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VIRAG IMRE

A BER SZEREPE A MEGTARTASBAN

,Fizessiink nekik tobbet, jobban fognak dolgozni,
és nem akarnak majd elmenni sem” - vagy mégis.

A magyar munkaerdpiacot teljesen atalakitjak napjaink trendjei. Nincs olyan
szervezet - legyen az allami, magan, nonprofit, forprofit -, amelyet ne érintené-
nek a munkaero6biztositas vagy a -megtartas Kihivasai. Az elmilt években egyre
jobban megértettiik azt, hogy az elkételezettség valds termelési tényezd, és a
vallalatok munkaerdmegtart6 képessége a miikodés hossziitavii kockazatcsok-
kentésének az eszkoze.

Minden vallalatvezetdben felmeriil a kérdés: ,hogyan menedzseljem a munka-
tarsak elkotelezettségét, hogyan biztositsam azt, hogy hosszi tavon is szamit-
hassak rajuk?”. Tapasztalatom szerint 5 vallalatvezet6 koziil legalabb 3 azonnal
aztvalaszolja: ,fizessiink nekik tobbet, jobban fognak dolgozni, és nem akarnak
majd elmenni sem”.

Jelen munkamban ezt a kérdést elemzem - az elmuiilt évek témahoz kapcsolodo
kutatasi eredményeit, sajat vezetdi, tanacsadoi tapasztalataimat rendszerbe
szedve a vallalatok és a vezetdk nézépontjabol, nem pedig 6ssztarsadalmi vagy
szociolégiai szempontokat figyelembe véve. Célom, hogy bemutassam a fenti al-
litas korlatait: milyen koriilmények kozott igaz és mikor nem, mely Kkoriilmé-
nyek befolyasoljak, és vezetéként hol tudunk beavatkozni.

A munkaerdépiac

A 2000-es évek elsd évtizedében a munkaerdpiacot a demografiai valtozasokon alapuld és az IPAR
4.0-hoz kapcsolddo trendek hataroztak meg. Els6sorban a keresett szakmak, masodsorban a ki-
nalatként megjelend és a mas szektorokban elhelyezked6 munkaer6vandorlas és a képzési rend-
szerek atalakitasa szempontjabol. Ezek a trendek el6re jelezhet6ek voltak, és igy a munkaerdpiac
mind a négy szerepldjének (a vallalatoknak, a munkavallaloknak, az allami szabalyozdknak és a
képzo6 intézményeknek) volt lehet6sége az alkalmazkodasra, a felkésziilésre, a szerkezet- és a
strukturavaltasra.

Ezeket a trendeket valtoztatta meg a 2008-09-es valsag, amelynek hatasara felgyorsultak az IPAR
4.0-hoz kapcsolddé vallalati folyamatok (tudasigényes beruhazasok, 1étszambdoviilés nélkiili tech-
nologiavaltasok stb.). Mar ezeket a trendeket is nehezen tudta kévetni a munkaerd oldal alkal-
mazkodasi képessége, majd a COVID19 valtoztatta meg a jatékszabalyokat, és generalt teljesen Uj
munkaerdpiaci trendeket. Jelen tanulmanyban a nemzetkézi munkaerdpiacot jelenleg alakitd
trendek koziil azzal a néggyel és kovetkezményeivel fogok foglalkozni, amelyek a magyar munka-
erdpiacot leginkabb determinaljak.

Az Ipar 4.0 az oktatas kibocsatoképességénél gyorsabban valtoztatja meg a munkaerdvel
szembeni elvarasokat. Ez a tendencia general olyan szervezeti jelenségeket, mint az egy genera-
cion beliili technolégiai ugras, amely a munkatarsak tanulasi, alkalmazkodasi képességeinek
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hatarat feszegeti (online oktatas, 10T, stb.), vagy az allami képzések struktirajanak lemaradasa,
aminek koévetkeztében nem tudtak 1épést tartani a gyorsan valtozé tudasigénnyel, és a vallatok-
nak ismét maguknak kell képezni a szakembereiket. Igy a technolédgiai beruhdzasok, fejlesztések
megtérilése keriil veszélybe azért, mert nincs elvart tudasi munkatars a piacon. Egyre erételje-
sebben jelenik meg tudas, mint az Gjérték-teremtés sziik keresztmetszete. (Boda & Virag 2010).

A technoldgiavaltas és a munkatarsak generaciovaltasa egyszerre torténik, igy a technolé-
giai és generacidvaltasi problémak is egyszerre jelennek meg. Szamos hazai kis és kozepes méretli
vallalatndl az elmult években nem tortént meg a termelési technoldgiavaltas, vagy az attérés a
munkaerd-intenziv technoldgiarol a tudasintenziv technoldgidkra. Ezeknél a vallalatoknal figyel-
hetjiik meg azt a szervezeti jelenséget, hogy az id6sebb generacié altal preferalt munkaer-inten-
ziv technologiat a fiatalok nem fogadjak el / nem akarjak hasznalni - ugyanakkor a nyugdijkorha-
tar emelkedése miatt az aktiv dolgozdk egy része mar nehezen tanulja meg az 0j technolégiat.

A szabad munkaeré eltiint a magyar munkaerépiacrol. Ez kiilonésen igaz a fizikai munka-
erdre: "Miskolcon az utols6 munkatarsat az utcarél 2019-ben vettiik fel, azota csak csabitott, kol-
csonzott vagy kiilfoldrol jott 4j munkatars van a fizikai tertleten”- nyilatkozta az egyik tobb ezer
f6t foglakoztatd cég kiilfoldi tigyvezetdje.

A szabad munkaerd eltiinése korabban soha nem latott mértékben erdsiti fel az iparagak kozotti
munkaer&aramlast. Ezt az teszi lehet6vé, hogy az alap digitalis tudas (iranyitastechnika, vezérlés-
technika stb.), az alapvet6 egytlittmiikodési kompetencidk (kommunikécids, ligyfélszolgalati, konf-
liktuskezelési stb.) iparagfiiggetlenek, a vallalatspecifikus ismereteket pedig egy jol felépitett be-
tanitdsi program soran kell elsajatitaniuk az Gj munkatarsaknak.

Ennek a keresleti (munkaltato6i) oldali trendnek nap mint nap latjuk a kinalati (munkavallaléi)
oldali parjat: a magas kilépési szandékt munkatarsak mar nemcsak az eredeti szakmajuk szerinti
ipardgakban (lasd: tanarok, egészségiigyi dolgozok, mezdgazdasagi dolgozdk stb.) keresnek 1j
munkalehet6séget, hanem mas, eredeti szakmajuktdl eltéro ipardgakban is. Ezeknek az 1j lehet6-
ségeknek a felismerése, a magas kilépési szdndékd munkatarsak szamara sokszorosara ndveli a
potencialis Uj munkahelyek szamat.

A szabalyozoi kornyezet valtozasai a munkavallalok szubjektiv jollétiik finanszirozasara
fordithato jovedelmét szignifikansan novelték.

Ilyen, a munkaltatoktdl fiiggetlen szabalyvaltozas példaul a személyi jovedelemadd atalakuldsa
vagy a minimalbér-emelés (és ehhez kacsol6d6an a magasabb munkakoéri kategéridkban megje-
lend béremelések), illetve az egyes szolgaltatasok, termékek arszabalyozasa.

A szabalyozé valtozasok egyfel6l azt eredményezték, hogy az Gjérték-teremtésbdl a téke alapu és
bér alapt jovedelmek eloszlasi aranya valtozott. Valamint azt tapasztaljuk, hogy az elmult 8-10
évben a munkavallalék - a korabbiakhoz képest - 1ényegesen nagyobb nett6 dsszegeket tudtak
sajat magukra forditani, ez pedig minden jovedelemkategdriaban emelte a szubjektiv jolétet.

Ez eredményezte azt a munkaerdpiaci trendet, hogy a munkavallalok szubjektiv jolétiik novelé-
sére fordithat6 jovedelmének nagysagara nemcsak a munkaval osszefiiggé és az djérték-terem-
téssel aranyos keresetiiknek van szerepe, hanem feler6sodott a munkaltatoktdl és az Gjérték-te-
remtéstol fiiggetlen, szabalyozasi rendszereknek a ,szabadon felhasznalhaté jovedelmet képz6
hatasa” is.
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A megtartassal kapcsolatos kép atalakul
Az elkotelezettség és a kilépési hajlandésag

Evtizedek 6ta foglalkoztatja a vezetéket és humaneréforras szakembereket az a kérdés, hogy ha
valaki, aki jol teljesit a kivalasztas soran, rendelkezik a munkakor betoltéséhez sziikséges kvalifi-
kaciokkal, a megfelel tapasztalata is megvan, latott mar hasonl6 szituaciot, miért nem teljesit tigy,
ahogyan azt korabban gondoltuk. Ilyenkor a konnyti - de néha a helyes - valasz az, hogy ,gyenge
volt a kivalasztasi folyamat”. Azonban, azokra a helyzetekre, amikor a teljesitményromlas az al-
kalmazas utan 6-8 honappal torténik meg, ez a valasz nem megfelel8. Ugyanigy nem jo ez a valasz
azokban az esetekben sem, amikor egy munkatarsunk évekig kivaldan teljesit, majd egyszer csak
azt vessziik észre, hogy ,mar nem § az els6 az iroddban és nem 6 kapcsolja le villanyt”, , elfogytak
az Otletei” és ,csak azt csindlja meg, amit vezet6ként mondunk neki”. Mi az, ami megvaltozott?

Ami megvaltozott, az a munkatars elkotelezettsége.

Toébb mint 12 éve foglalkozunk elkotelezettség- és szervezeti szinti megtartasi potencidlméréssel.
Az altalunk kialakitott és folyamatosan fejlesztett DSE modell azon az elkotelezettségi fogalmon
alapszik, mely szerint az elkotelezettség annak a mértéke, hogy milyen mértékben bocsatja a mun-
katars a vallalat részére a tudasat és képességeit, vagyis milyen a hozzaalldsa a munkahoz (Sza-
niszlé, 2015), (Virag & Szaniszl6, 2016).

A DSE modell a kovetkez6 négy pillérre épiil:

1. Az elkotelezettségi szintek hasznalata: a munkatarsak munkahoz valé hozzaallasa-
nak jellemzésére. Az elkotelezettségi szintek viselkedési mintdkkal irhatok le, az elé-
gedetlen, elégedett, elkotelezett viselkedési mintdk. (1. dbra)

2. Az elkotelezettségi szint és az iizleti eredmény kapcsolata: Az elkotelezetten vi-
selkedé munkatarsak nagyobb mértékben jarulnak hozza az tizleti eredményességhez,
az ujérték-teremtéshez. Vagyis az azonos kompetencidkkal (tudassal és gyakorlattal,
képességekkel) rendelkezé munkatarsak koziil az képvisel nagyobb értéket a vallalat
szamadra, akinek nagyobb az ujérték-teremt6 képessége. Annak nagyobb a hozzajaru-
lasa az tUzleti eredményességhez, akinek nagyobb az elkotelezettsége. Azért, mert 6 az,
aki nagyobb mértékben bocsatja a vallalat rendelkezésére tudasat, jartassagat. (Virag,
Szaniszl6, 2016)

3. Az elkotelezettségi szintet befolyasolé tényezdk kiilonbsége: Munkavallaléi (és
munkavallaléi csoport szinten) 1ényeges kiilonbségek vannak az elkdtelezettséget és
a kilépési szandékot befolyasol6 szervezeti jelenségek fontossaga kozott. Ez a gyakor-
latban azt jelenti, hogy mas miatt lesz elkotelezett (vagy akar elmenni ugyanattol a
vallalattol) egy indiai, mint egy magyar vagy olasz munkatars. Ugyanannak a vallalat-
nak a févarosi vagy kelet-magyarorszagi munkatarsait teljesen mas okok teszik elko-
telezetté, illetve erdsitik/gyengitik a kilépési szandékat. Azért, mert a pszichologiai
szerzddésének mas és mas eleme fontos a szamukra.

4. Az elkotelezettségi szint alapja a pszicholdgiai szerzédés. Akkor, amikor munka-
vallaloként csatlakozunk egy szervezethez, tulajdonképpen kétféle szerz6dést kotiink.
Az egyik egy kotelezo6 formai elemeket tartalmazé jognyilatkozat: a munkaszerzédés.
A masik egy ,informalis szerzédés”, arrol, hogy én, mint munkavallal6 mit adok a szer-
vezetnek (a tehetségemet, az id6met, az 6tleteimet, a rugalmassagomat stb.), és ezért
cserébe mit varok el a vallalattél (munkahelybiztonsagot, Kkarriert, fejlédési
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lehet&séget, munka-maganélet egyensulyat, olyan kompenzaciot, amely biztositja sza-
momra az altalam elvart szint{ jolétet, olyan feladatokat, amelyeket szeretek stb.).

1. ABRA: AZ ELEGEDETLEN, ELEGEDETT ES ELKOTELEZETT MUNKATARSAK VISELKEDESI MINTAI
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Forras: Virag & Szaniszl6 (2016)

A pszicholégiai szerz6dés egyfajta ,le nem irt megallapodas” a munkaltaté és a munka-
vallal6 kozott a kolcsonos elvarasokrol, jogokrdl és kotelezettségekrol (Schein, 1978),
(Armstrong, Muris, 2005). A munkatarsak elkotelezettségi szintje - azaz munkahoz valé
hozzaallasanak mértéke - attol fiigg, hogy milyen a pszichologiai szerz6désiikben meg-
fogalmazott elvardsainak teljestilési szintje. Vagyis: mit nydjt a munkavallalé a munkal-
tato részére, és cserébe mit var el; mit nyujt a szervezet a munkavallal6 szamadra, és
azért megkapja-e azt, amit elvar. Ez azt jelenti, hogy a pszicholégiai szerz6dés teljesii-
lése alapvetéen meghatarozza a munkavallalok elkotelezettségét és kilépési szandéka-
nak erdsségét.

Az elmult 12 évben a szakért6i munkaink soran vilagossa valt, hogy a munkatarsak
pszicholégiai szerz6désének vannak kézos vonasai: mindenki pszicholégiai szerzédés-
ében fellelhet6 ugyanaz a hat fejezet, de kiillonboz6 fontossaggal (Virag&Szaniszlg,
2014) (Szaniszlg, 2015), (Virag &Szaniszlo, 2016).

Ezeket a fejezeteket tekintjiik az elkotelezettségi szintet alapvet6en befolyasolo ténye-
z6knek, igymint: a feladatok, a juttatasok, a lehet6ségek, a vezetés, a szervezettség, és
maga a szervezet (Virag & Szaniszld, 2014) (Szaniszl6, 2015), (Virag & Szaniszlg, 2016).

»A munkatdrsak a pszicholdgiai szerzddéstinket nap mint nap megélik” (Németh et al,, 2018, p.58).
Naponta tapasztaljak azokat a szervezeti jelenségeket, hogy hogyan beszél veliik a fénokik, el
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tudnak-e menni a gyerekért, milyen munkarendbe osztjak be 6ket, mennyi fizetést visznek haza,
hogyan tudjak dsszehangolni a munkat és a maganéletet stb.

Ugyanakkor minden pszicholégiai szerz6dés dinamikus. Valtozik a munkatarsi elvaras (férjhez
megy, megndsiil, mas hobbija lesz stb.). De valtozik a vallalati oldal is (atszervezések, j termékek,
Uj folyamat, 0j életpalyamodell, 1j munkarend, 4j kompenzaciés rendszer stb.). Ezek a valtozasok
jelenthetnek akar negativ, akar pozitiv fordulépontot a munkatarsak pszicholégiai szerzédésé-
ben.

A negativ fordul6pontok mindig az elkotelezettség szint csokkenésével jarnak. A tapasztalat sze-
rint ezek a negativumok egymadsra épiilnek a pszichologiai szerz6dés megélésében, és egy-egy po-
zitiv fordulopont nem semlegesiti a korabbi negativumokat. Azt a negativ fordul6pontot példaul,
ha valaki nem kapja meg a szerinte megérdemelt kinevezést, nem lehet semlegesiteni néhany f6-
noki dicsér6 szdval vagy nénapi virdgcsokorral. Ahogyan a negativ fordulépontok egymasra ra-
kodnak, gy egyre kevésbé érzi teljestiltnek a pszicholégiai szerz6dését, és ezzel aranyosan csok-
ken a munkatars elkotelezettségi szintje.

Majd eljon az a pont, amikor - a sok negativ fordul6pont utan - megjelenik a kilépési szandék. A
kilépési szandék megjelenése nem feltétlentil jelenti az azonnali kilépést. A n6vekvé kilépési szan-
dékbol altaldban akkor lesz munkavallaldi felmondas, amikor az allaskeres6 munkatars megta-
lalja azt az 4j munkahelyet, ahol Ggy gondolja, inkabb meg fogja kapni azt, ami szamara fontos.
Tehat azt feltételezi, hogy az Gj munkahelyén a jelenleginél magasabb szinten fog teljesiilni a
pszicholdgiai szerzddése.

A BER SZEREPE A MEGTARTASBAN
A Kilépési kiiszobon alapul6 megtartasi politikak

Minden véllalatnak van valamilyen megtartasi politikaja. Még akkor is, hogy ha ezt a vezetdk tu-
datosan nem fogalmaztadk meg. A legegyszer(ibb megtartasi politikat, amivel taladlkoztam, igy fo-
galmazta meg az ligyvezetd: ,ne fizessilink tobbet, mint a konkurencia”. Ezek mogott a szavak mo-
gott jol atgondolt gazdasagi és miikodési érdekek vannak. Kiilonosen egy munkaerdintenziv
ipari/termel§ vallalati, mez6gazdasagi kornyezetben.

Ha kevesebbet fizet, mint a munkaerdépiaci konkurenciaja, elmennek a munkatarsak - ha tobbet
fizet, akkor a termelési koltségszerkezet fog kart szenvedni, és tul draga lesz a miikodés. Ez pedig
csokkenti a nyereséget vagy a cég versenyképességét.

Ez a megkozelités a kilépési kiiszobon alapulé megtartasi politika.

A kilépési kiiszob alatt azt a bérnévekedést értjiik, amennyiért egy munkatars valt és atmegy egy
masik munkahelyre. Ez a bérndvekedési hatarérték a munkatars élethelyzetétdl, a szervezettdl, a
munkavégzés helyétdl és a bérpiaci viszonyoktol fiigg. Ugyanakkor a kilépési kiiszob nem egy uni-
verzalis alland6, hanem a vallalatot és a munkakdrcsoportot, az adott id6szakban, jellemzé szam.

A munkaer6ben bdséges munkaerdpiaci kornyezetben a kilépési kiiszobon alapul 6 megtartasi po-
litikak két alapelvre épiilnek. Az egyik a bértomegek ,kordaban tartasa” és ezzel a munkaeré in-
tenziv termelés versenyképességének biztositasa az alacsony bérkoltségen keresztiil. A masik a
kivételek elvének alkalmazasa azokra az esetekre, amikor ,, meg kell szerezni vagy meg kell tartani
valakit”. A kivételek elvének alkalmazasa fontos eleme ennek a megtartasi politikdnak mert ,min-
dig van olyan cég, aki egy-egy j6 embert jobban meg tud fizetni, mint mi”. De ha mar elment t6liink
valaki, akkor nekiink is csabitanunk kell (vagy meg kell tartanunk) valakit, a megtartas eszkoze
ezekben az esetekben a pénz és csakis a pénz.
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A kilépési kiiszobon alapuld megtartasi politikak jol mikodtek azért, mert:

+ Konnyen tervezhet6 volt a bérkoltség. a képlet egyszerii: bértomeg = atlag 1étszam
szorozva atlagbér.

» Munkaerdpiaci béség volt, és egy-egy ,elcsabitott munkatarsat” konnyen lehetett po-
tolni. Kiviilrél -magasabb bérért felvenni, vagy beliilrdl eldléptetni egy munkatarsat,
és az alacsonyabb szinten 1év{ tiresedést p6tolni kiviilrol.

* Termelésboviilés esetén (egy-egy nagy létszamigény lizem, 4j lizletag, telephely meg-
nyitasakor) elegendd volt ,a toborzasi bért megnyomni 10-15 szazalékkal” a kornyék-
hez képest, és maris volt jelentkezd. El tudott indulni a termelés, de mindenki tudta,
hogy ez a bérelény két-harom év alatt el fog olvadni, kozéptavon érvényesiilni fog a
,ne fizessiink tobbet, mint a konkurencia” elv.

» Mivel a bértervezés atlagbér és atlaglétszam alapu, ezért a tervezésben mindig van
annyi tartalék, hogy egy-két kulcs munkatarsat jobban meg lehetett beldle fizetni a
bértomeg emelése nélkiil. Konnyen meg lehetett gatolni a kulcsmunkatarsak kilépését
azzal, hogy olyan magas alapbért fizetlink nekik, amely messze felette volt/van annak,
amit a tudasuk, gyakorlatuk, kompetenciaik alapjan barhol mashol megkereshetné-
nek.

A kilépési kiisz6bon alapuld bérpolitikak tomeges alkalmazasa volt jellemz§ Magyarorszag ipari
centrumaira az 1990-es években és a 2000-es évek elején. Ez a megkozelités volt az egyik oka,
hogy egy-egy ipari kdzpont foldrajzi korzetében szinte teljesen homogén bérpiaci kornyezet ala-
kult ki.

A 2010-es években a kilépési kiisz6bon alapulé megtartasi gyakorlatoknak Magyarorszagon két
jelenség vetett véget.

Az elsé jelenség, hogy a munkaerd intenziv béviilésének alapjat jelenté szabad munkaerd elfo-
gyott.

A masodik jelenség, a , konkurens munkaltatd” fogalmanak kiszélesedése. A kiilf6ldi munkavalla-
las egyre népszeriibbé és konnyebbé valt, illetve a mas ipardgba val6 elhelyezkedési lehet6ségek
egyre népszeriibbek lettek. igy a ne , fizessiink tobbet a konkurencianal” dtalakult folyamatos bér-
emeléssé, ami a munkaintenziv tevékenység versenyképességét folyamatosan csokkentette.

Az 1j helyzetre a vallalatok tipikusan két kiilonb6zé médon reagaltak:

A vallalatok egy része az 4j helyzethez a régi gyakorlat szerint probal alkalmazkodni: elengedik
azokat, akik menni akarnak (Bartha, 2020), és olyan humdaner6forras menedzsment eszkozoket
kezdenek el alkalmazni, amelyek csak kicsit rontottak a profitabilitasukat. Tipikusan ilyen eszko-
z0k az 4j belépikkel szembeni elvarasi szintek csokkentése, a mas kulturalis kdrnyezetbdl szar-
maz6 munkatarsak kolcsonzése, a munkaid6keret nem megfontolt alkalmazasa, talérak maxima-
lizalasa, a betanulasi id6 roviditése. Ezek az eszk6zok - a munkatarsak tulhajszolasaval, a betanu-
l4s hianyossagain alapul6 hibak miatt, a nem kezelt kulturalis konfliktusokon keresztiil - jelent6-
sen megnovelték a human eréforras okozta iizleti kockazatot. Tehat ezek a vallalatok a révid tava
profitabilitas szinten tartasa mellett tudomasul vették a hosszu tavi human kockazat névekedé-
sét. De, mint tudjuk, a kockazatnak csak akkor van hatasa a pénziigyi kimutatasokra, ha a kocka-
zati esemény bekovetkezik.

De, voltak olyan vallalatok is, akik djszerlien kezdtek gondolkodni a megtartasral. Ezek a vallala-
tok a munkaerdébiztositassal kapcsolatos gondolkodasuk kozéppontjaba - a ,tobb fizetés = jobban
dolgozik és itt marad” megkozelités helyett - két 1j elemet allitottak.
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Az egyik: a vezet6k megértették, hogy megvaltozott a vilag, és nincs munkaerdépiaci b6ség, ezért a
»megtartas az Uj toborzas” (Minto, 2019).

A masik, hogy a munkatarsak bonyolultabban viselkednek, mint egy "ha-akkor" fliggvény az Ex-
celben.

A pszicholégiai szerzédés szerepe a megtartasban és a kilépési szandék kialakulasaban

Amint kordbban targyaltuk, a munkatarsak énkéntes kilépéséhez hosszu és tobb negativ fordulé-
pontos Ut vezet. Az elmult 14 évben tobb szaz, az elkotelezettség- és megtartdsmenedzsmenthez
kapcsolodo tanacsadasi projektben kerestiik arra valaszt, hogy a munkatarsak miért mennek el,
és mértiik a kilépési okok er6sségét. Vagyis azt, hogy az egyes szervezeti jelenségek milyen mér-
tékben novelik a kilépési hajland6sagot.

El6szor 2018-ban készitettiink olyan orszagos elemzést, amelyben a kilépési okok erdsségét is
vizsgaltuk. Az orszagos 0sszesitett adatok alapjan azt lattuk, hogy a pszicholoégiai szerzédés feje-
zetei koziil leginkabb a vezetéshez kapcsol6dé elvarasok nem teljesiilése erdsitette a kilépési
szandékot, a juttatasok a negyedik legfontosabb kilépési szadndékot erdsitd tényezd volt (2. dbra).
Ha megnézziik a kiilonboz4 tipusu munkavallalok esetében a kilépési szandékot erdsitd szervezeti
jelenségeknek a sorrendjét, mar szignifikans kiillonbségeket tapasztaltunk.

El6szor ebben az elemzésben tiint fel, hogy a kiilénb6z6 munkatarsi csoportok kozott a vezetés-
nek a kilépésre gyakorolt hatdsa minden esetben azonos moédon az els6 helyen van. Tehat itt is
igaznak bizonyult az az allitas, hogy ,az ember egy vdllalathoz csatlakozik és egy vezetét hagy
ott.” (Hill, 2016)

2. ABRA: A PSZICHOLOGIAI SZERZODES EGYES FEJEZETEINEK HATASA A KILEPESI SZANDEK
EROSSEGERE (2018 EVI MERES ORSZAGOS MINTA)

OA kilépési szandékot gyengité hatas
@A kilépési szandékot erdsitd hatas

SZERVEZET . 345 v 414
SZERVEZETTSEG -‘ 404 481
vets e o
LEHETOSEGEK .410 349
JUTTATASOK ;V;‘. ’-3%215 ;/ / n
TR

Forras: Szaniszld & Virag (2019)

A vezetés kilépésben jatszott szerepének megitélésében egységes a kép: mindig az elsd helyen
van. Az azonban, hogy mennyire erds a juttatisoknak a kilépésre gyakorolt hatasa, eltéré a kii-
16nb6z6 beosztasu dolgozdk esetén: a fizikai munkatarsak esetében az els6-masodik helyen, a
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szellemiek és a vezetOk esetében pedig a negyedik helyen van a kilépési hajland6sagra gyakorolt
hatasok sorrendjében. (1. tdbldzat)

1. TABLAZAT: A KULONBOZO SZERVEZETI JELENSEGCSOPORTOK HATASSORRENDJEI A MUNKA-
KOR JELLEGET FIGYELEMBE VEVO MINTAKBAN A 2018 DSE MERES SOROZATBAN

ORSZAGOS MINTA | FIZIKAIAK MINTAJA | SZELLEMIEK MINTAJA | VEZETOK MINTAJA

1 Vezetés 1 Vezetés 1 Vezetés
1-2. | Vezetés/ Juttatasok

2 | Lehet6ségek 2 Lehet&ségek 2 Lehet&ségek

3 | Szervezettség 3 Lehet6dségek 3 Szervezettség 3 | Szervezettség

4 Juttatasok 4 Feladat 4 Juttatasok 4 Juttatasok

Forrés: sajat szerkesztés

A hatassorrendek kozott foldrajzi killonbségeken alapul6 eltéréseket is talaltunk: a nyugat-ma-
gyarorszagi vallalatok esetében szignifikdnsan (a vizsgalt vallalatok 82%-aban) voltak a juttata-
sok a negyedik vagy annal alacsonyabb helyen a fizikai teriileten dolgozé munkatarsak esetében
is (a vezetés minden esetben az elsd helyen volt).

Meglepetésre - nagy (tobb ezer f6s) vallalatok esetében is taldltunk kiillonbségeket a kilépési haj-
landdsagi sorrendben a kiillonb6z6 szervezeti egységek vonatkozasaban. Az egyik szervezeti egy-
ségnél az 1-2. helyen, a masikndl a 4-6. helyeken voltak a juttatisok.

Miért? Mik azok a szervezeti jelenségek, amik a fenti azonossagokat, kiilonbségeket okozzak? Mi-
ért mértiik azt, hogy vannak, akiknél a pénz az egyik legfontosabb kilépési ok, és vannak, akiknél
a mérések azt mutatjak, hogy nem a pénz miatt mennek el.

A juttatasok megvaltozott szerepe a megtartasban
A bérelégedettség

A DSE alapt elkotelezettségi szint és megtartasi potencidl mérések azt mutatjak, hogy a fizetések-
nek van szerepe az elkotelezettségi szint kialakuldsadban és a munkatarsak megtartasaban, de nem
olyan egyszerti a kép, hogy egy ,tobbet fizetek és itt fog maradni és jobban fog dolgozni” mondattal
le lehessen irni a 1ényeget.

Gyakorl6 humanerdéforras vezet6ként mindannyian tapasztaltuk, hogy a bérelégedetlenség min-
dig és mindenhol jelen van, még a legjobban fizet6 vallalatoknal is. A bérelégedettség megértési
vagya régota kozponti témaja a kompenzacié management irodalmanak.

A pénz instrumentalis szerepét el6szor Gellerman (1963) fogalmazta meg: a pénznek mint targy-
nak 6nmagaban nincs jelentése az ember szamara. A munkaval az ember nem pénzt akar keresni,
hanem a pénzért megvehet6 javakat akarja megszerezni. Tehat Gellerman szerint a pénz hatékony
motivalo6 erd (munkara, teljesitményre, a munkaviszony fenntartasara stb.), hiszen kézvetve vagy
kozvetleniil az 6sszes alapvetd és nem alapvetd sziikséglet kielégitéséhez kapcsolddik/kapcsoldd-
hat.

Adams (1965) szerint a bérelégedettség két dologtdl fiigg. Egyfeldl fiigg a munkatars jovedelmé-
nek és a munkatars munkaraforditasanak az aranyatol, masfeldl att6l az 6sszehasonlitastdl, hogy
a munkatars referenciacsoportjdban mekkora munkaraforditassal mekkora jovedelmet lehet
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elérni. Adams hangstlyozza, hogy a munkaraforditas alatt nem csupan az aktualis munkavégzési
mennyiségét, hanem a munka elvégzéséhez sziikséges tudas, képességek, kompetenciak megszer-
zésébe fektetett energiat (a kordbbi befektetést) is érteni kell. Ebben a megkdzelitésben, akkor
elégedettebb valaki a jovedelmével, ha Ggy gondolja, hogy kevesebb munkaraforditassal (keve-
sebb napi munkaval, kevesebb tanuldssal stb.) nagyobb jovedelmet ér el, mint a tébbiek, ugyan-
akkora munkaraforditassal. Vagy kevesebb befektetéssel ér el akkora jovedelmet, mint a tobbiek.

Lawler (1971) szerint a bérelégedettség attol fiigg, hogy a munkatarsak mennyit keresnek, és
mennyit szeretnének keresni.

Mind Lawer, mind Adams megkoézelitésének kozos és hangsulyos eleme, hogy ravilagitanak a
bérelégedettség kettdsségére: egyfeldl az aktudlis bér objektivitasara (,mennyit visz haza”), és az
elégedettséget szintén befolyasold 6sszehasonlitas szubjektivitdsara (,szerinte mennyit kellene,
hogy keressen - vagy mennyit keres a tobbiekhez képest”). Ez a , szubjektivitas” az oka annak a
sokunk altal tapasztalt jelenségnek, hogy a munkatarsak a folyamatos béremelések mellett objek-
tiven tobbet visznek haza, de mégis elégedetlenek a bériikkel.

,A szubjektiv jollét fogalmdt leggyakrabban az élet kiilénbozo tertileteinek dtfogo értékeléseként
definidljdk, azaz a fogalom az élettel valéd dltaldnos elégedettségre utal. A szubjektivitds abban nyil-
vdnul meg, hogy az egyének a sajdt értékeik, igényeik, sziikségleteik és vdagyaik szerint értékelik az
életiiket, igy nem egy objektiv, kiilsé mércéhez, hanem a sajdt belsé elvdrdsaikhoz viszonyitva mérik
az élet mindségét.” (Hajdu, 2014, p.16)

Kutatasok igazoljak a szubjektiv jollét és az anyagi j6lét (pontosabban a jovedelem) kozotti kap-
csolatokat. Az élettel vald altalanos elégedettséghez - a szubjektiv jolléthez - nyilvanvaldan sziik-
ség van bizonyos anyagi javak birtoklasara (haz, autd, mindségi ruha, mobiltelefon stb.) illetve
szolgaltatasok igénybevételére (szinhaz, mozi, szérakozas, nyaralas, tanulédsra fordithaté id6 stb.).
Ehhez pedig jovedelemre van sziikség. Ez a jovedelemmennyiség a szubjektiv jollét finansziro-
zasahoz sziikséges jovedelem. Amikor valaki ennek megfelel6 6sszeget képes kolteni életvitelé-
nek fenntartasara, akkor azt mondjuk, hogy az 6 , szubjektiv (anyagi) jolétének” megfelel6 jove-
delemmel rendelkezik, vagyis agy érzi: ,most jél él”.

Az utébbi évtizedek kutatasainak eredményeként pontosabb képet kapunk a bérelégedettséggel
kapcsolatos objektiv és szubjektiv befolyasolé tényezdkrol.

Abérelégedettséggel kapcsolatos objektiv elemeket szamokban mérhetjiik. Az objektiv meny-
nyiségi jellemz6knek két tipusa van:

* Az els6 a munkatars jelenlegi jovedelme ("mennyit visz haza”), az az 6sszeg, amit a
jollétének finanszirozasara kolthet el.

Val6jaban ez az az ,elkdlthetd pénzmennyiség”, amit a munkatars az életmindségének
ajavitasara, az altala elvart életszinvonalanak biztositasara tud forditani. A szubjektiv
jollét finanszirozasahoz sziikséges és elkolthet6 pénz mennyisége nemcsak a munkal-
tatotdl fligg, hanem tobb tekintetben az allami és kollektiv szerz6dési szabalyoktdl is.
Egyfel6l a minimalbér szabalyozas definialja a legkisebb mennyiséget. Masfeldl a sze-
mélyi jovedelemadé szabalyok (pl.: a 25 év alattiakra, tobbgyerekes anyakra stb. vo-
natkozo szabalyok) a termékek, szolgaltatasok aranak maximalizalasa (lizemanyagar-
szabalyozas, rezsicsokkentés stb.) novelik vagy csokkentik a szubjektiv (anyagi) jo-
létre elkolthet6 pénz mennyiségét.

* A masodik objektiv elem az, hogy mennyi volt a munkatars multbeli jovedelme
("mennyit vitt haza korabban”), azaz n6tt vagy csokkent a jovedelme az elmult id6-
szakban.
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Az objektiv elemekre vonatkozéan Easterlin (2005), Di Tella és munkatarsainak (2010) kutatasai
alatamasztottak, hogy a jovedelem folyamatos emelkedése nem eredményezi hosszu tdvon a bére-
légedettséget azért, mert egy id6 utan a magasabb jovedelem valik a viszonyitas alapjava (ezt a

s sz

munkatarsaink 2-3 hétig oriiltek a bérfejlesztésnek, utdna természetesnek vették, hogy magasabb

el

a bértk, és ,szerzett jogga” valt a szdmukra.

A bérelégedettség szubjektiv elemei nem szaimokon, hanem ismereteken és varakozasokon, el-
varasokon alapulnak. A legtipikusabb szubjektiv elemek:

* A munkatdrs referenciacsoportjanak bére (Hajdd ,2014). Mit gondol a munkatars ar-
rél, hogy a ,masik gyarban, a masik tizemben, masik orszagban, egy most felvett mun-
kavallalo, illetve az 5 éve itt, egy hasonlé munkakérben dolgozé munkatars mennyit
keres, az 6 béréhez képest. Ugyanez a referenciacsoportok kozotti szubjektiv bérosz-
szehasonlitas jelenik meg a tanarok és didkjaik sziileinek a bérosszehasonitasakor.

* Avarhaté jovedelme. (Hajdud, 2014) Vagyis mit gondol arrél a munkatars, hogy meny-
nyivel fog emelkedni a bére a jov6ben, 0sszevetve azzal, hogy mit hallott arrdl, hogy
mennyit fognak emelni a szomszéd gyarban. Vagy példaul, mint gondol arrél, hogy
megéri-e el6re 1épni a ranglétran, a novekvd felel6sséggel aranyosan fog-e néni a jo-
vedelme.

* Aszubjektivjolléti szint finanszirozasahoz elegendé-e a jovedelem? Mit gondol a mun-
katars arrol, hogy jovedelme (amit hazavisz) elegendd-e ahhoz, hogy a szubjektiv jél-
1éti szintjén elvart anyagi javakat, szolgaltatdsokat megvehesse, keres-e annyit, am-
ennyibdl 6 ugy gondolja: ,én most jdl élek”.

* Szintén a bérelégedettség szubjektiv eleme a jovedelem mindségi jellemz6je. Ami egy-
feldl a teljesitményardnyos bérezés korrektségének a megitélését jelenti (vagyis ugy
gondolja-e, hogy ,ha tobbet dolgozik, azzal ardnyosan tébbet visz haza”) masfeldl a
munkakorok kozotti béraranyok korrektségének a megitélésével van dsszefliggésben
(vagyis ugy érzi-e, hogy ,ha 6 oldja meg a nehezebb feladatokat, 6vé a nagyobb felel6s-
séggel jaro dontés, akkor ezzel ardnyosan magasabb a jovedelme”).

* A bérelégedettség 6todik szubjektiv eleme a jovedelembiztonsag (vagyis: mennyire
biztos abban, hogy megkapja a pénzét a jové honap elején, illetve két, harom, hat ho-
nap mulva hosszt tavon nem megy csédbe a cég).

Osszegezve tehat: a munkatarsak jollétét egyfel Sl vallalati, masfel 8] tarsadalmi szabalyozé elemek
befolyasoljak (3. dbra). A munkatarsi jollét érzésének novelésekor két kiemelten fontos szintrél
kell beszélniink.

1. Az alacsonyabb szint a szubjektiv (anyagi) jolét érzésének szintje. Ekkor a munka-
tars rendelkezik annyi szabadon elkolthet6 jovedelemmel, ami az altala elvart élet-
szinvonalanak (szubjektiv joll1étének) fenntartashoz sziikséges. Ekkor a munkatars:

o Nem feltétlentil elégedett a bérével, hiszen a mindségi és biztonsagi kritériu-
mok nem feltétleniil teljesiilnek, illetve jellemz6 lehet a jovedelemszint-adap-
tacio jelensége is.

o Nincs a munkatars a szubjektiv jollét szintjén. Igaz, hogy keres annyit, hogy az
altala elvart életszinvonalat finanszirozni tudja, de nem feltétleniil tekinti a
szubjektiv jollét érzéséhez szilikséges 0sszes feltétel ét teljesiiltnek. Hiszen nem
biztos, hogy teljestilnek a pszicholoégiai szerzédésének szamara fontos tovabbi
elemei (lehet6ségek, munka - maganélet 6sszhangja stb.) és az sem biztos,
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hogy teljesiilnek egyéb (jelen tanulmanyban nem targyalt) tarsadalmi és a
munkaltatétol fliggetlen feltételek.

2. A magasabb szint a szubjektiv jollét érzésének szintje: ami az élettel valo altalanos
elégedettségi szintet jelenti. E szint elérésének sziikséges, de nem elégséges feltétele a
bérelégedettség és a munkaltatoval valé ,elégedettség”, vagyis a munkatars pszicho-
logiai szerz6désének a teljesiilése.

3. ABRA: A MUNKAVALLALOK JELLEMZO JOLLETI SZINTJEI ES A BERELEGEDETTSEG KAPCSOLATA

4 SZUBJEKTIV JOLLET

TELESULESE

BERELEGEDETTSEG

(A szubjektivjollét finanszirozasahoz
szikséges jovedelem)

A MUNKATARS PSZICHOLOGIAl SZERZGDESENEK

A pszichologia szerzédés {obbi
(Feladat, Vezetés,
| Szervezet Szervezetiseg,

Iehe!ﬁs‘egek) elemeinek
teljestlése

A kompenzacié mindségi
(teflesitmeény aranyos
felelésséggel dsszehangolt) és
a biztonsagi elemei )

Atarsadalmi kémyezet jellemzéi

Az iparagat, a teljes gazdasagot
érinté kompenzaciés frendek
dsszehasonlitasok
(Pl minimalbér)

Kompenzacio mennyiségi

Adozasi (pl.: 25 év alattiak) és

tarsadalom politikai
intézkedések (pl.: rezsi
csokkentés, &r plafon)
(Mennyit tud kéiteni)

elemei

AMUNKAVALLALOK JELLEMZO JOLETI ,ERZESEK" SZINTJEI

(Mennyit visz haza a munkatérs)

SZABALYOZOI ES TARSADALOM POLITIKAI KORNYEZETI
HATASOK

VALLALATI (MUNKALTATOI) HATASOK

Forras: sajat szerkesztés

A széles tarsadalmi csoportokat atfogé, tdrsadalmi csoportokat vizsgalé szubjektiv jolléti és bére-
légedettségi kutatasok fokuszaban a teljes bérelégedettségi fiiggvény (objektiv, szubjektiv ele-
mek) vizsgalatdnak van kiemelt szerepe.

Ezzel szemben a vallalati mi{ikodés sziikebb néz6pontjabdl - az elkotelezettségre, illetve a meg-
tartasra fokuszalva - harom szubjektiv elemnek van kiemelt jelent6sége. Az elkotelezettségi szint
erdsitésével kapcsolatosan a mindségi és a biztonsagi szubjektiv elemeknek, a megtartas szem-
pontjabdl pedig - a szubjektiv (anyagi) joléti szinthez sziikséges jovedelem elérésének van kiemelt
szerepe és nem a bérelégedettségnek. Mint azt latni fogjuk, a megtartas szempontjabol a szubjek-
tiv jolléti szint finanszirozasahoz sziikséges jovedelem elérése vagy nem elérése esetén teljesen
mas szervezeti jelenségek lesznek fontosak a munkatarsaink megtartasa szempontjabol.

A szubjektiv jéllét finanszirozdsdhoz sziikséges jovedelem és a kilépési szandék erésségének
kapcsolata

pd

Az altalunk kialakitott és hasznalt DSE kérd&éivben 2018-t6l szerepel a szubjektiv jollét finanszi-
rozasara vonatkozoé kérdés. Ez alapjan csoportositottuk az egyes szervezeti egységeket és vizsgal-
tuk a kilépési szandékot. (2. tdbldzat.)
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Azokban az esetekben, amikor a munkatarsak uigy érzik, hogy nem elegendé a bériik ahhoz, hogy
az altaluk elvart szubjektiv jolléti szintjiiknek megfelel anyagi javakat, szolgaltatasokat megve-
hessék, akkor a kilépési hajland6sagot - a vezetés utan, vagy azzal kozel azonos mértékben - az
anyagi juttatdsok mennyiségi jellemzdje noveli. Ebben az esetben a juttatadsok mindségi jellemza6i
kevésbé vannak hatassal a kilépési szandékra, és a munkatarsak kilépési kiiszobe is szignifikdnsan
alacsonyabb.

Azokban az esetekben, amikor a munkatarsak az altaluk elvart szubjektiv jolléti szintjiiknek meg-
felel6en képesek finanszirozni az anyagi javak megszerzését, a szolgaltatasok igénybevételét, ak-
kor a jovedelem mennyisége - mint a kilépési hajland6sagot leginkabb befolyasol6 tényez6 - visz-
szaesik a 4-6. helyre. Ekkor a kilépési hajland6sagot leger6sebben a vezeték people management
gyakorlata, illetve a feladathoz és a lehet6ségekhez kapcsoldd 6 szervezeti jelenségek erdésitik. Eb-
ben az esetben tapasztalataink szerint megn6 munkatarsak kilépési kiiszobe is. A tapasztalatokat
0sszegezve:

1) Ha a munkatarsak olyan szinti fizetést kapnak, ami alapjan azt érzik, hogy az altaluk elvart
szubjektiv jolléti szintjiknek megfelel6en képesek finanszirozni az anyagi javak megszerzését, ak-
kor csak lényegesen nagyobb, fix jovedelem felkinaldsaval lehet elcsabitani 6ket.

A megtartadsukban 1ényegesen nagyobb lesz a juttatdsok mindségi jellemzdinek fontossaga: fonto-
sabb lesz szamukra, hogy a teljesitménytiiket korrekten értékeljék, és a kiilénb6z6 szintli munka-
korok kozott a feladatokon/felel6sségeken alapul6 kiillonbségek legyenek az alapbér szintekben,
és megnd a vezetés mindségének stb. jelentésége (2. tdbldzat).

2. TABLAZAT: JELLEMZO VISELKEDESI MINTAK A SZUBJEKTIV JOLLETHEZ SZUKSEGES KERESET
ALATTI, ILLETVE FELETTI BERSZINVONALAK ESETEBEN

SZUBJEKTIV JOLLETHEZ SZUKSE- | SZUBJEKTIV JOLLETHEZ SZUKSE-
GES KERESET ALATTI BERSZIN- GES KERESET FELETTI BERSZIN-
VONAL VONAL
A FIX KOMPENZACIOS
ELEMEKRE VONATKOZTA- | Alacsonyabb (akar plusz 5-10%) Magasabb (legalabb 15-30%)
TOTT KILEPESI KUSZOB
1. Vezetés 1. Vezetés
A KILEPESI OKOK SOR- 2. Juttatisok 2-3. Feladat / Lehet6ségek
RENDJE 3-4- Feladat - Lehetdségek - 4-5- Juttatasok - Szervezet -
5-6. Szervezet - Szervezettség 6. Szervezettség
A PSZICHOLOGIAI SZERZ0- Ca - U
2 < 2 A mennyiségi (mennyit viszek A min6ségi (teljesitményaranyos
DES JUTTATASOK ELEME- , . L . Py .
. 2 haza) és a biztonsagi elemek a ki- | felel6sséggel 6sszehangolt) elemek
NEK HANGSULYOS TENYE- .
Z0)E emelten fontos szempontok. a kiemelten fontosak.
A rossz vezetési gyakorlat sietteti a A rossz vezetesi gyakorlfl t,s.lette.tl, a
p o orer 1 e1s munkahelykeresést (erdsiti a kilé-
munkahelykeresést (erdsiti a kilé- PO i C Lz
P o N pési szandékot, csokkenti a kilé-
pési szandékot, és csokkenti a kilé- ési kiiszobot)
A VEZETES SZEREPE pési kiiszobot). P '
. - o1 A j6 vezetési gyakorlat 1ényegesen
Ajo vezeterzrsl;gil all:iciglaécsriem gatolja csokkenti a kilépési szandékot
5 pest. (nem hagyja kialakulni).

Forras: sajat szerkesztés

2) A szubjektiv jollét finanszirozasahoz sziikséges kereseti szint valtozik idében és foldrajzi régi-
onként. Az az 6sszeg, ami korabban elfogadhat6 szinvonalat jelentett, mara mar nem biztos, hogy
elegend6 (lasd: Magyarorszagon a 2022. januar - juniusi inflaciés valtozasok hatasat vagy a
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rezsicsokkentés mértékének valtozasat); illetve az az 0sszeg, ami az adott régiéban megfeleld a
lakhatashoz, étkezéshez, szérakozashoz, nem biztos, hogy egy masik régiéban is az lesz.

3) A vezetés gyakorlata a legnagyobb (vagy az egyik legnagyobb) hatdsu szervezeti jelenségcso-
port a munkatarsak kilépési hajlandsaganak tekintetében. Ez a gyakorlatban azt jelenti, hogy ab-
ban az esetben, amikor a vezetés nincs rendben, akkor hiaba ,fizet sokat” a szervezet, a munkaerd-
megtarté képeség nem fog er6sodni, a munkatarsak kilépési hajlandésagi szintje nem fog csok-
kenni.

4) A nagyvallalatok szervezeti egység szinten gyakran alkalmaznak eltérd bérpolitikdkat. Mas a
bérpiaci referenciaszint a szellemiek/fizikaiak/vezet6k esetén, vagy eltérd bérpiaci referencia-
pontot tekintenek iranyadonak az operatorok, a karbantartok, a mindsitett hegesztdk, beallito la-
katosok stb. esetében. Ez azt jelenti, hogy egy-egy szervezeten beliil mind a két jelenség jelen le-
het: vannak, akik a szubjektiv jollétiik finanszirozasdhoz sziikséges szint alatt keresnek, és van-
nak, aki felette.

A teljesitménybérezés trilemmaja

J6 néhanyan ismerjiik a torténetet arrdél, hogy ,A Mester” az arajanlat adasa el6tt megkérdezi a
megrendel&t, hogy mit szeretne: olcso legyen, vagy gyorsan csinalja meg, vagy j6 mindséget akar?
De csak kett6t valaszthat. Ha olcs6 lesz és j6 mindség(, akkor nem lesz gyorsan kész, ha gyorsan
és olcson kell, akkor nem lesz j6 mindség(, ha j6 mindséget akar és gyorsan, az nem lesz olcsé. Ezt
a "harombdl kett6t valaszthatsz" jelenséget hivjuk trilemmanak.

A teljesitménybérezési trilemma elemei

A hazai munkaer&piaci valtozdsok kovetkeztében egy ilyen trilemmaval taldljuk magunkat
szembe - kilondsen a munkaintenziv termel6 vallalatok esetében - amikor feltessziik a kérdést,
mi szamukra fontosabb:

1. akiemelten teljesit6 munkatarsak megtartasa (akik nélkiil nincs fejl6dés),
2. anem kiemelt munkatarsak megtartasa (akik nélkiil nincs termelés),
3. akiemelked6 teljesitmény pénzbeli jutalmazasa.

Napjaink fejtorését az okozza, hogy azok a véallalatok, melyek harom lehetséges cél koziil barme-
lyik kett6t teszik a megtartasi / kompenzacios politikajuk kézéppontjaba, elbuknak a harmadik
cél teljesitését illetGen.

