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KOVÁCS TAMÁS: 

KEZDEMÉNYEZÉSEK ÉS ÚTKERESÉS –  
A FOGLALKOZTATÁS-ÖSZTÖNZÉS TRENDJEI ÉS LEHETŐSÉGEI 

EGY KRÍZISEKKEL TERHELT KÖRNYEZETBEN

A cikk felidézi az Európai Unió 2000-es és 2010-es foglalkoztatáspolitikai célki-
tűzéseinek eredményességét a világ nemzetközi társadalmi és gazdasági folya-
matainak kontextusában. Rátekint a hazai helyzetre, konkrét példán keresztül 
idézve a korszak magyarországi intézkedéseit és azok hatásait. A tapasztalato-
kat párhuzamba állítja a jelen időszak intézkedéseivel, és a kiindulópontok ku-
tatásán keresztül keresi a választ arra, hogy a jövőben a foglalkoztatás-ösztön-
zési, felzárkóztatási programokba bevonni kívánt felnőttek hogyan válhatnak 
foglalkoztathatóvá, és a foglalkoztathatóságon túl hogyan válhatnak társadal-
milag felelős, aktív állampolgárokká, és megerősödötté a foglalkoztathatósági 
készségeik és foglalkoztathatósági szintjük növelésével. Célja információt adni 
a felnőttek hatékonyabb munkaerőpiaci és társadalmi integrációjához a vizs-
gált területen, rámutatva milyen kompetenciákat lehet fejleszteni a célcsoport 
folyamatos fejlődése érdekében. A szerző kutatásait és gyakorlati tapasztalata-
it összegezve mutatja be, hogy az üzemszervezés (Taylor, 1911), pragmatizmus 
(Dewey, 1916) és az önhatékonyság (Bandura, 1977) eszközei milyen hatéko-
nyan építhetők be a közösségi és foglalkoztatási alapú felnőttképzési tevékeny-
ségekbe. 

2023 utolsó hónapjaiban járunk. Az ezredforduló óta lassan negyed század telt el, a poszt-szocia-
lista országok rendszerváltásától napjainkig terjedő időszak is elérte azt az intervallumot, mint a 
magyarországi 1956-os forradalom és a rendszerváltás között eltelt idő. Átléptünk több „bűvös” 
dátumot, a Lisszaboni Stratégia és az Európa 2020 Stratégia elképzelései a múlté, már a 2030-as 
elvárások teljesítésére törekszünk. Mindegyikük markánsan foglalkozik foglalkoztatással és a 
munkaerőpiaccal. Előbbinek többek között nem kisebb célja volt annál, hogy az EU váljon a leg-
versenyképesebb és legdinamikusabb tudásalapú gazdasággá a világon, míg utóbbinál „a 20–64 
éves korosztály 75%-ának legyen munkája” került a zászlóra, tagállamonként eltérő részcélokkal 
és elvárásokkal (European Commission, 2000 és 2010). 

A folyamatoknál az időszakos értékelések jelentős hiányosságokat és elmaradásokat állapítottak 
meg, a jelentkező késedelmek definiálása mellett felülvizsgálat is történt. A felülvizsgálat során 
hangsúlyt kapott, hogy Európának meg kell újítania versenyképessége alapjait, javítania kell nö-
vekedési potenciálját és termelékenységét, valamint meg kell erősítenie a szociális kohéziót, kü-
lönös hangsúlyt fektetve a tudásra, az innovációra és a humántőke kiaknázására. Az Európa 2020 
Stratégia a Lisszaboni Stratégia hibáiból okulva sokkal fókuszáltabb célrendszert és mutatókat ál-
lított fel (Kengyel, 2020).

Kovács Tamás doktorandusz hallgató, Pécsi Tudományegyetem Oktatás és Társadalom 
Neveléstudományi Doktori Iskola
DOI: https://doi.org/10.58269/umsz.2024.2.1

https://doi.org/10.58269/umsz.2024.2.1
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1. TÁBLÁZAT: A LISSZABONI STRATÉGIA ÉS AZ EURÓPA 2020 STRATÉGIA ÖSSZEHASONLÍTÁSA

Lisszaboni Stratégia Európa 2020 Stratégia

Negatív elemek:
	● Túl sok célkitűzés, fókuszáltság hiánya
	● Nem megfelelő kormányzás: a célok gazdátlan-

sága, a „nyitott koordináció módszere” nem bi-
zonyult elegendőnek, elkötelezettség hiánya

	● Konkrét menetrend és pénzügyi eszközök meg-
határozottságának hiánya

	● Függés a tagállami kompetenciáktól
	● Szankciórendszer hiánya
	● Rossz kommunikáció
	● Recesszió

Pozitív elemek:
	● A tagállamokban tudatosulnak a célok
	● Reformok és a belső piac kiteljesülésének szük-

ségessége tudatosul
	● Az EU élére állt a folyamatoknak, az új kormány-

zás ciklikus rendszere beindult

	● Kevesebb, fókuszáltabb célkitűzés
	● Prioritások:

	○ innováció és tudásalapú növekedés
	○ fenntartható növekedés a
	○ befogadó társadalom erősítése

	● Integráltabb megközelítés:
	○ több gazdaságpolitikai-, makrodimenzió
	○ Nem csak versenyképesség → szegény-

ségcsökkentés, korai iskolaelhagyás
	● Kormányzás:

	○ Top-down megközelítés
	○ Európai szemeszter

Legfontosabb cél mindkét stratégia esetében: 
gazdaságpolitikák összehangolása, a versenyképesség és foglalkoztatás növelése.

Forrás: European Council (2000), Európai Unió Tanácsa (2005) és European Commission (2010) alapján 
Kengyel Ákos (2020) összeállítása

Bár a célok és eljárásrendszerek a kidolgozás időszakában relevánsnak és tervezhetőnek számít-
hattak, mindkét ciklus esetében több olyan (világ-)gazdasági esemény is bekövetkezett, melyek az 
eredeti célkitűzések megvalósulását csaknem ellehetetlenítették – gondoljunk csak a gazdasági 
világválságra a kétezres évek végén, illetve a Covid-19 pandémia által okozott társadalmi, gazda-
sági és foglalkoztatási válságra a közelmúltban. 

Konferenciákon és személyes megbeszéléseken is gyakran felmerülő kérdéskör a tervezés, progra-
mozás hatékonysága. Vajon objektívek és körültekintőek voltak a célok? Vajon kellő mértékű volt 
az implementáció? A stratégiai értékelő anyagokat olvasva gyakran olvassuk a „szükség lenne”, 
„el kell érnie”, „meg kell valósítania” és hasonló szófordulatokat, melyek nyelvi jellegüknél fogva 
joggal keltenek bizonytalanságot az olvasókban és a szakmában egyaránt. Az évtizedek óta e terü-
leten kutató szakértő más szempontot is megfogalmaz e kérdésben: „A Lisszaboni folyamat szem-
ben az Európa 2020 programmal holisztikus célokat határozott meg, s ezt még a 2006-ban a 2007-’13 
időszakra elfogadott uniós költségvetésből finanszírozott Lifelong Learning Program is tovább vitte. 
Ezt az EU2020 módosította és válság-kezelő programként a tagországok kormányai megállapodtak 
többek között abban, hogy a felnőtt-tanulási program az oktatási portfólióból átkerül a foglalkoztatá-
si portfólióba. Ezzel burkoltan azt üzenték, hogy mindenféle képesség- és készségfejlesztést munkaerő-
piaci trendeknek rendelnek alá.” (Németh, 2023 p. 150). Ha megvizsgáljuk az Uniós foglalkoztatási 
ráta alakulását, egyértelműen kiolvasható, hogy a foglalkoztatási célokat nem, vagy csak jelentős 
elmaradással sikerült teljesíteni. A Covid-19 válság egy 6 évig tartó pozitív trendnek vetett véget a 
munkaerőpiacon, eredményeképpen 6,1 millió fővel kevesebben álltak foglalkoztatásban 2020 II. 
negyedévében, mint 2019 IV. negyedévében (European Commission, 2020). 

A válság teljes mértékben átstrukturálta a munkaerőpiacot, bizonyos rétegek kiszorultak a fog-
lalkoztatásból, míg más, képzettséget igénylő területeken erős munkaerőhiány jelentkezett, 
melyet harmadik országból származó munkaerővel ellensúlyoz rövidtávon számos tagállam. 

https://mersz.hu/hivatkozas/m667eukp_irod_386/#m667eukp_irod_386
https://mersz.hu/hivatkozas/m667eukp_irod_375/#m667eukp_irod_375
https://mersz.hu/hivatkozas/m667eukp_irod_384/#m667eukp_irod_384
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Mindemellett 2022-ben az EU munkaerőpiacai figyelemre méltó ellenálló-képességről tettek tanú-
bizonyságot számos komoly próbatétel – többek között az Oroszország és Ukrajna közötti konflik-
tus, a magas infláció és a gazdasági lassulás – ellenére. 

Rekord foglalkoztatási szinteknek lehetünk tanúi, a valaha mért legmagasabb foglalkoztatottak 
számával és a legalacsonyabb munkanélküliségi rátával. Felerősödtek tartós kihívások, mint az 
alacsonyabb iskolai végzettségűek, a migránsok, a kisebbségi nemzetiségi vagy etnikai háttérrel 
rendelkező személyek, a nők, a fogyatékkal élők, valamint a munkaképes kor elején vagy végén 
lévő személyek jelentősen szűkülő, alacsonyabb munkaerőpiaci részvétele. Emellett a magasabb 
infláció csökkentette a háztartások vásárlóerejét, ami 2022-ben súlyos anyagi és társadalmi nél-
külözésekhez és energiaszegénységhez vezetett.

A tartós munkaerőhiánnyal küzdő alágazatokban a teljes foglalkoztatás 2012 óta 11%-kal nőtt. 
Az ágazatokban az üres álláshelyek aránya növekszik (2. ábra), ami nagyobb munkaerő-keresletre 
utal. A foglalkoztatottság is magas, ami az említett gazdasági ágazatok bővülésének köszönhető. 
A legnagyobb mértékű foglalkoztatás-növekedés a számítógépes programozás (+79%), az építé-
szeti és mérnöki tevékenység (+24%) és a szociális ellátás (+30%) területén figyelhető meg. 2021-
ben a foglalkoztatottak mintegy harmada – az önfoglalkoztatókkal együtt – hiányszakmákban 
dolgozott. A növekvő foglalkoztatás, valamint a bejelentett hiány és az üres álláshelyek az adott 
ágazati csoportokban bizonyítékot szolgáltatnak arra, hogy az idő múlásával a hiány tartósan 
fennáll (KSH, 2023).

1. ÁBRA: AZ ÜRES ÁLLÁSHELYEK ARÁNYA
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Forrás: Eurostat (online adatkód: jvs_a_rate_r2)

A 15–24 éves munkanélküliek száma 43 ezer fő, munkanélküliségi rátájuk 13,6% volt. Az összes 
munkanélküli 21,5%-a ebből a korcsoportból került ki. A 25–54 éves korosztály munkanélküliségi 
rátája 0,6 százalékponttal, 3,5%-ra emelkedett, míg az 55–74 éveseké gyakorlatilag nem változott, 
3,0% volt. A munkakeresés átlagos időtartama 9,3 hónap volt, a munkanélküliek 36,6%-a legalább 
egy éve keresett állást (KSH, 2023).



5

KEZDEMÉNYEZÉSEK ÉS ÚTKERESÉS – A FOGLALKOZTATÁS-ÖSZTÖNZÉS TRENDJEI ÉS...

2. ÁBRA: A MUNKANÉLKÜLISÉGI RÁTA ALAKULÁSA NEMEK SZERINT,  
MAGYARORSZÁG, 2023. AUGUSZTUS (15–74 ÉVES NÉPESSÉGEN BELÜL, 3 HAVI MOZGÓÁTLAG)

Forrás: https://www.ksh.hu/gyorstajekoztatok/mun/mun2308.html

A 15–64 évesek közül 4 millió 589 ezren minősültek foglalkoztatottnak, a korcsoportra jellem-
ző foglalkoztatási ráta 74,5% volt. A férfiaknál a foglalkoztatottak létszáma lényegében nem vál-
tozott: 2 millió 428 ezer főt tett ki, foglalkoztatási rátájuk 78,8% volt. A nők esetében a foglal-
koztatottak létszáma 11 ezerrel, 2 millió 161 ezer főre, a foglalkoztatási ráta 0,7 százalékponttal, 
70,2%-ra emelkedett (KSH, 2023).

3. ÁBRA: A FOGLALKOZTATÁSI RÁTA ALAKULÁSA NEMEK SZERINT,  
MAGYARORSZÁG, 2023. AUGUSZTUS (15–64 ÉVES NÉPESSÉGEN BELÜL, 3 HAVI MOZGÓÁTLAG)

Forrás: https://www.ksh.hu/gyorstajekoztatok/mun/mun2308.html

E kihívásokat figyelembe véve – és a készségek európai évével összhangban – az európai foglalkoz-
tatási és társadalmi fejleményekről az európai készségfejlesztési menetrend keretében az EU több 
politikát hozott létre, amelyek terveik szerint szilárd alapot biztosítanak a munkaerőhiány keze-
léséhez. A készségekről szóló paktum például 18 partnerség létrehozását segítette elő a kulcsfon-
tosságú ipari ágazatokban, amelyek mindegyike azonosította a készséghiányt, és kötelezettséget 
vállalt a munkavállalók képzettségének javítására és átképzésére. Ennek köszönhetően rekord-
idő alatt 2 millióan részesültek képzésben, és a Paktum tagjai eddig 160 millió eurót fektettek be 
(European Comission, 2023).

A foglalkoztatási paktumok partnerségi prioritásai és indikátorai tanulmányozása közben felidéz-
tem egy korábbi munkám, mely 2005-ben egy kaposvári partnerség által megvalósított paktum-
kezdeményezés volt. Előkeresve a hozzá kapcsolódó dokumentumot, arra a megállapításra jutot-
tam, hogy a 2023-ban és a 2005-ben feltárt szükségletek, a megfogalmazott igények és elérendő 

https://www.ksh.hu/gyorstajekoztatok/mun/mun2308.html
https://www.ksh.hu/gyorstajekoztatok/mun/mun2308.html
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célok között nagyságrendi eltérés nem fedezhető fel. Sőt, a foglalkoztatási paktumok közvetlenül 
kapcsolódnak a korábban sajnos sikertelenségbe fordult stratégiákhoz. 

„Az Európai Unióban az 1990-es években romlottak a foglalkoztatási mutatók – csökkent a foglalkoz-
tatottak és nőtt a munkanélküliek száma. Ebben az időszakban az USA-ban és Japánban az ellenkező 
tendencia érvényesült. A kialakult helyzet arra kényszeríttette az Unió vezető testületeit, hogy kiemelt 
figyelmet fordítsanak a foglalkoztatás bővítésére. Több csúcsértekezleten, tanács- és munkacsoporti 
ülésen foglalkoztak a foglalkoztatás és munkanélküliség kérdéseivel (1994. Essen; 1997. Amszterdam, 
Luxemburg; 2000. Lisszabon). Témánk szempontjából a 2000. március 23–24-i, lisszaboni, rend-
kívüli Európai Tanács ülését kell megemlíteni, amely továbbfejlesztette az Európai Foglalkoztatási 
Stratégiát, s amelynek megvalósításában a közösségi és nemzeti szint mellett kiemelt hangsúlyt ka-
pott a regionális vagy helyi szint. A firenzei tanácskozáson úgy ítélték meg, hogy a foglalkoztatás nö-
velésében a legjobb eszközök a foglakoztatási paktumok. 2000-től – a korábbi kísérleti jellegű projekt 
modellek támogatása helyett – meghirdették a Területi Foglalkoztatási Paktumok (TFP) megkötését 
szolgáló közösségi kezdeményezést.” (Kovács, 2006 p. 6)

Látható, hogy a foglalkoztatás-ösztönzési kezdeményezések európai térnyerése eredetileg USA és 
Japán minta követése nyomán érkezett hozzánk, ugyanakkor a hatékonysága a korábban vázolt 
események és folyamatok miatt nem tudta beteljesíteni a hozzá fűzött várakozásokat. Vajon fel-
fedezhető-e olyan nem feltárt összetevő, ami az előttünk álló időszakban segíthet hatékonyabbá 
tenni a munkaerőpiaci folyamatainkat? 

Természetesen több évtized intézkedéseit és eredményeit áttekinteni lehetetlen vállalkozás, 
ugyanakkor mindenképpen szükségesnek látom egy kiindulási pont meghatározását. „Ha meg 
akarod változtatni a világot, először próbálj valamit jobbá tenni, megváltoztatni magadon” – jutot-
tak eszembe Tendzin Gjaco szavai, és elkezdtem megvizsgálni saját gyakorlati tapasztalatomból, 
mely foglalkoztatási projektek voltak fenntarthatóan sikeresek, velük szemben mely projektek 
eredményei maradtak el a várttól. 

Amikor rátekintünk egy több mint két évtizedes eseménysorozatra, alapgondolatok, filozófiák és 
cselekedeteket-döntéseket meghatározó irányvonalak körvonalazódnak először. Számos fórumon 
olvashatjuk, hogy a 2030-as célok eléréséhez a munkaerőhiány enyhítése érdekében elengedhe-
tetlen az alulreprezentált csoportok munkaerőpiaci részvételének előmozdítása. Statisztikai te-
kintetben Magyarország közel azonos foglalkoztatottsági és munkanélküliségi adatokat produkál, 
mint az EU, ugyanakkor a célok eléréséhez és a hatékonyság növeléséhez fontosnak tartok meg-
vizsgálni egyes látens csoportokat, valamint korábbi foglalkoztatási kezdeményezések sikerét – 
némi kitekintéssel. 

Magyarország hosszú évtizedek óta markánsan az egyike azoknak az európai országoknak, ahol a 
legnagyobb a munkaadók által jelentett szakképzettség-hiány. Bár a foglalkoztatottság és a mun-
kanélküliség területén a statisztika akár megnyugtató is lehetne, ugyanakkor egyes területek és 
csoportok vizsgálatakor nemcsak árnyaltabb, de sok esetben riasztó képet kaphatunk. A 2016-os 
EU-SILC jelentés alapján a Világbank (World Bank Group) által készített jelentés egyértelműen 
definiálja a Magyarországon található látens – munkanélküli vagy marginalizált – csoportokat. 
Megállapítja, hogy minden öt munkaképes korú egyénből egy (ide nem értve a nappali tagozatos 
diákokat) munkanélküli vagy a munkaerőpiac peremére szorult. Ez a csoport nagyobb valószí-
nűséggel szembesül foglalkoztatási akadályokkal és komplex hátrányokkal terhelten van jelen a 
munkaerőpiacon. A 4. ábra szemlélteti, hogy Magyarországon hogyan különíthetőek el ezek a cso-
portok. 
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4. ÁBRA: LÁTENS CSOPORTOK A MAGYAR MUNKANÉLKÜLIEK ÉS A MUNKAERŐPIAC PEREMÉRE 
SZORULT MUNKAVÁLLALÓK KÖRÉBEN.

Forrás: Világbanki számítások az EU-SILC adatok alapján

Amikor megfogalmazom a kérdést, hogy mi is jellemzi a marginalizált csoportok helyzetét napja-
ink Magyarországán, akkor láthatóvá válik a dilemma, hogy a rendszerváltás után – hazánk poszt-
szocialista beágyazódású foglalkoztatási környezetére – kiépült-kiépített újkapitalizmus politikai, 
gazdasági, társadalmi stb. folyamatai milyen körülményeket és feltételeket kínálnak számukra a 
társadalmi felkészülés, beleszólás-cselekvés és beilleszkedés terén. Amikor a rendszerváltás éveit 
megéltük, általánossá vált egy olyan gondolatmenet beágyazása, mely szerint „szabad szólás, sza-
bad gazdálkodás, szabad választás” és így tovább, „szabad lehetőségek” országává válunk (Szalai, 
2008).

Ugyanakkor a hosszú évtizedeket saját láthatatlan falai között megélt magyar társadalom nem is-
merte fel – és valljuk be, ma sem ismeri fel – annak a dilemmáját, hogy hiába van lehetőségem 
vagy jogom valamit megtenni, ha az ellenérdekelt feleknek is megvan ugyanaz a lehetősége és joga 
adott tett megcselekedésére, akkor az erőforrások rendelkezésre állása fogja meghatározni, va-
jon később melyikünk akarata, szándéka érvényesül, és annak a jövőben milyen kihatásai lesznek. 
Érdemes-e csoportok helyzetét – és annak generációs reprodukcióját a rendszerváltás óta kiépült-
kiépített újkapitalizmus működésmódja összefüggésében, a rendszerváltás és az EU csatlakozási 
folyamat magyar történelembe helyezésén keresztül nézni? E történelmi mérföldkövek nem egye-
di-véletlenszerű jelenségek – hiszen mögötte a modernizáció több évszázadot átívelő irányzata 
húzódik meg, amely az egymást követő rendszerváltásokkal meglehetősen viharossá tette törté-
nelmünket.

Hazánk – mint ismeretes – a kapitalizmus XIX. századi térhódítását követően jól láthatóan más 
fejlődési-fejlettségi pályán mozog, mint a modernizáció fő irányát és dinamizmusát meghatáro-
zó legfejlettebb kapitalista országok. Ezt és a folyamatos modernizációs kényszert felismerve a 
kortársak a XIX. század eleje óta – gondoljunk Széchenyi István, Szekfű Gyula, Szűcs Jenő, Kosáry 
Domokos, Ránki György, Andorka Rudolf, Kulcsár Kálmán stb. írásaira, – „elmaradottságról”, 
„megkésettségről”, „utolérésről”, „felzárkózásról”, netán „útvesztésről” beszéltek a magyar társa-
dalomfejlődés kapcsán (Laki-Szabó, 2011). Az 1989 utáni időszak felfogható egy új modernizációs 
korszakként, továbbá az eltelt három évtized távlatában csakúgy megítélhető teljesítménye, mint 
az ezt megelőzőké. Sajnos a rendszerváltással formálódott rendszerben az uralkodó gondolattá 
vált „Ez most már a szabadság birodalma, és aki nem tud élni és boldogulni, magában keresse a 
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hibát” kijelentés magával hozta, hogy az egyének és az egyének közösségéért érzett felelősség tár-
sadalmi szinten is megrendült (Hervainé, 2015). Bár napjainkban számos kezdeményezést látunk 
segélyszervezetek vagy társadalmi összefogás megjelenésében, mégis teljes rétegek szűntek meg 
a társadalom látókörébe kerülni, ahogy a korábbi EU-SILC adatokból is látható.

