is a stabilitast keresik a bizonytalan és folyton valtoz6 kornye-
zetben, ezért fontos, hogy a munkaltatok tervezetten, atgondoltan és jél iranyzott
1épésekkel miikodjenek.

4. Mik az innovacid és a jov6allosag lehetdségei egy tradiciondlis nagyvallalat életében?
Az innovaci6 szempontjabdl — ahogy a szakirodalom alapjan bemutattam - fontos té-
nyezd, hogy milyen kérnyezetet alakitanak ki a nagyvallalatok. A startup kultirabdl
atvett elemek erdsithetik ezt. A nagyvallalatoknak meg kell talalniuk a hozzajuk il-
leszkedd modjat annak, hogy hogyan tudjak beépiteni az innovacioét a szervezet min-
dennapjaiba. Az innovativ képességet pedig - ahogy a startup modszerek alapjan is
lathattuk, - a szabadsagon és rugalmassagon alapul6 szemléletmod alkalmazasa 6sz-
tonzi. Az iranyok pedig tobbfélék lehetnek: alkalmazhatnak innovativ vallalkozdkat,
indithatnak cégen beliili startupot, ateshetnek egy teljes agilis transzformacidon stb.
A sikeresség szempontjabol fontos, hogy el6szor a szervezet felismerje, hogy melyik
megoldas a leginkabb testhezallé szamara, miel6tt az éppen aktualis trendeknek meg-
felel6en megkezdi az atalakulast.
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Osszefoglalas

Dolgozatomban részletesen megvizsgaltam a fiatalok munkahelyi értékpreferenciait és tapaszta-
latait, ami alapjan kijelolhet6k kritikus pontok, amikre a munkaltatoknak érdemes odafigyelnie a
szervezetfejlesztés soran. Ezek alapjan megallapithat6, hogy a magyar fiatalok egyszerre keresik a
biztonsagot és a rugalmassagot a munkahelyen.

Ugyan az eredmények alapjan a magyar fiatalok inkabb biztonsagra vagynak és nem startupnal
szeretnének dolgozni, de a startupok altal alkalmazott médszerek (az agilis és a lean szemlélete)
osszhangban vannak értékpreferencidikkal, az ezekre valé atallas vonzébb munkahellyé teheti a
nagyvallalatokat.

Gyakori probléma, hogy a szervezetek jobbnak tiintetik fel magukat, mint amilyenek valéjaban, és
nincsenek meg az innovacidhoz és fejlédéshez sziikséges feltételek. A szervezeti hitelesség meg-
alapozasa els6dleges 1épés kell hogy legyen a fiatalok bizalmanak elnyeréséhez és a sikeres szer-
vezetfejlesztéshez, csak ezt kovetGen érdemes a startupok altal alkalmazott gyakorlatokat atven-
ni. Emellett jol beazonositott, koriilhatarolt és megfeleléen kommunikalt célokra van sziikség és
az er6forrasok optimalizalasara.
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UJ MUNKAUGYI SZEMLE IV. EVFOLYAM 2023/ 4. SZ.
TALENTUM ROVAT

Szeretnék bemutatkozni: Szabé-Zmak Edina vagyok. Elsé diplomamat éppen 20 évvel
ezelbtt szereztem idegenforgalmi- és szalloda szakos kézgazddaszként. Tanulmdnyaim
befejezése utan eldszor szdllodai rendezvényszervezdként, majd értékesitéként dolgoz-
tam a hazai és a nemzetkozi szallodaiparban. Gyermekeim sziiletése utan fogalmazé-
dott meg bennem a karriervaltds gondolata. Szerettem volna az ,,igyfelek” helyett
a cégek legnagyobb kincsének, a munkavallaléiknak a jolétével foglalkozni, ennek ha-
tasdra kezdtem el a Budapesti Metropolitan Eqyetem Emberi Eréforvas Tandcsado
mesterképzését, amelyet idén fejeztem be. Jelenleg Magyarorszag legnagyobb fedett
rendezvényhelyszinén dolgozom rendezvényszervezoként.
Nagyon szerencsésnek mondhatom magam, mivel mindig szerettem az éppen aktualis
munkdmat: szenvedéllyel, elhivatottan és sikeresen lattam el feladataimat. A nemzet-
kozi statisztikdak és személyes tapasztalataim is azt mutatjak, hogy ez azonban egy-
dltalan nem dltaldnos: egyre aggasztobb méreteket 6t a munkahelyi kiégés, és egyre
tobb eqyén ldtja céltalannak a munkdjat, mégsem valtoztat azon, és elfogadja, hogy ,a
munka csak egy sziikséges rossz”. Ezért — véleményem szerint — nem létezik aktuali-
sabb téma a HR teriiletén napjainkban, mint a dolgozoi elégedettség és elkotelezettség
kérdése.
Eppen ezért 6ridsi hatdssal volt ram, amikor 2 évvel ezeldtt elészor taldlkoztam a
Job Crafting fogalmaval: elblivolt a tény, hogy (étezik eqy szemlélet, amely pont azért
sziletett, hogy segitsen az embereknek abban, hogy szerethetdvé tegyék a jelenle-
gi munkakériiket. Minél mélyebb ismereteket gydjtottem a munkakérsk személyre
szabdsdnak témadjaban, anndl inkdbb ndtt a Job Crafting irdnti lelkesedésem és az el-
kotelezettségem. Legfdbb célom friss HR tandcsadoként, hogy minél szélesebb kirrel
megismertessem ezt a csodalatos eszkozrendszert. Ennek elsé [épése volt szakdolgoza-
tom megirdsa. Ezuton is szeretném megkoszonni a Metropolitan Egyetem kivalé okta-
téinak, kiilonésképpen Szabé Szilvidnak azt a rengeteg gyakorlati tuddst, insight-ot,
dtravalot, amelyet az elmilt két évben szereztem az emberek, illetve a HR vildgdban
torténd folyamatok megértéséhez. Halas vagyok interjualanyaimnak, illetve mind-
azoknak, akik kérdoivem kitoltésével segitették szakdolgozatom, igy ennek a tanul-
mdnynak az elkésziltét is. Nagyon bizom benne, hogy jelen publikdciom sok egyénnek
és szervezetnek segit majd abban, hogy kiakndzhassak a munka személyre szabasaban
rejlo oridsi lehetdségeket.

Szabé-Zmadk Edina
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SZABO-ZMAK EDINA

A JOB CRAFTING, AZAZ MUNKAN,K S,ZEMELYRE SZABAS{\
A MUNKAVALLALOI ELEGEDETTSEG ES ELKOTELEZETTSEG
JAVITASANAK SZOLGALATABAN

Témavezetd: Kiraly Zsolt

Tanulmanyom targya a Job Crafting, azaz munkank személyre szabasa, a mun-
kakorok atalakitasa. Cikkemben bemutatom és megvizsgalom ennek a szemlé-
letnek mind az elméleti hatterét, mind pedig a gyakorlati megvaldsulasat.
Meggydz6désem, hogy a Job Crafting széleskori eszkozrendszerének alkalma-
zasa noveli a munkavallalok munkaval vald elégedettségét, elkotelezettségét,
6nazonossagat, tudatossagat, rezilienciajat; és ezen keresztiil hozzajarul az
egyetemes vallalati célok megvaldsuldasahoz is. Tanulmanyomban - a témahoz
kapcsol6do szakirodalmi elemzésem és a kétféle primer kutatasom eredmé-
nyei segitségével - bizonyitast nyert ennek a feltételezésnek a helyessége.

Nem csak az egyének szintjén latok driasi potencialt a munkakérok személyre
szabasaban, hanem szervezeti szinten is. Napjaink jovoallo szervezetei tisztaban
vannak vele, hogy a vallalati sikerekhez elengedhetetlen a munkavallalék elké-
telezettsége. Ennek érdekében rugalmas kereteket biztositanak alkalmazotta-
iknak; és munkakoriik proaktiv atalakitasara, optimalizalasara 6sztonzik 6ket,
hogy ezaltal képesek legyenek a lehetd legjobb teljesitményt kihozni magukbdl.

BEVEZETES

Gondoljunk csak bele, hogy 6sszesen mennyi id6t toltiink el munkaval életiink folyaman: a Gallup
2022-es globalis felmérése szerint dtlagosan 81 ezer 6rat, amely egy elképeszt6en Oriasi szam.
Jogosan gondolhatnank azt, hogy a munkaval valé elégedettség ezért egyszertiien 1étfontossagu.
Mindazonaltal ugyanezen Gallup kutatas azzal a lehangol6 eredménnyel zarult, hogy a munka-
vallalok alig tobb mint 20%-a érzi magat elégedettnek és elkotelezettnek a munkahelyén (Gallup,
2022). Ez pedig egyszer(ien tragikus: nemcsak az emberek idejének és energiajanak o6riasi pazar-
lasa, hanem végs6 soron az emberekben rejlg kiaknazasra varé potencialok (vagy ahogy napon-
ta emlegetjlik az dgazatunk elnevezésében:), az emberi er6forrasok elpocsékolasa is. Gondoljunk
csak bele, milyen lenne, ha az emberek szarnyalnanak a munkajukban, napi szinten hasznalhatnak
erdsségeiket, élhetnék szenvedélyeiket és értékeiket; és nemcsak az lenne a cél, hogy tuléljék vala-
hogy a munkaban eltoltott idét. Nos, ezzel a kérdéskorrel foglalkozik a Job Crafting, azaz a munka-
kor-atalakitas iranyzata.

AJob Crafting, a munkakorok személyre szabasa egy Ujszer(i szemlélet a szervezeti magatartas te-
riilletén. Az az alapvetd célkitlizése, hogy ha nem lehet az embernek olyan munkaja, amit szeretne,
akkor legaldbb prébalja atalakitani a jelenlegi munkajat szerethet6vé. A Job Crafting tehat mun-
kank személyre szabdsa, testreszabdsa annak érdekében, hogy az jobban illeszkedjen hozzank,
egyéni szenvedélyeinkhez, er6sségeinkhez, érdekl6dési koriinkhoz, értékeinkhez.

Az elmult 20 évben tébb mint 100 szakértdi vizsgalat bizonyitotta mar a Job Crafting pozitiv ha-
tasat a dolgozdék munkaval valo elégedettségére, elkotelezettségére és munkateljesitményére is.
Mégis, ennek ellenére, a témanak egyaltaldn nincsen magyar szakirodalma, ezért kiildetésemnek
tekintettem a téma kutatasat, valamint kutatasi eredményeim megosztasat a magyar HR szakma-
val.
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Tanulmanyom célja tehat a Job Crafting bemutatasa; és annak bizonyitasa, hogy ez a szemlélet és
eszkozrendszerének alkalmazasa jelentésen javitja a munkavallalok munkaval val6 elégedettsé-
gét és elkotelezettségét; ezaltal pedig hozzajarul nemcsak az egyének jobb munkavallaléi élmé-
nyéhez, hanem az 6ssz-szervezeti célok eléréséhez is.

Tanulmanyom elsé felében szekunder adatgyfijtés alapjan el6szor bemutatasra keriilnek a szem-
1élet kialakulasat életre hivé egyéni és szervezeti szintli munkaerdpiaci valtozasok és kihivasok,
majd bemutatasra keriil a Job Crafting elmélete, eszkdzrendszere és gyakorlati mddszertana, vala-
mint egyéni és szervezeti alkalmazasanak keretei és lehetGségei.

A fentiekben kifejtett szekunder kutatast kovet6en bemutatasra keriil primer kutatasom is, amely
két részbdl all. Els6 korben egy 104 f6 bevonasaval késziilt online kérd6ivezést alkalmazé kvan-
titativ kutatast folytattam az egyének munkaval vald elégedettségének feltérképezésére, illetve
annak vizsgalatara, hogy mennyire aktivan hasznaljak a Job Crafting eszkdztarat. Masodik kor-
ben pedig félig strukturalt szakértdi interjikat készitettem ebben a témaban: dsszesen 0t, alta-
lam nagyra becsiilt vezet6t és HR szakembert kérdeztem meg az altaluk ismert és alkalmazott
0sztonzd-rendszerekrdl, valamint a munkakorok személyre szabasanak szervezeti lehet6ségeirdl
és korlatairol.

A kutatisom soran a kovetkez6 kérdésekre kerestem a valaszokat:

e Az emberek objektiv vizsgalati szempontok, valamint szubjektiv megitélésiik szerint
mennyire elégedettek jelenlegi munkakoriikkel és mennyire elkotelezettek? Mennyire
voltak azok a multban és milyen jovoképiik van ezzel kapcsolatban?

e Az emberek mennyire proaktivan hasznaljak jelenleg a Job Crafting eszkdzeit?
Kimutathatd-e egyértelmi kapcsolat a Job Crafting eszk6z hasznalati aktivitas és a
munkaval valé elégedettség, illetve elkotelezettség kozott?

Hogyan miikodhet munkank személyre szabasa szervezeti keretek kozott?
Végiil: milyen szerepe és felel6ssége van a vezet6knek ezekben a folyamatokban?

A JOB CRAFTING BEMUTATASA

Korunk egyéni és szervezeti szintii munkahelyi kihivasai

Napjainkban életiink minden teriiletét atszovi a személyre szabas: személyre szabhatjuk az autén-
kat, a ruhdinkat, a nyaraldsainkat; konnyen és viszonylag olcsén egyedivé varazsolhatjuk haszna-
lati targyainkat. Kutatasok azt is kimutattak, hogy testreszabott targyainkat, szolgaltatasainkat
kétszer annyira értékeljiik, mint a készen kapottakat, vasaroltakat (Mochon et al., 2012).

Mégis, hidaba tapasztalhaté o6riasi fejlédés és atalakulas az élet minden teriiletén az ipari forra-
dalom 6ta, és hidba keriil egyre inkabb el6térbe az ligyfélélmény, a munka vildga mintha meg-
rekedt volna a 120 évvel ezel6tti ,Taylori” irdnyelvek mentén: a munkaszervezetek donté tobb-
ségére még mindig a hierarchikus szervezeti felépités, a munkafolyamatok részekre bontasa,
pontosan behatarolt munkakorok 1étrehozasa, az autondémia teljes hidnya, valamint még mindig
a szabvanyositott és ellenérzésen alapulé iranyitasi gyakorlatok a jellemz6ek. Régota tisztaban
vagyunk vele, hogy annak, hogy ez a hagyomanyos munkaszemlélet ugy kezeli az embereket,
mint egy gép fogaskerekeit, hossztitavon 6ridsi ara van: a dolgozdk tomeges megbetegedése, a
kiégés, az 6riasi fluktuacid és sztrajkok (valamint az ebbdl ered6 ériasi tobbletkoltségek), rossz
céges PR és az alkalmazotti marka romlasa mind ide sorolhaté. Ezen gazdasagi és pszichol6-
giai negativ hatasokrol szdmtalan tanulmdny sziiletett az elmult 100 év soran. Mindazonaltal el-
gondolkodtatd, hogy miért nem torténik mégsem rendszerszintii valtozas a szervezeti menedzs-
mentben.
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De vajon mi a helyzet egyéni szinten? Elméletileg alapvet6 emberi képességilink a proaktivitas, a
gyakorlatban azonban mégsem toérténik meg, hogy a dolgozok aprébb médositasokat végezzenek
a munkajukban annak érdekében, hogy szerethet6bbé tegyék azt. Ennek talan két legfontosabb
oka a tanult tehetetlenség és a konformitas. A tanult tehetetlenség az az allapot, amikor az egyén-
nél a kontrollvesztettség megtapasztaldsa a kés6bbiekre tehetetlen, passziv és inkabb csak kivaro
allapot allandodsulasat idézi el6. Ez az allapot sokszor tetten érheté munkahelyi kdrnyezetben: 1;j
kollégak gyakran szembesiilnek vele, hogy innovativ dtleteik, megoldasi javaslataik minden eset-
ben elutasitasra keriilnek a szervezetiikon beliil, igy egy idé utan elveszitik minden motivacio6ju-
kat arra, hogy barmit is kezdeményezzenek. A masik nagyon fontos tényezd, amely visszatartja
az embereket a munka rendszerszinti(i atalakitasatdl, az a konformitas, azaz egy csoporthoz val6
alkalmazkodasi és egytlttmiikodési vagy. Ez alapvetéen hasznos, mégis a ,,csoportos gondolkodas”
gyakran vezet a kreativitas és az egyedi otletek soksziniiségének hianyahoz, az innovacié hidnya
pedig a szervezet stagnalasat, hanyatlasat okozhatja.

A munkahelyi szemléletvaltas sziikségességének mozgatorugoi

Szamos mozgatérugdja van a szemléletvaltas sziikségességének. Talan legékesebben a nemzetko-
zi munkaiigyi kutatdsok aggaszté eredményei szemléltetik, hogy valami ,,nagyon nem stimmel” a
munka vildgaban. A mar emlitett 155 orszagra kiterjedd Gallup kutatdson kiviil a 70 ezer munka-
vallalé megkérdezésével elkésziilt Eurépai Munkakoériilmények Felmérés (EWCS) eredményei is
azt bizonyitottak, hogy jelentdsen né a munka intenzitasa (Baker, 2020). Es mikozben né a mun-
ka intenzitasa, meredeken csokken a munkahelyi autonémia érzése a dolgozdknal (Eurofound,
2015). A 2016. évi Eurépai Eletmin8ség Felmérés (EQLS) eredményei is azt mutatjak, hogy romlott
a munka és a maganélet kozotti egyensuly (Eurofound, 2016).

Nemcsak a munkaval valo elégedettségi mutatok aggasztdéak azonban, hanem a dolgozék joléti
szintjének kutatasi adatai is. A munka a hdrom legnagyobb stresszforras egyike (gondoljunk csak
a kiégésre), amely nemcsak az egyénre karos, de a szervezetre, illetve az egészségiigyi rendszerre
is 6ridsi anyagi terheket ré6 (Pyrillis, 2017).

Napjainkban identitasunk, s6t onértékelésiink is rendkiviil nagymértékben fiigg a munkanktal.
Gondoljunk csak bele, hogy egy tarsasagi eseményen a beszélgetések elsé percében mar megkér-
deznek benniinket arrdl, hogy mi a munkank (Baker, 2020). Az tehat, hogy mi a munkank, rend-
kivili fontossaggal bir az életiinkben. Ezt bizonyitja a 2015-6s YouGov-felmérés is, amely szerint
életlink legfontosabb meghatarozo6 dontése, hogy ,mi legyen a munkank”, megel6zve olyan fontos
kérdéseket, mint hogy ,hol lakjunk”, illetve ,kivel hazasodjunk 6ssze” (YouGov, 2015).

A munka az emberi 6nkifejezés egy formaja, mégis ezt a legtébb ember nem igazan érzi a sajat
munkajaval kapcsolatban. Ez annak ellenére van igy, hogy szamtalan tudomanyos kutatéas bizo-
nyitotta mar be, hogy az emberek elkotelezettebbek és energikusabbak, s6t jobban is teljesitenek,
ha képesek kiaknazni és kihasznalni er6sségeiket, és teljes mértékben ki tudjak fejezni magukat a
munkajukban (Cable, 2018).

Az agykutatasok kimutattdk, hogy amikor a kisérletezés, a felfedezés és a tanulas lehet6ségei ak-
tivaljak az agyunkban a neurolégusok altal ,keresé rendszereinknek” nevezett részt, akkor jutal-
mul egy adag dopamint kapunk, igy motivaltabba, céltudatosabba valunk.

Egy globalis, mintegy 1,2 milli6 munkavallalot atfogé kutatas szerint minél tobb munkaéraban
tudja valaki hasznalni a személyes erdsségeit, annal elkotelezettebbnek érzi magat a munkahe-
lyén. Ez a kutatas arra is ravilagitott, hogy a személyes erdsségek kibontakozasat szorgalmazo
cégeknél n6 az eladasok szama, emelkedik a profit, javul a vasarléi elkotelez6dés, n6 a dolgozoi
elkotelezettség, mikézben csokken a fluktuacié és az lizemi balesetek szdma (Asplund, & Rigoni,
2016).
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A val6sag azonban az, hogy az emberek nem hogy az erdsségeiket nem hasznaljak a munkajuk
soran, de az agyukat, a gondolkodasukat sem: anélkiil, hogy észrevennénk, munkanapunk nagy
részét, mintegy 90%-at robotpiléta-tizemmaddban toltjiik (Kahneman, 2013). Ha képesek vagyunk
ebbdl kilépni és tudatosan megvizsgalni, elemezni feladatainkat, illetve kotelezettségeinket, ak-
kor lehetséges, hogy észrevessziik azokat a munkahelyi rutinokat és szokasokat, amelyek nem
szolgaljak céljainkat, feleslegesek vagy éppen nem hatékonyak. igy képesek lesziink ezeket meg-
valtoztatni vagy elhagyni a jovében.

A munkahelyi szervezetek miikodésének egyik klasszikus alapelve mindig is az egyenl6ség volt.
Napjainkra azonban be kell latnunk, hogy mar nem az egyenlé banasmod vezet sikerre és dolgo-
z0i megelégedettségre, hanem sokkal inkabb a méltanyossag, azaz ha a vezet6 figyelembe veszi
az emberek sokszinliségét és egyéni kiillonbségeit és torekszik egyedi sziikségletek kielégitésére.
A Facebook sajat munkavallaloi kozott folytatott kutatdsa azt is kimutatta, hogy az emberek sze-
mélyre szabott igényeinek kielégitése sokkal inkabb elésegiti a dolgozdk megtartasat, mint az em-
berek vezetdikkel vagy kollégaikkal val6 kapcsolata (Goler, 2018).

A munkaerdpiac 6riasi valtozasainak vizsgalatakor nem szabad arrdél sem elfeledkezniink, hogy
a globalis munkaerdpiac generaciés 0sszetétele is jelentds dtalakuldson megy keresztiil. A Baby
Boomer generacié nyugdijba vonulasaval az Y generacié (azaz a jelenleg 28-42 év kozti munkaval-
lalok csoportja) lesz tobbségben, akiknek az el6z6 generaciokhoz képest sokkal fontosabb a jelen-
téségteljes munka, a személyes novekedést és fejlédést lehet6vé tevd, valamint az egyéni erdssé-
geknek és szenvedélyeknek teret adé munkahely.