A kiemelt munkatarsak azok a munkatarsaink, akik elkotelezettek, akikre mindig szamithatunk,
akik kiemelkedd egyéni teljesitményt nyujtanak és munkajukkal nagy hozzaadott értéket terem-
tenek, igy fontosabbak a vallalatnak, mint a tobbiek. K6ztiik vannak a tehetségek, a stratégiai mun-
kakoroket betoltsk. Ok a kulcsemberek, akik ha holnap nem jénnek be dolgozni, akkor nagy prob-
1émak elé néziink nélkiiliik. Altalaban 6k azok, akik barmelyik munkaltaténal j6l tudnanak teljesi-
teni.

Egy-egy kiemelten teljesitd munkatars egyéni hozzajarulasa az djérték-teremtéshez magas, el-
vesztése (egyénként) magas lizleti kockazattal jar. VezetSként ezt az iizleti kockazatot kezeljiik
azzal, hogy sokkal jobban odafigyeliink ezekre a munkatarsakra, és gyakran kivételeziink is veliik.

A nem kiemelt munkatarsaink azok a munkatarsak, akik a munkaintenziv technolégiakat ma-
kodtetik. A munkaintenziv technolégiabél adédéan 6k teszik ki a foglalkoztatotti 1étszam dontd
tobbségét. Munkajuk altalaban egyszertiien tanulhatd, és el6bb-utobb gépesithetd lesz. Az elmult
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évek munkaerdintenziv iparfejlesztésébdl adéd6an nagyon megnétt irantuk a kereslet, és elfogy-
tak a hagyomanyos magyar ipari centrumok kérnyékérol.

Egy-egy munkatarsnak az egyéni hozzajarulasa az Gjérték-teremtéshez alacsonyabb, egy munka-
tars hidnya nem jelent komoly lzleti kockazatot, de ha sokan hidnyoznak, az mar nem kockazat,
hanem a bekovetkezett kockazati esemény. Az § pétlasukra gyakran a human kockazatokat nével 6
megoldasokat alkalmaznak a vallalatok.

A kiemelked6 teljesitmény pénzbeli jutalmazasa azt jelenti, hogy az egyéni (és/vagy csopor-
tos) teljesitményt valamilyen szamszer(sithet6 iizleti cél vagy esemény bekovetkezéséhez kap-
csolédé jellemzbvel mérjiik. A cél elérése (vagy nem teljestilése) alapjan értékeljiik a munkatarsat,
aki a béremelést, a teljesitménybonuszt ez alapjan kapja. A kiemelkedd teljesitmény pénzbeli ju-
talmazasat el6térbe helyezd teljesitménybérezési rendszer azt jelenti, hogy a jol teljesit6k szigni-
fikansan tobbet keresnek, ha a célok teljesiilnek, mint a gyengén teljesitok.

A teljesitménybérezés trilemma valasztasi lehetéségei
A hdarombdl kettét valaszthatsz

A vallalatok a helyzetiiktél (munkaerdpiaci kornyezet, technolégia, jelenlegi profitabilitasi szint
stb.) és a kornyezetiiktdl (tulajdonosi elvarasok, nemzetkozi szintii politikak, alapelvek, munka-
erdpiaci kornyezet stb.) fliggéen valasztanak alapelveket a teljesitmény és a bérezés 0sszefiiggé-
sével kapcsolatban (4. dbra). A tapasztalatom az, hogy amikor a vezet6k szembesiilnek valaszta-
suk korlataival, ,atlépik” sajat szabalyaikat.

4. ABRA: A TELJESITMENYBEREZES TRILEMMAJA

ANEM KIEMELT MUNKATARSAK
MEGTARTASA

Nem az egyéni teljesitményt
Gsztontd teljesitménybér
LJeqyltt sirunk, egylitt nevettink”

Areferencia bérpiaci mediannal

magasabb fix juttatasok
a ,jol fizetb cégek”

A KIEMELKEDO TELJESITMENY A KIEMELT MUNKATARSAK
KOZVETLEN PENZBELI MEGTARTASA
JUTALMAZASA

Aklasszikus egyéni
tellesitménybér
Jhatéracsillagos ég”.

Forras: sajat szerkesztés

Azok a vallalatok, amelyek a ,kiemelt munkatarsak megtartasara” és ,a kiemelked6 teljesitmény
kozvetlen pénzbeli jutalmazasara” torekszenek, a klasszikus egyéni teljesitmény bérezési
modszereket valasztjak. Az a meghirdetett céljuk, hogy kiemelten jutalmazzak a j6l teljesit6k mun-
kajat. Kozvetlen és rendkiviil erés kapcsolatot teremtenek a munkatars egyéni eredményessége
és juttatasai kozott. Vagyis a kiemelt munkatarsaiknak lehet6séget adnak arra, hogy ,aki tobbet
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teljesit, az sokkal tobbet visz haza: hatar a csillagos ég”. Ekkor a kiemelt munkatarsak j6l érzik
magukat: tobbet kereshetnek, tobbet vihetnek haza, és 1atjak a kiilonbségtételt a jol és rosszul
teljesit6k kozott.

Ugyanakkor, ezeknél a vallalatoknal vannak olyan - nem kiemelt — munkatarsak, akiknek nincs
arra lehet6ségiik, hogy a teljesitménylik aranyaban tobbet keressenek (nincs bonusz kiirasuk,
vagy rosszabb esetben teljesithetetlen feltételei vannak). Ok azok, akik gyakran hangoztatjak: ,a
mi munkank nélkil a kivételezettek nem tudnanak teljesiteni, 6k kapnak érte pénzt, mi pedig
nem”. Elégedetlenek lesznek a helyzetiikkel, romlik a pszicholégiai szerz6désiik teljesiilése, és n6
a kilépési hajland6saguk. Tehat nem teljesiil a harmadik szempont

4

Azok a véllalatok, amelyek a , kiemelkedd teljesitmény kozvetlen pénzbeli jutalmazasat” és a ,nem
kiemelt munkatarsak megtartasat” tartjak fontosnak, nem az egyéni teljesitményt 6sztonzo tel-
jesitménybér-rendszereket hasznalnak. Az ilyen 6sztonzési rendszerek gyakran megfogalma-
zott célja az ,egyiitt sirunk egylitt nevetiink”, azaz: ha j6 az iizleti eredmény, akkor mindenki ré-
szesiil bel6le, ha rossz, akkor senki nem kap semmit. Ez az elv azt jelenti, hogy az egyéni kivalosa-
got nem jutalmazom. A huzo, elkételezett munkatarsak ugyantgy, ugyanannyit visznek haza (pl.:
egyhavi jutalmat év végén), mint azok, akik ,helyett" is 6k dolgoztak. Mivel nem tesziink kiilénb-
séget a jol és a rosszul teljesit6k kozott, ezért a kiemelt, elkotelezett munkatarsak nem érzik ma-
gukat megbecsiiltnek, csokken az elkételezettségiik, romlik a pszichologiai szerz6désiik megvalé-
suldsi szintje, és n6ni fog a kilépési hajlanddsaguk. Ezek a vallalatok tudomdsul veszik, hogy nem
tudjak megtartani, illetve nem tudjak hosszu tavon fenntartani a kiemelt munkatarsaik elkotele-
zettségét. Tehat nem teljesiil a harmadik szempont.

Azok a vallalatok, amelyek a ,nem kiemelt munkatarsak megtartasat” és a , kiemelt munkatarsak
megtartasat és elkotelezettségének fenntartasat” valasztjak, a megtartasi/kompenzacios politika-
juknak a kozponti elemévé teszik a referencia bérpiaci mediannal magasabb alapbért. Ebben
a megkozelitésben annyit fizetnek fix juttatasként, alapbérként, amib6l a munkatarsaik korrektiil
megélnek. Ezeknek a vallalatok a ,,jdl fizet6 cégek”. Ezek a vallalatok olyan bérrendszer kialakita-
sara torekednek, amelyben a szubjektiv jollét finanszirozasahoz sziikséges jovedelem megszerzé-
séhez nem kell az alapbér feletti ,extra” teljesitménybért megszerezni. Azért, mert szubjektiv jol-
lét finanszirozasahoz sziikséges kereset feletti juttatast adnak a munkatarsaknak, fiiggetlentil
azok teljesitményétol. Ezeknek a vallalatoknak k6zos tulajdonsaga, hogy kiilon figyelmet fordita-
nak az elkotelezettség- és megtartdsmenedzsment eszkoztaruk fejlesztésére és a vezetok fejlesz-
tésére. Az extra teljesitményre nem anyagi, hanem people management vezet6i eszkzokkel mo-
tivaljak a munkatarsaikat. Ez viszont azt jelenti, hogy kiemelkedd teljesitményhez nem kapcsolo-
dik kiemelked6 pénzbeli juttatas. Tehat nem teljesiil a harmadik szempont.

A trilemma komplexitasat mi sem bizonyitja jobban, mint hogy:

» avallalatok gyakran, a kiillonb6z6 munkakori csoportokra (vezetdk, szellemi munka-
tarsak, fizikai munkatarsak, értékesit6k, back-office munkatarsak stb.) eltér6 oldalat
valasztjak a trilemmanak.

* a trilemma oldalait jelent6 kompenzacios stratégidk nem 6rok érvénytliek: Amikor
megvaltozik a kérnyezet, akkor alkalmazkodni kell (pl.: 2022. 2-3. negyedévének mun-
kaerdpiaci valtozasai alapvetGen valtoztattak meg egyes vallaltok kompenzacids és
megtartasi stratégiait).

* amikor a tulajdonos (vagy a TOP vezetés) kivalaszt egy, valamely oldalt jelképezd
kompenzaciés stratégiat, akkor azt a kozvetlen munkairanyité vezet6k gyakran meg-
hekkelik, és szabotaljak a végrehajtasat, ha nem értenek vele egyet.
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Nem az egyéni teljesitményt észténzé teljesitménybér rendszerek haszndlata

A nem az egyéni teljesitményt 6sztonz6 teljesitménybér-rendszerek kozos jellemzéje, hogy a tel-
jesitménybér megkapasat olyan célokhoz kotik:

* amelyek elérése nem vagy csak kis mértékben fiigg az érintett munkatars egyéni tel-
jesitményétdl (csoportos teljesitménybérek, csoportos jutalmak), vagy

* acélteljesiilése nem vagy csak kis mértékben jarul hozza az iizleti eredményességhez
(kvazi fix bérelemek)

A csoportos teljesitménybér, csoportos jutalmak. A csoportos teljesitménybér rendszerek ti-
pikus eszkozei példaul a szervezeti egység szintli célokhoz kotott havi kifizetések, az év végi tizleti
eredményhez, mint feltételhez kotott 13. havi fizetés, a feltételhez kotott pulykapénz vagy az év
végi jutalom, amit mindenki egyenl6 aranyban kap, ,,a hozzajarulasaért a jo iizleti eredményhez”,
de ilyen hatast az egyéni szintii és indoklas nélkil torténd jutalomosztas is.

A csoportos teljesitménybérek alkalmazasanak elénye, hogy er6siti a munkatarsak egytittmiiko-
dését, viszont hatranya, hogy lehet&séget ad a k6zepesen, gyengén teljesité munkatarsaknak arra,
hogy ,elbtjhassanak a csoport teljesitménye mogé”. Vagyis abban az esetben is megkapjak, ha 6k
maguk személyesen nem tettek meg mindent ennek a célnak az elérése érdekében. Ugyanez igaz
az év végén kiosztott egyenlé mértékii karacsonyi jutalmak esetén is.

Ezeket a teljesitményosztonzéseket, jutalmakat a kiemelten teljesité munkatarsak gyakran csalé-
dasként és a megbecsiilés hianyaként élik meg. Azért, mert a gyengén teljesité kevesebbet tett
hozza az eredményhez, mint 6, mégis ugyanannyit visz haza. Tehat nem teljesiil a trilemma har-
madik célja (,,a kiemelt munkatarsak megtartasa”), hiszen a megbecsiilés (pozitiv megkiilénb6z-
tetés) hidnya rontja a kiemelt munkatars pszicholégiai szerz6dését, igy csokkenti az elkotelezett-
ségét, és erdsiti a kilépési szandékot.

A kvazi fix bérelemek olyan bérelemek, amelyek csak a neviikben teljesitményfiiggd juttatasok.
Valéjaban olyan viselkedési mintak, célok teljesiilése esetén jarnak, amelyek nem kapcsol6dnak
kozvetleniil az lizleti eredményesség javuldsdhoz. Tipikusan ilyenek a jelenléti bonusz, a vezet6i
hatdskorben ,elvehet6 mozgé bér” vagy az alacsonyra kit{izott teljesitményindikatorhoz kapcso-
16d6 cél eléréséért jaro teljesitményjuttatas (amely cél mindig teljesiil, és a kapcsolédé teljesit-
ményjuttatast mindig kifizetik). Ezek a juttatdsok nem tesznek kiilonbséget az iizleti eredményes-
ség szempontjabdl jol vagy rosszul teljesité munkatarsak kozott. igy az, hogy a jol teljesité mun-
katarsak erdfeszitése jutalom nélkil marad, sérti a pszichologiai szerz6désiik teljesiilését. N6 a
kilépési hajland6saguk: nem teljesiil a trilemma harmadik eleme.

A kvazi egyéni teljesitménybér-rendszerek - kiilondsen a konfliktuskertil6, a vezet6i szerepre
nem felkésziilt vezet6k szempontjabdl - , kényelmes eszkozok”. Azért, mert hasznalatuk minima-
lizalja a vezet6k onalloé dontési mozgasterét a munkatarsaik teljesitményének megitélésében. Ez-
zel csokkenti a haborgasok és konfliktusok lehet6ségét, azoknak a kérdéseknek a szamat, hogy
»miért nem kaptam, vagy miért csak ennyit”.

Minden, a nem az egyéni teljesitménybér-rendszert hasznal6 szervezetben fellelhetd ,a jdl teljesi-
t6knek kedvez6 kivételezési” gyakorlat is. Ennek az az oka, sok vezetd csapdaban érzik magat:
egyfel6l nincs mas valasztasuk, mint a tulajdonos altal meghatarozott eszkézrendszer hasznalata,
masfeldl viszont a sajat napi munkajukhoz és a szervezet eredményes miikddtetéséhez sziikségiik
van a kiemelt munkatarsak megtartasara, elkotelezettségiik fenntartasara. Ezért - mivel mas
people management eszkoz nincs a keziikben - kivételeznek a kiemelten teljesité munkatarsakkal
azért, hogy a kiemelten teljesit6 munkatars érezze: vezet6je kiillonbséget tesz a jol és a rosszul
teljesit6k kozott.
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Ezek a kivételezd vezet6k tudatosan ,hekkelik” meg a rendszert azért, mert szamukra fontos a
trilemma harmadik célja is, viszont a kivételezésen kiviil nincs mas eszkoziik ahhoz, hogy teljestil-
jon.

Klasszikus egyéni teljesitménybérezési gyakorlat

Klasszikus egyéni teljesitménybérezési gyakorlatot jelent azoknak az 6sztonz6 rendszereknek az
alkalmazasa, amelyek abbdl a feltételezésbdl indulnak ki, hogy a munkatarsat a magasabb bér el-
érési lehet6sége nagyobb egyéni eréfeszitésre 6sztonzi.

Ennek érdekében az egyéni teljesitménybérezési rendszerek HA-AKKOR tipusu kapcsolatot alli-
tanak fel az egyén erdéfeszitése (egyéni feladatvégzés: minésége, pontossaga, szamossaga, darab-
szam stb., az egyéni tevékenység, az egyéni viselkedése stb.) és a hozza kapcsol6do kifizetés ko-
zott. Tipikusan klasszikus egyéni teljesitménybérezési gyakorlatok: a darabbér, az egyéni min6-
ségi kritériumhoz kotott teljesitménybér, az egyéni értékesitéshez kotott teljesitménybér, vagy az
éves vezet6i bonusz, a nyereségrészesedés.

A klasszikus egyéni teljesitménybérezési gyakorlatoknak k6zds strukturdlis és miikodési elveit a
3. tdbldzat szerint lehet 6sszegezni.

3. TABLAZAT: A KLASSZIKUS EGYENI TELJESITMENYBEREZESI GYAKORLATOK ALAPELVEI

STRUKTURALIS JELLEMZOK MUKODESI JELLEMZOK

Kapcsolat a napi feladatokkal elve
A jutalom észszertisége elve
Az Igazsagossag elve
A kiszamithat6sag elve

A célkonzisztencia elve
A célok egymasra épiilésének elve
A teljesithet6ség elve

Forras: sajat szerkesztés

A strukturalis jellemzdk:

» A célkonzisztencia elve: vilagos kapcsolatokat jelent az egyén feladatai/felelGssé-
gei/munkavégzése, a szamara Kkitizott teljesitmény és az lizleti eredményesség ko-
Zott.

» A célok egymasra épiilésének elve azt jelenti, hogy a teljesitménybér kifizetéséhez
kotott célok azonositasakor figyelembe kell venni a célok teljesiilését és egymasra
éptilését (pl.: KPI Piramis, stratégiai térkép stb.) azért, mert ezen keresztiil valik atlat-
hatéva a munkatarsak egyiittmitikodésének sziikségessége.

* A teljesithetdség elve azt jelenti, hogy a teljesitmény elvarasok, normak korrektiil
vannak beadllitva, a vallalatra jellemz6 munkaszervezettségi és az eszkozellatottsagi
szintjén.

A miikodési jellemzdk:

+ Kapcsolat a napi feladatokkal elv. Ez egyfeldl azt jelenti, hogy a munkatarsnak vila-
gosan kell értenie, hogy az egyéni erdfeszitéseib6l (amit csinal és ahogyan csinalja)
milyen anyagi el6nyei szarmaznak, ha csinalja, vagy milyen hatranyai, ha nem. Masfe-
161 a munkatarsnak tisztaban kell lennie azzal, hogy az 6 tevékenysége melyik tarsa
tevékenységével filigg 6ssze, vagyis ha valamit megcsinal (vagy nem csinal meg), akkor
az melyik kollégaja célteljesitését segiti el6 (illetve akadalyozza nem teljesités esetén).
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* Ajutalom észszeriiségének elve azt jelenti, hogy teljesitményaranyos bérelem nagy-
sadganak aranyosnak kell lennie a cél elérésének nehézségével és a cél elérésének tizleti
hatasaval. Minél nehezebb és fontosabb elérni a célt, annal nagyobb a jutalom.

» Igazsagossag elve azt jelenti, hogy a nagyobb teljesitménybdl, a nagyobb egyéni erd-
feszitéstdl nagyobb kifizetés lesz, vagyis aki jobban teljesit (magasabb szinten éri el a
célokat) tobbet visz haza, aki kevésbé (gyengébbek a célteljesitési mutatéi) az pedig
kevesebbet.

+ A kiszamithatdsag elve azt jelenti, hogy egyfeldl a cél elérését kovetGen a Kkifizetés
minél gyorsabban torténjék meg, masfeldl a teljesitménycél eléréséért jaréd pénz kisza-
mitasanak atlathaténak és mindenki szamara érthetének kell lennie.

Ezeknek az alapelvek konzekvens alkalmazasabol az kovetkezik, hogy a , kiemelked6 teljesitmény
kozvetlen pénzbeli jutalmazasa” és a ,kiemelt munkatarsak megtartdsa” megvalésul a trilemma
harom elemébdl. Azonban a ,,nem kiemelt munkatarsak megtartasa” nem. Ugyanis azok a munka-
tarsak, akik kiemelkedd teljesitményt nytjtanak, ,nagyon meg vannak fizetve” és szivesen marad-
nak, azonban akik nem tudjak teljesiteni a kiirt célokat, nem fogjak megkapni a teljesitményara-
nyos juttatdsokat, ezért keresnek egy olyan helyet, ahol nincs teljesitménybér, vagy magasabb a
fix jovedelmiik.

Ez a klasszikus teljesitménybérezési megkozelités - a vezetSk felkésziiltségétdl és a rendszer mi-
ndségétdl, a strukturdlis és miikodési jellemzGitdl fliggden - jol is miikodott, addig, amig munka-
erdpiaci bdség volt. Azért, mert a bér miatt kilépd munkatarsakat nem volt gond pétolni. Ez a hely-
zet azonban megvaltozott akkor, amikor megsziint a munkaerdpiaci b6éség, és a kilép6 nem ki-
emelt munkatarsak poétlasa piaci akadalyokba tlitkozott.

Klasszikus egyéni teljesitménybérezési gyakorlatot azok a vallalatok miikddtetnek, ahol a fels6
vezet6k és/vagy a tulajdonosok hisznek a kiemelked6 teljesitmény kozvetlen pénzbeli jutalmaza-
sanak fontossagban és abban, hogy a j6l teljesit6 munkatarsak megtartasanak a legjobb eszkoze a
magasabb bérezés.

Ezek a vallatok azonban hidba tartjadk meg a kiemelt munkatarsaikat, ha tomegesen veszitik el az
tizemben dolgoz6 tobbi munkatarsat.

Azok avezet6k, akik napi szinten taldlkoznak ezzel a munkaeréhidnnyal, a helyzet kezelésére igye-
keznek ,meghackelni a rendszert”. Példaul azzal, hogy az egyéni teljesitmény kritériumokbdl cso-
portos kritériumokat csindlnak, és igy a ,jol teljesitok felhuzzak a gyengék pénzét”, vagy olyan
alacsonyra teszik a kifizetéshez kapcsolt teljesitmény célértéket, hogy mindenki meg tudja csi-
nalni, vagy csokkentik a teljesitménybér - fix bér aranyat, kvazi egyéni 6sztonzé eszkozoket ve-
zetnek be (jelenléti bonusz, méltanyossagi évvégi jutalom stb.). Tehat egy olyan tendencia figyel-
het6 meg, hogy a néhany évvel ezelétt ,klasszikus teljesitménybérezési” gyakorlatokat felvaltjak
- a trilemma masik szarara jellemz6 - ,kvazi egyéni teljesitménybérezési" mddszerek.

Szubjektiv jollét finanszirozdshoz sziikséges kereset feletti fix juttatdsok

Azok a vallalatok, amelyek egyszerre torekednek a kiemelt (magas hozzaadott értéket termeld és
a fejlédést biztositd) és a nem kiemelt (a mindennapi miikddést, biztositd) munkatarsak megtar-
tasara, elkotelezettségi szintjlik fenntartasara, a kompenzaciés menedzsmentjiik fokuszaba a
Jtisztességes és biztonsagos bért” teszik. Ezt azzal érik el, hogy magas (a szubjektiv jollétiikhoz
sziikséges kereset feletti) fix juttatast és alacsonyabb aranyu iizleti eredményességhez kotott, tel-
jesitményaranyos bért adnak.
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Latszolag konnyli azoknak a szervezeteknek, amelyek olyan magas alapbért tudnak fizetni, ami
meggatolja a kilépést. De ha jobban belegondolunk, nem kénnyli a megtartas koltsége és a profi-
tabilitas kozotti egyensulyi pontot megtaladlni. Ennek az egyensulynak a kialakitdsdhoz ezek a val-
lalatok két tipikus iranyitasi gyakorlatot hasznalnak:

* A magas fix juttatasokon alapul6 kompenzacios stratégia (a szubjektiv jollét finanszi-
rozasahoz ,,mar elegendd” juttatasi szintl fix kompenzacié.)
» Magas szintii people management gyakorlat.

A magas fix juttatidsokon alapul6 kompenzacids stratégiak valos veszélye, hogy olyan koltség-
szerkezet alakul ki, amely veszélyezteti a m{ikddés profitabilitasat.

Sajnos a szubjektiv jollét finanszirozashoz elegendd jovedelem Osszegére a vallalat vezetdi gya-
korlatban is hasznalhat6 kutatasi adatokat nem talaltam. Ugyanakkor az elmult évek humanerd-
forras vezet6i gyakorlata kialakitott egy, ,a bértervezésre elfogadhat6” tapasztalati szamot, a
munkatarsak kilépési kockazatanak csokkentésére.

A tapasztalat azt mutatja, hogy a fix jovedelem bérpiaci medidnja felett 10-15%-kal (a tovabbiak-
ban: FXMED+10%) célszeri fizetni az adott munkakdr besorolasi kategéridban ahhoz, hogy a
munkatars ugy érezze: keresek annyit, amibdl tisztességesen meg tudok élni”.

Ahhoz, hogy az FXMED+10% értelmezhetd és hasznalhaté legyen egy adott vallalatnal, harom fel-
tételnek kell teljesiilnie:

« a munkakoroket értékelni kell, hiszen a munkakor kategdriaértékéhez viszonyitva
kapjuk a bérpiaci adatokat, és ez alapjan lehet railleszteni a bértervezést és a kompen-
zacios stratégiat az egyes munkakori kategoéridkra,

« bérpiaci adatokra van sziikség, vagyis részt kell venni valamilyen bérfelmérésben a
vallalatnak,

« avallalatnak jél kell meghatarozni a relevans bérpiacot, vagyis, hogy jellemzéen mi-
lyen tertiletrol (iparag, foldrajzi teriilet stb.) toborozza a leend6 munkatarsait, illetve
hogy azok, akik elmennek téliik, jellemz6en hova, milyen iparagba mennek el. Termé-
szetesen a kiilonb6z6 munkakori kategéridkra mas és mas relevans célpiac lehetsé-
ges.

Valéjaban ez az ,FXMED+10%” szint( fixbér akkor igazan hatékony a megtartasban, ha alkalma-
zasa magas szintli people management gyakorlattal parosul. Azért, mert a j6 people management
gyakorlat esetén a kilépési kiiszob 15- 30%-kal magasabb, mint a gyenge people management
gyakorlat esetén (lasd 2. tdblazat). Ez a val6sagban azt jelenti, hogy a 15-30%-os kilépési kiiszob
hozzaadodik a 5-10%-kal a median feletti fizetési szinthez, ami a relevans piaci median felett
20%-40% os uj fixbér elvarast jelentene az elcsabitashoz. Szokott ilyen ajanlat lenni a piacon, de
nem gyakran.

A magas szintii people management gyakorlat egy vezet6i eszkoztar, ezen eszk6zok hasznala-
tanak a mindségét - a vezetdi stilust - jelenti.

A vezetdi eszkoztarat (a vezetési eszkdzoket, folyamatokat, mddszereket) altalaban a vallalat adja,
része a kultarajanak, miikodési gyakorlatanak. Ezek gyakorlatok lehetnek példaul a munkakor-
elemzés, a munkakorértékelés, szervezeti felel6sségek kialakitasanak modszerei, home office-ban
1évok iranyitasanak eszkozei, a feladatkiadas, teljesitménymenedzsment stb. rendszerei, eszko-
zel.

Azonban a kapott vezetési eszkézok alkalmazasanak min6sége magatol a vezet6tol fiigg. Attol,
hogy milyen ismereti szinten hasznalja ezeket az eszkozoket: azaz érti azt, hogy miért kell
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csindlnia, vagy csak az adminisztraciot latja benne, masfeldl attdl, hogy milyen vezet6i stilusban
irdnyitja a munkatarsait.

Ugyanakkor nem szabad elfeledni, hogy a rossz people management sietteti a munkahelykeresést (erésiti a kilé-
pési szandékot, csdkkenti a kilépési kilszob6t), és a j6 people management gyakorlat: épp ellenkez6leg. (2. tabla-
zat)

Azok a vallalatok, melyek a bérpolitikajuk kézéppontjaba a magasabb anyagi biztonsagot és stabil
jovedelmet nyujté kompenzaciot teszik, egyfel6l szakitanak azzal a gyakorlattal, hogy csak a ki-
emelkedden jo teljesitményt nytjté munkatarsak kompenzacioja érje el a szubjektiv jollétiink el-
éréséhez szlikséges jovedelmet. Masfel6l feladjak azt a lehet6séget, hogy az igazan kivaldan telje-
sit6 munkatarsak sok pénzt keressenek, ez pedig demotivaléan hathat a kiemelt munkatarsakra.
Fontos hangstlyozni, hogy ,hathat”. Abban az esetben, amikor a vallalat nem biztosit a teljesit-
mény menedzselésére mas eszkozoket, mint a pénz, vagy a vezet6 nem ismer mas motivalo esz-
ko6zt, mint a pénzt.

*

Napjainkban teljesen atalakult a magyarorszagi vallalatok elkotelezettség- és megtartasmenedzs-
ment gyakorlata.

20 év alatt eljutottunk a kilépési kiiszobon alapul 6 megtartasi politikatol a pszichologiai szerzédés
megértésén keresztiil egy Osszetett modellhez, amelynek figyelembevételével menedzselhetévé
valt a munkatarsak elkotelezettsége és megtartasa. Megértettiik, hogy valamikor a pénz megtarto
ereje szamit, van, amikor a vezet6i stilus és a munkakoériilmények, van, amikor par ezer forint
tobbletért kilépnek a munkatarsak, és valamikor masfélszeres fizetésért sem fognak elmenni. En-
nek az atalakuldsnak a kdvetkezménye, hogy napjaink teljesitménybérezéssel foglalkoz6 dontés-
hozdinak az okoz fejtorését, hogy a trilemma harom eleme koziil barmelyik kett6t valasztja is a
vallalat vezérelvként, a vezet6k gyakran meghekkelik azt, élve a ,kivételezés” lehetdségeivel.
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JOL-LET, ELETTEL VALO ELEGEDETTSEG ES A MUNKA-CSALAD
KONFLIKTUS KOZTI KAPCSOLAT A DOLGOZO ANYAK KOREBEN

Bevezetés: A munka-maganélet teriiletekrol szarmazo stressz, valamint a Kii-
160nbo6z6 szerepkonfliktusok negativan befolyasoljak a fizikai és mentalis jol-1é-
tet, ezaltal az élettel valod elégedettségre is hatassal vannak (Aryee et al., 1999;
Bakker et al., 2003). Feltételezésiink szerint az élettel valé elégedettség maga-
sabb jol-1éttel-, csaladi életbe valé bevonodassal jar egyiitt; a munkaval valé
elégedettség szintén pozitiv kapcsolatot mutat a jol-1ét érzettel. Tovabba, a
munka-csalad teriileteinek diszharmdniaja csokkenti az élettel val6 elégedett-
ség és a jol-1ét érzet szintjét.

Médszer: Egy 231 f6s mintan elemeztiik a jol-1ét, élettel valé elégedettség, il-
letve a munka-csalad konfliktus k6zotti kapcsolatot dolgozé édesanyaknal.
Eredmények: Az eredmények szerint, az élettel valo elégedettség, a jol-1éttel és
a csaladba val6 bevonddassal is pozitiv kapcsolatban all. A munkaval valé elé-
gedettség pozitiv hatassal van a jol-1ét érzetre. Tovabba, a munka-csalad konf-
liktus negativ 6sszefiiggést mutat a jol-1éttel és az élettel valé elégedettséggel.
Kévetkeztetés: Osszességében az eredmények is alataimasztjak, hogy a munka-
csalad teriiletek kozti harmodnia fenntartasa kozponti kérdés a pszichés és men-
talis egészség szempontjabol.

A stressz és a pszichoszocialis jol-1ét (,well-being”)

Selye Janos ugy definialta a stressz fogalmat, mint a szervezet nem-specifikus reakciéjat barmi-
lyen jellegii igénybevételre (Adam & Salavecz, 2010). Az emberek életében, a kiilonféle pszicho-
szocialis stresszorok mas-mas élettertileteken (pl.: csalad, munkahely, tarsas kapcsolatok) jelent-
kez6 kovetelmények és igények kovetkeztében jelentkeznek, melyek nem hatarolhatéak el az
egyéneknél az ezeken a kiilénbozd teriileteken vallalt szerepeitsl (Adam et al., 2010). A nemi kii-
lonbségek tekintetében, vizsgalati eredmények alapjan kimutattak, hogy a n6k nem csupan tobb
negativ életeseménnyel szembesiilnek életiik soran, de szenzitivebbek is az ilyen helyzetekben és
érzékenyebben reflektalnak. A tarsas tdmasz bizonyult az elsé szamu védo6faktornak a néknél, s
abban az esetben, ha ez nincs jelen, ugyanolyan mérték stresszhelyzet kovetkeztében, hamarabb
valnak depresszidssa, mint a férfiak (Dalgard, et al., 2006; You & Conner, 2009). Mivel a munka az
egyik f6 komponense az emberek életének, — a csalad mellett — természetes, hogy a mindennapos
munkavégzés soran folyamatosan stresszhelyzetekkel keriilnek szembe, amely a szubjektiv jol-1ét
érzetet jelentGsen befolyasolja, s el6segitheti annak csokkenését (Cropanzano & Wright, 2001).

A szakirodalom elsédlegesen a szubjektiv jol-1ét (,subjective well-being”) elemzésével foglalko-
zik, mely tulajdonképpen szinte mindent magaba foglal, vagyis azt, hogy az egyén hogyan értékeli
sajat életének kiilonféle aspektusait (pl.: lakokornyezet, megélt életesemények, testi-lelki torténé-
sek, munkahelyi esetek). A jol-1ét esetében tulajdonképpen az egyén életének szubjektiv
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értékelésérol van sz6, amely 6sszesen 4 0sszetevét foglal magaba. Az elsé az élettel valé elégedett-
ség (az élet atfogd értékelése), masodik a pozitiv affektivitas (ide tartozik az életérém, a boldog-
sag, a mentalis egészség), harmadik a negativ affektivitds (mint példaul a szégyen, a megbanas
vagy a stressz), végezetiil pedig a szituativ elégedettség (ahova sorolhat6 az egészség, a munka,
valamint a munka-maganélet egyensulya) (Diener, 2000; Deutsch et. al., 2015). A fenti meghata-
rozasokat attekintve j6l 1athatd, hogy a jol-1ét, az élet j6 néhany tertiletével kapcsolatban magya-
razhatd, mint példaul munka-maganélet, tarsas kapcsolatok, egészség. Mindent 0sszevetve tehat,
egy olyan definiciéroél van szd, melynek kiilonféle nézépontjai egybevéve jarulhatnak hozza az em-
berek elégedettségéhez, az egyéni egyensulyi dllapot megteremtéséhez, illetve a pszichés kiegyen-
sulyozottsaghoz. Abban az esetben, ha valamelyik szempont nem optimalis, az egyén mindenre
kiterjedd jol-1ét érzete sem lesz teljes, vagy pozitiv el6jeli (Deutsch et. al,, 2015).

A csaladi allapot és az élettel valo elégedettség Osszefiiggései

A csaladi kapcsolatok - illetve mas tarsas kapcsolatok - és hal6zatok integral6 funkci6janak elem-
zése mar évtizedek 6ta rendszeresen kutatott témanak szamit mind a nemzetkézi, mind pedig a
hazai szakirodalomban (Péter, 1999; Sik, 2012; Czibere, 2017). A szocializacié kérdéskorével fog-
lalkozé forrasok korében is szinte teljes az egyetértés arra vonatkozoan, hogy mind id6beliségét,
mind pedig jellegét tekintve, a csalad az elsédleges szocializacios kozeg az emberek életében. Eb-
ben az intim csalddi térben, a személyes élmények és tapasztalatok révén mutatkozik meg el6szor
- optimadlis esetben - a gondoskodas, szeretet, biztonsag érzése, kialakulnak a késébbiekben nél-
kiilozhetetlen kompetencidk, készségek, a személyes én, az én-rendszer, valamint a bels6é kont-
rollfunkciok alapjai (Nagy, 2013). Manapsag a hagyomanyos értelemben vett nukledris csalddmo-
dell mellett egyre jellemz6bb lett a kiillonboz6 csaladformak sokszinliségének térhoditdsa, melyet
a tradicionalis nemi szerepek jelent6ségének csokkenése, valamint a nék tarsadalmi-gazdasagi
életben elfoglalt helyének atalakulasa is jelentGsen befolyasolt.

A tarsadalmi beilleszkedés egyik kulcsfontossagu tényezdje az élettel vald elégedettség, melyet a
kilénbo6z6 csaladi impulzusok altal mért elégedettségi szintjét tekintve értelmezhetiink (Czibere,
2017). Az élettel val6 elégedettség az optimista szemléletd, pozitiv életmindség (,quality of life”)
egyik legtobb esetben vizsgalt dimenzidja (Diener, 2000). Az emberek eltér6 médokon mindsit-
hetik a jél-1étiiket, valamint az életiiket: az értékelés egyrészrdl torténhet érzelmi szemszogbdl
azaltal, hogy éppen jol vagy kevésbé jol érzik magukat az adott szituaciéban vagy egy dologgal
kapcsolatosan, mialatt a lelkiallapotuk szintje jelez az altalanos adaptacioés szintjliket illetGen.
Ezek az emocionalis kiértékelések automatikus médon zajlanak, megadva a lehetdséget ezaltal
arra, hogy az adott impulzusokra és hatasokra reagalhassanak. Mindemellett kognitiv értékelés is
torténik, mely soran az egyének dsszevetik a jelenlegi életiiket azzal, amilyenre vagynak (Veenho-
ven, 2000).

Az élettel valo elégedettség alatt a szubjektiv jol-1ét, valamint az élet globalisan torténd értékelése
értendd, vagyis egyszerlien megfogalmazva az, hogy az egyén mennyire van megelégedve életével,
mennyire szereti azt az életet, amit jelenleg él (Diener, 2000; Cheng, 2004). Az élettel val6 elége-
dettség specialis modon is vizsgalhaté abbdl a szempontbdl, hogy figyelembe vehet6ek az elége-
dettség eltéro szintjei az élet valamennyi teriiletén, mely alatt, olyan dimenzidk kiilon-kiilon tor-
téno kiértékelése értendd, mint példaul a kiilonboz6 tarsas kapcsolatok (parkapcsolat, hazassag),
csalad, testi-lelki egészség és harmonia, szabadidd, munka-csalad egyensuly (Vas & Gombor,
2008). A szubjektiv életmindség témajaban kutatok eredményei alatdmasztjak, hogy a hazassag-
ban vagy tartés parkapcsolatban él6 embereknél magasabb szubjektiv jol-1ét szint mutathaté ki,
valamint azok is nagyobb mértéki elégedettségrdl szamolnak be, akik nagyobb gyakorisaggal ta-
lalkoznak barataikkal, ismerdseikkel és rokonaikkal (Stutzer & Frey, 2006; Wong & Waite, 2015;
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Amati et al,, 2018). A gyermekek csaladi életre, élettel vald elégedettségre vonatkozo6 hatasat vizs-
gal6 kutatds eredményei azt mutattdk, hogy a 20 és 50 év kozotti embereknél, altalanossagban
pozitiv kapcsolat mutatkozik meg a gyermekek 1éte és a boldogsag kozott (Aassve et al.,, 2012).

Chen (2001), valamint Lengyel és Janky (2003) tanulmanyaikban az életkor és az élettel valo elé-
gedettség 0sszefiiggéseit vizsgaltak, mely szerint a fiatalabb generaci6 atlagosan nagyobb mérték-
ben elégedettebb az életével, az élettel vald elégedettség az életkor el6rehaladtaval csokkenést
mutatott. A tdrsadalmi beilleszkedés oldalardl szemlélve, a csalad és az elégedettség kozti 6ssze-
fliggések vitathatatlanok, azonban az emberek elégedettségére jelentés mértékii hatast gyakorol
a tarsadalom mindsége, valamint az adott személy tarsadalmi statusza is. Mindemellett, az embe-
rek elégedettségi szintje is befolyasolja a tArsadalmi integraltsagot, melyet vizsgalati eredmények
is bizonyitanak: minél magasabb jél-1ét érzettel jellemezhetd egy személy, egyfel6l annal jobb a
teljesit6képessége, masfeldl pedig kevésbé mutathatéak ki nadluk mentalis problémakra utalé
(dezintegral9) jelek (Seeman, 2000).

A munka-csalad konfliktus jellemz6i dolgozé anyak esetében

A n6i munkavallalék szakaszosan torténd, tomeges munkaba allasa miatt, egy ideje a szakiroda-
lomban is megjelent a hagyomanyos nemi szerepek djragondolasa, tanulmanyozasa. Mindezek-
nek azértis van nagy jelent6sége, hogy a gyermeket nevel$ nék esetében is természetes igényként
meriilhessen fel a munkavallalas kérdése (Blasko, 2005). A munka-magénélet egyeztetésével kap-
csolatos aggodalmak sok esetben érintették a n6knél azt a kérdést, hogy egyaltalan vallaljanak-e
gyereket munka mellett, és ha igen, akkor karrierjiik mely pontjan (Fondas, 1995). A témaban
kutatdk eredményei szerint, a dolgoz6 és emellett csalddos nék egy id6 utdn kimertiltségrol és
blintudatrdl szamoltak be, az egymassal verseng0 teriiletek kozotti energiakonfliktus kovetkezté-
ben (Friedman & Greenhaus, 2000; Buzzanell et. al., 2005).

Napjainkban is nagyon meghatdrozé tény, hogy a csalddos munkavallalék, nevelnek-e gyerme-
ket/gyermekeket a haztartdsban vagy sem, hiszen nagyon sok esetben kell szembesiilniiik azzal a
helyzettel, hogy ki és milyen mértékig vallalhat karriert igy, hogy k6zben gyermekiik/gyermekeik
van/vannak. Ez a kérdés pedig kiilondsen nagy jelent6séggel bir a néket illetéen (Juhasz, 2014,
2017). A munka-maganélet dsszehangolasi folyamat a legtobb esetben konfliktusokkal jellemez-
hetd, hiszen a dolgozo, gyermekes nékre sok elvaras és teher harul mind a munkahely-, mind pe-
dig a csalad feldl (Juhasz, 2017). Tébb tanulmanyban is tigy hivatkoznak a munka-csalad konflik-
tusra, mint egyfajta szerepkonfliktusra, ahol két vagy tobb kovetelmény jelenik meg egyidejtileg,
melybdl, ha az egyiket teljesitjiik, akkor az akadalyozza azt, hogy kozben a tdbbinek is eleget te-
gylink (Greenhaus & Beutell, 1985; Makra et al., 2012). Makra és munkatarsai (2012) a szerep-
konfliktusokbdl szarmazo legmeghatarozdobb hatasként a kiégést, a kiilonb6zd szomatikus prob-
lémakat és az alacsony munkateljesitményt emlitik. Mindezek mellett nagyon gyakori az altalanos
stresszallapot megjelenése és fennallasa, valamint a munkaval val6 elégedetlenség (Firth-Cozens,
2001).

Osszességében tehat a szerepkonfliktusok negativan befolyasoljak az emberek mentalis- és fizikai
jol-1étét, ennek kovetkeztében pedig hatassal vannak az élettel valé elégedettségre is (Aryee et al.,
1999; Schaufeli & Bakker, 2004; Molnar & Orosz, 2017). Makra és munkatarsai (2012) eredmé-
nyei alapjan megkiilonboztethetjiik azokat a hatasokat melyek a munka iranyabél eredeztethe-
t6ek a csaladi életre, valamint a csalad befolyasat a munkara. Az el6bbi azt mutatja be, amikor a
munka teriilete negativ iranyba befolyasol valamilyen csaladi faktort, az utébbi pedig ennek for-
ditottjara utal (Molnar & Orosz, 2017). N6i minta tekintetében, Addm és munkatarsai (2010) ered-
ményei alapjan, a n6knél magasabb szintli munka-csalad konfliktus, otthon megélt stressz, talval-
lalas, illetve alacsonyabb szinti munkahelyen tapasztalt kontroll volt megfigyelhet6. Egy szintén
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néknél elvégzett tanulmany kutatasi eredményei is alatamasztjak, hogy a munkaval val6 elége-
detlenség nem tul erds, de negativ kapcsolatban all a pszichés jol-1ét mutatéival (Neculai et al.,
2006). Osszegezvén tehat, a mar tobb évtizede kialakult és jellemzévé valt néi munkavallalas te-
kintetében sem lett kevesebb a teher a n6k vallan az otthoni teendéket, a gyermekek nevelését és
a munkahelyi feladatokat illet6en, mely tapasztalat az elvarasok, kovetelmények szintje mellett, a
mindennapi életben is megjelenik. Mindezek kovetkeztében, napjainkban nagyon gyakran valik
els6dleges problémaforrassa a munka és a maganélet osszeegyeztetése a csaladok életében, hi-
szen a sikertelen eredménynek, az élet szamos teriiletén sulyos kovetkezményei lehetnek (Nemé-
nyi & Takéacs, 2018).

Kutatasi modszer bemutatasa
Célkitiizés, hipotézisek

A jelen tanulmanyban szerepld vizsgalat célja a munka-csalad konfliktus kiilonféle aspektusainak,
az altalanos j6l-1ét, valamint az élettel valo elégedettség kapcsolatanak feltarasa volt az aktudlisan
dolgozo, gyermekes nék koérében. A munka-csalad konfliktust tekintve, egy alapvet6 stresszforra-
sardl van szd, ami azt is jelenti, hogy az egyik teriileten megélt stressz atszivarog a masik tertiletre,
melynek kovetkeztében a munkahelyen tapasztalt kiilonb6z6 stressz hatasok befolyasolhatjak a
csaladi életet, az altalanos jol-1ét érzetet és az élettel vald elégedettséget is (Molnar & Orosz,
2017). Korabbi vizsgalatokkal ellentétben, a legutébbi kutatdsok eredményei, a munka csaladi
életre gyakorolt pozitiv hatasait is kimutattdk, illetve a szakirodalmi fogalmakat kib6vitették a
pozitiv spillover elméletével is. Tobb kutat6 is alatdmasztotta tanulmanyaiban, hogy a két élet-
szféra kapcsolatdban mind pozitiv, mind pedig negativ kolcsonhatas is jelen van, melyek mindkét
iranybdl befolyasoljak egymast (a munka is hatassal van a csaladra és a csalad is a munkara) (Radé
etal, 2018).

Kutatasi eredmények alapjan a munka-csalad konfliktusra jelentés mértékben hatassal vannak a
munkahely fel6l érkezé elvarasok, valamint a kiégés, a munkahelyen megélt stressz és tarsas ta-
mogatas, tovabba a gyermekek magas szdma (Makra et al,, 2012). Fuf3 és munkatarsai (2008)
egyik vizsgalatukban arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy erre a konfliktusra a csalddba valé be-
vonddas, illetve a munkaval valé elégedettség pozitiv hatdssal van. Tovabba a kordbban emlitett
tényezok jelent6s mértékben meghatarozzak az élettel val6 elégedettség-, és az altalanos jol-1ét
optimalis szintjét (Aryee et al., 1999.; Makra et al.,, 2012). Kossek és Ozeki (1998) eredményeinek
Osszefoglalasa alapjan a munka-csalad konfliktus minden tipusa negativ kapcsolatot mutat a mun-
kaval-, illetve az élettel valo elégedettséggel, mely Osszefliggés a n6k esetében er6sebben jelenik
meg, mint a férfiaknal.

Mindezekhez ad6dnak még hozza azok a kutatasi adatok, melyek szerint a szerepkonfliktusok ne-
gativ hatassal vannak az emberek mentalis és fizikai jol-létére, melynek kovetkeztében befolya-
soljak az élettel val6 elégedettségét is (Aryee et al,, 1999; Schaufeli & Bakker, 2004). Mindezen
Osszefiiggések és a szakirodalmi elemzés alapjan a kévetkez6 hipotéziseket fogalmaztuk meg:

H1: Feltételezésiink szerint, az élettel vald elégedettség és a jol-1ét dsszefiiggést mutat, minél ma-
gasabb az élettel val6 elégedettség mértéke, annal magasabb a jol-1ét érzet szintje.

H2: Feltételezésilink szerint, a munkaval valé elégedettség és a jol-1ét kozott pozitiv dsszefiiggés
mutatkozik meg, minél nagyobb a munkaval valo elégedettség mértéke, annal magasabb a jol-1ét
érzet szintje.

H3: Feltételezésilink szerint, a munka-csalad konfliktus és az élettel valo elégedettség és a jol-1ét
érzet kozott negativ korrelacié mutatkozik meg.
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H4: Feltételezéslink szerint, a csaladba valé bevonodas és az élettel valo elégedettség kozott pozi-
tiv 0sszefiiggés van, minél magasabb mértékili a csaladi involvaltsag, annal magasabb az élettel
valé6 elégedettség mértéke.

Vizsgalati mdodszerek

Jelen vizsgalathoz tartozo6 kérdéiv felvétele egyrészt online mdédon tortént, a kutatasban részt
vevl személyeket k6zdsségi portdlon keresztiil kerestiik fel, valamint papir alapu kitoltést is al-
kalmaztunk. A résztvevék onként vallalkoztak a vizsgalatban valé részvételre, a kérd6iv kitolté-
séért semmilyen jutalomban nem részesitettiik 6ket. A kérd6ivcsomag elején, a kitolt6k részletes
tajékoztatast kaptak a kutatasrol, illetve biztositottuk 6ket a teljes anonimitasrol. A vizsgalatban
kizarolag 18 év feletti n6k vehettek részt, akik jelenleg is aktivan dolgoznak és van/vannak 18 év
alatti gyermekiik/gyermekeik. A kutatasi tervet az Egyesitett Pszichol6giai Kutatasetikai Bizott-
sag (EPKEB) etikai szempontb6l megvizsgalta, és annak elvégzésére, a Debreceni Egyetem
Pszicholégia Tanszék megbizasabdl engedélyt adott (kutatasi engedély szama: 2020-25 (2019-41
modositasa).

Az online kérddivcsomagban 1évé kérdéivek koziil — amik teljes mértékben majd a doktori
értekezésben kertilnek felhasznalasra — a kovetkezokbdl kapott adatokat alkalmaztuk ehhez a
vizsgélatunkhoz: sajat készitésii demografiai kérdéssor (€letkor, kapcsolati statusz, gyerekek
szama ¢és ¢életkora), valamint 2 sztenderd kérddéiv (WHO Jol-1ét Kérdéiv (WBI-5) roviditett,
magyar valtozata és a Munka-csalad konfliktus kérddiv).