A  munkanélküliségi rés a készségek nem megfelelő arányát jelzi a munkaerőpiacon. Kiss és 
Vandeplas (2015) úgy találta, hogy mind a foglalkoztatási, mind a munkanélküliségi ráta a kép-
zettségi szint szerint Magyarországon tartozik a legmagasabbak közé az EU-ban, ugyanakkor a 
túlnyomórészt alacsony iskolai végzettségű fiatalokat aránytalanul érinti a munkanélküliség. 
A hét látens csoport valamelyikébe tartozás mellett a világválság éveitől önálló kategóriát alkotva 
megjelentek a NEET fiatalok. 

A kétezres évek elején még voltak látványos törekvések a fejlesztési források diverzifikációjára, és 
a négy fő támogatás-elosztási alapelv – diverzifikáció, addicionalitás, szubszidiaritás, programo-
zás – alkalmazására, ugyanakkor mivel az újítás nem hozta a kellő eredményt, az évtizedek alatt 
visszaépülni látszik a „felülről jövő” tervezés és forráselosztás megvalósulása, egy speciálisan hib-
rid magyarországi környezetben. 

További oka lehet ennek az átrendeződésnek, hogy sajnos az elmúlt évtizedekben a hátrányos 
helyzetű és halmozottan hátrányos helyzetű térségekben bevett gyakorlattá vált a burkolt fog-
lalkoztatás, mely hazai és az Európai Unió Szociális Alap forrásainak felhasználásával történik. 
Ez a jelenség már korábban a munkaerőpiaci alap képzési és foglalkoztatási alaprészének terhé-
re biztosított források felhasználásánál is megfigyelhető volt. Különböző néven (pl. Út a munká-
ba; Ifjúsági munkanélküliség enyhítése; Közfoglalkoztatás; Kulturális közfoglalkoztatás stb.) euró 
milliárdok – csak a 2007–2013 fejlesztési ciklusban 4.097.080.055€ (Magyarország Kormánya, 
2012) – kerülnek felhasználásra számottevő közép- vagy hosszútávú hasznosulást mellőzve. Az, 
hogy mennyire volt hatékony egy-egy kezdeményezés vagy támogatás odaítélése, a legegyszerűb-
ben úgy vizsgálható meg, hogy a tovább-foglalkoztatási kötelezettség – ha volt ilyen – lejártával 
vajon támogatás nélkül is fennmaradtak-e a munkahelyek, illetve képzések esetében mennyi tá-
mogatott képzésben résztvevő helyezkedett el és maradt foglalkoztatva a megszerzett szakmával 
releváns munkakörben. 

Az EU-hoz újonnan csatlakozó poszt-szocialista tagállamok részére a fejlesztési-, felzárkóztatási 
források biztosításának évtizedekkel ezelőtt jól meghatározott céljait összefoglalva az alábbi fo-
lyamat-megvalósítás volt: (1) létrehozni új, korszerű humán és tárgyi kapacitásokat; (2) ezeknek 
a kapacitásoknak a működtetésével hatékony közszolgáltatásokat, korszerű ellátórendszereket, 
vállalkozói profitot, stabilan növekvő GDP-t – ezeken keresztül adóbevételt – generálni; (3) az 
újonnan keletkező hatékony közszolgáltatások, vállalkozói profit és az adóbevétel biztosítja az ál-
lami mellett a társadalmi szerepvállaláson alapuló szociális rendszert és a társadalmi felzárkózás-
ra, kultúrára, sportra stb. fordítandó összegek forrását; (4) az első három lépés ismétlése biztosít-
ja a jóléti állam működését (Szellő, 2009). 

Az EU-csatlakozás idején majdnem minden fórumon hangoztatták, hogy az EU-támogatás nem 
„szociális segély”, azok nyújtsanak be pályázatot, akik az adott fejlesztést vagy saját erőből, vagy 
hitelből amúgy is megvalósítanák. Ezzel szemben számos esetben volt tapasztalható, hogy nem a 
projekthez keresett pályázati felhívást a gesztor, hanem adott pályázati felhívások keretrendsze-
rébe próbálták beleszuszakolni saját fejlesztési elképzeléseiket. 

Tény, hogy a laissez-faire modell megvalósulása Magyarországon kudarcba fulladt (Szalai, 2008), 
és megmaradtak azok a láthatatlan falak, melyekről a rendszerváltás előtti szakaszban írtam. 
Magyarország veszélyesnek látszó pályán mozog, mely veszély eszkalálódhat, amikor elfogynak 
az Unió által biztosított források. Ugyanis, ellentétben az előbbi négy ponttal, hazánkban a két-
ezres évek közepén megtorpant a források optimális felhasználásával megvalósítható maximális 
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kapacitások létrehozása és a fejlesztésre szánt pénzekből a jóléti állam látszatának fenntartása 
kezdődött meg.

A külső beavatkozás, a marginalizált csoportok helyzetének javítására tett törekvések kudarcait 
nemcsak makroszinten érdemes megvizsgálni. Bár tény, hogy a korábban részletezett folyamatok-
ra a legelmaradottabb térségekben már a járási szintű vezetők sem tudnak érdemben hatást gya-
korolni, ne felejtkezzünk el arról sem, hogy a stratégiai gondolkodás, a programozás, a megfelelő 
számú, elkötelezettséggel, tapasztalattal és képzettséggel rendelkező munkavállaló hiánya mel-
lett a célcsoportokhoz való hozzáállás is a legtöbb esetben előítéletekkel terhelt. A felzárkózás, fel-
zárkóztatás már önmagában is egyfajta elkülönülést hordoz. A „lehajolok segíteni neked, köszönd 
meg szépen” típusú projektgazdai megközelítéssel számos esetben találkoztam Belső-Somogytól 
az Ormánságon át a békési tanyavilágig, és a magam részéről ebben a formában ezt a hozzáállást 
helytelenítem is. 

Ennek több oka van. Egyrészt a célcsoportok részéről általában kimondott vagy kimondatlan 
ellenérzéseket lehet megfigyelni. Másodsorban alapvetően nélkülözi a partnerséget és a felnőtt-
képzéseket hatékonnyá tevő felzárkóztató andragógia eszköztárának alkalmazását. A  felzár-
kózás-felzárkóztatás alkalmazott eszközrendszere ugyanis nem tudja megkerülni az érintettek 
szociokulturális közegétől eltérő viselkedésminták beágyazásának kísérletét. Viszont attól a pil-
lanattól, amikor egy egyént vagy csoportot elválasztunk a hagyományaitól, folyamatos és kitartó 
mentorálásra, támogatásra van szüksége. Joggal merülhet fel az olvasóban, hogy „dehogy akarja 
bárki a hagyományoktól elválasztani, ők „csak” egy szakmát akarnak neki adni, hogy eljárhasson 
dolgozni” – és hasonló gondolatok. Ahol évtizedek óta azonos a végzettség, azonosak a gyermek-
vállalási körülmények, a gazdálkodási és egyéb közösségi szokások, ott aki „csak egy szakmát 
akar adni”, bizony belenyúl az adott közösség struktúrájába, és a személyek, akik egy-egy ilyen 
célú programban részt vesznek, sok esetben kisebb-nagyobb mértékben elszigetelődnek a közös-
ségben – vagy nem tudják érvényesíteni a megszerzett tudással járó előnyöket. Számtalan esetben 
találkozhattunk a szituációval, amikor egy szegregátumban élő nyolc általánost végzett anya el-
végez egy szakmát vagy érettségi bizonyítványt szerez, a korábbi környezete más szemmel néz rá. 
Csakúgy mint a munkáltatók, akiknél még napjainkban is burkolt formában a származás, az etni-
kai hovatartozás és a földrajzi hely a legmeghatározóbb szelekciós tényezők. 

Ahhoz, hogy jelenleg hátrányos helyzetű környezetek fejlődésénél tartós és fenntartható ered-
ményt érjünk el, elvetendő a rövidtávú gondolkodás. És itt rövidtáv alatt nem 1-3 évet, hanem 5-10 
évet értek. Ugyanis első benyomásra – nemcsak az alacsony státuszú csoportoknál – természetes 
ellenállás mutatkozik bármilyen olyan kezdeményezéssel, törekvéssel szemben, ami a komfort-
zónát, a közvetlen életmódot, a szokásokat és a családokba-közösségekbe beágyazott túlélési- és 
megküzdési mechanizmusok megváltoztatását várja el. Terepmunka során találkozhatunk olyan 
jelenségekkel, hogy az egyes célcsoportok tagjait „győzködni” kell egy programba, projektbe való 
bekapcsolódáshoz, sőt, külön juttatásokat is igényelnének. Személyes beszélgetések során pedig 
kiderül, hogy bizony az elmúlt évtizedekben számtalan programba, projektbe, kezdeményezésbe 
vonták be őket különböző ígéretekkel – az ígéretekből pedig nem lett semmi. Ahogy az egyik roma 
szervezet vezetője fogalmazott néhány éve „Lássa meg, mink itt kell éljünk. Letelepítettek ben-
nünket, aztán mindenki ígérgetett fűt-fát. Azóta, hogy megszűnt a téesz, pár évente jön valaki és 
mindenféle hókuszpókusz projekteket akar csináltatni. Aztán ahogy gyünnek, el is mennek. Mink 
meg itten maradunk. Nekem akkor is gondját kell viselnem a családoknak, ha a kutya ránk sem 
néz.” (Suta, 2007). 

Amikor belső indíttatásból áll szándékomban valamit megtenni, az a belső vagy intrinzik moti-
váció. Amikor kívülről akarnak velem valamit megtetetni – amit amúgy nem tennék meg, mert 
jó nekem, ahogy van – az előbbi nélkül, az kényszer. Ez a mondat erősnek tűnhet, de fontos, hogy 
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megértsük: bár hajlamos a világ a „külső” vagy „extrinzik” motivációnak nevezni – ha nincs belső 
késztetés, akkor minimális lesz az eredményesség. 

Mégis hogyan tudunk akkor közelíteni? Hogyan lehet – lehet-e egyáltalán – hatékonyabbá tenni a 
forrásfelhasználást? Milyen gondolkodás meghonosítása vezethet a magasabb hatékonysághoz? 
Az első gondolatom erre, hogy ígéretek helyett jövőképet kell adni, illetve az ígéretet betartani. De 
természetesen ennél összetettebb a helyzet. 

Bár adott szituációban bármely csoportnál tett építő beavatkozás tekinthető felzárkóztatásnak, 
fontos pontosan meghatározni – és a kommunikációban rögzíteni – az adott intézkedés célját. 
Beszélhetünk foglalkoztatás-ösztönzésről, reziliencia-erősítésről, szociális gazdaság fejlesztésé-
ről, jó tapasztalatok alapján mindegyik működtethető hatékonyan. 

A „hogyan”-ra választ keresve pedig újra az alapokhoz nyúlnék vissza. Korábban említésre került, 
hogy a foglalkoztatás-ösztönzési kezdeményezések az USA és Japán mintái alapján érkeztek hoz-
zánk. Ahhoz, hogy egy adaptáció sikeressé váljon, nemcsak a technológiát, hanem a hozzá kapcso-
lódó gondolkodásmódot is implementálni kell a befogadó közegbe. Ha itt lezárnám a cikket és az 
olvasó fantáziájára bíznám a különbségek átgondolását, a többségi megállapításokat szinte borí-
tékolni lehet. A japán tradíciók, munkamorál és kultúra a „tipikus japán foglalkoztatási modell” 
munkaetikájában a japán társadalom jellegzetessége köszön vissza, vagyis hogy a japán társada-
lom összességében előbbre helyezi a „közös jót” az egyéni boldogságnál. A japán társadalom egy 
kollektivista társadalom, ahol a hangsúly a csoporton van és nem az egyénen. Egy japán mondás 
szerint („Deru kugi wa utareru.” / 出る釘は打たれる。) „A kiálló szöget be kell verni”, vagyis nem 
az egyéni zseni, hanem a közösségi kohézió a fontos (Vadász, 2021). Ugyanakkor a kulturális és 
hagyománybeli távolságok miatt a Japán modell adaptációja európai foglalkoztatási- és munkakul-
túrára megvalósíthatatlan, annak egyes elemei – pl. lojalitás, kollektivitás, onboarding – viszont 
mintául szolgálhatnak. 

Az USA foglalkoztatás-ösztönzési modelljeinek filozófiáját vizsgálva témánk szempontjából négy 
gondolkodó említése elengedhetetlen. Ők Frederick Winslow Taylor, a Nobel-díjas Theodore 
Schultz, John Dewey és Albert Bandura. 

Taylor és Dewey kortársak voltak, és korukban munkájuk az amerikai iparosítás árnyékában 
zajlott. Taylor mérnökként közvetlenül is érintett volt a termelési hatékonyság növelésében, míg 
Dewey szemtanúja és megértő kutatója volt egy addig ismeretlen társadalmi és gazdasági struktú-
ra kialakulásának. 

Taylor által a termelés tömegesítésére születtek meg azóta sem cáfolt vagy nélkülözhető eszkö-
zök. A sikeres irányításhoz szükséges sokféle tudás számára megnyílt a lehetőség, hogy a konk-
rét munkafolyamatokhoz és az emberhez kapcsolódó területek más módon kerüljenek megvaló-
sításra. A „taylorizmus” sikertörténetként vonult be a világ gazdaságtörténetébe, a tudományos 
szervezet, (üzem-)szervezés és vezetés elsőként ekkor került megfogalmazásra (Krisztián, 2012). 
Taylor kijelentése 113 év után is érvényes: „A munkairányító fő feladatának a munkáltató jólétének 
a munkavállaló jólétével való biztosítása kell legyen.” (Taylor, 1911 p. 14). Négy alapelvet fogalma-
zott meg a következők szerint: (1) Dolgozz ki egy „tudományt” minden munka számára. Ezalatt azt 
értette, hogy a munka tervezésekor minden mozdulatot, szabványos munkaeszközt és alkalmas 
munkakörülményt figyelembe kell venni. (2) Figyelmesen válaszd ki a feladatra legalkalmasabb 
munkásokat. (3) Gondosan képezd ki ezeket a munkásokat a feladat elvégzésére és biztosítsd a 
kidolgozott munkafeltételeknek megfelelő együttműködés minden körülményét. (4) Támogasd 
ezeket a munkásokat munkájuk elvégzésének megtervezésében és munkájuk megfelelő eredmé-
nyességében. (Taylor, 1911)

Dewey szemtanúja és értő felfedezője volt egy korábban ismeretlen társadalom- és gazdaság-
struktúra kialakulásának, melyben arra a következtetésre jutott, hogy a technológiai fejlődés nem 
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hagyható figyelmen kívül. Fel kell ismerni, hogy a tőke, a nagybirtok és a technológia az egyetlen 
eszköz a széles nyomor felszámolására – bármilyen paradox is ez a tény. A pragmatizmus atyja-
ként a társadalmi jólétet úgy képzelte el, hogy a társadalmi működés az igazságosságon alapszik, 
ahol az önérdek-érvényesítés nemcsak vágy, hanem lehetőség is. A nevelést így a demokráciára 
neveléssel tartotta azonosnak. A neveléssel azt a célt kell elérni, hogy a gyerekek megismerjék sa-
ját jogaikat és képesek legyenek azokat érvényesíteni, hogy meg tudják határozni saját céljaikat, 
melyeket saját érdekükben és másokkal együttműködve lesznek képesek megvalósítani. A célok 
gyakorlatiak. A gyakorlati célok elérésével teremtünk újat a világban, ami aztán lehetőséget ad a 
látókörünk további szélesítésére.

Theodore William Schultz amerikai mezőgazdasági közgazdász volt, 1979-ben elnyerte a közgaz-
dasági Nobel-emlékdíjat. Azt állítja, hogy a tudás és a készségek a tőke egy formája, és a humán 
tőkébe való befektetés mind a gazdasági teljesítmény, mind a munkavállalók keresetének növeke-
déséhez vezet. Schultz szerint a munka értékét a munka termelékenysége határozza meg, ami nem 
volt új közgazdasági felfedezés. A különbségtétel lényege az volt, hogy a munka termelékenysége 
az egyén személyes „megtérülési rátájába” történő befektetéseken alapult. Minél több készség és 
képzettség szerepel az önéletrajzban, annál nagyobb megtérülést lát az ember ezeken a befekte-
téseken nagyobb jövedelem formájában. Következtetése az volt, hogy a termelékenység hatékony-
sága az egészséges és magasan képzett munkavállalónak köszönhető; az oktatás termelékennyé 
teszi az embereket, a jó egészségügyi ellátás pedig az oktatási beruházást megtartja és termelni 
képesnek tartja (Schultz, 1971).

A tőke, a termelékenység csak úgy tud tovább gyarapodni, ha gyarapítja saját társadalmi, gazda-
sági, politikai környezetét is. Évtizedekkel később J. F. Kennedy szájából hangzottak el az azóta 
világhírűvé lett mondatok: „Az emelkedő dagállyal minden hajó felemelkedik”. Dewey számára a 
tapasztalás egy „ember és természet közötti interakció” eredménye – a természetben élő és élet-
telen dolgok egysége révén. Következtetése, hogy a tapasztalat alapján végrehajtott cselekvések 
azok, amelyek végső soron nevelő hatásúak. Dewey és kortársai jóval koruk előtt jártak felismeré-
sükkel, és ez a felismerés a jelen fejlődő társadalmainak közösségébe adaptálva termékeny talajra 
hullik (Kovács, 2021).

Bandura relevanciája kiegészíti a Taylor és Dewey által lefektetett alapokat. Hozzá kapcsolódik a 
„self-efficacy” fogalomkörének egyik első kutatása és eszközrendszerének dokumentálása. Az ön-
hatékonysági meggyőződést a következőképpen fogalmazza meg: „az egyénnek az a meggyőződése, 
hogy képes megszervezni és végrehajtani a leendő helyzetek kezeléséhez szükséges cselekvés-soroza-
tokat” (Kovács, 2016 p. 7). Az önhatékonyság azért fontos a tanulásban, mert „a kompetens mű-
ködéshez egyrészt a készségek, másrészt a készségek hatékony használatához szükséges önbizalom 
egyaránt szükséges” (Kovács, 2016 p. 7). A tanulási helyzetekben az önhatékonyság befolyásolja a 
ráfordított erőfeszítés mértékét, az alkalmazott megküzdési stratégiák típusát, a kognitív stratégi-
ák használatát a problémák megoldása során, a kudarcokkal szembeni kitartást és a teljesítmény-
eredményeket. Bandura azt állítja, hogy az önhatékonyság megítélése négy fő információforráson 
alapul: az egyén által elért teljesítményen; a mások teljesítményének megfigyeléséből származó 
helyettesítő tapasztalatokon; a verbális meggyőzésen és a kapcsolódó típusú társadalmi hatáso-
kon; valamint a fiziológiai állapotokon, amelyek alapján az emberek részben megítélik képességei-
ket, erejüket és sebezhetőségüket. Ezek közül a legfontosabbak a teljesítményeredmények.

A Világgazdasági fórum 2023. májusban megjelent jelentése bemutatta a világ foglalkoztatói kö-
rében végzett felmérés alapján felállított készségek fontosságát bemutató rangsort. Bár az elmúlt 
évtizedekben a szak- és továbbképzés a foglalkoztatók igényeit szándékozott kielégíteni az erős 
szakmai képzési dominanciával, mégis azt láthatjuk, hogy azokat a skilleket igénylik egyre erő-
teljesebben a munkáltatók, melyek az andragógiatudomány és a tőkeelméletek megszületésekor 
megfogalmazott oktatási-készségfejlesztési célok között szerepeltek. Az 5. ábrán láthatóak a vál-
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tozások, és az egyes készségeknek a kategóriákba sorolása – Cognitive skills = Kognitív készsé-
gek; Physical abilities = Fizikai képességek; Engagement skills = Elkötelezettségi készsége;, Self 
efficacy = Önhatékonysági készségek; Ethics = Etika; Technology skills = Technológiai készségek; 
Management skills = Vezetési készségek; Working with others = Másokkal való együttműködés – 
egyaránt. 

A táblázatban megjelenő 26 készség: 1: Analitikus gondolkodás; 2: Kreatív gondolkodás; 3: Mi 
és Big Data; 4: Vezetés és társadalmi befolyás; 5: Ellenállóképesség, rugalmasság és agilitás; 6: 
Kíváncsiság és élethosszig tartó tanulás; 7: Technológiai műveltség; 8: Tervezés és felhaszná-
lói élmény; 9: Motiváció és öntudatosság; 10: Empátia és aktív hallgatás; 11: Tehetséggondozás; 
12: Szolgáltatásorientáció és ügyfélszolgálat; 13: Környezeti felelősségtudat; 14: Erőforrás-
gazdálkodás és üzemeltetés; 15: Marketing és média; 16: Minőségellenőrzés; 17: Hálózatok és 
kiberbiztonság; 18: Megbízhatóság és figyelem a részletekre; 19: Rendszergondolkodás; 20: 
Programozás; 21: Tanítás és mentorálás; 22: Többnyelvűség; 23: Kézügyesség, kitartás és pontos-
ság; 24: Globális állampolgárság; 25: Olvasás, írás és matematika; 26: Érzékszervi képességek.

A táblából jól leolvasható, hogy a 10 legfontosabb készségből négyet az önhatékonysági-, kettőt a 
másokkal való kooperációs-, kettőt a kognitív készségek foglalnak el. Egy-egy helyet kapott a leg-
fontosabbak között a vezetési és a technológiai – ami egyértelműen rávilágít, hogy mely készségek 
képzési programba illesztésével javítható tovább a foglalkoztatásra alkalmassá tétel hatékonysága. 