Barmit is hozzanak a jov6 technolégiai fejlesztései, az emberi készségek tovabbra is kulcsfontossa-
guak lesznek a munka vildgaban, ezért elmondhatjuk, hogy a legjobb szervezetek és a legjobb me-
nedzserek az embereket helyezik gondolkodasuk kézéppontjaba, mert azt valljak, hogy a fejlédés
és gazdasagi novekedés kulcsa az, hogy a dolgozok elkotelezettek legyenek a munkajuk irant.

A Job Crafting elmélete

A ,Job Crafting” elméletét, valamint az in. ,Job Crafting” fogalmat 2001-ben két amerikai pszicho-
logus, Amy Wrzesniewski és Jane E. Dutton hozta be a kéztudatba. A Job Crafting az 6 megfogal-
mazasuk szerint minden olyan munkakor-atalakit6 tevékenység, amelyet a dolgozdk egyéni szin-
ten tesznek annak érdekében, hogy elkotelezettebbek, elégedettebbek, reziliensebbek legyenek és
jobban fejlédjenek a munkajukban. A dolgozok egyéni elégedettsége és fejlédése pedig hozzajarul
a szervezet termelékenységének novekedéséhez.

A hagyomanyos munkakor-kialakitassal ellentétben (amelyben minden esetben egy felettes ha-
tarozza meg a beosztott feladatkorét) a Job Crafting folyamat mindig az egyén szintjén indul el, és
nem is lehet feliilrél eréltetni. Altaldban nagyon kis dolgokrél van sz6, amelyek mégis nagy valto-
zasokat hoznak az egyén munkaval valé elégedettségében, illetve hatékonysagaban.

A munkakoérok személyre szabasanak ezer médja lehet, mégis alapvetéen 5 altalanos fajtajat, 5
alapmotivaciot szoktak ebbdl kiemelni:

e A feladatok dtalakitdsa: Gj feladatok hozzaadasa, meglévo feladatok csokkentése vagy
atalakitasa, az egyes feladatokra forditott idd Gjra-beosztasa, a feladatok sorrendjének
valtoztatasa. Ilyen atalakitas lehet példaul, amikor egy Chef nemcsak egyszeriien ki-
talalja az ételt, hanem gyonyori designt készit a tanyéron, hogy igy fokozza a kulinaris
élvezetet. Szintén ilyen atalakitas lehet az is, amikor egy buszsof6r otleteket ad turis-
taknak a helyi latvanyossagokral.

e A kapcsolatok dtalakitdsa: a kulcsfontossagu szocialis kapcsolatok és interakciok
megvaltoztatasa, bovitése. Ilyen testreszabasi mod lehet az példaul, amikor egy rész-
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legvezet6 szandékosan el6bb érkezik a megbeszélésekre, hogy a varakozas ideje alatt
kotetlen beszélgetést folytathasson az ott-1évé kollégakkal, hogy felmérje azok hangu-
latat, illetve tobbet tudjon meg roluk (pl. az érdeklddési teriileteikrdl stb.).

A célok dtalakitdsa és a munka kognitiv ujraértelmezése: ahogy az emberek a mun-
kajuk értékérdl és jelentdségérol gondolkodnak. Egyfajta holisztikus perspektivarol
beszélhetlink: az egyén a munkakorét egy nagy jelentéségteljes egészként értékeli.
Wrzesniewskiék klasszikus példaja erre a fajta Job Craftingra az olyan kérhazi taka-
rité személyzet, aki ,gyogyit6”-nak definidlja magat, aki egyrészt a megfelel6 higiénias
viszonyok biztositasaval, masrészt pedig a betegekkel val6 tor6do beszélgetésekkel ja-
rul hozza a gy6gyulashoz.

A képességek dtalakitdsa: Az a folyamat, amelyben az egyének a személyes fejlodésiik
érdekében keresik a munkahelyi képzési lehetdségeket, jobban elmélyednek egy-egy
specialis, 6ket érdekld szakteriileten. Példaul a dolgozok megtanulnak egy j szoftvert
vagy kornyezetvédelmi kezdeményezéseket vezetnek be egy adott cégnél.

A, dolgozéi jollét” atalakitds: azt jelenti, hogy aktivan ugy alakitjuk ki a munkakoriil-
ményeket, hogy azzal hozzajaruljunk az egyének egészségéhez és jollétéhez. Példaul
sétalé meetingeket vagy piknik ebédet szerveziink egy kozeli parkban.

1. ABRA: A JOB CRAFTING FAJTAI

|
N L, 7

/ =\

Forras: sajat szerkesztés

A Job Crafting mdédszertana folyamatos kutatasok és fejlesztések targyat képezi az elmult 20
évben. Nem egy egységes modellrdl van sz6: valdjaban legalabb két kiilonb6z6 fontos keret-
rendszer fejlesztése és tovabbfejlesztése zajlik pArhuzamosan, ahogy egyre tébbet megtudunk
a tudomanyag egészérol. Ezek a Job Crafting modell és a Munkakovetelmény Er6forras modell
(Job Demands and Resources - JD-R) modell. A kiilonb6zé modellek mind megegyeznek abban,
hogy minden munkakor-atalakitas legfontosabb el6feltétele az, hogy proaktivan kozelitsiik
meg munkakoriinket, tudatosan vizsgaljuk meg azt és merjiink is rajta valtoztatni. De hogy
mire van még sziikségiink a siker esélyeinek noveléséhez, arra a fent emlitett két modell kiilon-
b6z§ valaszokat ad.
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A Job Crafting-nak szamtalan elénye van az egyén szintjén: mindenekel6tt egy nagyon jé esz-
koz arra, hogy kozelebb keriilhessiink a ,jelent6ségteljes élet” érzéséhez. A pozitiv pszichol6gia-
ban Frankl 6ta rengetegen fogalmaztak mar meg, hogy azzal, hogy tobb értelmet talalunk vagy
teremtiink a munkankban, boldogabba is valunk. A tudomanyos szakirodalomban is b6ségesen
talalhatunk bizonyitékokat arra, hogy a ,jelentéségteljesség” a munkahelyeken fokozza nem-
csak a munkéaval val6 elégedettséget, hanem a teljesitményt és a motivaciot is (Rosso et al., 2010).
Tudomanyos kutatasok kimutattak, hogy a munkakorok atalakitasa nemcsak az egyéni teljesit-
ményre hat pozitivan (Oprea et al., 2019), hanem a szervezeti teljesitményre is (Frese, & Fay, 2001).
Ha megvaltoztatjuk a munkakoriilményeinket, az segit abban, hogy kontroll alatt érezziik felada-
tainkat, valamint sikeresebb kapcsolatokat alakitsunk ki, ezaltal biztosan né az elkdtelezettség
(Wrzesniewski, & Dutton, 2001). Ha egészséges mennyiségi plusz kihivast jelentd feladatot adunk
rutin munkafeladatainkhoz, azaz gazdagitjuk a munkakdriinket, az el6segiti a szakmai profizmu-
sunk fejl6dését, illetve javitja egyéni jolétiinket (Gorgievski, & Hobfoll, 2008). Feladataink elem-
zésével és céljaink egyértelmli meghatarozasaval sokkal hatékonyabban tudunk haladni feléjiik
(Strauss et al., 2012), igy a Job Crafting hatékony eszkoze karriercéljaink elérésének.

AJob Crafting gyakorlati folyamata

A munkakoriink atalakitdsanak folyamata két 1épésbdl all: eldszor is ra kell jonniink, hogy milyen
valtozast szeretnénk a munkankban, majd azt fizikailag véghez is vissziik. Kritikus, coaching-f6-
kuszu kérdések megvalaszoldsa arra 6sztonozheti az embereket, hogy analizaljak a jelenlegi mun-
kajukhoz vald hozzaallasukat, annak értelmét. Az ilyen tipusu kérdések mentén valé gondolko-
das segit beazonositani az egyén szamara a munkakor-atalakitasi céljait. Ezek a megbeszélések
torténhetnek egy vezetével, illetve megvaldsulhatnak csoportos megbeszélések formajaban is. Ez
utébbira példa, hogy a Google mar tobb mint 10 éve tart csapatokon beliili Job Crafting worksho-
pokat, ahol az egyének elcserélhetik egymassal a munkakori feladataik egy részét egyéni prefe-
renciaik alapjan (Wrzesniewski, 2014).

A nemzetkozi Job Crafting kutaték nagy része gyakorlati alapu, altalaban 2-3 6ras csoportos
workshopokat is tart, amely a médszertan megismerése utan altaldban azzal zarul, hogy minden
egyén meghataroz maganak egy Job Crafting célt.

A munkajuk személyre szabasa irant érdekl6d6 egyének szamara egy rendkiviil j6l hasznalhato,
0sztonzo interaktiv eszkoz lehet az un. ,The Job Crafting ExerciseTM”, amelyet Berg, Dutton és
Wrzesniewski fejlesztett ki 2013-ban (Berg et al., 2013).

A hagyomanyos munkakori leirdsok remek alternativaja lehet a munkakor-térkép alkalmazasa is,
amelyet Rob Baker a hagyomanyos ,lizleti modell térkép”-bdl (BMC: Business Model Canvas) alaki-
tott ki (Baker, 2020).

Szintén érdekes lehet az egyének ,energia feltérképezése”, amelynek keretében a résztvevik vi-
zualizaljak, hogy az egyes munkafeladataik mennyi id6t vesznek igénybe és mennyi energidjukba
keriilnek (Baker, 2020).

A jovébeli ,idedlis én” elképzelése nagyban hozzajarul ahhoz, hogy torekedjiink is ennek az dlom-
nak az elérésére, és ennek érdekében kilépjiink komfortzénankbél (Strauss, Griffin, & Parker,
2012).

Egyéni er6sségeink feltérképezése is elengedhetetleniil fontos a munkankban (is). Ezek megtala-
lasara szamos eszkozt hasznalhatunk. Illyen hatadsos jo-gyakorlat lehet a munkahelyi sikerek kere-
sése és lejegyzetelése. A Via Intézet, azon beliil is Michelle McQuaid altal kidolgozott 24 karakter-
erdsség koncepciodja is hatékony eszkoz lehet az utkeres6knek, csakigy, mint a DISC elmélethez
elég hasonlé Herrmann Brain Dominance Instrument® (HBDI) teszt is.
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Végiil szeretném megemliteni az IKIGAI-t is: ez a japan életszemlélettel atitatott, rendkiviil komp-
lex modszertan szintén rendkiviil hatékony mdédja lehet hivatasunk megtaldlasanak (Garcia, &
Miralles, 2016).

A Job Crafting a jov6allo szervezetek és az agilis vezetdok szolgalataban

Szervezeti szinten vizsgalva a munkakor személyre szabasa rendkiviil hatékony eszkoz lehet a jo-
v6allo szervezetek és az agilis vezet6k szolgalataban: hozzajarul a szervezeti innovaciéhoz, haté-
konyabba teszi a valtozasmenedzsmentet, szerves részét képezheti a tehetséggondozasnak. Nem
utolsé sorban pedig a munkakorok liberalizalasa altal novelik az egyén munka iranti elkotelezett-
ségét is, hiszen a dolgozok folyamatosan challengelhetik magukat a hatékonysag novelése érdeké-
ben.

A vezet6knek megkiilonboztetett szerepilik van ezekben a folyamatokban: kialakult egy tjfajta ve-
zetési stilus, amely tamogatja a dolgozdék autondmiajat, és csak a kritikus helyzetekben avatko-
zik be, illetve amikor erre megkérik. Az ilyen vezetd bizalmat és szabadsagot ad a dolgozoknalk,
és az eredményekre fokuszal a munkakorok mikro-menedzselése és a dolgozok tulkontrollalasa
helyett. Az Ujfajta, atalakitd (transzformald) vezet6k jellemz6i kozé tartozik a jovokép megfogal-
mazasa, a megfeleld példakép biztositasa, a csoportcélok elfogadasanak eldsegitése. A vezet6knek
egyértelmi feladatuk, hogy pozitiv, bizalomra épiil6 munkahelyi kornyezetet teremtsenek meg
az alkalmazottaiknak (Demerouti, & Wang, 2016). A munkakoérok liberalizaciéjanak egy fontos
mérfoldkove, amikor egy vezetd/szervezet felismeri, hogy 1étfontossagu a fejl6dés szempontjabol,
hogy laza munkakori kereteket hozzanak létre, és ne 100%-ig toltsék fel egy-egy munkakor tartal-
mat, lehet6séget adva igy a dolgozdéknak, hogy munkaidejiik egy részét szabadon hasznalhassak
fel. Talan a legismertebb példa erre a Google: a cégnél mar t6bb mint 20 éve létezik a gyakorlat,
hogy az alkalmazottak szabadon hasznalhatjak fel munkaidejiik 20%-at sajat kreativitasuk és in-
novacios otleteik alapjan, a Google cég hasznara. Ezeknek az un. ,20%-o0s id6” projekteknek a vég-
termékei k6zé tartozik nemcsak a Gmail, de a GoogleMaps is (Bock, 2016).

A jovoallo szervezetek vezetdinek tehat el kell fogadnia, mi tobb, tAmogatnia kell az alkalmazotta-
kat munkakoriik személyre szabasaban.

A PRIMER KUTATASI EREDMENYEK BEMUTATASA

Kérddives kutatdsom alapjan megerdsitést nyert, hogy a munkavallalok nagy tobbsége elismeri
sajat felel6sségét, és ugy érzi, hogy munkakore irdnt érzett elkotelezettsége sokkal inkabb egyé-
ni felel6sség. Nem els6sorban a szervezetétdl varja el, hogy az elkotelezetté tegye 6t, hanem érzi
egyéni felel6sségét ebben a folyamatban. Ez a felel6sségteljes hozzaallas, proaktivitasra valé haj-
lam szdmomra nagyon pozitiv az egész vizsgalatbdl, mivel ennek fényében igenis nagyon sok
esélyt és lehetdséget latok arra, hogy egyéni szinten valtozasok indulhassanak meg az egyének
sajat munkakoriikh6z val6 viszonyulasaban, illetve proaktiv kezdeményezések indulhassanak el a
munkakoriik atalakitasara annak érdekében, hogy hasznalhassak munkajuk soran legjobb képes-
ségeiket, élhessék értékeiket, és ezaltal hosszutavon boldogabbj, elkdtelezettebbé, hatékonyabbs,
reziliensebbé és lelkesebbé valjanak a munkajukban.
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2. ABRA: AMUNKAVAL VALO OBJEKTIV ES SZUBJEKTIV ELEGEDETTSEGI SZINT

A munkaval valo
p atlag?s, . vezetett szubjektiv
elegedettsegi szint szempontrendszer megitéles
alapjan alapjan
A munkaval valo
szubjektiv
elégedettségi szint  Multbeli jelenlegi jovébeli

Forras: sajat kutatas, 2023 (N=104)

A kvantitativ kutatdsom elsd szakaszaban vezetett kérdések, szempontrendszer szerint vizsgalt
atlagos elégedettségi mutato6 (69%) és az aztan megadott atlagos szubjektiv elégedettségi mutatd
(68%) kozti csekély kiillonbség szamomra azt bizonyitja, hogy az egyének nagyon nagy pontos-
saggal meg tudjak hatarozni sajat elégedettségiiket, amennyiben el6zetesen kapnak egy segédle-
tet, szempontrendszert ahhoz, hogy tudatosan vizsgaljak meg munkakértik kiilonb6z6 dimenzidit.
Nagyon fontosnak tartom tehat, hogy arra 6sztonozziik az embereket, hogy tudatosan vizsgaljak
meg munkakori feladataikat, felel6sségkoreiket, kapcsolatrendszeriiket, munkahoz valé kognitiv
hozzaallasukat, mert ez lehet minden munkat jobbité tevékenység elst lépése. Ha a Job Crafting
nemzetkozi gyakorlati eszkozrendszerét vizsgalom, ott is nagyon sok konkrét gyakorlat, koztiik
talan a legfontosabbnak elismert Berg, Dutton és Wrzesniewski altal kidolgozott ,Job Crafting
Gyakorlat” els6 1épése is ugyanez: az egyénnek meg kell vizsgalnia jelenlegi munkakéri feladatait
kiilénb6z6 szempontok alapjan.

Az el6z6ekben targyalt felel6sségvallalas és tudatos vizsgalat mellett természetesen ugyanolyan
fontos, hogy az egyén pozitiv beallitottsagu legyen ebben a folyamatban, és legyen meg az erds
belsé motivacidja arra, hogy jobba tegye munkakoriilményeit és hosszutavon javitsa a munkaval
valo elégedettségét. Kérddives kutatasom soran vizsgaltam ennek a bels6 motivaciéonak a meg-
1étét annak a kérdéskornek a segitségével, hogy hogyan értékelik multbeli (3 évvel ezel6tti) és jo-
vobeli (3 év mulvara prognosztizalt) atlagos elégedettségiiket. Az atlagos mutatdk kozti csekély
kiilonbség (65%-o0s multbeli atlagos elégedettség, 68%-os jelenlegi elégedettség, 66%-os jovibeli
elégedettség), illetve az alacsony szintii pozitiv beallitottsdgi mutaték (a valaszadék mindossze
41%-a gondolja ugy, hogy elégedettebb a jelenlegi munkajaval, mint volt 3 éve; illetve a megkér-
dezettek minddssze 26%-a gondolja ugy, hogy a jovében elégedettebb lesz, mint jelenleg) azonban
mind azt bizonyitja szdmomra, hogy a vizsgalati mintdmban vagy hidnyzik, vagy nagyon alacsony
ez a pozitiv beallitottsag, illetve a belsé motivacié a jobbitasra. Ugy érzem, hogy ennek oka lehet
a tanult tehetetlenség, illetve az alapvet6 konformitas, amelyek globalisan jellemzik a munkaval-
lalékat, vagyis az a hozzaallas, hogy munkavallaléként be kell tagozédnunk, el kell fogadnunk a
szabalyokat, el kell fogadnunk, hogy ilyen a munkank, nem tudunk ezen valtoztatni, legfeljebb az-
zal, ha kilépiink és keresiink egy masik munkat (iiss-vagy-fuss reakcid). Meggy6z6désem szerint
ez a passziv munkavallaloi attitlid és negativ beallitottsag még a globalis atlagnal is mélyebben
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beagyazott a magyar munkavallalok kérében, tekintve, hogy a magyar emberekre altalanosan is
nagyon jellemz6 a negativ hozzaallas és borulatas. Megitélésem szerint a Job Crafting egyéni szin-
ten val6 alkalmazasanak és sikerességének legnagyobb kerékkotdje ez a negativ hozzaallas lehet.

A proaktivitas, azaz a Job Crafting eszkozok hasznalati aktivitasanak a vizsgalatanal is visszako-
szont ez a negativ hozzaallas, illetve a proaktivitas hidnyanak azzal val6 indoklasa, hogy az adott
tevékenységet az egyén szervezete nem teszi lehetévé. Nem vitatom, hogy ez szamos esetben igaz
lehet. Mindazonaltal tigy érzem, hogy f6leg a Baby Boomer, illetve X generaciés munkavallalékra
nagyon jellemzd, hogy sokszor anélkiil adjak fel elképzeléseiket vagy engedik el kreativ dtletei-
ket, hogy egyaltalan prezentalnak azokat feletteseiknek és megprébalnak azokat keresztiilvinni a
szervezeten.

Kérdéives kutatasom utolsd 1épéseként megvizsgaltam, hogy kimutathat6-e egyértelmi kapcsolat
a munkaval vald elégedettség, valamint akozott, hogy az adott egyén milyen aktivan hasznalja a
Job Crafting eszkoézeit munkaja soran. Ennek vizsgalatahoz 8 csoportot képeztem a munkaval val6
elégedettségi fok alapjan a kérd6iv kitoltdi kozott, és a kovetkez6 1épésben ezeknek a csoportok-
nak szamoltam ki az atlagos Job Crafting aktivitasat %-os aranyban. A két mutaté kozotti egyene-
sen aranyos kapcsolatot a 3. dbra szemlélteti.

3.ABRA: A JOB CRAFTING ESZKOZ HASZNALATI AKTIVITAS (%-BAN)
A MUNKAVAL VALO ELEGEDETTSEG FUGGVENYEBEN
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Forras: sajat kutatas, 2023 (N=104)

igy tehat bizonyitast nyert az a feltételezés, hogy minél aktivabban hasznalja az egyén a munkako-
rok személyre szabasi eszkozeit, annal nagyobb mértékben lesz elégedett és elkotelezett abban az
adott munkakorben. Ez vizsgalatom legértékesebbnek itélt eredménye, hiszen bizonyitja szamom-
ra, hogy a Job Crafting, azaz munkakoértiink proaktiv személyre szabasa, munkakoériink atalakitasa
valoban hozzajarul ahhoz, hogy elégedettebb és elkotelezettebb munkavallalokka valjunk.

Ismerdsi korom, azaz kérddivem kitoltsi bevallasuk szerint sosem talalkoztak még a Job Crafting
kifejezéssel, és nem ismerik ennek a szemléletmddnak az elméletét, illetve gyakorlati megvalosita-
sanak modjait sem. Mégis a relativ magas proaktivitasi dltalanos mutaté azt bizonyitja szamomra,
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hogy a proaktiv, pozitiv beallitottsagi emberek 6sztondsen proaktivan kezelik sajat munkakori-
ket is, természetesen a szervezet altal meghatarozott kereteken beliil.

Félig strukturalt szakért6i interjiim soran minden interjialanyom egyetértett abban, hogy min-
den iizleti eredmény alapja az elkotelezett munkavallal6. Minden szervezetben jellemz6 volt, hogy
egyre nagyobb fokuszba keriil a dolgozok elégedettsége és ennek mérése (mindazonaltal ékes mu-
tatbja egy-egy szervezet érettségének az, hogy mit kezdenek a kapott eredményekkel). Altalanos
iranyvonal mind a munkakoérok liberalizacidja, mind pedig a rugalmassag egyre fontosabba vala-
sa. Hasonl6an megfigyelhet6 az Employer és Employee Branding térnyerése is.