Statisztikai eredmények és elemzés

Jelen tanulmany adatbéazisabol szarmazé adatai teljes mértékben megegyeznek egy masik, fo-
lyamatban 1év0 publikacionkban szerepld adatokkal, melynél azonban a fokusz a csaladi ¢€lettel,
parkapcsolattal val6 elégedettség és a munka-csalad konfliktus kozotti sszefliggésekre helye-
z0dott. Az elemzésiink sordn alkalmazott kérdéivesomagot 0sszesen 231, a kitoltés idején ak-
tualisan dolgozd egy vagy tobb gyermekes édesanya toltotte ki. A vizsgalati mintankban sze-
replo személyek atlagéletkora 40,5 év (SD= 6,475), a legfiatalabb kitolté 23 éves, a pedig leg-
1d6sebb 55 éves volt. A valaszadok legnagyobb mértékben (60,6%) megyeszékhelyen vagy va-
rosban (20,7%), ezt kdvetden pedig kozségben (4,8%), faluban (3,5%) vagy févarosban (3,5%)
¢lnek. A gyermekszamot tekintve, az atlag 1,92 értékre tehetd (SD= 0,814), a csaladban 1évo
legkevesebb gyermek 1, a legtobb pedig 5 volt. A valaszt ado édesanyak legfiatalabb gyerme-
kének ¢letkora atlagosan 8,06 volt (SD= 4,989), koziiliik volt olyan eset, ahol a kit61té anyuka
a még meg nem sziiletett gyermek magzati korat is megjelolte a kérddivben. A legidésebb min-
taban szerepld gyermek atlagosan 18 éves volt. A vizsgalati személyek koziil a legtobben kettd
(48,9%) vagy egy (31,6%) gyermeket nevelnek, dket pedig a harom (16,5%), négy (1,7%),
valamint az 5 (1,3%) gyermekes édesanyak kovettek.

A csaladi allapotot illetén a legnagyobb aranyban hazassagban (74%), illetve élettarsi kapcso-
latban (10%) éInek. Joval kevesebben voltak azok, akik parkapcsolatban (6,5%), vagy egyediil-
alloként (6,5%) nevelnek gyermeket/gyermekeket, a legkevesebb aranyban pedig azok voltak,
akik elvaltak (3%). A kitoltok legnagyobb része felséfoku (77,5%) vagy kozépiskolai (20,3%)
végzettséggel rendelkezett, kevesek esetében volt jellemzd a szakmunkésképzd, szakiskola
(1,7%) vagy a technikum (0,4%), mint legmagasabb iskolai végzettség. Kapcsolatban 1év6 va-
laszadoknal, a parjaik jelentds hanyada szintén felséfoku (48,5%) vagy kozépiskolai (28,1%)
végzettséggel rendelkezett, mig a szakmunkasképzd, szakiskola (14,3%), illetve 8 altalanos
(0,4%) kevésbé volt megfigyelhetd (Sztanyi-Szekér et. al., 2023).
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Vizsgélatunk elsd 1épéseként leiro statisztikai elemzés alé vetettiik az altalunk vizsgalt valtozo-
kat (1. tablazat).

1. TABLAZAT: VIZSGALT DIMENZIOK ATLAG- ES SZORAS ERTEKEI 1-4-1G TERJEDOEN (N=231)

Jol-lét Elettel_ Munkaval_ | Csaladba_
elégedettség | elégedettség | bevonddas
Atlag | 1,9913 3,1108 2,6118 3,7338
Széras | 0,69327 0,65952 0,40394 0,36416
Min 0 1,2 1 2,25
Max. 3 4 3,67 4

Forréas: sajat szerkesztés

A megkérdezett személyekrol elmondhato, hogy inkabb jellemezhet6ek magasabb mértéki jol-1ét
szinttel és élettel valo elégedettséggel, habar ezekben az esetekben a szo6ras is nagyobb. A munka-
val vald elégedettségnél mutatkozik meg alacsonyabb szam az atlag tekintetében, a csalddba vald
bevonddas magasabb mértéke a kitolt6k dontd tobbségénél megmutatkozik.

Az elemzéseket az SPSS statisztikai program segitségével végeztiik. A hipotézisek teszteléséhez
megnéztiik a vizsgalt valtozék kozotti korrelaciokat, melyek eredményeit az 2. tdbldzatban**
szemléltetjiik.

2. TABLAZAT: KORREKCIOS ELEMZES EREDMENYEI A VIZSGALT VALTOZOK MENTEN (N=231)

Jol-1ét Munkaval_ Elettel_
elégedettség | elégedettség
R. 0,182** 0,523**
Jol-1ét 1

Sig. 0,006 0,001

R. 0,156*

Csaladba_bevonodas NS NS

Sig. 0,018

R. | -0,332** -0,255%* -0,341**

Munka-csalad_konfliktus

Sig. | 0,001 0,001 0,001

Forras: sajat szerkesztés

Hipotéziseink vizsgalata érdekében a Pearson-féle korrelaciés probat alkalmaztuk. Els6 hipotézi-
stink, mely szerint feltételeztiik, hogy az élettel valo elégedettség és a jol-1ét kozott pozitiv iranya
Osszefiiggés van, beigazolddott. Az eredmények szerint kdzepes erdsségili kapcsolat azonosithaté
(r=0,523; p=0,001). Gyenge pozitiv iranyu dsszefiiggést talaltunk a jél-1ét és a munkaval valo6 elé-
gedettség kozott (r=0,182; p=0,006), ezzel masodik hipotézisiink is bizonyitast nyert. Negativ ira-
nyq, gyenge kapcsolat volt fellelhet6 a munka-csalad konfliktus, a jol-1ét (r=-0,332; p=0,001) és az
élettel valo elégedettség (r=-0,341; p=0,001) kozott. Végiil a csaladba valé bevonddas és az élettel
valo elégedettség kozott pozitiv, ambar gyenge korrelacié keriilt azonositasra (r=0,156; p=0,018).
Annak ellenére, hogy a hipotéziseink kozott nem szerepelt, érdemes megemliteni a munka-csalad
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konfliktus, illetve a munkaval val6 elégedettség kozti gyenge, negativ kapcsolatot (r=:-0,255,
p=0,001).

Osszegzés

Jelen tanulmanyban azt igyekeztiik feltérképezni, hogy a munka-maganélet konfliktus kérdéiv
egyes dimenzidéi (munkdbdl szdrmazé csaldd konfliktus, csaladbol szarmazé munka konfliktus, csa-
lddba valé bevonddds, munkaba valé bevonodas, munkdval valé elégedettség) hogyan befolyasol-
jak a jol-1ét érzetet és az élettel vald elégedettséget a sok esetben kettds terhet cipeld, dolgozo,
gyermeket/gyermekeket nevel$ édesanyaknal.

Els6 hipotézisiink soran, mintankon megvizsgaltuk a szubjektiv jol-1ét és az élettel valo elégedett-
ség kapcsolatat. Feltételezéstlink igazolast nyert, hiszen kélcsonosen erds pozitiv kapcsolatban all-
nak egymassal. Eredményiink is alatdmasztja, hogy a szubjektiv jol-1ét és az élettel val6 elégedett-
ség két olyan eleme életiinknek, melyek egymasnak jé kiegészit6i, valamint el6rejelzé mutatéi (Di-
ener, 2000). Eredményeink is megmutatjak, — csakigy, mint korabbi kutatdsok — hogy abban az
esetben, amikor a munkaltatok is valdszintsithet&en arra torekszenek, hogy az alkalmazottak elé-
gedettebbek legyenek munkajukkal, a szubjektiv jéllét is magasabb szint(ilesz (Makra et. al., 2012;
Molnar & Orosz, 2017). A szakirodalomnak megfelel6en, igazolast nyert, hogy a munka-csalad
konfliktus negativan befolyasolja az élettel vald elégedettséget, valamint az ennek kovetkeztében
feltételezhet6en kialakuld szerepkonfliktusok rontjak az egyének mentalis- és fizikai jol-1étét
(Aryee et al,, 1999; Shaufeli & Bakker, 2004; Makra et. al.,, 2012). Az eredmények alapjan megfi-
gyelhetd, hogy azok, akik jobban bevonédnak a csaladi életbe, dltaldnossagban elégedettebbek
életiikkel. Ennek hatterében nagy valészinliséggel az allhat, hogy a csalad egyfajta véd6haloként
is funkcional a munkaba valo tdlzott bevonddassal, valamint a munkahelyi stresszel szemben,
amik csokkentik az élettel valo6 elégedettség szintjét (Matthews et. al,, 2012). Ez az dsszefliggés a
n6knél még inkdbb megmutatkozik, hiszen a tradiciondlis nemi szerepeknek megfelel6en jobban
szocializalédnak a csaladi felelsségvallalasra és tevékenységekre és jellemz&en jol is érzik magu-
kat ebben a feladatkoérben, élethelyzetben (Calvo-Salguero et. al., 2012; Molnar & Orosz, 2017). A
csaladba valé bevonodas konfliktusokra valé kozvetett hatdsa is érzékelhetd, mivel a nagyobb
mértékii csaladi involvaltsag esetén csokkennek a konfliktusok, mely nagymértékben meghata-
rozza egyrészt az élettel val6 elégedettséget, illetve a jol-1ét érzetet is (Aryee et. al,, 1999; Fufi et.
al,, 2008; Makra et. al., 2012).

A hipotéziseinknél nem szerepld, munkaboél szarmazé csalad konfliktusok és munkaval valé elé-
gedettség kozti negativ kapcsolat, Bruck és munkatarsai (2002) eredményeit tamasztja ala, mely
szerint a munka-csalad konfliktus egy olyan stresszor, ami hatassal van a munkaval valé elége-
dettségre, csokkentve annak mértékét. Amennyiben a munkavégzés feltételei megfelel6ek, az n6-
velheti az egyének munkaval vald elégedettségét, valamint mindez kedvezden hat a szubjektiv jol-
1ét érzetiikre és élettel vald elégedettségiikre is. Azonban a munkahelyi terhek és konfliktusok
csokkentik az élettel vald elégedettség mértékét. A csalddnak pedig, — optimalis esetben — olyan
tamogatd és védelmezd funkcidja érvényesiil, mely nagyobb mértékd bevonddas esetén, maga-
sabb szint( élettel val6 elégedettséggel tarsul. A tarsadalom jelentds része még mindig ugy véli,
hogy a munka-csalad egyensuly 1étrehozasa, valamint a mentalis- és fizikai egészség és elégedett-
ség fenntartdsa mindennapjaink egyik legnehezebb feladatai k6zé tartozik (Nagy et. al., 2018). Je-
len kutatasbdl szarmazé eredmények lényeges dsszefiiggéseket jelolnek és tjabb kutatasi ira-
nyokra mutatnak ra, melyeket érdemes nagyobb mintan vizsgalni a tovabbiakban.
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A KOMPETENCIA-ALAPU FELNOTTKEPZES/TOVABBKEPZES
MODSZERTANI ES SZERVEZETI TAPASZTALATAI A BUDAPESTI
METROPOLITAN EGYETEMEN

Az egész életen at tarto6 tanulas stratégiaja és a VUCA-vilag kihivasai a felnott-
képzés tovabbképzések mddszertanat és szervezeti dimenzidit is atalakitottak.
A tanulmany a Budapesti Metropolitan Egyetem Szakiranyt Tovabbképzési
Kozpont néhany kompetencia-alapu képzését mutatja, kiillonos tekintettel a
modszertani és szervezeti jellemzdékre vonatkozoéan, a tematikak megujitasara,
a COVID hatasara bevezetett tavollét oktatas hatasaira, illetve olyan 0j tartalmi
elemek beépitésére, mint a szupervizié és a szakmai mentorrendszer. A tanul-
many végén sor Keriil a tapasztalatok 0sszegzésére és néhany lehetséges kép-
zési forgatokonyv bemutatasara.

A téma kontextusa

Az egész életen at tart6 tanulas szakpolitikdjanak keretstratégidjaa 2014 /2020 kozotti id6szakra
szamos célkitlizést fogalmazott meg, amelyek a fels6oktatas szamara is relevansak. Nyilvanvalg,
hogy globalis értelmezésben a human téke fejlesztése élvez prioritast elsésorban a ,munkaer6pi-
aci versenyképesség”, a ,gazdasag novekedési potencialja érdekében”. A gazdasagi szempontok
szorosan 0sszefliggnek az egész életen at tartd tanulas oktatdsi tamogatasaval. Ennek nélkiilozhe-
tetlen feltétele a gazdasag és az oktatas vildganak eré6teljesebb koherenciaja, amelyben az oktatasi
szektornak rugalmasan és adativan sziiksége alkalmazkodnia a munkaerdpiaci igényekhez. Nem
meglepd, hogy a keretstratégia egyik meghatarozé célkitlizése a ,versenyképes tudast biztositd
képzési és egész életen at tartd tanuldsi rendszer megteremtése”.

,Kiiléndsen az aldbbiakkal kapcsolatban kell erdfeszitéseket tenni: relevdns tanuldsi eredményeken
alapulé nemzeti képesitési keretrendszerek kialakitdsa és az eurdpai képesitési keretrendszernek
valé megfeleltetésiik, rugalmasabb tanuldsi utak kialakitdsa - ideértve a kiilonboz6 oktatdsi és kép-
zési dgazatok kézétti jobb dtjdrhatésdgot - nagyobb nyitottsdg a nemformadlis és informdlis tanulds
irdnydban, valamint a tanuldsi eredmények jobb dtldthatésdga és elismerése. Tovdbbi erdfeszité-
sekre van sziikség a felndttkori tanulds elémozditdsa, a pdlyaorientdcids rendszerek mindségének
javitdsa, valamint a tanulds dltaldnos vonzerejének névelése terén is, tobbek kézott a tanulds uj for-
mdinak kifejlesztése és az uj oktatdsi és tanuldsi technolégidk alkalmazdsa révén.” (Council
conclusions of 12 May 2009, 0] C 119/2 of 28.5.2009)

Az Oktatas és Képzés 2020 stratégiai keret prioritasai, kiilonos tekintettel a fent idézett konkluzi-
ora vonatkozodan, a hazai fels6oktatas szamara is figyelemre mélté gondolatokat, konkrét célkit(i-
zéseket fogalmaznak meg. Nyilvanvalo, hogy a fels6oktatas korabbi tervezési, oktatasi és értéke-
l1ési gyakorlatat megvaltoztatjak, moédszertani és szervezeti innovativ hatasuk egyarant jelentos.
Az egész életen at tart6 tanulas keretstratégiajanak egyik legdramaibb megallapitasa érdekes
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modon egy labjegyzetben talalhat6. Nevezetesen: ,A K6zos Foglalkoztataspolitikai Jelentés hang-
sulyozza, hogy az oktatas és képzés nem megfelel szinvonala akadalyozza a munkaerdépiacra tor-
ténd dtmenetet az egyének nagy hanyadanak nem megfelel§ készségei és képességei miatt.” A
»~nem megfeleld készségek és képességek” alapvetben egy fejlesztéskozpontd oktatasi rendszer
igényét fogalmazzdk meg, amelyben a kulcskompetencidk (ismeretek, készségek, attitlidok)
transzverzalis rendszere jelenti azt az alapot, amely az egész életen at tart6 tanulds tAmogatasa-
ban meghatarozoé tényez6.

Az Eurépai Uni6 Tandcsa ajanlasa (2018. majus 22.) az egész életen at tart6 tanuldshoz sziikséges
kulcskompetencidkrol egyértelmiien fogalmaz:

,Gyorsan vdltozé tdrsadalmunkban minden kordbbindl fontosabbak az olyan készségek, mint a
problémamegoldds, a kritikus gondolkodds, az egyiittmiikédési képesség, a kreativitds, a szamitdgé-
pes gondolkodds és az énszabdlyozds. Ezek azok az eszkozék, amelyek segitségével a megtanultakat
hasznositani tudjuk a gyakorlatban, Uj étletek, uj elméletek, tj termékek és Uj tudds létrehozdsa ér-
dekében.” (Eur6pai Uni6é Tanacsa, 2018)

Az Ajanlas a kompetenciak6zpontu oktatas, képzés és tanulas erdsitését a ,kivalo minéségil okta-
tas biztositdsdban” 1atja, amely nyilvanval6an az ,alapkészségekbe torténd befektetéssel” kezd -
dik. A fenti készségek: ,problémamegoldas, a kritikus gondolkodas, az egyiittmiikodési képesség,
a kreativitas” az iras, olvasdas és szamoldas kordbbi ,triumvirdtusa” mellett, kiegésziilve ,,a szdmi-
togépes gondolkodas és az Onszabdalyozas” készségeivel napjaink alapkompetenciat jelolik ki.
Nem meglepd, hogy az Ajanlas egyértelmiien leszogezi, hogy az egész életen at tartd tanulast ,az
oktatas és a képzés valamennyi szintjén és minden tanulasi palya soran tdimogatni kell”. A fels6-
oktatas korszer(sitése ennek a folyamatnak szignifikans eleme. Az Ajanlas a kulcskompetenciakat
az alabbiak szerint hatdrozza meg:

,A kulcskompetencidk azok a kompetencidk, amelyekre mindenkinek sziiksége van a személyes 6n-
megvaldsitdshoz és fejlédéshez, a foglalkoztathatdsdghoz, a tdrsadalmi beilleszkedéshez, a fenntart-
haté életmodhoz, a békés tdrsadalmakban valé sikeres élethez, az egészségtudatos életvezetéshez és
az aktiv polgdri szerepvdllaldshoz” (Eur6pai Uni6é Tanacsa, 2018)

Szakmai korokben koézismert, hogy a kozoktatds szamara az Ajanlas nyolc kulcskompetenciateri-
letet hataroz meg: iras-olvasasi kompetencia; tobbnyelviiségi kompetencia; matematikai kompe-
tencia, valamint a természettudomanyokkal, a technolégiaval és a miiszaki tudomanyokkal kap-
csolatos kompetencidk; digitdlis kompetencia; a személyes, a szocidlis és a tanulas elsajatitasara
vonatkoz6 kompetencia; allampolgari kompetencia; vallalkoz6i kompetencia; a kulturalis tuda-
tossag és kifejez6készség kompetenciaja. Kétségkiviil a nyolc kulcskompetenciateriiletnek is van
fels6oktatasi relevanciaja, am az igazi kihivast a fels6oktatas korszeriisitése szempontjabol a
kulcskompetencidk transzverzalitasa jelenti.

A kulcskompetencidk mind egyformdn fontosak; mindegyiknek szerepe van abban, hogy sikeres éle-
tet tudjunk élni a tdrsadalomban. A kompetencidkat szdmos kiilénbézd dsszefiiggésben és sokféle
kombindciéban lehet alkalmazni. Atfedik eqymdst és egymdsba fonédnak; az eqyik teriilethez elen-
gedhetetlentil sziikséges elemek tdmogatnak egy mdsik teriilettel kapcsolatos kompetencidt. Az
olyan készségek, mint a kritikus gondolkodds, a problémamegoldds, a csapatmunka, a kommunikd-
cios és tdrgyaldsi készségek, az elemzdkészség, a kreativitds és az interkulturdlis készségek, az 6sszes
kulcskompetencidnak részét képezik.” (Eurépai Uni6 Tanacsa, 2018)

Nyilvanvalo, hogy a fels6oktatas szamara a tobbnyelviiségi kompetencia, a digitalis kompetencia,
a személyes, a szocialis és a tanulas elsajatitdsara vonatkozé kompetencia és a vallalkozdi kompe-
tencia fejlesztése elemi érdek. Am az egyik legnagyobb kihivast a transzverzalitas erdsitése jelenti.
Ez nem is lehet masképp, hiszen alapvet6en a felsGoktatas tudomanyteriiletek szerint miikodik. A
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tudomanyteriileti domain és kdnon meghatarozo a tervezési, oktatasi és értékelési folyamatban
egyarant. Am a fels6oktatas korszertisitése, nagyobb szavakkal, paradigmavaltasa (tobbek kozott)
a ,munkaerdépiaci versenyképesség”, a ,gazdasag novekedési potencialja érdekében” elkertilhe-
tetlen.

A transzverzalis készségek: kritikus gondolkodas, a problémamegoldas, a csapatmunka, a kom-
munikacios és targyalasi készségek, az elemzbkészség, a kreativitas és az interkulturalis készsé-
gek egyre jelent8sebb fejlesztési szerepe jol tetten érheté mind a k6z- mind a fels6oktatas gyakor-
lataban. A gazdasag vildga azonban gondoskodik még egy ,,csavarrdl a torténetben”. Jelesiil a nem
kognitiv készségek egyre novekvo jelent6ségérdl van szd, amely az egész életen at tartd tanulas
tdmogatasara is nagy hatast gyakorol. Mindezt alatdmasztja ,...a nem kognitiv készségeket (is)
igényl6 feladatok aranyanak és fontossaganak jelentés novekedése”. (Autor et al., 2003, Schan-
zenbach 2016, Edin et al., 2017)

1. ABRA: A MUNKAFELADATOK JELLEGENEK VALTOZASA AZ EGYESULT ALLAMOK GAZDASAGABAN
1980-2012 (1980=100)

A feladatok intenzitdsa, 1980=100

Forréas: Fazekas (2017)

A fentieknek megfelel6en 6t nem kognitiv készségcsoport kiilonithetd el: extrovertaltsag, kon-
szenzuskészség, lelkiismeretesség, érzelmi stabilitds, nyitottsag (Extraversion, Agreeableness,
Conscientiousness, Emotional Stability, Openness). (Roberts et al., 2015; In. Fazekas, 2017)

»~Mindhdrom teriiletre jellemzd, hogy sem az automatizdcio, sem a mesterséges intelligencia alkal-
mazdsa jelenleg nem képes kivdltani az érzd, empatikus, mdsokra odafigyeld, kreativ emberi mun-
kat.” (Fazekas, 2017)

A fenti transzverzalis készségek és az 6t nem kognitiv készségcsoport fejlesztése egyarant komoly
kihivast jelent a felsGoktatas gyakorlatara, kiilonos tekintettel a képzési programok tervezésére,
a feln6ttképzés/tovabbképzés modszertani innovacidjara és nem utolsé sorban a szervezet egé-
szére vonatkozoan.

Szakiranyu tovabbképzésekrol altalaban
A szakiranyu tovabbképzések résztvevdi legalabb BsC diplomaval rendelkez6 aktiv munkaerd-pi-

aci szerepldk. Tobbségiik munkavallald, alkalmazott legalabb 3-5 éves munkatapasztalattal ren-
delkezik, atlagéletkoruk 37 év és elsé diplomajuk megszerzése utan atlagosan 10 évvel kezdték
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meg a tanulmanyaikat a tovabbképzésen. Legfébb motivaciojuk a tovabbtanulas, szakmai fejl6dés,
de jelen vannak olyanok is, akik egy 4j, a korabbiaktol eltéro teriileten és kornyezetben szeretnék
kiprébalni magukat. Erkeznek olyanok is, akik egy-egy konkrét iizleti helyzetre, problémara ke-
resnek megoldast, amire a képzésen tanultak segitségével indulnak el a megoldas felé vezet6 tton.
Mindezek mellett masodlagos tényezéként megjelenik a networking, szakmai kapcsolatépitési
igény és egy-egy konkrét szakmai probléma megoldasanak keresése. T6bb, mint 20%-uk tanul-
manyait a munkaltaté timogatja, ami arra enged kévetkeztetni, hogy a képzés illeszkedik a valla-
lati HR stratégiahoz és a munkavallal6 karriercéljadhoz egyarant.

A képzések szakmai tartalmat az egyetem portfélidjaba illeszkedden iizleti, kommunikaciés és
miivészeti teriiletek aktualis piaci igényei alapjan fejlesztjiik ki és jitjuk meg. Az egyetemeken
megszokottaktol eltérden, a klasszikus tovabbképzésekhez hasonldan egy-egy évfolyamra 15-40
f6 kozotti hallgato jar, ami lehet6vé teszi azt, hogy kialakuljon egy kisebb szakmai kozdsség, amely
nemcsak a képzés ideje alatt, hanem azon tulmutatoéan is bizalmon alapulé él6 kapcsolodast jelent.
Ezt segiti az is, hogy a képzések jellemzben ketté vagy harom félévesek, igy megfelel6 id6tav is
rendelkezésre all mindehhez. Oktatdink dont6 tobbsége az adott szakmat gyakorlé szakember,
akik az adott résztertilet valos tapasztalattal rendelkezd szakemberei. Oktatdink legf6bb motiva-
cidja a tudds és a tapasztalatok atadasa, a jové munkatarsainak képzése. Ez a cél 6sszhangban van
azzal a hallgatéi igénnyel, hogy azonnal hasznalhato, gyakorlati tudasra szeretnének szert tenni.

A képzéseink és a képzési tartalmaink fejlesztésének kézéppontjdban a fentebb megfogalmazott
hallgatéi elvardsok allnak. Ez jelenti egyrészt azt, hogy a terminologia tekintetében a megszerez-
het6 kompetenciakat kimeneti személettel az elvart tanulasi eredmények deszkriptorai - tudas,
képesség, attitlid, valamint az autondémia és felel6sségvallalas- mentén fogalmazzuk megteremtve
ezaltal a kozos megértést a hallgato, oktato és a szakma kozott. Masrészt toreksziink arra, hogy a
meghatarozott kompetencidk a Bloom-taxondmia alapelvei (Bloom, 1956) mentén a feltilvizsgalt
Bloom-taxonémia (Krathwohl, 2002) szerint felallitott piramis fels6 harmadaban elhelyezked6
szinteket érjenek el, azaz a tudas és képesség elemei ne alljanak meg a megértés szintjén, hanem
a végzett hallgatok az adott teriileten alkotni képes egyénekké valjanak.

2. ABRA: BLOOM-FELE TAXONOMIA

Alkotas
Ertékelés Jellemzoveé vélas Természetessé valas
Elemzés S:er\.'e;zlt_;t;”f;\:mé’na Egyuttes alkalmazas
Alkalmazas Ertek?k‘hez valo Pontossag
viszony .
Megertes Reagalas Végrehajtas
Tudas Befogadas Utanzas

> = 4 PSZICHOMOTOROS
KOGNITIV TARTOMANY AFFEKTIV TARTOMANY TARTOMANY

Forras: Farkas (2017)
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Mindez jelentds szemléletvaltast kdvetel meg valamennyi az oktatasi folyamatban résztvevétol-
hallgato6tol, oktatétdl és a szakmai vezet6tdl egyarant, illetve id6beli és anyagi befektetést a sziik-
séges modszertani megujulashoz és technikai platformok eszk6zok beszerzéséhez.

A Budapesti Metropolitan Egyetem gyakorlata

Az eddig megtett 1épéseket négy tertiletet érintenek:

1. tervezés

2. oktatasi médszerek
3. értékelés

4. digitalizacio

Tervezés

A tervezési folyamat top-down moédszerrel torténik, ugyanakkor a kiilonb6zé szintekben megha-
tarozottak hatdssal vannak egymadsra, igy biztosithato az 6sszhang az egyes szintek tartalmi ele-
mei kozott a megvaldsult programok esetében.

3. ABRA: A TERVEZES SZINTJEI

METU—alapkompetenciaky|

Képzési-Kimeneti-
Kovetelmények9|

Kurzusok

\‘ Szakmai-és-dltalanos- ,

kompetenciak9|

Forras: sajat szerkesztés

A tervezés legfels6bb szintjén nyolc kiemelt alapkompetencia meghatarozasa tortént a teljes egye-
tem szintjén, melyek nélkiilozhetetlenek a sikeres munkaerdpiaci helytallashoz, a mindennapi
élethez. Ezek a kommunikaci6, 6nismeret és dnfejlesztés, kreativitas, komplex problémamegol-
das, egyiittmiikodés, digitalis kompetencia, kritikus gondolkodas, valamint a dontéshozatal. Célul
tliztiik ki, a képzésen valo aktiv részvétellel és a sikeres teljesitéssel nemcsak szakmai tekintetben
érjiink el fejlédést, hanem az alapkompetenciak esetében is.

A szakiranyu tovabbképzések esetében a képzési és kimeneti kovetelményeket a hatalyos jogsza-
balyoknak megfelel6en sajat maga késziti, igy lehet6ségiink van a piaci igényekhez igazodé tar-
talmu kovetelményrendszert megfogalmazni. A képzés soran elsajatithaté kompetenciakat tanu-
lasi eredményként fogalmazzuk meg. Ezen kompetenciak atfogé médon a képzés egészére vonat-
koztatva Kkerililnek meghatarozasra 1ugy, hogy a deszkriptorokhoz kapcsolédé elemek
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tartalmazzak az alapkompetenciakat is. A képzési-kimeneti kovetelményekkel pArhuzamosan ke-
riill meghatarozasra a tantargyak struktiraja és azok jellege, 6raszama, valamint a képzés teljesi-
tési kovetelményeinek meghatarozasa. A képzések teljesitésének minden esetben része a diplo-
mamunka, vagy szakdolgozat elkészitése, melyeknek négy tipusat (kutatas-, projekt-, portfélié- és
palyam{- alapu) kiilonboztettliik meg annak érdekében, hogy a hallgatoi célokhoz és az adott szak-
terililethez, tanulasi eredményekhez és az egyéni célkitiizésekhez leginkabb illeszked6 zarémun-
kak sziilethessenek, melyek gyakorlati és munkaerd-piaci szempontbdl is 6nall6 értéket képvisel-
nek.

Pilot jelleggel a megtjulé trénerképzésiinkon - Trénerképzés fels6fokon - a valds koriilmények-
hez hasonl6an csoportos munkara épiil6, de 6nallé reflexidkkal ellatott zaromunka, szakdolgozat
készitésre nyilik lehet6ség. A kimeneti kovetelmények és a tanulmanyok teljesitési kovetelménye-
inek ismeretében késziilnek el az egyes targyak targyleirasai, illetve részletes tematikai, mindig
szem el6tt tartva az elérend6 tanulasi eredményeket. A tematikakra, mint az adott targy megva-
l6sitasanak elsé tervdokumentumara tekintiink. A tematika tartalmaz minden olyan alapelemet,
- targy tipusa, 6raszama, célja, tanuldsi eredményei, értékelés mddja és a szakirodalom stb. — ame-
lyet a targyleirdsban is szerepeltetiink, azonban kiegésziil szamos a kurzust elvégzd szamara fon-
tos egyéb informacioval. llyenek példaul a KKK vonatkoz6 kompetenciai, a METU alapkompeten-
cidk, a targy tartalmanak tételes felsorolasa, a hallgato6i tevékenységek, a tanulasi produktumok,
melyek a targy elvégzése sordn keletkezd portfolidelemek lehetnek, valamint az egyéb tanulast
tdmogatd lehetdségek. A tematikdk elkészitésekor az els6dleges szempont az volt, hogy az ott fel-
tlintetett célok, tanuldsi eredmények, a targy tartalma, a hallgatoi tevékenységek és az értékelés
koherens legyen. A megcélzott kompetencidk elsajatithaték, mérhetéek legyenek, az adott szak
tanulasi eredményeinek elérést szolgaljak és biztositsak egyben azt is, hogy valamennyi a szak
kimeneti kovetelményeiben meghatarozott tanulasi eredmény elérhet6 legyen. Ennek érdekében
a tervezés soran elkészitettiik az egyes szakok kompetencia-matrixat is. A tematikak készitésekor,
megvaldsitasakor és a feliilvizsgalat alkalmaval is hangstlyos szempontnak tartjuk, hogy a meg-
fogalmazasban azonosithatdk, az oktatas soran elérhet6ek legyenek a feliilvizsgalt Bloom-taxond-
mia (Krathwohl; 2002) szintjének megfelel tanuldsi eredmények. Példaul, a tanulasi eredmények
kozott szerepel 6nallo elemzés elkészitése, akkor annak megfeleld hallgatoi tevékenységek jelen-
jenek meg.

Oktatasi modszerek

A technolégiai és a tarsadalmi valtozasoknak koészonhet6en nemcsak a képzések kimenetével
szemben tamasztott igények és elvarasok valtoztak meg, hanem az informaciészerzési modszer,
készségek elsajatitasaval kapcsolatos igény is. Gyorsan, valtozatosan, élvezetesen és mar-mar ész-
revétlen mdédon jusson hozza a hallgaté az 0j tudashoz, képességekhez. Mindez az oktatasmod-
szertan robbanasszerti fejlédéséhez vezetett, az alkalmazott kiillonb6z6 oktatasmoédszertani ele-
mek szama jelent6sen megndtt. Mar a képzések indulasakor oktatdsmoédszertani kihivast jelent a
kiilonb6z6 ismeretekkel, szakmai tapasztalattal, el6tanulmanyokkal rendelkezdk el6zetes tudasa-
nak feltérképezése és szintetizalasa kiilonosen ugy, hogy a levelez6 rendszeri képzésbdl ad6don
alacsonyabb kontaktoraszam all rendelkezésre. Erre a problémara megoldast részben az online
elérhetd, ingyenes tananyagok jelentenek, amelyeket megfelel6 attitiiddel 6nalld mdédon is fel tud-
nak dolgozni. Az egyenetlen tudasszintet masik lehetséges megoldasa a kooperativitast igényld
feladatoknal a megfelel6 dsszetételli csoportok kialakitdsa, annak érdekében, hogy a feladatok
megoldasat igényl6 alapok rendelkezésre alljanak. Mindez a hallgatoktol is konszenzuskészséget,
nyitottsagot és toleranciat igényel.
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A munkaerépiaci és a hallgatéi elvarasoknak megfelelen jelent6sen megvaltozott a kontakt al-
kalmak soran alkalmazott frontalis oktatasi médszerekkel megvalésitott és az egyéni, paros, cso-
portos tanulasi tevékenységeket igényld feladatokra forditott id6 és a tevékenységek szamanak
aranya. A frontalis oktatasi elemek, mint példaul az el6adas kisebb aranyban szerepel. Mindez mar
a tanterv szintjén is megjelenik, az elméleti és gyakorlati 6rak ardnyaban is megfigyelhetd, ugyanis
korabbi 60-40%o0s arany megfordult és nem egyedi eset a 30% elmélet és 70% gyakorlati arany
sem. Ez azonban nem jelenti azt, hogy a frontalis médszerrel atadott ismeretekre ne lenne sziik-
ség, hanem azok jelentds része kontakt érakon kiviil keriil, jellemz6en révidebb idStartamu egy-
ségekbdl felépiilve, egy-egy konkrét tudaselemre szoritkozva feldolgozasra. Erre lehet6séget biz-
tosit a technolégiai fejlédés, az elérhet6 informaci6 ardnyanak exponencialis novekedése.

Kooperativ oktatdsi és tanuldsi médszerek

A probléma alapt tanulas, a forditott osztalyterem mddszertana, a csoportos esetfeldolgozasok és
elemzések egyre nagyobb szamban jelennek meg az oktatdk altal valasztott tanulasi tevékenysé-
gek kozott.

Projektfeladatok

Egyre tobb képzésben jelennek meg olyan komplex projektfeladatok, melyek tobb targyhoz tar-
toznak, az el6készitésiik, a megvaldsitas és az értékelés is a targyak oktatoinak egyiittmiikodését
igényli. A projektfeladatok egy része a hallgatok csoportba szervez6dését igényli, igy nemcsak az
oktatdi, hanem a hallgatéi egyiittmiikodésre épiilnek. Példaul az Executive MBA Turnaround me-
nedzsment, vagy az Executive MBA Stratégiai marketing szakot, illetve a miivészeti képzéseink
koziil a bels6épitészeti szak.

Mentorprogramok

Egyes képzések kiegésziilnek mentorprogrammal, ami egyrészt azt jelenti, hogy az adott szakte-
riileten dolgozd, gyakorlott szakemberek betekintést engednek a kulisszak mogé, kozvetlen prak-
tikak elsajatitasara, részfolyamatok megismerésére, olykor abban valé egylittmiikddésre nyilik
lehetdség, illetve elsGsorban a képzést lezard projekt megvaldsitasa kapcsan mentoraljak, kisérik
az alkotasi folyamatot, tAmogatjak a szakmai munkat. Ezen pontokon nyilik lehet8sége a hallga-
toknak, hogy olyan feladatokon, megoldandé problémakon dolgozzanak egy gyakorl6 szakember
tdmogatdsa mellett, melyeket egyrészt a képzésre torténd beiratkozaskor hoztak magukkal vagy
késbbbi karrierjiikh6z referenciaként, szakmai portfélidelemként szolgalnak. Ilyenek lehetnek
példaul egy sajat divatmarka bevezetése, a csaladi vallalkozas atorokitési folyamatanak tervezése
és elinditasa vagy egy munkafolyamat, szolgaltatas Gjratervezése.

Szupervizio

A szupervizi6 a képzésbe épitett lehetdségként jelenik meg a segit6 szakmak esetében, - mediacio,
tréner, coach- célja egyrészt a szakmai kompetencia fejlesztése és a nehéz, mentalisan megterheld
helyzet feldolgozasa. Ezen jellemz6en csoportos alkalmak lehetdséget nytjtanak arra, hogy kiilsé
szem segitségével nézhessen ra a hallgaté sajat szakmai miikodésére, dGnmagara. A szupervizio az
abban résztvevd hallgatd tarsak szamara is tanulasi folyamat, hiszen ez szupervizori latasmad,
kompetencia a szakmajuk gyakorlasanak a része. A szuperviziéhoz hasonlé célt szolgalnak a pre-
zentacios napok, ahol szintén kiils6 szemlélének van lehetdsége reflektalni a megvalédsitott fel-
adatra és lehetséges alternativakat, megoldasokat, utakat felvazolni.

Ertékelés
A hagyomanyos iskolai, kiilondsen felsGoktatasi gyakorlat, miszerint az értékelés kimeriil a szum-

mativ tipusu visszajelzésben nem tamogatta megfelel6en a hallgaték tovabbi fejlédését, az
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oktatok els6sorban szamonkérésként tekintettek egy-egy értékelési helyzetre. Visszatérd hallga-
toi igényként meriilt fel, hogy az érdemjegyen tdl az oktat6 szoveges értékeléssel adjon magyara-
zatot, javasoljon tovabbi 1épéseket, azaz az értékelés elsésorban a tanulasi folyamat része, a szak-
mai fejl6dést timogat6 elem legyen. Ehhez nemcsak az oktaték szemléletvaltasara van sziikség,
hanem a hallgatokéra is, hiszen az onreflexi6, a szupervizi6 esetében is emlitett hallgaték altali
visszajelzés az értékelés szerves részévé valik. Ehhez azonban olyan személyes kompetencidkat
is fejlesztd feladatokkal kell szembenézni, mint vélemények megfelel6 megfogalmazasa és azok
befogadasa. Ennek kapcsan a METU-s jogyakorlatok gy(ijteményében megtalalhat6 és egyre tob-
bek altal alkalmazott mddszer a ,Visszatérés a kezdetekhez”, az asszociativ értékelés, vagy a ,za-
rékor”, ahol nemcsak a hallgaték, hanem az oktaté is kdzvetlen visszajelzést kaphat. Ezek megva-
l6sitasa sordn a legnagyobb nehézséget, ahogy a kooperativ oktatasi modszereknél is, a rafordi-
tani sziikséges id6 novekedése jelenti, mind a felkésziilés, mind a megvalsitas oldalan.

Digitalizacio

A technoldgia fejlédése szamos Uj, az oktatds modszertani és kommunikaciés hatékonysagat no-
vel6 eszkoz és szoftver létrejottét, az informacidaramlas felgyorsulasat jelentette. Ezek alkalma-
zadsa azonban nem a hallgatdi és kiilonosen a fiatalabb generaciok igényei szerinti iitemben gya-
rapodott. Atiité valtozast a METU életében, ahogy mas oktatasi intézményekben is a COVID jar-
vany 2019-es kitorése jelentett, amikor egyik naprél a masikra a jelenléti oktatasrol attértiink az
online térbe, ami els6 1épésben a megfelel6 kommunikaciés platform megtalalasat, majd az isme-
retatadas és kiilonosen a gyakorlati képességek, készségek fejlesztését tAmogatd eszkozok szoft-
verek megismerését, megtanulasat és alkalmazasat jelentette. Mind az oktatok, mind a hallgatok
»végigjartak” a Bloom -taxonémia szintjeit példaul a ZOOM haszndlat kapcsan, de szamos egyéb a
kollaborativ munkat, a digitalis feliileten torténd vizualizaciot tAmogato eszkozt ismertiink meg,
néhanyat biztonsaggal hasznaltunk, hasznalunk.

A jarvany ota eltelt id6ben ezek az eszk6zok egyrészt fejlédtek, masrészt azonos funkcidra alter-
nativ megoldasok jelentek meg. Nemcsak az 4j eszkozok alkalmazasara keriilt sor, hanem a ko-
rabban is alkalmazott CooSpace rendszernek tobb funkcidjat és joval nagyobb volumenben hasz-
naltuk. Mindez csak gy volt lehetséges, hogy képzésekkel, oktatovidedkkal tAmogattuk az okta-
tokat, hallgatékat. A jarvany elmultaval, a jelenléti oktatas visszatérésével természetszeriileg
csokkent az eszkdzok hasznalata, azonban ahogy az online tér része maradt képzéseinknek, ugy a
szoftverek - online széfelh6, online tesztek, stb.- is szerephez jutnak a tantermi oktatas keretein
beliil.

Célunk, hogy a hallgaték tudomanyteriilettdl fliggetlentil az adott szakteriileten alkotni képes
szakemberekké valjanak elengedhetetlen volt az, hogy masképp tekintsiink rajuk. A siker kulcsa,
hogy a hallgatok ne hallgassanak, még csak ne is résztvevoként szerepeljenek az oktatasban, ha-
nem alkotoként legyenek jelen. Ezt segitjiik azzal, hogy mar a tematikak elkészitésekor azon mun-
kalkodunk, hogy portféli6 elemekkel gazdagodjanak hallgatoink, azaz 6nall6 alkotasok sziilethes-
senek. Ez a miivészeti képzési teriileten volt a legkézenfekvébb, de a tobbi tudomanyteriilet ese-
tében is azonosithatok voltak. Példaul a Business és teamcoach képzés esetében egy-egy a gya-
korlat soran lebonyolitott coaching folyamat, annak tapasztalatai szakmai referenciaként is szol-
galhatnak. A hallgaté — résztvevd — alkot6 atalakulasi folyamattal parhuzamosan az oktat6 sze-
repe is jelentGs atalakulason kell, hogy végbemenjen a legtobb esetben. El6térbe keriil a mentori
szerep, illetve az alkotasi folyamatban nem egyszer alkotétarsként miikédnek kozre oktatoink.

Egyetemiink szemléletbeli valtozasanak részeként 1j kategériaként megalkotta az alkotéegyetem
fogalmat, ahol a f6 célunk az alkotasi folyamat tAmogatasa, 0j alkotok és alkotasok sziiletése.
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4. ABRA: VALTOZASOK A KEPZESI FOLYAMATBAN RESZTVEVOK SZEREPKOREIBEN
Hallgaté Oktato
4 4
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Forréas: sajat szerkesztés

Ahhoz, hogy a fentebb leirt valtozasok sikeresen menjenek végbe valamennyi, a képzési folyamat-
ban érintett érzékenyitésére és tovabbképzésére volt sziikség. A bevezetési fazisban és azota is
oktat6i tudasbazist épitiink, tovabbképzéseket, mentorprogramot szerveziink oktatéinknak, il-
letve elkésziilt a myBRAND kézikonyv (Takacs, 2020), ami oktatéink szamara jelent elsésorban
modszertani utmutatot, segédletet. A kézikonyvben nemcsak a myBRAND szemlélet bemutatasa
és torténete olvashaté, hanem a kurzusok életciklusahoz igazod6an szamos maddszer, jogyakorlat
kertlt bemutatasra a kurzusok inditdsadhoz, az 6rak megtartasahoz és az értékelésekhez. Az atala-
kulasi a folyamat maga hosszu, semmiképp nem egyetlen pillanat miive és az eredmények is hosz-
szutavon valnak mérhetdvé. Jelenleg elmondhato, hogy elindultunk, az els6 eredmények megmu-
tatkoznak, de még korantsem értiink a végére.

Osszegzés

A fentiek alapjan, a kompetencia-alapt feln6ttképzés/tovabbképzés mddszertani és szervezeti ta-
pasztalatai tekintetében, tagabb értelemben a fels6oktatds korszeriisitésének harom forgato-
konyvét érdemes megkiilonboztetni. Az els6 forgatokdnyv az innovaciét helyezi a kozéppontba.
Egy-egy tertilet, példaul tervezés, értékelés, digitalizacio bottom-up megujitasa kétségkiviil révid-
tavon eredményre vezet. Am a rendszerszint(, szisztematikus, a szervezet egészére jellemz tar-
tos valtozasokhoz ennél lényegesen tobbre van sziikség. Valéjaban az innovacida-alapu forgatoé-
konyv esetében az implementacio egy Uj képzési program, oktatasi médszer, értékelési vagy digi-
talis eszkoz bevezetését jelenti. A szervezeti szinten torténd ,begyokereztetés”, intézményesiilés
azonban csak sporadikusan valésul meg. A masodik forgatékonyv a digitalizaciéra épiil. ElsGsor-
ban az online tanulas modszertana és eszkozrendszere kertil az el6térbe, amire az utébbi években
a COVID-19 id6szakaban szamos példat, jo gyakorlatot lathattunk. A digitalizaci6 legtébbszor
belsé és kiilsé képzésekkel, egyéni és szervezeti tanulassal jart egyiitt pArhuzamosan, ami mar
lényegesen rendszerszintiibb valtozasokat eredményezett. Az egyre inkdbb er6sodé digitalizacio
id6szakaban azonban mind a hallgatéi, mind az oktatéi visszajelzések azt jelzik, hogy a személyes
kapcsolatokra, egyiittm{ikddésekre egyre nagyobb igény mutatkozik. Eppen ezért témank szem-
pontjabdl az egyik legizgalmasabb és legigéretesebb forgatokonyv az emberi tényezdkre épiil. A
személyre szabott tanulasra és egyéni karrier portf6liéra, a mentoralasra és a szuperviziora. Va-
l6jaban a humanisztikus harmadik forgatékonyv jelenti a felsGoktatas jovdjét, amely egyben je-
lentds gazdasagi és tarsadalmi hozzaadott értékkel bir.
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A VALLALATI FORDULATKEZELESI TANACSADAS AKTUALITASAI A
FENNTARTHATOSAGI ELVEK KERETEBEN

Napjainkban oriasi az érdeklédés az Agenda 2030 Fenntarthat6sagi Fejlédési
Keretrendszerben meghatarozott fenntarthaté gazdalkodas és névekedés elve-
inek gyakorlatban torténé megvaldsitasa irant. Bemutatjuk ennek valdra val-
tasi lehetdségeit. Ugyanakkor felhivjuk a figyelmet a valsagos id6kben 1évo cé-
geknél a megvalésitas korlatjaira. Igazoljuk a fordulatkezelés sziikségességét
és kiemeljiik kapcsolddasi pontjait a fenntarthatdsagi elvekkel 6sszhangban.
Ismertetjiik azt a globalis és holisztikus szemléletet, amely a tanacsad6i munka
uj, 6nallo6 és szakmaspecifikus iranya. Kutatasi kérdéseink: Hogyan, milyen ko-
riillmények és feltételek sziikségesek a fenntarthatdsagi elven alapulé gazdal-
kodas valora valtasahoz? Mind ehhez hogyan kapcsolédik a turnaround helyzet
és annak menedzselése? Hogyan, mikor, kinek és miben segit a turnaround
controlling médszer? Miben tamogatja a vallalati fenntarthaté gazdalkodas
éves pénziigyi kontrollpontjai és a dinamikus értékfenntartdi kor a tanacsadoi
munka sikerét? Az optimalis stratégiai és operativdontéshozatalt és tanacsado6i
munkat segiti a sajat fejlesztésii FINel pénziigyi szakért6i rendszer és az 5 1épé-
ses SDGG modszer, amelyekkel elemzést, diagnozist és értékelést lehet készi-

teni.

Jel kédok: G32, G33, G34, M21

Bevezetés

A megbizé cégek tandcsaddkkal szemben tdmasztott kivetelményei az elmiilt években
jelentdsen megndvekedtek, komplex és sokrétii professziondlis tandcsaddst varnak el.”
/Varga-Toldi & Veress, 2020, p. 20./

Napjainkban a globalis hémérséklet-emelkedés és az ebbdl eredd 6koldgiai problémak a tarsadal-
maink és a gazdasagaink miikodését fenyeget6 szignifikans kockazati tényezok. A fenntarthatdsag
kivételes médiafigyelmet és kozérdekl6dést generalt az utdbbi években, igy sokat hallunk a kor-
nyezeti fenntarthat6sagrol, a kérnyezet védelméroél makro- és mikro-szinten is, de ez a szemlélet
mar a lakossag mindennapjaiba is beépiilt (pl. szelektiv hulladékgytjtés). A fenntarthatésag
ugyanis nem csak kormanyzasi kérdés, mert a maganszemélyeknek, csaladoknak, iizleti vallalko-
zasoknak és a civil szervez6déseknek is olyan célokat és értékeket kell kovetnitik, oly mddon kell
meghozni mindennapi dontéseiket és olyan kezdeményezésekbe kell belevagniuk, amelyek egy-
ben hozzajarulnak a fenntarthato tarsadalom eléréséhez is. E célok elérésében a tanacsadok sze-
repe is megndtt, mert az ligyféligényekben egyre hangsulyosabban jelenik meg a tanacsad 6k val-
tozast elémozdité képessége iranti sziikséglet is.

A gyakorlatban kizarélag a kdrnyezeti, a tarsadalmi, és a gazdasagi érdekek 6sszhangjaban val6-
sithaté meg az 1987-es Brundtland-jelentés fenntarthat6 jovéképe, amely egy ,,olyan fejl6dés,
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amely kielégiti a jelen sziikségleteit, anélkiil, hogy veszélyeztetné az eljovend6 generacidk lehets-
ségét arra, hogy 6k is kielégithessék a sziikségleteiket”. Tehat fel kell ismerniink azt, hogy énma-
gaban, példaul, a gazdasagi novekedés nem elég a vildg problémainak megoldasahoz, hanem kol-
csonos osszefiiggés van barmely intézkedés aspektusa kozott.

2015 szeptemberében a New York-i ENSZ cstcstalalkozén 193 orszag egyhangt dontéssel meg-
szavazta a ,Vildgunk atalakitasa: a fenntarthaté fejlédés 2030-ig sz616 programja” cim{i menet-
rendet. Az Agenda 2030 program 17 fenntarthaté fejl6dési célt (Sustainable Development Go-
als=SDG) hatarozott meg a szegénység felszamoldasa, a bolygd megvédése, az emberi jogok védel-
mének biztositdsa és a mindenki szamara elérhet6 jollét érdekében (1. dbra). Ennek elfogadasa
torténelmi paradigmavaltast jelent, mert gazdasagi, tdrsadalmi és kornyezeti egyenl6tlenségeket
egyetemes és integralt modon kezeli, tiikrozi a tarsadalmi igazsagossag, a demokratikus kormany-
zas és a szocidlis piacgazdasag eurodpai értékeit, valamint a kornyezetvédelem szempontjaitis egy-
ben. Az SDG mar nem egy kiilonallé célrendszer, hanem egységes és oszthatatlan. Az SDG szerve-
sen beéptil a mindennapi miikodésbe és az lizleti gondolkodasba is.