5. ÁBRA: FOGLALKOZTATHATÓSÁGHOZ SZÜKSÉGES ALAPVETŐ KÉSZSÉGEK 2023-BAN

Forrás: World Economic Forum, „Future of Jobs” kutatás, 2023
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Összegezve a fentieket láthatóvá válik egy több évtizedes útkeresés, melybe belső és külső folya-
matok egyaránt beavatkoztak, gyengítve – vagy számos esetben ellehetetlenítve – a kitűzött célok 
elérését. A nemzeti és nemzetközi közösségek az elmúlt évtizedekben elképzelhetetlen kríziseket 
kötelesek kezelni, melyek már nem egymást követve, hanem parallel érkeznek. A foglalkoztatási 
kezdeményezéseknél visszakanyarodunk korábbi sémákhoz, ugyanakkor a társadalmasítás erő-
sen zsugorodik. Látható, hogy évtizedes erőfeszítések ellenére a leginkább fejlesztendő térségek 
– ezen belül leginkább lakosságuk – helyzete és közege érdemi előremozdulást nem mutat. Ahhoz, 
hogy elmozdulás történjen, hasznos visszatérni az alapokhoz. A jelen digitális és közösségi eszkö-
zeivel kell visszanyúlnunk fél-, egy évszázadot és az andragógia klasszikus eszköztárát illeszteni a 
modern kor elvárásaihoz. 

Mert amíg nincs belső igény egy egyénben vagy csoportban a magasabb életminőségre, amíg nincs 
tisztában azzal, hogy a magasabb életminőség bizony más életvitellel és tudáshalmazzal jár, amíg 
nem elérhető számára az alaptudást adó eszközkészlet, addig bármilyen kezdeményezés elszige-
telt marad. Az elszigeteltség sajnos felgyorsult világunk velejárója lett. Nemcsak a kijelzőket pör-
gető tömegeknél, hanem a fejlesztéseket megvalósító innovátorok, szervezetek, döntéshozók kö-
zött is megfigyelhető, hogy gyakran „nem tudja a jobb kéz, mit csinál a bal”. Ha a foglalkoztatási 
paktumot mint régi-új eszközt ismét hatékonnyá akarjuk tenni, akkor elengedhetetlenül be kell il-
leszteni a gyakorlatunkba Taylor, Dewey és Bandura tanításait, kiegészítve az európai sokszínűség 
hordozta széleskörű párbeszéd megvalósításával. Érdemes elgondolkodni olyan platformok meg-
teremtésén, ahol hatékonyan tudnak kommunikálni egymással egyes szereplők, ahol meg tudnak 
jelenni problémák, kérdések, megoldások – egyben ki tudnak alakulni partnerségek és koordiná-
ció. 

Bármilyen helyi foglalkoztatási és képzési igényt csak a helyi emberekkel és a közösséggel együtt-
működve lehet sikeresen kielégíteni. A képzés és oktatás előtt előtérbe kell helyezni a korábbi ta-
nulási tapasztalatokat és az egyén saját képességeinek észlelését. Fontos, hogy mindig legyenek „jó 
példák” a célcsoport előtt (ők a célcsoport tagjai voltak, de sikeressé váltak). A gyakorlati ismere-
tek átadása az elmélettel egyensúlyban kell hogy legyen. A csoport minden tagja legyen bátorítva, 
és kapjon elismerést minden egyes cél (részleges) eléréséért. A gyakorlati tapasztalatokra épülő, 
ismétlődő cselekvési ciklus stabil, sokszorozható eredményt ad a vidéknek, különböző nemzetisé-
gű és kultúrájú településeken egyaránt. 
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A MESTERSÉGES INTELLIGENCIA FELHASZNÁLÁSA 
A HUMÁNERŐFORRÁS-MENEDZSMENT SORÁN

Manapság a mesterséges intelligencia megváltoztatja az emberi életet, hiszen 
körbevesz minket és segíti a hétköznapjainkat. Ezenkívül a mesterséges intel-
ligencia forradalmasítja a humánerőforrás-menedzsmentet is, mivel lehetővé 
teszi az intelligens adatgyűjtést, elemzést és döntéshozatalt az emberi erőforrá-
sok kezelése során. Ez a tanulmány bemutatja a mesterséges intelligencia alkal-
mazásainak széles skáláját az emberi erőforráson belül, beleértve a toborzást, 
a teljesítményértékelést, a munkakörülmények javítását és a munkaerő-terve-
zést. A mesterséges intelligencia segítségével a szakemberek képesek ponto-
sabb, előrejelző jellegű információkat gyűjteni a dolgozók teljesítményéről és 
elégedettségéről, amelyek alapján hatékonyabb stratégiákat hozhatnak létre az 
erőforrások optimalizálására.

Előszó/bevezetés

A technológiai újítások mindig nagy változásokat hoztak a világtörténelemben, ezzel is előidézve 
az emberiség fejlődését. Ezek az előrelépések sok pozitívummal rendelkeznek, azonban az érmé-
nek mindig két oldala van. Már jelenleg is rengeteg etikai kérdést vetnek fel a mesterséges intelli-
genciát használó internetes oldalak és alkalmazások. Emiatt fontosnak tartjuk hangsúlyozni, hogy 
elinduljon egy párbeszéd a transzparencia elősegítésére és az emberek védelmének az érdekében.

1. ÁBRA: AZ IPARI FORRADALMAK ÉS A HOZZÁJUK KAPCSOLÓDÓ TECHNOLÓGIÁK

Forrás: Tripolszki (2017) ábrája

Selejó Joó Bence Tamás egyetemi hallgató, Debreceni Egyetem
Komóczi Márk egyetemi hallgató, Debreceni Egyetem 
Csukonyi Csilla egyetemi adjunktus, Debreceni Egyetem
DOI: https://doi.org/10.58269/umsz.2024.2.2
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Jelenleg a 4. ipari forradalomnak (1. ábra) korszakában élünk, amely olyan innovatív technológiá-
kat tartalmaz, mint a robotika, a big data elemzésének rohamos gyorsulása és az értekezésünk fő 
témája, a mesterséges intelligencia is ide kapcsolódik. Annak ellenére, hogy voltak már korábban 
is nagyközönség számára elérhető mesterséges intelligencia alapú rendszerek, és maga a techno-
lógia is sok kutatót foglalkoztatott, mégis az OpenAI által készített ChatGPT hozta meg a széleskö-
rű érdeklődést mindenki számára.

A digitalizáció korszaka olyan időszakot jelent a történelemben, amelyben az információtechnológia 
és a digitális eszközök forradalma alapjaiban alakítja át az emberi társadalmat és gazdaságot. Ez a 
korszak a 20. és 21. századokra tehető, és gyors és széleskörű változásokat hozott magával az életünk 
minden területén. Az információtechnológia fejlődése, az internet elterjedése, az 5G és az okostelefo-
nok megjelenése kulcsfontosságú tényezők a digitalizáció korszakában. Ezek az eszközök és technoló-
giák lehetővé teszik az adatok digitális rögzítését, tárolását, átvitelét és elemzését. Ennek eredménye-
ként az információ ma már könnyen hozzáférhető és széles körben megosztható (Simai, 2018).

Szakirodalmi áttekintés

Ebben a fejezetben először bemutatjuk röviden, hogyan is alakult a mesterséges intelligencia fejlő-
dése az elmúlt évtizedekben, hogy mit is jelent a mesterséges intelligencia és milyen pszichológiai 
tulajdonságai vannak.

Valamint egy átfogó képet szeretnénk mutatni, hogy egyáltalán milyen eltérések figyelhetőek meg 
az emberi elme működéséhez képest és milyen limitációik vannak ezeknek a nagy nyelvi rendsze-
reknek.

A mesterséges intelligencia fejlődésének szakaszai

A mesterséges intelligencia történelmi szempontból több szakaszra bontható, ezek a következők 
(Russell, & Norvig, 2003):

1.	 Korai Lépések és Alapelvek (1940–1960): A mesterséges intelligencia kutatásának kez-
detén az első gépi számítógépek megjelenésével a matematikusok olyan alapelveket dol-
goztak ki, amelyeket később a gépek oktatására és döntéshozatalára használtak. Alan 
Turing és Neumann János kulcsfontosságú szerepet játszottak ebben a korai időszakban.

2.	 Szimbolikus Mesterséges Intelligencia (1960–1970): Ebben az időszakban a kutatók 
olyan rendszereket hoztak létre, amelyek szimbolikus számításokat és logikát alkal-
maztak a problémamegoldásra. Az emberi gondolkodás formális modellezésére össz-
pontosítottak.

3.	 Szakértő Rendszerek (1970–1980): Az MI kutatói szakértő rendszereket fejlesztettek ki, 
amelyek specifikus területeken, például orvostudományban vagy gépészetben kiváló 
döntéshozatalra voltak képesek. Ezek az alkalmazások az ismeretek szimbolikus repre-
zentációját használták.

4.	 Neurális Hálózatok és Mélytanulás (1980–2000): Az MI kutatásának újabb fordulójában 
előtérbe kerültek a neurális hálózatok és a mélytanulás módszerei. Ezek a technikák le-
hetővé tették az alacsony szintű jellemzők automatikus kinyerését és nagy mennyiségű 
adatból történő tanulást.

5.	 Big Data és Algoritmusok (2000–2010): Az internet térnyerése és az adatok robbanás-
szerű növekedése lehetővé tette az olyan gépi tanulási algoritmusok fejlesztését, ame-
lyek nagy adathalmazokból képesek voltak kiemelni fontos információkat.

6.	 Széleskörű Alkalmazások (2010-től napjainkig): A mesterséges intelligencia széles kör-
ben alkalmazásra került, beleértve az autonóm járműveket, beszédfelismerést, kép-



17

A MESTERSÉGES INTELLIGENCIA FELHASZNÁLÁSA A...

felismerést, egészségügyi diagnosztikát, pénzügyi elemzést és még sok más területet. 
A mesterséges intelligencia a mindennapi életünk szerves részévé vált.

Történelmi fejlődését figyelembe véve arra számítunk, hogy a mesterséges intelligencia a minden-
napi életünk részévé válik és a jövőben társadalomformáló erővel bír majd. Sőt már manapság a 
gazdaságilag fejlett országok legtöbb háztartásában is jelen van, gondolhatunk például a virtuális 
asszisztens technológiára, mint amilyen az Amazon Alexája is, amellyel képesek vagyunk ottho-
naink elektronikai berendezéseit működtetni.

Mesterséges Intelligencia 

A mesterséges intelligenciának még a mai napig nincs egy egyöntetű definíciója. Egyes meghatá-
rozások alapján akkor nevezhetünk egy gépet intelligensnek, ha képes problémák megoldására, 
amikhez emberi intelligenciára van szükség. A mesterséges intelligencia célja, hogy gépek és szoft-
verek olyan feladatokat végezzenek el, amelyekhez intelligencia és emberi tudás szükséges. A mes-
terséges intelligencia hatással van az iparra, az egészségügyre, az oktatásra, az önvezető jármű-
vekre, a kommunikációra, a gazdaságra és számos más területre is (McCarthy & Hayes, 1969).

A mesterséges intelligencia három fő kategóriába sorolható:

	● Szűk MI (Artificial Narrow Intelligence vagy Weak AI): Ezek az MI rendszerek egy 
adott feladatot vagy területet céloznak meg, és csak ebben a konkrét feladatban mu-
tatnak intelligens viselkedést. Példák közé tartoznak a beszédfelismerő rendszerek, 
képfelismerő szoftverek vagy az ajánlórendszerek, amelyek a Netflix vagy az Amazon 
platformjain is használhatóak.

	● Erős MI (Artificial General Intelligence vagy Strong AI): Az erős mesterséges intelli-
gencia az általános intelligenciát célozza meg, ami azt jelenti, hogy képes lenne teljesen 
emberi szintű intelligenciát és gondolkodást reprodukálni. Az erős mesterséges intel-
ligenciával rendelkező rendszerek tudnának sokféle feladatot önállóan elvégezni és új 
ismereteket elsajátítani.

	● Szuperintelligencia: Ez a kategória olyan mesterséges intelligenciára utal, amely túl-
mutat az emberi intelligencián és elképesztően magas intelligenciaszintet ér el. Bár 
ez jelenleg még csak elméleti koncepció, a szuperintelligencia esetleges létrejötte sok 
szempontból megváltoztathatja az emberi társadalmat és kultúrát.

A mesterséges intelligenciát többek között ezeken a területeken már aktívan használják:

	● beszédfelismerés és nyelvi feldolgozás;
	● kép- és filmfeldolgozás;
	● adatbányászat;
	● robotika;
	● önvezető járművek;
	● oktatás, képzés.

A fentieket összesítve a mesterséges intelligencia egy segítő rendszer a ma élő emberek számá-
ra, de nem váltja fel az emberi tényezőt. Az utóbbi évszázadokban is sokat segítették különbö-
ző gépek az embereket, igaz ez fizikai munka világában jelent meg. Ma a mesterséges intelligen-
cia a szellemi munkában tud segítséget nyújtani. Az eredményes együttműködéshez tisztában 
kell lennünk mind az embernek, mind a gépeknek az előnyeivel, illetve hátrányaival is. Az ember 
egyik legnagyobb előnye, hogy képes motiválni, vezetni másokat, konfliktust megoldani, illet-
ve bizalmat ébreszteni másokban – ezekre egy gép ma még nem képes. De az érme másik olda-
lán a mesterséges intelligencia gyorsan és pontosan tud munkát végezni, valamint nem fárad el 
(Eagleman, 2017).
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A mesterséges intelligencia, mint az emberi kognitív funkciók reprodukciója

Kognitív funkciók alatt olyan emberekre jellemző mentális folyamatokat értünk, mint emlékezeti 
működés, gondolkodás, nyelvhasználat és az észlelés (Atkinson, & Hilgard, 2005).

Annak szemléltetéséhez, hogy ezeket a kognitív tulajdonságokat hogyan hasznosítja egy MI ala-
pú rendszer, a ChatGPT-t fogjuk példaként használni. A ChatGPT 3.5 tudása 2021 szeptemberéig 
terjed, képes több nyelven egyedi szövegeket generálni, segíthet a tanulásban vagy problémameg-
oldásban. Viszont vannak korlátai is: a nem digitalizált információkhoz nincs hozzáférése és nem 
minden esetben tud megbízható adatokkal szolgálni.

Az 1. táblázatban szeretnénk szemléltetni az ember és az algoritmus közötti képességbeli eltéré-
seket.

1. TÁBLÁZAT: KOGNITÍV PSZICHOLÓGIAI ÖSSZEHASONLÍTÁS EMBER ÉS MESTERSÉGES 
INTELLIGENCIA KÖZÖTT (SAJÁT SZERKESZTÉS)

Kognitív funkciók Pszichológiai jellemzők 
emberek esetében

Mesterséges intelligencia

Emlékezet Az emlékezés egy olyan képesség, 
amely során információkat tárolunk 
és hívunk elő (Baddeley, Eysenck, & 
Anderson, 2010).

A számítástechnika fejlődésével egyre na-
gyobb és nagyobb mennyiségű adatok tá-
rolása vált lehetségessé, amellyel az emberi 
elme nem képes versenyt tartani. Valamint 
az információk hozzáférhetősége a felhőa-
lapú tárolással és az interneten keresztüli 
elérésével is rohamosan felgyorsult.

Gondolkodás Gondolkodás során két stratégiát 
különít el a pszichológia, ezek a kon-
vergens és a divergens gondolkodási 
módok. A konvergens gondolkodás 
egy feladat megoldása során logikai 
következtetésekkel, szabályrendsze-
rek felismerésével és absztrakcióval 
próbálja szűkíteni egy probléma ke-
zelését. A divergens esetében viszont 
kreatív megoldásokat próbál keresni 
a személy, akár új szempontok be-
vonásával.

Az MI alapvetően matematikai algoritmu-
sok és adatok segítségével dolgozik. Ezt 
gépi tanulásnak nevezik (McCarthy, & Ha-
yes, 1969).
Képes originális szöveg alkotására, viszont 
ezek sem tökéletesek minden esetben.

Észlelés Az érzékszerveink egy-egy helyzet 
értékelésében többlet-információt 
biztosíthatnak. Észlelés során ezeket 
az adatokat a látás, a szaglás, a tapin-
tás, a hallás és az ízlelés biztosítja.

Bár első hallásra különös lehet, hogy egy 
testtel nem rendelkező algoritmusnak mi-
lyen érzékszerve lehet, de jelenleg az MI 
képes hangalapú szövegek megértésére és 
rögzítésére. Képes videók feliratozására is, 
kép-alapú felismerésre, mint a Google kép-
kereső.
A mesterséges intelligencia a szaglás nem 
hétköznapi folyamatát végzi, hanem a leve-
gőben lévő molekulák összetételét összegzi 
és ad visszajelzést róla (Reardon, 2023).
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Felhasználási mód a humán erőforrások terén

A mesterséges intelligencia nagyban tudja segíteni a humánerőforrás-menedzsmentet, viszont 
először bemutatjuk, hogyan is néz ki általában a humán erőforrások szakemberének a munkája. 
A HR-esek feladata és felelőssége széleskörű, amely függhet a vállalat méretétől, tevékenységi kö-
rétől és célkitűzéseitől. A következőkben a HR-es munkakörébe tartozó feladatokat foglaljuk ös�-
sze, illetve hogy ezekre milyen befolyással lehet a mesterséges intelligencia.

A legelső és legfontosabb feladata a HR-szakembernek a munkaerő-toborzás és kiválasztás, amely 
arra fókuszál, hogy megtalálják az adott munkakörhöz a leginkább illő személyt. Maga a kiválasz-
tás munkakörelemzéssel kezdődik, ilyenkor le kell írni az elvégzendő munkafolyamathoz tartozó 
feladatokat és az adott munkakör végzéséhez tartozó fő kompetenciákat. Ezt követően összeállí-
tanak egy eljárást, amivel megvizsgálják az egyén képességeit, készségeit. A munka- és szervezet-
pszichológia ehhez a folyamathoz rengeteg megbízható eszközt biztosít.

A toborzás során manapság a cégek online álláshirdetések formájában próbálják felhívni az embe-
rek figyelmét a különböző munkakörökre. Majd a jelentkezők kompetenciáinak vizsgálatát köve-
tően megpróbálják a lehető legjobb összeillést megtalálni és meghozni a döntést. A folyamat azzal 
zárul, hogy az eljárás sikerességét értékelik az egyén későbbi teljesítménye alapján (Klein, 1998).

Milyen módon is tud segíteni a mesterséges intelligencia vagy a programozott algoritmus ebben? 
A feladat során adatokat kell szűrni, amelyre a mesterséges intelligencia képes, vagyis a kiválasz-
tás során meg tudja könnyíteni egy HR-es munkáját az önéletrajzok szűrésével, illetve az eljárások 
eredményeit is képes elemezni. Ezenkívül ma már a mesterséges intelligencia képes előre jósolni, 
így az adott személy munkakörbe való alkalmasságát is képes felmérni (Makridakis, 2017).

A HR-esek következő feladata a munkavállalók teljesítményének értékelése. Ez azt jelenti, hogy a 
vezető HR-esek hogyan is állapítják meg a dolgozók teljesítményét, a céghez vagy szervezet irá-
nyába tett hozzájárulásukat, és ezen információkat hogyan jelzik vissza a dolgozó irányába. Ez 
egyben összefügg a munkavállalók fejlesztésével, illetve a jutalmazással is. Teljesítményüket mér-
hetjük önbevallás alapú kérdőívekkel, teljesítményértékelő beszélgetésekkel vagy mások beszá-
molói alapján is. Utóbbira példa lehet a „360 fokos” teljesítmény-értékelés, amely során az egyént 
nemcsak közvetlen felettese, hanem az irányító vezető, saját munkatársai és a szervezeten belüli, 
illetve külső üzleti partnerei is értékelik (Klein, 1998).

A mesterséges intelligencia segíthet a munkavállalók teljesítményének elemzésében és jóslások 
készítésében a jövőbeli teljesítményre vonatkozóan. Adatok alapján prediktálhatja, hogy melyek 
azok a munkavállalók, akik hajlamosak lennének elhagyni a vállalatot, vagy éppen melyek a leg-
értékesebb alkalmazottak (Alex et al., 2019).

A következő feladatkör, amelyet a HR-eseknek el kell látnia, az nem más, mint a munkavállalók fej-
lesztése és továbbképzése. A tanácsadás két formában is megjelenhet: az egyik a pályaválasztási 
tanácsadás, a másik pedig a munkavállaló támogatása, hogy képes legyen megküzdeni a szemé-
lyes problémáival, így segítve a zavartalan munkavégzést. A tanácsadás segítheti a munkavállaló 
előrehaladását vagy az adott cégnél más munkakörbe való áthelyezését is, így szeretnénk áttérni a 
HR-esnek az ehhez kapcsolódó feladatára, a képzési terv készítésére (Klein, 1998). 

Ez régebben nem kapott akkora hangsúlyt a cégeknél, mint manapság, de szerencsére ma már egyre 
jobban elismerik a cégek a tréningek és a munkavállalókba való befektetés jelentőségét. Régebben 
elsősorban csak az alap technikai képességek megszerzésére alakítottak ki képzéseket, manapság 
már a dolgozók attitűdjeinek, értékeinek a megváltoztatására, a társas-, vezetői- és team-munkával 
kapcsolatos képességek, készségek fejlesztésére. Ehhez nélkülözhetetlen, hogy a HR-esek ponto-
san felmérjék, hogy mire van szüksége a munkavállalóknak és milyen készségeiket fejlesszék, főleg, 
hogy ezek a tréningek, továbbképzések költségesek a szervezetek számára (Klein, 1998).
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Szerencsére ebben a feladatkörben is nagy segítséget nyújthat a mesterséges intelligencia, hiszen 
a munkavállalók igényeit felmérve képes egy gyors és hatékony képzés találására, illetve szerve-
zésére is. Illetve a mesterséges intelligencia segíthet az oktatási tartalmak testreszabásában és 
ajánlások készítésében az alkalmazottak számára a személyre szabott fejlesztés érdekében. Ezen 
kívül lehetőség van az oktatási folyamatok online monitorozására és a progresszió automatikus 
értékelésére (Alex et al., 2019).