Az interjualanyaimmal szamos példat talaltunk meg a szervezeteiken beliil az egyes munkakor-at-
alakito tevékenységekre, ilyenek voltak példaul (a teljesség igénye nélkiil):

o A feladatok dtalakitdsa: munkakor-gazdagitas, e-learning feliiletek, Action learning,
Matrix csapatok létrehozasa, cross trainingek.

e A kapcsolatok dtalakitdsa: személyzeti partik, dolgozéi akadémiak, generaciok iranti
érzékenyité programok, koszono képeslapok osztasa, HR digitalizacid.

o A célok dtalakitdsa: céges kiildetésnyilatkozatok, CSR tevékenységek, alapitvanyi te-
vékenységek, jotékonysagi gyiijtések, dllatmenhelyek segitése.

o A képességek dtalakitdsa: bels6 trénerprogramok, cross tréningek, atképzések, te-
hetséggondozas.

e A ,dolgozdi jollét” atalakitds: munkahelyi egészségprogramok, mentalhigiénias ta-
nacsadas, coaching, AYCM és egyéb sportbérletek, Telemed, Headspace.

Noha interjualanyaim egyike sem hallott korabban a Job Crafting fogalmardl, altalaban mar az in-
terjuim el6készité szakaszaban, de legkés6bb az interjuim koézben egyértelmiivé valt szamukra,
hogy voltaképpen 6k is nagyon sok esetben, sok miik6dési mddszeriikben és gyakorlatukban ,job
Craftingolnak”. Ezalatt azt értem, hogy sokféle munkakdr-atalakité tevékenységet végeznek / 6sz-
tonoznek / engedélyeznek / tesznek lehetévé annak érdekében, hogy 6k maguk vagy alkalmazot-
taik elégedettebbek legyenek munkakoreikkel és elkotelezettebbekké valjanak az adott szervezet
irant. Ez minden interjialanyomat meglepetéssel toltotte el, ugyanakkor megfogalmaztak abbéli
oromiiket is, hogy a Job Crafting elmélete keretbe tette, rendszerbe foglalta szamukra azt a sok-sok
eddig kiilonallonak kezelt tevékenységet, amit eddig végeztek, és a Job Crafting szemlélet ismerte-
tésével kirajzol6dott szamukra a ,,nagy kép”, végre dsszefiiggéseikben kezdik latni a folyamatai-
kat. Interjiimnak kdszonhet6en szamtalan nagyon hatékony, a munkavallaléi elkotelezettség ja-
vitasa érdekében végzett j6 gyakorlatot ismertem meg. Ezek koziil sok kifejezetten koltségigényes
a szervezetek szempontjabol, vagy korlatozott alkalmazhat6sagu, mert mondjuk szektor-specifi-
kus. Mindazonaltal mély meggy6z6désem, hogy a legtobb ilyen tevékenység konnyen és (koltség-)
hatékonyan beilleszthet barmely szervezetbe, ha megvan az adott szervezet és vezet6 részérol a
felel6sségvallalas, tudatossag, a pozitiv és proaktiv hozzaallas. Vagyis szervezeti és vezetdi szin-
ten ugyanazok a kritikus tényezo6k sziikségesek a munkavallaléi elkotelezettség el6segitéséhez,
mint amelyeket az egyéni szempontrendszereknél mar targyaltam.
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OSSZEFOGLALAS

Tanulmanyom els6 részében bemutatasra kertlt a Job Crafting elmélete, illetve igyekeztem bete-
kintést nydjtani az elmult 20 év tobb mint 100 szakért6i vizsgalatanak eredményeibe, amelyek
bizonyitottak mar a Job Crafting pozitiv hatasat a dolgozék munkaval valé elégedettségére, elkote-
lezettségére és munka teljesitményére is.

Primer kutatdsaim célja az volt, hogy kvantitativ és kvalitativ kutatasokkal is bizonyitsam a Job
Crafting szemlélet 1étjogosultsagat. Ezért tanulmanyom masodik részében kérdéives kutatasok és
félig strukturalt szakértdi interjuk segitségével azt vizsgaltam meg, hogy a Job Crafting eszkoz-
rendszer egyéni és szervezeti szinten hogyan jarul hozza a munkaval val6 elégedettséghez, vala-
mint az elkotelezettség névekedéséhez.

Kvantitativ kutatdsom eredményeképpen bizonyitast nyert, hogy minél aktivabban hasznalja az
egyén a munkakorok személyre szabasi eszkozeit, annal nagyobb mértékben lesz elégedett és el-
kotelezett abban az adott munkakdrben; azaz munkakoriink proaktiv személyre szabasa, munka-
koriink atalakitasa valéban hozzajarul ahhoz, hogy elégedettebb és elkotelezettebb munkavalla-
16kka valjunk.

Kvalitativ kutatasom interjui alapjan megallapitast nyert, hogy korunk jov6allo szervezetei akti-
van haszndljak a Job Crafting eszkdzrendszerét a munkavallaldi elégedettség és ezaltal a hosszuta-
vu termelékenység novelése érdekében (noha a legtobb esetben nem is ismerik magat a szemléle-
tet). Elképeszt6en gazdag, ezt célzé eszkdzrendszert ismertem meg interjialanyaim segitségével
az egyes munkakor-atalakitasi folyamatok szervezeti tdimogatasahoz. Meggy6z6désem, hogy min-
den szervezetnek széles eszkoztar all a rendelkezésére a munkavallaléi elégedettségének és jollé-
tének el6segitésére, a szervezet adottsagaitol (pl. méretétdl és anyagi lehet6ségeitdl) fliggetleniil.

Mindazonaltal mind az egyéni, mind pedig a szervezeti (vezet6i) szintii elégedettség-javité folya-
matokhoz elengedhetetlentil sziikséges kulcsfontossagu feltételként azonositottam be a felel&s-
ségvallalast, a tudatossagot, a pozitiv hozzaallast és a proaktiv kezdeményezést.

4. ABRA: A JOB CRAFTING FOLYAMATA A KO KRITERIUMOK TEKINTETEBEN

Jjos
CRAFTING

Forras: sajat szerkesztés
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Napjaink munkaerd&piaci vilagaban a munkavallaldk és a munkaaddk is egyre tobb 0j valtozassal,
illetve kihivassal talaljak magukat szemben, ezért véleményem szerint elengedhetetleniil fontos 1;j
megkiizdési modszerek és jo gyakorlatok felfedezése az egyének szadmara. Ennek kapcsan driasi
lehet&séget latok a Job Crafting eszkozrendszerében arra, hogy akar a szervezetek, akar az egyé-
nek proaktivan és sikeresen tegyenek valamit a munkaval valé elégedettségiik novelése érdeké-
ben, és ezért minden télem telhet6t szeretnék megtenni a jovében, hogy ezt a szemléletet minél
tobb emberrel és szervezettel megismertessem.

Ugy gondolom, hogy sosem volt nagyobb létjogosultsaga a munkank testreszabasanak, mint ma-
napsag. A pandémia, a kdzvetlen kozeliinkben zajlé habord, valamint az emiatt kialakult gazdasagi
valsag talan legnagyobb tanitdsa pont az a szamunkra, hogy minden egyes éra szamit; boldogga
tehet és értékes lehet, ha mi magunk azza tesszilik. Ezért meggy6z6désem, hogy itt van az ideje,
hogy HR szakemberekként 1j munkakori kereteket hozzunk létre annak érdekében, hogy a mun-
kavallalok ne csak egy fogaskeréknek érezzék magukat a munkahelyiik szervezetében, hanem le-
gyen egy sokkal inkabb emberkézpontibb munkajuk, ami illik személyiségiikhoz és értékeikhez,
és amelyet élvezettel végeznek.
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2023 juliusdban végeztem a Budapesti Metropolitan Egyetem emberi erdforrdsok ta-
ndcsadé mester képzésén, ahova elsésorban azért jelentkeztem, hogy tovabb mélyit-
sem a mdr meglévé HR ismereteimet. Tobb mint & éve dolgozom ezen a teriileten,
valamint a BA diplomamat is EE szakon szereztem. Szenvedélyesen szeretem a mun-
kdm, azon szerencsések kézé tartozom, aki tényleg azzal foglalkozhat, amiben igazdn
kiteljesedhet. Azonban dgy latom, hogy Magyarorszdgon még mindig nagy a lemara-
dds a HR tudast tekintve, éppen ezért vagyok biiszke, hogy egy olyan intézményben
tanulhattam, ahol a régi dogmak helyett a jovéallésagra és az agilitdsra helyezddott a
hangsily. Diplomamunkam témadjat is ez inspirdlta, mivel egy olyan kutatast szeret-
tem volna végezni, amelynek eredményét én magam, valamint barmelyik szakmabeli
vagy vezetd kollégam is hasznositani tud akdr most, akdr a jovében. A célom, hogy
tamogassam a HR szakma fejlddését, eldsegitsem, hogy ne csak operativ funkcicként
tekintsenek rd, hanem helyet kapjon a stratégiaalkotdsban is, hiszen tgy gondolom,
hogy ennek kulcsfontossagu szerepe van egy villalat versenyképességének és fenntart-
hatésdganak biztositasdban. Remélem ez az anyag inspirdcicként szolgalhat minden-
kinek. A kutatdsom nem johetett volna létre azon emberek nélkil, akik kitoltotték a
kérddivemet, valamint részt vettek a félig strukturdlt interjikon, ezért koszonettel
tartozom nekik, valamint kilon halds vagyok dr. Szabé Szilvia konzulensemnek, aki
végig tdmogatott abban, hogy ez a diplomamunka létrejojjon.

Téglasi Laura
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A HR-TANACSADAS SZEREPE AZ UZLETFEJLESZTESBEN
ES A JOVOALLOSAG BIZTOSITASA A SZERVEZETEN BELUL

Témavezets: Szabo Szilvia

A humanero6forras-menedzsment legfobb célja, hogy a profit maximalizala-
sa érdekében a lehetd leghasznosabban alkalmazza az emberi eré6forrasokat.
Azonban - ahogy a neve is mutatja, - emberekrdl beszéliink, akikre nem tekint-
hetiink materialis javakként, ugyanis a szervezetet alakité egyéneknek kiilon-
b6z06 sziikségleteik vannak. A HR célja, hogy hidat képezzen a menedzsment és
a munkavallalék kozott gy, hogy mindemellett szembe kell néznie a folytono-
san valtoz6 gazdasagi kornyezettel és a munkaerdpiaci kihivasokkal is. Vajon
ma mi a legnagyobb kihivas a HR szakmaban, illetve hogyan tudunk mi szak-
emberek hozzajarulni egy vallalat versenyképességéhez? Mitdl lesz jovoallo egy
szervezet, és milyen iizletfejlesztési stratégiat kell alkalmazni ahhoz, hogy fenn
tudjunk maradni ebben a dinamikusan valtozé vilagban?

Bevezetés

A témat igyekeztem tobb aspektusbdl is megvizsgalni, hogy igazan valid eredményre jussak.
Ehhez els6sorban a hazai munkaerdépiacot és az ehhez tartozé demografiai adatokat vettem
gorcs6 ala. Az elmult években mast sem hallunk, csak hogy mekkora munkaer6hiany 1épett fel
Magyarorszagon. Mint toborzasi munkatars, én magam is azt tapasztalom, hogy egyre nagyobb a
harc a munkavallalékért és egyre nehezebb megtartani 6ket. 2020 februarjaban egy vilagjarvany
tombolt végig, amely jelentds valtozasokat hozott mind a nemzetkdzi, mind a hazai munkaerdpia-
con. Ennek olyan stlyos kovetkezményei lettek, amelyeket még mai is elszenved a magyar gaz-
dasag, kiilonosen egyes szektorai. Tovabbi stulyosbité tényezé a szomszédban zajlé orosz-ukran
habord, amely olyan magas inflaciét okozott a gazdasagi szankcidknak koszonhet6en, amelynek
szintén jelentds hatasa van a hazai munkaerdépiaci viszonyok alakulasara.

Munkaerdpiaci korkép

Egészen 2019-ig igen kedvez6 helyzetbe keriiltek a hazai munkavallaldk, ami azt eredményezte, hogy
egyre nehezebb volt megszerezni, illetve hosszutavon megtartani a tehetségeket a munkaltatok sza-
méra. Am a Covid19 bekovetkeztével ez a helyzet jelentésen megvaltozott. ime néhany adat, amely
szemlélteti a gazdasagi visszaesést, illetve az ezzel jaré megnévekedett munkanélkiiliséget: 2020 els6
felében a foglalkoztatottak szama 1,7%-kal csokkent a 2019. évi atlagos l1étszamhoz képest; a munka-
nélkiiliségi rata az év elejéhez képest 3,7%-rél 5,1%-ra nétt a nyar kdzepére (KSH, 2020).

Azonban 2020 juliusat kovet6en érezhet6en megindult a gazdasag visszarendezddése. A vallalatok
megtanultak egytitt élni a jarvannyal, illetve olyan munkafolyamatokat alakitottak ki, amelyek lehe-
tévé tették a lezarasok alatt is a munkavégzést. 2021-ben megjelentek a vakcinak, és az atoltottsag
novekedésével enyhiiltek az intézkedések szigoritasai is, ami szintén kedvezden hatott a munkahe-
lyekre és a gazdasagra. Ezzel egyiitt Gjra megindult a munkaeréaramlas, s6t az otthoni munkavégzés
és az online térbe val6 atrendezbdés lehet6vé tette a szabad versenyt a munkavallalékért, nemcsak
hazai, hanem nemzetkdzi szinten is. A jarvany egyik abszolut pozitiv hozadéka a rugalmassag beve-
zetése volt, amely a hazai biirokratikus szervezeti kultiranak egy tide valtozast hozott, ugyanakkor
még jobban kiélezte a versenyt a munkaerdéért, ezzel nehezitve a szervezetek és a HR-esek munkajat.

103



A HR TANACSADAS SZEREPE AZ UZLETFEJLESZTESBEN ES A JOVOALLOSAG...

2022 februarjaban tjabb varatlan sokk érte az eurdpai és ezzel egyiitt a hazai gazdasagot is,
ugyanis a szomszédban Kkitort az orosz-ukran haboru. Ezt kévetéen az Eurépai Unié szankciokat
vetett ki Oroszorszagra, amelyek sulyos hatast gyakoroltak a gazdasagra. Az év masodik felétdl
érezhet6 arndvekedés tortént, amit a vallalatok és az emberek szintugy er6sen megéreztek. A ha-
borus inflacié kovetkeztében gyakorlatilag mindennek jelent6sen megemelkedett az ara, amely
egyarant nehézséget okozott a cégek koltségvetésében és a munkavallalok kiadasaiban.

2022-2023 legnagyobb kihivasa a hazai vallalatok szamara, hogy mérsékeljék a haboru okozta
inflacié karos hatasait. A magyar adatok szerint a hazai éves inflacié 2022-ben 11,8%, idén varha-
toéan 7,6% koriil fog alakulni (Arato, 2022).

A gazdasagi adatokbdl jol lathaté, hogy nincsenek konnyti helyzetben a magyar vallalkozasok.
A megnovekedett koltségek miatt a munkavallaléknak egyre nehezebb a megélhetés. Mig a Covid
alatt az volt a jellemz6, hogy az emberek féltek munkahelyet valtani, s6t inkabb egyes szektorok-
bél jelentés munkaerd szabadult fel, addig napjainkban a fluktuacié jelent6sen megnovekedett.
2019-hez hasonl6an most is nagy a kiizdelem a min6ségi munkaerdéért, csak plusz teherként az
inflacio és a valsag a cégek koltségvetését is sulyosan érinti.

A munkavallaléi igények jelentdsége a jelenlegi gazdasagi helyzetben

A jelent6s munkaeréhiany és az allando6 kornyezeti valtozasok mas helyzetbe hoztak a munkaval-
lalok szerepkorét. Ennek kdszonhet6en a HR szakma is sokat valtozott, hiszen 1ényegesen nagyobb
fékuszt kapott a munkavallaléi elégedettség és elkotelezettség erdsitése. A vallalatoknak érdeké-
ben 4ll a munkavallaléi részére olyan munkahelyi koriilményeket és anyagi javadalmazast biztosi-
tani, amelyek eredményes, hatékony munkavégzésre késztetik a dolgozokat.

A munkavallalok motivalasa és 0sztonzése

Egy 4j ember felvétele, betanitasa mindig rengeteg koltséggel és id6vel jar, igy inkabb - ahogy a
legtobb cégnél, - én is a megtartasban hiszek. Ennek a témanak kapcsan készitettem egy kutatast,
ahol megkérdeztem a hazai munkavallalokat arrol, hogy szamukra mit jelent a motivacio, vala-
mint milyen igényeket fogalmaznanak meg a munkaltatéjukkal szemben.

Ma mar szamos olyan tényez6 van, amire oda kell figyelnie egy munkaltaténak, ha hosszutavra
szeretné megtartani a dolgozoéit. A Covidnak készonhetGen a hazai vallalatok elkezdtek nyitott-
sagot mutatni a rugalmasabb szervezeti strukturak felé, azonban a kiilonb6z6 felméréseknek ko-
szonhetden egyértelmiien kideriilt, hogy a munkavallalék donté tobbsége a jarvanyiigyi helyzet
utan is meg kivanja ezeket tartani. A tovabbi kutatasok eredményei pedig arra is ramutattak, hogy
a kiégés és a tulhajszoltsag kartékony hatassal vannak a munkavallaldk teljesitményének haté-
konysagara. Eppen ezért szamos Gtlet és projekt vette kezdetét, amelyek mind a teljesitmény nove-
lését és a munka-maganélet egyensulyanak felallitasat tlizték ki célul. Ennek kapcsan allandésult a
hibrid munkavégzés, a rugalmas munkarend, de néhany vallalat a 4 napos munkahét bevezetését
is fontoldra vette.

Az altalam készitett kérd6ivet 6sszesen 136-an toltotték ki (2023 januarjaban), javarészt nok,
emiatt az eredmény torz képet mutathat. A valaszadok 18 és 60+ év kozottiek. A legtobb valasz a
20-as, 30-as éveikben jard kitolt6ktdl érkezett, ami nem meglepd, hiszen egyrészt én is ebbe a kor-
csoportba tartozom, masrészt a legtobben ebben az id6szakban a legaktivabbak a munkaerépia-
con. A valaszaddk csupan 16,4%-a rendelkezik csak érettségivel, a kitolt6k nagyobb része legalabb
alap- vagy ennél magasabb fokozatu végzettséggel rendelkezik. Tébbségiik (t6bb mint 50%-uk) bu-
dapesti lakos, a tobbi térség (varmegyeszékhely, varos, kozség) nagyjabol azonos aranyban oszlik
el. A munkatapasztalatokat tekintve is nagyon vegyes valaszok érkeztek. A kit6lt6k dont6 tobbsége

104



A HR TANACSADAS SZEREPE AZ UZLETFEJLESZTESBEN ES A JOVOALLOSAG...

mar rendelkezik valamilyen munkatapasztalattal, igy van kialakult véleményiik arrdl, hogy milyen
feltételek lehetnek a legvonzébbak a szamukra a felsorolt elemekbdl. Az dtlagosan megkeresett havi
brutto6 bevételek alapjan a legtobben a brutt6 350.000-500.000 Ft kozotti fizetési savot jelolték meg,
de 6k is csupan a valaszaddk 26,1%-at teszik ki. A megkérdezettek 88,8%-a dolgozik jelenleg is, igy
a legtobb beérkezett valasz relevansnak tekinthetd a kutatas eredménye szempontjabdl. A valasz-
adok nagyobb része drias- vagy multinacionalis vallalatnal dolgozik, de nem kiugréan magas ez az
arany (30,3%). Szintén fontos adat, hogy a legtobb valasz szellemi munkat végz6 munkavallaloktol
érkezett. Mivel a fehér- és kékgallérosok kozott jelentds kiilonbségek lehetnek, igy az eredményeket
inkabb a f6ként irodai munkat végz6 dolgozdkra vetiteném ki. A kitolt6k féként beosztottként dol-
goznak, 68,9%-uk adta ezt a valaszt. A szektort tekintve is vegyes eloszlas figyelheté meg.

Az egyik kérdésben arrol faggattam a kitoltéket, hogy a felsoroltak koziil szamukra melyek a leg-
vonzadbb feltételek. Az els6 ot helyen a

versenyképes juttatasi csomag (85,8%);
rugalmas munkarend (65,7%);
tanulasi és fejlédési lehetdség (55,2%);

Ll S

hosszatavi karriermenedzsment (51,5%);
5. megfelel6 lokacio (45,5%) végzett.

A legkevesebb szavazatot a kutyabarat iroda és az ingyenes kavé, snack kapta. Az egyéb lehet&sé-
gek kozott tobben kiemelték a jo munkahelyi kozeget és a megfelel6 vallalati kultarat.

A béren kivili juttatasok korében az elsé 6t helyen

1. abonuszt vagy 13. havi fizetést (79,1%);

2. aSZEP kartya kifizetést (65,7%);

3. azegészség- és balesetbiztositast (44%);

4. azingyenes mobil- és internet hasznalatot (37,3%);
5. atavolsagi utazasi tamogatast (34,3%) jelolték meg.

A legkevésbé népszerii juttatasként az 6vodai és bolcsédei tdAmogatas végzett. Az egyéb lehetsé-
gek kozott tobbszor megjelent a 4 napos munkahét bevezetése, az eszkozok biztositasa tdvmunka
végzése esetén is, a kedvezd hitelfelvétel és a plusz szabadnapok o6tlete is.