1. ABRA: AGENDA 2030 - SUSTAINABLE DEVELOPMENT GOALS (SDG)

GOOD HEALTH 4 QUALITY GENDER CLEAN WATER
AND WELL-BEING EDUCATION EQUALITY AND SANITATION

o

DEGENT WORK AND INDUSTRY, INNOVATION ‘I REDUCED 1 2 RESPONSIBLE
ECONOMIC GROWTH AND INFRASTRUCTURE INEQUALITIES CONSUMPTION
AND PRODUCTION

O

1 CLIMATE 1 LIFE 15 LIFE 1 PEACE, JUSTICE 1 PARTNERSHIPS
ACTION BELOW WATER ON LAND AND STRONG FOR THE GOALS
INSTITUTIONS

Forras: https://www.un.org/sustainabledevelopment/news/communications-material

Az Agenda 2030 megvalésitasdhoz sziikség van fenntarthaté nemzetgazdasagokra, melyeknek
alapkovei azok a vallalatok, melyek gazdalkodasukban, novekedésiikben és pénziigyeikben is
megalapozzak az SDG célok elérését, mivel az iizleti stratégidikat a globalis prioritasokhoz igazit-
jak. A koltség- és energiahatékony miikodés, a korforgasos gazdagagi modell, a fenntarthat6sagi
célok beépitése a miikddésbe, valamint az tigyfelek és partnerek bizalmanak hosszu tava megtar-
tasa adja azt a stratégiat, ami mar napjainkban feltétel a versenyképes vallalatok csoportjaba ke-
riilés és ebben a csoportban maradas érdekében.

Munkankban a vallalatok gazdalkodasanak, novekedésének és fejlédésének, és ezeknek a fenn-
tarthatdsagi alapelvekkel val6 6sszhangjanak, valamint komplexitasanak a gyakorlatban torténé
valora valtasi lehet6ségeit mutatjuk be. Ismertetjiik a kiils6- vagy bels6é hatasra valsagos id6-
szakba keriil6 vallalatokban a megvalésitas korlatjaira adhaté megoldast. Ezzel is igazoljuk a for-
dulatkezelés (Katits, 2021ab, Magyari 2021) szilikségességét.

A cél annak az EU-s iranyelv megval6sitasanak vizsgalata, mely szerint a vallalatok révid tavu el 6-
nyok helyett hosszu tavy, fenntarthatd értékeket teremthessenek. Kézreadjuk azt, hogy hogyan
lehet és kell alkalmazni a pénziigyi szamvitel adatait és értelmezni a kapott eredményeket a val-
lalati fordulatkezelés, a n6vekedési palyara allitas és a fenntarthaté névekedés méréséhez (Katits,
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2021ab, Katits, Szalka & Palanyi, 2022), s ez miért fontos nem csak az adott cég életében, hanem
nemzetgazdasagi szinten egyarant.

A téma felvezetése, a vonatkozo szakirodalom bemutatasa, értékelése
A kormanyzati és az egyéb hazai intézkedések

A vilag vezet6i, a kormanyzatok és mas szervezetek egyre inkdbb felismerik azt, hogy a fenntart-
haté fejlédés és a jovo érdekében késedelem nélkiili cselekvésre van mar sziikség. Az dllam nem
pusztan jogi szabdalyozassal tehet e cél elérése érdekében, hanem az dllamhaztartas miikodtetése
soran is szadmos eszkoz all a rendelkezésére, s ezzel a gazdasagpolitika hatasos eszkozoket tud
bevetni a valtozas elémozditasa érdekében. ,A fenntarthat6sagi fordulat egyik legfontosabb esz-
koze a gazdasagpolitikai stratégiak, 6sztonzok, adok és szabalyok hozzaigazitasa a szlikossé valt
természeti eréforrasok vilagahoz.”

A 2012.januar 1-jével hatalyba lépett Alaptorvényiink szamos rendelkezésében kotelezettségeket
ir el6 a fenntarthatosag teriiletén. Az Orszaggy(ilés 2013-ban elfogadta a Nemzeti Fenntarthat6
Fejl6dési Keretstratégiat,az MNB 2019-ben meghirdette Z6ld Programjat. 2021 majusaban atfogo
hazai Fenntarthat6sagi Jelentés késziilt, amelyben a Fenntarthatdsagi Index atlaga szerint Ma-
gyarorszag a 15. helyet érte el az Eurdpai Unid 27 orszaga kozott. A jegybank négy teriileten vizs-
galta az orszag el6rehaladdasat, és azt allapitotta meg, hogy az unids atlagtol szinte minden tertiile-
ten elmarad, de mig a kornyezeti fenntarthatosag (11.) és a fenntarthat6é novekedés (16.) kedve-
z6bb helyen all, addig a pénziigyi- (21.) és a tdrsadalmi fenntarthatésag (18.) lemarad.

2018. évben az Orszaggytilés hatarozata nyoman feldll6 Nemzeti Fenntarthat6 Fejl6dési Tanacs
(NFFT) - amely a fenntarthaté fejlédés kérdéskorében egyeztetd, véleményezd, javaslattevo test-
tilet - javasolta a kornyezetileg kdros tAmogatasok leépitését, az 6koldgiai adok szerepének nove-
1ését, emellett 1j, a fenntarthatdsagi atmenetet segitd tdimogatasi formak bevezetését is.

2021 szeptemberében lépett hatalyba a Kérnyezetvédelmi Kézbeszerzési Etikai Kodex, amivel a
vallalatokat érinté kozbeszerzési kiirasokban is megjelenik a fenntarthatosag kovetelménye.
2022 januarjaban jelent meg az MNB Z6ld Kotvény kibocsatasi utmutatdja, mely szerint a vallala-
tok pénziigyi dontéseibe is beépiil mar a fenntarthat6sag, mint lehet6ség, akar a Zold kotvények
kibocsajtasa révén. Természetesen az emlitettek mellett szdmos jogalkotas és intézkedés tortént
- és napi szinten torténik - nem csak a hazai, hanem az Eurépai Uni6 hataskorében is.

Az allam kornyezetvédelmi céli beavatkozasanak un. kdzvetlen (jogi) és kozvetett (gazdasagi)
eszkdzei vannak. Kozvetlen (direkt) szabalyozaskor az allam jogszabalyban vagy kiilon, egyedi
hatdsagi hatarozatban el6irja az elvart kornyezeti dllapotot, illetve az annak eléréséhez sziikséges
egyéb koriilményeket, pl. tiltdssal, engedélyezési eljarasok bevezetésével, normativ szabalyozas-
sal. Kdzvetett (gazdasagi) szabalyozaskor a kornyezeti hatassal jaré tevékenység jovedelmezbsé-
gét befolyasoljak, pl. adok és dijak meghatarozasaval, birsagok kivetésével, tamogatasokkal, piac-
teremtéssel (szennyezési jogok piaca), z6ld kdzbeszerzésekkel sth. (Baranyai & Csernus, 2018).

Ugyanakkor a fenntarthatésag fontossaganak megfelel6 szintli kommunikaciéja minden tarsa-
dalmi szinten elengedhetetlen, mert felhivja a figyelmet a kedvezd6tlen kérnyezeti, tarsadalmi és
gazdasagi folyamatokra. Egytttal a gyakorlatba atiiltethet6 valaszokat ad a fenntarthat6sag terén
tapasztalhato jelen és jovobeli kihivasokra. Az utébbi idében e célbol megrendezett kiallitasok
megmutattak azt, hogy mit tehet ebben a kérdésben a politika, mit tehet egy varos, egy énkor-
manyzat, egy vallalkozas, és mit tehetiink mi, mint egyének, id6sek és fiatalok akkor, ha a jovénk
érdekében szeretnénk cselekedni. Ezek - tobb esetben - a startupoktdl a nagyvallalatokig beza-
rélag minden olyan Uzleti szereplé szamara lehet6séget adtak és adnak a megjelenésre, a
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bemutatkozasra. Mindezek segitik a fenntarthat6sag realizdlasat, és Uj, innovativ megoldasokat
nyujtanak az élhet8bb jovéért, az energia, a mezégazdasag, a kozlekedés, a viz- és hulladékgazdal-
kodas, valamint az , 0kos varosok” fejlesztése terén.

A vallalati szektor, a tanacsadok és a fenntarthatésag kapcsolata

Minden 6sszetev6 abba az iranyba mutat, hogy a fenntarthat6sag mar nem csupan egy tarsadalmi
felel6sségi kérdés, hanem a vallalkozasokra is kihatd pénziigyi és lzleti kovetkezményekkel jaro
tényez6, amely hatassal van a versenyképességiikre és a sikerességiikre, el6segiti a kedvez6 pénz-
ligyi forrasok megszerzését, és bizonyos ipardgak fennmaradasat is jelentheti. Azok a cégek, ame-
lyek lizleti stratégidjukba és dontéshozatali folyamatukba beépitik a fenntarthat6sagot, javithat-
jak hosszu tava hatékonysagukat, és novelhetik a tulajdonosok vagyonat és értékét (Portillo-Tar-
ragona et al, 2018). A vallalatok deklaralt célja a stabil, jov6be mutat6 és egyben fenntarthatd iiz-
letmenet a koltség- és energiahatékony miikddéssel. A vallalkozasok a fenntarthat6sagi célok be-
épitésével és konkrét 1épésekkel, valamint az tigyfelek, partnerek és a dolgozdk bizalmanak hosz-
szu tavd megtartasaval olyan unikalis tuddssal és stratégiaval rendelkeznek, amely z6ld kartya a
jové vallalatai kozé kertlésbe. A kis- és kozépvallalkozasok (kkv) gazdasagi szerepe jelentds a ma-
gyar gazdasagban, kiillonésen munkaerdpiaci szerepvallaladsuk figyelemremélto. A vallalati szeg-
mensen belil éppen ezért kiemelt fontossagu a kkv-k fenntarthat6 gazdalkodéasa.

A legnehezebb, mégis legfontosabb kihivds - amelyben a tanacsaddkra is felelsségteljes szerep
harul - a gazdasag szerepl6inek meggy6zése a valtoztatasok sziikségességérdl, mert ,gyokeres
valtoztatasok sziikségesek a jarvany utan vilagunk fenntarthatésaga érdekében” - all az Eurdpai
Akadémiadk Tudomanyos Tanacsado Testliletének 2020. oktdberi jelentésében. Ennek halogatasa
nem jo irany. A halogatassal a cégek nem fogjak tudni csokkenteni és elkeriilni a késébb felmertils
koltségeket és kockazatokat, az esetleges negativ kovetkezményeket.

Az éves értékelés nagyon erds és kemény eszkoz a vallalati fenntarthatosagi poziciéo mélyrehato
megértéséhez. A fenntarthatdsag felvilagositast adhat az tizleti életbe vetett nagyobb bizalom no-
veléséhez azaltal, hogy az alapvetd lizleti értékekre és teljesitményekre vonatkozé alapvetd szab-
vanyokat alkalmazza. A fenntarthatésagra dsszpontosito és koherens politikaval rendelkez6 val-
lalatok el&segitik a legjobb gyakorlatok atvételét, fokozzak a teljesitményt és garantaljak az egy-
értelmi kommunikaciot (Avlonas & Nassos, 2014).

Az emlitett kérdések olyan fontos dsszefiiggéseket takarnak, amelyeket a gazdasagi vezet6knek, a
szakembereknek és a vallalatok miikodésében résztvevd tandcsadoknak is értenitik és ismerniiik
kell, mert a vildgban zajl6 globalis trendek olyan iranyba mutatnak, hogy a fenntarthat6sag szem-
lélete és a gazdasag, a pénziigyek, a technologiak, a tarsadalmi viszonyok és az iizleti élet mar el-
valaszthatatlanul 6sszefonddnak.

A tanacsadasi szolgaltatas igénybevétele mogott meghuzodé tigyfél motivaciok és igények folya-
matosan valtoznak, amelyhez a tanacsadoi szerepeknek és tevékenységeknek alkalmazkodniuk
sziikséges. Az egyre komplexebb iizleti problémak ezért egyre hatékonyabb folyamatokat és spe-
cialis szaktudast kovetelnek meg, amelyekhez a szakért6k altal behozott hatékony gyakorlatokra
és eredményes modszertanokra van sziikség. A tradicionalis szakértdi szerepkorok az lizleti élet-
ben is megvaltoztak, igy mar nem csak az a feladata a tanacsadoknak, hogy specialis szaktudasu-
kat integraljak, hanem egyre inkabb kiterjed a folyamat-tanacsaddi szerepkorre is, ahol a megbi-
zoval kozosen diagnosztizaljak az lizleti problémat. A tanacsadéknak mar hangsulyozott szerep
jut a megoldasok kidolgozasaban és megvaldsitasaban, valamint a valtozasokra valo képesség ki-
alakitasaban is.
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Az eddig megszokott megoldasok, folyamatok tovabbfejlesztése, atalakitasa hatalmas eréfeszitést
igényel. A cégeknek sziikségiik van olyan szakemberekre, akik ebben a segitségiikre lehetnek, ilye-
nek példaul a valtozas- és valsigmenedzserek vagy turnaround menedzserek.

A vallalati fordulatkezelés, a fenntarthatdsag és az értékteremtés kapcsolata

A Covid-19 megjelenésével okozott valsag ravilagitott a gazdasagok és a vallalati gazdalkodok
gyengeségeire, a jdrvany hatasai a kornyezeti, szocialis, és gazdasagi kihivasokkal 6sszefonédva
er0sitették fel egymast. A virus nem az okozo6ja, hanem a valtoztatasok sziikségének a katalizatora
lett, mert ennek tovabbi veszélye mellett, a klimavaltozas kihivasai egyiitt kényszeritették ki a
vallaltokban is a tuléléshez sziikséges siirgds és a hosszabb tavu valtoztatasokat. Az SDG-rdl sz616
2021-es jelentés - melyet az ENSZ Gazdasagi és Szocidlis Minisztériuma készitett tobb mint 50
nemzetkozi ligynokséggel egylttmiikodve - feltadrta a pandémidbdl ered6 valsagnak a fenntart-
hat6 fejlesztési célokra gyakorolt hatasait, és rAmutatott azokra a tertiletekre, amelyek siirgés és
0sszehangolt fellépést igényelnek.

A vélsagban lev{ vallalatok fordulatkezelése a vallalat alkalmazkoddsanak folyamata a megvalto-
zott kiils6 és/vagy belsé feltételekhez (Malaci¢ & Malacic¢, 2016). El6fordulhat az, hogy a vezetés
elég koran felismeri a valtozasokat ahhoz, hogy felkésziiljon és el6re cselekedni tudjon. A vezetés
altal ilyen helyzetben végrehajtott valtoztatasok nem feltétleniil kapcsolédnak valsaghoz, de a val-
sag elkeriilése érdekében végrehajthatdk.

Annak érdekében, hogy a cég f6 célkitlizésének (vagyis a tulajdonosok vagyon-maximalizalasa-
nak) megfelel6 pénziigyi dontéseket hozzon, a pénziigyi vezet6 bizonyos pénziigyi eszkozoket al-
kalmaz a cég elemzése, tervezése és ellendrzése soran. Val6jaban a pénziigyi elemzés sziikséges
feltétele a megfeleld pénziigyi dontések meghozataldnak. Ennek megfeleléen a pénziigyi ellen6r-
zés azoknak a tevékenységeknek és eszkozoknek 6sszessége, amelyek lehet6vé teszik a pénziigyi
vezet6k szamadra azt, hogy bels6 és kiils6 ellen6rzés céljabdl pénziigyi elemzéseket végezze-
nek. Renzetti (2015) ugy véli, hogy a pénziigyi menedzserek olyan integralt elemzési rendszert
alkalmaznak, amely magaban foglalja a pénziigyi kimutatdsokat, aranyszamokat, pénziigyi terve-
zést, befektetésértékelést és t6keszerkezet-elemzést. E mellett ugy véljiik, hogy a pénziigyi kont-
rolling egymasra épiil6 komplex digitalis rendszer: olyan pénziigyi egymasra épiil6, de visszacsa-
tolasra is alkalmas tervezési-elemzési-ellenérzési modszertan, amely a fejl6dd és latens valsagot
akar felismerhet6vé, akar kezelhet6vé teszi, azonositani képes vallalati életszakaszokat, nem fe-
ledve a turnaround-helyzetet.

A valsagos helyzetben 1év§ vallalatokra specialis feladat harul, mert ugy kell megvaltoztatni mi-
kodésiiket és gazdalkodasukat, hogy azzal ne csak a valsagbdl labaljanak ki, hanem az SDG-vel
0sszhangban a fenntartaté miikodésiik alapjait is letegyék, amely mar egy dsszetettebb, holiszti-
kus szemléletli dontéshozatali folyamatot igényel. Ezeknek a vallalkozasoknak a fenntarthat6sagi
elvek miikddésbe torténd alkalmazasat megel6z6en, egy olyan fordulatkezelési folyamatra van
sziiksége, mely megfelelGen felkésziti és megerdssiti a vallalatot az SDG adaptalasara a sikeres gaz-
dalkodasra visszatérés mellett. Ehhez mindenképpen sziikséges egy specialis tudassal rendelkezd
szakember, azaz turnaround menedzselési tanadcsad6 bevonasa is.

A vallalati fenntarthatdsag a hosszua tavu tulajdonosi érdekrelevancia megteremtésére 6sszpon-
tosit (Constantin, 2014) a lehet6ségek figyelembevételével. A fenntarthat6sag a vallalkozasnak az
a képessége, hogy hosszu tavon el6re 1épjen (Nicolaescu, 2014) a magas szinvonald miikodés és
gazdalkodas révén (Darabaris, 2008).
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A modszer: A vallalati fordulatkezelés és a fenntarthatdsag 6sszekapcsolasa
a FINel pénziigyi szakértdi rendszerrel

A kvantitativ médszertani tarhazbdl javasoljuk az életszakaszokra, igy a valsagra is igazitott sajat
fejlesztésli FINel pénziigyi szakértdi rendszert, amelynek alap- és 7 kiegészité modulja (2. dbra)
mar élesben megy, de tovabbi fejlesztések varnak rj, illetve tesztelés alatt vannak. Az alapmodul,
amelyben a mono- és multikauzalis ok-okozati 6sszefiiggések feltarasa egy szisztematikusan fel-
épitett logikat kovet, s amely a pénziigyi tervezés-elemzés-ellendérzés folyamataban is alkalmaz-
haté: ,Ugy legyen jovedelmezé a vallalkozasunk, hogy kozben fizet6képes, nem eladésodott, pers-
pektivikus a miikodése, valamint hatékony eszkoz- és vagyongazdalkodast folytat.” Ez az alapja a
kiegészit6 moduloknak. A kévetkez6kben ebbdl két - a jelzés- és okkutatas, valamint a pénziigyi
turnaround controlling - modul alkalmazasanak eredményét mutatjuk.

2. ABRA: A FINel PENZUGYI SZAKERTOI RENDSZER MODULJAI

Eletciklus -
e Ertékte-
azonositas . PR Tur- . te Ee
L Operativ Stratégiai Bench- EWS-ké- remtok
Jelzés- és ok- . . naround s A
. kontrolling kontrolling mark . szités SV-szami-
kutatas controlling ths

Pénziigyi elemzd és diagno6ziskészit6 alapmodul
,Ugy legyen jévedelmezé a vallalkozasunk, hogy kozben fizetéképes, nem eladésodott, perspektivikus a
miikodése, valamint hatékony eszkoz- és vagyongazdalkodast folytat.”
Forras: Sajat szerkesztés

A FINel pénziigyi szakért6i rendszer alkalmas a vallalati miikddés fazisaihoz - az origindlis és de-
rivativ alapitas, a novekedés és valsag szakaszokhoz - igazitott elemzést végezni az életszakaszok
logikaja mentén, de a modulokat 6nalldan is lehet alkalmazni, a tandcsad6i munkaban is, a pénz-
ligyi és a vezet6i szadmvitel informacidinak bevonasaval. A pénziigyi szamvitelb6l szarmaz6 infor-
macidk kozvetlentl, a belsé és a kiils6 érinettek, piaci szerepl6k szamara elérhet6ek. Ellenben a
vezetli szamvitelbdl szarmazoé informacidkat kozvetett modon, a vallalkozasi formara, életsza-
kaszra, tevékenységi korre, piaci helyzetre igazitottan, megfelel6 mddszertan keretében szarmaz-
tathatjuk. A FINel pénziigyi szakért6i rendszer altal torténd mindsitési kategoridkat az 1. tdbldzat
mutatja.

1. TABLAZAT: A PENZUGYI ERTEKELO RENDSZER MINOSITESEHEZ ALKALMAZOTT SZINSKALA ES

JELOLESEK
T N 3 4 5 6 7
kritikus rossz kedvezdtlen elfogadhato kedvez6 jo kivalo
Ll 1 l - T ™ ) ~
erof elj ese”n n? gyon” csokkend stabil | novekvd n"agyon” ero“tel] eS(in hektikus
csokkend csokkend novekvd novekvd

Forras: Sajat szerkesztés Katits, 2019, p. 25. alapjan

A valasztott id6szakra vonatkoz6 szamitasokkal kapott eredményeket 1-t6l 7-ig terjed6 skalan
értékeljiik, és a szemléltetés kedvéért eltéro szinekkel jeloltiik: a harom piros szin arnyalata kii-
16nb6z6 kedvezbtlen, a sarga elfogadhat6, mig a z6ld kedvez6 mindsitéseket jelenti a kivalo érték-
kel bezardélag. Azt is jel6ljik, hogy a vizsgalt id6szak alatt milyen volt a kapott érték tendenciaja,
vagyis csokkend, stagnald, novekvo, esetleg hektikus. A novekedés és a csokkenés erGsségének 3
szintjét killonboztetjiik meg, amit a nyilak névekvé szama jelez. Igy 6sszesen 8 lehetséges tenden-
ciat lehet megkiilonboztetni, felvazolni. Mindezzel felismerni és szemléltetni lehet nemcsak a
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gazdalkodas erds és gyenge pontjait, hanem az adott miikodési fazis azonositasat és a fejl6dé val-
sag korai figyelmeztetd jelzéseit, valamint a sikeres fordulat érdekében torténd dontések hatasat
is.

Az anyag: A vallalati minta jellemzdi

Mar 20 éve végzilink tanacsadasi és a tesztelési terepmunkat. Ezek megkezdése el6tt 6sszegy(ijtjiik
az e-beszamold.hu és a céginfo.hu oldalairél letoltott kimutatasokat, valamint a cégek honlapjan
olvashat6 informacidkat. A 2008-2020 kozotti id6szakban végzett munkainkbol készitettiink egy
sajat szerkesztésli magyar kkv-adatbazist. Ebben 50 Gy6r-Moson-Sopron (GYMS) megyei és 10
budapesti székhelyen bejegyzett, mikro- és kozepes hazai tulajdonban levé vallalkozast hasonli-
tunk Ossze, amelyek két eltérd ismérvvel rendelkeznek. Az egyik ismérv a kontrolling - akar ope-
rativ, akdr stratégiai — eszkozeinek alkalmazasa, vagyis a mikro-vallalkozasok alkalmazzak az
alapvet6 operativ kontrolling eszkozoket, mig a kozepes vallalkozasok az operativ kontrolling
mellett a stratégiai kontrolling eszkozeit is alkalmazzak. A masik ismérv az ligyvezet6k hozzaal-
lasa, kezelése az adott szituacidnak, ami turnaround helyzet. Itt megjegyezziik azt, hogy a vizsgalt
id6szakban a vizsgalt mintaban lev{ vallalkozasi formak nem valtoztak. A vallalkozasok tevékeny-
ség, méret és vallalkozasi forma szerint torténd megoszlasat a 2. tdbldzat tartalmazza.

2. TABLAZAT: A VIZSGALT VALLALKOZASOK TEVEKENYSEG, MERET ES VALLALKOZASI FORMA
SZERINT TORTENO MEGOSZLASA (DARAB)

< GYMS megye
Agazatok Mikro vallalkozas | Kozepes vallalkozas | Ossze-
(bt.) (kft.) sen
Mezb6gazdasag 5 5 10
(erdégazd., haldszat, n6vénytermesztés)
Feldolgozédipar
(gépgyartas, gépjarmiigyartas-beszallito, fémfel- 5 5 10
dolgozas)
Epit6ipar
(tervezés és Kivitelezés) > 5 10
Kereskedelem 5 5 10
(nagy- és kiskereskedelem)
Szolgaltatasok
(miszaki és tizletviteli tanacsadas, 5 5 10
ingatlaniigyletek)
GYMS megye 6sszesen 25 25 50
Budapesti széKhelyii cég
Feldolgozédipar
. . 2 2
(élelmiszer)
Epitéipar ) )
(tervezés és Kivitelezés)
Kereskedelem
ARV 2 2
(gépjarmii)
Szolgaltatasok
(energia, egészségiigy, vendéglatas, IT, reklam, 2 2 4
szépségapolas)
Budapesti székhelyii cég 6sszesen 2 8 10
Minddsszesen 27 33 60

Forras: Sajat szerkesztés Katits, 2021 alapjan, kiegészitve
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Eredmény
A vallalati fordulat, mint helyzet felismerése és menedzselése

A pénziigy-gazdasagi nehézségek, a problémak mértéke, azok megoldasanak, mint valaszok id6-
ben tortén6 mdédozata, a cégek gyenge és erds jelzései altal meghatarozott valsagszakasztdl fligg.
Minél kevesebb a cég gazdalkoddsanak gyenge jelzése, anndl inkabb tavol van a kifejlett valsag
szakaszatdl, de a latens valsag szakaszaban el6forduld hibak vagy problémak felismerése és meg-
felel6 kezelése ekkor mar segiti azt, hogy djabb gyenge, de legféképpen erds jelzések ne keletkez-
zenek. Minél tobb a gyenge és erds jelzés, annal nagyobb a kifejlett valsag bekovetkezésének va-
16szin6sége. Azt a vallalatot, amelynek miikodésében jelentds a gyenge és erds jel, majd kezd csok-
kenni, s eltlinni, felépiil§, sikeres fordulatkezelésen atesett cégnek lehet tekinteni. Tehat a jelzés-
tipologia felismerhet6vé és azonosithatéva teszi azt a turnaround helyzetet, s igy azt a valsagsza-
kaszt, amelyben meg kell allitani a tovabbi hanyatlast.

A hanyatlé vallalati szakasz azonositasakor két meghatarozo6 jellemz6t ki kell emelntink. Neveze-
tesen, a lejarati id6t, amikor a véllalatnak fel kell dolgoznia bizonyos jellemz&ket a hanyatlonak
tekintett miikodésre/folyamatra vonatkozoan, és ezeket a jellemzdket hasznaljak fel a vallalat tel-
jesitményére annak jelzésére, hogy a vallalat hanyatlast tapasztal. A 3. tdbldzat attekinti ezt a val-
sagszakaszt az erds és gyenge jelzésekkel, valamint d6lt betiikkel jel6lve a felismerésiik azonosi-
tasat.

3. TABLAZAT: AZ AZONOSITOTT VALLALATI TURNAROUND JELZESTIPOLOGIAK ES FELISMERESUK
AZONOSITASA

Fejlodo, latens valsag - gyenge jelzések
Altalanos vallalati teriileten
- Alultékésités = Tulajdonosi ardny
- Csekély vallalati hozamerd = Jévedelemtermeld képesség
- Hianyzik a pénziigyi kontroll, a tevékenységre, a folyamatra fékuszal, inkdbb technikai/adminisztrativ
elemzés és értékelés, a mérnoki szemlélet a karakteres.
Termelés/Kereskedelem/Szolgaltatas teriiletén
- Beruhazas a termelés/értékesités/szolgaltatasnyujtas novekedése nélkiil. = Eszkdzhatékonysdg
- A technoldgia elavulasabdl ered6 energiapazarlas, a teljesitményhez képest magas munkabérkoltsé-
gek, magas kozvetett koltségek a gyartasban. = Ktg.szint ardnyok
- Kapacitas kihasznalatlansag. => Kapacitds és a piaci kereslet kézétt eltérés
- Az értékesités mennyisége stagnal = Készletlekdtési idd; Kévetelések behajtdsi ideje
- A vallalati szintii fedezet csokkenése, fix koltségek emelkednek = Fedezeti drbevétel
- A szallitasi hatarid6k emelkedése a forgalom névekedése nélkiil. = Szdllitdi tartozdsok rendezésének
ideje

Beszerzés és értékesités teriiletén

- Erdltetett értékesités, amelynek finanszirozasat mar nem képesek megoldani az egészséges tékestruk-
tura fenntartasaval. Az Un. talterjeszkedés és a feszitett tempd miatt a hatékonysag romlik, a vezet6k
a profitorientacio helyett a nagysag biivoletébe esnek, nem forditanak kell6 figyelmet arra, hogy az
eszkdzok likviditasi szerkezetéhez passzoljon a kotelezettségek lejarata. = Torz mérleg szerkezet =
Novekedési valsag.

- Gyakori leértékelés, kiarusitas, elhanyagolt vevszolgalat, agressziv reklamozas

- Onkoéltség alatt torténd értékesités = Fedezeti drbevétel

Fizetési teriileten
- Tal magas/draga hitel = Pii. miiveletek rdforditdsai; Kamatfedezeti rdta értékei
- Valtozasok a fizetési modban, a hitelek atiitemezése, idénként negativ a pénzforgalmi egyenleg.
COVID19, mint hirtelen bekdvetkez6 valsag - erds jelzések
Pénziigyi szamvitel, konyvelés

- A cég a foly0 tartozasainak nem tud eleget tenni sem hatarid6ben, sem 6sszegben. = Likviditdsi foko-

zatok
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- Az ad6ssagallomany meghaladja a cég vagyonat. = Addssdgardny, tékeszerkezet
- Gyakran el6fordul6 negativ pénzforgalmi egyenleg, csédkozeli allapot.
- Egyre tobb az olyan vallalati eszkdz, amely a nyujtott hitelek és kdlcsonok fedezet biztositékai.

Forras: Sajat szerkesztés

A 4. tdbldzat tartalmazza a vizsgalt adatbazisban levd cégek valsaghoz vezet6 okait. Itt nyilvanva-
l6an az latszik, hogy a valsag okait két alapvet6 csoportba sorolhatjuk: pénziigyi és emberi ténye-
ZOK.

4. TABLAZAT: A VALSAG OKAI A PENZUGYI ES VEZETOI SZAMVITELBOL A VIZSGALT MINTABAN

Pénziigyi szamvitel | Vezetdi szamvitel
Fizet6képességbdl eredd - Pénziigyi
Vevdi fizetési moral rosszabbodasa, hitel prolongacié és a limit korlatozasa; Kovetelések behajtdsa nem
id6ben torténik.

Koltségemelkedésbél eredd - Pénziigyi

Tulméretezett, vagy éppen csekély készlettartds; Beruhdzdsok hidnyos tervezése; A beszerzési arak
emelkedése.
A novekedési valsag okai: nem a piaci keresletre alapozott (‘tildimenzionaltan’ b4vitett) termelési kapa-
citasok megléte, a raktaron levd (til magas) készletek, tul széles termékvalaszték, amelynek kovetkez-
ménye a magas miikddési és finanszirozasi koltség, valamint a lekotott téke

Arbevétel csokkenésébél eredé - Pénziigyi
Helytelen vallalati arképzés és onkoltségszamitas; Téves piacfelmérés; Az export és a belfoldi kereslet
csokkenése; Az eladasi ar csokkenése.

Hianyos vezetési és ellendrzési eszkozok - Emberi

Hidnyos pénziigyi tervezés és koltségkalkulacio; A vezet6i hozzaértés hianya és dontésképtelenség; Hely-
telen célmeghatarozas; Elhibazott beruhdzasok; A nem megfelel6en kialakitott kontrolling; Hidnyzik a
profilra, életszakaszra illesztett kontrolling rendszer és/vagy a korai figyelmeztet6 rendszerek hianya;
Ragaszkodas az elavult profilhoz és vezetési stilushoz; A vezet6i lojalitas hidnya (iizletidegen viselkedés,
spekuldcio, becsapas/atverés).

Forras: Sajat szerkesztés www.kenf hu alapjan

A pénziigyi jelzés- és okkutatason alapul6 turnaround controlling alkalmazasanak értelme

A turnaround controlling eredménytabla (5. tdbldzat) kizardlag a vizsgalt mintabdl vett mezbgaz-
dasagi cégek mindsitését tartalmazza, amely elsd ranézésre nagyon valtozatos és szines képet ad.
Minél z6ldebb a tabla, annal kedvez6bb a vizsgalt cég vagy dgazat helyzete. Ha a narancs és a piros
szin dominadl, akkor a realis valsag kifejlett szakaszat tudjuk azonositani. Tehat amig a z6ld szin -
féleg az egymast kovetd lizleti években - a biztonsagos gazdalkodast jelzi, nincsen valsag, addig a
sargatol kezdve a narancson at a piros szin valsagos id6szakot jelez.

A nyilak szama a novekedés és a csokkenés intenzitasat mutatja. Az 5. tdbldzatbdl azt is latjuk,
hogy a fordulatkezelés részben sikeres volt, de maradt az alacsony jovedelemtermelés és szintén
alacsony ROA, ROI, ROE ratak.

Az 5. és 6. tdbldzat alapjan az alabbi megallapitasokat tessziik:

- A korabbi 15 piros és 3 z06ld jelzés utal a gazdalkodas gyengeségeire és erGsségeire, mig a sikeres
fordulatkezelés utan a 15 pozitiv valtozassal szemben csupan 2 negativ tendencia maradt. A 2
kedvezdlen mindsités az operativ gazdalkodas teriiletén van. Az arbevétel névekedési rataja - a
korabbi hektikusan valtozé értékek utan - nagyon kedvezéen valtozott. Ez nem okozhatta a vesz-
teségmentes miikodéshez sziikséges fedezeti arbevétel névekedését. Ennek oka a miikodési kolt-

o

ségek relativ magas szintje, még annak ellenére is, hogy javulast latunk az elfogadhat6 mindsités
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irdnyaba a fordulat utan. A vagyonszerkezet mindsitése viszont éppen a mez6gazdasagban a leg-
kedvezébb.

- Az adott évben az el6z6 évi irdnyok megvaltozasanak szama (novekedésbdl csokkenés vagy ép-
pen forditva) egyértelmiien utal az irdnyvaltas el6tti és utani id6szak piros szind negativ és z6ld
szinl pozitiv valtozasaira.

- A sikeres fordulatkezelést igazolja a tobbségben zo6ld szinnel jeldlt pozitiv iranyban torténd val-
tozas. Az irdnyvaltas kudarcat jelenti a tobbségben piros szinnel jel6lt negativ iranyban torténd
valtozas.

- Még idejében jelzésértékként felhivja a figyelmet a gyenge pontokra a latens valsag elkerii-

lése/felmertilése érdekében.

5. TABLAZAT: A VIZSGALT VALLALATI MINTA TURNAROUND CONTROLLING EREDMENYTABLAJA
(RESZLET)

FORDULAT ELOTT ] | ___UTAN

MEZOGAZDASAG

Megnevezés Latens |, P Latens
valsag Valtozas iranya valsag

Arbevétel névekedési rataja 3 ~ 4

Miikoédési profithanyad

Nett6 profithanyad

Arbev. aranyos 6sszkoltség

Nyereség aranyos 0sszkoltség

Fedezeti arbev. profit alapon

Fedezeti arbev. cash alapon

Forgétoke

Likviditas I.

Likviditas II.

Likviditas III.

Tulajdonosi arany

Eladdsodasi arany

Eszkozhatékonysag

Lekotott téke hatékonysaga

Készletlekotésiido

Valtozas iranya

Jovedelemterm.
képesség

l

ST, T ZCR IO TN T
BE (U101 [ W

N
N

N RN IO N RN

LIV d

Pénziigyi
folyamatok

Vevoi kov. behajtasi ideje
Szallitdi tart. fizetési ideje

N[O 1O W

Id6tartam mutaté
ROA

ROE

ROI ~
Tékemultiplikator
Banki aranyszabaly

-

-

W(wWw(W| TS| |10 |1

l

N
l

Vagyon-szerk. | Finanszirozasi aranyszabaly

Forras: Katits, 2021b, részlet

A 6. tdbldzatban kapott eredmények szerint nagyon jelentds valtozasok kovetkeztek be, mivel a
z0ld szin( pozitiv valtozasok szama megn6tt. 4 kedvezbtlen mindsitést csak a mezégazdasagi cé-
geknél latunk. A tobbi esetben a gazdalkodas biztonsagos. A 6. tdbldzat 6nmagaban szemlélteti a
fordulatkezelés sikerét. A mez6gazdasagi vallalkozasok kivételével negativ valtozas nem tortént,
vagyis a FINel pénziigyi szoftver alapvets elemzési logikaja szerint miikodtek a cégek 4 agazatban,
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kivéve a mezdgazdasagban, ahol az ad6zas utan nyereséghanyad és a return on... tipusu ratakkal
mért mindsités kedvezdtlen maradt. Kiillonben pedig jovedelmezé, fizet6képes, nem eladdsodott,
hatékony eszkoz- és vagyongazdalkodast folytattak a cégek a vizsgalt mintaban a fordulat utan.

6. TABLAZAT: A FINel PENZUGYI ELEMZO MODULBOL VETT SZAMITASOK EREDMENYEINEK
MINOSITESE ES SZAMA - A FORDULAT ELOTT ES UTAN

Mezdgazdasag Ipar Epitéipar | Kerskedelem | Szolgaltatas
Megnevezés elétt | utan | el6tt | utan

Pozitiv valtozas

Negativ valtozas 0
Valtozatlan 4 5
Hektikus 2 0 1 0 3 0 6 2 4 0
J6 mindsités 3 3 7 7 9 13 7 13 4 11
Kedvez6 mindsités 3 6 5 12 4 8 2 6 4 2
Elfogadhaté mindsités 4 7 5 4 | 10 3 12 1 9 0
Kedvezo6tlen mindsités 9 4 6 0 1 0 2 0 3 0

Forras: Sajat szerkesztés

A turnaround controlling eredménytablabol nyerhetd informacidk segitik a fordulatkezelési terv
kidolgozasat és annak végrehajtasat. Hogyan? — Az Un. oki terapiaval, amit bizonyitunk az emlitett
vallalati minta vizsgalataval. A fordulatkezelésben, mint folyamatban dontési pontokat és szaka-
szokat lehet megkiilonboztetni. Nevezetesen: turnaround helyzet, a megszoritas-tulélés, helyreal-
litas-stabilizalas és novekedési palyara allitas szakaszokat. A 7. tdbldzatban az azonos szinek a
szakaszok-jelzések-okok/problémak-fordulatkezelési modszerek, mint tartalom - a valtozasnak
a targyat (Mit?) - dsszetartozasat jelentik.

A fordulatkezelés akkor kezd6dik, amikor felismerjiik a homalyos tartalmu és tobbféleképpen ér-
telmezhet6 gyenge jelzésekbdl, a konkrét informacids tartalmat hordoz6 erés jelzésekbdl a tur-
naround helyzetet, de legf6képpen a latens valsag szakaszat. Az okkutatas keretében azonositott
problémak megoldasat a kiilonb6z6 szerkezetatalakitasi programok megfeleld kivalasztasa és
végrehajtasa jelentette. Vizsgalatunkban a fizet6képességbdl és a hidnyos vezet6i eszkozokbol
ered6 okokat a pénziigyi és dontéshozd szerkezetatalakitasokkal sikeriilt megoldani a tul-
élés/megszoritas szakaszaban. Az arbevétel csokkenésébdl eredd okokat miikodési szerkezetat-
alakitadsokkal megoldottak a helyreallitds/stabilizalas szakaszaban. A koltségemelkedésbdl eredd
okok kezelése a portfolié strukturavaltassal tortént a novekedési palyara allitds szakaszaban,
vagyis a sikeres fordulatkezelés igazolasaként. Tehat talaltunk bizonyitékot arra, hogy a latens
valsag és a fordulatkezelési technika, stratégia megvalasztasa osszefiigg a gyogyulassal.
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7. TABLAZAT: MAGYAR VALLALATI MINTAN A FORDULATKEZELES SZAKASZAI ES SIKERE: AZ OKI

TERAPIA
. 2 . p TARTALOM
Megnevezés JELZES-kutatds OK-kutatas (Mit?)
Altalanos vallalati teriilet;
Beszerzési, értékesitési te-
1. riilet;
F Fizetési teriilet;
0 Pénziigy és konyvelés
L (3. tablazat)
Y Fizet6képességbdl | Pénziigyi
A 2. eredd (Adossag pro-
1oz P sz Lo longacié, szubszti-
M Megszoritas/Tulélés Hianyos vezetesi [ _—
A eszk6zok ci6; Likviditas javi-
T (4. tdbldzat) tasa; Racionaliz-
( lés)
H Dontéshozdi
o (Cégvezets-valtas;
Taggyiilés bovii-
g lése)
y 3. Arbevétel csokke- | Miikodési
2 | Helyreallitas/Stabilizalas nésébdl eredd (Szerl\(/e]Z::eti f{olya-
n 114 matok; Ertékesités
? (4. tdbldzat) és Termék/Szolgal-
) tatas; HR; CAPEX;
Forgotéke)
4. Koltség-emelke- Portfolio atala-
Novekedési palyara désbél ered6 kitas
(4. tdbldzat) (Kivonas, megsziin-
tetés és bovités)

Forras: Sajat szerkesztés

A vallalati fenntarthaté gazdalkodas éves pénziigyi kontrollpontjai

Mivel a fenntarthatdsag a novekedés és az érték hajtdereje, igy a novekedési palyara allitas idején
is vallalhato és ésszerti célkit(izés lehet. Hogyan gazdalkodjunk fenntarthatéan, hogyan noveked-
jink fenntarthat6an, hogyan képzd6dik a fenntarthato vallalati érték? Mindez a fenntarthaté valla-
lati pénziigyek részei (3. dbra bal oldala is mutatja).

3. ABRA: A NOVEKEDESI PALYAN A FENNTARTHATOSAG JEGYEBEN
> A villalati fenntarthaté gazdalkodas

éves pénziigyvi kontrollpontjai

'y 5. 1 AF
Fenntarthato Fenntarthato L Likvid Sustainable I_
gazdilkodis nivekedés I forgitike || Growth Rate N
? A

v 2. :,:.;

I Additional

D Financial z

I ‘. Needed I
. N\ AFN) R
FENNTARTHATO Fenntarthaté I N\ ¢ 4 O
VALLALATI értékteremtés A \ z
PENZUGYEK P — s \ I
L L 4 5

JOVEDELEMTERMELES
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A 3. dbra jobb oldala kiemel egy alkalmazast. A kontrollpontokat a fenntarthaté névekedés-finan-
szirozas-jovedelemtermelés-likviditas érvényesiilése figyelembevételével alakitottuk ki. Hogyan?
A SGR fenntarthaté névekedési rata és az AFN pétlolagos finanszirozasiigény egybevetésével don-
tést tudunk hozni a finanszirozasi szerkezetrdl és mddozatrol, s ennek ismeretében levezethetjiik
a jovedelemszinteket (miikodési, a netté és a tiszta profitot). A fenntarthat6 gazdalkodashoz rend-
szeres és zokken6mentes pénzaramlas és pénzforgalom sziikséges a tartozasok hataridében tor-
ténd teljesitése, valamint a tevékenységek finanszirozasa érdekében, igy a likviditasi tervet és an-
nak kontrolljat pénzforgalom és miikodési pénzaramlas szemléletben javasoljuk késziteni. Ha a
cég fenntarthat6 gazdalkoddasat havi kontroll alatt szeretné tartani, akkor a likviditasi terv havi
egyenlegét szembe allitjuk a forg6téke igénnyel, s ha az pénzeszkoz formajaban is rendelkezésre
all, akkor fenntarthaté a miikodés.

A dinamikus értékfenntartoi kor

Itt egy évrdl-évre készithetd, vagyis dinamikus és miikddési-beruhazasi-finanszirozasi parame-
terekkel korrigalhatd pénziigyi kalkulaciot javaslunk, ami egy un. dinamikus pénziigyi fenn-
tarthatosagot biztosit (4. abra).

4. ABRA: A FENNTARTHATO VALLALATI ERTEKKOR

Professzionalis
menedzsment

Novekedési palya FINel logika
i életciklus

Kontrollal
redukilt mikodés ontrotia

Havi kontroll
profilonként

ATokeérték

Forras: Sajat szerkesztés

Az adott lizleti évben valasztott/tervezett potlolagos forrasigény és SGR novekedési rataval kiala-
kitott tokeszerkezet mellett elért/kalkulalt pénzarammal szamitott zar6 és nyit6 sajat tékeérték
kiilonbségét (AT6keérték=AVallalat értéke) vessziik. Amennyiben mind a zar6, mind a nyit6 id6-
pontban vett tékeérték egymassal megegyezik, gy a vallalkozas tartds jovedelmezdsége, vagyis
bevételi forrasa és ad6fizetési képessége biztositott. A nyereséget a vallalkozasbol tartésan kivon-
haté 6sszegnek akkor tekintjiik, ha el6tte végrehajtottak azokat a beruhazasi és finanszirozasi in-
tézkedéseket, amelyek a jovében is biztositjak a jelenben elért pénzaramot. Tehat a foly6 év nye-
reségét a jovében varhato 6sszegbdl szarmaztatjuk (ex ante mérték), amit az tizleti évek zaré id6-
pontjara diszkontalunk. Ne felejtsiik el azt, hogy a zaré t6keérték a kovetkezd lizleti év nyito téke-
értéke! Egy ilyen, a jovoben varhat6 pénzaramon alapulé szamitast nem tudunk elvégezni a mér-
legben talalhato tételekkel. Ezt a szamitast a vallalat menedzsmentje altal végrehajtott, a jovére
vonatkoz6 ,harmas pillért” illet6 dontések eszkdzének tekintjiik. Ennek a szamitasnak a végered-
ménye megmutatja azt, hogy - a fenntarthaté miikodés érdekében — mekkora részt lehet kifizetni
osztalékként. A fenntarthaté miikodésen nem bizonyos vagyontargyak allaganak fenntartasat, ha-
nem az évenként szamitott, igy dinamikusan fenntarthato tékeérték megorzését értjiik. Abban az
esetben, ha az ex ante nyereség (kivonhat6 pénzdsszeg) meghaladja az ad6zott eredményt és azt
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teljes mértékben kifizetik, akkor a mérleg szerinti sajat t6ke meg6rzése mar nem lehetséges. Kii-
l6ndsen napjainkban, emelkedd arak idején az adézott eredmény meghaladja a t6keérték meg6r-
zéséhez kivonhat6 nyereség nagysagat.

A vallalati értéka befektet6k elégedettségén keresztiil alakul. A dinamikus és fenntart-
haté cégre vonatkoz6 javaslatunkban az alapérték nem a gazdasagi névekedés, hanem a fenntart-
hatdésag, ami éppen a cég novekedési palyan tartasat biztositja. Emiatt a végso cél az, hogy kitarto
és fenntarthaté modon értéket teremtsiink a cég tulajdonosai és a tarsadalom egésze szamara,
amelyhez egy logikailag dtgondolt itmutaté segitséget jelent a tandcsad6i munkaban.

Az SDGG modell, mint az SDG-k vallalati miikodésbe val6 integralasanak 5 lépése

A vallalatoknak a fenntarthatésagi szempontokat sziikséges beépiteni nemcsak a pénziigyeikbe,
hanem a stratégidjukba és miikodésiikbe is. Ehhez nyujt segitséget az SDGG (Sustainable Develop-
ment Goals Governance) 5 1épéses modellje (5. dbra).

5. ABRA: AZ SDGG 5 LEPESES MODELL

2

L Ml A villalati SDG prioritisok

Az SDG-k megértése meghatirozisa

3.
5, Az SDG-k megvalosulisit szolgilo ESG
Fenntarthatosigi (ESG) jelentés, eredmények mutatok és TOEH indikitorok

és transzparens kommunikicio meghatarozisa, kivilasztasa,

hatisvizsgilat

Forras: Sajat szerkesztés

1.1épés: Az SDG-k megértése

A célok megismerésén és megértésén keresztiil tudjak majd szegmentalni a lehetséges fenntart-
hatdsagi cél-iranyokat, mellyel nemcsak j ndvekedési, hanem a kockazatcsokkentési lehet6sége-
iket is fel tudjak ismerni azok a vallalatok, melyek a pénziigyi t6ke mellett a természeti és emberi
tékével is megfelel6en akarnak gazdalkodni.

2.1épés: A vallalati SDG prioritasok meghatarozasa

Az eltérd foldrajzi helyzet, tevékenységi jelleg, méret és szamtalan befolyasolo tényez6 miatt, nem
mind a 17 cél egyforman fontos egy cég szamara. gy azokra a célokra kell fékuszalni, amelynek
eléréséhez egy vallalat a legnagyobb mértékben tud hozzajarulni, és elérhet6ek a szamara. Ehhez
a Koézponti Statisztikai Hivatal oldalan a definiciok - Relevancia - Elemzés - STADAT-tablak is se-
gitséget adnak.

3. 1épés: Az SDG-k megvaldsulasat szolgalé ESG mutatdk, az Input-, Output-, Eredmény- és
Hatas-indikatorok meghatarozasa, kivalasztasa, el6zetes hatasvizsgalat készitése
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Ez a lépés sziikséges a konkrét SDG-k vallalati elérésének méréséhez, a napi tevékenységben rejlé
nem pénziigyi kockazatok és lehet6ségek nyomon kovetéséhez, valamint az erre vonatkozd jelen-
tés készitéséhez. Ennek alapja a vallalati ESG keretrendszer. A kdrnyezeti (Environmental), tarsa-
dalmi (Social) és iranyitasi (Governance), azaz ESG tényez6k és a fenntarthaté pénziigyek beépi-
tése, valamint az errdl sz6l6 Nem Pénziigyi Jelentés (Non-Financial Reporting Directive=NFRD)
készitése mar torvényi el6irds az egyes hazai vallalatok miikodésérdl készitett beszamoldkban is.
Ebben kozzéteszik azokat a nem pénziigyi informaciokat, melyek a tevékenységiik tarsadalmi és
kornyezeti hatasait érintik. A 17 SDG-hez 169 alcélt hataroztak meg, amihez jelenleg 231 indika-
tort rendeltek, amelyek egyuttal igazoljak a vallalati célok kozeledését az EU altal meghatarozott
célokhoz. Ezzel 6sszhangban megalkotott az EU taxon6mia mindésitési rendszere, amely meghata-
rozza azokat a gazdasagi tevékenységeket, amelyek fenntarthaténak szamitanak, igy hozzajarul-
nak az SDG-k eléréséhez. Ennek a rendszernek az alkalmazasa minden EU tagallamban kotelezd
és ez biztositja a transzparencia alapjat, mert dokumentalja, illetve kommunikalhatéva teszi az
elérehaladast is.