Végül, de nem utolsó sorban a munkahelyi beillesztés is az egyik fő feladata a HR-eseknek. A be-
illesztés során egy új munkavállaló egy adott munkahelyi közegbe adaptálódik és megtanulja az 
ottani kultúrát, normákat, elvárásokat és szerepeket. A munkahelyi szocializáció több lépcsőben 
zajlik le, és számos pszichológiai tényező befolyásolja azt. Az alábbiakban összefoglaljuk a munka-
helyi szocializáció folyamatát pszichológiai szemszögből (Maticsákné, 2012):

	● Előzetes várakozások és attitűdök: A munkahelyi szocializáció kezdetén az új munka-
vállaló rendelkezik előzetes várakozásokkal és attitűdökkel a munkahelyéről, az új 
kollégákról és a feladatokról. Ezek az attitűdök meghatározóak lehetnek abban, hogy 
milyen gyorsan és hatékonyan illeszkedik be az új munkahelyi közegbe.

	● Beilleszkedési fázis: Az új munkavállaló az első napokban és hetekben a beilleszkedé-
si fázisban van. Ebben az időszakban gyakran tapasztal szorongást, bizonytalanságot 
és feszültséget. Pszichológiai szempontból fontos, hogy az egyén megfelelő támogatást 
és visszajelzést kapjon a munkáltatótól és a kollégáktól. Az önbizalom növelése és a 
stressz csökkentése kulcsfontosságú ebben a szakaszban.

	● Normák és elvárások tanulása: Az új munkavállaló pszichológiai folyamatai során meg 
kell tanulnia a munkahelyi normákat és elvárásokat. Ezek a belső és külső elvárások 
meghatározzák, hogyan kell viselkedni, kommunikálni és teljesíteni a munkát. Az új 
munkavállaló pszichológiai alkalmazkodási mechanizmusokat fejleszt ki annak érde-
kében, hogy ezeknek az elvárásoknak megfeleljen.

	● Szerepek és identitás alakítása: Az új munkavállalónak pszichológiai szinten szerepe-
ket kell kialakítania a munkahelyi kontextusban. Ez magában foglalja a munkakörrel 
járó szerepek, például vezető vagy alárendelt szerepek elfogadását és betöltését. Az 
identitás és személyazonosság alakulása is fontos szerepet játszik ebben a folyamat-
ban.

	● Csoportba való integráció: Az új munkavállaló pszichológiai szinten is része lesz a 
munkahelyi közösségnek. Az érzelmek, kapcsolatok és csoportdinamika fontos pszi-
chológiai tényezők. Az új munkavállalók számára fontos, hogy elfogadják őket a cso-
portban, és hogy kialakítsanak pozitív kapcsolatokat a kollégáikkal.

	● Folyamatos fejlődés és alkalmazkodás: A munkahelyi szocializáció folyamata nem ér 
véget az első hónapokban, hanem folyamatosan zajlik. Az új munkavállalónak folya-
matosan alkalmazkodnia kell az új helyzethez, tanulnia kell az új kihívásokat és fej-
lesztenie kell a szakmai kompetenciáit. Ez pszichológiai szinten a tanulás és adaptáció 
folyamata.

A munkahelyi szocializáció pszichológiai szempontból tehát egy komplex folyamat, amely során az 
egyénnek számos kihívással és alkalmazkodási mechanizmussal kell szembenéznie ahhoz, hogy 
hatékonyan beilleszkedjen és sikeres legyen az új munkahelyi környezetben. Az érzelmi intelligen-
cia, az önbizalom, az empátia és a tanulás képességei fontosak ebben a folyamatban.

Ebben a feladatkörben is tud segíteni a mesterséges intelligencia, ugyanis egy belső mentorként 
tud működni, ezzel támpontokat nyújtva az új munkatársnak. Így az új munkavállalók könnyeb-
ben kérhetnek tanácsot és információkat a munkakörükről vagy a cég belső folyamatairól. A mes-
terséges intelligencia képes lehet arra, hogy gyakori kérdésekre válaszoljon és útmutatást adjon, 
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így csökkentve az új munkavállalók bizonytalanságát. Illetve a betanítási szakaszban is tud segí-
teni a mesterséges intelligencia, ahol az új munkavállaló megtanulja a feladatköreit és hogy azo-
kat hogyan is végezze el is, mivel az MI kialakíthat egy személyre szabott oktató anyagot, amiben 
figyelembe veszi az új munkavállaló előzetes ismereteit és képességeit. Így a mesterséges intelli-
gencia létrehozhat egy olyan tananyagot, amely segítheti az új munkatársat a szerepeihez és fel-
adataihoz való alkalmazkodását. 

Mesterséges intelligencia használata a gyakorlatban

Ebben a fejezetben szeretnénk bemutatni a digitalizáció szerepét az említett HR-folyamatok gya-
korlati felhasználásában. A mesterséges intelligencia, amely lényegében magába foglalja a gépi ta-
nulást, az automatizált logaritmusokat és a robotikát is, átformálja a munkakörnyezetet, ezzel új 
lehetőségeket teremt és olykor kihívásokat is (Armstrong, & Stephen, 2023).

Az „applicant tracking systems (ATS)” egy olyan online rendszer cégek számára, amely segíti a 
munkáltatókat a jelentkezők toborzásában. Ilyen program például a Breezy HR, ezzel a toborzá-
sért felelős személy egyszerre több mint 40 oldalon tud hirdetni a munkakör megnevezésével és 
leírásával, valamint a megszűrt jelentkezőkkel tud az alkalmazáson belül videó interjút készíte-
ni, de még az alkalmazáson belül értékelni is tudják a jelentkezőket a HR-teammel. Ehhez hason-
ló rendszerek például az Automatic Data Processing, Hrsmart, SilkRoad Technology és a Monster 
(Dessler, 2020).

Illetve hasonló elven működnek a következő cégek, melyeknek van Magyarországon is működő cé-
gekre hatása. Ezek a következők:

	● A SAP (SuccessFactors) olyan mesterséges intelligencián alapuló szoftvereket hoz lét-
re, amelyek segítik a tehetségek menedzselését, teljesítményértékelést és próbálják az 
alkalmazottak élményének a javítását. Ezeket a szoftvereket több nagy cég is alkal-
mazza, köztük a Vodafone, a Nestlé, a Delta és a Puralator.

	● Textker olyan szoftverek fejlesztésén dolgozik, melyek mesterséges intelligenciát al-
kalmazva értékelik az önéletrajzokat és kategorizálják a különböző álláshirdetése-
ket. Ők is több nemzetközi céggel állnak kapcsolatban, mint például a Randstadt, a 
Manpower és a Kelly. 

	● A Jobvite egy toborzási platform, amely mesterséges intelligenciát használ álláshirde-
tések optimalizálására és a megfelelő személyek megtalálására az adott pozíciókra. Ők 
főleg toborzó cégekkel működnek együtt, mint például a Linkedin, ExponentHR, Talent 
Quest.

	● Az Oracle Human Capital Managementet a Cloud segíti a tehetségek menedzselésében, 
elemzések elkészítésében és a toborzási folyamatokban.

Végül szeretnénk bemutatni az IBM nagyvállalatot: ők már 2011-ben elkezdték alkalmazni a 
„Watson” nevezetű mesterséges intelligencia alapú rendszerüket, ennek köszönhetően a cég több 
mint tizenkétezer munkaórát spórolt meg az elmúlt fél évben, valamint kétszáznyolcvan külön-
böző feladatot lehetett rábízni. Mit is csinál Watson? Nem a gyártási folyamatokban vesz részt, 
hanem a humán erőforrás terén végzi feladatát, például a jelentkezők kiválasztásában és a tehet-
séggondozásban. Watson segítségével az IBM képes gyorsabban és hatékonyabban azonosítani 
azokat a jelentkezőket, akik a legjobban illeszkednek az adott pozíciókhoz (Williams, 2023).
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Megbeszélés

Összességében elmondható, hogy a mesterséges intelligencia már most nagy hatást gyakorol so-
kunk életére, de a jövőben elmondható, hogy a mesterséges intelligencia nagyban fogja befolyásol-
ni a munkakörnyezetet, de az emberi tényezőt nem tudja teljes mértékben pótolni. Sőt új munka-
lehetőségeket teremthetnek a mesterséges intelligenciával történő folyamatok.

Ezen szoftverek működését pszichológia szempontból több módon is vizsgálhatjuk. A jövőben ér-
demes lenne kutatni, hogy azon cégek, amelyek alkalmaznak mesterséges intelligenciát, milyen a 
hozzájuk kapcsolódó attitűdjük, félelmeik.

Ezenkívül érdekes kutatási téma, hogy hogyan alakul mesterséges intelligenciát alkalmazó és nem 
alkalmazó munkahelyek közötti különbségek például ergonómia, kommunikáció és munkahelyi 
elégedettség terén. Valamint munkavállalói oldalról, hogy mennyire van tudatában az adott sze-
mély ezeknek a rendszereknek a jelenlétével az adott munkahelyükön, illetve ők hogyan értékelik 
a már említett programok sikerességét a beilleszkedés során, vagy a továbbképzéseket.
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A MUNKAHELYI STRESSZ, A KIÉGÉS ÉS A MUNKAVÁLLALÓI 
ELKÖTELEZŐDÉS KAPCSOLATA MULTINACIONÁLIS VÁLLALATI 

KÖRNYEZETBEN

A modern világban életünk minden területét áthatja a stressz és nincs ez más-
ként a munka világában sem. Ezen körülmények között fontos megérteni a 
stressz kialakulásának okait és annak hatásait a mindennapi életünk során. 
Ezáltal kiemelkedő figyelmet érdemel a kiégés is – egy olyan állapot, amely hát-
terében gyakran a munkahelyi stressz áll. A kiégés nem csupán egyéni, de szer-
vezeti szinten is komoly kihívást jelent, befolyásolva a teljesítményt, az elköte-
leződést és a vállalati kultúrát.

A téma aktualitása kapcsán publikációnkban a stressz hatására, az azzal való 
megküzdésre, a munkahelyi stresszből eredő kiégési szindrómára, illetve a 
munkával való elköteleződésre fókuszálunk – fő célunk a munkahelyi kiégés és 
az elköteleződés kapcsolatának vizsgálata.

Multinacionális vállalatok munkavállalói körében végzett kutatásunkban meg-
vizsgáljuk a kitöltők kiégésének szintjét és beemeljük a képletbe a munkahe-
lyi elköteleződés fogalmát, melyet a kiégés hiányának (elköteleződési dimen-
zió) segítségével mérünk, majd statisztikai módszerekkel kapcsoljuk össze a 
két változót. A nem normális eloszlású mintánk indokolta, hogy Spearman-féle 
rangkorrelációt alkalmazzunk a két változó együttjárásának vizsgálatára. 
Ezeket az eredményeket a munkahelyváltási szándékkal kapcsolatos kérdések-
kel egészítjük ki.

A munkahelyi stressz, a kiégés és a munkavállalói elköteleződés összefüggései

A stresszorok születésünk pillanatától részei életünknek, s nincs ez másként a munka világában 
sem, ahol a munkavállalói elköteleződés mértéke szorosan összefügg a stressz és a kiégés jelensé-
geivel (Bakker et al., 2008; Leiter, & Maslach, 2009). A hatékony munkavállalói elköteleződés nem-
csak az egyéni jóllétet és elégedettséget jelzi, hanem közvetlen hatást gyakorol a munkahelyi telje-
sítményre és a szervezeti sikerre is (Fernandez, 2007). Ezen összefüggések megértése és elemzése 
fontos ahhoz, hogy hatékony stratégiákat alakíthassunk ki a stressz és a kiégés kezelésére a mun-
kahelyi környezetben, valamint a munkavállalói elköteleződés növelésére.

Munkánk célja a munkahelyi stressz, a kiégés és a munkavállalói elköteleződés összefüggéseinek 
elemzése. Megvizsgáljuk a stressz és a kiégés kialakulásának lehetséges okait, elemezzük az ezek-
kel járó következményeket elsősorban szervezeti szinten, különös hangsúlyt fektetve a kiégés és 
az elköteleződés kapcsolatára multinacionális vállalatok munkavállalói körében.
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Mondhatni közismert, hogy a stresszelmélet megalkotója, Selye János (1983) „jó” és „rossz” stresszt 
különböztetett meg. Időtartamuktól és intenzitásuktól függően a különböző környezeti stresszo-
rok pozitívan is hathatnak az emberekre, ekkor beszélhetünk eustresszről, mely az önmegvalósí-
tásért felel. Amennyiben a személy alkalmazkodóképességét és megküzdési kompetenciáit meg-
haladja a stresszhatás, akkor károsító hatása lesz és distresszről beszélhetünk (Szilas, 2011).

Atkinson és munkatársai (2003) szerint a stresszorok közös jellemzői három kategóriába sorolha-
tók: a személy nem tudja befolyásolni az ingert, bejósolhatatlan az esemény bekövetkezése, illet-
ve feszegetik a képességeink határait és az énképünkre negatívan hatnak. A képességeinktől és a 
környezeti, illetve személyes tényezőktől is nagyban függ, hogy egy stresszor hatására eustresszt 
vagy distresszt élünk át. Fontos megjegyezni, hogy a túl kevés inger ugyanúgy lehet distresszkeltő, 
mint a túlzott ingerlés (Selye, 1983).

A stressz szintjének van egy szubjektív optimális értéke, amely a legmegfelelőbb a személy szá-
mára a munkavégzés hatékonysága szempontjából is. Tyler és Cushway (1995) kutatása során az 
észlelt mentális distressz, a munkahelyi stressz szintje, a kiégés, illetve az érzelmi zavarok között 
erős pozitív együttjárást figyeltek meg.

Ezek szerint a teljesítmény romlásához, a munkával való elégedetlenséghez és a gyakori hiány-
záshoz a túlzott stressz vezethet (Cooper, 1986). Az előbbiek következményeként a munkáltatók 
számára is nehézségek lépnek fel, hiszen a munkavállalók alacsonyabb energiaszintje és teljesít-
ménye, illetve a megnövekedett hiányzás miatt csökkenhet a termelékenység (Matrunola, 1996). 
Tehát a munkával való elégedetlenség negatívan befolyásolja és megnehezíti a szervezeti célkitű-
zések elérését és eredményességét.

Holmes (2001) szerint a legjelentősebb munkahelyi stresszorok többek között a teljesítmény foko-
zására vagy a munka minőségére irányuló túl hosszú időtartamú vagy növekvő mennyiségű nyo-
más, a követelményekkel kapcsolatos személyes kontroll hiánya, a rosszul definiált munkahelyi 
szerepek, a kommunikáció alacsony szintje, a bizonytalanság vagy a munka elvesztésétől való féle-
lem, illetve a csökkentett létszám miatti megnövekedett munkateher.

A European Agency for Safety and Health at Work (EASHW) 2000-es kutatása szerint akkor is 
stresszesnek élhetünk meg munkahelyi szituációkat, ha személyes tudásunkhoz, készségeinkhez, 
szükségleteinkhez nem alkalmazkodnak megfelelően a követelmények, illetve nem rendelkezünk 
elegendő kontrollal és nem kapunk megfelelő támogatást. A szervezetek eredményes működése 
szempontjából kulcsfontosságú a munkahelyi stresszel való sikeres megküzdési stratégiák fejlesz-
tése (Szilas, 2011).

A stressz önmagában nem okoz betegséget. Az viszont igen, ha a személy megküzdési technikája 
nem megfelelő (Dávid et al., 2014). Csíkszentmihályi (2001) szerint a stresszel való megküzdéshez 
három különböző erőforrást kell figyelembe vennünk: a rendelkezésre álló külső támogatást, töb-
bek között a szociális kapcsolathálót; a pszichológiai erőforrásokat, mint az intelligencia, a kép-
zettség és egyéb releváns személyiségjegyek; illetve a megküzdő stratégiát, melyet a stressz le-
győzésére használunk.

Lazarus és Folkman (1984) meghatározásában a megküzdés nem más, mint folyamatosan változó 
kognitív és viselkedéses erőfeszítés, melyet a személy megterhelőnek és energiáját meghaladónak 
érez azért, hogy a külső-belső igényeket kezelje (Hárdi, 1992). Lazarus (1966) megküzdésnek (co-
ping) nevezte el a stresszhelyzet megoldását célzó alkalmazkodási próbálkozásokat, illetve ezeket 
két részre bontotta: problémafókuszú és emóciófókuszú megküzdésre. Gilstrap és munkatársai 
(2019) ezt kiegészítették az elkerülésközpontú megküzdési stratégiával.
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Átmeneti megküzdési mechanizmusok is léteznek, illetve az egyes módok között nincs éles ha-
tárvonal. A gyakorlatban azok a megküzdési módok a legeredményesebbek, melyek kombinálják 
az egyes megküzdési formákat a stresszhelyzetnek és a személyes kompetenciáknak megfelelően 
(Lazarus, & Folkman, 1984; Sharon-David, & Tenenbaum, 2017). Lazarus (1993) szerint minden 
olyan erőfeszítés megküzdésnek tekinthető, mellyel olyan hatásokat igyekszik kezelni a személy, 
amelyeket úgy értékel, hogy felülmúlják az aktuális személyes forrásait (hivatkozta Atkinson et 
al., 2003).

A különböző megküzdési formák kulcsfontosságúak a stresszkezelés szempontjából. Ezek közül 
az egyik legfontosabb megküzdési forrás a társas támogatás (Smith, & Mackie, 2001). Asnani és 
munkatársai (2004) kutatása alapján a társas támogatás minden olyan folyamatra értendő, mely a 
társas kapcsolatokon keresztül járul hozzá az egészség és a jóllét fenntartásához. Empirikus vizs-
gálatokból kiderült, hogy a társas támogatás csökkenti a stresszorok negatív hatását, illetve döntő 
szerepet játszhat a munkahelyi stressz megelőzésében és hatásainak csökkentésében (Pikó, 2001; 
Tandari-Kovács, 2010).

Alapvetően a stressz befolyásolhatja az egyének érzelmi állapotát, ám nem mindig van idő ezekre 
a testi változásokra magyarázatot adni, illetve nem mindig lehet kifejezni az átélt érzelmeket – ez 
különösen igaz a munkahelyi környezetben, ahol gyakran előírások korlátozhatják, miként és mi-
kor mutathatjuk ki érzelmeinket (Tandari-Kovács, 2010).

Legelőször Hochschild (1983) vezette be az érzelmi munka fogalmát, hogy leírja azt a folyamatot, 
amelynek során a dolgozóktól elvárják, hogy a munkáltató által meghatározott szabályokkal és 
irányelvekkel összhangban kezeljék érzéseiket. Hochschild azt állította, hogy az érzelmi munka az 
érzelmek menedzselését jelenti, mely stresszel jár és hatással van a személy egészségi állapotára.

Az érzelmi munkával kapcsolatos felismerések alapján az érzelemszabályozás egy lehetséges el-
méletét Grandey (2000) dolgozta ki. Ez a modell szemlélteti az érzelmi munka és a kiégés közötti 
kapcsolatot, mely szerint a kiégés hosszútávú következményei az érzelmi munka eredményeként 
értelmezhetők, ami az empátiás kapacitás kimerülését jelenti. Amennyiben a munkavállaló nem 
képes megküzdeni a munkahelyi stresszhatásokkal, az érzelmi munka hosszútávú következmé-
nyei lehetnek a pályaelhagyás, illetve a hiányzások és a fluktuáció növekedése (Grandey, 2000).

A személy munkájához fűződő kapcsolatát, valamint a kapcsolat megromlása esetén felmerülő ne-
hézségeket már régóta fontos jelenségként ismerik el. Azonban a kiégés (burnout) elnevezés mind-
össze ötven éve bukkant fel, először Freudenberger (1974) írásaiban. Freudenberger (1975) egy-
fajta speciális szakmai viselkedésre használta a fogalmat, amikor kimerülnek a személy fizikai és 
lelki erőforrásai: a reménytelenség és az alkalmatlanság érzésével társuló krónikus érzelmi meg-
terhelésekre létrejövő fizikai, emocionális és mentális kimerülés. Fontos kiemelni, hogy a kiégés 
különbözik a depressziótól, mivel az előbbi a munkához kapcsolódik és helyzetspecifikus, míg az 
utóbbi általános és kontextusmentes, ám lehetnek átfedések a két folyamat között (Maslach, & 
Leiter, 2016).

Maslach és Leiter (2016) a kiégést nem csupán egyéni stresszreakcióként, hanem az egyén munka-
helyi kapcsolati tranzakcióinak szempontjából is vizsgálták. Szerintük a kiégés hosszan tartó vá-
lasz a munkahelyi krónikus érzelmi és interperszonális stresszhatásokra, melyet a kimerültség, a 
cinizmus és a szakmai eredménytelenség három dimenziója határoz meg. A munka minőségének, 
valamint a fizikai és pszichológiai egészségnek a hanyatlása nemcsak a személynek, hanem a kör-
nyezetének is megterhelő lehet. A kiégés enyhítésére és a munkával való elköteleződés elősegíté-
sére irányuló beavatkozások szervezeti és személyes szinten egyaránt szükségesek.

A túlterheltség és az érzelmi-fizikai erőforrások kimerülésének érzésére utal a kimerültség-kom-
ponens. A cinizmus a munkával szembeni negatív, ellenséges vagy távolságtartó reakcióra utal, 
mely gyakran az idealizmus elvesztésével jár – ez a komponens a kiégés kulcsfontosságú aspek-
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tusa a fluktuáció előrejelzésében (Leiter, & Maslach, 2009). Általában a túlterheltség miatt alakul 
ki, eleinte önvédelemből, de fennáll a veszélye, hogy ez a viselkedés dehumanizációvá változik. 
A szakmai eredménytelenség a kompetencia érzésének és a munkahelyi termelékenység csök-
kenésére utal, mely a munkával kapcsolatos alkalmatlanság érzését növeli, ami önszabotázsként 
hathat. A három kiégési dimenzió közül a kimerültség jelzi előre a legjobban a stresszel kapcsola-
tos egészségügyi kimeneteleket (Maslach, & Leiter, 2016).