A jovo toborzasi mdédszere: kompetencia alapu kivalasztas

A valtoz6 munkaer6piac mas megkozelitést igényel a toborzas, kivalasztas teriiletén is. A jovd
munkavallaléja gyorsan tud fejlédni és képes rogvest igazodni a kornyezeti valtozasokhoz. Ez
okan az eddig alkalmazott kivalasztasi rendszerek mar nem kell6en hatékonyak, mivel a tapaszta-
latot felvaltotta a kompetencia alapu teljesitmény. A jeloltet komplexebb mddokon kell vizsgaztat-
ni annak érdekében, hogy fel tudjuk mérni, képes lesz-e ellatni az adott munkakdrt. Tovabba egyre
inkabb felértékelddik a fejvadaszat szerepe, mert a vallalatoknak mar nem 4ll rendelkezéstikre
olyan talent pool, mint kordbban. Kénytelenek a kevésbé aktiv potencidlis jelolteket is valahogy
megszolitani. Fontos szerepet kap a vallalati marka és a gyors visszajelzés is, hiszen ebben a kiéle-
zett munkaerdpiaci helyzetben csak igy lehet elényre szert tenni.

A menedzsment és az iizletfejlesztés kapcsolata

Minden szervezet életében fontos szerepet kap a menedzsment, hiszen sziikség van egy kdzponti
erdre, amely képes megfogalmazni a célokat, kereteket szabni, tovabba afelé mozditani a szervezet
tagjait. Eppen ezért a menedzsment résztvevéinek ériasi az egyéni felel6sségvallaldsa, mert rész-
ben rajtuk mulik a vallalat sikeressége/eredményessége. Mivel a szervezetek szerves részét képe-
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zik a vezetGk, nekik is egytitt kell fejlédnilik az ket érint6 kornyezeti valtozasokkal. Itt jon képbe
az lizletfejlesztés fogalma.

Mivel nincs két azonos vallalat, ezért kimondhatjuk, hogy eltéréen hatnak az egyes cégekre a pia-
ci koérnyezet hatasai. A vallalat életciklusa és a meglévd eszkoztar is egyardnt befolyasoljak a no-
vekedés lehetdségeit, igy a célszeri iranyok meghatarozasa is 6sszetett kérdés. Az lizletfejlesztés
els6dleges feladata, hogy atldssa mindezt, és az aldbbi célok mentén segitsen a megfelel6 dontések
meghozataldban. A legfontosabb teriiletek, amelyekre fékuszalni kell, egyrészt az eredmények ja-
vitasa, masrészt a piaci pozicié megerdsitése, illetve a jov6alldsag biztositasa (Tiizes, 2021).

Hogyan tudja biztositani az iizletfejlesztés az dllandé névekedést?

e A piaci kornyezet folytonos elemzésével, illetve megvizsgalja a kiils6 és bels6 adottsa-
gokat, ezek utan relevans megoldasi javaslatokkal all el6.

e A gazdasagi valtozasok mellett nyomon koveti a jogi-, politikai- és gazdasagi kornyezet
valtozasait is, majd ezek alapjan hoz dontéseket.

e Allandé jelleggel monitorozza a cég miikodését: figyeli a célszamokat, és hogy ezek

alapjan milyen 4j irdnyok bevezetése lehet indokolt.

Koveti a legtijabb trendeket és biztositja a tudasmegosztast a szervezeten beliil.

Kialakitja és fejleszti az adat-kulttirat a szervezetben.

Tamogatja az tizletfejlesztés stratégiaalkotasat.

Szinergiat teremt az értékesitési, a marketing és a termékfejlesztési tevékenységeket
végzd csapatok kozott.
e Uj iizleti lehetéségek utan kutat.

A modern stratégiaalkotas ismérvei

A mai szervezetek egyértelmii legnagyobb kihivasa, hogy felvegyék a versenyt a gyors mértéki
gazdasagi valtozassal, valamint olyan stratégiat alakitsanak ki, ami erre alkalmas. A kreativitas
és a kreativ gondolkodas a stratégiaalkotasban is meg kell hogy jelenjen. Ugyanis a dontéshoza-
tal és a problémamegoldas szempontjabdl mindenképpen sziikség van a gyakorlati gondolkodas
eljarasainak magas szint( ismeretére, azonban a végeredményt soha nem vehetjiik biztosra, mi-
vel mindig kozrejatszik benne a szerencsefaktor is. A kreativitas abban segit, hogy rugalmasak
tudjunk maradni, valamint kdnnyebben el tudjunk szakadni a berdgziilt gondolatoktél (Adair,
2008).

Az els6 lépés mindig az, hogy hatarozzuk meg mi a cél, mit szeretnénk elérni. Fontos, hogy ezen
a téren maradjunk redlisak, ehhez vegyiik figyelembe a szervezet és a kornyezet bels6, valamint
kiils6 adottsagait, tovabba érdemes kisebb részcélokat is megfogalmazni. A 1ényeg, hogy a cél egy-
értelmii és mindenki szamara vilagos legyen. Ehhez mérten lehet 6sszegyfijteni a legrelevansabb
informacidkat, amelyek segithetik a sikeres stratégia megalkotasat.

Kihagyhatatlan lépés, hogy kiilonbséget tegyiink a relevans és a rendelkezéstlinkre 4ll6 informa-
ciok kozott. Gyakori hiba, hogy a vallalatok a stratégiaalkotas soran nem hasznaljak megfelel6en a
rendelkezésiikre 4116 informaciokat (Adair, 2008). Ebben a gyorsan fejl6d6 technoldgia sem segit,
hiszen mérhetetleniil sok informaci6 kering az éterben, igy kiilon kihivast okoz a menedzsment
szamara, hogy képes legyen megsziirni a 1ényeget. A hackertdmadasok és az adatlopas napjaink-
ban komoly veszélyt jelent a cégek szamara, igy nagyon sokan szigoru szabalyokkal és adatvédel-
mi programokkal igyekeznek ennek elejét venni.

Emellett célszer felallitani a legfontosabb dontéshozatali kritériumokat (must have or nice to
have), végiil pedig felmérni a lehetséges kockazatokat is. Mindig késziiljiink fel a legrosszabb eshe-
téségre (worst case scenario), mert ha a valasz az, hogy a vallalat nem élne tul egy ekkora kocka-
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zatvallalast negativ végkimenetel esetén, akkor mas iranyba kell elmozdulni. Igyekezziink csok-
kenteni a kockazatok mértékét amennyire csak lehet (Adair, 2008).

Szervezeti célok (misszio, vizio)

A stratégiai gondolkodas lényege, hogy egy vallalat ne csak konkrét iizleti célokban gondolkoz-
zon, hanem legyen egy jovoképe (vizio), egy kiildetése (misszi6), valamint szervezeti életfilozofia-
ja (Angyal, 1999).

A vizi6 leginkabb a jovdbeli célok megfogalmazasara fokuszal, vagyis arra, hogy idedlis esetben
hova szeretne eljutni a vallalat; mig a misszi6 a jelenre koncentral, tehat felveti a kérdést, hogy mit
kell tenniink ahhoz most, hogy a kit{izott célokat elérjiik. A legfontosabb tényez6k, amiért érdemes
a stratégiaalkotas soran ezzel foglalkozni:

e Kkeretrendszert biztosit a vallalat alapmiikodéséhez sziikséges értékrendszer kialaki-
tasahoz;
e tamogatja a kiilonb6z6 szervezeti egységek (marketing, értékesités, gazdasag) éves
célkitlizéseit;
segiti a konnyebb dontéshozatalt, mert mindig van mihez viszonyitani;
egyszer(ibb megfogalmazni a stratégiahoz illeszked6 KPI-ket, teljesitményszamokat;
e inspiraciot nyujt a napi feladatok elvégzésben és tAmogatja a munkavallalok munkajat.

Tehat roviden 6sszegezve a vizi6 olyan, mint egy vilagitotorony. [rdnyt mutat a nagy haborgo6 ten-
geren, és segit megfogalmazni azt, hogy honnan hova szeretnénk eljutni. Amennyiben ez megvan,
ehhez tudjuk igazitani a szlikséges 1épéseket, valamint megfogalmazni a legfontosabb mérfoldko-
veket. A stabil pont kialakitasa mindig segit visszatérni a kijel6lt ithoz, igy kisebb az esély arra,
hogy rossz dontések sziiletnek.

Agilis és sikeres vezetés

Az agilitas mint fogalom magaban hordozza a rugalmassagot, tehat a modern vezetéi stilus egyik
kulcs-skillje is ez lesz. Ez azt is jelenti, hogy ebben az esetben a vallalati kulttira és az értékrend a
hosszutavu siker érdekében jéval nagyobb hangsulyt kap. Gyakorlatban a vezet6 ugy koordinalja
a beosztottjait, hogy csapatban, egyiitt dolgozzak ki a megoldast és nem csak delegalt feladatokat
kapnak. Itt jon képbe a f6nok és a vezetd kozti kiillonbség. Mig a fénok csak kiadja a munkat, addig
a vezetd motivalja és bevonja a csapata tagjait a k6zos gondolkodasba, ezzel gyengitve az ala-folé-
rendelt szerepet és erdsitve a csapatkohéziét. Az agilitds magaban hordozza a kisérletezést és az
ember egyéni fejl6dését is. A vezet egyfajta coach szerepet tolt be, tovabba engedi, hogy az alkal-
mazottak is részt vegyenek valamilyen szinten a vezetésben (Greber, & Freisler, 2018).

Ez a fajta vezetési stilus el6nyos lehet mind a dolgoz6, mind a vezet6 szamara, hiszen a vallalat nyi-
totta valik 4j megoldasokra, ezaltal pedig felszinre keriilnek a dolgozdk erdsségei. A vezet6 rugal-
massaga és nyitottsaga pozitiv irdnyba lenditheti a csapat teljesitményét, tovabba noveli a bizalmat
a szervezetben. Egy j6 fonok megléte pozitiv érzéseket parosithat a munkahoz, ami noveli az elkote-
lezettséget. A vezet6t nem terheli tovabb annak a stilya, hogy neki kell a legokosabb embernek lennie
a szobdban, illetve minden kérdésre valaszt kell tudnia adni. Az innovativ gondolatok bevezetésével
javulhat a folyamatok hatékonysaga, ami szdmokban is megmutatkozhat (Greber, & Freisler, 2018).

Etika a vezetésben
Az agilis vezetés megjelenésével parhuzamosan el6térbe keriilnek az emberi érzések is, tehat ér-

telemszerien felértékel6dik az EQ szerepe a menedzsmentben. A magas érzelmi intelligencia se-
githeti abban a vezet6t, hogy jobban atérezze a beosztottjai kiilonb6z6 problémait, élethelyzetét,
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ezaltal pedig nagyobb segitséget tud nyujtani a dolgozdinak. Hiaba rendelkezik egy vezet6 nagyon
magas specialis tudassal, ha nem képes a beosztottjait megfelel6en koordinalni és motivalni, mert
emberileg nem tud megfelel6en kapcsolédni hozzajuk.

Azonban ma mar nemcsak az EQ fontossagat kell megemliteniink, ugyanis nem elég egy személy-
ben képviselni a megfeleld értékrendet, hanem fontos, hogy a vallalat alapjaiban véve is etikus le-
gyen. 2023-ban a fiatalokat rendkiviil foglalkoztatja a bolygonk jovéjének a kérdése, ezaltal pedig
a fenntarthatdsag is. A fiatalok szivesebben vallalnak munkat olyan szervezeteknél, ahol ugy ér-
zik, értéket teremthetnek és a munkajukkal akar egy jo ligyet is szolgalhatnak. Az etikus vallala-
tok komoly versenyelényre tehetnek ezaltal szert.

A jovo feltérképezése az lizleti életben

Minden cég életében vannak fordulépontok, amelyek mas iranyba lendithetik a szervezetet. Ezek
akar fejlédésre és Uj célpiacok meghoditasara sarkallhatjak a vallalatot, ugyanakkor a végiiket is
jelenthetik. Ezeket a fordul6pontokat az tlizleti életben inflexiés pontoknak nevezik, melyek kovet-
keztében olyan dramai valtozasok szoktak torténni, amelyek altal megkérddjeleziink szilardnak
hitt dolgokat is.

A jovo a formabontd, innovativ vallalatoké lesz, ugyanakkor ennek nem kell fajdalmas, ,vaktaba 16-
viink” er6feszitésnek lennie. Csupan arrol van sz, hogy el6re kell gondolkodni és idében felmérni
a valtozasokat. Az inflexiés pontok egyértelm kivalté okai a kiilsé piaci adottsagok, mint a tech-
nolégiai valtozasok és a szabalyozasok modosulasa, valamint a politikai és demografiai valtoza-
sok. Nem elég egy j6 otlet, a lényeg inkabb, hogy a menedzsment hidat képezzen, valamint az el-
képzelést inkubacios folyamatokon keresztiil pontositsak és piacképessé tegyék.

Amennyiben a menedzsment képes sikeresen atsegiteni a vallalatot ezeken az inflexiés pontokon,
akkor hosszutavon képes biztositani a szervezet energiajat, kapcsolatait, tehetségét, valamint id6-
ben vilagos iranymutatast is adhat. Els6dlegesen az inflexids pontot kell észrevenni a horizonton
ahhoz, hogy sikeresen tuljussunk rajta, majd megtalaljuk a megfelel6 iranyt és ahhoz mérten ha-
ladjunk tovabb. Fontos, hogy a menedzsment tagjai 6sszehangoltan dolgozzanak, valamint azonos
allasponton legyenek egymassal. Bar a jov6 szervezetében nagy hangsulyt kap az egyéni teljesit-
mény kiaknazasa, ennek mégsem arrol kell szolnia, hanem sokkal inkabb a szinergia megalkota-
sa kapja a f6szerepet. Fontos, hogy tisztazzuk a ,miérteket”, és mindenki szadmara tiszta legyen a
ko6zos cél. Ehhez elengedhetetlen a székimond6 magatartas, ugyanis nincs idé udvariaskodasra,
mivel a helyzet sulyossaga miatt gyorsan Kkell cselekedni és dontéseket hozni. A vezet6k szerepe
megvaltozik ezaltal, tehat sokkal inkabb épitenek és biralnak, mintsem terveznek és parancsokat
osztogatnak (McGrath, 2019).

A HR szakma jelentésége napjainkban

Ahogy valtozik a gazdasagi kornyezet, ezaltal pedig a munkaerdpiac, akképpen alakul a HR szakma
is. Dr. Varjasi Gabor szerint - aki jelenleg a Global People & Culture igazgatdja, - a HR szakma egyik
legnagyobb problémaja, hogy magat sem képes megfelelen definialni. Ameddig a szakmaban dol-
goz6 emberek sem értik meg, hogy mi a EEM lényege, addig nehéz ugyanezt elvarni a vezet6ktol
vagy akar a munkavallaloktdl. Véleménye szerint az edukacidéban rejlik a kulcs, tehat a megfelel6
szakemberek képzésével lehetne elejét venni ennek a problémanak, de ameddig sok helyen ,csak
ugy” kineveznek valakit, aki HR feladatokat is ellat, addig ne nagyon reméljiink tartds valtozast.

Andras Klara, az Egis Magyarorszag HR-vezetdje is hasonlé alldsponton van, ugyanis 6 is azt emel-
te ki, hogy el6szor a HR-nek 6nmagat kellene tisztaznia. Véleménye szerint minél er§sebben fo-
gunk digitalizalni, annal inkabb fel fog érdekl6dni a humantéke, ezért is fontos, hogy a HR-esek
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erds adaptacios képességekkel ruhazzak fel magukat, mint az agilitas, az egyiittm{ikodési hajlam,
magas EQ, kritikus gondolkodas, diverzitasra valo térekvés vagy a folytonos tanulasi készség.

Klonka Julia, a Mitsuba Hungary Kft. HR-vezet6je szerint az oktatasban is komoly valtoztatasok-
ra lenne sziikség, mivel a szakirodalom sem képes olyan gyorsan lekdvetni a valtozasokat, mint
ahogy ezek megtorténnek. Eppen ezért olyan HR szakemberekre van sziikség, akik dsztondsen
jol cselekszenek, képesek jo soft skilleket alkalmazni, amikor kell. Fontos lenne, hogy a HR-esek
Osszetartsanak, megosszak egymas kozott a jo gyakorlatokat és folyamatosan fejlesszék a digitalis
készségeiket.

Tamogatas vs. tanacsadas

Szerencsére 2023-ban egyre tobb szervezet van Magyarorszagon is, ahol a HR-vezet6 széket kap a
fels6vezet6k asztala mellett és neki is van beleszo6lasa a stratégia kidolgozasaban. Ezt az allapotot
nem volt kdnny elérni, hiszen sok ligyvezetd szamara nem egyértelm{, hogy miért kell a human-
er6forras-menedzsmentet beépiteni a vallalati startégidba.

Ver6 Barbara szerint — aki jelenleg a sajat tanacsadé cégét vezeti, de korabban a Nestlé Magyar-
orszag HR-vezet6je volt - a HR-munkatarsak egyik legnagyobb kihivasa, hogy szamokkal és ada-
tokkal is képesek legyenek meggy6zni a tobbi vezet6t, de kiilondsen a CEO-t a humaneréforras-
menedzsment fontossagarol. Mivel a cégek legf6bb célja, hogy profitot termeljenek, igy a vezet6kre
leginkabb a pénzben kifejezett eredményekkel tudnak hatni. Ahhoz, hogy a menedzsment tamo-
gassa a HR-intézkedéseket és esetlegesen még er6forrast is allokaljon r3, feltétleniil sziikség van
az lugyvezetd meggydzésére — Barbara ezt szokta a ,buy-in” fogalmanak nevezni.

Egy modern és jov6allé szervezetnél a HR-nek joval nagyobb szerepe van annal, mint hogy csak
operativ feladatok ellatasara szakosodjon, ezen feliil sziikség van a tanacsadoéi funkcidk betolté-
sére is. Ugyanis nem mindegy, hogy egy adott szervezetnél a HR csak megcsinalja a vezetdk és
a munkavallalék altal delegalt feladatokat, vagy maga is részt vesz a dontéshozatal, valamint a
stratégia megalkotasaban. Ez is, mint minden szakma, sajatos szaktudast igényel, igy azok a val-
lalatok, ahol a vezetdk elismerik, hogy erre sziikség van, valamint teret is biztositanak neki, joval
gordulékenyebben veszik az akadalyokat, amelyeket a munkaerdépiaci valtozasok okoznak. A HR
mint szakma elképeszt&en gyorsan valtozik és az ebben dolgozé szakembereknek megfelel6 ru-
galmassaggal, valamint alkalmazkodéképességgel kell hozzaallniuk a problémak megoldasahoz.
Itt is j6 példaként szolgalhat a COVID19 idészaka, amikor igen rovid id6 alatt kellett stlyos don-
téseket meghozni, amelyek f6ként a HR munkatarsainak vallat nyomta. Eppen emiatt, mivel ma
nagyon gyorsan és hirtelen allnak be komoly valtozasok, mindenképpen sziikség van a tanacsadoi
magatartasra a HR szakemberek részérdl.

Belso vs. kiilso tanacsadas

Nem mindegy, hogy kiils6 vagy belsd tanacsadasrol beszéliink. Jellemz&en a bels6 tanacsadok, akik
a cég alkalmazasaban allnak, jobban értik a szokasjogokat, valamint kell6en ismerik a munkaval-
laloikat és kdnnyebben megértik a céges politikat, valamint a vezetdi attitlidoket is. Ugyanakkor
pont emiatt hajlamosak lehetnek a sziliklatokoriiségre, sokszor nehezebben tudnak érzelmileg ta-
vol maradni és teljes objektivitassal tekinteni az ligyre. Amennyiben ilyen van, megoldast jelent-
het egy kiils6 tanacsadd bevonasa, f6leg ha szervezetfejlesztési vagy fluktuacios probléma all fenn
a szervezetben. Adott esetben egy kiilsé embert6l jobban elfogadjak a kritikat, mint valaki olyan-
tol, aki érzelmileg involvalddott; vagy pont a bels6 emberek nem mernek felszo6lalni, mert féltik a
munkajukat. Persze a kiils6 HR-tanacsaddk sem jelentenek mindig megoldast a problémara, hiszen
sokan ahelyett, hogy felkutatnak a gyokér okokat, és addig mennének, ameddig anomalidra nem
talalnak, inkabb a ragtapasz megoldas mellett dontenek, ezzel pedig tartésan nem oldjak meg a
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vallalat problémajat. Az is el6fordulhat, hogy az ligyvezet6 valdjaban nem szeretne valtozast, mert
igazabol nem ,faj neki”, igy nem is foglalkozik az adott kérdéskorrel kellsképpen. Eppen ezért fon-
tos, hogy a HR mindig képes legyen szamokban is kimutatni, hogy miért tartja fontosnak dolgozni
az adott probléman. Verd Barbara arra is intett minket, hogy tanacsadéként tartsuk magunkat ta-
vol az olyan helyezetekt6l, amikor veliink akarjak elvitetni a balhét, ahelyett, hogy valéban a prob-
léma feltarasara, valamint annak megoldasara térekednének.

A HR, mint 6sszekoto hid

A HR abban az igen halas feladatban részesiil, hogy egyszerre képviseli a szervezetet és az abban
dolgoz6 embereket, akik kozott igyekszik szinergiat teremteni. Igaz, idedlis esetben a szervezet
minden tagja, beleértve a vezet6ket és a beosztottakat is, egy kozos cél felé haladnak, ugyanakkor,
mint tudjuk, a gyakorlatban ez nem ennyire egyszer(. Hiszen a legtobbszor a munkavallalok egé-
szen mas igényeket fogalmaznak meg a munkaltatéjukkal szemben, mint amit a vezet&ség képes
vagy hajland6 lenne megadni - figyelembe véve a tavlati célokat. Ezért van jelent6sége a HR sze-
repének, mivel abban tud segiteni, hogy a vallalat m{ikodését és koltségvetését is figyelembe véve
igyekezzen a legjobb konstrukciét kidolgozni mind a vezet6ség, mind a munkavallalék részére.