4. 1épés: Integracio a stratégiaba és a miikodésbe

A fenntarthatdsagi szempontoknak a beépitése az tizleti gyakorlatba jelent6s mértékben at fogja
alakitani az eddigi folyamatokat, és nagyobb valtozasokra, olykor ellenallasra lehet szadmitani. A
gyakorlatba torténd beépités sikeressége a cégen beliil tobbnyire fels6vezet6i, ezen keresztil a
munkavallal6i tAmogatottsagon, cégen kiviil az ellatasi lanc szerepldinek ESG érettségi szintjétdl

figg.
5.1épés: Fenntarthatosagi (ESG) jelentés, eredmények és transzparens kommunikacio

Itt a mar kordbban emlitett EU taxon6mia kell, hogy képezze ennek a 1épésnek az alapjat. Ugyan-
akkor a cégek altal kozzétett informacioknak meg kell felelniiik a befektet6k igényeinek, els6sor-
ban a kovetkezetesség, a megbizhat6sag és az dsszehasonlithatdésdg szempontjaibol. A 2023-t6l
életbe 1ép6 Vallalati Fenntarthatosagi Jelentés iranyelve (Corporate Sustainability Reporting Di-
rective=CSRD) mar a cégek szélesebb korét érinti. Az EU tervei szerint ez a kkv szektor szdmara is
hamarosan alapvet6 elvarassa fog valni. Erre idejében fel kell késziilni.

A veszélyhelyzet elmulasaval a cél egyértelmii: Ugy kell a gazdalkodast Gjrainditani, hogy az a val-
sagokkal szemben joval ellenallobb, valamint a természettel harméniaban legyen. Ezek az aktualis
feladatok egyben lehetGséget is teremtenek a tanacsadok szamara.

(")sszegzés, kovetkeztetések és javaslatok

Egyre nagyobb sziikség van a tanacsadasi munka tovabbi fejlédését timogato olyan kutatasi me-
netrendre, amely a kdvetkezdt vizsgalja: Milyen a vallalatok és a vezet6k szerepe a sikeres fordu-
latkezelés és a fenntarthatd gazdalkodas megvalodsitasaban? A fordulatkezelési stratégia és a fenn-
tarthatd cselekvések/intézkedések milyen jelentéséggel birhatnak a fenntarthato fejlédés reali-
zalasaban? A vallalati és a tulajdonosi érték el6allitasa, valamint a fenntarthato fejlédés gyakorla-
tanak megvaldsitasa egybevag a fenntarthatosag és a vallalati pénziigyi miikodés 0sszefliggését
vizsgal6 Sum & Chorlian (2014) kutatassal. Ez és a munkank eredményei ravilagitanak a fenntart-
haté miikddés és a vallalati teljesitmény kozotti 6sszefiiggések vizsgalatara. Az ESG ligyek, mint
az lizleti magatartas és pénziigyi teljesitmény jelent6s meghatarozdinak térnyerését feltétleniil
tekintetbe kell venniink. Vizsgal6dasunk kiegésziti a fenntarthat6 fejlédés egyre béviilé munkait,
amely a vallalati teljesitmény lényeges és meghatarozoé elemeirdl szol a sikeres fordulatkezelés és
a novekedési palyan tartas érdekében.

Hogyan, mikor és miben segit a tanacsad6i munkaban a pénziigyi turnaround controlling alkalma-
zasa? A vallalati valsag fejl6d6 tipusanak a latens szakaszban lev6 vallalati korben mindenképpen
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javasoljuk az alkalmazast, mivel egyrészt itt lehet alkalmazni a turnaround valsagmenedzselési
technikakat, masrészt el szeretnénk keriilni a kifejlett valsag szakaszat, vagyis a csédbejelentési
kotelezettséggel nem szeretnénk a valsagot nyilvanossagra hozni. Erdemes alkalmazni ezt a méd-
szert a novekedési palyan tartas szakaszaban a prevencio6 céljabdl, mivel még idejében felismer-
hetjiik a gyenge jelzéseket, a hanyatlé tendenciat. igy biztosithat6 az iizletmenet folytonossaga a
lehetd legkisebb fennakadassal a napi miikodésben, mik6zben megérzi a marka integritasat,
amely - a valsagtol fliggden - akar a média reflektorfényébe is kertilhet. Pénziigyi szempontbol
mérsékelheti az alapveté miikodési folyamatok ledllasat, ezaltal nem, vagy csak minimalisan csok-
kenti a vallalat értékét, és lehet6vé teszi a miiveletek lehet6 leggyorsabb tjrainditasat. Ez a méd-
szer (5. és 6. tdbldzat) és a magyar gazdasagban mar tesztelt fordulatkezelési modell (7. tdbldzat)
segiti olyan programok kidolgozasat, amelyek megakadalyozzak a valsag terjedését, mikdzben a
vallalatot a fordulatkezelési folyamaton keresztiil irdnyitja a névekedési palyara allitassal.

Az ligyfelek, a beszallit6i lanc fontos szerepet jatszik nemcsak az értékteremtésben, hanem a fenn-
tarthatésagban is, ami arra készteti a vezet6ket, hogy a fenntarthat6sagi kérdéseket egyre jobban,
s6t, lehet6leg mindenre kiterjedten épitsék be a vallalati miikodésbe. A fenntarthatésagi kérdé-
sekben valé proaktiv cselekvés meger&sitené az aggddo tulajdonosokat, mert a fenntarthatdsag
holisztikusan értékteremtést és -mérést kivan, amelyben a tulajdonosokon kiviil az 6sszes érintett
(stakeholder) pénziigyi elvarasait mérlegelni és teljesiteni kell. gy a fenntarthatésagot az egész
véllalaton beliil szilardan kell(ene) asszimilalni.

A tarsadalmi, kornyezeti és gazdasagi hatasok olyan eredmények, amelyeket a véllalatok fokoza-
tosan igyekeznek értékelni a fenntarthatdsag és a CSR tekintetében. A fenntarthat6sagi teljesit-
mény egyik fontos szempontja az érintettek meghatarozasa. Az érdekelt felek bevonasa a fenn-
tarthatdsagi jelentés kulcsfontossagu szempontja. Azok a vallalkozasok, amelyek teljesitménytik-
kel igazoljak a fenntarthatosagot, az érdekelt felek sokféleségére koncentralnak. A fenntarthaté-
sagi jelentések olyan versenykoérnyezetet mozditanak el6, amelyben a vallalatokat arra késztetik,
hogy megfeleljenek a vonatkozd referencia értékeinek.

A fenntarthat6sagi teljesitményértékelésekbdl szarmazo adatok felhasznalhatdék az aktudlis és a
kés6ébbi dontéshozatali folyamatban. A fenntarthatdsagi kérdések altalaban hosszu tava perspek-
tivakkal birnak, kiilondsen nehezen értékelhetdk, és a bizonytalansag miatt eredendden jelent6-
sek és fontosak. A teljesitmény-eljarasoknak megfelel6en jelezniiik kell az ok-okozati dsszefiiggé-
seket, amelyek megtartjak a fenntarthatdsagi teljesitmény lehetséges kovetkezményeit.

A fenntarthatdsagi kihivas tisztazasa hosszan tarté versenyfolényt teremt. A fenntarthatdsag kon-
szolidativ szabvany lehet, amely a vallalat 6sszes tagjanak koncepci6jat és magatartasat iranyitja,
és biztonsagot nyujt, mert a vallalati entitas elrendezi korabban kiilonall6 belsé szerepkorét. A
fenntarthatésagra torekvé entitasban a kedvezébb /hatékonyabb kérnyezeti miikodés megvaldsi-
tasa mindenki feladatanak elengedhetetlen eleme. Ugy véljiik ezért, hogy a fenntarthatésagot for-
malis rendszerkoncepcids folyamaton keresztiil kell(ene) megvalositani.

Munkank, de a gyakorlatban is egyre tobb cég mutat be 6nallé fenntarthatdsagi értékelést, amely
szamos teljesitmény-indikatort tartalmaz. A vallalatok a fenntarthat6sagi javaslataikkal kapcsola-
tos adatokat nyiltan hozzaférhetd jelentések terjesztésével osztjak meg. A teljesitmény-indikato-
rok szamos vallalati fenntarthatésagi értékelés dont6 szempontjai. A fenntarthatésag nem rendit-
hetetlen médon szamszert(sithet6, mig a mutatdk a fenntarthatdsag kozelit6i. Amennyiben a val-
lalati fordulatkezelést 6sszekapcsoljuk a fenntarthatdsaggal a névekedési palyara allitas idején,
ugy a jelzés- és okkutatas a probléma(ka)t jelent6 valsagszakasz egyértelmii azonositasat szol-

galja, amely jelent6s mértékben segiti a tanacsado elemz6, tervezd és ellen6rzési munkajat.
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A kozolt feladatok, modszerek és javaslatok egyuttal lehet8séget is teremtenek a tanacsad6k sza-
mara. A vallalati fordulatkezelésben is megjelend fenntarthatosagi kovetelmények, bevezetésiik
modszereinek elsajatitdsaval az Gjonnan létrejovo, és a prosperalo, de ebben témaban magat nem
kiismerd cégeknek is, segitségiikre lehetnek.
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SZLAMKA ERZSEBET

U] TRENDEK A TANUSITASBAN: A MIKROTANUSITVANYOK

Egy, az oktatasi és képzési rendszeren beliil tapasztalhaté trendet jar korbe a
cikk szerzéje: a mikrotanusitvanyok elterjedését. Az iras a fogalmak tisztazasa
utan kitér a jelenség okaira, Kkifejti a mikrotanusitvanyok céljait, lehetséges el6-
nyeit és hatranyait, valamint a kiilonb6z6 célcsoportok (tanul6k, munkaltatok,
szolgaltatok) szempontjait és a szakpolitikai megfontolasokat, szinergiakat te-
kinti at. Végiil a Tanacs Ajanlasabdl kovetkezo feladatokra vilagit ra, egy fajta
roadmap-et eléiranyozva.

Bevezetés

A magasan képzett munkaerdt igénylé munkak 25%-kal emelkedtek az OECD orszagokban az el-
mult két évtizedben, és a dolgozdk tovabb maradnak a munkaerdpiacon; emiatt alapvet6 fontos-
sagu az atképzés (reskilling) és a készségfejlesztés (upskilling). A munkaerdpiacon tapasztalhato
masik jelentds valtozas, hogy a korabbiakhoz képest fragmentaltabb az egyén karrierutja, egyre
nagyobb aranyu az atipikus foglalkoztatds. Ezt a trendet koveti az oktatasban és képzésben a mik-
roképzések elterjedése: ezek ugyanis révidebb id6 alatt, konnyebben elvégezhetdk és a pillanat-
nyi igényekre fékuszaltabbak, igy a feln6tt lakossag motivalhatébb a tanuldsban vald részvételre.
Ugyanakkor az ezek soran szerzett tanuldsi eredményeket nem rogzitik megfelel6en, az értiik ad-
hato kreditek nem akkumulalédnak, pedig ez fontos lenne a képzésben részt vevé személy, a mun-
kaltat6 és a gazdasag szempontjabol egyarant.

A képesitések ,mikro” és digitalis verzidinak elterjedése mar nemcsak a hivatalos oktatasiranyi-
tdson mulik: mint az OECD egyik kiadvanya ravilagit (2021), nagyobb cégek és az oktatasi intéz-
mények mar allami kozvetités nélkiil is hoznak létre mikroképzéseket: a fels6oktatasi intézmé-
nyeknek egyfel6l reklamot és plusz bevételi forrast jelenthetnek, masfel6l beszamithatjak a ké-
s6bbi tanulmanyokba a mikrotanusitvanyokat, mig a munkaltatok a betdltetlen allasaikra foku-
szalva hirdetnek meg célzott képzéseket (lasd Google Certificate), de vannak olyan esetek is, ami-
kor a nagyobb techcégek a munkaltatokkal és kormanyokkal egyiittmiikddve hirdettek meg kép-
zéseket, kihagyva a hagyomanyos oktatasi dgazatot (pl. Amazon Web Services).

Kiemelten fontos a versenyképesség fenntartasdhoz a mikrotanusitvanyok hasznossaganak Ma-
gyarorszagon torténd vizsgalata és bevezetésiik mérlegelése. Ennek elGsegitése céljabol késziilt
ez a tanulmany, amely a Budapesti Metropolitan Egyetem (METU) és a Human Szakemberek Or-
szagos Szovetsége (HSZOSZ) altal kozosen szervezett, ,Szak- és feln6ttképzési trendek 2022” cimi
konferencian elhangzott el6adas b6vebb kifejtése.

Alapveto fogalmak

A tanusitvany (képesités, diploma stb.) egy adott személyre vonatkozo, allitasokat tartalmazo,
dokumentalt nyilatkozat, amelyet egy oktatasi szervezet ad ki egy tanulasi folyamat befejezése

Szlamka Erzsébet senior szakértd, Digitalis J6lét Nonprofit Kft.

E tanulmany nem késziilt volna el, ha nem a Digitalis J61ét Nonprofit Kft. keretein beliil mi{ik6d, Digitalis
Szakképzési és Feln6ttképzési Modszertani Kozpont hozzaértd, elhivatott és segit6kész kollégaival vagyok
korilvéve. Koszondm nekik a tAmogatast és az értékes szakmai észrevételeket. (Sz. E.)
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utan. A tanusitvany formailag, technikailag lehet papir alapu vagy digitalisan kiadott, szakmailag
diploma, bizonyitvany, oklevél, jelvény, licenc, engedély, ipardgi bizonyitvany stb. Ezen beliil
a mikrotanudsitvanyok olyan dokumentalt nyilatkozatokként hatarozhaték meg, amelyek elis-
merik az adott személy tanulasi eredményeit, amelyek kis mennyiségli tanulassal kapcsolatosak,
és amelyeket a felhasznal6 szamara lathatova tesznek egy (digitalis vagy nyomtatott formatum)
tanudsitvanyban, jelvényben vagy igazolasban. Ezek 6sszegy(ijthet6k egy nagyobb tanusitvany
megszerzése céljabol, amely lehet6vé teszi az egyének szamara, hogy az id6k soran tobb intéz-
ménybdl, dgazatbdl vagy hatdrokon atnyudléan, valamint online, e-tanulasi programokon keresztiil
is tanulasi eredményeket gytijtsenek.

Digitalis jelvényeket (badge) akkor hasznalnak, ha egy eredmény elérése nem vesz tul sok idt
igénybe (pl. egy 2 6ras online tanfolyam); az eredmény értékelése informalis (formativ, mint egy
nem osztalyozott kviz); a kedvezményezettek szamos hasonlé tipust eredményt, példaul egy
hosszabb kurzuson beliili modulkészletet, vagy egyetemi diplomat teljesitenek. Ezzel szemben di-
gitalis tanusitvanyokat akkor hasznalnak, ha egy eredmény elérése hosszu id6t vesz igénybe (pl.
egy 40 6ranal tovabb tarto6 tanfolyam); az eredmény értékelése formalis (szummativ, feliigyelt és
értékelt vizsgaval) és / vagy a munkaltaték valdsziniileg megtekintik majd az eredményt (pl. egy
készség szakmai tanusitasa).

Az Europass digitalis tanusitvany (digital credential): egy vagy tobb tanulasi eredményt ir le.
Leirhatja a tevékenységeket (pl. milyen 6rakon vett részt), értékeléseket (pl. projektek, portfo-
liok), eredményeket (pl. fejlesztett készségek), szakmai jogosultsdgokat (pl. orvosi regisztracio)
és képesitéseket. A tanusitvanyok tulajdonosa donti el, kivel szeretné megosztani a réla szo6l6 in-
formacidkat (CV, motivacios levél, képesitések, tanusitvanyok), és az érdekl6dék szubjektiv véle-
ménye, tapasztalata is szamit egy-egy tanusitvany megitélésekor.

A ,képzési utlevél” (Learning passport): hivatalos dokumentum, amely az egyén 0sszes tanu-
lasi eredményét, tanusitvanyat tartalmazza. llyen funkciét lehet adni az Egyéni Tanulasi Szamla-
nak is, amennyiben nemcsak az eredeti finanszirozasi funkciét szanjak neki, hanem a tAmogatas-
bol megszerzett tanusitvanyokat is ezen beliil rogzitik.

A fenti fogalommagyarazatok nem altalanosan elfogadottak: azért adta ki az Eur6pai Uni6 Tandcsa
a mikrotanusitvanyokrol sz6l6 ajanlasat, hogy valamiféle k6zos megegyezés sziilessen arrol, mit
értiink mikrotanusitvany alatt, és hogyan fognak ezek beépiilni a képesitési rendszerbe. Ehhez
pedig - az altalanos definiciok utan - a fenti fogalmak: jelvény, mikrotanusitvany, digitalis
(mikro)tanusitvany stb. egymdashoz valé viszonyat is latnunk kell.

Az elismerés spektruma szerint az 1. abran szerepl6 halmazokat érdemes elkiiloniteni: a digitalis
és nyilt jelvények lehetnek ugyan elismertek, de ha mar formalis értékelés is torténik, akkor in-

kabb (mikro)tanusitvanyrol beszéliink. Amennyiben az ellen6rzés, értékelés és a tanulas modja a
formalis ut felé tolddik el, akkor mar a hagyomanyos tanusitasi formak jellemzok.
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Szummativ

HiiEINE cscsssomossassoameonnoonsooansossooeas NemciommalishEs Informalis

E"enérzés' hitelesités —————— oo e E“Smerés' kapcsolat

AlJeWI04

Forras: Preasant (2022)

Korabban inkabb képesitési 6koszisztémardl beszélt a szakirodalom: a képesitési rendszeren be-
liil és az azon kiviil megtalalhat6 képesitéseket probaltak kategorizalni, kiilonféle szintjelol6kkel
ellatni. Mostanaban azonban 1gy tiinik, a tanusitas kertilt a k6zéppontba: barki ingyen elvégezhet
egy-egy kurzust kiilonféle online MOOC szolgaltatoknal, azonban, ha tanusitani szeretné megszer-
zett tudasat, kompetencidjat, készségeit, akkor mar fizetnie kell. A sok tanusitvany kozott nehéz
eligazodni, és egyre elterjedtebb a tanusitasi 6koszisztéma kifejezés; ebben az er6térben elsdsor-
ban a kreditképesség és Osszekapcsolhatosdg alapjan kategorizdlja a tanusitvanyokat (ldsd 2.

dbra).

2. ABRA: A TANUSITASI OKOSZISZTEMA

Kreditképes

Tanusitasi

5 i Kulonallé
okoszisztéma

Osszekapcsolt

Nanotanusitvanyok
Nem formalis és informalis
digitalis jelvények
és oklevelek

Statusszal
nem jaro elismerések
Nem formaélis, nem elismert
kurzusok

" Nem kreditképes

(Forras: Brown et al. 2020)
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Ahogy a 2. abra is mutatja, a mikrotanudsitvanyok nem felvaltjak, hanem kiegészitik a hagyoma-
nyos, formalis képesitéseket — ezt egyébként munkaltatékkal készitett interjuk is bizonyitjak
(Kato et al. 2020, 29. p.). A felsGoktatasi és szakképz6 intézmények, maganszolgaltatdk, llami és
nonprofit szervezetek, kormanyhivatalok és nemzetkozi szervezetek mar tobb ezer mikrotanusit-
vanyt kinadlnak; a kozos eurdpai megkozelités célja e mikrotanusitvanyok mindségének, atlatha-
tosaganak és hasznalatanak javitasa.

A tanusitvany vizszintes tengely szerinti bal oldali elhelyezkedése mutatja az oktatasi szolgaltata-
sok 0sszegylijtott vagy felhalmozott egységeit: itt a diplomak, képesitések talalhatok. A jobb oldalon
a ,nem kotegelt”, kiilonall6 oktatasi szolgaltatasok eredményei lathatok, lebontva az egyes alkot6-
elemekre. Az abra fiigg6leges tengely szerinti fels6 részén a kreditpontot éré tandsitvanyok vannak:
a kurzus vagy tanfolyam egységstandardhoz valé hozzajaruldsa mérhetd. Az alsé negyedekben
olyan tanusitvanyok kaptak helyet, amelyek nem érnek kreditpontot, vagyis a teljesitéskor ezek a
kreditpontok nem alkalmazhaték egy nagyobb akkreditalt képesités vagy diploma megszerzéséhez.

A hazai szakirodalomban sokszor a digitalis mikrotanusitvany kifejezés szerepel, azonban érde-
mes kiilon kezelni a digitalis és a mikrotanusitvanyokat (1asd 3. 4bra). Digitalizalni mindegyik ta-
nusitvanyt, képesitést lehet, a nyelvvizsgatdl az érettségi bizonyitvanyon at a diplomaig, éppen
ezért ezek korét nem érdemes barmelyik szektorra, iskolarendszerre vagy egyéb szempontok sze-
rint lesz{ikiteni. A mikrotanudsitvany alkalmazhatdsaga, dllami szabalyozasa meglatdsunk szerint
mar szakpolitikai megfontolas alapjan dél el.

3. ABRA: A DIGITALIS ES A MIKROTANUSITVANYOK EGYMASHOZ VALO VISZONYA

Meghatarozott készségek vagy
kompetenciak elsajatitasaval
megszerzett tandsitvany.

Révid és célzott készségalapu
tanulasi tapasztalatok.

Digitalis
jelvények

A digitélis tanusitvanyok

egy bizonyos tipusa.

Tanulasi eredményeket, készségeket

és/vagy kompetenciakat képvisel.
Digitalis

tanusitvanyok

Digitalisan kiallitott és tarolt
hitelesité oklevél, beleértve

az online okleveleket, diplomakat,
bizonyitvanyokatvagy engedélyeket.

Forras: https://www.algonquincollege.com/microcredentials, utolsé elérés: 2022. november 2.

A mikrotanusitvanyok jelensége egyaltalan nem ujkelet(i: mint Brown bemutatja (2021), a digita-
lis jelvény és az alternativ tanusitvany kifejezésekre mar 2004 el6tt is rakerestek a Google segit-
ségével, a Nanodegree 2006 koriil jelent meg el6szor, majd 2014-ben lett igazan népszerii, maga
a mikrotanusitvany 2013-15 ko6zott terjedt el a keresémotor adatai szerint.
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1. TABLAZAT: A MIKROTANUSITVANYOK ES HASONLO ERTELMU SZAVAK MEGJELENESE

e . . . Top keresési Legutdébbi vonatkozé
Kifejezés Els6 keresés helyszinek lekérdezések
Microcredentials Ausztralia, Malajzia, Ka- .
(mikrotandsitvany) 2013 nada, USA, UK Nincs adat
Mlc.ro-cred,ellltla’l 2015 USA, Kanada Nincs adat
(mikrotanusitvany)
Digital technology, me-
rit badge, Digital tech-
Digital Badge 2004 clétt UK, USA, Ausztralia, In- | nology, Blue badge,
(digitalis jelvény) dia, Kanada What is a digital
badge?, IBM digital
badge
Free online courses,
Dél-Afik, Ausatrdlia, | O1line business cour-
Short online course 2004 elott Pakisztan, EAE, Fiilop- S€s, . sho . cou
sz ses, Interior design
) course, Open univer-
sity, Coursera
Udacity, Udacity nano-
2006, de 2014-ben iga- EgylptO{n, Szmg,apur, degree, Data nano-
Nanodegree P p Szt. Heléna, Nigéria, In- | degree, Nanodegree
zan népszerd . .
dia android, Nanodegree
review
. , . Micromasters MIT, EdX,
Micromasters 2004 elétt S,Z ingapur, EAE, !’z.aklsz- Micromasters EdX, Mic-
tan, USA, Ausztralia
romasters program
Alternative credential 2004 USA Nincs adat
Digital credential 2004 elétt USA, India Digital Badge

Forras: Brown et al. (2021)
A mikrotanusitvanyok céljai és elonyei

A Covid19-valsagbdl valo kildbalashoz, valamint a z6ld és a digitalis atallashoz az embereknek
tovabbképzésre vagy atképzésre van sziikségiik, tovabba meg kell 6riznitik és meg kell szereznitik
azokat a kompetencidkat, amelyek lehet6vé teszik szamukra a tarsadalomban valé részvételt és
biztositjak személyes, tarsadalmi és munkaerdépiaci szerepvallalasukat. A rovid tanfolyamok és
szakmai gyakorlatok Eurépa-szerte gyors iitemben fejlédnek allami és maganszerepl6k széles ko-
rének részvétele révén, valaszul arra, hogy rugalmasabb, a tanulékat kézpontba helyez6 oktatasi
és képzési formakra van sziikség. Gondoljunk csak a MOOC gytijténévvel illetett online kurzu-
sokra, amelyek megjelenése 2010 d6ta a hozzaférést és az oktatasi modszereket és tartalmakat je-
lent6sen megvaltoztatta. Megalakulasuk 6ta egyre kifinomultabb lett a kinalat, és sok fels6oktatasi
intézmény is kinal révidebb tovabbképzési programokat. A tanulasi platformokon szerepl6 tan-
anyagok sokszor ingyen elérhet6k, a résztvevoknek inkabb a tanusitvanyért kell fizetnitik -
amennyiben tébb kurzus mikrotanusitvannya (specializacio, ,nanodegree”, ,professional
certificate”) all 6ssze, a dij magasabb (err6l b6vebben lasd Busteed 2020). A jarvanynak készon-
hetéen a digitalis platformokon nyujtott mikroképzések szama tovabb nétt: 2020 majusa és 2021
majusa kozott akar 80%-kal is nétt a kinalat (OECD EPP No. 39). Ezzel parhuzamosan az ilyen
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rovid tanulasi tapasztalatok eredményeit igazol6 tandsitvanyok potencialis szerepe és az irantuk
valé érdekl6dés is folyamatosan né. Ezeket a tanusitvanyokat hivjak ,, mikrotanusitvanyoknak”. A
mikrotanusitvanyok lehet6vé teszik a készségek és kompetencidk célzott, a gyorsan valtozo tar-
sadalomhoz és munkaerdépiachoz igazodo elsajatitasat, ugyanakkor nem helyettesitik a hagyoma-
nyos képesitéseket.

Az elényok és esetleges hatranyok vizsgalatdhoz érdemes megvizsgalni a kiilonb6z6 érintett cél-
csoportok szempontjait.

A mikrotanusitvanyok az egyén tanuldsat és szakmai fejlédését szolgaljak; kiilondsen azoknak le-
het hasznos, akik: (1) sajat tudasukra szeretnének épitkezni anélkiil, hogy egy teljes fels6fokt kép-
zési programot elvégeznének, (2) tovabb vagy at szeretnék képezni magukat, hogy megfeleljenek
a munkaerdpiaci igényeknek, illetve elhelyezkedésiik utan szakmai tudasukat kivanjak fejlesz-
teni. A tanulékoézponti megkozelitésnek része tobbek kozott, hogy a tanuldkat a tanulasi és kar-
rierutjuk tulajdonosaként és aktiv szerepl6jeként vonjak be, az egész életen at tart6 tanulds soran
ezaltal felel6sséggel, valasztasi lehetdségekkel ruhazzak fel.

A tanul6k nem egy homogén csoportot alkotnak (lasd 4. abra), és fontos, hogy a mikrotanusitva-
nyok barmilyen megkozelitése sordn elismerjiik a tanuldk sokféleségét. A mikrotanudsitvanyok
szamos tanulasi utvonalat és kontextust tamogathatnak, beleértve a kiilonb6zd foglalkoztatasi
statuszokat (stabil, teljes munkaid6s, részmunkaid6s, szabaduiszé stb.), az oktatas és képzés szint-
jét, a személyes fejl6dési igényeket és az egyes csoportok el6tt all6 kihivasokat, példaul fogyaté-
kossag, életkor, tarsadalmi és gazdasagi hattér, digitalis irastudas stb. (SWD 2021).

A tanul6k tipikus motivacioja fiigg a személyes helyzett6l, valamint olyan kérdésektdl, mint a kolt-
ségek, a munkaltatéi pénziigyi tamogatas elérhetdsége, a szolgaltaté mindsége, a mikrotanusit-
vany munkaltatok altali elismerése, valamint a mikrotanusitvany ipar altal érzékelt min&sége. A
kutatasok azt mutatjak, hogy azok, akik nem rendelkeznek a piacon val6 eligazodashoz sziikséges
ismeretekkel vagy kulturalis t6kével, valoszintileg olyan képzésbe fektetnek be, amelyet a mun-
kaltaték valéjaban nem értékelnek (SWD 2021). Masrészt a kivaltsagosabb egyének pontosan a
munkaltatéi igényekhez tudjak igazitani a bizonyitvanyukat, és maximalizalni tudjak az elény6-
ket. Ezt tAmasztja ala az a kutatas is (Ositelu et al. 2021), amely kiemeli, hogy a mikrotanusitva-
nyok megszerzésében leghatékonyabban részt vevok mar rendelkeznek diplomaval és j6 allassal,
és lényegében a mikrotanusitvanyokat a meglévé oktatasi és tarsadalmi kivaltsagaikra halmoz-
zak. Ezen tdalmend&en a bizonyitékok azt mutatjak, hogy a digitalis tanulas inkdbb azokat az egyé-
neket részesiti elényben, akik dsszetett, tobb miiveltséget igényl6 készségekkel rendelkeznek, és
tapasztalattal rendelkeznek az 6nszabalyozott tanulasban. Néhany, az ipar altal vezetett mikrota-
nusitvanyt nytjté kezdeményezés azonban sikeresen vonzotta a nem hagyomanyos tanulékat (pl.
Google IT Support Professional Certificate).
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4. ABRA: AMIKROTANUSITVANYT SZERZO TANULOK

Tudéspé’zis Kozépfoku M'unlfahelyi )
bévitése £y gqzettséggel Foglalkoztatott |, <éPzésbenval
rendelkezé felnéttek frsiia
Atviheté diakok Alkalmazkodés
készségek avaltozé munkahelyi

fejlesztése kévetelményekhez

Karrier(t ek Uj lehetSségek
il végzett Munkanélkiili felfedezése
hallgatok felnéttek ) o
Foglalkoztatasi Tovabbkeépzés
készséghiany Kik a tanulok? (az eloze:cesen
szerzett tudashoz

kezelése . . T :
igazod6 kompetenciak fejlesztése)

Forréas: Pichette et al. (2021)

A munkaltatéknak kulcsszerepiik van a munkaképes koru felnéttek képzettségének novelésé-
ben és atképzésében: informacidkkal szolgalhatnak az 4j és Gjonnan felmeriil6 készségigényekrdl,
és segithetnek mikrotanusitvanyok kialakitdsaban és relevanciajanak biztositasaban. Segithetnek
a képzési és karrierfejlesztési lehet6ségekkel kapcsolatos irdnymutatassal és informaciokkal, va-
lamint a nemzeti nyilvantartasban szerepl6 képzésekkel, a mikrotanudsitvanyokhoz vezet6 tanfo-
lyamokkal kapcsolatos dontésekhez val6 hozzajarulassal. Emellett finanszirozast nydjthatnak a
munkavallalok szamlaihoz, és fizetett képzési szabadsagot biztosithatnak (Eurépai Bizottsag,
2021).

A munkaltaték sokszor azért is 1épnek be aktivan az alternativ bizonyitvanyok piacara, mert igy
novelhetik befolyasukat az oktatasra és a munkaerd-kinalatra, javitva ezzel a munka-termelé-
kenységet. Tovabbi szempont, hogy a formalis képzések esetében a munkaltatok részvétele az ok-
tatasban korlatozottabb - tanacsokat adhatnak a kormanynak vagy a fels6oktatasi intézmények-
nek, tovabba egyes programokat a felsoktatasi intézményekkel egytittmiikddve fejleszthetnek ki.
Az alternativ képzések esetében azonban szabadabban valaszthatjak meg a tanuldsi médszereket
és eredményeket, és az egyéneket az altaluk kivant médon képezhetik (Kato et al. 2021).

Annak ellenére, hogy a munkaltatéknak kulcsszerepiik van a felnéttek képzésében, tovabba igye-
keznek befolyasolni az oktatasi piac kinalatat, a rendelkezésre all6 szakirodalom szerint a mikro-
tanusitvanyokkal kapcsolatos tudatossag és tapasztalat alacsony a munkaltatok kérében (Brown
et al. 2021). Bar a mikrotanusitvanyok munkaltatok altali elismertsége varhatéan gyorsan néni
fog, a tudatossag hianya azt is jelenti, hogy a mikrotanudsitvanyokat még nem hasznaljak ki teljes
mértékben a munkaltaték a munkahelyi tanulas timogatasanak eszkozeként, nem latjak az ebben
rejlé lehetdségeket (SWD 2021). Nem véletlen tehat, hogy tébb, a mikrotanusitvanyokkal kapcso-
latos allasfoglalas szerint (pl. Joint ETUC-ETUCE Position, 2020) a munkaltaték tudatossagat no-
velni kell, és konzultalni kell a szakmai testiletekkel.

A mikrotanusitvanyokat természetesen nem csak toborzasi célokra veszik figyelembe a munkal-
tatok; ezek kulcsfontossagu eszkozei lehetnek a munkaerd-fejlesztésnek és az egész életen at tartd
tanulas 6sztonzésének. A munkaltatok elkotelezettsége az egész életen at tartd tanulas irant azon-
ban nagyban fiigg a vallalat nagysagatol (lasd OECD (2021) Skills Outlook Report). A munkaltatok
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szempontjabdl négy olyan korlatot lehet azonositani, amelyek jelenleg korlatozzak e bizonyitva-
nyok gazdasagi hatasat: az Uj bizonyitvanyok ismeretlensége, zavaros jelzéseik (képességeinek
jobb, érthet6bb jelzése lehet6vé teszi a munkaltatok szamara, hogy megbizhatébban allapitsak
meg a jeloltek altal birtokolt készségek mindségét), a szabvanyositott érvényesitési eljarasok hia-
nya és e tanusitvanyok valtozo, relativ mindsége (Kato et al 2021).

A képzok legalabb annyira nem alkotnak homogén csoportot, mint a tanulék; a mikrotanusitva-
nyok szolgaltatéi és dtadasi modjai ugyanis folyamatosan szaporodnak, és szamos szervezet ki-
nalhatja 6ket, amelyek koziil nem mindegyik hagyomanyos képzési és oktatasi szolgaltatd. A mik-
rotanusitvanyt nytjté szolgaltatok kozé tartoznak az iskolak, a fels6oktatasi intézmények, a szak-
oktatasi és szakképzési szolgaltatdk és a magan oktatasi és képzési szolgaltatok. A szolgaltatdk
ko6zé tartoznak tovabba a specidlis tanulasi platformok, az egyes szakmakra és foglalkozasokra
Osszpontosito egyiittmiikodési kezdeményezések, valamint az egyre novekvé szamu vallalat és
szakmai szovetség, amelyek sajat kompetenciaalapu kinalatot alakitanak ki. Végiil pedig az allami
és nonprofit szervezetek, példaul jotékonysagi szervezetek, kormanyhivatalok és nemzetkozi
szervezetek is kinalhatnak a kiildetésiikh6z kapcsolédé mikrotanusitvanyokat (Az Eurépai Unid
Tanacsa, 2021).

2. TABLAZAT: A MIKROTANUSITVANYOK ELONYEI CELCSOPORTONKENT

Tanulé/munkavallalé

Munkavallalé /vallalat

Képzd/egyetem

Uj lehetSségek az at- és

Uj CPD (szakmai

Uj iizleti modell

tovabbképzésre tovabbképzés) opciod
Kreditpontokat add Segitség a munkaerd-felvé- Terjeszkedés
tovabbképzés telhez

Tovabbképzési lehetdségek

A készségek terén levd
hidnyossagok kezelése

Nagyobb egyiittmiikodés az
iparral

Alacsonyabb tanulmanyi
koltségek

Jobban megfelel a szakmai
tanulas céljanak

Innovacio a digitalis és
online tanuldsban

Rugalmasabb tanulas

Az egyetemekkel valo
egyuttmiikodés fokozasa

A tananyagtervezés
mindségének javitasa

Fokozott személyre szabott-
sag

A munkavallaléok
megtartasanak elésegitése

Marketingeszkoz az Uj
hallgatok szamara

Naprakészebb tartalom

Bizonyitasi lehet6ség

Részletes kompetenciak

Forras: Brown (2021)

A kiilénbo6z6 célcsoportok szamara kinalt el6nyok szambavétele utan szot kell ejtentiink lehetsé-
ges hatranyairol és veszélyeirdl, a Tandcsi Ajanlas hazai implementaciéjanak buktatoirél is:

» Egyel6re még nincsenek szabalyozva, a ttlkinalat elértéktelenedéshez vezethet.
* Atanuldk 6sszezavarodnak a b8ség zavaraban és a rendszer 6sszetettsége miatt.
» Az atlathat6sag hianya; nem egyértelmd, hogy ki felligyeli a képzések minGségét.

* Nem egyértelmii a szakmai el6menetelben val6 szerepét illetGen.
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» Szabalyozas hidnyaban nem tud kreditet nytjtani ahhoz, hogy rész- vagy egész képe-
sitést adjon.

* Az olyan alternativ tanusitvanyok, amelyek nem kisérlik meg a készségek vagy isme-
retek érvényesitését, csak szerény gazdasagi hatassal jarhatnak, mivel a munkaltatok
nem tudnak megbizhaté vagy 6sszehasonlithat6 informacidk alapjan ezekre a tanusit-
vanyokra tdmaszkodni. Valészintileg ez a helyzet a tanulasi tapasztalat megszerzésé-
nek eredményeképpen kiadott oklevelek esetében (azaz jelenlét és/vagy feladatok
alapjan). Ebbdl az is kovetkezik, hogy az el6zetesen szerzett tudas beszamitdsanak
rendszerét el6bb-utdbb ki kell dolgozni Magyarorszagon is.

* Amig a mikrotanusitvanyok a fels6oktatasban, térités ellenében, és féleg angol nyelvii
MOOC formajaban érhetdk el, alapvet6en a képzettebb, idegen nyelvet beszél6 réteg
fog részesiilni az el6nyeibd6l. Fontos, hogy a mikrotanudsitvany-rendszer kialakitasa ne
a fels6oktatas ,beliigye” legyen, hanem - az Egyéni Tanulasi Szamlaval karoltve - fon-
tos eszko6zévé valjon a felndttképzésben résztvevok ardnyanak javitdsanak, valamint
az alacsonyan képzett feln6ttek tovabbképzésének.

* Ahol eddig elterjedt a mikrotanusitvany-rendszer, ott altalaban mar (el)ismert képe-
sitési keretrendszer is van, amelynek alapjan a végfelhasznal6k is jobban érthetik a
mikrotanusitvanyok képesitési rendszerben elfoglalt helyét. A Magyar Képesitési Ke-
retrendszer bedgyazottsaganak hidnya gyengeség az implementacio soran.

Szakpolitikai hattér

Az egyének szamdra annak lehetdvé tétele, hogy egész életiikben és karrierjlik soran részt vehes-
senek a tanulasban, a szakpolitikdk Gjragondolésat is szlikségessé teszi. A 2020. évi készségfej-
lesztési programban foglaltaknak megfeleléen az olyan innovativ eszk6zok, mint a mikrotanusit-
vanyok, megkonnyithetik a rugalmas tanulasi itvonalakat, és timogathatjdk a munkavallalokat a
munkahelyiikon vagy a szakmai atallas soran. A szocialis partnerek kozotti kollektiv szerzédések-
ben a képzésre helyezett nagyobb hangsily javithatja a mindségi munkahelyi képzési lehet6sé-
gekhez val6 hozzaférést, tobbek kozott a tanuldk szadmara biztositott gyakorlati képzések eseté-
ben is.

A Tandcs ajdnldsa (2020. november 24.) a fenntarthatd versenyképességet, a tdrsadalmi méltdnyos-
sdgot és a reziliencidt célzé szakképzésrdl cimil dokumentum 29. pontja javasolja a mikrotanusit-
vanyok elgondolasanak és tobbek kozott a szakképzésben valé alkalmazasanak a feltérképezését
a tagallamok és az érdekelt felek bevonasaval, példaul az EKKR Tanacsadé Testiiletének kereté-
ben, az Eurépai Készségfejlesztési Programmal 6sszhangban.

Az Eurdpai Oktatdsi Térség, Eurdpai Készségfejlesztési Program harom intézkedését érdemes a
mikrotanusitvanyok kapcsan megemliteni.

9. intézkedés: Az egyéni tanulasi szamlakkal kapcsolatos kezdeményezés (2022. junius
16-an megjelent a Tanacsi Ajanlas az Egyéni Tanulasi Szamla nemzeti szintli bevezetésé-
rél.)

10. intézkedés: A mikrotanusitvanyokra vonatkozé eurdpai megkozelités (,el6 fogja segi-
teni a tanulasi lehet6ségek bdvitését, valamint megerdsiti a felsGoktatasi és szakképzési
intézmények szerepét az egész életen at tarté tanulasban”) 2022. junius 16-an megjelent
a Tanacsi Ajanlas a mikrotanusitvanyok nemzeti szint{i bevezetésérol.

11. intézkedés: 1j Europass platform kialakitasa. Az Eur6pai Bizottsag tamogatja a bizo-
nyitvanyok, példaul a képesitések és mas tanuladsi eredmények elismerésének
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hatékonysagat és biztonsagat Eurépa-szerte, ezért elkezdte fejleszteni az Europass Digital
Credentials Infrastructure-t (EDCI). Ez egyrészt a dokumentumok digitalizalasat, masrészt
a digitalis dokumentumok, valamint a készségekre és képesitésekre vonatkozé informa-
ciok hitelesitési szolgaltatasainak fejlesztését jelenti.

A fenti eszkozoket a feln6ttképzésben résztvevék ardnyanak novelésére is lehet (és kell) hasz-
nalni, ezért érdemes ezeket egy rendszerben kezelni: a mikrotanusitvanyok pilotja és implemen-
talasa sordn érdemes mar az Egyéni Tanuldsi Szadmla megtervezésére is gondolni, és a mindség-
biztositott mikrotanusitvanyok listajara tamaszkodni. Az Egyéni Tanulasi Szamlarol és a mikrota-
nusitvany-rendszer bevezetésérol sz616 Tanacsi Ajanlasok egyarant konkrét eszkozoket kinalnak,
amelyek megkonnyitik az egyének szamara a tanulasba valé belépésiiket, és segitik 6ket a karri-
erjikben val6 elérelépésben. Gyakorlati szinten a tagallamok felvehetik az egyéni tanulasi szdm-
14kbdl finanszirozhaté elismert lehetéségek jegyzékébe a mikrotanudsitvanyokhoz vezet6 képzé-
seket (Eurdpai Bizottsag, 2021).

Mérlegelni kell tovabba a tanusitvanyok digitalizalasi lehet6ségét az Europass platformmal kom-
patibilis médon. (Az Europass egy olyan eszkoz- és szolgaltatasrendszer, amely segiti az embere-
ket karrierjiik és az egész életen at tart6 tanulas kezelésében.) Az Europass keretrendszer elemei
a mikrotanusitvanyokra vonatkozé uniés megkozelités részeként hasznalhaték:

» az Europass egyéni felhasznal6i a mikrohitelesit6 okirataikra vonatkozé informacio-
kat biztonsadgos mddon tarolhatjak és oszthatjak meg Europass-profiljukban;

* a szolgaltatok digitalis, hiteles és hamisitasbiztos mikrohitelesitéseket allithatnak ki
az eurodpai digitalis tanul6i hitelesit6 okiratok segitségével (amelyeket az Europasson
keresztiil hoztak létre); és, a mikrobizonyitvanyokra vonatkozé informaciékat az Eu-
ropass ,tanfolyamok keresése” részében lehet k6zzétenni (Eurdpai Bizottsag, 2021).

A rendszerben valé gondolkodas jegyében sziikséges megvizsgalni az egyéb szakpolitikai eszko-
zOkkel valo lehetséges szinergiakat is: a mikrotanusitvanyok képesitési keretrendszerek (tanulasi
eredményekben Kifejezett k6zos viszonyitasi keretrendszer) szintjeire torténdé besorolasat, a mik-
rotanudsitvanyok tanulasi eredményeinek ESCO-val (készségek, kompetenciak, képesitések és fog-
lalkozasok eurdpai osztalyozasa) kompatibilis meghatarozasat, tovabba a kreditrendszerek hasz-
nalhatdsagat.

Az Euroépai Bizottsag munkadefinicija a mikrotanusitvanyokrol a kovetkezd: a mikrotanudsitvany
a rovid ideig tart6 tanulasi tapasztalatok sordn szerzett tanulasi eredmények igazolasara szolgal.
Ezeket a tanulasi eredményeket atlathaté szabvanyok alapjan értékelték. Az igazolast egy kozok-
irat tartalmazza, amelyben szerepel a jogosult neve, az elért tanulasi eredmények, az értékelési
modszer, az igazol6 szerv és adott esetben a képesitési keretrendszer szintje és a megszerzett
kreditek. A mikrotanusitvanyok a tanul6 tulajdondban vannak, megoszthatok, hordozhaték és na-
gyobb tanusitvanyokka vagy képesitésekké vonhatok dssze. A mikrotantusitvanyokat elfogadott
szabvanyok szerint végzett mindségbiztositas tAmasztja ala.

A mikrotanusitvanyok értéke a minGségre és az atlathatésagra vonatkozo szabvanyok hianya mi-
att nem mindig egyértelmdi, ezért a mikrotanusitvany-rendszer kialakitasardl sz6lé Tanacsi Ajan-
1as célja egy k6zos fogalommeghatarozas, valamint eurépai szabvanyok kidolgozasa a min&ségre,
az atlathatdsagra, a hatarokon atnyuld 6sszehasonlithatésagra, az elismerésre és a hordozhaté-
sagra vonatkozéan minden igazol6 szerv szamara, lehet6ség szerint a meglévd eszkozokre épitve.
A rugalmasabb és modularisabb tanulasi palyak, valamint a mikrotanusitvanyok szélesebb kori
elterjedése tarsadalmi, gazdasagi és pedagogiai innovaciot szolgal a legtobb teriileten (foglalkoz-
tathatosag, személyes fejl6dés, tevékeny id6skor a digitalis korban stb.). Ez befogad6bba fogja
tenni az oktatasi rendszereket, valamint gordiilékenyebbé a munkaerdépiaci atmenetet.
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A Tandcsi Ajanlas célja, hogy a mikrotanusitvanyok intézményeken, vallalkozasokon, 4gazatokon
és hatarokon ativel6en miikddjenek. E célbol a tagallamoknak meg kell 4llapodniuk a kévetkezdk-
roél:

* amikrotanusitvanyok egyértelmii meghatarozasa, leirasukra szolgal6 alland6 elemek.
Ezen elemek kozé tartoznak: a tanulasi eredmények, a tanulasi eredmények elérésé-
hez sziikséges feltételezett munkaterhelés és a felmérés tipusa.

* Irdnymutatas a mikrotanusitvanyok 6koszisztémajanak kidolgozasahoz, kialakitasuk
és kibocsatasuk alapelvei, példaul a munkaltaték és a munkavallalok képvisel6i altal
kidolgozott és elfogadott mikrotantsitvanyok kidolgozdsanak elémozditasa, valamint
min6ségbiztositasi mechanizmusok alkalmazasa és fejlesztése révén.

A mikrotanusitvany-rendszer kialakitasara vonatkozo6 Tandcsi Ajanlast a tagallamok és a mikro-
tanusitvanyok barmely szolgaltatéja végrehajthatja. Ide tartoznak az oktatasi és képzési intézmé-
nyek, példaul a felsGoktatasi intézmények és a szakoktatasi és szakképzési szervezetek, valamint
a szocialis partnerek, a munkaltatdk és az ipar, a civil tarsadalmi szervezetek és a nemzeti hato-
sagok. Egylitt fognak dolgozni a formalis, nem formalis és informalis tanuldshoz sziikséges mikro-
tanudsitvdnyok megtervezésén, kiosztasan és kiadasan.

A mikrotanusitvany-rendszer bevezetésérol szo0l6 Tanacsi Ajanlasban foglaltak a magyar torekvé-
sekkel is 6sszhangban vannak: Magyarorszag Digitalis Exportfejlesztési Stratégiaja, Digitalis Ok-
tatasi Stratégiaja, valamint a Digitalis Munkaerd Program célkitlizéseinek elérését is tdAmogat-
hatja a mikrotanusitvany-rendszer, amennyiben - tobbek kozott - az IKT szakember képzés
mennyiségét és mindségét is novelheti, az IKT munkaeréhidnyt kihasznalva 1j, piaci alapt, a piac
igényeire gyorsabban reagalé képzésformak johetnek létre, de az altaldnosan, a munkaerd to-
vabb- és atképzésére vonatkozd célok elérését is segiti.

A Magyarorszag Mesterséges Intelligencia Stratégiadja 2020-2030 cim{ dokumentum célkit(izése
2030-ra, hogy 2 milli6 dllampolgar aktivan vegyen részt sajat adatainak gondozasaban és felhasz-
nalasaban adattarca segitségével, tovabba 2,5 milli6 allampolgar részesiiljon MI-tdmogatott okta-
tasban - mindkét célkitizés dsszhangban van nemcsak a mikrotantsitvany-rendszer, hanem az
Egyéni Tanulasi Szamla bevezetésével is.

A DIMOP Plusz 4.1 (2021-27) feljogosito feltételei kozott szerepel az oktatasi és képzési rendsze-
rek szinvonalanak, befogad6készségének, eredményességének és munkaerdpiaci relevancidjanak
javitasa, tobbek kozott a nem formalis és az informalis tanulas érvényesitése révén, pl. palyako-
vetési mechanizmusok, valamint mindségi és hatékony irdnymutatas altal, a legkiilonb6z6bb élet-
koru tanuldk szamara. Tovabbi relevans kritériumok:

3. Intézkedések a mindségi, megfizethetd, relevans, szegregaciotdl mentes és inkluziv ok-
tatashoz és képzéshez val6 egyenl6 hozzaférés, ilyen oktatasban és képzésben vald rész-
vétel és annak elvégzése, valamint a kulcskompetencidk megszerzése érdekében minden
szinten, ideértve a fels6oktatast is.