Hézser (1996) szerint a kiégés előjelei az elköteleződés csökkenése, a különböző pszichoszomatikus 
tünetek megjelenése, a negatív érzelmi reakciók, a felszínessé válás és a leépülés. Magyarországon 
először Hézser (1996) írta le a kiégést egy tizenkét lépcsős folyamatként Freudenberger és North 
(1992) alapján, melyek sorban a következők: bizonyítási kényszer, fokozott erőfeszítés, a szemé-
lyes igények elhanyagolása, a konfliktus elhanyagolása, az értékrend megváltozása, a fellépő prob-
lémák tagadása, visszahúzódás, magatartás- és viselkedésváltozás, deperszonalizáció, belső üres-
ség, depresszió és a teljes kiégettség.

Ellentétben az akut stresszreakciókkal, amelyek bizonyos kritikus eseményekre válaszul alakul-
nak ki, a kiégés egy halmozott stresszreakció a folyamatos munkahelyi stresszorokra. A kiégésnél 
a hangsúly inkább a pszichológiai erózió folyamatán, valamint a pszichológiai és szociális követ-
kezményein van, nem csupán a fizikai következményeken. Mivel a kiégés hosszan tartó válasz a 
krónikus interperszonális stresszorokra a munkahelyen, az idő múlásával meglehetősen stabil 
marad. Kutatások kimutatták, hogy a munkakörülmények végleges megváltoztatása nélkül a ki-
égés hosszú ideig meglehetősen állandó marad (Maslach, & Leiter, 2016).

A kiégés csökkenti a munkahelyi elégedettség elérésnek lehetőségét, ami a szervezet iránti elkö-
teleződés csökkenésével jár (Leiter, & Maslach, 2009). A munkahelyi kiégés megelőzése és csök-
kentése nem csak az érintettek életminőségének javítását célozza, hanem kiemelt fontosságú a 
hiányzások és a fluktuáció okozta gazdasági veszteségek megelőzése szempontjából is (Awa et al., 
2010).

A kiégés gyakran észrevétlenül indul, majd évek alatt alakul ki és jut el a személy a teljes kiégett-
ség fázisába. Fontos ez a ciklikus elképzelés, hiszen a burnout különböző fázisaiban különböző 
intervenciós lépéseket kell tenni (Tandari-Kovács, 2010). A kiégés kockázatának csökkentése ér-
dekében általában három változtatási szintet javasolt: (1) a szervezeti struktúra és a munkafolya-
matok módosítása, (2) a szervezeti és az egyéni illeszkedés javítása, és (3) egyéni szintű intézke-
dések a stressz és a rossz egészségi tünetek csökkentésére (Lee et al., 2013).

Bakker és munkatársai (2008) kihangsúlyozták a munka iránti elköteleződés (work engagement) 
pozitív szerepét a kiégés megelőzésében. Schaufeli és Bakker (2004) az elköteleződést úgy de-
finiálja, mint egy pozitív, kielégítő, munkával kapcsolatos lelkiállapotot, amelyet életerő (vigor), 
odaadás (dedication) és belemerülés (absorption) jellemez – mely nem más, mint a kiégés ellentéte.

A pillanatnyi és konkrét állapot helyett az elköteleződés egy tartósabb és áthatóbb affektív-kog-
nitív állapotra utal, amely nem összpontosít egyetlen tárgyra, eseményre, egyénre vagy viselke-
désre sem. Az odaadás növelheti az egyén és a szervezet közötti összhangot, az életerőt a nagy 
mértékű mentális energia, kitartás és rugalmasság jellemzi, míg a belemerülés azt jelenti, hogy 
valaki teljes mértékben elmélyül a munkájában, és úgy érzi, munka közben repül az idő (Bakker et 
al., 2008; Schaufeli, & Bakker, 2004).

Az elköteleződés szintjének növelésére irányuló törekvéseket nem szabad félvállról venni, hiszen 
a munkavállalók elköteleződését könnyen el lehet veszíteni. Fontos kiemelni, hogy a munkaválla-
lók elégedettsége nem egyenlő az elköteleződéssel. Az utóbbi alapvető fontosságú a munkával való 
személyes kapcsolat kialakításában. Az elköteleződés és a megtartás másik oldala a fluktuáció, 
mely nagyon költséges a vállalatoknak, lelassítja a termelékenységet és a folyamatban vállalatspe-
cifikus tudás veszhet el (Fernandez, 2007).
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A kutatási eredmények bemutatása

Kutatásunk célja a munkahelyi kiégés és a munkavállalói elköteleződés kapcsolatának vizsgálata 
volt, ezért primer kutatást végeztünk, és kvantitatív, kérdőíves módszert alkalmaztunk az adat-
gyűjtéshez. A kiégés egy széles körben kutatott téma manapság, így több releváns kérdőívet is ta-
láltunk, ám ezek használata legtöbb esetben licensz-köteles volt. Így a saját kérdőív alapját Maslach 
és Leiter (2016) alapján szerkesztettük meg, mely a kiégés három dimenzióját írja le: kimerültség, 
cinizmus, szakmai eredménytelenség. Emiatt fontos kiemelni, hogy kérdőívünk kiégésre és mun-
kahelyváltásra vonatkozó része nem validált.

Az Utrecht munka iránti elköteleződés (Utrecht Work Engagement Scale) rövidített 3 itemes válto-
zatának (UWES-3) kérdéseivel vizsgáltuk az elköteleződési dimenziót, azaz a kiégés hiányát. Ezen 
belül három kategóriát különböztetünk meg: életerő, odaadás és belemerülés.

Kutatásunkhoz az interneten megszerkesztett kérdőív segítségével gyűjtöttünk válaszokat mul-
tinacionális (két vagy több országban jelenlévő) vállalatok magyar munkavállalói körében. Ezt 
megosztottuk ismerőseinkkel, a munkahelyünkön a kollégáinkkal, illetve az egyetemi közösség-
ben. Mivel a kutatásban a multinacionális vállalatok munkavállalói körét vizsgáltuk, felhívtuk a 
figyelmet, hogy kifejezetten csak ilyen szervezeteknél dolgozó személyek töltsék ki a kérdőívet. 
A kérdőíves megkérdezés során 111 főt sikerült bevonnunk, így annak eredménye nem reprezen-
tatív, ugyanakkor az így is átgondolásra alkalmas. A kérdőív kiértékelésekor az SPSS nevű progra-
mot használtuk, és első lépésként a Shapiro-Wilk-próba alapján normalitásvizsgálatot végeztünk 
a változókon. Ez a próba azt méri, hogy van-e szignifikáns különbség a minta eloszlása és a normál 
eloszlás között – ennek a tesztnek a nullhipotézise az, hogy a populáció normális eloszlású. Azért 
volt indokolt a normalitásvizsgálat, mivel léteznek olyan statisztikai próbák, melyek csak akkor 
végezhetőek el, ha a változónk adatai normális eloszlásúak.

A kérdőívünk adatainak nem normális eloszlása indokolta, hogy Spearman-féle rangkorrelációt al-
kalmazzunk a továbbiakban, mivel ha korrelációt szeretnénk számolni, de a normalitás feltétele 
nem teljesül, akkor a Pearson féle r érték torzított eredményt adhat. Ilyen esetben használhatunk 
rangsorolásos eljárást, mely nem érzékeny a normalitás-feltétel teljesülésére. Az értékeket nagy-
ságrendben besoroljuk, amihez csak az szükséges, hogy a változók legalább ordinális típusúak le-
gyenek. A rangkorreláció valószínűségi változók közötti kapcsolatot vizsgál és nem csak lineáris 
kapcsolatot tud leírni, továbbá a kilógó adatok sem zavarják.

A következő bekezdésekben a kérdőív demográfiai, majd kiégéssel, elköteleződéssel és munka-
helyváltási szándékkal kapcsolatos adatainak kiértékelése olvasható. Első lépésben elmondható, 
hogy a kitöltők harmada férfi, míg kétharmada nő volt. A korcsoportokat generációk szerint osz-
tottuk be különböző szakirodalmi források alapján (Becton et al., 2014; Kapoor, & Solomon, 2011; 
Glass, 2007; Macky et al., 2008; Twenge, 2010). A Z generáció képviseltette magát a legnagyobb 
arányban (52,25%), majd az Y generáció (39,64%), az X generáció (7,21%), s végül a maga 0,9%-os 
(1 fő) részvételével a baby boomer. Az alanyok nagy részéről elmondható, hogy a fővárosban él 
(61,26%). Az összes alany 35,13%-a érettségivel vagy arra épülő képzéssel rendelkezik, 36,04%-a 
alapképzési (főiskolai) végzettséggel, 27,93%-a mesterképzési (egyetemi) végzettséggel, illetve 1 
fő (0,90%) PhD-val.

A kitöltők multinacionális munkáltatójának tevékenységi ágazata legnagyobb számban (65,77%) 
három területre összpontosul: információ-kommunikáció, kereskedelem és ipar. Munkaterület 
szempontjából a legtöbben (a 111 kitöltő közül 65 fő) három munkakörből töltötték ki a kérdőívet: 
24,32%-ban HR, 18,02%-ban IT és 16,22%-ban pénzügy-számviteli területen dolgoznak. A kitöl-
tők jelentős része (89,19%), azaz 99 fő kizárólag szellemi munkát végez. Beosztás szerint itt is 
egyértelműen egy csoport dominált: a legtöbb kitöltő alkalmazotti pozícióban van (82,88%), míg a 
vezetői szinteken összesen 19-en töltötték ki a kérdőívet.
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A munkahelyi kiégéssel kapcsolatban két kérdéscsoportot használtunk a kérdőívben. Az első kér-
déscsoportban 12 olyan állítás szerepelt, mint „A munkám miatt háttérbe helyezem a magánéle-
tem” és „Nem látom a munkám értelmét, feleslegesnek érzem azt, amit csinálok”. 4-fokú Likert-
skálát használtunk, hogy megtudjuk, milyen mértékben jellemzőek a kitöltőkre az állítások. 
A második kérdéscsoportban 6 olyan állítás szerepelt, mint „Úgy érzem, hogy az utolsó erőtarta-
lékaimat élem fel” és „A munkámból fakadó stressztől fizikai tüneteim (gyomorfájdalom, izom-
feszültség stb.) vannak”. Ennél a résznél igen/nem kérdéssel tudtuk meg, hogy egyetértenek-e a 
kitöltők az állításokkal.

A fordított kérdéseket átkódolva használtuk fel, mivel a kiégés mértékét vizsgáltuk – a fordított 
kérdések ezekben az esetekben a kiégés ellentétét igazolták, például „Szeretem a munkámat, a fel-
adataimat” és „Felelősségi köreim pontosan meghatározottak”.

1. ÁBRA: A MUNKAHELYI KIÉGÉS SZINTJÉNEK MÉRÉSE A 2. KÉRDÉSCSOPORT ALAPJÁN
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Forrás: saját kutatás, 2023 (N=111)

Az első kérdéscsoport esetében a kitöltők nagy része elsősorban a kisebb gyakoriságokat jelölte 
minden állítás esetében, azonban így is jelentősen szórt eredményeket kaptunk. Az 1. ábrán lát-
ható a munkahelyi kiégésre vonatkozó második kérdéscsoportra adott válaszok aránya az egyes 
állítások esetében.

Első ránézésre egyértelmű, hogy a nemleges válaszok vannak nagyobb arányban (a kiégés ellen-
tétét igazolva), melyből arra következtethetünk, hogy bőven vannak olyan válaszadók, akik pozi-
tívan értékelik a munkájukat, viszont számos kitöltő tapasztalhat magán kiégésre utaló jeleket. 
A diagramon (1. ábra) a 3. kérdés tűnik ki a legjobban, mely a „Kollégáimmal jó kapcsolatot ápolok, 
segítünk egymásnak” állítás – ez egy fordítottan kódolt kérdés, hiszen a kiégés ellentétét méri a 
kérdőívben. Ezek alapján a társas támogatás stresszcsökkentő hatása juthat eszünkbe, mely pozi-
tív irányba mozdítja az eredményeket.

Az elköteleződésre vonatkozó kérdéscsoport három kérdést tartalmaz, melyek egy-egy tényezőt 
mérnek: életerő, odaadás és belemerülés. A 2. ábra alján láthatóak az egyes dimenziókhoz kap-
csolódó állítások. 7-fokú Likert-skálával mértük, hogy az elmúlt hónap során milyen gyakran jel-
lemezték ezek az érzések és gondolatok a kitöltőket.
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2. ÁBRA: AZ ELKÖTELEZŐDÉS SZINTJÉNEK MÉRÉSE AZ UWES-3 KÉRDŐÍV ALAPJÁN
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Forrás: saját kutatás, 2023 (N=111)

A 2. ábrán látható, ahogy kirajzolódnak a különbségek az egyes elköteleződési dimenziók eseté-
ben. Aránylag kevesen jelöltek nagyon sűrű gyakoriságra vonatkozó választ, míg a köztes értéke-
ket jóval gyakrabban választották a kitöltők. A legtöbb különböző válasz a belemerülési dimenzió-
ra vonatkozó állításra érkezett, míg az életerő és az odaadás főleg a köztes válaszok esetében vesz 
fel magasabb értéket. Látható, hogy a „soha” opciót egészen kevesen jelölték minden állításnál, 
mely az elköteleződés szempontjából jó eredmény.

A legnagyobb gyakoriságra vonatkozó válaszok a belemerülési dimenzióban voltak a legkiemelke-
dőbbek. Ez azt jelentheti, hogy a kitöltők ezzel a dimenzióval tudnak leginkább azonosulni – gyak-
ran elmélyülhetnek a munkájukban –, míg az életerő és az odaadás dimenzióhoz egy fokkal kevés-
bé tudnak kapcsolódni. Azaz nem minden esetben érzik úgy, hogy tele lennének energiával vagy 
lelkesek lennének a munkájukkal kapcsolatban, ám még így is egészen pozitív eredményt kaptunk.

A kutatásunk alapján körbejárt 3 kérdéscsoport leíró statisztikai értékeit szemlélteti az 1. táblá-
zat. Az első és második – munkahelyi kiégésre vonatkozó – kérdéscsoport átlaga kevesebb, mint 
az elérhető maximum pontszám fele, így ez kifejezetten jó értéknek mondható, hiszen a kiégés ala-
csonyabb szintje az ideális. A harmadik – elköteleződésre vonatkozó – kérdéscsoport elérhető ma-
ximum pontszámának több mint fele az átlag, ami szintén kiváló érték, mivel ez az elköteleződés 
magasabb szintjét jelenti. A normalitásvizsgálat eredményei alapján szignifikáns eltérést látunk a 
minta eloszlása és a normál eloszlás között (amelyet a Shapiro-Wilk p érték alacsony szintje mu-
tat). Emiatt a továbbiakban a Spearman-féle rangkorreláció használata indokolt.
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1. TÁBLÁZAT: A KÜLÖNBÖZŐ KÉRDÉSCSOPORTOK LEÍRÓ STATISZTIKAI ÖSSZEGZÉSE 
ÉS NORMALITÁSVIZSGÁLATI EREDMÉNYE

1. kérdéscsoport 
(munkahelyi kiégés)

2. kérdéscsoport 
(munkahelyi kiégés)

3. kérdéscsoport (el-
köteleződés)

N 111,00 111,00 111,00

Átlag 20,80 2,13 12,20

Medián 21,00 2,00 13,00

Szórás 4,78 1,54 4,21

Minimum 13,00 0,00 3,00

Maximum 33,00 5,00 21,00

Shapiro-Wilk W 0,97 0,91 0,98

Shapiro-Wilk p 0,01 <0,001 0,04

Forrás: saját kutatás, 2023 (N=111)

A 2. táblázatban szerepelnek a korrelációs értékek: az elköteleződés és a kiégés kérdéscsopor-
tok korrelációja ρ = -0,355, illetve ρ = -0,349 értékeket vett fel. Ezek alapján a kapcsolat biztos, 
de gyenge, illetve fordított irányú, azaz a kiégés és az elköteleződés fordítottan arányos: minél 
nagyobb a kiégés, annál kisebb az elköteleződés, és fordítva. A gyenge kapcsolat azt jelenti, hogy 
nem független a két tényező, van kapcsolat a kiégés és az elköteleződés között, viszont ez a kap-
csolat nem erőteljes, hiszen nem figyelhető meg ez az összefüggés minden kitöltő esetében. Fontos 
kiemelni, hogy a kutatás nem reprezentatív, de a szakirodalom alapján ennél erősebb kapcsolatra 
következtethetünk.

2. TÁBLÁZAT: A MUNKAHELYI KIÉGÉS ÉS AZ ELKÖTELEZŐDÉS SPEARMAN-FÉLE 
KORRELÁCIÓJÁNAK ÉRTÉKEI

    3. kérdéscsoport (elköteleződés)

1. kérdéscsoport (munkahelyi kiégés) Spearman ρ -0,355*

  p érték <,001

2. kérdéscsoport (munkahelyi kiégés) Spearman ρ -0,349*

  p érték <,001

Forrás: saját kutatás, 2023 (N=111) 
Megjegyzés: * p <,001

Maslach és Leiter (2016) alapján említettük, hogy a munkakörülmények végleges megváltoztatása 
nélkül a kiégés hosszú ideig meglehetősen állandó marad, ezért a kérdőívbe beemeltük a munka-
helyváltási szándék témakörét is: „Ha munkahelyváltáson gondolkozik, milyen régóta foglalkoz-
tatja ez a téma?”.

Erre a kérdésre 6 válaszlehetőséget adtunk meg: az első öt időtartamot jelöl, a hatodik szerint a ki-
töltő nem gondolkozik munkahelyváltáson. A válaszok eloszlását a 3. ábra szemlélteti, melyen lát-
ható, hogy a válaszadók több mint fele (54,05%) gondolkozik munkahelyváltáson. 19 fő (a kitöltők 
17,12%-a) 6 hónapnál hosszabb ideje fontolgatja azt. A hosszú gondolkodási idő hátterében felte-
hetőleg a jelenlegi gazdasági recesszió, a bizonytalan munkaerőpiaci helyzet, illetve a megszokás-
ból való kilépés nehézségének tényezői állhatnak, ám ez azért is érdekes, mivel az elköteleződés 
hiánya kifejezetten költséges a szervezeteknek, és a vállalati kultúra is romlásnak indulhat emiatt.
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3. ÁBRA: ELOSZLÁS: MILYEN RÉGÓTA FOGLALKOZTATJA A KITÖLTŐKET 
A MUNKAHELYVÁLTÁS GONDOLATA?

1%
7%

29%

9%
8%

46%

1 = Pár napja

2 = Pár hete

3 = 1-6 hónapja

4 = 7-12 hónapja

5 = 12 hónapnál több ideje

6 = Nem gondolkozom munkahelyváltáson

Forrás: saját kutatás, 2023 (N=111)

Következtetések, javaslatok

Kutatásunk eredményei alapján a munkahelyi kiégés és az elköteleződés között közepesen gyen-
ge, fordított kapcsolat van. Ennél a pontnál hangsúlyozni szeretnénk, hogy a kutatás nem repre-
zentatív, azonban a szakirodalom alapján ennél sokkal jelentősebb mértékű korrelációra követ-
keztethetünk.

A kérdőívünk kiégésre vonatkozó kérdéscsoportjainak vizsgálatánál kiderült, hogy kifejezetten 
vegyes a minta: számos kitöltőnél felmerülhetnek kiégésre utaló jelek, azonban így is sokan jól 
érezhetik magukat a munkahelyükön. Az elköteleződésre vonatkozó kérdések esetében legtöbben 
a közepes gyakoriságokat választották, míg a belemerülési dimenziónál volt a legmagasabb a ki-
töltők eredménye, tehát ezzel a kategóriával tudtak a legjobban azonosulni. Elmondható, hogy a 
válaszok aránylag pozitív képet festenek a kitöltők elköteleződési szintjéről.

Ezen felül a kutatásunkba illesztett munkahelyváltási szándékkal kapcsolatos kérdés azt mutatta, 
hogy a kitöltők majdnem fele nem szeretne munkát váltani, mely arra utal, hogy elégedettek le-
hetnek a jelenlegi munkahelyükön. A többi válaszadó kb. 17%-a már több mint fél éve gondolkozik 
munkahelyváltáson, ami arra enged következtetni, hogy vélhetően nem érzik jól magukat az ak-
tuális munkahelyükön, mégsem tesznek a változás érdekében.

Ez valójában problémás a szervezetek szemszögéből, hiszen az ilyen munkavállalók várhatóan 
nem fogják teljesíteni a kitűzött célokat és nem fordítanak elegendő energiát a munkájukra. Ez a 
jelenség igen költséges lehet a vállalatoknak, hiszen a teljesítménycsökkenés és a romló szervezeti 
kultúra fluktuációhoz vezethet, mely könnyen hosszútávú problémává válhat, ha nincs idejében 
felismerve a forrása és nincs megfelelően kezelve. Ezek alapján mindenképpen kiemelendő, hogy 
a vállalatoknak oda kellene figyelniük a munkavállalók panaszaira, és szükséges lenne biztosíta-
niuk olyan lehetőségeket, mellyel a dolgozók meg tudják védeni testi-lelki egészségüket, ezáltal 
megelőzve a kiégést és növelve az elköteleződést.