David Agnes - humaneréforras-menedzser, akinek kozel 20 éves HR-tapasztalata van - is egyetért
velem, ugyanis Agnes évek 6ta azon dolgozik, hogy olyan stratégiai megoldasokat tudjon eszko-
z0lni, amelyek képesek a lehet6ségekhez mérten kozelebb hozni a két oldal igényeit egymashoz.
Véleménye szerint a legnehezebb helyzet akkor 4ll el6, ha mar nincs keret a bérek megemelésére,
és helyette olyan intézkedések behozatala sziikséges, amelyek mas mddon, de erdsitik a munka-
hely iranti elkotelez6dést. Egyetért abban is, hogy az egyik legfontosabb feladat a vezet6k képzése/
fejlesztése, amelyben jelent6s szerepe van a HR-nek. Ez azért fontos, mert a HR-munkatarsak nem
tudnak minden helyzetben ott lenni, igy a kdzvetlen felettes feladata els6sorban az, hogy jol koz-
vetitse a beosztottjai felé azokat a vallalati értékeket, amelyekben a szervezet hisz. Amennyiben a
vezetd nem képes ezeket a normdakat betartani, vagy nem vesz tudomast a megfelel6 céges kultura
szerinti m{ikddési elvarasokrol, akkor nagyon nehézzé valik a munkatarsak egyéni motivalasa.

Osszefoglalas

Osszességében elmondhatjuk, hogy egy nagyon dinamikusan fejlédd teriiletrél van szé, ami évrdl
évre egyre izgalmasabb kihivasok elé allitja a szakembereket, illetve ennek kdszonhetéen foly-
ton béviil azon teriiletek szama, amelyekre kiterjed a humanerd6forras-menedzsment jelentésége.
A HR kozéppontjdban mindig a szervezet fog allni, azonban ahogy egy hagymanal is, ahhoz, hogy
eljussunk a kozepéhez, szlikség van a kiilonboz6 rétegek lefejtésére. Soha nem lesz egy egysége-
sen bevalt recept, amit barmikor el6 tudunk hdzni, tehat folyamatosan figyelni kell a kérnyezeti
valtozasokat, validalni, ha kell, illetve mindig kritikusan szemlélni az eseményeket. A jov6ben még
fontosabb lesz a tudasmegosztas, illetve a j6 gyakorlatok ismerete. Eppen ezért célszerti lesz olyan
kozosségeket létrehozni, amelyek altal jobban értelmet nyer a szakma célja, valamint tAmogatni
tudjuk az edukacié jelent&ségét.

A klasszikus operativ miikodést fel fogja valtani a tanacsaddi szemlélet, ami megvaldsulhat bels6-
leg és kiils6leg egyarant. Fontos, hogy a vezetség is felismerje, hogy a jovoben a vallalatok terme-
lékenysége nagyban fog fliggeni a megfelel6 humaneré6forras-menedzsment stratégiatol. Ugyanis
minél inkabb digitalizalunk, annal inkabb értékes lesz a jél képzett munkaerd. Beldliik viszont so-
kaig nem lesz elég, tehat még inkabb fokozddni fog a verseny a megszerzésiikért a cégek kozott.
A meglévd koltségek mellett nem lesz arra tobb eréforras, hogy a béreket tovabb emeljék, illetve
egy ponton az egyéb 6sztonzo intézkedések sem biztos, hogy elegenddk lesznek, mivel a vilag val-
tozasaval a munkavallaléi igények is formal6dnak.
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A jov6ben komoly paradigmavaltasokra lesz sziikség, amelyekre nem biztos, hogy a vallalatok kel-
16en fel vannak vértezve. Azonban ha a HR képes magat fejleszteni, tovabba teret tud nyerni az
tizletfejlesztésben, akkor jo eséllyel képes lesz hatast gyakorolni a vallalat stratégiai miikddésére,
amely mar kell6en fel tudja venni a versenyt az Uj piaci trendekkel. Ahogyan az lizletfejlesztésben
a vallalat az tgyfélre fokuszal, igy a HR is a termelésrél a munkavallaléra, mint eréforrasra he-
lyezi a hangsulyt. Itt pedig el is jutottunk a szakdolgozatom kozponti témajdhoz, amirdl a cimet is
kapta, hogy mégis milyen szerepe lesz a HR-nek a menedzsmentben, tovabba hogyan jarulhat hoz-
za a vallalat jovéallésagahoz.
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Trénerként, ndi kor vezetdként, coach-ként és az Obudai Egyetem raaddjaként az
emberek mentalis jollétért dolgozom. Szivemen viselem a pedagbégusok helyzetét.
Szakmai kérokben gyakran beszélgetiink, sokszor dithéngink a tendencidkat ldtva.
A mdszaki vilagbol joviok, gyakorlati embernek tartom magam. Ezért ha valamilyen
szdmomra fontos és égetd problémat latok, igyekszem hatni a pozitiv viltozdsra a
magam eszkozeivel. Természetesen til kicsi vagyok egy politikai dontésekkel atszétt
probléma megoldasahoz, de hiszem, hogy helyi szinten elindulhatnak olyan kezdemé-
nyezések, amik a helyi kozésségek helyzetét jobba tehetik. Ezért tudatosan elkezdtem
keresni a lehetdséget, hogy miként segithetnék a kisvarosunk pedagégusainak. Tudtam,
hogy a multinacionalis vilagban gyakran alkalmazott tréningek (pl. asszertivitas, DISC,
konfliktuskezelés) roppant kis mértékben érhetdek el a tandroknak, ugyanakkor a
mindennapi életilkben nagyon jél tudndk kamatoztatni ezeket az informacickat. a
hénapnyi egyeztetést, kozos gondolkodast kovetden masfél évvel ezeldtt kezdetem el
dolgozni a gyermekeim iskoldjanak pedagéqusaival. A SzuperErd névre keresztelt, 10
fot szamlals, mara osszeszokott csapattal 6 hetente talalkozunk hétkoznap délutd-
nonként. A kozéppontban a kommunikacio, az onismeret, a csapatépités all. Fontos
cél, hogy legyen egy tér, ahol 8szintén lehet beszélni belsé folyamatokrdl, munkahelyi
és maganéletbeli dilemmakrdl. Mindezt onreflektiven és abban a mélységben, ahogyan
kényelmesnek érzik. A résztvevik legfontosabb ,,KPI”-ként azt fogalmaztik meg, hogy
legyen tobb mosoly az arcokon. Diplomadolgozatom témadjara az észtonzott, amikor
az egy éve tarté munkdnkat folytatni kezdtiik 2022 bszén, és ekkor a nydri szinet
utan vart feltoltédott dllapot helyett egy egymadsra kivancsi, dm enervalt csapattal il-
tem szembe.
Halasan koszonom az interjukban és a tréningen részt vett pedagogusok munkajat, a
kérddivem kitéltdinek a befektetett energiat. Kilon halds vagyok dr. Szabé Szilvianak,
dr. Holléssy-Vadasz Gabornak, és dr. Kirdly Zsoltnak az inspirdlé érakért, a szemfel-
nyité gondolatokért, a terelést a dolgozat irdsa kozben.

Varga Zsuzsa Anita
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VARGA ZSUZSA ANITA

COPING LEHETOSEGEK A PEDAGOGUS KIEGESMEGELOZESBEN

Témavezetd: Kiraly Zsolt

Ugy hiszem, a pedagégus tarsadalomra kétszeresen is igaz Castellano (2019)
0sszegz6 gondolata az outburning folyamatrol, miszerint a 21. szazad egyik leg-
nagyobb Kihivasat rejté problémajara lelhetiink gyoégyirt, ha tudjuk, miként kii-
szobolhetjiik ki hatékonyan a kiégést.

Mikor dolgozatom megirasahoz kezdtem, tudtam, hogy nehéz témat valasztok.
Tisztaban voltam vele, hogy nem lesz konnyii utazas, és nem szamithatok happy
endre. Az oktatas mindsége - azt gondolom - egész nemzetiink jelenét és jovo-
jét is meghatarozza. A Metropolitan Egyetem munkapszicholdgia 6rain sokszor
éreztem ugy, hogy az ott elhangzottak nagy segitségére lehetnének a pedagogus
tarsadalom erre nyitott tagjai szamara. Két gyermek édesanyjaként tapaszta-
lom, hogy erre hatalmas sziikségiik van. Miiszaki alapdiplomaval rendelkezem,
be vagyok oltva azzal, hogy a munkamat az elméleten tul a gyakorlatba is bele-
iiltessem. Dolgozatomban ezért a pedagoégusok kiégésének vizsgalatan tul a co-
ping technikat is kutatom. Ezek alkalmazhatdésagaroél pedig egy 2 napos gyakor-
lati tréninget is megvaldsitottam egy 7 fos tanari csapattal.

Egy gyertyalangnak tekintem, hogy a dolgozatomban bemutatott félig struk-
turalt interjas kutatas résztvevoi mindannyian ugy érezték, hatalmas segitség
volt szamukKra a tréning. Tisztaban vannak vele, hogy fontos a rutinna valé be-
épités és onfejlesztés. Szamomra ez azt bizonyitja, hogy nyitott, valtoztatni ki-
vano emberekkel igenis lehet alulrdl épitkezve valtozasokat elérni, legalabb a
sajat jollétiik érdekében. J6 hir, hogy ez a lehet6ség mindenki szamara nyitva
all.

Félelmetes és egyben meghokkent6 adat, hogy nemzetkozi kutatasi eredmények alapjan az euro6-
pai pedagdgusok 30%-a szenved burnout-szindromaban, és 60-70%-ukat érinti a tartds stressz
(Lubinszki, 2013). Ez az egyik szomoru tény, ami arra inspiralt, hogy mélyebben megértsem és
atlassam a problémat. Pozitiv gondolkodasui emberként kutatdsomban kerestem azokat a lehetd-
ségeket, coping technikakat, amelyek a szakért6k szerint segithetnek jobb iranyba terelni a meg-
oldasért kialtd helyzetet.

A pedagdgus szakma folyamatos valtozasnak van Kitéve, a politika is jelent6sen hat ra. Az utébbi
években rengeteg olyan dontés sziiletett, ami el6tt én mint kiviilall6 hol diithdsen, hol értetlentil,
hol aggddva allok. Emberieréforras-tanacsadé hallgatoként, trénerként és coach-ként ugy érez-
tem, szeretném jobban megismerni és megérteni a kiégés folyamatat. Szeretném tudni, hogy mit
gondolnak a kutatdk, mit tehetiink a kiégés ellen. Milyen megkiizdési stratégiakkal vértezhetjiik
fel magunkat, és mire figyeljiink, hogy elkertljiik a kiégett allapotot. A pedagdgusokkal folytatott
1 éves munkam ravilagitott arra, hogy mindezekre 6riasi sziikségiik van, de nincs lehetdségiik
ezekrdl szakmai képzéseken t4jékozddni, fejlédni. Orémmel vették a felvetésemet, hogy a kiégés-
megel6zés és a coping technikak témaiban tréningezzem 6ket, majd a tréninget megel6z6en és ko-
vetben félig strukturalt interjut készitsek veliik.
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BEVEZETES

Ki fogja tanitani a gyerekeinket? - teszem fel gyakran magam is a kérdést az elmult 10 évben, és a
valasz mind nyugtalanitébb. Pest megyei kisvaros lakosaként gy vélem, lakhelyemen jobb a hely-
zetiink, mint az orszag vidéki falvaiban. Emiatt bele sem merek gondolni, milyen humaneré&forras
gondokkal kiizdhetnek a kisebb telepiilések, ha a kisfiam mellé 3 évig nem sikeriilt 6vondt talalni.
Folyamatos helyettesitésekkel oldotta meg az 6voda a gyerekek felligyeletét, 120%-on tulterhelt
csoportszobaban. Mindez 4 évvel ezel6tt tortént, és az 6voda pedagdgusainak szama sajnos azéta
tovabb csokkent.

A Metropolitan Egyetem munkapszicholdégia 6raira jarva gyakran fogalmazédott meg bennem,
hogy az ott elhangzottak nagy segitségére lehetnének a pedagogus tarsadalom erre nyitott tagjai
szamadra. Bar a tanultak a szakirodalmakbdl konnyen hozzaférhetéek, a tulterhelt tanarok - azt
gondolom - szabadidejlikben ritkan forgatjak ezeket. Sokszor akkor taladlkoznak ezekkel az infor-
maciokkal, amikor mar baj van, és az alattomos kiégés-lejtonek nehezen visszafordithat6 stadiu-
maban vannak.

Kadar és Samodi (2012) részletesen foglalkozott a tandari szerepek 6sszetett mivoltaval, és azok-
kal a sokszor egymasnak ellentmond6 elvards-halmazzal, amirdl elsé latasra érezhetd, hogy na-
gyon nehéz egy emberként megfelelni. Kutatasai soran Antalka (2020) arra a megfigyelésre jutott,
hogy a kiégés okai hidnyokra és terhekre csoportosithat6, melyek egymassal szemben allnak.

1. ABRA: PEDAGOGUSOK KIEGESENEK OKAI HIANY-TEHER MEGKOZELITES
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Forras: Antalka, 2020
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Az egyik oldal nagyfoku hidnyossagai, mig a masik oldal jelentds terhei 6nmagukban is kiégést
kivalté okok. Egyiittes jelenlétiik pedig kiilonosen nagy negativ hatast fejt ki a pedagégusokra.
Fontos lenne, hogy mind a sajat, mind a masok kiégési tiineteire szenzitivek legyiink, és igyekez-
ziink mind a hianyok, mind a terhek okozta stresszt csékkenteni.

Gyakran feltettem magamnak azt a kérdést is, hogy vajon a pedagogusok miként vélekednek: sa-
jat maguk vagy a munkahelyiik a felel¢ssége-e, hogy a kiégést megel6zzék? Mennyire nyitottak a
tanarok ilyen témaju tréningeken vald részvételre? Szannanak-e idét, illetve anyagi hozzajarulast,
hogy fejlédjenek ezeken a teriileteken?

Hiszem, hogy helyi szinten elindulhatnak olyan kezdeményezések, amelyek a helyi kozosségek
helyzetét jobba tehetik. Ezért tudatosan elkezdtem keresni a lehet&séget, hogy miként segithet-
nék a kisvarosunk pedagégusainak. Tudtam, hogy a multinacionalis vildgban gyakran alkalmazott
tréningek (pl. asszertivitas, DISC, konfliktuskezelés) roppant kis mértékben érhet6ek el a tanarok-
nak, ugyanakkor szerintem a mindennapi életiikben nagyon jol tudndk kamatoztatni ezeket az in-
formacidkat. 9 honapnyi egyeztetést, kozos gondolkodast kovetben masfél évvel ezelStt kezdtem
el dolgozni a gyermekeim iskolajanak pedagogusaival 2021-ben. A SzuperEr6 névre keresztelt, 10
f6t szamlalé, mara 6sszeszokott csapattal 6 hetente taldlkozunk hétkéznap délutdnonként. A ko-
zéppontban a kommunikacid, az 6nismeret, a csapatépités all. Fontos cél, hogy legyen egy tér, ahol
Oszintén lehet beszélni belsd folyamatokrol, munkahelyi és maganéletbeli dilemmakrdél. Mindezt
onreflektiven és abban a mélységben, ahogyan kényelmesnek érzik. A résztvevék legfontosabb
»KPI"-ként azt fogalmaztak meg, hogy legyen tébb mosoly az arcokon.

Kutatasom témajanak keresésekor megfogalmazodott bennem, hogy az elméleti kutatason tul a
SzuperErd csoporttal egy gyakorlati, onreflektiv, kiégést megel6z6 tréninget tartsak preventiv jel-
leggel. Fontosnak éreztem, hogy ne csak a burnoutot jarjuk kérbe, hanem megoldasokat is haza
tudjanak vinni az elkertilés érdekében. Ezért egy, a coping technikakkal bévitett 2 napos tréning-
tematikat épitettem fel nekik.

A szakirodalmakba mélyiilve hamar egyértelmiivé valt a szamomra, hogy az oktatasiigyet érintd
statisztikak roppant ijeszt6ek, és a kovetkez6 10 év varhato tendenciai a jelenlegi problémakat
névelni fogjak. fgy egyre siirgetébb lett bennem a kérdés, hogy mit tehetek én, hogyan tudnam
enyhiteni a folyamatot. Segit6ként viszont tudom és tapasztalom, hogy csak annak lehet segitséget
adni, aki elfogadja és maga is fejlédni szeretne. Vajon ha feliilr6] nem kapnak hatékony és rend-
szeres segitséget a pedagdgusok, akkor 6k nyitottak lennének-e sajat iton szervezddve tenni 6n-
magukért? Egyaltalan mit tudnak réla 6k maguk, mi is a kiégés, hogy allnak a folyamatban, mit
lehet tenni a megel6zésért? Ezért ugy dontéttem, kutatdsomban ezeket a dilemmakat szeretném
megvizsgalni, majd kés6bbi munkaimban a szerzett tapasztalatokat felhasznalni. Ehhez az alabbi
kutatasi kérdéseket fogalmaztam meg:

Mit gondolnak a pedagégusok/oktaték, mennyire érinti 6ket a kiégés?
Milyen kiégési tiineteket és mekkora mértékben tapasztalnak magukon?
Foglalkoznak-e megkiizdési repertoarjuk fejlesztésével?

A munkahelyiiktdl varjak, hogy megsegitse 6ket a kiégés-megel6zésben, vagy 6k is fe-
lel6snek érzik magukat, hogy tegyenek ellene?

e Amennyiben a munkahelyiik biztositana tréning-lehetéséget arra, hogy mélyebben
megértsék a kiégés folyamatat, szivesen részt vennének-e rajta, illetve mit tehetnek
azért, hogy megel6zzék azt?
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A HR KIHIVAS, AMIVEL SZEMBE KELL NEZNUNK

Elemzésemet irva Uigy érzem, a helyzet sok szempontbdl kilatastalan. A felkutatott adatokbol ki-
emelném azt a tényt, hogy 2022 jdliusaban nagysagrendileg 16.000 pedagégus hianyzott az ok-
tatasbdl a Pedagdégusok Szakszervezetének szamitasai alapjan. Ezt azt jelenti, hogy a pedagogus-
allasok 11%-a betoltetlen. Szamomra ijesztd adat, hogy 6.000 6vodapedagdgus és 8.000 tanari/
tanitéi allas tires. A pedagogusok atlagos életkora 53 év, ami el6re vetiti, hogy 12 éven beliil a most
tanitok fele nyugdijba fog menni. A helyzetet stlyosbitja, hogy jelenleg 1.500-2.000 fére tehet6 a
nyugdijbol visszafoglalkoztatott tanarok szama (Portfolio, 2022). A helyzet - véleményem szerint
- roppant ijeszt6, hiszen egyre kevesebben valasztjak a pedagégushivatast, folyamatosan romlé
tendencia tapasztalhatd. A 2017/2018-as tanévben 6.324 palyakezd6 tanar volt, 2020/2021. tan-
évben csupan csak 2.095 {6 kezdett tanitani (HR Portal, 2022).

2.ABRA: A HR KIHiVAS, AMIVEL SZEMBE KELL NEZNUNK

= 16.000 f0, 11 %
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Visszafoglalkoztatas /NN nyugdijas
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3.357 fo osztatlan képz.

Forras: Sajat szerkesztés, 2023

A frissdiplomas pedagégusoknak és a veteranoknak sem teszi szimpatikusabb4 a palyat az a tény,
hogy a tanitassal lekotott terhelés Eurépaban hazankban a legmagasabb: 728 6ra. A szakemberek
és a pedagogusok altal egybehangzo6 vélemény, hogy ez mar az egészségtelen kategdria. Ezt ta-
masztja ala az is, hogy egyre névekszik a tappénzigénylések szama (Portfolio, 2022).

Cikkemet a pedagégus tarsadalom egy ,forr6” pillanatdban irtam. A statusztérvény varhaté ala-
irasa el6tt, a teljesitményértékels rendszer bevezetésének kiiszobén alltunk. Az altalam megkér-
dezett pedagdgusok ugy vélik, hogy mindez a szakmai bevonas és egyeztetés teljes hidnyaban és a
tanarok hangjanak figyelembevétele nélkiil torténik.

A kutatdsomban bemutatott kérdéivem egyik kérdését, mint egy ,1dzméré” indikator tettem fel.
Torekedtem egyetlen mondatba tomoritve fokuszalni, hogy mekkora nagy a baj: vagyis a kit6lt6im
hany szazaléka képzeli ugy, hogy 3 év mulva a pedagogus palyan lesz? A valaszok aranya vélemé-
nyem szerint lesujto, tekintve, hogy csupan 173-an latjak magukat az oktatasban 3 év mulva a 298
f6bol. Figyelembe véve, hogy jelenleg is nagy a hidny és a palyakezdék szama sosem latott mérték-
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ben alacsony. Véleményem szerint ez olyan terhet fog réni a még motivalt tanarokra, ami tovabbi
palyaelhagyast indukalhat.

3. ABRA: 3 EVMULVA A PEDAGOGUS PALYAN KEPZELI-E EL MAGAT (FO; %)

migen

173;58% ®nem

Forras: sajat kutatas, 2023 (N=298)

KUTATASOM MODSZERTANA ES IVE

Munkamat az outburning folyamatra vonatkoz6 szekunder adatok gyfijtésével és feldolgozasaval
kezdtem. Gorcs6 ala vettem a kiégés fogalmat, tiineteit, folyamatat. Kutatasi anyagomban a hang-
suly a prevencion van, mert trénerként és coach-ként ehhez van jogosultsagom hitelesen segitséget
nyujtani. A szakirodalmi részben kifejezetten torekedtem a pedagégus szakmara vonatkozo ada-
tok, informacidk, forrasok felkutatasara. A kiégés megel6zését segitd coping technikdk tanulma-
nyozasaval folytattam a munkat. Gy(jtésem soran a pozitiv pszicholégiara talaltam, ennek fontos
része a PERMA+V modell, ezért ennek bemutatasara is kitérek. Ismertetem roviden a preventiv
stressz-menedzsment modelljét. Bemutatom a kival6 onismereti alapmiivet ir6 Covey proaktiv és
reaktiv emberképének tulajdonsagait és szemléletét. Orommel lattam, hogy a pedagbgusok rezi-
liencia-fejlesztésével kapcsolatban az elmult években szamos magyar tanulmany sziiletett. Ezek
velejét Osszegeztem. Nemzetkozi kiégést megel6z6 és megkiizdést fejleszt6 programok utan is ku-
tattam az interneten. Ekkor bukkantam a Brite-modellre, mely Ausztralidban egy széles korben
hozzaférhet6 preventiv program a pedagégusok szamara.