6. Az alacsony képzettségii/végzettségii felnbttekre és a hatranyos tarsadalmi/gazdasagi
hatter személyekre iranyuld intézkedések és kompetenciafejlesztési palyak.

8. A tanuldk és a személyzet mobilitasat és az oktatasi és képzésszolgaltatok transznacio-
nalis egyiittmiikodését elémozditd intézkedések, tobbek kozott a tanulasi eredmények és
képesitések elismerése révén.

Osszefoglalva elmondhatd, hogy a mikrotanusitvany- és az Egyéni Tanulasi Szamla-rendszer be-
vezetése egyarant tdimogatja hazank révid-, k6zép- és hosszutavu céljait.
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Szakmai javaslat a megvaldsitas 1épéseire

A mikrotanusitvanyok szakpolitikai hatterének, elényeinek és hatranyainak, célcsoportjainak
megvizsgalasa és bemutatdsa utan jelen fejezet egy szakmai javaslatot tesz a megvalésitasra,
vagyis a mikrotanusitvanyok rendszerének kidolgozasara. Fontos hangsulyozni, hogy ez még csak
egy szakmai javaslat, amelyrél dontés nem sziiletett.

A mikrotanusitvany-rendszer kidolgozasahoz az alabbi roadmap-et latom célszer{inek.

I. Konzultacio és érzékenyités

a)

b)

c)

d)

A munkaltatoéi szervezetek és szakmai testiiletek bevonasa a mikrotanusitvanyok ki-
alakitasaba (a lehet6 legkorabbi szakaszban).

A mikrotanusitvanyok oOsszekapcsolasa a munkaltatok altal ténylegesen keresett
(vagy hamarosan keresett) készségekkel és kompetencidkkal.

Nemzeti szint(i konzultacié — minisztériumok, kamarak, Agazati Készségtanacsok, fel-
s6oktatasi intézmények, Feln6ttképzok Szovetsége (FVSZ) stb. egyiittmiikodésével - a
képesitések és a mikrotanusitvanyok egymashoz val6 viszonyarol, a hordozhat6saga-
rél, mindéségi szempontjairol. Itt kell megjegyezni, hogy mikrotanudsitvanyt kiadhat a
barmelyik MOOC szolgaltatd, feln6ttképzd, felsGoktatasi vagy szakképzd intézmény,
csak az a kérdés, hogy az allam mennyire szeretné kiterjeszteni ezek korét (pl. az en-
gedéllyel nem rendelkez6 képz&k kiadhatnak-e mikrotanusitvanyt). Az is kérdés, hogy
a munkaltatékkal szeretnék-e elismertetni a mikrotanusitvanyokat (bizonyitva a
munkaerdpiaci relevanciat). Lehet egy nagyobb halmaz a mikrotanusitvanyok kore,
majd egy kisebb halmaz az Egyéni Tanulasi Szdmlara is felkeriil6 mikrotanusitvanyok
listaja, mert ez utébbiban mar fontos szerepet jatszik a munkaeroépiaci relevancia. El-
engedhetetlen a szektorokon ativel§ megkoézelités: nem szabad a mikrotantsitva-
nyokra vonatkoz6 kezdeményezésnek csak a fels6oktatasbdl, vagy csak a feln6ttkép-
zésbol kiindulnia: a szak- és feln6ttképzést, valamint a fels6oktatast, s6t a koznevelést
is bevonva sziikséges a k6zos koncepcié megalkotasa.

Nemzeti szintli megbeszélés a mikrotanusitvanyok legfontosabb céljairdl és jellemz6-
ir6l, minéségi szempontjairdl; stakeholder-analizis. Az Eur6pai Bizottsag kérd6ivének
eredményei szolgalhatnak kiinduldpontként; eszerint a magas szinvonalil mikrotanu-
sitvanyok legfontosabb szempontjai lehetnek (SWD 2021):

A nemzeti hatésagok elismerik

Az oktatasi és képzési szervezetek elismerik

A munkaltatok elfogadjak

Elérhet6ek a tanulé anyanyelvén

Elérhet6ek egy széles korben beszélt nyelven

Megszerzésiik nem draga

Tartalmuk elismert oktatasi és képzési szolgaltatoktol szarmazik

Tartalmuk munkaltatékkal, vallalkozéi szovetségekkel vagy kereskedelmi kama-
rakkal egytlittmiikodésben keriilt kidolgozasra

Tartalmuk a munkaerdépiaci igényekhez kapcsolddik

Elérhet6k online oktatasi platformokon

Olyan készségeket és kompetenciakat kinalnak, amelyek kozvetleniil hasznosit-
hatok jelenlegi vagy jovébeni munkahelyeken

Olyan készségeket és kompetenciakat kinalnak, amelyek hasznosak a tovabbta-
nulas szempontjabol
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Segitenek az orszagok kozotti szabad mozgasban

Részleges vagy teljes szakképesitések épitékovei lehetnek
Megszerezhet6k a készségek validalasa révén
Mindéségbiztositasuk atlathaté min6ségi szabvanyokon alapul

e) Meg kell hatdrozni, hol val6sulhat meg a pilot, pl. a kdzigazgatas, tanar-tovabbképzés,

f)

g)

h)

j)

sportszakmai képesitések, mestervizsga-rendszer stb. teriiletén.

Dontést kell hozni a mikrotanusitvanyok bevezetésének szektoralis sorrendjérdl: ter-
mészetesen az oktatasi alszektoroknak egymassal a kezdetekt6l szorosan egytittmii-
kodve kell dolgozni a mikrotanusitvany-rendszeren, de a pilotot el6szor a feln6ttkép-
zés, aztan a fels6oktatas, majd a szakképzés, valamint egyéb (pl. koznevelésben részt-
vevik extrakurrikularis tevékenységeinek elismerése?) teriileten lehet célravezetd. A
feln6ttképzési torvény jelenleg a mindségbiztositast a feln6ttképzbékre vonatkoztatja:
amennyiben van engedélyezett képzésiik, (azaz a jogszabalyban el6irtak alapjan sajat
mindségbiztositasi rendszert lizemeltetnek), a 14. § szerinti mindségiranyitasi rend-
szert és annak részeként tigyfélszolgalati, panaszkezelési és oktat6éi mindsitési rend-
szert kell miikodtetnie és gondoskodnia kell a minéségiranyitasi rendszer kiilsd érté-
kelésérdl. Ha egy feln6ttképzdnek nincsen engedélyezett képzése, csak bejelentés
alapjan végzi a képzéseit, akkor nem kell minéségbiztositasi rendszert lizemeltetnie.
A mikrotanusitvany-rendszer kidolgozasanak szerves részét kell képeznie a mikro-
képzések mindségbiztositdsanak, igy egy pilot a feln6ttképzés teriiletén pozitivan hat-
hat a feln6ttképzési min&ségbiztositasi rendszer egészére.

Legyen egyértelmii kapcsolat a tanulasi modulok, a kinalt bizonyitvanyok és a készség-
vagy képesitési keretrendszerek kozott.

Fokozni kell a bizonyithaté kompetencidkra valé 6sszpontositast (a tanulé ténylege-
sen mit tud), és csokkenteni kell a "puha” értékelésekre valo tulzott tamaszkodast.

Azon mikrotanusitvanyok azonositasa, amelyeket be lehet illeszteni az egyetemi és f6-
iskolai programokba: orszagos hordozhat6sag biztositasa.

Egyes mikrotanusitvanyok atadasi modjanak vilagos meghatarozasa; ha digitalis mik-
rotanusitvany-fejlesztésre kertl sor (marpedig ez a fejlesztés 1ényege, nem a rovid
képzések papiron torténé dokumentalasa), a digitalizalas modjanak, a tarolas helyé-
nek meghatarozasa, a jovébeli Egyéni Tanuldsi Szamla-rendszerrel valé kompatibili-
tas biztositasa. A mikrohitelesitési igazolvanyok kezelésére alkalmas, mar l1étez6 digi-
talis hitelesit6 platformok példaul a kdvetkezdk: Digitary, Credentify, DiploMe, Open
Badge Factory, Badge Factor, Badge Collect, Accredible, Digital Promise, Acclaim by
Credly (Beirne et al. 2020).

[1I. Implementacio

Oszténozni kell a munkaltatokat, hogy mitkédjenek egyiitt féiskolakkal, egyetemekkel és relevans
szervezetekkel a munkaalapu tanulashoz kapcsol6d6é mikrotanusitvanyok kialakitasaban.

k) Meg kell hatarozni és ki kell fejleszteni a kizarolag értékelésre épiilé mikrotantsitva-

D)

nyokat.

Fokozni kell a megyéken beliili és a megyék kozotti egyiittmiikodést a munkat keresd
vagy a munkahelyi kilatasaik javitasa érdekében tovabbképzésben részt vevé munka-
vallalok/potencialis munkavallal6k készségeinek, kompetencidinak és képességeinek
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megerdsitése érdekében. A palya- és karriertanacsad6 szakemberek bevonasa is sziik-
séges.

m) Dontés sziikséges arrol, hogy a mikrotanusitvanyok (MT) hol helyezkedjenek el a ké-
pesitési rendszerben.

1. A MT-ok a képesitési rendszer szerves részét képezik. A MT-nyal rendelkez6k a
képesitési rendszerben elfogadott kreditet kaphatnak a MT-ért. A MT teljes bizal-
mat élvez, atlathaté a rendszer, a mindségbiztositasért felelds allami szerv fel-
tgyeli.

2. A MT-ok miikodhetnek kozfinanszirozasbdl (is?), de a képesitési rendszerrel par-
huzamosan. A képesitési rendszerbe nem tartoznak bele, de 1étezik hozza allami
tdmogatas; a bizalmat a kozfinanszirozott szolgaltatok bevondsa erdsitheti (?).

3. A MT-ok a képesitési rendszertdl teljesen elkiiloniilten léteznek. A MT értéke, sta-
tusza, a belé vetett bizalom nagyban a kiad6n mulik.

Esetleg megfontolandé a Ko6z6s Mikrotanusitvany Keretrendszerbe (Common
Microcredential Framework, CMF) valé besorolas.

A mikrotanusitvanyok legfontosabb leird jellemzdit és az ezekb 6l kovetkezd dontési pontokat Nic
Giolla Mhichil és tarsai (11. p.) foglaltak ossze az 5. dbrdn lathaté modon.

5. ABRA: A MIKROTANUSITVANYOK JELLEMZOI ES A LEGFOBB DONTESI PONTOK

Uj ismeretek szerzése El6zetesen szerzett tudas
Tanulas > (pl. kurzuson vagy képzési (pl. a munkahelyen szerzett
programon valo részvétel) ismeretek és készségek)
Mad > Jelenléti Online Hibrid
Allami Magan : A
T Ipari Szolgaltato
Szolgaltato 5 asi 5 Asi E 7
9 > fe.lso’okta’atam fglsolokt:iltaﬂ szolgaltaté partnerség
intezmeny intezmeny
Os’ztallyoz’ott 22 Folyamatos Fo’lya'matos Csak vizsga Portfolio
értékelés ésvizsga
Osszehangolas MKKR (EKKR) Szakmai (dgazati) keretrendszer
Tanusitvany > Digitalis tanusitvany Digitalis jelvény
Vertikalis Horizontalis Diagonalis
Egymasra > — kreditpontok —kreditpontos és —avertikalis és horizontalis
épithetéség —nagyméret( nem kreditpontos egymasra éplilés kom-
képesités felé —-onallo binacioivagy valtozatai

Forras: Nic Giolla Mhichil et al. (2020) 11. p.
Osszefoglalas

Magyarorszagon a mikrotanusitvanyok javithatjak az oktatas mindségét, csokkenthetik az egyen-
16tlenségeket, és segithetnek athidalni a digitalis szakadékot. Emellett nagyobb rugalmassagot és
koltségmegtakaritast biztosithatnak a diakok és a munkaltatok szamara. A mikrotanusitvanyok
sikeres magyarorszagi bevezetéséhez azonban szamos kihivast kell leklizdeni. E kihivasok kozé
tartozik a rendszerbe vetett bizalom hianya, a képesitési rendszer gyakori atrendezd6dése és
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atlathatatlansaga, valamint az oktatasi alszektorok széttagoltsaga. Figyelembe kell venni tovabba
a mikrotanusitvanyok kulturalis elfogadottsagat és a munkaerdépiacra gyakorolt hatasat is. Ha eze-
ket a kérdéseket kezelik, a mikrotantusitvanyok életképes lehet6séget jelenthetnek Magyarorszag
szamara az oktatas mindségének javitasara és az egyenl6tlenségek csokkentésére.
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UJ MUNKAUGYI SZEMLE IV. EVFOLYAM 2023/ 1. SZ.
MUHELY

SZATMARINE BALOGH MARIA

MIT ES HOGYAN TANITSUNK EGYETEMEKEN, A SZAKKEPZESBEN, A
MUNKAHELYEKEN TANULASI EREDMENY- VAGY KOMPETENCIA
ALAPOKON?

A munka- és szervezet szakpszichologus szerz6 rendszeresen facilitil munka-
kor- vagy szakteriilet és kompetencia-elemz6 workshopokat, amelyeken a gya-
korlatban dolgozoé szakértoket kérdez meg a feladatokrol, kompetenciakrol, és
arrol, hogy milyen mdédszerekkel lehetne tanitani a szakmai feladatokat, ill. az
elsajatitast tamogatni a tanulék/hallgatok korében. Ezen elemzések bemuta-
tasa utan és alapjan foglalja 6ssze a kihivasokat a munkaerdpiacon, hivja fel a
figyelmet az kozoktatasban elsajatitandoé alapképességekre és a palyaorienta-
ci6 fontossagara, amelyek nélkiil a szakmai képzések sem lehetnek sikeresek.
A workshopokon a munkaszakért6ktél oktatasi modszereket is kért, s6t a tana-
rok és oktatok tovabbképzésre is kapott otleteket, amelyekhez hozza tette sajat
tapasztalatait és javaslatait. A cikk javaslatokat fogalmaz meg a modern tan-
anyagfejlesztés feltételeire és a munkahelyi belsé mentorok és oktatok fejlesz-
tésére is, mindezt a szerz6 sajat munkapszicholdgiai alapi munkakor- és szak-
teriilet-elemz6 munkai és az azokra épiilé tananyagfejlesztés tapasztalatainak
alapjan.

Munkakor és szakteriilet elemzése a munkaeroé-piaci igények azonositasa
érdekében

Az elmult két évtizedben, pontosabban 2001 6ta szamos munkakor-, illetve szaktertlet elemzését
végeztem el hol az akkori NSZI, majd NSZFH megbizasabdl (2011 és 2005), hol szakmai szerveze-
tek (pl. VAM Szovetség) kérésére, és utana pedig 2019-ben a MKIK Kozgazdasagi Készség Tanacs
megbizasabdl. Vallalatok is igényelték, amikor mentori rendszer felallitasara késziiltek, és ponto-
san azonositani szerették volna, hogy milyen feladatokra és kompetenciakra is készitsék fel a fia-
talabb vagy 0j belépd kollégaikat. Legutobb pedig a Nyiregyhazi Egyetem felkérésére az egyetem
duadlis partnerei meghivasaval azonositottuk, hogy a munkaerdpiac milyen képességeket, készsé-
geket, attitidoket igényel a frissen végzett hallgatéktdl gépipari, informatikai és gazdalkodasi te-
riiletein. (NYIRDUAL EFOP- 3.5.1-16, ,Dualis és kooperativ felsdoktatasi képzések, felsGoktatasi
szakképzési és szakiranyu tovabbképzések fejlesztése” c. projekten beliil.) Ezen elemzések koziil
a legfrissebbek, azaz az utébbi 5-7 év tapasztalataibdl kivanok megosztani néhanyat, amelyeknek
komoly képzésfejlesztési vonatkozasai vannak.

A kovetkezé munkakorelemzések élményei és tapasztalatai alapjan fogom megtenni javaslataimat
az cikk végén. (A szakma nevei utan szerepelnek zaréjelben, hogy milyen célbdl késziiltek el az
elemzések.)

Szatmariné Balogh Maria munka- és palyatanacsadé szakpszicholdgus, ligyvezet6 igazgatd Convictus-Con-
sult Szervezetfejlesztd és Vezetési Tanacsado Kft.

A cikk az FKK 2022. SZAK- ES FELNOTTKEPZESI TRENDEK 2022 online konferencin elhangzott el6adas
szerkesztett valtozata.

77



MIT ES HOGYAN TANITSUNK...?

Kozgazdasagi teriileten:

» Pénztarkezeld, pénzforgalmi ligyintéz6 és értéktaros (bankban) (szakképzés fejlesz-
tése)

* Pénziigyi termékértékesitd a lakossag szamara (bankban) (szakképzés fejlesztése)

» Biztositaskozvetitd (szakképzés fejlesztése)

» Jovedéki ligyintézo (szakképzés fejlesztése)

* Vamiigyintézé (szakképzés fejlesztése)

*  Termékdij ligyintéz6 (szakképzés fejlesztése)

» Mérlegképes konyveld vallalkozasi szakon (szakképzés fejlesztése)

» Mérlegképes konyveld dllamhaztartasi (szakképzés fejlesztése)

» Adotanacsadé és Okleveles addszakért6 (szakképzés fejlesztése)

*  Munkaerd-gazdalkodasi és tarsadalombiztositasi ligyintézo (szakképzés fejlesztése)

* Gazdasagi referens KKV-nal (tananyagfejlesztés a BSC gazdalkodds-menedzsment sza-
kon végzettek foglalkoztatdsa alapjan)

Miiszaki teriileten:

+ Szikraforgacsold (vallalati mentori rendszer el6készitése)

*  Mards (mentori rendszer el6készitése)

* Koszorls (mentori rendszer el6készitése)

* Karbantartasi- és lizemeltetési mérnok (dudlis partnerekkel egyetemi képzésfejlesz-
tés)

* Termelésvezetd (dudlis partnerekkel egyetemi képzésfejlesztés)

Informatikai, ill. alkalmazott informatikai teriileten:

» Szoftverfejleszt6 (dualis partnerekkel egyetemi képzésfejlesztés)
* SzAamitasi munkatars gépiparban szimulacids modell segitségével (vallalati mentori
rendszer el6készitése)

A képzés szemlélete

Mint mar sokszor olvashattuk, hallhattuk, alapvet6en kétféle megkozelitéssel talalkozhatunk.

A hagyomanyos, kdzpontilag és a tanar altal vezérelt ,tanarkozponti megkozelitésre” jellemzd,
hogy:
* Atanar dont a célrol és tartalomrol a sajat tudasa és /vagy a kozponti utasitas szerint.
* Sajat egyéni kritériumai alapjan dont az elsajatitas eredményének mérésérdl, mert
* nehéz pontosan megmondani, mit kell a hallgaténak az adott program vagy modul si-
keres elvégezéséhez teljesitenie.

A ,tanuld/hallgatokozponti megkozelités” szerint viszont:

* Meglehet el6re hatarozni a tervezett tanulasi eredményeket, azaz képzési kovetelmé-
nyeket: mit kell tudniuk elvégezni az adott modul vagy képzési periédus, program be-
fejezése végére? Ezt pedig onnan tudjuk meg, hogy elemezziik vagy az életvezetéshez
sziikséges kompetencidkat (6néletrajzirastol a csaladi pénzgazdalkodasig) vagy a
szakmai gyakorlat sikeres kivitelezéséhez sziikséges kompetenciakat.

* Azelemzések alapjan képesek vagyunk a képzési célokat pontosan meghatarozni, azaz
azt, hogy a megfigyelhetd és ellenérizhet6 eredményekrdl nagyon pontos meghata-
rozasokat allitunk fel, amelyek tartalmazzak a tanulé vagy hallgato6 teljesitményére
vonatkozdé mennyiségi és mindségi kovetelményeket.
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Az ,Eurépai sztenderdek és itmutatok a fels6oktatasi mindségbiztositadshoz” (Standards and Gu-
idelines for Quality Assurance in the European Higher Education Area, ESG) errdl igy irt:

1.2 A programok tervezésére és jovahagyasara vonatkozo standard: A programokat ugy kel-
lene tervezni, hogy azok taldlkozzanak azon kovetelményekkel, amelyek tartalmazzak a szandé-
kolt tanulasi eredményeket. A képesités kovetkezzen az olyan programbol, amelyben tisztadn meg-
hatarozottak és kommunikaltak a kovetelmények, és korrekt szinten hivatkoznak a nemzeti fel-
sOoktatasi képesitési keretrendszerre - és kovetkezésképpen - az Eurépai felsoktatasi teriilet ké-
pesitési keretrendszerére (Framework for Qualifications of the European Higher Education
Area).

1.3 A hallgatékdzpontu tanulas, tanitas és értékelés standardja: Az intézmények biztositsak
azt, hogy a programokat olyan médon terjesszék el, hogy az batoritsa a hallgatékat az aktiv sze-
repre a tanulasi folyamat létrehozasaban, és az értékelés pedig tiikrozze az ebben valé halada-
sukat.

A pandémia idején ezért is okozhatott komoly nehézséget az elektronikus atallas, mert a tanar-
kozpontl tanitdsi megkozelités helyett — amelyben a tanar altal a tanuléi csoport szdmara egysé-
gesen vezérelte a tananyagban val6 haladas témajat, tempojat, modszereit - a tanul6koézpontu
tanulasi megkozelitésre volt, vagy lett volna sziikséges atallni. Egy osztaly vagy tanuldcsoport
tagjai is eltér6é tempoban haladhattak az otthoni egyéni tanulas soran, a nehézségeik sem lehettek
ugyanazok, mert 6nall6an a sajat tempojukban vagy kisebb-nagyobb csaladi segitséggel tudtak
csak haladni. (Ehhez természetesen a technikai feltételeknek is biztositottnak kellett volna lennie:
szamitégép, megbizhatd internet hozzaférés stb.)

A mindennapi gyakorlatban azt tapasztalom, hogy formalisan megfelelnek a fels6oktatasi prog-
ramleirasok a fenti kovetelményeknek, azaz bele irjdk a programokba a kovetelményeket, de azo-
kat tovabbra is a tanarok, ill. oktaték hatarozzak meg, és nem alapulnak friss munkakor-
vagy szakteriilet elemzéseken, ill. nem lektoraltatjak azokat azon vallalkozasok és vallala-
tok vezetdinek vagy szakértdinek a mintajaval, akik a legtobb hallgatét a végzés utan alkal-
mazni szandékoznak. Pedig az ilyen elemzések kozelebb hozhatndk a munka valés vilagahoz az
oktatok attitiidjeit és ismereteit, valamint a képzési terveket!

A munkakor- vagy szakteriiletelemzés és elonyei

Tobbféle munkakdr-, ill. szakteriiletelemzési modszer 1étezik egyéni interjuk vagy dtgondolt min-
tavétel alapjan csoportos interjuk formajaban, amelyekben a szakteriilet kivaloit és azok vezetdit
is meg tudjuk kérdezni. Fontos, hogy a szakteriilet kivalé miivel6inek torténeteibdl és véleményé-
b6l munkapszicholdgusi segitséggel 6sszedlljon egy targyilagos, ez egyénitdl elvonatkoztatott és
altalanosan is igaz munka-feladatrendszer, hogy azok alapjan a szakteriilet m{ivel8i a kompeten-
cidkat (képességek, készségek, attitlidok, viselkedés mogotti személyes vonasok rendszerét) is
meg tudjak hatarozni. Mivel a munkakor- és szakteriiletelemzéseket leginkabb képzéstervezés
és értékelés céljabol végeztem el konkrét munkaltatéi vagy MKIK megrendelések alapjan, a két
napos csoportos elemz6 munka vége felé a képzésekre vonatkozoé tartalmi és médszertani ja-
vaslatokat is kértem a munkaszakértoktol.

A munkakor- és szakteriiletelemzés szempontjai voltak:

* A munkakor neve és helye a szervezetekben (mar ez néha komoly vitakat valtott ki)

» Jovobeli trendek a szakteriileten (természeti, iparagi-technoldgiai, gazdasagi, tarsa-
dalmi, szabalyozasi)

* A munkakort betdltd kapcsolatai: szervezeten beliil és kiviil

* Munkafeladatok rendszere a folyamatok mentén
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» A feladatok sikeres teljesitéséhez sziikséges kompetencidk:
o Attitidok és értékek
o Ismeretek
o Alapképesség és szakmai készségek
o Informacios forrasok (pl. elektronikus) és alapanyagok
o Eszkozok (fizikai és elektronikus)
* Akarrierfejlédés fazisai
* Mit és hogyan ,tanitsuk”, vagy hogyan tdmogassuk a tanuldst? (tartalmak és ajanlott
modszerek)

A két napos, nagyon intenziv csoportos interjuknak vannak komoly el6nyei: viszonylag gyors, en-
nek ellenére nagyon hatékony, és biztos végeredménye van. Nem feltételeziink elére semmit a
korabbi sémak és tematikdk alapjan, nyitottan hallgatjuk a széles szakmai tdjékozottsaggal és ta-
pasztalatokkal rendelkezd szakértdket a jelenrol és kihivasokroél. Az egyetemi vagy feln6ttképzési
oktatok legfeljebb csak meghallgathatjak, hogy milyen médon szamolnak be a szakemberek a napi
gyakorlatukrol, de bele nem szélhatnak. Ennek célja, hogy ne a multat hosszabbitsuk meg a képzés
sordn, hanem képesek legyiink elszakadni a megszokésainktdl, és az elemzés eredményeire
épiilve 4j képzési koncepcidkat tudjunk létrehozni.

A munkakor- és szaktertiletelemzés eredményei sokféle médon hasznosithatok, gyakorlatilag fon-
tos KINCS a humaneréforras-menedzsment szamadra is! Amire felhasznalhaté:

» Dolgozo6k toborzasi, kivalasztasi szempontjainak meghatarozasa, feliilvizsgalata

» Tanacsadas, konzultacio6 karrier-tanacsadas athelyezés, kinevezés el 6tt

*  Munkakori leiras készitése vagy felfrissitése

*  Munkakor tartalmanak modositasa és Gjratervezése

» Képzési, tanulasi sziikségletek felmérése és ez alapjan a mentoralas tartalmanak, mod-
szereinek tisztazasa (lehet a felmérés eszkoze: mely feladatokban jaratlan az 4j vagy
fiatal munkatars, amelyeket be kell mutatni, gyakoroltatni, ill. hol tart az elsajatitas-
ban?)

» Tananyagfejlesztés, meglévs tananyagok és tréningek attekintése és revizidja (legyen
az a dudlis képzés esetén belsd szervezeti képzés vagy megrendelés a képzd intéz-
mény, tréner felé a munkahelyeken, ill. az egytittmiik6d6 felsoktatasi intézmény felé)

» Aképzéseken, tréningeken elért eredmények formalis és 6sszegz kiértékelése

* Kompetencia tesztek kifejlesztése (munkaalkalmassagi szempontok és eszkdzok a ki-
valasztas céljabol)

* A dolgozok teljesitményértékelésének szempontjai és skalai

» Palya- és karrier-tanacsadas fiiggetlentil a vallalattdl, vallalkozastdl a palyavalasztok-
nak vagy palyamodositoknak

Egy elemzés segithet akar tobb szintet is meghatarozni

Bar egy-egy megrendelés csak egyetlen munkakor elemzését igényelte, az 6sszehivott magas szin-
vonali munkaszakértdi csoport ralatott legtobbszér az egész szakteriiletre. Igy kozosen képesek
voltak a kompetenciaszintek szerint meghatarozni egy szakteriilet karrierfejlédési uitvonaldt is a
munkaerd&piacon.

Az 1. dbra az alkalmazott kozgazdasagi szakma struktirajanak egymdsra épiilé rendszerét mutatja.
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SZINTJEI

szaktanacs-
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Oktato,
igazsagugyi
szakért6
specialis ra-
Szakértd, képzés,

vizsga utan

Ugy},ntéz'(i ad6 diplo- (oktaté mes-
Ugyintézs filsl(()tfolll(-l; _ maval, ta- ter, mentor
szakmai lsa ' (’)- p’asztala,tt;,a-. tandr, igaz-
dminisz- végrettség- YZ;III} VTg 1és h,atosagl sagiigyi
rator, asz- | (vezetés zettseg-gel,  vizsgaval szakértd)
szisztensbe- 5 specia-lizd-  (cgget vezet
» alatt szak- odassal (60 rarembe-
tzamtas?zﬂ mai munkdt  g)16an dolgo- szlal embe-
e
gyak’ornok- szamy iteli/ leten, Pl etkozi szin-
ként) penzligyl) adé-tanacs- e is dolgo-
— add) zik, pl. adé-
—— S7.2KETt0
I

Forras: Sajat szerkesztés

Kihivasok, trendek

A szakértéket mindig megkérdezziik, hogy milyen kihivasokat és trendeket észlelnek a szakterii-
leten. Ezekre szamitania kell a képzéseknek, ugyanis évekkel ,el6re” kellene felkészitenitik a ta-
nitvanyokat: mire a képzések befejez6dnek, akkora a trend valdsagga valhat. 2019-ben - még ép-
pen a pandémia el6tt - mar kivaléan latszottak az alabbiak:

Erdsen valtozo kornyezetben éliink, amikor folyamatos fejlesztési sziikségletek jelen-
nek meg. Ezek kovetéséhez nyitottsagra (attitid), rugalmassagra (személyiségvonas)
és tanulékonysagra (képesség a tanuldsra és a tanulds tanuldsara) van sziikség. A
rendszeres tovabbképzésekre el kell jarni és megszervezni, ill. részt venni a tudasmeg-
oszto6 alkalmakon! Enélkiil nem fognak tudni naprakészen dolgozni.

Digitalizacio és mesterséges intelligencia (Al), Big data elemzések, automatizalas ki-
terjedése varhat6 a vallalatoknal és az allami hivataloknal. Az adatbazisokat 6sszeké-
tik, amivel né a transzparencia. (Példaul a NAV-nak bekiildott vallalati bevallasok
és a kikuldott és beérkez6 szamlak alapjan szamitott eltérések gyorsan kideriilhet-
nek.) Jelentds eltérések esetén biintetésre szamithat a hibas bevallast benyujté vezetd,
konyveld. Ezért kényszertien alkalmazkodni kell az automatizaciéhoz és a mestersé-
ges intelligencia miikodésébdl addd o kovetkezményekhez.

A képzések soran a szakmai feladathoz illeszkedd — nem csak az altalanos! — digitalis
készségeket sziikséges fejleszteni, mint példaul adat- informaciégytjtést a forrasul
szolgald NAV és egyéb adatbazisokbdl, torvénytarakbol, standardokbdl, és kell azok
ért6 olvasasat, elemzését is gyakorolni. A kdnyvel 8k, pénziigyi vagy cégvezetok esetén
a sajat adatbazisainak a felépitése, megfelel§ kezelése, és a hivatalok adatbazisaiban
és feliiletein val6 adat- és informaciokozlés sulyos felel6sséggel jar! (A kérdés az, hogy
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az élesitett hivatalos adatbazisok kezelését hogyan, min tanulhatndk meg a tanulék,
hallgaték, ha nincs hozzajuk kockazat nélkiili gyakorlé SZIMULACIOS PROGRAM a
képz6 intézményeknél?!)

Nagyon sok belso és a Kiils6 partneri kapcsolatot kell tudni kezelni a munkahelye-
ken. Ezek szama tobb tizszeres egy szakteriileten beliil. Ez pedig azt jelenti, hogy a
képzések soran komoly hangsulyt kellene fektetni az iizleti és személyes kommuni-
kacios- és kapcsolatkezelési készségek fejlesztésére (pl.: hatésagok képviseldinek
fogadasa, egyeztetés hatdsagi ligyintézovel, lizleti levelezés), és nem elegendd a csak a
szakmai alapokat letenni!

A GDPR és az lizleti titkok védelmét szabalyozo6 2018. évi LIV. térvény a biztonsagos
adat- és informacidkezelésre kotelezi a munkatarsakat, amelyeknek valé megfele-
lésre fel kell tudni késziilni.

Nemzetkozi és EU-s kozegben is el kell igazodni, ehhez pedig sziikséges a nemzet-
kozi (pl.: VAM) jogi szabalyozas vagy a miiszaki standardok értelmezése, érté olva-
sasa minimalisan angol nyelven!

A munkakoéri hatarok egyre inkabb elmosddnak, és egyre gyakoribb lesz a bir-
tokolt kompetenciak szerinti foglalkoztatas, beleértve az alternativ foglalkoztatasi
formakat is. (Ez pl. a munkatigyi teriileten dolgoz6knak jelenthet komoly kihivast.)

Sajnos a k6zoktatas egyre kevésbé tudja lekovetni a gyors munkaerd-piaci kove-
telményeket, valtozasokat: a technoldgiai fejlédés okozta kovetelmények jelentésen
eltérnek az iskoldkbol hozott gyenge alapképességektdl és készségektdl (pl. értd olva-
sds, vagy a problémamegoldd képességek, az egylittmiikodési hajlanddsag). A bels6
tovabbképzések igy nem lehetnek eléggé hatdsosak sem, hiszen az alapok hianyoznak.
Erre a hidnyossagra szamitani kell a munkahelyi és szakmai tovabbképzések soran is.

Mivel hianyzik a kozoktatas, de még a felsGoktatas teriiletén is a palyaorientacio, a
jobb képességii tanul6kat, hallgatokat pedig még az intézményi oktatas idején kedvezd
igéretekkel levadasszak egyes cégek, utanpétlas alig van a széles szakmai kozeg-
ben. El6fordulhat, hogy nem is arra a teriiletre specializalédik egy hallgat6, amihez
érzéke lenne, hanem arra, ami éppen divatos vagy keresett.

Nagy sziikség van a magas szakértéi szinten is dolgozni tudékra. Ok azok, akik képe-
sek a jogértelmezésre, tanulmanyirasra, targyalasi és konzultaciévezetési-tanacsadoi
készségekkel rendelkeznek, és komplex helyzetek megoldasara is felkérhet6k. BelSliik
valnak ki a vezetdk is az adott szaktertileten beliil.

Minden szakteriileten egyre jobban érzd6dik, hogy a széles ralatassal és tapasztalattal
rendelkez6, de még aktiv szakértdk egyre idésebbek. Erdsen leterheltek és nyugdij
utan is sokan tovabb dolgoznak.

Mar 2019-ben lehetdségként meriilt fel a home office és a hibrid munkavégzés, ami
azdta még inkabb el is terjedt a szellemi munkak tertiletein.

Az elemzések soran arra kellett rajonniink, hogy hidba az automatizalas és digitalizacio, a szakmai
feladatok szama nem cs6kkent, hanem talan még nétt is. (Feladatnak tekintjiik a munkavég-
zés egy értelmes egységét, amely jol koriilhatarolhatd, megfigyelhet6, korlatozott id6 alatt elvé-
gezhetd, és egy terméket, szolgaltatast vagy dontést eredményez. Amennyiben mas - mas kompe-
tencia mix sziikséges két feladat elvégzéséhez, bizonyosan két feladatként kell azonositanunk, és
erre a képzés soran is fel kell hivni a figyelmet.)
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Az alabbi tablazat mutatja, hogy hany szakmai feladatot tudtak azonositani a kiilénb6z6 munka-
szakért6i csoportok.

1. TABLAZAT: AZONOSITOTT SZAKMAI FELADATOK SZAMA EGYES ELEMZETT SZAKMAI

TERULETEKEN
Szakma neve Azonositott munkafeladatok szama
Pénzforgalmi ligyintéz6 és értéktaros (bankban) 101
Pénziigyi termékértékesit6 a lakossadg szdmara (bankban) 142
Biztositaskozvetitd 99
Termékdij tigyintézd 151
Jovedéki tigyintézo 82
Mérlegképes konyvel6 vallalkozasi szakon 153
Mérlegképes konyvel6 allamhaztartasi szakon 216!
Adoétanacsadé és Okleveles addszakértd 107
Munkaer6-gazdalkodasi és tarsadalombiztositasi ligyintézd 98
Termelésvezetd 116
Karbantartasi és tizemeltetési mérnok 144
Szoftverfejlesztd 63

Forras: Sajat szerkesztés

A szakmai feladatokat természetesen fontossaguk, kockazatossaguk (elvégzésének mindsége
jelentéseb befolyasolja az eredményt és hatast), gyakorisaguk szerint is tudjuk azonositani.
Azok, amelyek ezen szempontok alapjan magas pontszamot kapnak, azokra még a képzés soran
jelentds figyelmet, id6t, gyakorlast sziikséges forditani!

A kapcsolatkezelési és a kommunikacios készségek birtoklasanak
fontossaga

Mint emlitettem mar, az elemzéseken a munkaszakért6k szinte minden szaktertileten jelentds
kapcsolati halot tudtak felvazolni, hiszen a munkavallalok nem légiires térben, hanem a szervezet
bels6 szdvetében és annak kiilsé hal6zatanak tagjaként is dolgoznak.

Példaként alljon itt a jovedéki ligyintéz6é kapcsolatrendszere: belsé szervezeti kapcsolatai leg-
alabb 19, kiils6k korében legalabb 21 partner felé iranyul a kapcsolatkezelése a sajat vezet6i és
esetleges kozvetlen munkatarsain tul. (2. dbra a kévetkezd oldalon)
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2. ABRA: A JOVEDEKI UGYINTEZO KAPCSOLATRENDSZERE

Ugyvezetés,
igazgato \
Felelos Logisztikaflogisz VAM Ugy
uzemvezetd Pénziigyi tikai vezets csoportvezetd
vezetd, vezetés

Bels6 partnerek:
*Vamiigyintéz6
+Termekiigyintézo
*Logisztika

*Pénziigy (Konyvelés, ado)
*Kontrolling

*HR

*Biztonsagi szolgalat
sInformatika (IT)

«Jog1 osztaly
+Kereskedelem

*Sales

*Beszerzés
*Termék/szolgaltatasfejlesztés
*Gyartas

«Raktar

+Ertékesités

*Belso ellenorzés
+*Minoségbiztositas
*Projektvezetok /Projektesoport
1) beruhazas esetén

|

Jovedéki
ligyintézé
(végzettséggel)

N4

N |

/

Raktari

|

cimkeézé /
csomagolé

Jovedeéki
adminisztrator
(munkatars,
asszisztens,
betanitott)

N

Aruatvevs
raktarban,
aruhazban

Kiils6 kapcsolatok:
*Jovedékn szakeértd, tanacsado
*Szakmai szovetség
*Pénziigyminisztérium
*NEBIH
+Onkorméanyzatok
*Katasztrofavédelem
*GYEMSZI

«Jogi tanacsado
*Konyvelo cég/szolgaltatd
*VAM iigyi szolgaltato
*Kormanyhivatal

*NAV

*NAVSZI (NAV Szakértoi
Intézete)

*Biztositok, Bankok
*Beszallitok

*Vevok

*MKIK

*Szallitmanyoz6 szolgaltato
*Auditor

*KSH

*MSZ7KSZ

Forras: sajat szerkesztés

Ez a tény pedig felhivja a képzdk figyelmét arra, hogy a kapcsolatkezelési és kommunikacios
készségek fejlesztésére sokkal nagyobb hangstilyt és tobb id6keretet kellene forditaniuk. Ra-
adasul nem csak altaldnos alapozé kommunikacids tréningekre lenne sziikség, hanem az adott
szerephez tartozo viselkedések elsajatitasara, un. szereptréningekre is, ahol a helyzetgyakorla-
tok és irott tizleti kommunikacids formak szorosan illeszkednek az adott szakmai gyakorlatban
is el6fordulé szituacidokhoz. Ez azt jelenti, hogy kiilon kellene tananyagokat fejleszteni minden
egyes szakteriiletre, hiszen mas-mas szerepekben jelennek meg a hallgaték és mas-mas szituaci-
okban. llyenek lehetnek példaul: hatésagi latogatdk fogadasa, egyiittmiikodés kialakitasa, érvelés-
technika és kifogaskezelés alkalmazasa a helyzetben, beszerzési targyalas vezetése (pl. konyvelési
szoftveré), reklamacio irdsa, reklamaciék megvalaszolasa jogi hivatkozasokkal, szakmai tanacs-
adé beszélgetés vezetése (pl. pénziigyi vezetd — mas tertileten dolgozoé vezet6 kozott) stb.. Kiilo-
nosen fontos a belsd és a kiilsé ligyfelek kezelésének képessége, mert ezen ligyek kimenete, ered-
ménye mulhat!

Erre pedig pénzt kellene forditani és a képzdk képzését (lasd késGbb) is sziikséges lenne megol-
dani.

A képzés soran biztositandd tréningeken tul a szakmai gyakorlatok is lehetdséget adhatnak a
szerepekben valé miikodések megfigyelésére, a gyakorlatok alatt szerzett tapasztalatok a kiképz6
oktatokkal vagy mentorokkal valé szempont-vezérelt feldolgozdsdra. Ehhez pedig tudatosan at-
gondolt szakmai gyakorlattervezés, mindsitett gyakorlohelyek és felkésziilt munkahelyi
gyakorlatvezetdk, mentorok, gyakorld helyeken beliili felkésziilt kiképzdk lennének sziiksége-
sek.

Mire figyeljen jobban a kozoktatas?

Alapképességek nélkiil a sikeres munkavégzés lehetetlen! Ezeket pedig a csaladban és az iskola-
ban tudjuk elsédlegesen megszerezni. Gyakran halljuk a szakképz6 intézményekben, de még az
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egyetemeken is, hogy nem tudnak raépiteni készségeket, ha a tanul6k/hallgaték nem birtokoljak
az alapvet6 képességeket.

A munkaszakértok szerint a munkavallalas és a szakmai képzések soran igényelt legfonto-
sabb alapképességek az alabbiak:

» afigyelmi koncentracio tartdssaga,

* adat- és informdaciégyiijtés, rendezés,

» {rlapkitoltés papiron és utana szamitogépes feliileteken,

* emlékezet: szamokra, adatokra, szovegekre, személyekre és helyzetekre, folyama-
tokra,

* szamolas, szamitas, szamitasi és szamszaki hibasziirés (az irredlis szamitasi eredmé-
nyek kiszlirése, ellenérzése),

»  ért6 olvasas, olvasottak értelmezése,

» fogalmazas, helyesiras,

* megfigyel6képesség, helyzetfelismerd képesség,

» logikus gondolkodas, 1ényeglatas,

* helyzetfelismerés és problémamegold6 képesség,

* angol alapfok vagy magasabb (szint- és cégfiigg6) szintli alkalmazas a gyakorlatban
(beszéd, iras).

Ezen képességek pedig sok gyakorlast igényelnek még az iskolai tanulas soran.

A kozoktatasban tanité tanitok, tanarok munkajanak megbecsiilése, tovabbképzésiik rendszeres
biztositasa, alkotoképességiik alkalmazasa a képzésfejlesztésben a kulcs lehet nem csak a min-
dennapi élet, hanem a munkavallalasi képességek és a tanul ok, hallgatok, mint késébbi munkaval-
lalok tovabbi tanulasi képességének a kialakitasahoz. A kozoktatas hidnyossagai a szakmai és
az egyetemi szakmai képzések és tovabbképzések akadalyaiként is jelentkezhetnek!

A szakért6i szinten 1év8knél tartottak a munkaszakértk leginkabb fontosnak a folyamatokban,
rendszerekben valé gondolkodast, a dontési képességet, a targyalasi és tanacsadasi készsé-
geket.

A személyiségfejlesztés fontossaga

A munkakor- és szaktertiletek elemzése sordn a munkaszakérték felhivtdk a figyelmet arra is,
hogy nagyon jelentds tényez6 a munkakorok betoltése, megvalodsitasa soran a személyiség érett-
sége, kiegyensilyozottsaga, rezilienciaja, és a nehézségek el6fordulasa esetén a stresszkezeld
képessége. A frusztraciot okozo helyzeteket fel kellene tudni mérni, és eldonteni, hogy mely stra-
tégiak koziil valaszthatnak: eltiirik, alkalmazkodnak, atértékelik, vagy éppen igyekeznek a stressz
és frusztracio forrasat problémamegoldé médon megvaltoztatni, akdr megsziintetni.

Az 6nszabalyoz6 miikodésén is mulik, hogy a munkavallalé képes-e az ligyfél és a munkatarsai,
vezetdi felé empatiat érezni, érzelmileg fejlett intelligenciaval egyiittm{ikodni a csapatban vagy a
tarsteruletek munkatarsaival, vezet6ivel.

A legsziikségesebb attitiidok, értékek és viselkedések a munkahelyen:

+ lgyfélkdzpontisag, segitokészség,

* nyitottsag az Ujra, valtozast kdvetben alkalmazkoddképes,
+ titoktarto, korrekt (adatokat védd) viselkedés,

* udvarias, tiszteletteljes viszonyulas,

» szakmai alazat,

* nyitott a valtozasok felé, tanulékonysag,
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» szabdlytudat, lelkiismeretesség, megbizhat6sag,
+ felel6sségtudattal rendelkez6,

* mindségorientaltsag,

* rendszeret0, rendezett, strukturalt munkamad,
» szorgalmas, terhelhetd, ha kell, 6nallg,

* monotdniatlird, kitarto.

A személyiségiink sziiletésiink el6tt mar alakul, amire a csaladi és az iskolai kdrnyezet, valamint a
kortaskozosség is jelentds hatast gyakorol. Ne feledkezzlink meg az iskolai kozeg ,rejtett tanter-
vérdl”, azaz a modellértékii személyek viselkedési stilusa altal kozvetitett jelentésekrdél és kulta-
raroél, valamint a tagabb kornyezet altal kozvetitett értékekrdl sem! A munkahelyi gyakorlat soran
megfelel6 viselkedési modellé valhat egy professzionalis és tanitani is képes mentor.

Az 6nszabalyz6 funkcidkat kell alkalmazni akkor is, amikor a munkavallalonak 6nmaganak kell a
sajat munkavégzésének mindségét ellendrizni, vagy a négyszem-elv alapjan a munkatarsaét. Sziik-
séges a rendszeres beszamolas a sajat munkarol széban és akar irasban is, ami az onreflexios
képességet is igényli a fogalmazasi képességen tul.

A szakért6k szerint nem elégséges csak a sziiken vett sajat munkakori konkrét feladatokat elvé-
gezni, hanem a rendszerek kialakitdsaban, ill. a meglév6 folyamatok, eszkézok, rendszerele-
mek és a szervezet fejlesztésében is kozre kellene miikodni. Erre pedig csak akkor képes egy
munkavallal6, ha odafigyel 6nmaga személyes fejlesztésére is.

Kérdés, hogy az, amit ma egy fiatal 14t maga koriil, mennyire tAmogatja azt, hogy beldle sikeres és
megkiizdeni képes munkavallal6 feln6tt legyen?

Palyaalkalmassag megitélése, palyaorientacio iranti igény

Mivel az iskoldkban régota nincsenek rendszerszinti palyaorientaciés foglalkozasok és a kozok-
tatas nehézségei miatt a palyaalkalmassag is kérdéses még a tanulni vagydknal is, érdemes lenne
a fels6oktatasba és a szakmai képzések valamely szakaszaba beépiteni a palyaalkalmasagi vizs-
galatokat és a palyatanacsadast. (Nem vitatva egyes elszortan megszervezett palyaorientacios
rendezvények jelentdségét.) Amennyiben pedig valaki feln6ttként jelentkezik egy adott - régeb-
ben OK]-s - szakmai alapoz6 tanfolyami képzésre, el6tte érdemes lenne megnézni, hogy egyaltalan
tanulékony-e, tudja-e, hogy mi a szakma tartalma és miivelésének élménye, és tényleg érdekli-e a
szakteriilet. Es ennek a vizsgalatnak és tanacsadasnak is bizony ara van!

Ezt a vizsgalatot jelenleg csak kevés, a dudlis gyakornoki helyre jelentkez6k korében szlirni kivané
nagyvallalat rendeli meg, mert nem meri vallalni annak kockazatat, hogy a hallgat6ja lemorzso-
16djon a képzésrol, vagy a késébbiekben dertiljon ki réla, hogy nem is érdekli a szaktertilet, amikor
mar jelentds Osszeget forditottak a kiképzésiikre. (A dualis tanuléknak jar 6sztondij, munkaruha,
étkezés, kollégiumi szallas, vallalaton beliili oktat6k és mentorok altali oktatas, HR-esek altal nyuj-
tott odafigyelés, szolgaltatasok stb.)

A szakért6k tehat az aldbbiakat javasoltak:

* abemeneti kdvetelmények meghatarozasa szakteriiletenként,
* ezek alapjan a szakmai képzésre valo felvétel elott alkalmassagi vizsgalatok el-
végzése:
o alapképességek pl.: fogalmazas, ért6 olvasas, matematikai alapmiiveletek, sza-
mitégéphasznalat szovegirasra, szamitasra, ... ami kellhet az adott szakmahoz.
o atanithatésag, tanulékonysag vizsgalata,
o amotivacio és az érdekl6dési teriiletek azonositasa.
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* A paélyaismeret b6vitése, palyaorientacié még a képzésre torténé felvételre vonatkozd
végs6 dontés el6tt a valoban megalapozott dontés érdekében.

Ahhoz, hogy ezeket a vizsgalatokat a munka-pdlya tandcsadas teriiletén megfeleléen képzett
pszicholdégusok tudjak elvégezni, meg kellene sokszorozni a szamukat és lehetévé tenni joval na-
gyobb szamban az alkalmazasukat. (A pszichologiai alkalmassagi vizsgalatokhoz hasznalt eszko-
z0k és tesztek értékeléséhez specidlis képzettség és tapasztalat sziikséges! Ez nem coaching.)

Nagyon hasznos lenne pedig a feln6ttek szamara is a tanuldsmédszertani bevezetd tréning!

Mindezek a szakért6k szavai szerint: A felesleges kinlédds esélyének a csokkentése érdekében érnék
meg a tanuldk és az oktatok szdmdra is. Jéval nagyobb lenne a letett vizsgdk szdma és valdsziniibb
a sikeres pdlyakezdés.”

Ismeret- és készségcsoportok fejlesztése

Természetesen a szakmai alapismeretek és készségek elsajatitasa, ill. annak tAmogatasa elen-
gedhetetlen egy szakmai jellegii kozép- vagy fels6foku képzés estén. Ugyanakkor az alabbi kész-
ségek megszerzését is fontosnak tartottdk a munkaszakért6k, amelyek nélkiil nem lehet sikeresen
tevékenykedni egy szakmaban:

+ Asajattevékenység elhelyezése a szervezetben, tajékozdédas a kapcsol6do intéz-
ményrendszerben (példaul a pénziigyi és allami rendszerekben): intézmények és ti-
pusok, kapcsolatok, és azok koziil melyik milyen tigyben sz6lithaté meg?