A transzparens kommunikáció, a különböző tréningek és workshop-ok szervezése, illetve a mun-
kavállalók részvételre való ösztönzése elengedhetetlen. Érdemes a vállalatnak megfelelő szerveze-
ti kultúrát, támogató közeget kialakítania és lehetőséget biztosítani a társas támasz kialakulására 
a munkahelyen. Vezetőként ajánlatos egyéni beszélgetést indítani a beosztottakkal, meghallgat-
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ni a véleményüket és valódi változtatást kezdeményezni a visszajelzések alapján (Moss, 2019; 
Herendi, 2020). Manapság egyre gyakoribb a különböző mentális egészséget támogató és kiégést 
megelőző programok, előadások szervezése, illetve ingyenes pszichológiai konzultációk biztosí-
tása a munkahelyen. Ezek a lehetőségek nagyban hozzájárulnak a mentális egészség tényezőinek 
megismeréséhez, amelyek segítségével a munkavállalók tudatosan felkészülhetnek, illetve időben 
felismerhetik a problémákat.

Vannak azonban olyan helyzetek, amikor a prevenció már nem elegendő, és foglalkozni kell a ki-
égés kezelésével is. A kiégés enyhítésére és a munkával való elköteleződés elősegítésére irányuló 
beavatkozások szervezeti és személyes szinten egyaránt szükségesek (Maslach, & Leiter, 2016). 
A kezdeti szakaszban fontos az elvárások reálisabb kialakítása, a kisebb mértékű bevonódás és a 
munka-magánélet egyensúly megteremtése egyéni szinten. A következő szakaszokban a képzések 
és a tréningek továbbra is segíthetnek, többek között az önismeretben és a célkitűzések újraérté-
kelésében (Dávid et al., 2014).

Ha egy szervezet nem tud hatékonyan megküzdeni a rossz munkahelyi környezet és a kiégés nö-
vekedése által kialakult fluktuációval és elköteleződés-csökkenéssel, javasolt egy szakértő HR-
tanácsadót bevonni, aki meg tudja vizsgálni a gyökérokokat és megfelelő stratégiát felépíteni a vál-
lalati kultúra javítása, a kiégés kezelése és az elköteleződés növelése érdekében.

Szeretnénk kiemelni, hogy jelen publikáció semmiképp sem tekinthető reprezentatívnak, ezért 
fenntartásokkal kezelendő, és inkább a témakör fontosságára szeretnénk felhívni az olvasók fi-
gyelmét. A kutatás a jövőben kiegészítendő, további kutatási eredmények beemelése és a téma-
választás bővítése által.
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POÓR JÓZSEF – JARJABKA ÁKOS – BALOGH GÁBOR – SZABÓ KATALIN – KŐMÜVES ZSOLT –  
SZABÓ-SZENTGRÓTI GÁBOR – GALAMBOSNÉ TISZBERGER MÓNIKA – KAROLINY MÁRTONNÉ

AZ EMBERIERŐFORRÁS-MENEDZSMENT LEGÚJABB GLOBÁLIS, 
REGIONÁLIS ÉS HAZAI SAJÁTOSSÁGAI  

A 2021–2022-ES CRANET-KUTATÁS FÉNYÉBEN

Az 1989-es rendszerváltás jelentős mérföldkövet jelentett a humánerőforrás 
(HR) menedzsment fejlődésében Magyarországon. A politikai változások drasz-
tikusan átalakították a különböző szervezetek jogi, intézményi és tulajdonosi 
környezetét. Az említett átalakulások és változások a korábbi évtizedek szo-
cialista gyakorlatával összehasonlítva jelentősen eltérő igényeket támaszta-
nak a vállalatok és intézmények HR-munkájával szemben. Nagyon fontossá vált, 
hogy a szervezetek hozzáférjenek a HR-tevékenységhez kapcsolódó más szer-
vezetekkel összehasonlítható HR-adatokhoz. Az angliai Cranfieldben 1989-ben 
alapított CRANET nemzetközi HR egyetem non-profit kutatóhálózat nagy ha-
gyományokkal rendelkezik a Nemzetközi Összehasonlító HRM/HR területén. 
Mi, magyar kutatók eddig négy alkalommal vettünk részt a CRANET nemzet-
közi HR-kutatásában. Jelen cikkünkben a 2021–2022-ben 39 országban elvég-
zett nemzetközi CRANET HR-kutatás főbb jellemzőit igyekszünk bemutatni. 
Áttekintjük a kutatás eredményeit és figyelemre méltó hazai eredményeit. Ahol 
lehetséges, a cikk korlátozott keretei között összehasonlítjuk a hazai eredmé-
nyeket a külföldi adatokkal, valamint összevetjük a korábbi magyarországi 
CRANET-vizsgálat eredményeivel is.

Bevezetés

Az emberierőforrás-menedzsment (EEM/HRM) a világ tendenciáinak felvázolását, a cégek, in-
tézmények gyakorlatának országok, régiók, kontinensek szerint aggregált adatainak vizsgálatát 
igényli. Ezen túl a változási irányok, tendenciák megragadása rendszeresen végzett, az összeha-
sonlítás lehetőségét biztosító felmérésekre kell hogy építsen. Ilyen lehetőséget kínál az a nemzet-
közi kutatási hálózat – a CRANET –, amelynek Magyarország is tagja.

Először is, a CRANET non-profit kutatóhálózat tudományos tényekkel szolgált az EEM kontextuá-
lis természetéről (Dewettinck & Remue, 2011). Brewster, a CRANET alapítója 1995-ben egy mér-
földkőnek számító cikket tett közzé a témában, megkérdőjelezve az amerikai EEM egyetemessé-
gét, és felvetette az európai EEM-modell indokoltságát (Gooderham & Nordhaug, 2010).
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Az említett szerzők számos indok alapján érveltek az EEM kontextuális természete mellett. 
Többek között hangsúlyozták a kapitalizmus számos makró modelljének (pl. liberális piaci kapita-
lizmus és koordinált piaci kapitalizmus) létezését az angolszász vagy kontinentális északi, illetve 
latin országokban. Hangsúlyozták, hogy az európai országokban működő cégek vezetése nem an�-
nyira független, mint ami az amerikai cégeknél jellemző. Kiemelték, hogy a szakszervezetek szer-
vezettsége és eltérő fejlettsége is jelentős hatással van a HR-munka divergenciájára (Mayrhofer-
Brewster, 2005).

Abból az alapfeltevésből kiindulva, hogy a nemzeti kulturális értékek, attitűdök és magatartások 
hatással vannak az üzleti- és vezetési stílusokra és a HR-gyakorlatokra (Hofstede 1998; Bandura 
2001; Fisher 2008), a kutatók számos ország különböző kulturális kontextusait (befolyásolóit) 
tárták fel (Reiche et al., 2012). 

E hálózat fennállásának több évtizede alatt végzett munkájával az egyre növekvő számú tagor-
szág kutatóinak hozzájárulása révén már nemcsak a HR európai jellemzőit képes megragadni, 
hanem egyre inkább a globális hasonlóságok és különbözőségek időbeli és térbeli alakulását is 
nyomon követhetővé teszi. Ennek egy legújabb állomása az a kutatási jelentés, amely a legutób-
bi, a 2021/22-ben végzett felmérés hangsúlyos sajátosságait összegzi. Ez a világ 38 CRANET-
tagországból beérkezett, 5899 válaszadó szervezet HR-felelőse által kitöltött kérdőív adatait a 
globális értékek mellett hét földrajzi régiót képezve is vizsgálja. Cikkünkben e megállapításokból 
emelünk ki néhány sajátosságot, érdekességet.

A hálózat mára a világ több mint 40 országának egyetemein dolgozó oktatók-kutatók közös érdek-
lődésére és elkötelezettségére alapozva, az 1989-es első felmérés óta immáron kilenc alkalommal 
gyűjtött adatokat eleinte Európa, majd a világ többi földrészén működő közepes és nagyméretű 
szervezeteinek HR-gyakorlatáról. A több mint harminc éve működő CRANET-hálózat így azon ke-
vés nemzetközi kutatószervezetek egyike, amelyek ismételt felmérései nemcsak térbeli, hanem 
időbeli összehasonlítási, elemzési lehetőségeket is kínálnak (Lazarova et al., 2008). A hálózat adat-
bázisa mára összesen több mint 75 000 válaszadó szervezet adatait tartalmazza.

A  CRANET-hálózatnak Európában ma már szinte minden ország, így Magyarország is tagja. 
Hazánk képviseletében a Pécsi Tudományegyetem Közgazdaságtudományi Karának (PTE) kuta-
tói 2004-től, a Magyar Agrár- és Élettudományi Egyetem Agrár- és Élelmiszergazdasági Intézete 
(MATE) munkatársai 2011 óta végeznek kutatómunkát. 

1. ÁBRA: A CRANET KUTATÓHÁLÓZAT NEMZETKÖZI LOGÓJA

Forrás: www. cranet.org

A következőkben tehát a 2021–2022 CRANET-felmérés sajátosságait vizsgáló nemzetközi jelen-
tésre alapozva mutatunk be néhány figyelemre érdemes fejleményt a HR-munkát végző szerep-
lők (továbbiakban: HR-esek) kapcsán tapasztalt, és bizonyos HR kulcsfunkciók gyakorlatában jel-
lemzőnek talált regionálisan hasonló vagy éppen az eltérő megoldások közül. A jelentés a világ 38 
CRANET-tagországából beérkezett, 5899 válaszadó HR-felelőse által kitöltött standardizált kérdő-
ív adatait a globális értékek mellett hét földrajzi régiót képezve vizsgálja, melyek: 
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	● Észak-Amerika (2; Kanada, Amerikai Egyesült Államok); 
	● Latin-Amerika (4; Brazília, Chile, Mexikó, Venezuela); 
	● EU-15 (9; az Európai Unióhoz (EU) 2004 előtt csatlakozott tagország); 
	● EU-13 (10, az EU-hoz 2004-től csatlakozott, főként volt szocialista ország így pl. 

Magyarország); 
	● az EU-n kívüli Európa más országai (rövidítve: Emo) (4; Izland, Norvégia, Egyesült 

Királyság, Svájc); 
	● Délkelet-Európa/Nyugat-Ázsia (6; Bosznia-Hercegovina, Szerbia / Izrael, Nepál, 

Törökország, Üzbegisztán); 
	● Ázsia-Csendes óceáni (APAC) térség (3; Japán, Kína, Ausztrália). A magyarországi vizs-

gálatban 311 szervezet vett részt (Musztyné, 2016; Karoliny et al., 2018; Balogh et al., 
2023). 

A következő, 1. táblázatban összefoglaltuk az 1989–2022-es időszak közötti globális és hazai 
CRANET-felmérések időszakait és a résztvevő válaszadók számát.

1. TÁBLÁZAT: A CRANET GLOBÁLIS ÉS HAZAI FELMÉRÉSEK IDŐSZAKAI ÉS A VÁLASZADÓK SZÁMA 
(1989–2022)

A felmérési fordulók 
sorszáma

A felmérés 
éve/időszaka

Az összes 
válaszadók

száma

Magyarországi 
válaszadók

 száma

A felmérésben 
résztvevő 

országok száma

1. 1989 5268 --   5

2. 1990–1991 5511 --- 10

3. 1992–1993 6426 --- 15

4. 1995–1996 6342 --- 14

5. 1999–2000 9394 --- 24

6. 2004–2005 7952   97 32

7. 2008–2010 6039 139 32

8. 2014–2016 7300 272 31

9. 2021–2022 5899 311 39

Forrás: A szerzők saját szerkesztése

Az 1. táblázat adataiból látszik, hogy a globális felmérés válaszadóinak száma 5268 és 9394 között 
ingadozott. A nagyobb válaszadói szám több esetben nagyobb országok nagyobb válaszadói haj-
landóságával függött össze. A hazai válaszadók száma fokozatosan nőtt, de még messze vagyunk a 
kívánatos értéktől.

A CRANET nemzetközi kérdőíven alapuló kutatás több mint 60 kérdést tartalmaz, melyet e fordu-
lóban Magyarországon a 100 fős CRANET-módszertan szabta létszámkorlát alatti cégekre is kiter-
jesztettünk. A világszerte alkalmazott kérdőív a következő hét fő részből áll: 

	● A CRANET-kérdőív első része a felmérésben résztvevő szervezetek EEM tevékenysé-
geinek fontosabb jellemzőit vizsgálja. 

	● A kérdőív második része a válaszadó szervezetek személyzetbiztosítási tevékenysé-
geire kérdez rá. 

	● A harmadik rész a teljesítményértékelés, személyzetfejlesztés, karrierfejlesztés terüle-
teire vonatkozó kérdésekkel foglalkozik. 
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	● A negyedik rész az ösztönzés-juttatás érdekében használt módszereket kutatja. 
	● Az ötödik részben a szervezeten belüli alkalmazotti/munkavállalói kapcsolatok, a dol-

gozói kommunikáció meglétére, illetve formáira keres választ a kérdőív. 
	● A hatodik részben általános szervezeti adatokra vonatkozó kérdések találhatóak.
	● A hetedik rész a kérdőívet kitöltők személyi adatait gyűjti.

Az 1989-től a mai napig végzett különböző CRANET-felmérésekkel párhuzamosan számos más, 
hasonló empirikus kutatást folytatnak (Lawler-Boudreau, 2018) a különböző HR-területeken.

Az alkalmazott HR-gyakorlatok vizsgálatának második legfontosabb forrása a különböző tanács-
adó cégek és az informatikai szolgáltatók. A teljesség igénye nélkül a következő kutatások emel-
hetők ki: Saratoga; PWC Saratoga; Towers Perrin – IBM felmérés; Harvey-Nash HR-felmérés. 
Ugyanígy érdemes megemlíteni a különböző munkavállalói felmérésekre szakosodott tanácsadó 
cégek neveit (Gallup, Hay, Mercer stb.) is, amelyek hasonló összehasonlításokat kínálnak. A felhőa-
lapú szoftver- és IT-szolgáltató cégek számítástechnikai rendszereiket is használhatják felhőalapú 
HR-adatok elemzésére.

A cikkünk további részében az előzőekben jelzett CRANET-kutatással kapcsolatos különféle kuta-
tási eredményeket mutatjuk be a teljesség igénye nélkül:

	● a HR szerepe és jelentősége,
	● a kulcsfontosságú HR-funkciók jellemzői.

A HR szervezeti életben betöltött szerepe és jelentősége

A belső HR-es munkatársak szervezeti helyének, szerepének, hatékonyságának alakulásáról kap-
hatunk átfogó képet egy olyan mérőszám segítségével, amely a HR-esek teljes alkalmazotti létszám-
hoz viszonyított arányát mutatja. A szakmai köztudatban sokáig élt az a vélekedés, hogy az egy 
HR-es munkatárs által kiszolgált alkalmazottak – sok szervezeten belüli és kívüli tényező által 
befolyásoltan változó, ám hüvelykujjszabályként átlagosnak – tekinthető létszáma: 100 fő. A hivat-
kozott jelentésben vizsgált arányszám (HR-to-employee ratio) az előző közelítés inverzeként a 100 
főnyi teljes munkaidős alkalmazottra jutó HR-esek számát mutatja. Ennek az előbbi példa szerinti 
értéke:1. 

A mutató e felmérés szerinti globális átlagértéke azonban a sokáig benchmark-ként elfogadott ér-
téknél jóval magasabb: 1,86. Mindez úgy, hogy a mutató mind a hét vizsgált régióban az 1-es érték 
feletti. A legalacsonyabb arányszámok (1,55-1,6) a két EU-régióban, míg a legmagasabbak (2,58) 
Latin-Amerikában jellemzőek. 

Ezek az empirikus értékek azt jelzik tehát, hogy a HR-es részleg munkatársaitól várt hatékonyságja-
vulással szemben a világban bekövetkezett változások (COVID-19, a munkaerőpiac feszessége stb.) 
és a szervezetek tehetségmegszerzési és -megtartási kihívásainak kezelése eredményeként annak 
éppen az ellenkezője következett be. Egy HR-es világátlagban ugyanis nem 100, hanem csak 54 fő 
teljes munkaidős alkalmazott ügyeit intézi. Európa országaiban ez az átlagérték kissé magasabb, 
hiszen itt egy HR-es mintegy 65 fő, míg Latin-Amerika CRANET tagországaiban kevesebb mint 50 
munkatárs megszerzésének, megtartásának és hatékony alkalmazásának tennivalóit látja el. 	

A magyar válaszadó szervezeteknél az egy HR-esre jutó foglalkoztatotti létszám 73,1 fő. Ez az ér-
ték némileg magasabb (79,6 és 76,6 fő) a 100 főnél nagyobb, de 1000 főnél kisebb szervezeteknél, 
míg a kicsiknél (100 fő alatti) a 40 főt is alig haladja meg. Míg az utóbbi esetben a hatékonysági 
mutató alacsony értéke természetes, addig az 1000 fő fölötti méretkategóriában megjelenő átlag 
alatti érték talán ismét a közszféra bürokratikusabb, így a privát szféráénál magasabb HR foglal-
koztatást eredményező megoldásaival magyarázható. 
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A HR-részleg szervezeten belüli fontosságát kifejező további három indikátorból (a HR-részleg lé-
tezése, a HR-felelős csúcsvezetésben elfoglalt helye és a HR-es üzleti stratégiakészítési folyamat-
ban való részvétele) globálisan vizsgálva az első kettő kapcsán kapott eredmények a HR szerve-
zeti fontosságának bizonyítékaként értékelhetőek, míg a friss empirikus eredmények a harmadik 
esetében annak épp ellenkezőjét jelzik. 

Konkrétan – az EU-13 kivételével – minden régió válaszadóinak több mint 90%-a azt jelezte, hogy 
szervezete rendelkezik HR-részleggel. A HR-felelős globálisan a válaszadók 71%-ánál tagja a felső-
vezetői teamnek. Ez az arányszám az EU-15 és az Emo országokban a legmagasabb (80% körüli) és 
Délkelet-Európa és Nyugat-Ázsia, valamint az EU-13 régióban (melynek hazánk is tagja) a legala-
csonyabb (60% alatti). Kiemelendő tény, hogy a vizsgálatba bevont hazai szervezetek 37,6%-ánál 
(117 válaszadó szervezetnél) nincs HR-részleg, melyek döntő többsége a kis méretkategóriájúak 
körébe tartozik, így természetesnek tartható! Ez a helyzet, illetve adat azzal is fokozható, hogy a 
magyar szervezetek majdnem háromnegyedénél nincs vagy csupán minimális létszámú, 1-4 fő-
ből álló HR funkcionális csoport található. Az 1000 fő feletti válaszadóknál viszont jellemzően a 
nagyobb, 10-20 fős, sőt a 20 fő feletti HR igazgatóság/főosztály/szervezeti egység méret jellem-
ző. Fontos megemlíteni, hogy a HR-vezetők hazánkban nemcsak a legkisebb, hanem a legnagyobb 
(1000 fő feletti létszámú) szervezetek felsővezetésében is alul reprezentáltak.

2. TÁBLÁZAT: A HR-RÉSZLEG MÉRETKATEGÓRIÁI A HAZAI CRANET-VIZSGÁLAT ALAPJÁN  
(2021–2022)

HR szervezetek 
méretkategóriái

100 fő alatt 100-249 fő 250-999 fő 1000 fő és fölötte Összes

% % % % %

Nincs 68 18,9 8,1 0 37,6

1-4 fő 28,7 75,5 45,2 0 35,7

5-10 fő 2,7 3,8 30,6 15,2 10,3

11-20 fő 0,7 1,9 16,1 21,7 7,1

21- 0 0 0 63 9,3

Összes (%) 100 100 100 100 100

Forrás: A szerzők saját szerkesztése

Érdekes változás tapasztalható az egy HR-esre jutó alkalmazottak számában. A korábbi években 
(2014–2016, 2008–2010 és 2004–2005) Magyarországon végzett CRANET-felmérésekhez/kutatá-
sokhoz képest nőtt az egy HR-esre jutó alkalmazottak száma. Ez a jelenség a HR-részlegek időköz-
beni digitalizációja következtében megnövekedett hatékonyságának eredményeként is értékelhető.

3. TÁBLÁZAT: EGY HR-ES DOLGOZÓRA JUTÓ FOGLALKOZTATOTT DOLGOZÓK SZÁMA

Magyarországi CRANET-felmérés
időszakai

2021–2022  2014–2016 2008–2010 2004–2005

Egy HR-es dolgozóra jutó foglalkozta-
tott dolgozók száma (fő) 73.1 67 45 41

Forrás: A szerzők saját szerkesztése
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Az az indikátor, amely a HR-esek üzleti partner-szerepének legkevésbé hasznosított voltát mutatja, 
azaz a HR-eseknek az üzleti stratégiakészítési folyamat kezdeti fázisaitól tartó bevontságát. E tekin-
tetben globálisan pozitív válasz ugyanis alig a szervezetek felétől érkezett, a legalacsonyabb (30-
36%) értékek pedig főként az ázsiai régiók országaiban találhatók. A globális mintában szereplő 
szervezetek majdnem 80%-ánál létezik írott üzleti stratégia és több mint 60%-uk írott HR straté-
giával is rendelkezik. Ez utóbbi tekintetében a legmagasabb értékek (72-73%) Latin-Amerikából 
és az Emo régióból érkeztek, a legalacsonyabbak (47-53%) pedig az ázsiai csendes-óceáni és az 
EU-13 régiókra jellemzőek.

4. TÁBLÁZAT: A HR VEZETŐ AZ IGAZGATÓTANÁCS, A (FELSŐ)VEZETÉS TAGJA HAZAI CRANET-
VIZSGÁLAT ALAPJÁN (2021–2022)

HR-es a felső-
vezetésben

100 fő alatt 100-249 fő 250-999 fő 1000 fő és fölötte Összes

% % % % %

Igen 41,9 61,5 53,3 41,3 47,4

Nem 58,1 38,5 46,7 58,7 52,6

Összes (%) 100 100 100 100 100

Forrás: A szerzők saját szerkesztése

A felmérésben résztvevő magyar szervezetek mintegy felénél (47,4%) tagja a vállalati felsővezetés-
nek a HR-egység vezetője. A szervezeti mérethez kötődően az érzékelhető, hogy amíg a HR-vezetők 
a legkisebb (100 fő alatti) és a legnagyobb (1000 fő feletti) szervezetek felsővezetésében alulrep-
rezentáltak (62/148, vagyis 41,9%, illetve 19/46, vagyis 41,3%), addig a közepes méretű vállalatok 
válaszadóinak esetében arányszámaik jóval magasabbak (100-249 fő közt 64%, 250-999 fő közt 
pedig 53,3%), vagyis ezeknél a cégeknél inkább tagja a HR-vezető a felsővezetésnek. Leszűrhető, 
hogy a közepes méretű vállalatokban a HR-funkció súlya és ázsiója a legmagasabb, míg az ennél ki-
sebbeknél „még nem”, a nagy (közszférabeli?) cégeknél pedig „már nem” jellemző a fenti állítás.