A pozitiv pszichol6gia irdnyzata csupan 2 évtizednyi multra tekint vissza. Bar korabban Maslow
alkotta meg a fogalmat, kozel fél évszazad mulva Martin Seligman paradigmavalté szemléleté-
nek koszonhetden indultak el a kutatasok a pszicholdgian beliil abba az iranyba, ami a patolégia
helyett a jollét (wellbeing) fogalmara fokuszalt. Azért tartom fontosnak beemelni a kutatasom-
ba, mert nagyon sok olyan pozitiv megkiizdés tanulhat6 bel6le, ami a nehézségeket megkony-
nyitheti és segithet a kiégés-prevenciéban. Hiszen a pozitiv pszicholégia nem azt mondja, hogy
kertljiik ki az akadalyokat, ignoraljuk a kriziseket, hanem abban segit, hogyan dolgozzuk fel,
lendiiljiink at vagy keretezziik 4t konnyebben azokat, és a kihivasokkal egyiitt hogyan éljiink
tartalmas életet.

A pozitiv pszicholdgia azt keresi, hogy miként élhetiink megelégedett életet, mindennapjaink mi-
t6l valhatnak teljesebbé. Seligman véleménye szerint ahhoz, hogy a boldogsagot meg tudjuk érteni,
Osszetevéire kell bontanunk azt. Kutatasait koveten megalkotta a PERMA (mint mozaikszé) mo-
dellt, melyben a boldogsagot 5 alappillérre bontotta. Ugy véli, minél magasabb értekkel rendelke-
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zlink az egyes elemekben, annal megelégedettebb életet éliink. Hangsulyozza, hogy a tartalmas élet
és a magasabb célnak valo elkdtelezett élet a megelégedett, boldogabb élet irdnyaba terel benniinket
(Porpacz, 2020). Seligman PERMA-modelljében a boldogsagot az alabbi 5 6sszetevdre bontotta:

Pozitiv érzelmek - Positive Emotion: arra 0sztonoz, hogy a nap folyaman tébb pozitiv érzelmet
éljiink at, mint negativat. Gyakorlassal ebben egyre jobbak lehetiink. Eljiik meg az élvezeteket, a
szbrakozast, az 6romot. Fontos a boldogsdg, optimizmus, bizalom és 6rom érzelmeinek tudatosita-
sa, torekedjiink ezek megélésére.

Elmélyiilés - Engagement: a flow allapotanak megélésére biztat. Eljiik meg vagyainkat, meriiljiink
el teljesen valamilyen szamunkra fontos tevékenységben.

Realationship - Kapcsolatok: keresslink tamogato6 kozosséget, apoljuk baratsagainkat, épitstink
pozitiv kapcsolatokat. A tarsas tdmogatottsag 6sszefiigg a mentalis jéllétiinkkel, igy az egészsé-
glinkkel.

Meaning - Jelentés/Ertelmes célok: egy 6nmagunkon tilmutaté, magasabb célt szolgalé életet
élni. Ez hozzasegit egy megelégedettebben élt élethez, a pozitiv jovoképhez, és meghosszabbitja a
varhato élettartamot.

Achievement - Teljesitmény/Eredmény: az az er6, amit a személyes céljaink elérésébe fektetiink.
Az elért eredmények magabiztossagot adnak, és tovabbi célok kitlizésére sarkallnak benniinket
(Varga, 2022).

+ Vitality - Egészség: Seligman kés6bb egy 6. pillérrel egészitette ki a modellt, az egészség ténye-
z06jével. Jollétlink szempontjabdl elengedhetetlen a mindségi taplalkozas, a mély és elégséges alvas,
amozgas és hogy dsszességében jol érezziik magunkat a sajat testiinkben.

Seligman és Christopher Peterson a VIA intézmény (Values in Action, nonprofit szervezet) égisze
alatt tobb mint 50 kutatétarsaval 3 évig dolgozott a karaktererdsségek rendszerének megalkotasan.
Széleskori kutatomunkajuk soran 24 féle karaktererdsséget talaltak, amelyeket 6 féle erénycso-
portba soroltak. Tapasztalatuk szerint amennyiben tisztaban vagyunk sajat karaktererdsségeink-
kel, és a kihivasok/krizisek soran tudatosan tdmaszkodunk ezekre, sokkal konnyebb megbirk6zni
veliink. A karaktergyengeségeink ravilagitanak azokra a pontokra, amelyek fejlesztésével szélesed-
het megkiizdési repertoarunk, hozzasegitve minket a mentalis jollétiink noveléséhez.

4. ABRA: KARAKTEREROSSEGEK RENDSZERE
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Forras: VIA Institute on Character, 2022
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Kutatasomban primer moddszereket is alkalmazok a téma mélyebb megértéshez, ehhez készitet-
tem egy kifejezetten pedagégusoknak/oktatoknak szant kérdéivet. A kérdéiv kérdéseinek dssze-
allitasakor fontos szempont volt szamomra, hogy olyan hasznos informéacidkat nyerjek ki bel6liik,
melyeket a sajat munkamba is be tudok épiteni a kovetkez6 években, ezért a kérd6iv fokuszaba
ezeket a kutatdsi kérdéseket allitottam.

Kérdéseim egyarant vonatkoztak aktiv, palyaelhagy6, nyugdijas és még ,képz6ds” pedagdégusok-
ra. Célcsoportomnak tartom a bolcs6détdl az 6vodan és altalanos iskolan at a fels6oktatas tana-
rait/oktatoit, s6t a magantanarokat és egyéb intézményben dolgozokat is. Véleményem szerint az
oktatas egy komplex rendszer, a benne dolgozok viszont egyének, ezért a kiégés megel6zését rend-
szerszinten sziikséges kezelni, valamint dsszetettsége miatt minden intézménytipus alkalmazot-
tainak az igényeire és egyéneire sziikséges szabni.

A kérdéseim egyik csoportja arra fokuszalt, hogy a kitoéltdim foglalkoznak-e dnfejlesztéssel.
Véleményem szerint ez azért fontos, mert a szekunderkutatdsaim is bizonyitjak, amit én magam is
vallok, hogy a kortilményeink alakuldsara mi magunk is hatassal vagyunk. Ugyanakkor a szekun-
der kutatasok adatai azt is alatamasztjak, hogy a rendszerszint{i problémakat (pl. talterheltség,
alulfizetettség, pedagoégushiany) nem oldjak meg a kiégés-megel6zést segitd tréningek és a rezi-
liencia-fejlesztés. Szerintem azonban fontos latni, hogy mit gondolnak maguk az oktatasban dolgo-
zok: 6k maguk felel6sek-e a kiégésiik megel6zéséért, vagy a munkahelytiktél varnak-e erre meg-
oldast, esetleg mindkettéjliiknek egyforman nagy a felel6ssége ebben? Amennyiben lehetéségiik
nyilna ra, vajon a pedagégusok részt vennének-e ilyen témajua tréningen akar a munkahelytiikon,
akar magan Uton; mit varnak egy ilyen lehet6ségtdl; anyagilag is vallalnanak-e hozzajarulast, és
ha igen mennyit; és hany napot gondolnak hatasosnak?

Félig strukturalt interjdim alanyaihoz adta magat a lehet6ség, hogy a velem egyiittmiikodd
SzuperErdé csoport tagjait kérdezzem. Amikor kialakult a koncepcid, hogy egy 2 napos kiégés-meg-
el6z6 és coping technikakat fejleszt6 tréninget tartok nekik, egyértelmtivé valt, hogy mind a tré-
ninget megel8zden, mind azt kovetSen interjizzam veliik. Igy primer kutatasomat a t8liik nyert
valaszok, felismerések, tapasztalatok adjak.

KUTATASI EREDMENYEIM

Ugy vélem, egy joléti tarsadalomban a munkaaddk és a munkavallalok kézos felel6ssége, hogy id6-
szakonként megvizsgaljak, az egyes munkavallalok a kiégés mely szakaszaban tartanak, és sziik-
ség esetén hatékony szakmai segitséget nytjtsanak.

A szakirodalmak tanulmanyozasa soran gytjtottem egy listat a kiégés legjellemz6bb tiineteirdl.
Szerettem volna felmérni, hogy a valaszadok az elmult 2 évben tapasztaljak-e magukon ezeket a
jeleket. ljeszt6, ugyanakkor szamomra vart eredmény, hogy a kitolték fele tapasztalja magan a
csokkend munkahelyi motivaciét és a sok megoldand¢ feladat okozta alland6 id6zavart is. 44%-
uk érzi gy, hogy az érzelmi kimeriiltség allapotdban van. A névekvd pénziigyi problémak miatt
a 41% aggodik, alvaszavarral 36%-uk kiizd. Ez roppant szomoru adat, hiszen ez mind mentalisan,
mind fizikailag megterheli a szervezetet, ami tovabbi problémak megjelenését vetiti el6re, és saj-
nos a kit6lték tobb mint 1/3-4t érinti. A valaszoldk tobb mint 20%-anal jelentkeznek egészségligyi
problémak, koncentraciés nehézségek és taplalkozasi zavarok. Orommel ldtom, hogy a kitélték
7%-ara a felsorolt tiinetek egyike sem jellemz6. Szivesen tarsalognék veliik, milyen coping techni-
kakat alkalmaznak, mi a sikeres megkiizdésiik titka.
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5. ABRA: KIEGESRE JELLEMZO TUNETEK AZ ELMULT 2 EVBEN (FO; %)
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A kiégés Osszetett folyamat, érinti a magan- és a munkahelyi életet. Erés 6sszefiiggésben van a rend-
szerszintli problémakkal, ugyanakkor mi magunk is sokat tehetiink a tudatos megel6zéséért. Kivancsi
voltam arra, mit gondolnak a kit6lt6k, az 6 feladatuk-e, hogy megsegitsék sajat magukat a kiégés-meg-
el6zésben, vagy a munkahelyiikt6l varnak erre megoldast? A valaszok egyértelmiien hangstlyozzak,
hogy mindkettének jelentds felel6ssége van abban, hogy a pedagégusok elkertiljék a kiégést. A kitol-
t6k donto tobbsége szerint, 223 f6 véleménye alapjan nagyon fontos feladatunk, hogy sajait magunk
tegylink a kiégés megel6zéséért; 183-an vélik ugy, hogy a munkahelyiiknek is nagyon feladata.

6. ABRA: MENNYIRE FONTOS FELADATA A MUNKAHELYUNKNEK ES ONMAGUNKNAK TENNI
A MENTALIS JOLLETUNKERT? 0=NEM FELADATA, 5=NAGYON (F0)
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Forras: sajat kutatas, 2023 (N=298)

Szakmai munkam tovabblépése szempontjabdl szamomra izgalmas kérdés, hogy amennyiben lehet6-
séget kapnak a pedagdgusok a munkahelyiikon egy coping-fejleszt6 tréningen vald részvételre, anya-
gilag is hozzajarulnanak-e a sajat fejl6désiikhoz, ezaltal mentalis jollétiikhoz. A valaszadok jelentbs
tobbsége, 82%-uk ingyenes lehetéségen venne részt, mig 35-en pénziigyi vallalast is tennének érte.

7.ABRA: AMUNKAHELY ALTAL SZERVEZETT KIEGES-MEGELOZO
ES COPING-FEJLESZTO TRENINGEN RESZT VENNE (FO; %)

migen, ha ingyenes
migen, anyagilag is hozzajarulna
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168; 82%

Forras: sajat kutatas, 2023 (n=206)
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Mind a tréneri munkamhoz, mind a kutatasomban leirt 2 napos kiégés-megel6z6 tréning anyaga-
hoz fontos kérdés a szamomra, hogy mit gondolnak a potencialis résztvevék arrol, hogy mit var-
nak egy ilyen lehet6ségtdl. A valaszaddk 78%-a szeretne konkrét megkiizdési stratégidkkal ha-
zamenni, mig 68% var egyéni gyakorlatokat. SzZdmomra nagyon pozitiv, hogy 66% vagyik arra,
hogy sajat, személyes valaszokat talaljon a fejlédéséhez. Tapasztalatom szerint ez nagyon fontos
Osszetevéje a proaktiv személyiségnek, az én-hatékonysag megélésének. A j6 hangulat is megjele-
nik fontos elvarasként a kit6lt6k 62%-anal, ami szerintem is fontos, mert ugy vélem, akkor sokkal
befogadébbak vagyunk az informaciokra.

8. ABRA: MIT VAR EGY KIEGES-MEGELOZES ES MEGKUZDESI STRATEGIAKAT FEJLESZTO
TRENINGTOL? (FO; %)
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Forras: sajat kutatas, 2023 (n=206)

Kutatdsomban a pedagdégusokra fékuszalva kiilondsen méltatlannak érzem azt a kialakult helyze-
tet, hogy munkaadéi oldalrél nem nyujtanak kapaszkodét gyermekeink tanarainak. Igy jobb hijan
a pedagogusok sajat erdbd], esetleg helyi k6zos 6sszefogassal, alulrél épitkezve edukalédhatnak és
kérhetnek szakmai segitséget a diagnosztizalashoz és valtozashoz.
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MEGOLDASI JAVASLATOK

Megoldasi javaslatot nagyon nehéz megfogalmazni az egyre szomorubb iranyt és szamokat latva.
Mégsem lehet nézni tétleniil a folyamatokat. Amiben a kapaszkoddt 1atom, hogy a szakemberek
kutatdsai is azt mutatjak, hogy mind a munkaadénak, mind a munkavallalénak felel¢ssége van a
kiégés elkertilésében.

Munkaaddi részrél elengedhetetlen lenne a politika dontéshozas és a pedagégus tarsadalom min6-
ségi szakmai konzultaciéja. Sajnos az utébbi években ez a folyamat egyre jobban beszkiilt. A ku-
tatdk és az altalam nyert kutatasok eredményei egy irdnyba néznek arrdél, hogy mit lehetne tenni
pedagégusaink kiégésének megel6zéséért. Am mindez utépia csupan! A folyamat elejérdl ugyanis
hianyzik a legfontosabb katalizalé lancszem a munkaltatéi oldalrdl: az ért6 figyelem és a kétolda-
lian nyitott KOMMUNIKACIO.

9. ABRA: JAVASLATOK A POZITiV VALTOZASOKRA - SAJNOS UTOPIA

Amit a munkavallalé tehet:

Munka-maganélet Tarsas
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Amit a munkaltato tehet:

Forras: sajat szerkesztés, 2023.

A felel6sséget viszont szeretném aldhtizni: véleményem szerint minden munkaaddnak felelssége
van a munkavallaléi felé a mentalis és fizikai jéllétiikért. Ennek szerves részét kellene képeznie a
kiégés-prevencionak, tervezett és rendszeres médon. Ehhez szakmai informacids tajékozodasi le-
het6ségeket kellene nyujtani, 6nreflexidra alkalmas teret 1étrehozni és a munkaegészségiigyben is
hangsulyosabb szerepet kellene kapnia.

Fontos az is, hogy mint minden egyénnek, igy minden munkavallalénak lehet6sége van fejlédni és
tenni 6nmagaért, ehhez pedig ingyenes és fizetds platformok végtelen sora all ma mar rendelke-
zésre. Az Onfejlesztés torténhet egyéni titon és csoportosan is, akar iskolan beliil 6sszeszervezddve,
ahogyan azt a cikkemben is bemutattam. J6llehet a kiégés igen alattomos és ijesztd betegség, am
a kutatok is egyetértenek abban, hogy nem okvetleniil ellenségként kell tekinteni rd. Onmagunk
megismerésére, bels6 munkara 6sztonoz benniinket, ami altal egy jobbik valdnkat hozhatjuk a fel-
szinre. Folyamatos fejl6désre, az 6nmagunkkal valé mélyebb taldlkozas lehetdsége rejlik benne, a
jollétiink felé is vezethet (Feuer M., & Nagy K., 2019).
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Nagyon joles6 latnom, hogy a pedagdgusok jelentds tobbsége véli ugy, hogy az 6 felel6ssége is a
sajat jolléte, és ezért tenne is. Vizsgalva, hogy mennyire érzik magukat kiégve, milyen okok miatt
szoronganak, és hanyan latjdk magukat 3 év mulva a palyan, ez elképeszt6en fontos is lenne.

Az elsé fejezetben feltett kérdésemre, hogy ,Kik fogjak tanitani a gyermekeinket?”, véleményem
szerint egy valasz biztosan adhatd: a jelenlegi struktiraban képzett, motivalt, hiteles, a tana-
ri palya finom Osszetettségének megfelel6 pedagégusokbdl ma sincs elég, és kés6bb sem lesz.
Mindennek a legértékesebb kincseink, a gyermekeink a legnagyobb karvallottjai. De fontosnak
érzem kiemelni a jelenleg elhivatott, szivb6l oktaté pedagégusokat is. Olyan mérték( struktura-
lis problémakat kell magukkal cipelni a még oktatni vagydknak azért, mert jelentds a pedagogus-
hidny, ami miatt mind szakmailag, mind maganéletileg a kiégés felé sodrdédnak. Ennek kénnyen
belathaté kovetkezménye, hogy a mentalis és fizikai betegségekre is fogékonyabba valnak, ami
Ujabb teher az egészségligyre nézve, de ez mar egy masik kutatas témaja.

JOVOKEP

Egy gyertyalangnak tekintem, hogy a kutatdsomban bemutatott, félig strukturalt interjuk alanyai
mindannyian ugy érezték, hatalmas segitség volt szamukra a tréning. Tisztaban vannak vele, hogy
fontos a rutinna val6 beépités. A tovabbiakban nagy segitség lenne szamukra, ha 2 havonta részt
vehetnének hasonlé tréningen a szinten-tartas biztositasaért. A siker egyik okat abban is latom,
hogy a kiégés és coping technikak mellett az 6nismeret is fontos témank volt. gy nem csupan egy
tréningen vettek részt, hanem olyan témakat is érintettiink, ami sajat bels6 folyamataik megér-
téséhez adtak kapaszkodokat. Szamomra ez azt bizonyitja, hogy nyitott, valtoztatni kivan6 em-
berekkel igenis lehet alulrdl épitkezve valtozasokat elérni. Jé hir, hogy ez a lehet&ség mindenki
szamara nyitva all.

10. ABRA: JAVASLATOK A JOVORE NEZVE

Az alulrol épitkezo projektekre fokuszalas.
A valtoztatni kivandkat segiteni.

1. Folytatni a trenlnget 2. Multinacionalis CSR

I ~  finanszirozasu programok

3. Méltanyos aru /7 . 4. Egyéni
képzések pedagogusoknak == kezdeményezések

Forras: sajat szerkesztés, 2023
Mély az elkotelez6désem a téma irdnt, szeretném folytatni és kiterjeszteni a tréninget tobb pedago6-

guscsoportra. Pro bono vallaltam a bemutatott pilot projektet. Azonban az én vallalasi lehet&sége-
im végesek. Keresem azokat a vallalatokat, akik tarsadalmi feleldsségvallalasként anyagilag mogé
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allnak a folytatasnak. CSR jellegii programként a multinacionalis cégek a zaszlojukra tiizhetik, és
anyagi tamogatast nyudjthatnak ahhoz, hogy tovabbi tréningek valdsuljanak meg. Kutatdsomban
is arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy bar sok pedagdgus szivesen venne részt coping-fejleszt6
tréningeken, anyagilag nem tudja megfizetni a piac altal rendszeresitett arakat. De jomagam is is-
merek olyan tréningcégeket, amelyek tréningjein a pedagégusok jutanyos aron vagy akar ingyen
vehetnek részt. Bitorkodom megkérdezni a kedves Olvasoét, ha fontosnak érzi a pedagogusok ki-
égésének megel6zését, O mit tud tenni ennek megsegitéséért?

Kutatasom konklaziéjanak megirasakor teljes kett6sség van bennem. Latom, ahogyan az ok-
tatastigyért felelsek olyan dontéseket hoznak, ami kivérezteti a pedagogus tarsadalom tagjait.
Gyakran a tanult tehetetlenség allapotaban taldlom magam, de kdzben er6sen dolgozik bennem
az, hogy valamit tenni kell. Coach-ként és trénerként hiszek az dnfejlesztés erejében. Hiszem és
sajat bromon tapasztalom, hogy nemcsak a koriilményeink passziv aldozatai vagyunk, hanem mi
magunk is hatdssal tudunk lenni a koriilottiink kialakulé folyamatokra. Az aktiv cselekvésiinkon
kiviil ugyanolyan fontos, hogy mi magunk hogyan értékeliink (at) helyzeteket. Ugyanakkor mind-
ez nem varazsiitésre torténik. Hosszas és folyamatos 6nmunka és onreflexio altal nyerhetjiik el a
stabilitadsunkat az életiinkben és novelhetjiik a rezilienciankat. A szekunder kutatdsom soran ez-
zel a gondolatmenetemmel parhuzamokat talaltam. Vagyis a kiégés megel6zésében nagy szerepe
van az Onismeretnek és hogy foglalkozunk-e 6nfejlesztéssel. Minden altalam olvasott kutatas és
konyv arra biztat, hogy a sajat bels6 folyamatainkat és valaszainkat talaljuk meg. Nincsenek kész,
mindenki szamara alkalmazhaté ,,dobozos” megoldasok. Ugyanakkor vannak tendenciak, iranyok,
eszk0zok, rendszerek és 0sszefiiggések, amiket ha megismeriink és megértiink, akkor pozitiv ha-
tassal vannak a jéllétiinkre és az outburning folyamatunk megel6zésére.
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UJ MUNKAUGYI SZEMLE IV. EVFOLYAM 2023/ 4. SZ.
TALENTUM ROVAT

2021 janudrjdban végeztem a Budapesti Corvinus Egyetem Emberi erdforrdsok alap-
képzésén. Mar a tanulmanyaim korai szakaszan elkezdtem érdeklédni az aktudlis és
innovativ HR témak irant, ennek koszonhetden a szakdolgozatomat a generdcios el-
méletekrdl, ezen belil a Z generacié munkahelyvalasztasi preferenciai és a vallalkozasi
hajlandésdguk kozétti kapesolat vizsgalatardl irtam, hiszen ebben az iddszakban [épett
be a Z generacié a munkaerdpiacra.
A szakmai palyafutdsomat az alapképzés elsé évében kezdtem meg, mert az elméle-
ti tudds mellett fontosnak tartottam, hogy gyakorlati tapasztalatot is szerezzek. Az
eddigi karrierem soran a HR szdmos teriiletén kiprobalhattam magam, de ezek kozil
a HR Business Partneri szerepkort taldltam leginkdbb a személyiségemhez illdnek, hi-
szen nagyon élvezem, ha egyfajta belsé tandcsadoként tamogathatom egy vallalat me-
nedzsment csapatat a stratégiai és izleti dontésekben.
Az oktatds és az onfejlesztés mindig fontos szerepet jatszottak az életemben. Hiszem,
hogy az élethosszig tarté tanulds kulcsfontossagu a szakmai és személyes fejlédés szem-
pontjabol. 2021 szeptemberében azzal a céllal kezdtem el az Emberi eréforrds tandcs-
adé mesterszakot a Budapesti Metropolitan Egyetemen, hogy a tandcsadéi attitidot
minél jobban elsajatithassam dltala.
A négynapos munkahét témakore véleményem szerint részben amiatt valt népszeriive
az elmilt iddszakban, mert a viallalatok vezetdi hatékony megoldasokat kerestek a vi-
lagban zajlé gyors valtozdsokra. HR tandacsadoként szerettem volna széleskorien meg-
ismerni ezt a teriiletet, emiatt valasztottam a diplomamunkam témajanak a négyna-
pos munkahetet, amely ennek a cikknek az alapjat is képezte. Szeretném megkoszonni
a szakmai segitséget a konzulensemnek, dv. Kirdly Zsoltnak, a HR szakértoknek, akik-
kel lebonyolitottam az interjikat, illetve a kérddivem kitsltdinek, hogy hozzdjarultak a
diplomamunkam sikerességéhez.
Osszességében elkitelezett vagyok az emberi erdforrdsok teriiletén torténd folyamatos
fejlddés és innovicié irant. Szeretnék hozzajarulni a HR szakma fejlesztéséhez és eld-
mozditdsahoz, valamint segiteni a villalatoknak abban, hogy hatékony HR gyakorla-
tokkal és stratégidkkal rendelkezzenek.