» Jogi, miiszaki szabalyozas olvasasa és értelmezése, alkalmazasa a gyakorlatban
(egyltt tanitva a szabalyok szerinti tervezéssel, szamitasokkal, ligyintézéssel, nem pe-
dig kiilon tantargyként!).

+ Kommunikaciés készségek és pszichologiai alapok alkalmazasa tligyfélkezelés-
hez, tajékoztatdshoz, tdrgyalashoz, betanitdshoz a képzésben helyzetgyakorlatok és
gyakorlo munkahelyeken valé szisztematikus megfigyelés és gyakorlas soran.

« Ugykezelési folyamatok gyakorlasa iigytipusonként (okmanyok, bizonylatok,
adat-és dokumentumkezelés) az elektronikus eszkozokon, szimulacios szoftverek
segitségével.

Oktatasmodszertani javaslatok

A kompetencia-alapu, avagy képzési eredményalapu képzéseknek az a tipikus jellemzdje, hogy
nem kiilon tanit elméleti és gyakorlati tantargyakat, hanem a gyakorlati feladatokbél kiindulva
integraltan mutatja be és gyakoroltatja a szakmai feladatok elvégzéséhez sziikséges szak-
mai ismereteket, mutat meg gyakorlatot, lehetdséget biztosit a kipréobalasra, tapasztalat-
szerzésre és a tapasztalatokat is segit feldolgozni. Val6jaban Ggy tanit, ill. teszi lehet6vé a ta-
nulast, ahogy a spontan tapasztalati tanulas is zajlik. Ezt a folyamatot lehet megtamogatni tudas-
tarakkal, online el6adasokkal és feladatmegoldasra késztetd jatékos gyakorlassal. Tehat az elmé-
let a gyakorlat dsszetartozik, és a kontaktorai munka és a tavoktatasi eszk6zok egyiitt ta-
mogatjak a tanuld/hallgaté tanulasi folyamatat.

Nézziink néhany igen hasznos mddszert, amelyeket a munkaszakérték javasoltak és a tanulok is
o6rommel fogadnanak!

« Irott jogi, szabalyozasi céli szoveg, dokumentum bizonyos vonatkozo részének a
megkeresése, kiemelése, értelmezése a gyakorlat szamara, abbdl konkrét feladatban
val6 alkalmazas megértése, kiprobalasa.
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Adat- és informaciokeresés és gyiijtés (internetrél, intranetrél, mérlegekbd], ...) és
a megtalalt oldalak, forrasok hitelesitése, adatkezelés.

Szovegiras, fogalmazas: levelek, beadvanyok, hatarozatok, kérvények, jegyzokony-
vek megismerése, fogalmazasa hivatalokhoz - mintak alapjan ligytipusonként. (Erre
még a miszaki teriileteken is nagy sziikség van a mindennapokban!)

Urlapmintak, bevallasok kitéltése (papir, majd elektronikus feliileten, példan ke-
resztil) szoftver szimulacids feliileten tigytipusonként.

Szamitasok, tervezések, programozas gyakorlasa a folyamatot bemutatd filmek és
magyarazatai alapjan (kontaktoérai és tavoktatasi).

Kommunikdaciés tréningeken: telefonalas, problématisztazas, ért6é hallgatas, befo-
lyasolas, konzultacio, targyalas, tarsas viselkedés szakmai helyzetekben - tigyintézok-
nek, mérnokoknek is!

Szituacios gyakorlatok_elemzéssel: pl. az tigyfelek tajékoztatdsa, szabalyzok és 1j
applikaciok hasznalatanak elmagyarazasa.

Megtortént esetek (jogi, baleseti) elemzése, feldolgozasa és gyakorlat kézbeni szu-
pervizio.

Szakmai vita, érvelés gyakorlasa.

Egyéni és csoportos projektmunkak

Komplex projektmunkak akar vizsgahoz_is (kozép- és fels6fokon).

Tereplatogatas, mint pl. izem, raktar, lizlet szakmai tajékoztatassal egybekotve.
Szakértdé vendég (pl. biré, NAV-os, KINCSTAR, balesetvédelmi szakember) meghi-
vasa: esetekrol, tapasztalatokrol, elvarasokrdl forum és konzultacid.

Szeminarium: a sajat beadandé dolgozatok bemutatasa, megvitatasa a tanuldcso-
portban.

,Uzleti klinika” tipusu valés, é16 problémak megoldasa, amit a gyakorlatban mar kint
dolgozé vendég el6adé mutat be, a hallgatok pedig csoportokban megoldasokat ajanl-
hatnak. A tanulsagok minden résztvevd szamara hasznosak, a problémat hozé sza-
mara pedig felhasznalhatéak.

A végzés utan idészakos esetmegbeszélések a korabbi - alumni - tanulék/hallgatok
bevonasaval, akik a sajat eseteiket hozzak be megvitatas céljabdl. Ehhez védett intéz-
ményi keretek biztositasara van sziikség.

A tanulasi folyamat tamogatasa tudastarakkal, tavoktatasi eszkozokkel

Azt megtapasztalhattuk az elmult 2-3 évben, hogy 6nmagukban az online tudastarak nem elégsé-
gesek a sikeres szaktudas elsajatitashoz, a személyes taldlkozasok soran sokkal t6bb informacio
és tudas adhat¢ at (attitlidok, értékek képviselete, 6sszefliggések megmutatasa, gyakori kommu-
nikacio, elmélet és gyakorlat 6sszekapcsolasa), de kKiegészitd és tamogatd eszkéozokként igen
hatékonyan tudjak tAmogatni a tanulast. Az aldbbiak természetesen szakmai teriiletekre konkré-
tan raszabva alkalmazhatdk megfelelSen. llyenek lehetnek:

Szimuldcios szoftverek: az oktat6 céghez az dllamigazgatas vagy a megrendeld cégek
altal gyakran hasznalt programok gyakorlé valtozatai frissitéssel, amelyek adatai, in-
formaciéi nem futnak be a hivatalokhoz, cégekhez, hanem csak az oktatohoz. E16nyds
lenne, ha ezek ingyen elérhet8k lennének az oktatast végzoknek és a tanul6knak/hall-
gatéknak egyarant!

Urlap sémak (iires) és kitoltott mintak, kitoltési gyakorlatok azonnali javitassal,
visszajelzéssel.

Munkafolyamatokrol, programok hasznalatarol, tirlapkitoltésrél videdfilmek megfi-
gyelési szempontokkal az interneten, intraneten.
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+ Katal6gusok: pl. bankjegyek, szoftverhez kddgytijtemény, okmanymintak.

* Jogi és szabalyozasi szévegek, akar 1ényegkiemeléssel, gyakorlatra utalassal, felada-
tonként rendszerezve, frissitve.

* Szamitasi és nyelvi példak és gyakorlo feladatok (jatékositasra lehet6ség a verseny
szervezése a gyakorlok kozott).

* Esettanulmanyok elemzéssel (pl. jogesetek, szerelés) video6filmen és magyarazo
szoveggel.

* Ritkan hallhat6, magas min6ségii eléadasok videdfelvételei.

» Hasznos forrasok és Kitoltési feliiletek linkjeinek jegyzékei témakoronként.

Ezeket a fenti 6tleteket nem a tankonyvekbdl masoltuk ki, hanem a szakmai feladatok azonosita-
sat kovetben a ,hogyan tanitsuk?” kérdésre kerestiink adekvat modszereket a j6 gyakorlatok és
tapasztalatok alapjan.

Amit nem szoktak gyakoroltatni

Szeretném felhivni a figyelmet néhany olyan képzési témdara és modszerre, amely valés munka-
kor- és szakteriiletelemzés nélkil nem feltétleniil jut a képzok eszébe, viszont a gyakorlé szakem-
berek felhivtak a figyelmet a fontossagukra. Teljesség nélkiil, 6tletadoként mutatok néhanyat a 2.
tabldazatban.

2. TABLAZAT: NEHANY SZOKATLANNAK TUNO, DE SZUKSEGES KESZSEGEK ES FEJLESZTESUKRE
VONATKOZO JAVASLAT VIZSGALT SZAKMANKENT

Kiknek? Mit, mirél? Hogyan?

beszerzési folya-
mat
Rendszergazdak (rendszerint | beszallité min6-
6k intézik az IT eszk6zok be- | sitése

szerzését is) tizleti kommuni-
kacio, fogyasztd-
védelem
idegen szak-
nyelv

Felhasznaldkkal interjukészités a sziikségletekrdl,
tipikus problémakrol.

Megrendel6k, beszallitéi szerzédések, reklamalé
levelek irdsa, hivatkozassal a szabalyozasra.

Idegennyelvil gépkonyvekbdl miiszaki felhaszna-

Karbantartasi mérnok

gazdasagi isme-
retek

miszaki me-
nedzsment

targyalasi stra-
tégiak és takti-
kak

161 utasitas forditasa, 6sszefoglal6 irasa a karban-
tartoknak.

Megtériilésszamitas beszerzés, beruhazas eldtt.
Jegyz6konyv irasa eseményekrdl gyakori tipuson-
ként.

Targyalasi helyzetek kezelése a kivitelezdkkel.

Termelésvezeté mérnok

innovacioé-me-

Részvétel a termék- és technologia-fejlesztésben,
vagy az innovacios team vezetése csoportos prob-

nedzsment , ‘s . oo ‘oz
lémamegoldé és kreativ technikak alkalmazasaval.
robotika Robotok lizemi kornyezete, elektronika és géptan-
. p boél a végrehajto elemek megismerése.
Szoftverfejleszt6 i P P .
4o Segit6 kommunikacié és reklamaciokezelés az
kommunikaci6 N .
igyfelek felé.
PR Ellendrok, auditorok fogadasa a videos helyzet-
i « ellendrzési is- . P .
Konyveld gyakorlatokon, valés ellenérok meghivasa kontakt

meretek

orara és konzultacié.
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Gazdasagi referens, iigyintézd Konkrét feladathelyzethez keresse ki a jogszabalyi

(tobb gazdasagi szakmaban is jogi ismeretek vonatkoz6 részt és {irlapot! Ertelmezze, vitassa
relevgns BSCgvé zettséggel) és készségek meg tarsaval! Megtortént birdsagi esetek elem-
5 &8 zése.
informatik PP . a1 s .
R, ., nio fit, 2 A betéré tigyfél oktatasa az IT eszkdzok és a banki
Banki ligyintéz6k bankfiékban | tigyintézés fo- . g
lyamatai szoftver kezelésére, szituacios gyakorlatok.

Forras: sajat gy(jtés
A modern tananyagfejlesztés feltételei

AKkar a kontakt 6rai modszerek alkalmazasa, akar a tAmogato tavoktatasi hattéranyagok kifejlesz-
tése a kovetkezdket igényli:

* aszakmai teriileteken tanitok, oktaték latogassanak el - pl. dudlis - partner vallalko-
zasokhoz, intézményekhez, hogy kozelebbrdl legyen benyoméasuk a gyakorlatrol, ill.
maguk is vallaljanak szakért6i munkakat,

* atanarok, oktatok tananyagfejlesztési és oktatdsmodszertani tovabbképzését,

» atananyagfejlesztésre vallalkozo kreativ oktatok megtalalasat, megbizasat,

» alkot6 teamek Osszehozasat szakmanként és témakoronként, akik egyiittmiikodve,
egymads tananyagaira épitve, egymasra hivatkozva hoznak létre uj, az adott szakteri-
letre vonatkozé friss tananyagokat,

» atananyagfejlesztési munka anyagi tAmogatasat (kozponti vagy palyazati keretbdl),

* atananyagfejleszt6 egyének és alkotd teamek modszertani tAmogatasat, mentoralasat
a fejlesztés kozben,

» id&keret biztositasat a tananyagfejleszté munkakra, hogy ne a szabad idejiiket vagy
mas munkaikat kelljen felaldozni,

* intézményi vagy megbizott stididk bevonasat, ahol az oktat6 filmek megfelel6 mind-
ségben készithet6k el,

» tavoktatasi anyagok elhelyezésére és kezelésére alkalmas online feltileteket, ezek al-
kalmazasara az oktatok kiképzését,

* megfelel6 oktatasmddszertani tudassal rendelkezd lektorok megtalalasat és felkéré-
sét.

A mindségi oktatas, amely a jelen és jov6 nemzedékeinek lehetdvé teszi a mindségi munkavég-
zést, bizony pénzbe, sok pénzbe Keriil! A human erébe, azaz az emberekbe vald befektetés nélkiil
nem lesz elegend6 munkavallalg, a kihivasoknak és a gyors fejlodést lekovetni tudé mindségi
munkavallalok pedig még kevesebben lesznek! Hidba jonnek be az orszagba tjabb és tjabb befek-
tet6k, ha nem lesznek elegen azok és olyanok, akikkel a modern munkahelyek betdltheték. Ennek
a fesziiltségeirdl mar szinte minden nap hallhatunk a HR-es kollégaktol.

Tanarok, oktatok kiképzése, rendszeres tovabbképzése

A szakmai oktatok koziil vannak természetesen olyanok, akik tanarképzés keretében tanultak
pszicholodgiai és pedagogiai targyakat, de vannak olyanok is - f6leg a fels6oktatasban és a szakmai
feln6ttképzés teriiletén -, akik bar szeretnek tanitani, de soha nem volt mddjuk részt venni ilyen
alapozd képzésben. Arrél nem is beszélve, hogy gyorsan fejlédik az oktatdsmddszertan is, amely
sok djdonsagot tartalmazhat a felkésziilt tanarok szamara is.

Ezért indokolt a tanarok és az oktatok Ki-, illetve tovabbképzése (train the trainer) modularis
rendszerben a kovetkez6 témakban:
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+ pedagdgia és pszicholégiai alapok: tanulas, tanulasi stilusok és tipusok, személyiség-
tipusok és a tanulasuk, a készségek fejlédése (taxondémiak), nevelési stilusok és hatasa
a személyiségfejlédésre,
* a célcsoport megismerésének modszerei: kérddiv tételei, interja - esetpéldakkal,
projektben kiprébalassal,
» afelndttkori tanulas jellemzdi, tamogatasa,
+ oktato-tanul6 kapcsolat (stilusok) és hatasai, helyzetgyakorlatokkal,
* prezentacios technikak és készségek fejlesztése - tréning, visszajelzéssel,
» oktatasmodszertani kiképzés a kooperativ és az eredmény-alapt képzési modszerek
kiprébalasaval, szupervizioval, tapasztalatok megbeszélésével,
+ eredmény-alapu tananyagfejlesztés témajua tréning és a legjobb gyakorlatok meg-
ismerése,
» modern eszkézhasznalat az oktatasban:
o okos” eszk6zok alkalmazasa az oktatasban (telefon, tablet, laptop) és hataraik,
o hasznos oldalak, szoftverek,
o tavoktatasi keretrendszerek és alkalmazasuk, kiprébalasuk,
o kevert mddszeri (blended, azaz kevert: kontakt 6rak, kiscsoportos technikak
és tavoktatas egyiitt) oktatds mddszereinek illesztése (filmek, esetfelvezeté-
sek, gyakorlatgylijtemények, stb.) egy-egy szaktertileten beliil.

Ha valaki felmentést szeretne valamely modulbdl, mert mar igazoltan tanult a témardl, és még
emlékszik a tanultakra, anndl egy tudasfelmérével konnyedén ellendrizhetévé tehetd az ismere-
tek és a készségek birtoklasa.

Mivel a tanitds 6nmagaban is hajlamosithat a kiégésre, ezért érdemes a tanuldi és hallgatdi lemor-
zsolddast azzal is megakadalyozni, ill. csokkenteni annak az esélyét, hogy a tanarok és oktaték
lehetdséget kapnak stresszkezeld, kiégés-megel6z6 és konfliktuskezeld tréningeken vald
részvételre. (Van erre mar sikeres példa az egyik magan fels6oktatasi intézményben.)

Rendszeres oktatdsmodszertani audittal és azt kéveto személyes és kiscsoportos konzultdci-
6kkal pedig a szakmai oktatdsok mingségbiztositasa is megtamogathato lenne.

Munkahelyi mentorok, gyakorlatvezetok képzése és tamogatasa

A gyakorlé munkahelyeken dolgoz6 mentorok és vallalaton beliili oktatok, gyakorlatvezetdk a ta-
pasztalt szakért6 munkatarsak koziil keriilnek ki, akik szinte bizonyosan nem tanulhattak a fenti
témakrol. Tapasztalataim szerint viszont nagyon nyitottak lennének ra. Mind az intézményi (egye-
temi vagy képz6 kdzponti) oktatoknak, mind a munkahelyi mentoroknak és oktatéknak nagyon
hasznos lenne, ha az alapozé modulokon egyiitt, egy csoportban tanulhatnanak. Ha erre nincs
mod az id6hiany miatt, akkor egy-egy 0sszefoglald 2-3 napos tréning utan hasznos lenne a sza-
mukra, ha Mentorok Klubjaban lehetdségiik lenne kiképzett trénerek vezette programokon
részt venni, ahol az alabbi témakat megbeszélhetnék:

* esetmegbeszélés, szakmai és mddszertani témak,

» visszajelzés a tanul6krol a képz6 intézet felé,

* visszajelzés a munkaltatérol a gyakorlat alatt a képz6 cég oktatoival kdzos megbeszé-
léseken,

» atanul6k/hallgatok haladasanak értékelése egyiitt,

* amunkaltaté-képz6 intézmény egyiittmiikodésének kozos értékelése.

Van, amikor a bels6 oktaték és mentorok azt jelzik, hogy a munkahelyiikon sok a dolguk és nem
kapnak idokeretet az oktatashoz, és elismerést az elvégzett oktatasi munkajuk alapjan. Ezért
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érdemes lenne a teljesitménycélok kozzé is bevenni a mentori és bels6 oktatasi tevékenységet, és
azt munkaiddnek beszamitani, ill. a munkat elismerni.

*

Hazank akkor tud megfelelni a tudasalapu gazdasag kihivasainak, ha jelent6s figyelmet és akar
befektetéseket vallal mind az alapfokd, mind a kézép-és felsGoktatas, valamint a rendszeres fel-
noéttoktatas fejlesztésébe. Hidba jonnek tjabb befektetdk az orszagba, ha elfogy, vagy nem lesz
megfelel6 szinvonalon képzett és tovabbi tanulasra kész és képes széles munkavallaldi réteg. A
kihivasokat és a valtozasokat pedig rendszeresen kovetniink kellene, akar 3-3 évente megujitva a
szakmai kdvetelmények listait, hogy az ahhoz valé adaptacidt a képzések soran is segitsiik, ill. el 6-
mozditsuk a lehetdségeket kihasznalni tud6 innovativ gondolkodast. Az innovaciékhoz pedig biz-
tositani sziikséges azt az 6koszisztémat is, amely megtamogatja az innovaciok bevezetését, és igy
a gazdasagunk tovabbi fejl6dését.
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Napjainkban az egyik legfontosabb eréforras a vallalatok szamara a jol képzett
munkavallalé. Ennek a rendKkiviil fontos eréforrasnak a fejlesztésében alapveto
szerepe van a vallalati képzéseknek. Kiemelt jelentésége van annak, hogy meg-
feleléen képzett munkaeré alljon rendelkezésre, felértékel6dott a tudas sze-
repe. Az egész életen at tarté tanulas koncepcidjaban, a modern HR felfogas sze-
rint, stratégiai cél a human eré6forras mindségének javitasa, a munkavallalok
versenyképessé tétele a jelenlegi és jovobeni tudasalapu gazdasagban.

Bevezetés

Dolgozatom kozéppontjaba a mindségi munkaero6t helyeztem, mely megléte egy termel6 vallalat
hatékony és eredményes miikodéséhez nélkiil6zhetetlen. A valtoz6 munkaerdpiaci igények kielé-
gitése folyamatosan kihivasok elé allitjdk a nagy munkaerd igényf, jellemz6en multinacionalis
véllalatok HR osztalyait.

Hogyan lehetséges a munkaerd kompetencidinak emelése? Milyen eltérések mutatkoznak a mun-
kaltatok altal elvart kompetenciak és a munkavallalok kompetenciai kozott? Mi az eltérés oka, ho-
gyan lehet ezt javitani? Mindezeket a bels6 képzéseken keresztiil vizsgaltam.

Munkaerdpiaci valtozasok

A jarmiigyartast és a jarmipari beszallitokat sulyosan érintették a vilagjarvany okozta els6 kor-
latozasok 2020 tavaszan, azonban Eurépaban és Magyarorszagon is gyorsan kilabalt a nehézsé-
gekbdl. A nyar folyaman a visszaesések csokkentek, majd az év végére fokozatosan visszatért a
termelés a korabbi szintre.

Az autdiparban a jelenleg is zajlé modellvaltas miatt (elektromos autok térnyerése, karosanyag
kibocsajtas csokkentésének igénye) jelentds valtozasok varhaték a munkavallal6k képzettségé-
nek szerkezetében. Emiatt a folyamatos humant6ke-beruhazas nélkiil a vallalatok nem fogjak
tudni meg0rizni versenyképességiiket. (Cserhati et al, 2021, pp.27-38)

A digitalizacié hatasa és elfogadasa a jarmiiiparban

A termelés digitalizacidja (automatizalas, robotizalas) a jovoben atalakitja a munkavallalok altal
végzett munkakat, a termelési folyamatok korszertisitésével, bizonyos készségek elavulnak, mas
készségek pedig felértékel6dnek, elengedhetetlenné valnak. llyen készségek példaul az egytittmi-
kodés, kritikus gondolkodas, problémamegoldas, kreativitas és a szakmai ismereteik megfeleld
hasznalata a gyakorlatban.

Azokban az iparagakban, ahol a digitalizaci6 egyre nagyobb teret nyer, ezekkel a készségekkel
minden munkavallalénak rendelkeznie kell. Az elmult években mar megfigyelhet az a tendencia,

Lengyel Tiinde munkatigyi tigyintéz6, HR munkatars

93



MULTINACIONALIS VALLALAT KEPZESI RENDSZERENEK VIZSGALATA...

hogy korabban alacsony végzettséggel végezhet6 munkafolyamatokat, akar fels6foku végzettségili
munkavallalok végeznek, ezzel kiszoritva az alacsonyabb végzettséggel rendelkezéket a munka-
erdpiacrol. (Frey & Osborne, 2017) Az 4j technolégiak elfogadasa sokszor akadalyokba titkozik. A
mérnokok fejlédésnek latjak, kihivasként tekintenek rj, a fizikai dolgozék szamara negativ hatas-
sal bir, hiszen a robotok ,elvehetik” azokat az egyszer{i munkakat, amiket eddig egy-egy f6 mun-
kavallal6 végzett. Kiilon kihivast jelent az oktatasok megszervezése és megtartasa a vallalat sza-
mara és annak elfogadtatasa is, hogy az emberek egyilitt és egylittmiikodve dolgozzanak a robo-
tokkal. Az id6sebb, nyugdijhoz kozeli munkavallalékkal meg kell értetni, hogy a multban hasznalt
technolégiak és gyartasi folyamatok mara mar elavultak, a versenyképesség megtartasahoz elen-
gedhetetlen a fejlédés. A fiatalabb dolgozok szamara izgalmas és kevésbé ijeszt6 ez a valtozas,
ugyanakkor 6k nehezebben viselik, hogy a digitalizacié eszkozeivel a munkavégzés liteme sokkal
jobban kovethetd, elemezhetd, szamonkérhetd. (Keszey & Toth, 2020, pp.69-80)

Felno6ttképzés a vallalatoknal, tanulas a munkahelyen

Nagyon fontosnak éreztem, hogy helyet kapjon tanulmanyomban a feln6ttkori tanulas és idéme-
nedzsment kapcsolata. (Csoma, 2003, pp.85-106)

Az id6szerkezet sémdja egy feln6tt esetében a kovetkez6kbdl all: munkaidd, munkan kiviili id6,
szabadidé. Ezek koziil a legmerevebb rész a munkaidd, mely valtozhat és ez a valtozas kihathat a
munkan kiviili idére és szabadido6re is. A munkaidejével a munkavallalé nem, vagy csak er&sen
korlatozottan rendelkezhet. Ebben az id6szerkezetben kell a feln6tteknek id6t talalni a feln6ttkori
tanulas esetén és ez sok esetben egyaltaldn nem kdnnyti feladat, f6leg az olyan esetekben, ahol a
tanulads mar akar évtizedek 6ta nem része a mindennapoknak. Ezért egy hosszabb tanulasi folya-
mat megkezdése el6tt sziikkséges dtgondolni és atalakitani ezt az id6szerkezetet. Ahhoz, hogy az
egyén hosszu tavon a szabadid6 karara tanulasra forditsa ezt az id6tartamot, erds és tartés moti-
vacio sziikséges.

Ahogy a KSH 2004-es kiadvanyaban olvashato: ,A fejlett piacgazdasdgokban az oktatds-képzés
egyre kevésbé fejezddik be az iskolarendszerbél valo kilépéssel, a szakképesités megszerzésével. A
folyamatos technoldgiai fejlédés sziikségszertivé teszi a képzésbe valé tébbszéri bekapcsoléddst,
rendszeres tovdbbképzést, a gazdasdgi szerkezet dtalakuldsdval jaré szakmavdltdst. Az egyén egész
életen dt tarto tanuldsi folyamata a munkaerdnek a gazdasdg dltal megkévetelt vdltozo igényekhez
valé alkalmazkoddsdt szolgdlja. Az élethosszig tarto tanulds fontossdgdnak ndévekedésével a tanulds
fogalma is vdltozott, béviilt. Mig kordbban ez jellemzen az iskolarendszert oktatdsra korldtozddott,
addig az élethosszig tarté tanulds dtfog minden olyan tervszerii tanuldsi tevékenységet, legyen az
formadlis, nemformadlis vagy informdlis, melynek célja ismeretek szerzése, illetve készségek és kompe-
tencidk fejlesztése.” (Csernyak et al, 2004, p.5)

A tudas rovid id6 alatt, bizonyos tertileteken akar néhany év alatt teljesen elavulhat, ezért élet-
hosszig tart6 tanuldsra van sziikség. Az utobbi években, vagy talan évtizedekben egyre tobb ta-
nulmanyban olvastam a felndttoktatas fontossagarol, az azzal kapcsolatos eredményekrdl, de a
nehézségekrol is. Ahhoz, hogy az élethosszig tarté tanulas valéban jél miikddhessen, el kell érni,
hogy a képz6 intézmények kozotti kiilonbségek csokkenjenek, a tanulék egyenl6 esélyekkel indul-
hassanak, csaladi, szocialis, szarmazasbéli hattértdl fiiggetleniil. El kell érni, hogy csokkenjen az
emberek félelme a valtozastdl, az Gj tudas megszerzésétol. Kiemelten fontos, hogy a tanulok esély-
egyenldsége ne csak egy fogalom legyen, és drasztikusan csokkenteni kellene a korai iskolaelha-
gyok szamat. Tudatositani kell minden munkavallaléban, hogy a megszerzett tudas manapsag ha-
marabb éviil el, mint korabban barmikor, ezért a korabban megszerzett szakmai tudast folyama-
tosan bdéviteni kell. Az oktatasi rendszer is igyekszik ezeknek az igényeknek megfelelni és
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megfigyelhetd az is, hogy a mar diplomaval rendelkezék is djra és djra visszatérnek az egyete-
mekre 0j tudast szerezni, vagy meglévé tudasukat gyarapitani.

A képzések, a munkaerd fejlesztés a vallalatoknak is nagyon fontos, ezért sok esetben ilyenkor a
munkajuktél vonjak el a munkavallalékat. Erthetd és jogos igény a vallalatoktél, hogy a munkaval-
lalé a lehetd legrovidebb ideig vonja ki magat a munkavégzés aldl, ezaltal felértékel6dik a munka-
helyen torténé oktatas. igy lehetséges az altalanos képzés helyett, specialisan a vallalat igényeinek
megfelel6 ismeretfejlesztés.

Vallalatok kompetencia igényei, elvarasok a valtozasok tiikrében

A vallalatok sikerességére sok tényez6 van hatassal, példaul a tulajdonos és/vagy menedzsment
dontése, a vallalati stratégia, a piaci kornyezetre val6 valaszkészség, vallalati 1égkor, a munkaval-
lalok képzettsége, fejlesztésiik tudatossaga. Altalanossagban azonban elmondhaté, hogy megha-
tarozo az, hogy a szervezet rendelkezik-e azzal a tudassal, ami a hatékony, nyereséges miikodés-
hez sziikséges.

Az elmult évtizedben egy multinacionalis termel6 vallalatnal szerzett tapasztalataim alapjan az
alabbiakat elvarasokat fogalmazzak meg a munkaltatok a munkavallalokkal szemben: bonyolult
munkafolyamatok megoldasa-egyre inkdbb 6nalléan, proaktiv gondolkodas, felel6sségvallalas, ta-
nulés képessége és hajlanddsaga, folyamatos fejlesztésben vald részvétel.

A vallalatok kompetencia igénye gorbe tiikrot mutat az oktatasi rendszeriinkkel szemben. Sok
esetben kell a munkahelyen poétolni azt a tudast, amit mar akar az altalanos iskolaban el kellett
volna sajatitania a munkavallal6knak.

Ezek hidnya egy életen at terhet r6 az egyénekre és a szervezetekre is. A munkavallalk szdmara
Ujabb és Gjabb kudarcokat jelenthet, a munkaltaték szamara pedig alland 6 kihivas ezeknek a hi-
anyz6 képzéseknek a pdtlasa. A munkavégzés soran sokszor tapasztaljak a munkavallaldk a fel-
adataik valtozasat, munkakor bovités/gazdagitas torténik, mas feladatcsoportba helyezhetik at
6ket, ezért nagyon fontos, hogy rendelkezzenek az 1j tudas elsajatitdsahoz sziikséges motivacioval
is.

Az iskola szerepe abban jelentds, hogy felkészitse, képessé tegye a tanuldkat arra, hogy rendel-
kezzenek olyan kognitiv képességekkel, ami a tudasbévitéshez sziikséges. Az iskolak elvégzése
utan a munkaerdépiacra valo belépéskor az egyéneknek meg kell felelnilik a munkaltatok altal el-
vart kovetelményeknek, ez kritikus pont a karrier szempontjabol. (Fazekas, 2019, pp.23-33)

Lathatéan és egyértelmiien csokken a termelés tertiletén is a szakképzettség nélkiil is ellathatod
betanitott munkahelyek szama, mikdzben ezeket az allashelyeket a munkaltatok még mindig 8
altalanos iskolai végzettség megszerzéséhez kotik. A munka vilaga ezen a teriileten is atalakul a
fentiek hatdsara, az automatizacio, a robotizacid végtelen és stabil termelési hatékonysagot hoz
létre, s igy emberi munkaerd szabadul fel. A legnagyobb mértékben azok a munkavallalék vesztik
majd el a munkajukat, akik nem rendelkeznek semmilyen képesitéssel, vagy a tanulas, fejlédés
képességével.

Komoly ellentmondas mutatkozik azonban a munkaltaté altal megfogalmazott és a valodi elvara-
sai kdzott, egyre magasabb szintli kompetenciat és mingségibb munkavégzést varnak el az alacso-
nyan képzett munkavallaliktal.
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Kompetencia deficit és a munkaer6hiany okai

A munkavadllalék alacsony, vagy hianyos képzettsége negativ hatdssal van a szervezetek miikodé-
sére. A jelenlegi munkaerd&piacon azonban a vallalatok egyre nehezebben taldlnak megfelel6 kép-
zettségli munkavallalét. A tovabbiakban bemutatom azokat az okokat, melyeket a szakirodalmi
vizsgalatom soran azonositani tudtam, és amelyeket a vallalat valés életében is tapasztalhattam.

Korai iskolaelhagyas, lemorzsolddas

Sok fiatal lemorzsolddik a szakképzés soran, s ha akar még a 8 altalanos iskolai végzettséget sem
sikeriil nappali rendszer( oktatadsban megszerezni, az olyan hatalmas hatranyt jelent majd a to-
vabbi életiikben, ami kihat a késébbi munkavallaldsra. Tulajdonképpen a kozfoglalkoztatason ki-
vil mas lehet6ségiik nem is lehet, amennyiben nem tudnak kés6bb magasabb végzettséget sze-
rezni.

Munkavallaldi hozzaallas

Az elmult években egyre gyakrabban lathattunk olyan munkavallal6i magatartast, ami korabban
kevésbé volt jellemzd. Az allaskeresé az interjun nem jelenik meg, vagy a mar felvett és els6 né-
hany napos képzésben részt vett dolgozé a kovetkezd napon nem allt munkaba.

Esetekben rossz munkavallaléi minta van el6ttiik, nincs mire alapozniuk. A munka vilagaban le-
hetdséglik lenne potolni a hidnyzé szaktudast, végzettséget, a munkahelyen is részt vehetnének
képzésekben, ami altal magasabb kompetenciakkal rendelkezhetnének. Azonban, ha mar a koz-
oktatasban is rossz tapasztalatokat szereztek, nincs el6ttiik motivalé példa, akkor nem vesznek
részt szivesen munkahelyi képzésekben, ezaltal hosszu tdvon nem fognak megfelelni a munkalta-
toi kovetelményeknek.

Id6s6d6 munkavallalok

A joléti tarsadalmakban a varhaté élettartam novekedik, a munkaképes kordak szama azonban
évrol évre csokken, ezért az id6s6d6 munkavallalék szerepe a munka vilagaban egyre novekedik.
Azonban 45-50 év felett, ha egy munkavallald elvesziti a munkajat, sokkal nehezebben talalnak
munkat, mint egy-két évtizeddel fiatalabb tarsaik. Ebben a munkavallal6i csoportban mar egyal-
talan nem a motivaci6 hianya okoz problémat. Az 6 helyzetiik specialis, hiszen az 50-60 év kozotti
dolgozok mar megfelel6 munkatapasztalattal, pozitiv hozzaallassal rendelkeznek. Az olyan mun-
kaltatéi elvarasok miatt is hattérbe keriilnek, mint a folyamatos megutjulni tudas, képzéseken vald
sikeres teljesitések. Munkam soran sokszor tapasztalom, hogy nem szivesen tanulnak meg olyan
feladatokat, ami kihivasok elé allitja 6ket. Félnek ezektdl a valtozasoktdl, sok esetben akadalyoz-
zak is, kevésbé egylittmiik6d 6k, ha Uj rendszerek, eszkozok, megoldasok bevezetésérdl van szo.

Meg kell azonban emliteni, hogy sok esetben talalkozhatunk az id6sebbekkel szembeni sztereoti-
piakkal is. (faradékony, rugalmatlan, elavult ismeretei vannak stb.) Ebben a korosztalyban, sok
esetben esélyt sem kap a munkat keres6 a bemutatkozasra emiatt.

Kutatas modszertana

Egy nagyvallalat képzésével kapcsolatos problémak feltarasa és a problémak elemzése nagy kihi-
vast jelentett, ugyanakkor izgalmas folyamat volt és kiilonb6z6 kutatasi moédszerek hasznalatat
tette szlikségessé. A tanulmanyomnak nem volt célja, hogy részletes és teljeskorii attekintést
nyudjtson a munkahelyeken beliili képzések minden szegmensére vonatkozodan, kiemelten csak a
vallalaton beliili betanité és bevezet6 képzésekkel foglalkoztam, illetve ezek kapcsol6do teriileteit
vizsgaltam. Kutatdsomat harom mddszerrel végeztem és a dolgozatomban ismertetett problémak
és kovetkeztetések, ezek eredményein alapulnak.
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Els6 korben kérdbives modszert alkalmaztam, hogy alapvetd kutatasi kérdésekre kapjak valaszt,
melynél konnyen szamszer{sithet6 adatokra volt sziikségem, ami hozzasegitett az altalanos érvé-
nyl kovetkeztetések levondsdhoz. A moédszer hatranyait azzal prébaltam kikiiszobolni, hogy a
kérdbivek kitoltésénél, a kitoltdk esetleges kérdései és a félreértések elkeriilése végett végig jelen
voltam.

Az interjuas vizsgalat bar szubjektivebb és adatai kevésbé szamszertiisithet6k, mégis komolyabb és
mélyebb 6sszefiiggésekre lehet a segitségével kovetkeztetni. Az interjus vizsgalatomban 3 szak-
képz6 intézmény 5 szakoktatdjaval tudtam egyiittmiikddni, ahol valaszokat kaphattam a témahoz
kapcsolodo kérdéseimre. A belsé képzéseinkkel kapcsolatban miiszakvezettkkel és termelésve-
zetOkkel beszélgettem, kikértem a tapasztalataikat és véleménytiket az 0ij belép6 munkavallékkal
kapcsolatban.

Dokumentum és tartalomelemzés soran lehet6ségem volt a képzéssel kapcsolatos témakor rogzi-
tett informacidinak megismerésére, elemzésére. Ez, bar nagyon iddigényes feladat volt, szdmos
problémara vilagitott ra, ezért nagyon fontos vizsgalati elemként tekintek a médszerre.

Kutatasi eredmények elemzése, problémak azonositasa

A nem eléggé hatékony vallalati oktatas problémaja tobb okra vezethetd vissza, hidnyossagokat
tapasztaltam az alkalmazott technika, oktat6i képességek és 1étszam, résztvevik tudasa, motiva-
cidja, az oktatasi anyagok naprakész allapota és rendszerbe foglaltsaga esetében, illetve a kép-
zésre torténo kivalasztas mddszerében is.

Kompetenciahiany, alacsony motivacio

Sok esetben latjuk, tapasztaljuk a vallalati bels6 képzések sordn, hogy szinte azokat az alapvet6
ismereteket kellene pdtolnunk, amely ismereteket mar az altalanos, de legkésébb a kozépfoku ok-
tatasi intézményekben el kellett volna sajatitaniuk a munkavallaloknak. A szakoktatékkal tortént
interjaim soran szinte teljesen egybecsengé valaszokat kaptam arra vonatkozéan, hogy milyen
hidnyossagai vannak a szakiskolai képzéseknek.

Az interjualanyaim megerdsitették, hogy az elmult évtizedben a képzésben résztvevd fiatalok
egyre kevésbé motivaltak, sokan koziiliik sziil6i nyomasra jarnak iskoldba, hiszen a tankéotelezett-
ség csak 16. életév betodltéséig all fenn, vagy nem azt a szakmat tanuljak, amit szeretnének. Tob-
beknek alapvetd alapoz6 tantargybéli hidnyossagaik vannak, egyre tobb az évismétls, vagy isko-
lavalto, ami szintén hozzajarul a korai iskolaelhagyashoz. A szakiskolak nem feltétleniil rendel-
keznek a legmodernebb technolégidkkal, melyekkel a szakmai targyakat oktathatnak, ezért a ta-
nuldk alapos, vagy kevésbé alapos szakmai tudasa nagyban filigg a gyakorlati helyt6l. Ezek kovet-
kezményeként még a fiatalabb korosztaly esetében is gyakran taldlkozunk mindossze 8 altalanos
iskolai végzettséggel.

A kérdéives felmérésem sordn beigazolédott az a feltételezésem, hogy a munkavallalok sem a
multbéli, sem a tovabbi tanulmanyaikra vonatkozéan nem rendelkeznek megfelelé motivacioval
és 6nbizalommal.

Fontosnak tartom itt még megemliteni a kényszer(i szakmavaltas problémait, hiszen ezek jelen-
léte a gazdasagban Gjabb és Ujabb képzési igényeket indikal a vallalatok életében, mikdzben tar-
sadalmi szinten hatalmas problémat jelenthet, hogy a szakképzett munkaerd, nem a szakképzett-
ségének megfelel6 munkakorben kertil alkalmazasra. Az Gj belép6 kollégak kevesebb, mint 6tode
rendelkezik relevans végzettséggel.
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Képzési, fejlodési tervek hianyossagai, ellentmondasai

Megfigyelésem szerint vallalatunk egyértelmiien fontosnak tartja a fizikai munkavallalék eseté-
ben is a digitalis ismeretek bdvitését. A megvalodsitas azonban mar nehézségekbe litkozik, az el-
mult években bels6 oktatok altal végzett nagy 1étszamu képzések nem hoztak a vart eredményt, a
digitalizacids eszkozoket a termelésben a munkavallal6k tovabbra is nehézkesen hasznaljak. Sok
esetben eltér a termelés egyes teriileteinek a prioritasa is. A termelésvezetés minél nagyobb kiho-
zatalt szeretne elérni, a mindségligyi osztaly ezt alacsony hibaszazalék mellett tartana elfogadha-
ténak, a pénziigy a kimutathatésagot és kovethet6séget tartja elsédleges szempontnak. igy a gé-
peket kezel kollegdknak, 1épést kell tudni tartani a termék mindségiigyi elvarasainak fejlédésé-
vel, a gép technolégiai valtozasaival és mindent ugy kell végezni, hogy a géphez kapcsolt digitalis
eszkozoket is hiba nélkiil miikodtesse.

Munkakorhoéz tartozo elvarasok téves megallapitasa

Bizonyos szempontbol a vallalatnak nem redlisak az elvarasai egy-egy munkakorrel kapcsolatban.
Azt tapasztaltam, hogy a termelésben dolgozok esetében a munkakori leiras 1étrejottekor, vagy az
azota eltelt id6ben biztosan nem tortént munkakor feliilvizsgalat, vagy elemzés, bar folyamatosan
valtoznak a munkakorhoz tartozd feladatok, felel6sségi korok. A nem pontos elvarasok kozott em-
liteném meg a valtoz6 kompetencia igényekhez képest nem valtozo iskolazottsagi elvarasokat. A
fizikai allomanyd munkakorok betoltéséhez a vizsgalt vallalat esetében még mindig a 8 altalanos
iskolai végzettség az elvart, sziikséges minimum végzettség. Ugy taldltam, hogy egyes teriileteken
az alacsonyabb végzettségliek kozott nehezebben talalunk olyan munkavallaldkat, akik képesek
lépést tartani a vallalati igényekkel, ami a feladatok ellatast illeti.

Bels6 képzések rendszerbe foglalasanak hianya

A bels6 képzések egy része eseti jelleggel, egyéni igényre torténnek, valtozé tartalommal és val-
toz6 oktatd személyzettel. A vallalati tudas dtadésa igy erdsen fiigg az oktatd személyétol, az dltala
készitett oktatasi anyag min6ségétdl is. Az oktatasi anyagok létrehozasa és iktatasa, feliilvizsga-
lata, médositasa nincs rendszeresen elvégezve, nincs munkakoérhoz rendelve. A vallalati tudastar,
képzési anyagok szétszortan taldlhatok a vallalati rendszerben, igy a sziikség szerinti hozzaférése
is korlatozott.

Javaslatok

A feltart problémakkal kapcsolatban javaslatokat fogalmaztam meg, hogyan lehetne a vizsgalt val-
lalat esetében javitani a folyamatokat, belsé képzéseket hatékonyabba, eredményesebbé tenni.
Javaslattételem soran mindvégig igyekeztem konnyen megvalésithatd, redlis, a vizsgalt vallalat
viszonylataban alacsony koltségekkel jaré otleteket, megoldasi javaslatokat megfogalmazni. A
problémakor véleményem szerint annyira dsszetett, hogy nem lehetséges a javaslatok koziil egy
kiemelésével tartos és megnyugtaté eredményt elérni, a jelenlegi rendszer komplex atgondolasa
és modositasa valik sziikségessé.

Bels6 képzést végzo oktatdk foallasban valé alkalmazasa

Jelenleg az iizemi bels6 képzéseket, bevezetd képzéseket olyan munkatarsak végzik, akiknek a f6-
tevékenysége nem a képzéssel kapcsolatos tevékenység. Ahogy mar a problémak feltarasa soran
emlitettem, emellett az oktatasi anyagok nincsenek a vallalatnal keretbe foglalva, karbantartva,
ellenérizve és aktualizalva.

Néhany f6s csoport kialakitasa lehetévé tenné a feladatok pontos leosztasat, az oktatasi anyagok
frissen és rendezetten tartasat, a képzések kovethetdségének javitasat. Amennyiben meghataro-
zott személyek végeznék a képzésekkel kapcsolatos feladatokat, az 6 tovabbképzésiikre is volna
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lehet6ség, mely képzések soran elsajatithatnanak olyan technikakat, ismereteket, amivel eredmé-
nyesebben végezhetnék a munkajukat. Nagyon fontosnak taldlom, hogy ne csak megfelel$ szak-
mai felkésziiltséggel rendelkezzenek az oktatok, hanem képesek legyenek a tudasuk hatékony at-
adasara is, amelynek nélkiilozhetetlen feltétele a megfelel6 prezentaciés technika megléte és az
oktatas soran lezajlo kommunikacios folyamatok iranyitasa.

Mentor Program/termelési tréner munkakor létrehozasa termelési teriileten

Bar elGszeretettel hasznaljak a termelésvezetdk és a bevezet6 képzés végzok a termelési mentor
kifejezést, azonban ez a valésagban inkabb elméleti jellegii. Az Gij dolgozdk betanitasa jelentds kii-
lonbségeket mutat, attol fliggéen, hogy éppen melyik operator tanitja be 6ket. A betanité opera-
tornak nem csak a szakmai tudasa szamit a folyamat soran, hanem az is, hogy mennyire képes és
mennyire akarja a tudasat maradéktalanul dtadni. Amennyiben a mentor feladatokat vallalo, és
azt megfelel6 min&ségben végzd kollégakat bels6 toborzas sordn a meglévd fizikai allomany kor-
ében toborozndak, erre egyféle vallalati karriertutként is tekinthetnének, a korabbi munkajuk meg-
becstiléseként, s megfelel6 kommunikacioval kialakithaté lenne a termelési mentor pozicié presz-
tizse a munkahelyen. A késébbiek soran bevonhaték a dolgozdk éves teljesitmény értékelésébe,
mint a munkajukat legjobban ismer6 személyek és részt vehetnének a bels6 képzésbe torténd ki-
valasztasi folyamatokban is. Tamogatasukkal sokkal kovethet6bbé, és rendszerezettebbé valhat-
nanak a vallalati képzési dokumentumok is.

Mindezek segitik majd a dolgozdkat a folyamatos fejlédésben, a probléma megoldasok sikere-
sebbé tételében. A képzések gyakorlati hozadéka pedig a selejtveszteség, és karbantartasi koltsé-
gek csokkentésében mérhetd lesz

A tanulas képességének tanitasa

A tanulmanyaim sordn nagy hatéssal volt ram Bajusz Klara: A feln6ttkori tanulds szakagazatai
cim@ miive. (Bajusz, 2011) Nagyon fontosnak talalom, hogy a felnéttoktatasban tanité személyek
kompetenciai kozott szerepeljen, s6t kiemelt helyen alljon a tanulés tanitasanak képessége is. A
feln6ttkorban torténd tanuldsban sokszor a masodik esélyt lathatjuk, elmulasztott, kihagyott ta-
nulmanyokat szeretnénk pétolni. Ha 6nmagunkban nem talaljuk meg ezt a képességet és a minket
oktatd személy nem tudja nekiink ezt hatékonyan atadni, akkor nem lesziink képesek megfelel6en
teljesiteni, ami Ujabb lemorzsolddashoz, kudarcélményhez, tovabbi motivacids nehézségeket
okozhat. Kérddivemben a valaszadék 96%-a szerint nagyon fontos a folyamatos fejlédés, és
ugyanekkora aranyban vennének részt szivesen munkaidében képzésben. A vallalat koltségén
szabadid6ben is kozel ekkora szazalékban, azonban sajat koltségen, a szabadid6 terhére mar csak
54%-a tanulna. A valaszokbdl ugy tiinik, legkevésbé a 8 altalanos iskolai végzettséggel és a szak-
munkas végzettséggel rendelkezd dolgozok terveznek tovabbi tanulmanyokat.

A valaszadé6im koziil a tanulas hatraltato tényezbjeként legnagyobb aranyban a kevés szabadid 6t
is megjelolték a dolgozok. Tovabb vizsgalva ezt a kategoriat, az dsszes valaszadd 44%-a egyediil-
all6, gyermekkel nem egyiitt lakd, (esetleg gyermekkel nem is rendelkezd) és az 6 esetiikben is a
kevés szabadidé a jovébeni tanulas legfébb akadalya.

Személyre szabottabb képzési terv kialakitasa

Véleményem szerint el kellene tekinteni az altalanos, azonos tartalmu és idejii oktatasoktdl, és a
nagyobb csoportban térténd oktatasoktol is. Sok esetben a termelésvezetés ugy véli, hogy a ter-
melés szempontjabdl ez a leghatékonyabb eljaras és annyiban van igazuk, hogy rovidtavon ez
okozza a legrovidebb leallast, termelési hatékonysag csokkenést. A képzéseket ennek megfelel6en
egy id6ben, nagyobb csoportban szeretik elvégezni. Azonban hossza tavon vizsgalva éppen ez
okozza a csokkent oktatasi és termelési hatékonysagot.
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Egy nagyobb, kevésbé homogén csoport esetén egészen biztosan eltéré megértés és alkalmazha-
tosag fog bekovetkezni. Képzési feladataim soran szamtalanszor tapasztaltam, hogy az ilyen kép-
zésben részt vevd dolgozdk figyelme nem volt tartds, a gyakorlati alkalmazas pedig akadozott,
nem ritkan teljesen hibas megoldasokhoz vezetett. A rogziilt hibas gyakorlatokat és megoldasokat
pedig kis id6 elteltével szinte lehetetlen volt felszamolni. Ujabb és tGjabb ismétlé oktatast vont
maga utan. igy minden esetben azt javasolnam, hogy a képzések soran kis létszamban, homogén
csoportokat alakitsanak ki, el6zetes tudas, vagy kompetencia felmérés alapjan.

Képzési eszkozeink modernizalasa

Az, hogy a tanterem a személyre szabas szempontjabdl nem a leghatékonyabb tudasatadé megol-
das mar régota koztudott, nem véletleniil lett kozismert sz6lasunk, hogy egy osztalyteremben ,a
jobbak unatkoznak, a gyengébbek pedig lemaradnak”, hiszen a tanar egy ilyen kérnyezetben atla-
gos sebesség mellett fog oktatni. Ezt a megallapitast személyes tapasztalataimra tdmaszkodva is
meg tudom erdsiteni. Ha oktatéteremben kiillonb6z6 termelési szituacidkat tudnank szimuldlni,
amit egyénileg kellene megoldani, begyakorolni, tesztekkel ellen6rizni az ismereteket, révidebb
id6 alatt lehetne betanulni a helyes folyamatokat. Ezzel nem csak az oktatdsok sztenderddé tételét
érhetnénk el viszonylag kis anyagi raforditdssal, az elért eredmény rogzithet6 is lenne. Akar az
alkalmassagi, jogosultsagi vizsgat is ehhez lehetne kotni.