E témakörben végezetül a jelentés megállapítja, hogy az üzleti élet általános digitalizációjával 
összhangban az EEM digitalizálása is gyorsan teret hódít, ami azt mutatja, hogy e tekintetben az 
EEM sem marad el a más szervezeti funkciók trendjeitől. A régiónkénti különbségek azonban e 
téren is erőteljesek, az élen álló régiók között több szempontból is az Emo és az amerikai kontinen-
sek országai találhatók. Az EU-15-ök gyakorlata nem kiemelkedő szintű, az EU-13-aké pedig még 
kevésbé. A hazai válaszadói körben a HR információs rendszer bizonyos elemeinek használata a 
válaszadók csupán szűk körében jellemző. 

A HR Outsourcing megoldások gyakorlatilag a külső szolgáltatók HR-munkában való részvételét 
fedik le. A jelentésben foglaltak szerint a külső tanácsadók, szolgáltatók igénybevétele HR-munka 
támogatására Európa nyugati és északi országaiban (EU-15 és Emo) a legmagasabb arányú szer-
vezeti gyakorlat. Az EU-13 országaiban és főként a magyar válaszadók körében meglehetősen 
alacsony az ilyen gyakorlatról beszámoló szervezetek aránya. Érdekes tény, hogy a dedikált HR-
részleggel rendelkező – nagyobb méretű – szervezetek magasabb arányban vesznek igénybe kül-
ső szolgáltatásokat (pl. HR-tanácsadás, tréning stb.), mint a HR-részleggel nem rendelkező válasz-
adók. A jellemzően kihelyezett HR-tevékenységek között az élen a képzés és fejlesztés, a második 
helyen pedig a toborzás áll. Az a HR-munka, melyet a válaszadók legkevésbé bíztak külső szol-
gáltatókra: a leépítés, a létszámcsökkentés. A magyarországi válaszadóknál a HR-tevékenységek 
kiszervezéséről a válaszadói visszajelzések alapján megállapítható, hogy az nem jellemző a felmé-
résben résztvevő hazai szervezetek körében. Mégis, ha részletesebb elemzésnek vetjük alá az ada-
tokat, akkor azt láthatjuk, hogy a bérszámfejtés és juttatásokkal kapcsolatos ügyek intézése eseté-
ben nagyobb a hajlandóság a kiszervezésre.
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A HR-kulcsfunkciókban érvényesülő gyakorlatok

A CRANET-képviselők által fejlesztett és a felmérésben alkalmazott egységes kérdőív további ré-
szei a válaszadó szervezeteknél követett gyakorlatot és politikát alapvetően a HR kulcsfunkciói 
szerinti kérdéscsoportok alapján vizsgálja. A legújabb nemzetközi jelentés ezek alapján hét HR-
területet jellemez. Ezek közül válogatva itt a személyzetbiztosítás, a személyzetfejlesztés, a pénz-
ügyi ösztönzés, valamint a kollektív érdekegyeztetés és a szakszervezetek szerepének változásait 
és aktuális jellemzőit vázoljuk – a megragadható világszintű, valamint regionális, valamint hazai 
hasonlóságokra és eltérésekre rámutatva. 

Személyzetbiztosítás

A hatékony emberi erőforrás- vagy személyzetbiztosítást sokan tartják a szervezeti siker kritikus 
tényezőjének (Karoliny, 2017). A felmérés a személyzetbiztosítás során alkalmazott módszereket 
két munkatársi csoport (a vezetők és szakalkalmazottak, valamint az irodai és fizikai dolgozók) 
tagjainak toborzási és kiválasztási gyakorlatát külön-külön vizsgálja. 

A toborzás fázisáról a felmérés alapján megállapítható, hogy a vezetői és a (szak)alkalmazotti po-
zíciók esetében a világon legszéleskörűbben (a válaszadók 78%-ánál) alkalmazott megoldás a bel-
ső toborzási forrás használata. Az ezt alkalmazók aránya minden vizsgált régióban 70% fölötti, 
ám a legmagasabb Észak-Amerika (91%) és az Emo régió (81%) országaiban. A magyar válaszadó 
szervezetek legnagyobb mértékben (79%) szintén a belső toborzás eszközével élnek. Ezt követik 
az internetes állásportálokon megjelenített álláshirdetések (61%), valamint a vállalati honlapon 
megjelenő álláshirdetések (50%).

Világszerte a válaszadó szervezetek több mint fele (56%) vesz igénybe e körben toborzó cégeket, 
fejvadászokat. Az irodai és/vagy fizikai alkalmazottak toborzására használt három leggyakoribb 
módszer globálisan a belső forrásra támaszkodás, az élőszóra és a társas médiára építő megoldá-
sok. 

Globálisan a vezetők és szakalkalmazottak kiválasztásának legtöbb válaszadó által használt mód-
szere a páros, illetve a bizottság előtti/panel-interjú, valamint a referenciák begyűjtése. Míg a pá-
ros interjú Latin-Amerika, a panel-interjú Észak-Amerika országaiban, a referenciákra támaszko-
dás pedig az Emo régió országaiban a legnépszerűbb. A vezetői és szakalkalmazotti pozíciókra 
történő kiválasztási folyamatban az EU-15, az Emo és a latin-amerikai régió országaiban a mód-
szerek széles körét alkalmazzák – akár egyidejűleg -, míg az EU-13 régió, Észak-Amerika és az ázsi-
ai csendes-óceáni régió országaiban ezek jóval szűkebb körének használata alapján hozzák meg a 
kiválasztási döntéseket. 

A magyar válaszadó szervezetek szintén a legmagasabb arányban – mind a vezetők és (szak)alkal-
mazottak (73,3%), mind pedig az adminisztratív és/vagy a fizikai munkatársak (76,5%) kiválasz-
tása során – a páros interjút alkalmazzák. A teljes válaszadói körben a vezetők kiválasztása során 
emellett a referenciák (55%) és a bizottság előtti interjúk (50,5%) alkalmazása a meghatározó. Az 
irodai alkalmazottak és/vagy a fizikai munkatársak kiválasztásakor már diverzifikáltabb a mód-
szerek alkalmazási gyakorlata. E körben határozottan belépnek olyan eszközök is, mint például 
jelentkezési lap (43,7%), referenciák (40,5%) és tesztek (39,9%). Az egyes vizsgált magyarorszá-
gi szervezeti méretkategóriákat tekintve nem azonosítható a fentiektől említésre méltóan eltérő 
gyakorlat a két munkatársi kör munkaerő-biztosításának folyamatában. 

A személyzetbiztosítási munka során a válaszadók egy része bizonyos speciális helyzetű munkavál-
lalói körben sajátos programokat alkalmaz. A globális mintában csakúgy, mint minden régióban, 
a válaszadó szervezetek által ilyen speciális figyelemben részesülő leendő munkavállalók legma-
gasabb arányban a nők. Azonban míg a globális mintában ez a cégek 35%-át jelenti, átlag alatti 
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válaszadói arányok csupán két európai régióban (EU-15: 30% és EU-13: 22%) találhatók. A beván-
dorlók és menekültek toborzására speciális programokat a teljes válaszadói körnek csupán 17%-a 
alkalmaz. Ettől magasabb arányokat jeleznek Észak-Amerika (29%), az Emo (28%) és az EU-15 
(18%) régiók országai, miközben a legalacsonyabb arányszám (7%) az EU-13-ban található. Észak- 
és Latin-Amerikában a szervezetek több mint fele valósít meg speciális programot az etnikai ki-
sebbségek és az LMBTQ közösség tagjainak toborzás-kiválasztása során. A magyarországi vizs-
gált szervezetek jellemzően a fiatalabb, a megváltozott munkaképességű és a női munkavállalókra 
fókuszálnak, amikor a speciális helyzetű munkavállalóknak szóló akcióprogramokat szervezik. 

Teljesítménymenedzsmet (TM)

A szervezetek számára a TM rendszerek kialakítása, a helyes stratégia megválasztása és megfe-
lelő alkalmazása számos előnnyel járhat. Így többek között a tiszta szerepek és felelősségi körök 
egyéni és team-szinten is növelik a motivációt; az egyértelmű elvárások erősítik az eredmények 
iránti elköteleződést, a felelősségvállalást és a team érdekében végzett extra erőfeszítéseket 
(Karoliny, 2017). 

A nemzetközi minta elemzése azt mutatja, hogy még mindig több szervezet használja a teljesít-
ményértékelést a rövidebb vagy hosszabbtávú teljesítményösztönzés megalapozásához, mint más 
programok (pl. tréningszükséglet alapozásához stb.).

A magyar mintában szereplő szervezetek jóval több mint fele (58%-a) alkalmaz formális eljáráso-
kat munkatársai teljesítményének megítéléséhez. Méretkategóriánként elemezve megállapítható, 
hogy a szervezeti létszám növekedését – ha nem is lineárisan, de – követi a formális TÉR alkalma-
zásának gyakorisága.

5. TÁBLÁZAT: A TELJESÍTMÉNYÉRTÉKELÉSI RENDSZER ALKALMAZÁSA  
HAZAI CRANET-VIZSGÁLAT ALAPJÁN (2021–2022) 

Teljesítményértékelés
alkalmazása

100 fő alatt 100-249 fő 250-999 fő 1000 fő és fölötte Összes

% % % % %

Igen 51,7 65,4 59 71,1 58,3

Nem 48,3 34,6 41 28,9 41,7

Összes (%) 100 100 100 100 100

Forrás: A szerzők saját szerkesztése

Személyzetfejlesztés

A személyzetfejlesztés az egyik legfontosabb HR-funkcióként elismert terület, hiszen a szerveze-
tek versenyképességét és teljesítményét megerősítő potenciálja széleskörűen elfogadott (Garavan 
et al., 2021), miközben a világban bekövetkezett változások (COVID-19 világjárvány és a munka-
végzésre és az egészségre kifejtett hatásai) miatt további erősödése volt feltételezhető.

A képzés-fejlesztés tekintetében számos kutatás mutatta ki azt is, hogy a tréningeken résztvevő 
kollégák innovativitása és érzelmi elköteleződése is pozitívan korrelál a személyzetfejlesztési gya-
korlat színvonalával (Susomrith et al., 2019). Felmérésében Adla (Adla et al., 2020) azt is kimutat-
ta, hogy a szervezet innovatív működését főként a kisebb szervezetekben tudja gátolni a személy-
zetfejlesztés hiánya, hiszen ezekben a szervezetekben az alkalmazottak leterheltsége jelentős, és 
korlátozottabb erőforrásaik miatt a vezetők gyakran nincsenek abban a helyzetben, hogy külön 
finanszírozási keretösszeget szánjanak a képzés-fejlesztési megoldásokra. Ebből következően a 
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fejlesztés a kkv-knál sok esetben csupán a vezetőre irányul, így intuitív, informális és interper-
szonális eszmecserén alapuló diszkrecionalitás a jellemző, ahol a vezető személyes kompetenciái, 
kapcsolati hálózata, jövőképe és stratégiai elképzelései játszanak kulcsszerepet a vállalat emberi-
erőforrás-menedzsment gyakorlatában is (Adla et al., 2020). 

Az empirikus felmérésen alapuló jelentésben szereplő, e témakörhöz kapcsolódó megállapítások e 
várakozásokat globális szinten vizsgálódva sokrétűen visszaigazolják, hiszen: 

	● a válaszadók több mint fele rendelkezik képzés-fejlesztési stratégiával;
	● a képzési politika döntései az érintettek – közvetlen vezetők és a HR-részleg szakem-

berei – jól kiegyensúlyozott együttműködése révén születnek;
	● a szervezetek mintegy 2/3-a veszi igénybe külső tréning-cég szolgáltatásait, miközben 

csupán 5%-uk szervezi ki teljesen a képzés-fejlesztési tevékenységeket;
	● a képzési költségek éves bérköltségen belüli aránya világszinten meredek emelke-

dést mutat, hisz 2021-22-re a 2014-15-ös felmérésben talált 4%-ról átlagosan 9%-ra 
nőtt. Az átlagok azonban országonként igen eltérő értékeket fednek, hiszen például 
Chile, Nepál és Szerbia válaszadóinál átlagosan 3% alatti, míg Japán, Németország és 
az Egyesült Királyság szervezeteinél 15% feletti a képzési költséghányad. A magyar-
országi válaszadók több mint a felénél 4-5% vagy ennél magasabb az éves képzési rá-
fordítási arány;

	● általánosságban elmondható, hogy a legtöbb országban átlagosan több képzési napot 
tartanak vezetőknek/szakembereknek (12 nap/év), mint az irodai/fizikai dolgozóknak 
(11 nap/év). Ez a mutató szintén a képzési gyakorlat erősödését igazolja, hiszen a 2014-
15-ös felmérés globális eredményei még csak 8, illetve 7 nap/év voltak. Magyarországi 
válaszadó szervezeteknél az évente formális képzésen töltött napok száma a vezetők 
és a szellemi (szak-)alkalmazottaknál 7,2, az irodai/adminisztratív és/vagy fizikai dol-
gozók esetében 6,0 nap/év. 

6. TÁBLÁZAT:A KÉPZÉSI NAPOK SZÁMA ÉVENTE ÁTLAGOSAN (NAP)  
HAZAI CRANET-VIZSGÁLAT ALAPJÁN (2021–2022)

Alkalmazotti 
kategóriák

100 fő alatt 100-249 fő 250-999 fő 1000 fő és fölötte Összes

% % % % %

Vezetők/Szellemi (szak)
alkalmazottak 6,8 6,2 6,5 10,3 7,2

Irodai/admin. és/vagy 
fizikai dolgozók 5,1 7,3 4,6 9,6 6

Forrás: A szerzők saját szerkesztése

Bérezés és juttatások

Az anyagi ösztönzés szempontjai és megoldásai a szervezetek HR-stratégiájának kritikus fontos-
sággal bíró, örökzöld elemei. A témakörhöz kapcsolódóan a felmérés csupán három elem kapcsán 
vizsgálja a szervezeti gyakorlatot. Ezek az alapbér meghatározást befolyásoló döntések helye és az 
ebben szerepet játszó kollektív alku jellemző szintje; a pénzbeli ösztönzésre használt megoldások 
alkalmazott formái; valamint a pénzügyi participáció által érintett munkatársak köre. Az eredmé-
nyek alapján elsőként az érdemel kiemelést, hogy e témakörben azonosíthatók az egyes országok 
közötti – az intézményi és kulturális tényezők erőteljes hatását jelző – legjelentősebb különbségek. 



44

AZ EMBERIERŐFORRÁS-MENEDZSMENT LEGÚJABB GLOBÁLIS, REGIONÁLIS ÉS HAZAI...

	● Ezek szerint a kollektív alkuval kapcsolatban általánosságban megállapítható, hogy 
az országos és vagy ágazati szintű alku bérmeghatározásban betöltött szerepe első-
sorban a kontinentális Európa országaiban (EU-15 és Emo) meghatározó jelentőségű. 
Ezzel szemben az EU-13 régió volt szocialista országaiban az átalakulás után a vállalat- 
vagy telephely-szintű béralku vált normává. 

	● A pénzügyi teljesítményösztönzés különböző típusainak (egyéni teljesítményarányos 
bér, az egyéni, a team/részleg vagy szervezeti célokhoz/teljesítményhez kötött juta-
lom/prémium) alkalmazási gyakorlatát vizsgálva megállapítható, hogy míg a meg-
előző CRANET-felmérésben az EU-13 régió – melynek hazánk is tagja – válaszadói a 
teljesítményarányos bérezés, ösztönzés alkalmazási gyakoriságát illetően megelőzték 
Észak-Amerika országait, addig e felmérés eredményei szerint a legmagasabb népsze-
rűségi arány immáron Latin-Amerika bizonyos országai (Chile, Mexikó) és az észak-
amerikai régió országainak irányába helyeződik át, illetve vissza.

	● A felmérés tapasztalatai – a hazai eredményeket is beleértve – tovább erősítik azt a vé-
leményt, miszerint a sokféle bérezési megoldás eredményes alkalmazása munkatársi 
kategóriák (vezető, szakalkalmazott, adminisztratív és/vagy fizikai dolgozó) szerint 
is differenciált. Kifejezetten így van ez a pénzügyi participációt (nyereségrészesedési 
és részvényopciós) kínáló megoldások esetén, hiszen ezeket a versenyszektor cégeinek 
egy részében és főként a csúcsvezetők körében alkalmazzák. 

Szakszervezetek szerepe

A kollektív érdekegyeztetés alkalmazása és a szakszervezetek súlya, szerepe a 2015. évi CRANET-
felmérésben azonosított viszonylag alacsony szinthez képest világszinten tovább csökken, hiszen 
a szakszervezeti tagok nélkül működő válaszadó szervezetek aránya a 2015-ös 24,5%-ról 2021-re 
27,2%-ra nőtt. A regionális különbségekre fókuszálva megállapítható, hogy továbbra is jellemző, 
hogy a szakszervezeti tagok aránya az EU-15 országaiban a legmagasabb, míg az EU-13 országok 
– beleértve hazánkat is – azok közé tartoznak, amelyekben a legkevésbé valószínű, hogy a válasz-
adók szakszervezeti tagokat foglalkoztatnak. Az egyes országok igen eltérő gyakorlatát vizsgálva 
megállapítható, hogy a szakszervezetek szervezettségi szintje három északi országban (Izlandon, 
Svédországban és Dániában) valamint Japánban a legmagasabb. A CRANET-tagországok közül az 
Egyesült Államok és Törökország azok, ahol a szakszervezeti tagok nélkül működő szervezetek 
aránya a legmagasabb (70%). 

A magyarországi felmérésben résztvevő szervezetek mintegy kétharmadánál egyáltalán nem mű-
ködik szakszervezet. E szervezetek aránya erős kapcsolatot mutat a szervezeti mérettel, hiszen a 
vizsgált létszám-kategóriáink növekedésével egyre alacsonyabb azok aránya, amelyek szakszer-
vezeti tagok nélkül működnek. Így alakul ki az a helyzet, hogy míg a 100 főnél kisebb válaszadó 
szervezetek háromnegyedénél nincs szakszervezet, addig az 1000 főnél nagyobbaknak már „csu-
pán” alig felénél nincs szakszervezeti tag.
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7. TÁBLÁZAT: A SZAKSZERVEZETI TAGOK ARÁNYA (%), AZ ALKALMAZOTTAK SZERVEZETTSÉGI 
KATEGÓRIASZINTJEI HAZAI CRANET-VIZSGÁLAT ALAPJÁN

Szervezettségi 
szint

100 fő alatt 100-249 fő 250-999 fő 1000 fő és fölötte Összes

% % % % %

0% 75 60,8 56,7 48,9 65,1

1%-5% 10,1 11,8 5 15,6 10,2

6%-20% 9,5 13,7 26,7 20 15,1

21%-50% 4,7 9,8 10 13,3 7,9

50% fölött 0,7 3,9 1,7 2,2 1,6

Összesen 100 100 100 100 100

Forrás: A szerzők saját szerkesztése

Válaszadók jellemzői

A kérdőívet kitöltő magyarországi válaszadók főbb jellemzőinek tarthatjuk, hogy közöttük a női 
dominancia érvényesül, akik magas hányada felsőfokú végzettségű, és mintegy fele legalább 1-5 
éve az adott szervezetnél dolgozik. A HR-részlegen dolgozó válaszadók több mint egyharmada 
hosszú, 10-20 éves HR szakmai gyakorlati idővel és a felsőfokú válaszadók többsége (több mint 
fele) a közgazdaság-, illetve az üzleti tudományok területén szerzett diplomával rendelkezik. Az 
előzőekben leírtakkal kapcsolatban fontos kiemelni, hogy a nők foglalkoztatottságának magas 
aránya nem csak magyar jelenség. A fejlett világban ez az arány napjainkban 70-82 százalék kö-
zött mozog (Oliver, 2023). 

Összegzés 

Általánosságban elmondható, hogy az elmúlt két évben végzett CRANET HR-felmérésünk és egyéb 
HR-felméréseink alapján nagy vonalakban a HR magyarországi helyzete a teljesség igénye nélkül 
az alábbiakban foglalható össze:

	● Kezdetben Magyarországon a HR-váltások sok tekintetben gyorsabbnak és erőtelje-
sebbnek tűntek, mint más kelet-közép-európai országokban.

	● A HR-politikák meghatározó döntéshozói Magyarországon továbbra is a közvetlen (vo-
nali) vezetők.

	● A multinacionális cégek nagyon jelentős mértékben járultak hozzá a HR átalakulásá-
hoz Magyarországon.

	● Magyarországon továbbra is jelentős a szakszervezetek ereje és befolyása a közszférá-
ban és egyes speciális ágazatokban.

	● Az elmúlt két évben lezajlott változások nagymértékben felgyorsították a HR területén 
zajló változásokat.