Vértesi-Puskds Petra
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Az egyre fokozddo technoldgiai fejlodés és az automatizacio lehet6séget ad arra,
hogy racionalisabb és hatékonyabb munkaid6beosztast alakitsunk ki, példaul
a négynapos munkahét bevezetésével. Az elmilt években nemzetkozi szinten is
egyre népszeriibbé valt a roviditett munkahét, amelynek egyik potencialis cél-
ja lehet a munka és a maganélet egyensiilyanak javitasa, valamint a munkaval-
lalék 6sztonzése és hatékonysaguk novelése. Ahogy egyre tébb vallalat vezeti
be ezt a gyakorlatot, a dolgozdk lojalisabakka valnak, cs6kken a fluktuacio és
novekszik a munkahelyi elégedettség. Ezaltal az iizleti eredmények is javulhat-
nak, hiszen az elégedett és motivalt munkavallalok hatékonyabbak és jobban
teljesitenek.

Bevezetés

A kutatasom soran azt vizsgaltam, hogy a felmérésben résztvevok, azaz a munkaerdpiac aktiv
tagjai hogyan viszonyulnanak a négynapos munkahét bevezetéséhez a jelenlegi munkahelytikon,
emellett azt, hogy egy ilyen 0jitas véleményiik szerint hogyan hatna az elkotelezettségiikre, illetve
a munka és a maganélet kozotti egyensulyi helyzetiikre.

A kutatasi kérdéseim kozott szerepelt egyrészrdl, hogy a nék és a férfiak négynapos munkahét
bevezetésére vonatkozo6 véleménye kozott megfigyelhet6-e azonossag vagy eltérés. Masrészrol
arra is kerestem a valaszt, hogy a sajat bevallasuk szerint hogyan hatna a négynapos munkahét
bevezetése a munkavallalok elkotelez6désére és a munka-maganélet egyenstlyara. Emellett a ku-
tatasom fontos részét képezte, hogy a dolgozdk a felszabadul6 idejiiket milyen tevékenységekkel
toltenék szivesen. Ezen kiviil azt is vizsgaltam, hogy a sziil6k és a gyermekekkel nem rendelkezék
miképpen viszonyulnak a négynapos munkahét bevezetéséhez.

A munka-maganélet egyensiily fogalma

Szamos korabbi kutatds megerdsiti azt a jelenséget, hogy a munkaltato iranti elkotelez6dés, a
munkavallaloi elégedettség és jollét nagyban hozzajarul a szervezetek tagjainak teljesitményéhez.
A munka és a maganélet egyensulya gytjt6fogalomként magaba foglalja ezeket a komponenseket,
hatasai megfigyelhet6k egyéni, tarsadalmi, illetve vallalati aspektusban is (Csehné Papp, & Varga,
2017).

A karrier és a maganélet 6sszeegyeztethetfségének elemzése soran a maganélet tényezd legaldbb
két komponensre bonthat6. Beszélhetiink egyrészrol teend6krdl (példaul otthoni feladatok, gye-
reknevelés, id6s sziil6krdl valé gondoskodas), emellett ide tartoznak a munkavallaldk jollétét el6-
segit6 tevékenységek is (példaul parkapcsolatra, csaladra, baratokra forditott id6, testmozgas, ki-
kapcsolddas) (Primecz et al., 2014).

A munka és a maganélet dsszeférhet6ségét vizsgalo tanulmanyok alapjat az hatarozta meg, hogy
az iparosodassal a maganszféra elkiiloniilt a munkatol id6, tér, illetve tevékenység tekintetében
(Clark, 2000). Ez a kérdéskor, tovabba a nék aktiv részvétele a munkaerdpiacon szoros kapcsolat-
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ban allnak a munka és a maganélet kolcsonds egymasra hatasat tanulmanyozé vizsgalatok meg-
jelenésével. Eleinte ezek szétvalasztasa, illetve szegmentalasa voltak a tanulmanyok kézponti
elemei, de fokozatosan egyre meghatarozobba valtak a két szegmens 0sszevonasara vonatkozé
elképzelések is (Primecz et al., 2014).

A kezdetekben a munka és a maganélet egyensulyaval foglalkoz6 tanulmanyokban féként a konf-
liktuselméletek voltak meghatarozdk. Ezek a két komponens kézott harom tipust kiilonboztettek
meg: az id6-, a fesziiltség- és a viselkedésalapu konfliktusokat (Greenhaus, & Beutell, 1985). A ku-
tatasok szerint limitaltak az egyén szamara elérhet6 er6forrasok, igy versengés figyelheté meg
ezek irant a munka és a maganélet kozott. A kés6bbi elméletekben definidltak az egymasra ha-
tas iranyat (a munkatol a csalad felé, illet6leg a csaladtdl a munka felé) és a szintjét (mikro, mezo,
makro) is (Primecz et al.,, 2014).

Ahogy a vizsgalatok egyre 6sszetettebbé valtak, Uj elméleti irdnyzatok jottek létre, példaul a sze-
repgazdagitas, mely soran meghatarozo6 elmozdulas volt megfigyelhet6 a negativ impulzusokat
fékuszba helyez6 konfliktuselméletek fel6l a pozitiv tapasztalatokat is nagymértékben beépit6
modellek iranyaba. Ennek koszonhet6en a munka és a csaldd mar inkabb szovetséges, mintsem
ellenség szerepkorben jelentek meg (Greenhaus, & Powell, 2006).

Manapsag egyre inkabb felértékel6dik a munka és a maganélet egyensulyara valé torekvés, tovab-
ba a munkavallalék személyes igényei, illetve a munkaltatdék altal meghatarozott elvarasok 6ssze-
hangolasa. Ez a kérdéskor nem csak az egyéneket érinti, de vallalati és tarsadalmi szempontbdl
is meghatarozo jelent6séggel bir. Ennek kovetkeztében a karrier és a csalad kozotti 6sszeegyez-
tethet6ség témakorének vonatkozasaban gyakran felmeriil a munkaltaték felel6sségvallalasanak
létjogosultsaga is (Géring, 2016).

Felmeriilhet a kérdés, hogy milyen kezdeményezésekkel tudnak erre hatni a vallalatok. Géring
(2016) szerint egyrészt az ugynevezett atipikus foglalkoztatasi formak, mint példaul a rugalmas-
vagy részmunkaidd, illetve az otthoni munkavégzés alkalmazasaval valdsithaté meg, hiszen ez-
altal a munkavallaloknak tobb ideje marad az otthoni feladataik ellatasara a munkahelyi teend6k
mellett. Emellett a munka-maganélet egyensulyaval foglalkozé szakirodalom fontos részét képe-
zik a (leginkabb kisgyermekes) csaladokat érinté nehézségek, amelyeket f6ként az idézi el6, hogy
a munkavallalok szakmai életpalyajan a leginkabb leterhelt id6szak gyakran egybeesik a csalad-
alapitas id6szakaval, amelyek miatt a kétkeresds csaladoknak idénként jelent6s megprobaltata-
sokkal kell szembenéznie.

A négynapos munkahét

A négynapos munkahét kifejezést kétféle modon lehet értelmezni. Utalhat egyrészt egy csokken-
tett munkahétre, amely heti 4 munkanapbol és napi 8 6ras munkavégzésbdl all, vagy egy teljes
munkaidds, negyven 6ras munkahétre, amelyet négy munkanap alatt kell teljesitenie a munka-
vallaléknak (Bird, 2010).

A tomoritett munkahét, amely a jelenlegi javaslatok korai valtozatanak tekinthetd, el6szor az
1970-es évek elején jelent meg az Egyesiilt Allamokban (Veal, 2022).

A roviditett munkahét otletét nem a munkavallalék, hanem a munkaltaték kezdeményezték a ter-
melékenység novelése érdekében. Emellett szamos kutatas foglalkozott a négynapos munkahét és
az ehhez kapcsol6dé lehetséges szabadidds tevékenységek témakorével is (Seltzer, & Wilson, 1980).

Sokan azt feltételezik, hogy a négynapos munkahéthez egy allandé munkarend tarsul, amely négy
munkanapbol és egy hdromnapos hétvégébdl tevédik 6ssze. Azonban barmilyen kombinacié meg-
valosithaté a négynapos munkahét keretein belill, legyen az akar egy extra szabadnap a hét koze-
pén, vagy valtakoz6 munkarend-beosztas a munkavallalok kézott (Bird, 2010).
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Gomes (2021) tanulmanyaban szamos érvet sorol fel a négynapos munkahét bevezetése mel-
lett. Véleménye szerint a gazdasag élénkebbé valna a megnovekedett fogyasztoi kereslet révén.
Emellett a termelékenység is néne az Gjitas hatasara. Tovibba a munkanélkiiliség csokkentése is
az \jitas pozitiv eredménye lenne Gomes (2021) szerint, illetve elméletében azt is kiemeli, hogy a
munkavallalok szamara tobb szabadsag lenne biztositva azzal kapcsolatban, hogy mivel toltsék a
munkaidejiiket, azaz rugalmas munkaidd-beosztast biztositana szamukra.

A négynapos munkahét és a munka-maganélet egyensily kapcsolodasi pontjai

Travis (2010) szerint a négynapos munkahét bevezetésével foglalkozé kutatdsokban viszonylag
ritkan mertiil fel a munka-maganélet egyensulyanak, illetve az ezzel kapcsolatos pozitiv hatasok-
nak az aspektusa, azonban egyes kutatdsok igazoltak a két tényez6 kozott 1év6 pozitiv kapcsolat
fennallasat. Ezek a tanulmanyok jellemz&en a munka-maganélet 6sszeegyeztethet6ségével kap-
csolatos munkavallaloéi felmérésekre tamaszkodnak, amelyeket réviditett munkahétben, illetve
hagyomanyos munkahétben dolgoz6 munkavallalék korében végeztek (Travis, 2010).

Szamos tanulmany alatdmasztotta, hogy a négynapos munkahét a karrier és a csalad 6sszeegyez-
tethet6ségének egy lehetséges eszkozeként szolgalhat (Gilbert, & Vega, 1997; Facer, & Wadsworth,
2008).

Gilbert és Vega (1997) tanulmanyukban azt vizsgaltak, hogy a heti 6tnapos munkarendrél a heti
haromnapos, roviditett munkahétre val6 atallas hogyan befolyasolta a texasi jar6rok munka-ma-
ganélet egyensulyi szintjét. A kutaték azokat a tiszteket vontak be a megkérdezettek korébe, akik
legalabb egy évig dolgoztak a roviditett munkahét bevezetését megel6z6en és azt kovetden is,
majd arra kérték 6ket, hogy szamoljanak be a tapasztalataikr6l mindkét munkarendet illetéen.
A megkérdezettek véleménye alapjan a roviditett munkahét soran tobb idét tudtak szanni a csa-
ladjukra és a privat programjaik elvégzésére.

Facer és Wadsworth (2008) tanulmanyukban a varosi 6nkormanyzat munkavallal6i vonatkozasa-
ban vizsgaltak a roviditett munkahét hatasait a dolgozok munka-maganélet egyenstlyanak szint-
jére. Az dnkormdanyzat a munkavallal6k egy csoportja szamara négynapos, napi tiz 6ras munkahe-
tet vezetett be. A kutatas soran a roviditett munkahétre 4tallé és a hagyomanyos munkarendben
dolgoz6 munkavallalok is szerepeltek a megkérdezettek kozott. A felmérés hat valtozot tartalma-
zott, amelyek mindegyike a karrier és csalad kozotti konfliktusra iranyult; ez vonatkozott egy-
részrél arra, hogy a karrier milyen mértékben befolyasolja a maganéletet, masrészrdl arra, hogy
a maganélet milyen hatassal van a karrierre. Osszességében az eredmények alatdmasztjak, hogy
a négynapos munkahét el6segiti a munka-csalad egyensulyat, tekintve, hogy a réviditett munka-
hét keretein beliil dolgozok a vizsgalt valtozok koziil hatbdl 6t valtozo esetében alacsonyabb szin-
tii karrier-csalad konfliktus-szintrél szamoltak be, mint a hagyomanyos munkarendben dolgozé
munkavallalék (Facer, & Wadsworth, 2008).

Travis (2010) kétségeket fogalmaz meg arra vonatkozdan, hogy a négynapos munkahét bevezeté-
se tobb lenne annal, mint a munkaidd roviditésével a munka-csalad konfliktusok csokkentésének
eszkoze, hiszen a témat vizsgalé kutatasok azt érzékeltetik, hogy a négynapos munkahét valoszi-
niileg nem lenne szadmottev hatassal a nemek kozo6tti munkamegosztas mértékére, amely a nék
esetében befolyasolja a veliik szemben felallitott kett6sszerep-elvarasokat. Habar a négynapos
munkahetet vizsgal6 kutatasokban altaldban n6k és férfiak egyarant és egyenl6 aranyban szere-
pelnek, illetve legtdbbszor pozitiv véleményt fogalmaznak meg a roviditett munkahét munka-ma-
ganélet egyensulyara gyakorolt hatdsarol, azonban egy ilyen jitas nem feltétleniil segiti el6 a ne-
mek kozotti egyenléség megvalositasat (Schultz, 2010).

A témat vizsgalé kutatasok bebizonyitottak, hogy a mliszakban dolgoz6 munkavallalék gyak-
ran szamolnak be magas szinti munkahely-csalad konfliktusokrél (Warren, & Johnson, 1995).
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Emellett szamos tanulmany arrol szamolt be, hogy sok miiszakban dolgoz6 munkavallalé tapasz-
talt jelentds javulast a karrier és a csalad egyensulyanak megteremtésében a roviditett munkahét-
re valo atallast kovet6en (Bambra et al., 2008; Liechty, & Anderson, 2007).

A kutatas modszertana

A kutatasom egyik f6 célkitlizése annak vizsgalata volt, hogy a négynapos munkahét bevezetése
milyen lehetséges hatassal lenne a munkavallalok munka-maganélet egyensulyara. A célcsopor-
tom a magyarorszagi munkaero6piac aktiv munkavallaléi voltak.

A primer modszerek koziil egyarant alkalmaztam kvantitativ és kvalitativ médszereket. A kvan-
titativ médszereken beliil kérddives felmérést hasznaltam a vizsgalathoz, abbol a megfontolasbdl,
hogy a célcsoportom minél szélesebb rétege elérhet6vé valjon szamomra. A kérddivet 2023. mar-
cius 20-an tettem kozzé a Facebook és Instagram kozosségi média oldalakon.

Emellett 5 HR szakember véleményét kértem ki interjik keretein beliil a négynapos munkahét
karrier-csalad 0sszeegyeztethetdségére gyakorolt hatdsaival kapcsolatban. Az interjukat 2023.
marcius 24. napja és 2023. aprilis 2. napja kozott bonyolitottam le online, Google megbeszélések
formajaban. Az interjualanyok kivalasztasa a személyes kapcsolataim mozgositasaval tortént.

A kérdoives kutatas eredményei

Osszesen 151 vélaszado6 toltotte ki a kérdéivet. A kitolt6k nem szerinti megoszlasat vizsgalva a
valaszadok 65%-a (98 f6) n6, 35%-a (53 f6) pedig férfi volt.

1. ABRA: A KITOLTOK ELETKOR SZERINTI MEGOSZLASA

18-28 év kozott
29-43 év kozott

44-57 év kozott

m 58-77 év kozott

Forras: sajat kutatas, 2023
A kitolték életkoranak skalajat a generacios elméletek szerint osztottam fel (Szab4-Szentgroti et

al,, 2019). Ez alapjan a legtobb valasz a 18 és 28 év kozotti kitoltoktol érkezett, akik a Z generacio
tagjai, 6k alkottak a valaszaddk 57%-at.
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2.ABRA: AKITOLTOK LAKOHELY SZERINTI MEGOSZLASA

Févaros
Varmegyeszékhely
m Varos
m Kozség

Forras: sajat kutatas, 2023

A valaszadodk lakéhelyét tekintve a legtobb valasz a févarosban él6kt6l] érkezett, a kitolt6k 46%-a
(70 f6) alkotja ezt a csoportot.

3. ABRA: AKITOLTOK MEGOSZLASA A NEGYNAPOS MUNKAHET BEVEZETESEVEL
KAPCSOLATOS PREFERENCIAIKAT ILLETOEN

Igen

mNem

mNem tudom

Forras: sajat kutatas, 2023
A kitolték 86%-a, azaz a megkérdezettek tobbsége szivesen élne a négynapos munkahét lehetd-

ségével, amennyiben ez elérhetd lenne a munkahelyén. Ezzel ellentétben a valaszadok 3%-a (5 f6)
nem élne ezzel a lehetdséggel, illetve 11%-a (16 f6) nem tudja eldonteni, hogy mit valasztana.

131



A NEGYNAPOS MUNKAHET BEVEZETESENEK A MUNKAVALLALOK MUNKA-MAGANELET...

4. ABRA: A KITOLTOK MEGOSZLASA AZ 5 NAPI MUNKAMENNYISEG
4 NAP ALATT TORTENO ELVEGEZHETOSEGE SZERINT

Igen

= Nem

® Nem tudom

Forras: sajat kutatas, 2023

A kitolték 77%-a, azaz a tobbség ugy gondolja, hogy a jelenlegi munkahelyén az egy hétre jutd
munkahelyi feladatainak mennyisége elvégezhetd lenne négy munkanap alatt is. Ezzel szemben
a valaszadok 13%-a (19 f6) szerint az 6tnapi munkamennyiséget nem lenne képes megvalositani
heti négy munkanap alatt. Emellett a kérdésre valaszolok 10%-a (15 f6) a ,Nem tudom” valaszle-
hetGséget jelolte meg.

5.ABRA: ANEGYNAPOS MUNKAHET BEVEZETESENEK A KITOLTOK ELKOTELEZODESERE
GYAKOROLT POZITiV HATASAINAK MEGOSZLASA

Igen

m Nem

m Nem tudom

Forras: sajat kutatas, 2023
A kitoltok tobbsége (110 f6) sajat bevallasa szerint elégedettebb és elkotelezettebb lenne a munkalta-

toja irdnt, ha lehet6sége lenne a jelenlegi munkahelyén a négynapos munkahét keretein beliil dolgoz-
ni. Ezzel szemben a valaszaddk 9%-a (14 f6) nem érzi Ggy, hogy a négynapos munkahét bevezetése
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elkotelezettebbé tenné a jelenlegi munkahelye irant. Ezen kiviil a megkérdezettek 18%-a (27 f6) nem
tudja, hogy hogyan hatna a négynapos munkahét bevezetése a munkavallaloi elkotelezettségére.

6. ABRA: AKITOLTOK ROVIDITETT MUNKAHET KONSTRUKCIOIVAL KAPCSOLATOS PREFERENCIAI
(FO)

Heti négy munkanap, napi 8 éras munkavégzés

Heti négy munkanap, napi 9 6rds munkavégzés

Heti négy munkanap, napi 10 6ras munkavégzés

Egyik sem

o

10 20 30 40 50 60 70 80

Forras: sajat kutatas, 2023

A valaszadék tobbsége szamara az altalam felsorolt konstrukciok koziil a heti négy nap, napi 8
oras munkavégzés lenne a legszimpatikusabb, hiszen a kitolt6k koziil 76 ember ezt jeldlte meg.
Emellett a lehet6ségek koziil a heti négy nap, napi 9 6ras munkavégzés a kitolték tébb mint %4-e
szamadra vallalhat6 lenne. Tovabba a valaszadodk koziil 20 f6 a heti négy nap, napi 10 6ras munka-
végzést is elképzelhetének tartana. Ezzel ellentétben 8 valaszadé a felsorolt lehet6ségek egyikét
sem tartja megvaldsithatonak a jelenlegi munkahelyén.