Mivel alland6 problémat jelent az oktat6 személyének helyettesitése, digitalis oktatasi anyaggal
ez sem lehetne a jov6ben probléma, barmely oktaté helyettesithetd, nem kellene elvonni 6ket a
feladataiktdl. Megvaldsitas esetén a kés6bbiekben a statisztikai elemzések csoportokra, munka-
korokre bontva megadhatjak az aktualis tudasszinteket. Erre alapozva még hatékonyabba lehet
tenni az ismétl6 oktatdsokat, raépiild képzéseket. Az eszkdz alkalmas lenne arra is, hogy egyértel-
miivé és lathatova tegye a miiszakok kozotti hatékonyagbéli eltérések okait.

Munkakorhoz tartozo elvarasok feliilvizsgalata

Egyes fizikai munkakorokben elengedhetetlen a munkakor alapos feltilvizsgalata. Bizonyos ese-
tekben a munkakori leirasokban olyan feladatok szerepelnek, amit az adott munkakorben sosem
végeznek, vagy éppen ellenkezbleg. Esetenként ugy taldltam, hogy a munkakdr éppen azért van
alul pozicionalva, mert alacsonyabb végzettség esetén, kisebb elvarasok mellett, alacsonyabb bér-
rel is foglalkoztathatok. Operatori munkakdrben, minden teriileten jelenleg is a minimum elvaras
a 8 altalanos iskolai végzettség, mikdzben folyamatosan azzal kiizdenek a termelési teriileteken,
hogy relevans végzettség és kapcsoldd6 gyakorlat nélkiil kell betanitani 6ket, s ennek sikere
mennyire bizonytalan. A hosszabb betanitast igényl6 munkavallalok esetében a megtériilés is ké-
s6bb varhato. A vallalat szamara hosszu tavon atgondolasra javasolnam a betolthet allashelyek
egy részében relevans végzettség elvarast.

Ez mindenképpen bérteherrel jadrna a munkaltat6 szamara, de figyelembe véve a betanitasi kolt-
ségeket, a betanitasra sziikségszertien forditandé id6 koltségét, illetve a tapasztalat és végzettség
hidnyaban operatori hibara visszavezethet6 selejtek arat, esetleges vevdi reklamacidk koltségeit,
ugy gondolom, hogy mar révidebb tavon is megtériilne. Ehhez hozzaszamithato az operatori hiba
miatt tortént karbantartasi koltségek és az ezek miatti gépallasok koltségei, vagy az ebbdl kiala-
kul6 késést megel6zend6 tulora és siirgdsségi szallitas koltségei.

Egyuittmiikodés szakképz6 intézményekkel

A fentiekben ismertetett javaslatok alapjan jogosan meriil fel a kérdés: hol érhet6 el ilyen 1étszam-
ban szakképzett munkavallalo, hiszen jelenleg is dlland6 toborzasi nehézségekkel kiizd a vizsgalt
vallalat. A valasz kézenfekvd és egyszerti, el kell érni a szakképzésben résztvevo fiatalokat, s6t

meg kell célozni akar mar a palyavalasztas el6tt all6 altalanos iskolasokat. Vonzova kell tenni sza-
mukra a szakmunkat, a fémmegmunkalassal, gépiparral kapcsolatos tevékenységeket és ennek
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legegyszer(ibb mddja, ha latjak, tapasztaljak, hogyan is dolgoznak egy termel&iizemben a szakem-
berek. Ennek kivalo6 szintere az Innovacios és Technoldgiai Minisztérium (ITM) altal életre hivott
rendezvénysorozat, a Modern Gyarak Ejszakaja, amely az orszag egyik legsikeresebb olyan prog-
ramsorozata, ahol a nagykoézonség, igy a fiatalok szamara is lehet6séget teremt, hogy testkozelbdl
ismerhessék meg a vilag élvonaldba tartozo6 technoldgiakat, a jové munkahelyeit. Ezen feliil folya-
matosan jelen kell lenniiik a szakmailag kapcsol6d6 megyei és régios kozépiskolakban, a szakkép-
zésben részt vevoknek gyakorlati helyet kell biztositanunk, minden alkalmat meg kell ragadnunk,
hogy a szakképzett munkaerot a végzettségének megfelel6 palyan tartsuk, és hogy tanulmanyai
befejeztével munkatarsaink kozott koszonthessiik.

Varhat6 eredmények

Fejlesztési javaslataim megvaldsitasa kis anyagi raforditassal, (bérkoltség és képzési koltség)
gyors eredménnyel, nagy megtakaritast eredményezhet. (beléptetés- betanitas koltségei, haté-
konysag novelés, karbantartasi €s selejtkoltségek csokkenése, siirgdsségi szallitasok extra kolt-
ségeinek megsziinése, ezek miatti talorak, utomunkak csokkenése) Figyelembe véve az egyéb
koltségeket, melyek kapcsolatba hozhatok az elégtelen képzési sikerességgel, valdjaban a val-
lalat megtakaritast érhet el.

A pénziigyi eredményeken til az intézkedések a vallalat életében egyéb mddon is hasznosulni
fognak. N6 a munkavallalok motivacidja és teljesitménye, csokken a fluktuacio, a teljesitmény
értékelés pontosabba valik, a fejlesztési sziikséglet egyértelmiibb lesz, novekedni fog a szerve-
zeti tudas és ezzel kapcsolatosan a vallalat versenyeldnye megnd

Osszegzés

Az elmult évtized kapcsol6dd tanulmanyaiban szinte kivétel nélkiil megjelenik a gyorsan valtozé
viladg problémadja, az egyre gyorsabb tudas elavulas, az ezzel egyiitt valtoz6 kompetenciaigény, az
élethosszig tarté tanulas fogalma. Manapsag mar biztosan nem lesz elegend egy munkaerd6piacra
1ép6 személy esetében az iskolarendszerben megszerzett tudasanyag, ismereteit folyamatosan
bévitenie kell, amelynek szintere els6sorban a munkahely lesz

Dolgozatomban megallapitottam, hogy a vallalati képzés hosszu tavu sikerének titka, hogy min-
den képzés megtartasat alapos tervezés és igényfelmérés kell, hogy megel6zze és ebbe a folya-
matba be kell vonni a dolgozoékat és az 6 képességeiket, teljesitményiiket legjobban ismer6 sze-
reploket. Elengedhetetlen tovabb3 a teljesitmény értékelési rendszeriink fejlesztése, a munkako-
rok alapos és atfogé feliilvizsgalata, sziikséges a munkakori elvarasokat a valésagban elvartakhoz
igazitani, mert ez alapozhatja meg a kovetkez6 id6szakokra vonatkozo6 képzési tervet.

Felvazoltam a fejlesztési javaslataimat, aminek alapvet6 elemei kozé tartoznak: egy kizarélag kép-
zésekkel foglalkoz6 munkacsoport 1étrehozasa-melynek egyik eleme egy 1j termelési munkakor
létrehozasa, munkakor feliilvizsgalat, képzési mdodszerek valtoztatasa, a teljes képzési struktu-
rank Ujragondolasa. Ezek megvaldsitasa esetén az 0j munkacsoport véleményem szerint gyors és
hatékony eredményeket tudna elérni. Fejlesztési javaslataim megtételekor figyelembe vettem a
megvaldsithatésagot, a gyorsan, viszonylag alacsony anyagi raforditassal elérhetd javulasokat, a
gyors megtériilési lehetdséget.
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CSERNI VIVIEN

NOK HELYZETE A MUNKAEROPIACON, ESELYEGYENLOSEG
A 21.SZAZADBAN
A nék énmdrkaépitése a munkaerdpiacon

Az iras a n6k helyzetének alakulasat, a n6iség jelenlétét és a nemek kozti esély-
egyenldség kérdését vizsgalja, amely az id6 mulasaval is folyamatosan foglal-
koztatja a tarsadalmat és mindenkinek van rola egy egyénileg kialakitott véle-
ménye. Tapasztalataim alapjan vannak, akik szerint ez az egész csak alaptalan
felhaborodas a nok részérdl, masok szerint viszont igenis létezik a nemek kozti
munKkaerd-piaci szakadék. A cikk célja a problémakor elemeinek sorra vétele
és a hatasuk vizsgalata a mindennapjainkra nézve. Kutatasom Kiemelten vizs-
galja a n6k tarsadalmi és munkaerdé-piaci helyzetének valtozasat, a nok foglal-
koztatottsagat, a n6i munkahelyeket, a nemek kozotti mobilitasbeli egyenlot-
lenségeket, a feminizmust, valamint a diszkriminacié jelenlétét mind a munka-
erdpiacon, mind pedig a sportban, azon beliil is a darts sportagban. A kutatasok
kvalitativ és kvantitativ modszerekkel torténtek.

Bevezetés

A munkahelyi és a maganéleti diszkriminaci6 napjainkban is az embereket megmozgaté és gon-
dolkodéasbeli megosztottsagot tiikroz6 kérdéskor. Napjainkra a nék helyzete javuld tendenciat
mutat, mivel a munkaerdpiacon, valamint a vezetd pozicidkban is egyre tobb nd tiinik fel. A bére-
ket tekintve mégis szignifikdns eltérés mutatkozik a nemek kozott. A fels6oktatds tertiletén is at-
alakult a nemek megoszlasa. Mindezekre a kutatasi eredményeim bemutatasa soran adok valaszt.

Négy kutatasi feltevést fogalmaztam meg:

1. A nemek kozo6tt napjainkban is észlelhet6 a bérkiilonbség.

2. Anemidiszkriminacid jelen van mind a munkaerdpiacon, mind pedig a maganéletben.

3. A csalddanyasag negativ hatdssal van a n6k karrierjére.

4. A néi sportdgak hatranyban részesiilnek a férfi sportdgakhoz viszonyitva, mind a k6z-
tudatban, mind pedig az anyagiak tekintetében.

F6bb kutatasi kérdéseim: Létezik-e napjainkban a munkaerd-piaci egyenlétlenség? Eszlelhet6-e a
nemek kozotti bérszakadék? A munkahelyek tdimogatottsdga a munkavallal6ik irdnyaba milyen
mértékii szerepet vallal az egyének karriertutjaban? A gyermekek szama befolyasolja-e a n6k mun-
kavallalasat?

Mindezen kérdésekre fontosnak tartottam megtalalni a valaszokat, hiszen az ember életében a
karrier és a csaladalapitas kett6ssége folyamatosan fennall. Mindemellett azt is fontos tisztazni,
hogy egyik nem tud létezni a masik nélkiil (karrier-csalad), viszont nem mindegy, hogy kinél me-
lyik, milyen mértékben van jelen.

Célom feltarni azokat a nemi szocializal6dasbeli kiilonbségeket, amelyek az egész életlinket vé-
gigkisérik és a kés6bbi munkavallalasunkra is hatassal vannak. Véleményem szerint a tarsadal-
munkban a szigorubban vett nemi szerepek mind a mai napig jelen vannak és megnehezitik a n6k
munkavallalasat.

Cserni Vivien egyetemi hallgat6, Budapesti Metropolitan Egyetem
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Primer kutatasom soradn a kérd6ivkészitésre helyeztem a hangsulyt, amely segitségével gyorsan,
nagy elérésben tudtam informaciét szerezni a témat illetéen. A kérd6ivemre beérkez6 valaszok
eredményét a félig strukturalt interja készités modszertanaval tettem teljessé. Mindezzel a célom
az volt, hogy a n6kkel szembeni hatranyos és sztereotip viselkedésbeli munkahelyi megnyilvanu-
lasokat feltarjam.

Nok szerepvallalasa a tarsadalmi és a gazdasagi életben. Hogyan jutottunk el
idaig?

Freud egy meghatdrozé alakjava valt a n6i nem megitélésének, hiszen nevéhez kothetd a
pszichoanalizis, ami szerint az Gjratermel6dés a nemek szerkezeti rendszerébdl ered. Kinyilatkoz-
tatasaival folyamatosan alatamasztotta az egyenlétlenségnek és az elnyomasnak a meglétét.
(Chodorow, 1997)

Freud nézeteinek részben koszonhetd, hogy a nék alacsonyabb értékiinek vannak beallitva a vi-
lagban, mint a férfiak. A freudi szemlélet kialakulasa altal 1étrejott a feminizmus, amelynek célja a
nok tarsadalmi megitélésének és munkaerd-piaci esélyeinek javitasa a férfiakéhoz egyenértékii
szintre. A XX. szazadban a tarsadalmi, politikai és jogi visszamaradottsagnak kdszonhet6en meg-
alakultak az els6 néegyesiileteket. A n6k egyenjogtusagéaért folytatott harc sikeresnek bizonyult,
hiszen 1918-ra elérték, hogy a n6k valasztdjogot kapjanak (Horvath, 1989).

A vildghaboruiknak koszonhetéen a nék el6rébb tudtak 1épni a munkaerépiacon, és ezen ered-
mény az id6 el6rehaladtaval folyamatosan javulé tendenciat mutatott, viszont mindezek mellett
megmaradt a ndi harmas szereposztas (feleség, édesanya és haziasszony) és a férfiak csaladfenn-
tartd szerepe (Pukanszky, 2007). A tarsadalom nyitottabba valt a néi foglalkoztatottsag kérdésé-
ben, mivel a rendelkezésre 4ll6 munkaerd sziikségletet nem tudjak csak férfiakkal betoltetni. Ma-
gyarorszagon a gazdasagi kényszer hatdsara dont6 tobbségben kétkeresds csalddmodell rend-
szerben miik6d6 haztartasok figyelhet6ek meg. (Horvathné Petras, 2020). Kialakultak a feminizalt
munkakorok (példaul pedagdguspalya), amelyek tarsadalmi megitélése és bérezése napjainkra
leromlott (Pukanszky, 2007).

Oktatas, munkavallalas és csaladanyasag kapcsolata

2022-ben mar a n6k nagyobb hanyada vesz részt felsGoktatdsban, mint a férfiaké, mivel igy bizto-
sabb az elhelyezkedési lehet6ségiik a munkaerdpiacon. A n6knek a XXI. szazadban a munkahelyti-
kon és a csaladi életben is meg kell allniuk a helyiiket. Ennek a kett6sségnek a jelenléte nehézsé-
gekkel jar egytitt, mivel minél tébb gyereke van egy nének, annal nehezebb elhelyezkednie a mun-
kaerGpiacon, valamint vissza is térnie (Pukanszky, 2007). Ha a n6 a karrierje elején sziil, akkor
munkaerd-piaci tekintetben nehézségekkel szembesiil (Hungler & Kende, 2019). A munkavég-
zésre az élethosszig tartd tanulas jellemz6. E tekintetben a nék veszélyeztetett poziciot toltenek
be, hiszen a gyermekvallalas miatt hosszabb iddszakra kiesnek a munka vilagabdl (Koncz, 2004).

NOk a sportban

A ndk a XXI. szdzadban is folyamatosan harcolnak azért, hogy egyenjogisagban részestiljenek
a munkaerdpiacon és a tarsadalmi életben egyarant. A kiizdelem a sport vilagara is kiterjed,
hiszen abbol az allapotbol, amikor még 0ij impulzusnak szamitott, napjainkra sikeriilt eljutni
odaig, hogy a ndi sportolok egyre tobb sportdgban megjelennek. Mar a sport kivalasztasakor
elétérbe keriilnek a nemi szerepekben meghtizodo kiilonbségek, hiszen fiatalkorban maga a
fiatal vagy pedig a sziiléje az adott nem tulajdonsagai alapjan valaszt sportot. A ndi sportolok
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szegregaltan mérettetik meg magukat, azaz nem a férfiakkal egyiitt versenyeznek. A verseny-
sportba val6 beintegralddas célja az esélyegyenldtlenség csokkentése (Béki, 2017).

Nok a darts sportagban

Nagyon kevés olyan sportag van, ahol a férfiak és a n6k koedukalt mez6ny keretén beliil mérhetik
0ssze tudasukat. Az egyik ilyen sportag nem mas, mint a darts. Ezen sportban azért tudnak haté-
konyan versenyezni a ndk a férfiak ellen, mert a nemek altali testfelépitésben rejld eltérés nem
meghatarozo az egymas ellen mutatott teljesitményben. A Professional Darts Corporation (tovab-
biakban ,PDC”) folyamatosan arra torekszik, hogy egyre tobb n6 szamara tudjon helyet biztositani
a darts vildgbajnoksag mez6nyében. A PDC 2018-ban megemelte a vilagbajnoksag létszamat 72-
rél 96-ra, igy 2 né is kapott részvételi lehet6séget. Fallon Sherrock 2020-ban tudta el6szor kvali-
fikalni magat, és ekkor 6 valt az els6 olyan ndi versenyzévé, aki mérkdzést tudott nyerni, rdadasul
rogton kettét is. A legjobb 32-ig sikertilt eljutnia (Sportkdnyvek.hu, 2021). Fallon Sherrock volt az
els6 olyan nd, aki mérkézésen gy6zni tudott a PDC darts vildgbajnoksagon. A meccs utan Sherrock
igy nyilatkozott: ,Bizonyitottam, hogy tudunk jatszani, ahogy a férfiak, és legydzhetjiik 6ket. Nem
jutok sz6hoz, nem tudom, mit mondjak. Mindenkinek k6szonoém. Igazan boldog vagyok, mert tet-
tem valamit a n6i dartsért. Kétségkiviil ez az egyik legjobb pillanatom, térténelmet irtam.” (F],
2019).

Nemek kozotti bérkiilonbség

A bérkilonbség az id6 elérehaladtaval folyamatosan csokkent a nemek kozott, viszont 2022 -re
Ujra elkezdett novekedni. Napjainkban 18%-al elmarad a n6k bére a férfiakétol. A nék tobbsége
olyan munkakorben dolgozik, amelynek leértékel6dott a presztizse és ezaltal a foglalkoztatasi
munkabére. A szellemi munkateriileteken 30%-al kevesebbet keres egy n6, mint egy férfi. A ne-
mek kozotti egyenltlenséget mérd eurdpai mutatd szerint Magyarorszag az utolsoé helyen végzett
a 2021-es évben a politikai, a gazdasagi és a tarsadalmi szféraban (53 szazalékpont) (Solti, 2022).

Munkaerd-piaci esélyegyenloség Magyarorszagon

A csalad és a karrier 6sszeegyeztethet6ségének a kérdéskorébdl egyértelmiien latszik, hogy a fér-
fiak szdmara kénnyebb 0sszeegyeztetni a munkavallalast a csaladalapitassal. A férfiak esetében
dontd tobbségben a 4-5-0s értéket valasztottak a Likert-skalan, amely azt jelenti, hogy a férfiak
szamara nem okoz kiiléndsebb gondot a csalad és a karrier kett6sségének 0sszeegyeztethetbsége.
A no6k esetében viszont teljesen mas képet mutatnak az eredmények. Tobbségben a 3-as értéket
valasztottak, amely szerint nem egyszerii 6sszeegyeztetni a csaladot és a karriert a n6k szamara,
viszont nem okoz nagy nehézséget a kett6 0sszeegyeztethet6ségének a megoldasa. Mindez de-
monstralja a napjainkra végbemend néi munkavallalas dinamikajanak fejlédését. Mindezek mel-
lett viszont fontos megemliteni, hogy a 2-es értéket magas aranyban valasztottak a n6k esetében,
amely szerint nem 0sszeegyeztethet6 a csalad és a karrier kettGssége. (1. dbra)
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1. ABRA: CSALAD ES KARRIER KETTOSSEGENEK OSSZEEGYEZTETHETOSEGE
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Forras: Sajat kérddives kutatas, 2022 (N=218)

A karrierépités tekintetében egyontetiien ugy vélekedtek a kérdéivet kitolték, hogy Magyarorsza-
gon a férfiaknak nagyobb az esélye. Csupan 11 f6 valaszolta azt, hogy a n6knek jobbak az esélyeik.
Mindez arra ad valaszt, hogy a n6i munkavallaldk karrierépitési lehet6ségei nagyon csekélyek, és
rajuk, mint munkavallalokra szdmit a tArsadalom, nem pedig karrier utat kiépitd egyénekre. E16-
zetes kutatasaimbol kiindulva szamitottam arra, hogy a férfiak fognak ezen kérdéskoérben domi-
nalni, viszont ekkora differenciara nem gondoltam a két nem kozott. Mindebbdl levonhaté még az
a kovetkeztetés is, hogy a populaci6 hidaba nyit a modernebb csalddmodell felfogasa felé, még nap-
jainkban is 0sszességében a tradiciondlis elvarasok élnek a nék felé, azaz hogy 6k inkabb a csalad-
anya szerepében létezzenek.

2. ABRA: KARRIEREPITESI ESELYEK MAGYARORSZAGON A NOK ES A FERFIAK SZAMARA
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Forras: Sajat kérddives kutatas, 2022 (N=218)

Az esélyegyenl6ség kérdéskorét vizsgalva bebizonyosodott, hogy nagy a tarsadalmi megosztott-
sag, mivel a valaszaddk fele szerint van esélyegyenl6ség, a masik fele szerint viszont nincs.
Feltevésem szerint a kisebb telepiilésen él6k valasztottadk nagyobb aranyban a ,Van esélyegyen-
16ség” valaszlehetdséget, mivel 6k hamarabb elérik az elégedettségi szintet. Ez a feltevésem nem
igazolddott be, mivel minden egyes lakdhely tipus esetén kiegyenlitett volt a ,,Van esélyegyenl6-
ség” és a,Nincs esélyegyenldség” valaszok aranya. Korosztaly tekintetében sincs semmilyen elté-
rés, mivel teljesen kiegyenlitett volt a ,Van esélyegyenl6ség” és a ,Nincs esélyegyenldség” valaszt
adodk aranya. Végezetiil megallapithat6, hogy a lakéhely és a korosztaly nem befolyasolja az esély-
egyenldség kérdéskorérdl kialakult véleményt.

Az adott illet6 neme viszont nagymértékben befolyasolja az esélyegyenléség kérdéskorérdl alko-
tott képet. A ,Nincs esélyegyenléség” valaszlehet6séget 91 n6 és 18 férfi valaszolta. Mindebbdl
tisztan kirajzolodik, hogy a nék vélik dontd tobbségben tgy, hogy nincs esélyegyenldség, azaz
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hogy hatranyban vannak Magyarorszagon férfi tarsaikhoz viszonyitva. A ,Van esélyegyenléség”
tekintetében szinte kiegyenlitettnek mondhat6 a nemek alapjan beérkezett valaszok, mivel 59 né
és 50 férfi tette le a voksat ez a valaszlehet6ség mellett.

3. ABRA: ESELYEGYENLOSEG MAGYARORSZAGON A FERFIAK ES A NOK KOZOTT

MW Nincs esélyegyenldség M Van esélyegyenléség
Forréas: Sajat kérddives kutatas, 2022 (N=218)
Nemek kozotti bérkiilonbség

Erdekes tény az, hogy az esélyegyenldség kérdése nagyon megoszté, viszont a bérkiilonbség kér-
déskore egyontetii. A munkabéreket vizsgalva a kérd6ivemre valaszol 6k koziil 65 személy szerint
egyenld a férfiak és a n6k kozott a bérezés Magyarorszagon, mig 153 f6 szerint nem egyenl6 a
bérezés. Mindebbdl megallapithatd, hogy Magyarorszagon a béreket tekintve diszkriminaci6t
szenvednek el a n6k, hiszen kevesebbet keresnek ugyanazon munka elvégzéséért, mint férfi kol-
légaik. Az a kovetkeztetés is levonhato, hogy akik szerint esélyegyenléség van Magyarorszagon,
azok koziil is vannak, akik ugy gondoljak, hogy nincs egyenld bérezés a nemek kozott. Akik szerint
egyenld a bérezés, koziiliik a férfiak vannak tobbségben, vagyis a diszkriminaciot elszenveddk és
megélok, azaz a n6k szerint nincs béregyenldség.

4. ABRA: EGYENLO BEREZES MEGOSZLASA NEMEK SZERINT
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Karrier vs. csalad

Bar a n6k életében jelen van a csalad és a karrier kettéssége, mégis valamelyik kozelebb all a szi-
viikhoz, valamint a tarsadalom is valamelyikkel tébbszor ruhazza fel a néket. Mindezen jelenséget
a kérd6ivemre beérkezett valaszok is alatamasztjak. 187 valaszad6 gondolja gy, hogy a n6knél a
csalad élvezi a legf6bb prioritast, mig csupan 31 kit6lt6 szerint vette at a karrier az els6bbséget a
n6knél.
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5. ABRA: PRIORITAS A NOKNEL
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Forréas: Sajat kérddives kutatas, 2022 (N=218)
NGi sport létjogosultsaga Magyarorszagon

Ebben a kérdésben arra kerestem a valaszt, hogy az emberek a n6i vagy a férfi sportagakat ked-
velik jobban. A valaszokbo6l egyértelmilien megallapithatd, hogy a magyar lakossag kimagaslé
tobbsége a férfi sportagakat részesiti elényben, hiszen 197 kit6lt6 szerint a férfi sportagaknak van
nagyobb létjogosultsaga, mig csupan 21 valaszad6 szerint a néi sportagaknak. Ebbdl a nagyaranyu
eltérésbdl levonhaté az a kovetkeztetés, hogy a sport vildgaban nincs esélyegyenl6ség a nemek
kozott, mivel a n6i sportoloknak kisebb a tAmogatottsaga a férfi sporttarsaikhoz viszonyitva.

6. ABRA: SPORTAGAK LETJOGOSULTSAGA MAGYARORSZAGON
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Forras: Sajat kérddives kutatas, 2022 (N=218)
Ambiciézus noként a mindennapok kereszttiizében

A félig strukturalt interjukat azért készitettem, hogy a kvantitativ kutatdsom eredményeire raers-
sitsek személyes néz6pontokkal és tapasztalati beszamol6kkal. Osszesen hadrom interjut készitet-
tem, amelyek sordan egy marketing cégtulajdonos, egy mez6gazdasz és egy darts jatékos holggyel
beszélgettem. Mind a harom személy teljesen mas indittatasbol kezdett bele az altala sziviigyének
tekintett munkaba.

A cégtulajdonos alany 2006-ban elvalt a férjétdl és egyediil maradt két gyermekkel. Abban az id6-
ben a fizetések nem emelkedtek, viszont a munka mennyisége igen. A gyermekeinek mindenképp
szerette volna a maximumot megadni, éppen ezért Uigy gondolta, hogy valtoztatnia kell az életén,
és valami olyan eredményt kell 1étrehoznia, ami maradandé. Ezen okokbdl 2011-ben megalapi-
totta a sajat cégét.

A darts jatékos alany barati tarsasaggal jart kisebb kocsmakba, ahol a férfiak sokszor mondtak
neki, hogy prébalja ki a dartsot. Amikor kiprébalta, nem sikeriilt eltalalnia a tablat, ezért kritika
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érte. Ez inditotta el abba az iranyba, hogy j6l megtanuljon dartsozni és le tudja gy6zni az 6t bira-
l6kat.

A mez6gazdasz alany sziilei és nagysziilei is egyarant mezdégazdasaggal foglalkoztak. Kereske-
delmi iskolaba jart, de ott kellett hagynia, mert az édesanyjanak sziiksége volt a segitségére a gaz-
dasagban. Csaladi indittatas miatt dontott a mezdgazdasag mellett.

Mindharmuk életében a csaladnak kdzponti szerepe van. Palyafutasuk sordn rengeteget segitettek
nekik a csaladjuk a céljaik elérésében (szakmailag és gyermeknevelésben egyarant). A csaladta-
gok mindvégig hittek benniik. A siker kulcsa véleményiik szerint az akaratban, a szakma iranti
szeretetben és a fejlédés iranti vagyban rejlik. A cégtulajdonos mindezek mellett még azt mondta,
hogy: ,Nem szabad a céljainkndl abbahagyni, hanem mindig a céljainkon tiil kell célozni.” A munka-
er@piacra valo visszaintegral6das egyikiik szamara sem volt nehéz, mivel tAmogatta 6ket a mun-
kahelyiik, valamint a csaladjuk is.

A csaladanydak (cégtulajdonos, darts jatékos) szamara a csalad élvez prioritast, viszont a mezdgaz-
dasz interjualany szdmara a karrier. Ezt aldtdmasztja, hogy nem sziiletett gyermeke és nem is ha-
zasodott meg. A csaladanyasagot nem vallalta az életébe, mivel nem motivalta. Sok idejét elvette
a munkadja, ezaltal nem lett csaladja. A cégvezet szerint a csalddanyasag nehezen, de megfér a
karrierépités mellett. Véleménye szerint a n6knek az élet sok teriiletén a maximumot kell hozni.
,Nagy kitartdssal 6sszeegyeztethetd a csaldd és a karrier kettdssége, viszont nem mindenki képes
erre.” A darts jatékos szerint, ha olyan a csaladi hattér, akkor a csalddanyasag teljesen megfér a
karrierépités mellett.

A cégtulajdonos szamara kezdetben lényegében minden nehézséget jelentett, mivel O vitte a cég
gazdasagi tevékenységét, ligyfeleket szerzett és mindemellett a cég marketingjét is intézte. Nem
tudhatta, hogy sikerrel jar-e id6vel vagy sem. A bizonytalansag volt a legnagyobb nehézség sza-
mara. Véleménye szerint ,A munkaerdépiacon minden olyan ember hdtrdnyba van, akinek csalddja
van, vagy csalddalapitds eldtt dll. A munkaerdpiacon az egyediildllé emberek érvényesiilnek, fiigget-
leniil a nemiikt6l.” Ez a megallapitas igazolja a mez6gazdasagban dolgozé alany életutjat is. A darts
jatékost maga a sportdg nem tdmogatta, mivel Magyarorszagon nem annyira ismert jaték. A leg-
tobb nagy verseny Anglidban van. Rengeteg pénzbe keriil a nagy versenyekre jaras. Egy n6 életé-
ben meghatarozo, ha csalddanya lesz, mivel akkor nehéz visszatérni a dartsba, f6ként, ha a parja
civil vagy nem igazan érti meg ezt a sportot. A mez6gazdasz szerint sokszor gondolja ugy az em-
ber, hogy feladja, aztan Gjbol nekifog és végiil sikeriil atvészelni ezt az idGszakot és sikeriil megol-
dani a problémakat. Az akarat, a kitartas és az elszantsag minden probléman atsegit.

A cégvezet6 szerint a n6k szamara nagyobb nehézséget okoz visszatérni a gyermekvallalas utan a
munkaerdpiacra, mivel a gyermek legjobban az édesanyjahoz ragaszkodik. A home office munka-
végzés lehetdsége ezen kérdéskorre megoldast tud nyujtani. A darts jatékos szerint ligyes szerve-
zéssel megoldhat6 a csalad és a karrier kett6sségének az dsszeegyeztethet&sége.

A cégtulajdonos és a darts jatékos szerint nincs teljes esélyegyenl&ség Magyarorszagon. A n6k sok
munkakornyezetben nem elfogadottak. Napjainkban is vannak olyan szakmak, amiket férfiak
uralnak (pl: épitészet). A mez6gazdasz szerint viszont esélyegyenl8ség van a férfiak és a nék ko-
ZOtt.

Egyik megkérdezett interjialany sem tapasztalt hatranyos megkiilonboztetést a munkahelyén. A
darts jatékos viszont a sportban mar tapasztalt a neme miatt diszkriminativ megnyilvanulasokat.
A férfi mezényben a ndi jatékosokat nem ismerik el, lekezel6ek és lenéz6ek veliik szemben. N6-
ként keményen oda kell allni és letenni valamilyen komoly teljesitményt a férfiak altali elismerés
érdekében.
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A cégvezet6 szerint egy férfi vezet6t itt Magyarorszagon sokkal hamarabb elfogadnak, mint egy
néi vezet6t. A darts jatékos szerint a n6knek sokkal tobbet le kell tenniiik az asztalra, hogy ugyan-
olyan komolyan vegyék 6ket, mint a férfiakat. A mez6gazdasz szerint nincs eltérés a férfi és a néi
vezet6k megitélése kozott, mert gy gondolja, hogy a nék is ugyanugy el tudnak latni barmilyen
munkakort, mint a férfiak.

Mindharom interjdalany szerint megallapithatd, hogy a nemek ko6zott egyenl6 bérezés van Ma-
gyarorszagon. A darts jatékos ugy gondolja, hogy a munkahelyén hidba egyezik meg a fizetés, 6sz-
szességében a munkaerdpiacon nincs egyenl6 bérezés a férfiak és a nék kozott. ,Egy férfit még
mindig jobban megfizetnek a versenypiacon.”

A cégtulajdonos szerint a férfi sportdgaknak nagyobb a létjogosultsaga és ndi sportoléként nehe-
zebb érvényestilni. A darts jatékos szerint a 1étjogosultsag és az érvényesiilés kérdése attol fligg,
hogy milyen sportagrol beszéliink, mert mindkét nem szadmara vannak nehézségek. A mezdégaz-
dasz szerint a n6i sportagakat ugyanugy elismerik, mint a férfi sportagakat, mivel egyre tobb nd
sportol és mindezt j6l, szinvonalasan teszik. Mindettdl fiiggetleniil tigy gondolja, hogy n6ként ne-
hezebb érvényesiilni a sportban.

Mindharom interjtalany szerint a férfi sportolékat jobban tdAmogatjak a szponzorok. Mivel a cég-
vezetd alany marketinggel foglalkozik, igy érdekesnek tartottam egy marketinges szemszogébdl
megvizsgalni ezt a kérdést. A szponzori tAmogatas kérdésre ezt valaszolta: ,A szponzorok a férfi
sportokat, azon beliil is a legnépszeriibbeket tdmogatjdk. Sajnos a vildg egy olyan irdnyba megy dt,
ahol mdr a tehetséges emberek nem érnek semmit a szponzorok szemében. Sok esetben egy élspor-
tolo tdmogatdsa helyett egy influencer kertil tdmogatdsra, mert a k6zénség szdmdra & érdekesebb.”

Lezarasként feltettem nekik azt a kérdést, hogy: ,Mit tandcsolndnak egy fiatal pdlyakezdd nének,
akinek az 6vékhez hasonlé ambiciéi vannak?” A cégtulajdonos tanacsa: , Merjen vdllalkozni és kiizd-
jon az dlmaiért.”. A darts jatékos tandcsa: ,Elég kitartdssal mindent meg lehet oldani.”. A mez6gaz-
dasz tandcsa: ,Lebeszélni nem szeretnék senkit, de ne kezdjen mezégazdasdgba a pdlyakezdd né,
mert nagyon nehéz. Nagyon elszdntnak kell lenni ehhez a szakmdhoz, f6leg a mai vildgban.”

Osszegzés

Négy kutatasi feltevést fogalmaztam meg, amelyeket igazolni szdndékoztam a kutatasom soran.
Ez a négy kutatdsi feltevés nem mas, mint a nemek kozotti bérkiilonbség, a nemi diszkriminacio
jelenléte, a csalddanyasagnak a nék karrierjére gyakorolt negativ hatasa, valamint a n6i sportagak
hatranya a férfi sportagakhoz viszonyitva mind a kéztudatban, mind pedig az anyagiak tekinteté-
ben. Mindezen feltevéseimet az altalam elkészitett kérddives és félig strukturalt interjus kutata-
som, valamint az el6zetesen elvégzett szekunder kutatasom is alatamasztja.

A karrierépités tekintetében Magyarorszagon a férfiaknak nagyobb az esélye. Az esélyegyenlGség
kérdéskorét vizsgalva viszont nagy a tarsadalmi megosztottsag. Ezt aldtamasztja, hogy a valasz-
adok fele szerint van esélyegyenléség, a masik fele szerint viszont nincs. Az esélyegyenldségrol
val6 véleményben az adott illetd neme befolyasol6 hatassal van, a lakéhelye, illetve a kora viszont
nincs. Erdekes tény az, hogy az esélyegyenl8ség kérdése nagyon megoszté, viszont a bérkiilonbség
kérdéskore egyontetii. A bérek tekintetében napjainkban is tapasztalhaté a nemek kézotti egyen-
16tlen bérezés, azaz ugyanazért a munkafolyamat elvégzéséért a ndk kevesebb pénzt kapnak, mint
a férfiak.

A megkérdezettek nagy aranyban tapasztaltak mar a munkahelyiikon hatranyos megkiilonbozte-
tést, viszont sokan mégsem valtottak munkahelyet. A diszkriminativ magatartas a sport vilagaban
is megjelenik. Erre példa a darts sportag, ahol a férfiak és a n6k koedukalt mezényben tudnak
megkiizdeni ugyanazért a trofedért. A férfiak lekezelSek és lenéz6ek a nékkel szemben, azaz eltéré
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magatartast mutatnak egy néi jatékos ellen, mintha egy férfi ellen jatszananak. A néi és a férfi
vezet6k megitélésében jelen 1évo kiilonbség is igazolja a nemek szerinti diszkriminacié meglétét,
mivel az emberek mashogy tekintenek egy ng vezetére, mint egy férfira.

A n6k szdmara a csalad élvezi a prioritast, viszont elvarjak téliik, hogy a csaladfenntartasbdl is
kivegyék a résziiket, azaz hogy dolgozzanak a gyereknevelés mellett. A csaladok és a munkahelyek
is tAmogatjak a n6k visszatérését sziilés utan, viszont a csalddok mindezt nagyobb mértékben te-
szik. A n6k gyermekvallalasat kovetéen tobbségben nehéznek gondoljak a munkaerdpiacra valé
visszatérést. A csalad és a karrier kettéssége kozotti balansz megtaldlasa napjainkban is egy na-
gyon vitatott kérdéskor. Mindezt mi sem bizonyitja jobban, mint hogy a megkérdezettek fele-fele
aranyban gondoljak azt, hogy 6sszeegyeztethets és azt, hogy nem. A férfiak szdmara viszont 6sz-
szeegyeztethetd a csalad és a karrier. Az atipikus foglalkoztatas segitség lehet a n6k szamara a
gyereknevelés melletti munkavallalasban.

A sport vildgdban a nék hatranyt szenvednek mindenféle tekintetben. N&i sportoloként sokkal ne-
hezebb érvényesiilni napjainkban. Mivel régen csak férfiak sportolhattak, ebb6l adéddan a nék
hatranybol indulnak. Késébb kezdhettek el sportolni, ezaltal nem tudja a n6i sportagak létjogo-
sultsdga utolérni a férfi sportagak presztizsét. A férfi sportagak ismertségébdl és 1étjogosultsaga-
bol kiindulva a szponzorok 6ket tAmogatjak jobban. A néi sportagak a kisebb koltségvetési keret
miatt nem tudnak akkora mértékben a fejlédésre és a fejlesztésre pénzbeli tékét forditani, ezaltal
nem tudjak utolérni a férfi sportdgakat. A szponzorok a legnépszertibb férfi sportokat timogatjak.
Sok esetben nem az élsportolot, hanem egy influencert timogatnak, mert a kdzonség szamara 6
az érdekesebb.
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A TALENTUM ROVAT SZERZOINEK BEMUTATKOZASA

Folyéiratunk alkalmanként megjelenési lehet6séget kivan biztositani fels6foktl tanulmanyaikat
folytato vagy éppen befejez6 hallgatoknak, akik az emberi eréforras témakorben az altagosnal
magasabb szinvonald TDK vagy szakdolgozatot alkottak. E dolgozatok alapjan 6sszeallitott rovi-
debb publikacidkat a Talentum rovatban gyfijtottiik 6ssze. Az irasok kozzététele reményeink sze-
rint biztatast jelent szerzdjliknek arra, hogy legyenek elkotelezett szakemberei e szép és izgalmas
szakmanak, illetve batran vallalkozzanak a jovében is tudomanyos igényt cikkek megalkotasara.
Szinvonalas irasmiiviikkel mar bizonyitottak, hogy képesek erre.

Annak érdekében, hogy az olvasdk is jobban megismerjék a fiatal szakemberek céljait, motivacio-
jat, és hogy mindezt hogyan tdmogattak egyetemi tanulmanyaik, felkértiik ket egy rovid bemu-
tatkozasra. Azt kiilon kértiik, hogy ebben emlékezzenek meg olyan tanarukrol, mentorukrol, aki
véleménylik szerint meghataroz modon hozzajarult sikeriikhoz.

A SZERKESZTOSEG

Lengyel Tiinde

2022.janudrjaban tettem zardvizsgat a Pannon Egyetemen, human eréforras szakos hallgatoként.
Eredeti végzettségemet tekintve épitésztechnikus vagyok, s hosszu ideig meggy6z6désem volt,
hogy engem valéban miiszaki, technikai jellegli megoldasok érdekelnek. Ennek megfelel6en az el-
mult években egy multinaciondlis termel§ vallalatnal dolgoztam, termelési adminisztracioval kap-
csolatos, majd logisztikai és rendszerfejlesztési feladataim voltak. Munkam soran egyre stiriibben
végeztem oktatasi, képzési tevékenységeket. Kezdetben csak az ismereteim boévitése érdekében
kezdtem el ismerkedni a humaneré6forras képzés, fejlesztés teriileteivel. Szerettem volna jobban
megérteni a képzésben résztvevk motivacidit, vagy éppen a gatl6 tényezdket. Ahogy egyre széle-
sedtek az ismereteim, névekedett bennem az igény, hogy a feladataimat a legjobb min6ségben
végezzem és ezért dontdttem a Pannon Egyetemen folytatott tanulmanyok mellett. Mostanra az
elmult évek hatadsaként biztos vagyok benne, hogy az elkételez6désem a HR szakma irdnt végleges,
mert elkotelezetté valtam az emberek, és az emberek-és munkaltatoik kapcsolata iranyaban. Meg-
gy6z6désem, hogy az ember a véllalatok életében az egyik legfontosabb "megujul6 energiaforras”,
emiatt kiemelt figyelmet kell forditani erre a teriiletre.

Szakdolgozatommal kapcsolatban az volt a koncepciém, hogy olyan témat valasszak, amely kozel
all hozzam, amit jol ismerek, és amit olyan fontosnak tartok, hogy véleményem szerint a vallalatok
életében kiemelt fokuszt kell, hogy kapjon. Igy nem volt kérdés, hogy a vallalati képzés témakorét
jartam korbe, a szakdolgozat terjedelmének megfelel, lehetséges aspektusokbol.

Cserni Vivien

A Budapesti Metropolitan Egyetem kereskedelem és marketing végz&s alapszakos hallgatoja va-
gyok. Reklam és PR specializaciéra szakosodtam. A témam nem kéz6mbds a szamomra, hiszen
egy olyan varosban néttem fel, ahol a tradicionalis szereposztas, azaz hogy a n6 haztartasbeli
(mos, f6z, takarit) a férfi pedig a csaladfenntarté (legfébb munkavallal6), mind a mai napig él. Azt
a példat lattam, hogy a n6knek mindenféle szinten segitenitik kell a férfiak munkavégzését, vezet-
niiik kell a haztartast és mindemellett helyt kell allniuk a munkahelyiikon. A csaladomban én va-
gyok az elsé generacios fels6fokt tanulmanyokat végz6 személy, azaz el6ttem még senkinek nem
volt ilyen magas iskolai végzettsége. Sziviigyem ez a téma, mert személy szerint feministanak
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tartom magam, ezaltal mindig is foglalkoztatott a n6k jelenléte és aktivitasa a vildgban. Nézeteim
nem sziikiilnek le a virosom lakossaga altal dontéen képviselt tradiciondlis nézetekre, hanem sok-
kal inkabb egy modernebb, liberalisabb latdsmddot képviselek, ezaltal folyamatosan kommunika-
cios falba titk6zok a lakéhelyemen.

Ezton is szeretnék kdszonetet mondani dr. Hunyadi-Barta Zsuzsannanak, aki konzulensként ki-
emelt figyelemmel, megértéssel és eréfeszitéssel segitette a szakdolgozatom létrejottét. Halas va-
gyok a szakmai tdmogatasaért, amellyel karoltve a szakdolgozatommal kiiléndijas lehettem a
TDK-n.
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Imre Virag: The effect of wages on retention

Today's trends are completely transforming the Hungarian labour market. There is no organiza-
tion which one had not been affected by the challenges of recruiting and retaining of appropriate
human recourse. In recent years, we have understood that engagement is a value added produc-
tion factor, and the ability of a companies to retain employees is a means of reducing the long-
term risk of its operations.

The question arises in every companies’ manager: "how do I manage the engagement of my col-
leagues?”, “how can I ensure that I can count on them in the long term?". According to my experi-
ence, at least 3 out of 5 managers immediately answer: "let's pay them more, and they will work
better, and they won't leave us." In my present work, I deal with this issue: by systematizing the
research results related to the topic in recent years and summarizing my own experience as an
HR manager and consultant. [ going to do it from the viewpoint of companies and managers, rather
than considering the general or sociological aspects. My aim is to present the limitations of the
statement above: under which circumstances it is true and when it is not, which organisational
phenomena have influences on them, and where we can intervene as leaders.

Barbara Sztanyi-Szekér - Agnes Hégye-Nagy - Anita Szeman-Nagy: The relationship bet-
ween well-being, life satisfaction and work-family conflict among working mothers

Introduction: Stress from the areas of work and family life, as well as various role conflicts, nega-
tively affect physical and mental well-being, thereby affecting life satisfaction (Aryee et al., 1999;
Bakker et al,, 2003). We hypothesize that life satisfaction is associated with higher well-being and
involvement in family life; job satisfaction also shows a positive relationship with well-being. Fur-
thermore, disharmony in the areas of work and family reduces the level of life satisfaction and
well-being.

Method: We analyzed the relationship between well-being, life satisfaction, and work-family con-
flict in a sample of 231 working mothers.

Results: According to the results, life satisfaction has a positive relationship with well-being and
involvement with the family. Job satisfaction has a positive impact on the feeling of well-being.
Furthermore, work-family conflict is negatively related to well-being and life satisfaction.

Conclusion: Overall, the results confirm that maintaining harmony between work and family is a
central issue in terms of psychological and mental health.

Krisztina Szittné Csanyi - Vilmos Vass: The teaching methodological and organizational ex-
perience of the competency-based adult education/in-service training

The strategy of lifelong learning and challenges of VUCA-world has changed the teaching method-
ological and organizational dimensions of adult education/in-service trainings. The paper intro-
duces some competency-based trainings at the Center of Specialized In-Service Trainings, espe-
cially the teaching methodological and organizational phenomena, renewing curricula, the im-
pacts of the implementation of online teaching at COVID-19 and introduction of supervision and
professional mentor system. At the end of the paper, we summarize the experience and introduce
some potential scenarios.
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Etelka Katits - Katinka Magyari - Zsuzsanna Varga: Current news in corporate turnaround
management consulting within the framework of sustainability principles

Today, there is enormous interest in the practical implementation of the principles of sustainable
management and growth defined in the Agenda 2030 Sustainability Development Framework.
We present the possibilities of making this a reality. At the same time, we draw attention to the
limitations of implementation for companies in times of crisis. We prove the necessity of tur-
naround management and highlight its connection points in accordance with sustainability prin-
ciples. We describe the global and holistic approach that is the new, unattached and profession-
specific direction of consulting work. Our research questions: How, what conditions and un-
derstandings are necessary to make management, based on the principle of sustainability a rea-
lity? How the turnaround situation and its management related to all of this? How, when, to
whom and what does the turnaround controlling method help? How do the annual financial
control points of the company’s sustainable management and the dynamic circle of value main-
tainers support the success of the consulting work? The most favorable strategic and operational
decision-making and consulting work are supported by the self-developed FINel financial ex-
pert system and the 5-step SDGG method, which can be used to prepare analysis, diagnosis and
evaluation.

Erzsébet Szlamka: New trends in the credentialling ecosystem: the micro-credentials

The author of this article explores a trend within the education and training system: the spread of
micro-credentials. After clarifying the concepts, the paper discusses the reasons for this pheno-
menon, explains the aims of micro-credentials, their potential advantages and disadvantages, re-
views the perspectives of the different target groups (learners, employers, providers) as well as
the policy considerations and synergies. Finally, it highlights the tasks that follow from the Council
Recommendation, envisaging a kind of roadmap.

Maria Szatmariné Balogh: What and how should we teach at universities, at vocational
trainings, at workplaces based on learning results or competences?

The work- and organizational psychologist author regularly facilitates job or field and competency
analysis workshops, in which he asks experts working in practice about tasks and competencies,
and what methods could be used to teach professional tasks, or to support learning among pu-
pils/students. After and based on the presentation of these analyses, she summarizes the chal-
lenges in the labor market, draws attention to the basic skills to be acquired in public education
and the importance of career guidance, without which vocational training cannot be successful. At
his job analysis workshops, she asked the work experts for teaching methods, and even got ideas
for further trainings of the teachers and instructors, to which she added her own experiences and
suggestions. The article formulates proposals for the conditions of modern curriculum develop-
ment and the development of internal mentors and instructors at the workplace.

Tiinde Lengyel: The analysis of the training system of a company in the context of company
expectations and adult learning

Nowadays one of the most important resources for companies is the well-qualified employee.
Company trainings play a significant role in the development of this very important resource. In
developed countries it is of key significance that a properly trained workforce is available, the role
of knowledge has gained weight. In the concept of life-long learning based on modern HR
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approach the strategic aim is to improve the quality of human resource and to make employees
more competitive in the present and future knowledge-based economy.

Vivien Cserni: Position of women in the labor market, equal opportunities in the 21st cen-
tury. Women’s self-branding in the labor market

The main reason for my choice of topic is to reveal and present the current situation of women in
the labor market with my secondary and primary research. My thesis analyzes the topic of the
situation of women in the labor market, including the issue of equal opportunities in the labor
market. Does the gender pay gap still exist today? Are women at a disadvantage when applying
for the same job?

During my secondary research, I processed literatures in which I gained knowledge about changes
in the social and labor market situation of women, women's employment, women's workplace,
gender mobility inequalities, feminism and the existence of discrimination.

The aim of my thesis is to reveal the gender socialization differences that accompany us through-
out our lives and influence our future employment. In my opinion, rigid gender roles are still pre-
sent in our society and make it difficult for women to work.

During my primary research, | focused on preparing a questionnaire, with the help of which [ was
able to quickly and widely obtain information about the topic of my thesis. I supplemented the
results of the answers to my questionnaire with a semi-structured interview methodology. With
all of this, my aim was to reveal workplace manifestations of disadvantageous and stereotypical
behavior towards women.
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