7.ABRA: A FELMERESBEN RESZTVEVOK MEGOSZLASA A NEGYNAPOS MUNKAHET
MEGVALOSITHATOSAGAVAL KAPCSOLATOS VELEMENY SZERINT

Igen

= Nem

m Nem tudom

Forras: sajat kutatas, 2023
A valaszaddk 56%-a (85 f6) szerint megvaldsithato lenne a négynapos munkahét bevezetése a je-

lenlegi munkaltatéjanal. Ezzel ellentétben a kitolték 30%-a (45 f6) azt gondolja, hogy nem lenne
megoldhatd egy ilyen 1jitds a munkahelyén. Tovabba a kitolt6k 14%-a (21 f6) nem rendelkezik ele-
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gendd informacioval a témat illetéen ahhoz, hogy erre a kérdésre valaszolni tudjon. Ezek alapjan a
tobbség szerint a projekt kivitelezhet6 lenne a munkahelyiikon.

8. ABRA: AKITOLTOK IDOTOLTESSEL KAPCSOLATOS PREFERENCIAI
EXTRA SZABADNAP ESETEBEN (DB)

Kikapcsolodassal, feltoltédéssel, hobbikkal tolteném 126
A parommal tolteném 99
A barataimmal tolteném 926
Sportolnék 95
A csalddommal/gyerekeimmel tolteném 89
Haztartassal kapcsolatos teendéket végeznék 83

Onfejlesztésre, tovabbképzésre forditanam 68

Masodallasban dolgoznék egy masik vallalatnal/

a sajat vallalkozasomban 20

Tobbet 6nkénteskednék | 1

0 20 40 60 80 100 120 140
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A kitolték a felszabaduld idejliket leginkabb kikapcsoldédassal, feltoltédéssel és hobbikkal toltenék,
ezt a valaszt 126 valaszadd jelolte meg. Ezen kiviil a parkapcsolatra, baratokra, illetve sportolasra
forditott id6 is kulcsfontossagu lenne a kit6lt6k szamara, amennyiben heti egy extra szabadnappal
rendelkeznének, ezekre rendre 99, 96 és 95 jelolés érkezett. Emellett a valaszaddk nagy része a
csaladdal és gyermekekkel toltené az idejét négynapos munkahét esetén, ezt a lehetdséget 89-en
valasztottak ki. Ezen feliil szamos kit6lté haztartassal kapcsolatos teenddkre forditana szivesen
a felszabadulé idejét, tovabba nagy szamban megjelent az dnfejlesztéssel és tovabbképzéssel kap-
csolatos igény is a valaszadok részérdl. A kitolt6k kisebb hanyada pedig masodallasban dolgozna
egy masik vallalatnal vagy sajat vallalkozasban, illetve 6nkéntes tevékenységekre forditana a sza-
badidejét.

Ahogy azt kordbban mar emlitettem, a kutatdsom soran azt is vizsgaltam, hogy a sziil6ség mi-
képpen fiigg 6ssze a négynapos munkahéttel kapcsolatos preferenciakkal. A valaszok megoszlasa

szerint 130 f6 (a kitolt6k 86%-a) tdmogatja a négynapos munkahetet, illetve a kitolt6k kozott 117
fének (azaz a tobbségnek, a valaszaddk 77%-anak) nincs gyermeke.

A gyermekekre vonatkozo kérdés, illetve a négynapos munkahéttel kapcsolatos preferencia egy-
arant szoveges valaszi min6ségi ismérv kategoriak, igy a kozottiik 1évo kapcsolat feltarast fligget-
lenség-vizsgalaton alapulé kereszttabla elemzéssel hajtottam végre.

A fiiggetlenség-vizsgalat alapjan a p értéke 0,465 lett, ami nem mutat egyértelmii 6sszefiiggést a
két kérdésre érkezett valaszok kozott. A kutatas alapjan kijelenthet6, hogy a sziil6k és a gyermek-
telen Kitoltok jellemzden egyetértenek a négynapos munkahét bevezetésével kapcsolatban, nincs
a véleményiikben eltérés, igy a fiiggetlenség-vizsgalat nem adott eredményt.
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Ezt kovetGen a kitoltok valaszait 6sszevetettem a kiillonb6z6 demografiai adataik, illetve a négy-
napos munkahét bevezetéséhez kapcsolddo preferenciaik alapjan.

Nem szerint szétbontva a férfiak és a n6k esetében is a fiiggetlenség-vizsgalat értéke rendre 0,691
és 0,706, azaz a tényezdk kozott nincs kapcsolat, hiszen a kiilonb6z6 nemek mind sziil6ként, mind
gyermektelenként egyarant tamogatjak a négynapos munkahét bevezetését. Ezek alapjan elmond-
hat6, hogy a nem szerint nincs eltérés a vélemény tekintetében.

A szakértoi interjuk

Az interjukban elhangzottak alapjan 6sszességében tigy gondolom, hogy alapvet6en pozitiv volt az
5 HR szakért6 részérdl a négynapos munkahét bevezetésének fogadtatasa, a tobbség szivesen élne
ezzel a lehet6séggel, még megemelkedett napi munkaidd esetén is. Emellett a megkérdezettek ko-
ziil mindenki ugy gondolja, hogy az 4j munkarend pozitiv hatassal lenne a munka és a maganélet
kozotti egyensuly elérésére és fenntartasara. Sokan ezt megeléz6en a rugalmas munkaid6ben lat-
tak megoldasi lehet&ségeket a karrier és a csalad 6sszeegyeztethet6sége kapcsan.

Az interjualanyok tobbsége szerint a négynapos munkahét bevezetése a sziil6k szamara kifejezet-
ten kedvezd lenne és hozzajarulna az egyensulyi helyzet eléréséhez. Az interjtk alapjan a tébbség
a szolgaltatasi szektorban latja megvaldsithatonak a roviditett munkahét bevezetését. A megkér-
dezettek tobbsége ugy gondolja, hogy bar pozitivan allna a jelenlegi munkahelyén a szervezet a
négynapos munkarendhez, azonban a megvaldsithatdsaggal kapcsolatban altalanossagban fenn-
tartasaik vannak.

Osszefoglalas

A kutatasom eredményei alapjan 6sszességében kijelenthetd, hogy a felmérésben résztvevok tobb-
sége szivesen élne a négynapos munkahét lehet6ségével, a kérddives valaszadok, illetve az interju-
alanyok véleménye alapjan egyarant.

A véalaszadok tobbsége szerint a jelenlegi munkahelyiikon az 6t munkanapnak megfelel6 feladatok
mennyisége teljesithet6 lenne négy munkanap alatt is. A kit6ltk a visszajelzések alapjan f6ként
a heti négy nap, napi 8 munkaoéras munkavégzést preferalndk a roviditett munkahét lehet6ségei
koziil. Tovabba a valaszadok tobbsége szerint a négynapos munkahét bevezetése pozitiv hatassal
lenne a munka és a maganélet kozotti egyensulyi helyzetiikre, emellett ennek megval6sulasanak
kovetkeztében elkotelezettebbek lennének a munkaltatéjuk felé. Ezen feliil a felmérésben szerep-
16k tobbsége megvalosithaténak taldlja a négynapos munkahét bevezetését a jelenlegi munkahe-
lyén.

A vizsgalatok soran kideriilt, hogy nem figyelhet6 meg kiilonbség a n6k és a férfiak négynapos
munkahét bevezetésével kapcsolatos preferencidi kozott, hiszen mindkét nem egyértelmiien azo-
nosan vélekedik a négynapos munkahéttel kapcsolatban, azaz tAmogatja ennek bevezetését. A ku-
tatast megel6z6en Koncz (2008) munka-maganélet egyensulyaval foglalkozo6 tanulmanya alapjan
azt feltételeztem, hogy a n6k szdmara ez az Ujitas fontosabbnak bizonyul majd, mint a férfiak sza-
mara, hiszen ennek koszonhetden tobb idejiik jut majd a haztartassal, illetve gyermekneveléssel
kapcsolatos feladatok ellatasara. Azonban ez a prekoncepciém nem igazolddott be.

A kitoltok tobbsége szerint a réviditett munkahét bevezetése pozitiv hatassal lenne mind a mun-
kaltatéjukkal szemben 1év§ elkotelezettségiikre, mind a karrier és a csalad 6sszeegyeztethet6sé-
gére. Ez megerdsiti a négynapos munkahét munkavallalok munka-magénélet egyenstlyara gyako-
rolt hatasait vizsgal6 korabbi kutatasok eredményét is (Gilbert, & Vega, 1997; Facer, & Wadsworth;
2008; Bambra et al., 2008).
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A vizsgalat soran a sziil6k és gyermektelenek négynapos munkahéttel kapcsolatos véleményét il-
let6en arra az eredményre jutottam, hogy mindkét csoport valaszai egyértelmiien azonosak, azaz
ugyanolyan mértékben tdmogatjak a négynapos munkahét bevezetését. Ezzel kapcsolatban az
volt az el6feltételezésem, hogy a sziil6k szamara nagyobb jelent6séggel bir majd a réviditett mun-
karend lehet6sége, mint a gyermektelen munkavallalok szamara, hiszen Jacobs és Gerson (2004)
tanulmanyaban a sziil6k szamara a csaladra fordithat6 plusz id6 kiemelten fontosnak bizonyult.

Ennek ellenére a prekoncepciém nem keriilt megerdsitésre, hiszen a két csoport azonos vélemé-
nyen van a négynapos munkahét bevezetésével kapcsolatban.

Az interjuk alapjan elmondhatd, hogy az interjialanyok leginkabb a szolgaltatasi szektorban lat-
jak megvalésithatonak a négynapos munkahét bevezetését.

Az eredmények alapjan a felmérésben résztvevék tobbsége a négynapos munkahét altal felszaba-
duld idejliket leginkabb kikapcsolddassal, feltolt6déssel, illetve hobbikkal toltenék, emellett a par-
jukra, a barataikra és a csaladjukra forditanak.

Ezen kiviil az elemzésem fontos részét képezte annak tanulmanyozasa is, hogy a munkavallalok
kozil a sziil6k, illetve a gyermektelenek négynapos munkahét bevezetésével kapcsolatos prefe-
renciai kozott megfigyelhet6-e azonossag vagy kiilonbozdség. Azt tapasztaltam, hogy tobbségé-
ben mindkét csoport dltaldnosan tdmogatna ezt az yjitast a jelenlegi munkahelyén.

A HR szakértékkel folytatott interjuk soran az is felmertilt, hogy a négynapos munkavégzés be-
vezetése el6tt a rugalmas munkavégzés kereteit érdemes megerésitenie a vallalatok vezetdinek,
ezzel biztositva a munkavallalok szamara, hogy nagyobb szabadsaguk legyen a munkaidejiik be-
osztasaban, illetve a feladataik tervezésében. Emellett nagy jelent§sége van még a bizalom meg-
erdsitésének is a vezet6k és a munkavallalok kozott, hiszen ez a négynapos munkahét bevezetésé-
nek egyik elengedhetetlen tényezdje.

Osszességében azt gondolom, hogy HR tanacsadoként egy megrendelés esetén a négynapos mun-
kahét bevezetése el6tt a vezetdséggel egylitt mindenképpen kulcsfontossagu felmérni a f6 gyo-
kérokokat, ami miatt a valtozas indokolt, illetve a projekt alapvetd céljait, ezen feliil az érintett
munkavallalék nézépontjat is az Gjitassal kapcsolatban. A megszerzett tapasztalatok alapjan hi-
szek benne, hogy egy ilyen 4jitds megoldast jelenthet a munkavallalok jollétének fejlesztésében és
a munka-maganélet egyensuly novelésében.
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Miklos Bodrodi:
THE ROLE OF MANAGEMENT AND EMPLOYEE SELF-SERVICE SYSTEMS IN THE RENEWAL OF
HUMAN RESOURCE MANAGEMENT AS AN ORGANISATIONAL FUNCTION

In my thesis I examine self-service technology solutions from the perspective of human resource
management as an organisational function. I am convinced that self-service systems are powerful and
effective support tools, whose role in the changing world of work is becoming increasingly important.

The corona virus epidemic has also drawn attention to organisational digitalisation. Achievements
in the digital transformation process have fundamentally determined an organisation’s ability
to adapt to the pandemic. Processes that had already begun accelerated and it became clear that
digital transformation was the only viable way forward. On the other hand, the pandemic has also
led to a reassessment of the role of human resource management departments in organisations
and the importance of the competencies of human resource professionals.

The above threads converge in the field of human resources: on the one hand, management and
employee self-service portals are both IT and digitalisation tools, and therefore require technical/
technological skills; on the other hand, they are human resources management systems, and
therefore their professional content is relevant in this respect.

Barbara Dévényi Rahel:
DISCRIMINATION OF LGBTQ+ EMPLOYEES IN THE WORKPLACE ENVIRONMENT

In my publication, I write about equal opportunities in the workplace environment of LGBTQ+
community. The main goals of the research include learning about and presenting the current labor
market situation of the mentioned minority group, as well as the forms of discrimination against
them. Furthermore, the practical implementation of the Hungarian and European Union legal reg-
ulations currently in force. The primary research is carried out by involving the Hungarian labor
market and examining their experiences.

In the past 5 years, there have been a lot of changes regarding the laws in Hungary, which has
made the everyday life of LGBTQ+ people more difficult, and as a result, the level of discrimination
has increased. Discrimination statistics speak for themselves, but on the other hand, the number
of LGBTQ+ people worldwide continues to grow. [ believe that LGBTQ+ people can also live a full
and happy life without discrimination.

Timea Hanuldané Csizmadia:
THE HOTELINDUSTRY AND THE FOUR DAY WORKING WEEK

The nature of work has undergone huge changes throughout history, from the beginning of farm-
ing, through the industrial revolutions, to the present day. During the first two industrial revolu-
tions we worked without a framework, trying to satisfy our basic physiological needs. The modern
working scheme we know nowadays was actually born by the third industrial revolution. Times
has greatly changed since the era of digitalization, technology has developed by leaps and bounds,
but the way we work hasn’t changed much. However, COVID forced us to make changes, this is how
the “home office” spread and the world started moving towards the four-day work week. Today
one of the most actual organizational development topics is the four-day work week, which aim is
to provide more free time to the employees, while maintaining the current productivity and pay.
As an employee working in the fields of organizational development in the hotel industry, I am re-
searching the prospects for the four-day work week in this sector.
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Matyas Huber:
HOW CAN AN HR CONSULTANT HELP YOU SURVIVE DEATH VALLEY?

The main purpose of my article is to provide an outline of the current and potential role of human
resource consultants within startup organisations. According to international statistics, only
one startup in 10 will succeed and another 9 will fail, with an international consensus that 30%
of failures are due to human factors. In this article [ will discuss methods and techniques that
can help to reduce this “death rate”. I believe that, with the right methodological tools and the
right advice from an HR consultant, a greater number of start-up organisations would survive the
Valley of Death and be more successful. Throughout my life, I have benefited from mentors who
have helped my business ideas to take shape, and I hope to be able to do something equally useful
as a consultant.

Jalia Klonka:
THE CURRENT CHALLENGES OF AUTOMOTIVE TRANSNATIONAL ORGANIZATIONS AND
THEIR EFFORTS TO CREATE A MORE FUTURE-PROOF ORGANIZATIONAL CULTURE

How did the companies settling in after the regime change affect the development of the profes-
sion, what kind of employment political development their activities initiated, how the evolution of
HR started. [ examined the developmental stages along the milestones that had a great impact on
it. As a result of the Lehman crisis, how increased the number of employees in the industry, what
flexible headcount planning practices were implemented into their processes, and what outplace-
ment practices became widespread. Subsequently, how to a big improvments characterized the
industry, and how it coped with the sudden need for manpower, how they developed their tréning
and motivation systems to fit it. For the effects of the Covid-19 pandemic, global chip shortage and
the Russia-Ukraine war the organizations which answers were given, and how the HR profession
strengthened strategic partnerships in the lives of organizations.

After processing my secondary and primary research results, | compiled my own consulting
proposal, which will enable organizations to become future-proof and provide quick responses
to sudden changes. I put great emphasis on the importance of organizational transformations in
compiling this, emphasizing how much change affects the lives of companies as a whole. The trans-
parent communication of changes should be carried out through which channels and how the giv-
en organization should be carried out in order to help the successful outcome of sustainability
processes.

Among my recommendations, I formulated my opinion on which focal points professionals should
pay attention to in creating a multicultural environment, which has also become a priority thanks
to the employment of foreign guest workers in Hungary. I also described my proposals to the
changes that need to be applied by the Z and Alpha generations with the entry to labour market,
so that the company can successfully and in the long term employ them. In future, the labour mar-
ket must operate on a competence basis, with other practices, such as project-based employment,
to employ the necessary human resources, so that labour shortages can be addressed in the long
term by the automotive industry transnational organisation.

Marta Krivai:
THE MAIN PARTIES INVOLVED IN TALENT MANAGEMENT AND THEIR DYNAMICS

The labor market has changed significantly with the accelerated economic changes and the new
generation Y and Z. The latter have created a new set of expectations for employers, with an em-
phasis on career paths, opportunities for development and work-life balance. Loyalty has been
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overtaken by the need for self-fulfillment, so that if an employee does not get all this within an
organization, he or she can easily move on. In addition, companies need to recognize the extraordi-
nary power of human capital: to keep up with rapid change and remain competitive, it is essential
to employ talent. Talent management is the solution to this challenge.

Fanni Plell:
THE FUTURE PROOF POTENTIALS OF LARGE CORPORATES’ IN THE LIGHT OF STARTUP
CULTURE

In the accelerated world of the 21st century organizations have to face ongoing challenges; they have
to compete for talent who is able to perform the knowledge and learning based tasks generated by
the information age under extremely rapidly changing market conditions. The fast-reacting and in-
novative organizational culture of startups adapts well to the dynamically changing environment
therefore large corporations try to copy their practices, but these often results in dummy activities.
The real values that are needed to attract and retain young talent cannot be recognised. In my thesis
I examined the possibilities of blending the corporate culture with the startup culture focusing on
what large corporations can take from startup companies in order to become future proof.

Edina Szabo6-Zmak:
WHAT IS JOB CRAFTING AND HOW IT DRIVES EMPLOYEE SATISFACTION AND ENGAGEMENT

The topic of my study is Job Crafting, i.e. the personalization, customization of our work. In this ar-
ticle I present and examine both the theoritical background and the practical applicability of this
approach.

[ am convinced that the use of the Job Crafting’s extensive toolkit boosts the satisfaction and en-
gagement of employees; self-identity, awareness, resilience; and this way it contributes greatly
even to the success and profitability of organizations. In my study, the correctness of this assump-
tion has been proven with the help of my analysis of the literature related to the topic and the re-
sults of my two different types of primary researches.

[ see tremendous individual potential in personalizing jobs, so that people can thrive rather than
just survive in their jobs. On the other hand, I also consider it of extremely important on the or-
ganizational level. Nowoday’s future-proof organizations and managers have realized that the key
building blocks of corporate success are engaged employees. Therefore, they create flexible frame-
works and use extensive toolkits in order to encourage their employees to proactively craft and
optimize their jobs, so that they will be able to do their very best at work.

Laura Téglasi:
THE ROLE OF HR CONSULTING IN BUSINESS DEVELOPMENT AND SECURING FUTURE-PROOF
OPERATION WITHIN THE ORGANIZATION

The main goal of human resource management is to use human resources as usefully as possible in
order to maximize profit. However, as the name suggests, we are talking about people who cannot
be seen as material goods, because the individuals who make up the organization have different
needs. The goal of HR is to form a bridge between management and employees, so that it also has
to face the constantly changing economic environment and labor market challenges. What is the
biggest challenge in the HR profession today, and how can we professionals contribute to a compa-
ny’s competitiveness? What makes an organization future-proof, and what business development
strategy must be used to survive in this dynamically changing world?
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Anita Varga Zsuzsa:
COPING OPTIONS IN TEACHER BURNOUT PREVENTION

I believe that Castellano’s (2019) summarizing thought, that we can find remedy for one of the
most challenging problem of the 21. century by discovering how to avoid burnout is doubly true to
the teachers’ society. | knew, [ was choosing a demanding task, once | have started my thesis work.
[ was aware that it was not going to be an easy ride and I couldn’t expect a happy end. | assume,
that the quality of the education determines the future of our whole nation.

Many times, during my Occupational Psychology lessons at the Metropolitan University I thought
that the topics we discussed would have been a big help for the progressive members of the teach-
ers’ society. As a mother of two, I also feel that their teachers would really benefit from this knowl-
edge. I have a bachelor diploma in the field of technology, so I am convinced that theory must be put
into practice. Therefore, in my thesis [ also research the coping mechanisms beyond the teachers’
burnout. I checked the applicability of these technics in the course of a two- day practical training
with a group of seven teachers.

I take it as a candlelight that all the participants of my half- structured interview research report-
ed that the training meant a huge support for them. They are aware that embedding these tech-
niques into their everyday practice and self- development are very important. It proves to me that
it is possible to initiate change by starting from the basics with open people in order to improve
their own well- being. The good news is that this option is open to everyone.

Petra Vértesi-Puskas:
THE POSSIBLE EFFECTS OF INTRODUCING THE FOUR-DAY WORK WEEK ON THE EMPLOY-
EES’ WORK-LIFE BALANCE

In recent years, the topic of the four-day work week has become highly popular among both com-
pany executives and employees, as numerous studies confirm the positive effects of the shortened
work schedule on employees in terms of work-life balance, efficiency and employee commitment.

On the one hand, this article offers an overview of the labor market’s active members’ current
preferences regarding the introduction of the four-day work week, including the details of its fea-
sibility, the viewpoint of the survey participants regarding its advantages and disadvantages, as
well as the compatibility between work and private life, along with its possible effects on employ-
ee commitment.

On the other hand, in this study I summarize the professional opinions of five HR experts, ex-
pressed in semi-structured interviews, including the industries in which the implementation of
the four-day work week seems feasible, as well as the response that they would expect from the
employees in their current workplace in case such project was implemented and the conditions
under which they would be willing to accept the four-day week, either as an employee or in the
role of an HR specialist.

In addition, based on previous studies, [ am looking for the answer to whether the opinions of
women and men, as well as parents and childless workers correspond to each other regarding the
introduction of the four-day work week. In addition, an important part of my research is the exam-
ination of what activities employees would like to spend their free time with in case of a shortened
work schedule.
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