A cikk lezárásaként megállapítható, hogy a leutóbbi CRANET-felmérés eredményeire építő nem-
zetközi jelentés alapján kiválogatott jellemzők meglehetősen átfogó áttekintést nyújtanak az em-
berierőforrás-menedzsment legújabb nemzetközi és regionális sajátosságairól. Habár a CRANET a 
világ egyre több országának kutatóit nyeri meg a hálózat munkájának és adatállományának gaz-
dagítása érdekében, a jelenlegi résztvevőkre építő HR „világkép” még csupán a valódi állapotok 
töredékét képes bemutatni. Mégis azt lehet mondani, hogy nincs a CRANET-nél komplexebb nem-
zetközi összehasonlító elemzés a HR vonatkozásában, így az eredmények mindenképpen jó közelí-
téssel reprezentálják a valós HR-tendenciákat és trendeket. 
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Köszönet

A cikk szerzői köszönetet mondanak a CRANET-hálózat hazai és külföldi tagjainak a tanulmány-
ban bemutatott kutatási adatok összegyűjtésében végzett áldozatos munkájukért.
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A MUNKAVÁLLALÓI JÓLLÉT HATÁSA A SZERVEZETI MUTATÓKRA

A tanulmány a munkavállalói jóllét komplex jelenségét és szervezeti mutatók-
ra gyakorolt hatásait mutatja be a vonatkozó szakirodalom és kutatások át-
tekintése révén. Napjaink környezeti, gazdasági, technológiai, társadalmi és 
ebből fakadó munkaerőpiaci változásai a munkavállalói jóllét fókuszba helye-
zését hívják elő. Kutatások szerint a munkahelyek jelentős szerepet játszanak a 
munkavállalók jóllétének alakulásában. A munkaerő jelen és jövőbeli fenntart-
hatóságának meghatározó eleme a munkavállalói jóllét kérdése mind szerveze-
ti, mind pedig gazdasági és társadalmi szinten. A munkavállalók fizikai, men-
tális és szociális körülményeinek alakulása pedig hatással van a szervezetek 
gazdasági teljesítményére és a társadalom általános fizikai, mentális egészsé-
gi állapotán keresztül a makrogazdaság versenyképességére is. Ezért lényeges 
megérteni, hogy milyen szervezeti kimenetei lehetnek a munkavállalói jóllét 
fejlesztésének vagy hiányának. A tanulmány ismerteti a releváns jólléttel kap-
csolatos megközelítéseket az általános modelleken át a munkával kapcsolatos 
jóllét koncepciójáig. Jelen tanulmány elsősorban a szervezetek szempontjából 
tekinti át a különböző kutatási eredményeket, azzal a céllal, hogy a munkavál-
lalói jóllét fejlesztésének szervezetre gyakorolt hatása milyen kimeneti muta-
tókban érhető tetten. A humánerőforrás-menedzsment és egészségfejlesztési 
gyakorlatok munkavállalói jóllétre és kimeneti tényezőkre gyakorolt hatásán 
keresztül a tanulmány a szervezeti és gazdasági szempontokat mutatja be, rá-
világítva a munkavállalók bio-pszicho-szociális jóllétének jelentőségére. 

Bevezetés

A munkavállalói jóllét szervezeti stratégiája a jövő munkaerőpiaci és gazdasági hatékonyságának 
meghatározó tényezője lehet (ENWHP, 2007; OECD, 2019). A téma szervezeti stratégia szintjére 
emelését a prognosztizált munkaerőpiaci tendenciák (Agarwal et al., 2019; Fülöp, 2019; Hesketh, 
& Cooper, 2019; Millar et al, 2018; ILO, 2021) teszik szükségessé. A változó technológiai, munka-
erőpiaci, környezeti tényezők és az emberi erőforrás kihívást jelentő trendjei (Landy, & Conte, 
2016) ellenére keveset tudunk arról, hogy a munkavállalói jóllét miként jelenik meg a szervezetek 
emberi erőforrás stratégiájában, milyen eszközöket és módszereket alkalmaznak ennek elősegíté-
sére.
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A munkavállalói jóllét az élet munkával töltött részének minőségét jellemzi (Eurofound, & EU-
OSHA, 2014), a munkavállalók percepciója és értékelése életük, pszichés és társas működésük mi-
nőségéről (Keyes et al., 2000). Összefoglaló fogalma az egyén munkavégzéssel töltött életének szé-
les spektrumát fedi le (Schulte, & Vainio, 2010), amely meghatározó általános bio-pszicho-szociális 
jólléte, a szervezetek hatékonysága és hosszútávú működése (https://www.ilo.org/), a társada-
lom egészségi állapota, valamint a gazdaság termelékenysége szempontjából. 

A munkahelyi vagy munkavállalói jóllét kérdéskörének azonban nincs általános szabályozása és 
egységes meghatározása az Európai Unió tagállamaiban (European Agency for Safety and Health 
at Work, 2013; Szántó et al., 2016), sok esetben a két fogalom egymás szinonimájaként jelenik meg. 
Az Európai Unió Munkafeltételekkel foglalkozó megfigyelőközpontja (EWCO) megfogalmazásában 
kiemeli a termelékenységet: „A munkahelyi jóllét biztonságos, egészséges és termelékeny munkát 
jelent egy jól vezetett szervezetben kompetens munkavállalók és közösségeik által, akik munká-
jukat értelmesnek, jutalmazónak találják és úgy tekintenek a munkára, mint ami támogatja éltük 
menedzselését” (European Agency for Safety and Health at Work, 2013 p. 1.). Ugyanakkor a 2018-
as Európai Munkakörülmény Felmérés (Eurofound, 2019) a munkavállalók egészségi állapotát és 
jóllétét jónak ítélte, de a munkavállalók 17%-a krónikus egészségi problémákkal küzd. A felmérés 
szerint a munkakörülmények hatással vannak a munkavállalók egészségi állapotára és jóllétére 
egyrészt az egészségkárosító – negatív hatással járó munka-követelményeknek való kitettség –, 
másrészt a motivációs folyamatok – például az elköteleződést segítő erőforrásokhoz való hozzá-
férés – révén (Eurofound, 2019). 

Kutatások (Wright, & Cropanzano, 2000) rávilágítanak, hogy a magas jólléttel bíró munkavállaló 
pszichésen egészséges, meleg, bizalommal teli kapcsolatokat él meg, van életcélja, érzékeli fejlődé-
sét és belső erőforrásait, igényeinek megfelelően alakíthatja a körülötte lévő világot, kiváló dön-
téshozó, jobb interperszonális viselkedést tanúsít, és jobb teljesítményértékelést kap. Az életével 
és munkájával elégedettebb munkavállaló együttműködőbb, munkahelyén pontosabb, kevesebbet 
hiányzik és hosszabb ideig marad egy munkahelyen (Warr, 1999; Keyes et al., 2000).

https://www.ilo.org/
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A jóllét megközelítései az általános modelleken át a munkával kapcsolatos 
jóllétig

Az alább ismertetett megközelítések és modellek a jóllét összetett jelenségét mutatják be az egyén, 
valamint a szervezet megközelítéséből.

A jóllét általános modelljének (1. Ábra) három dimenziója együttesen gyakorol hatást az általános 
jóllétre (Gallagher et al., 2009; Fisher, 2014):

	● Hedonikus jóllét: A szubjektív boldogságérzet az örömök maximalizálásával és a szen-
vedés minimalizálásával érhető el. 

	● Eudaimonikus jóllét: Az egyén kiteljesedése, potenciáljának kiaknázása, fejlődése 
(Bartels et al., 2019), a „virágzás” (Keyes, 2002) az életcél és az élet értelme (Steger et 
al., 2006). 

	● Társas jóllét: Jelentősége az alapvető szükségletek elméletén nyugszik (Keyes, 1998)

1. ÁBRA: AZ ÁLTALÁNOS JÓLLÉT MODELLJE

Hedonikus jóllét
Eudaimonikus 

jóllét
Társas jóllét

Pozitív affektus
Negatív affektus
Elégedettség az élettel

Társas elfogadottság
Társas önmegvalósítás
Társas koherencia
Társas közreműködés
Társas integráltság
Pozitív kapcsolatok

Autonómia
Környezet
Személyes növekedés
Életcél
Önelfogadás

Forrás: Saját fordítás. Fisher, C. D. (2014). Conceptualizing and Measuring Wellbeing at Work.  
In Chen et al., (Eds.) (2014) Work and Wellbeing. Wellbeing: A Complete Reference Guide,  

Volume III. John Wiley & Sons, Ltd. p.13. nyomán

A munkával kapcsolatos jóllét (Grant et al., 2007) meghatározása Warr (1999) nyomán: a munka-
vállaló munkával kapcsolatos tapasztalatának és működésének általános minősége. Ennek három 
fő aspektusa: 

	● Pszichológiai jóllét, melyet Warr (1999) az elégedettség-elégedetlenség, lelkesedés-
depresszió, kényelem-szorongás dimenziók mentén operacionalizált.

	● Fizikai jóllét, melyet a munkahelyi egészség és betegség mutatói fejeznek ki, és a szub-
jektív egészségérzeten – energiaérzet, kimerültség, stressz-szintjén – keresztül vizs-
gálják.

	● Szociális jóllét, amely lefedi az interperszonális kapcsolatokat, társas támogatottságot, 
észlelt bizalmat és méltányos bánásmódot. 
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A munkahelyi jóllét többdimenziós modellje (2. ábra) (Fisher, 2014) szerint a munkában tapasztalt 
szubjektív jóllét a munkával kapcsolatos pozitív érzéseket, jó hangulatot, kognitív megítélést, a 
munkával való elégedettséget és a munkában megélt negatív érzéseket, például elidegenedettség, 
értelmetlenség érzést takarja. Itt is megjelenik a társas jóllét érzése. 

2. ÁBRA: A MUNKAHELYI JÓLLÉT TÖBBDIMENZIÓS MODELLJE

Forrás: Saját fordítás Fisher, C. D. (2014). Conceptualizing and Measuring Wellbeing at Work.  
In Chen et al., (Eds.) (2014) Work and Wellbeing. Wellbeing: A Complete Reference Guide,  

Volume III. John Wiley & Sons, Ltd. p.15. nyomán

Fisher (2014) áttekintésében az eudaimonikus jóllét munkahelyen megjelenő elemeit foglalja ös�-
sze:

	● Bevonás, munkaköri identitás, azonosulás, magabiztosság (Lodahl, & Kejner, 1965), el-
kötelezettség.

	● Virágzás: vitalitás, tanulásba, fejlődésbe, önmegvalósításba vetett hit (Porath et al., 
2012).

	● Életerő: magas energiaszint és mentális reziliencia a munkában.
	● „Flow”: amikor az egyén elmerül képességeinek használatában egy kihívást jelentő fel-

adatban (Csíkszentmihályi, 1997).
	● Elhivatottság: a cselekvés proszociális szándéka (Elangovan et al., 2010). 
	● A munka értelmességének identitásalakító jellege (Pratt, & Ashforth, 2003) a munka-

szerepben és a szervezeti azonosulás révén a társas jóllétben jelenik meg.

A „Wheel of Wellness”, vagy „Jóllét-kerék” modell (Myers et al., 2000) (3. Ábra) az egyén munkahe-
lyi jóllétének 7 dimenzióját írja le: a fizikai, környezeti, szakmai, intellektuális, érzelmi, szociális és 
spirituális jóllétet. A korábbi modellekkel összevetve itt megjelenik szakmai jóllét, amely a munka 
értelmességét idézi, továbbá az intellektuális jóllét, amely túlmutat a mentális jólléten és a kreati-
vitás és intellektuális gyarapodást említi. A modell a spiritualitást az egyén jóllétét támogató té-
nyezőként azonosítja. 

A pozitív pszichológia alapjain (Seligman, & Csíkszentmihályi, 2014) Seligman (2011; 2018) a jóllét 
öt pillérét határozza meg – Pozitív érzelmek, Elköteleződés, Kapcsolatok, Jelentés, Teljesítmény –, 
amely angolul a PERMA mozaikszót eredményezi (Positive emotions, Engagement, Relationships, 
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Meaning, Accomplishment). A  munkahelyi kontextushoz igazítva hozták létre a munkahelyi 
PERMA kérdőívet (Kern, 2016), amely a jóllét kialakulásában jelentős szerepet tulajdonít a pozitív 
érzelmeknek, kapcsolatoknak, a munka értelmének, sikernek és a bevonásnak (Kun et al., 2017). 
A megközelítés az eredeti öt dimenziót egészíti ki a negatív érzelem, az egészség és magányosság 
faktoraival (Butler, & Kern, 2016; Kern, 2016; Donaldson et al., 2021).

A munkavállalói jóllét szervezeti kimenetei

Az erőforrás alapú megközelítés alapján az emberi erőforrás megszerzése és fejlesztése stratégiai 
előnyt (Barney, 1991; Colbert, 2004) jelenthet a szervezet számára. A munkavállalók jólléte olyan 
szervezeti kimeneti tényezőkre van hatással, mint a termelékenység, profitabilitás (Jaiswal, & 
Dyaram, 2019), munkahelyi kreativitás, elkötelezettség, teljesítmény (Khoreva, & Wechtler, 2018), 
és a szervezet változásokkal való reziliens megküzdése (Huang et al., 2019). Egyúttal meghatáro-
zó a munkavállalók élettel való elégedettsége szempontjából is (Jaiswal, & Dyaram, 2019). A „Harc 
a tehetségekért” c. McKinsey tanulmány (Chambers et al., 1998) a cégek humán tőkéje és telje-
sítménye közötti kapcsolat és az ebből fakadó versenyelőny vizsgálatára irányította a figyelmet 
(Wright, & McMahan, 2011). 

A munkavállalói stressz hatása a szervezeti mutatókra

A kezdeti munkahelyi jóllét-kutatások a munkavállalók által megélt stresszt, kiégést vagy elé-
gedetlenséget külön konstruktumként vizsgálták annak multidimenzionális jellege ellenére 
(Grant et al., 2007; Page, & Vella-Brodrick, 2009). A stressz a leggyakoribb munkahelyi probléma 
Európában (Paoli, & Merllié, 2000), az aktív munkavállalók egynegyedét, a menedzsereknek pe-
dig 79%-át éri túlzott munkahelyi stressz, miközben a vállalatok kevesebb mint 30%-a foglalko-
zik a problémával (Szabó, & Juhász, 2019). A 3. ábra ismerteti az egyénre és szervezeti kimeneti 
mutatókra gyakorolt hatást, amennyiben egy szervezet nem foglalkozik a munkavállalói stres�-
szel (Rasulzada, 2007).

3. ÁBRA: A MUNKAVÁLLALÓI STRESSZ EGYÉNI ÉS SZERVEZETI HATÁSAI

• Elégedettség
• Munkateljesítmény
• Termelékenység
• Változásokhoz való alkalmazkodás

Csökken

• Hiányzás, fluktuáció
• Balesetek, munkavállalói panaszok
• Konfliktusok dolgozók és vezetők között
• Munkával való elégedetlenség, fáradtság, feszültség
• Kiégés, szorongás, magas vérnyomás, szív- és érrendszeri betegségek

Növekszik

Forrás: Saját szerkesztés Rasulzada, F. (2007). Organizational creativity and psychological  
well-being-contextual aspects on organizational creativity and psychological well-being  

from an open systems perspective. Lund University. Ch. 5. nyomán
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Az egészségfejlesztés hatása a szervezeti mutatókra

Mindezekből kifolyólag a munkahelyi egészségfejlesztési és jólléti programok nemcsak az egyén 
egészségi állapotának javulását segíthetik elő, hanem a szervezet termelékenységét is növelhetik 
(Szabó, & Juhász, 2019; Ozminkowski et al., 2016; Hendriksen et al., 2016; Gubler et al., 2017). Az 
egészségesebb munkavállalók fizikailag és mentálisan jobban teljesítenek rövidtávon, egészség-
tudatosabbá válnak, hatékonyabbak, termelékenyebbek, elégedettebbek és lojálisabbak lesznek 
(Szabó, & Juhász, 2019). Egy Magyarországon 537 fővel lefolytatott vizsgálat szerint „az egész-
ségügyi támogatás, a fizikai egészség és az érzelmi egészség fontos előfeltételei a munkavállalói 
jóllétnek” (Görgényi-Hegyes et al., 2021 p. 15.), ami felhívja a figyelmet a munkáltatók szerepére 
a munkavállalók jólléte és lojalitása tekintetében. A munkahelyi egészség-menedzsment továbbá 
szignifikáns pozitív hatással van a munkáltató munkaerőpiaci vonzerejére (Fehér, & Reich, 2020). 
A munkavállalói jóllét és a pandémia összefüggései tekintetében az Eurofound 2020-2021-es több-
lépcsős vizsgálata (Eurofound, 2021) a világjárvány az emberek jóllétére, szubjektív életminősé-
gére, egészségére, biztonságára, munkájára és pénzügyi helyzetére gyakorolt hatását vizsgálta. 
A pandémia hatására a mentális jóllét szintje jelentősen csökkent valamennyi társadalmi csoport-
ban, de különösen az állásukat vesztettek és a fiatalok körében. 

Humánerőforrás-menedzsment gyakorlatok munkavállalói jóllétre gyakorolt hatása

A jóllét előzményeivel foglalkozó kutatások áttekintése az alábbiakban olyan megközelítéseket vá-
zol, amelyek a munkával kapcsolatos jóllét dimenzióinak valamelyikére helyezik a hangsúlyt és 
megjelölik a releváns HR-gyakorlatokat.

A munka tartalmi és társas jellemzőit figyelembe vevő irodalmi áttekintés a jóllét 10 előfeltételét 
„Vitamin modellként” (Warr, 1987, In Guest, 2017) összegzi, ahol lényeges a megfelelő dózis be-
állítása. Ezek a jellemzők a „kontroll és képességek alkalmazásának lehetősége, változatosság a 
munkában, interperszonális kapcsolatok, kívülről meghatározott célok, környezet egyértelműsé-
ge, pénz hozzáférhetősége, fizikai biztonság, társadalmi pozíció értékessége” (Guest, 2017 p. 27).

A munkaigény-erőforrás modell (Bakker, & Demerouti, 2007) szerint a jóllét a munkaigény és az 
elvégzéséhez rendelkezésre álló erőforrások közti egyensúly függvénye, amely tükröződhet elkö-
teleződésben, kiégésben vagy stresszben. A HR-gyakorlatok az erőforrások biztosításával elősegí-
tik a jóllétet és a teljesítményt (Van de Voorde et al., 2016).

Grote és Guest (2017) a rugalmassággal és az egyéni proaktivitással egészítette ki a korábbi mun-
ka-élet minőséggel (QWL) kapcsolatos kutatásokat (Walton, 1973), melyek a következő feltételeket 
határozták meg a munkavállalói jóllét elősegítésére: „biztonságos és egészséges munkakörnyezet, 
emberi képességek fejlesztése, növekedés, biztonság, társadalmi integráció, jogok és képviselet, 
munka társadalmi jelentősége, teljes élettér figyelembevétele, megfelelő és méltányos javadalma-
zás” (Guest, 2017 p. 27). 

A jóllét-orientált emberierőforrás-menedzsment gyakorlatok és a munkavállalók teljesítménye kö-
zötti összefüggésének vizsgálata (Cooper et al., 2019) a társas kapcsolatok azon mechanizmusát 
tárta fel, miszerint a HR-gyakorlatok a szervezeti klíma révén elősegítik a munkavállalói rezilien-
ciát és következésképpen a teljesítményt (Cooper et al., 2019). 

A HR munkavállaló-központú és stratégiai partner szerepének összeegyeztethetőségéről szóló 
vizsgálat (Brown et al., 2009) a Grounded Theory módszerével ausztrál HR-vezetők (19) körében 
azt az eredményt mutatta, hogy a HR-szakemberek összevonták és újra definiálták a két szerepet, 
és a munkavállaló-központú megközelítést a stratégia részévé tették. Az újra definiálás jelentősé-
ge, hogy a HR munkavállaló-központú szerepe a munkavállalói jóllétet, míg a stratégiai partner 
szerep a szervezeti teljesítmény növelését célozza és a vezetésre irányul.
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Európai szervezetek 70 HR-vezetőjével lefolytatott interjúk (Khan et al., 2021) szerint a HR a ko-
rábbi években az adatok és elemzések vezérelte költséghatékonyságra, termelékenységre és an-
nak mérésére fókuszált. A pandémia azonban felerősítette az igényt, hogy a HR az emberek fizikai 
és szellemi szükségleteire reagáljon. Ez összhangban van a vállalatok társadalmi felelősségvállalá-
sára irányuló trenddel (Agarwal et al., 2019). A válaszadók 90%-a szeretne a digitalizált önkiszol-
gáló szolgáltatásoktól elmozdulva közvetlenebb és mélyebb kapcsolatot a munkavállalókkal. 98% 
szerint a munkavállalók teljes személyükkel (Khan et al., 2021) vehessenek részt a munkában, erő-
sítve ezzel a diverzitás, egyenlőség és befogadás elveit. A válaszadók 81%-a a humán-tőkésként 
(Khan et al., 2021) való működést fogalmazta meg, amely a szervezeti transzformáció és stratégia 
megvalósítása során a HR-működést kiterjeszti a teljes ökoszisztémára, tehetség-ökoszisztémát 
hoz létre és megerősíti a csapat alapú tanulást. 

A jólléti-paradoxon ellentmondásos jelenségére világított rá Ho és Kuvaas (2020) 1347 cég 14384 
alkalmazotti mintáján végzett vizsgálata. Ellentétben White és Bryson (2013) megállapításával, 
miszerint a HRM gyakorlatok és a jóllét közötti kapcsolat lineáris, eredményeik (Ho, & Kuvaas, 
2020) szerint a munkavállalói jóllét fejlesztését célzó humánerőforrás-gyakorlatok és a vállalati 
teljesítmény közötti kapcsolat nem lineáris. Ami azt jelenti, hogy a jóllét célú HRM-gyakorlatok 
és a rájuk fordított invesztíció növelése nem eredményez lineáris növekedést a jóllétben és így a 
produktivitásban sem. A motivációs és készségfejlesztési célú programok bevonása a szerveze-
tek teljesítmény-csökkenéséhez vezet a munkaerő költségnövekedése miatt. Mindezzel felhívva a 
figyelmet a jólléti programoktól elvárt pozitív eredmények és a rájuk fordított költségek közötti 
kényes egyensúlyra.

A humánerőforrás-menedzsment gyakorlatok munkavállalói jóllétre gyakorolt hatásának vizsgála-
ta (Zhang et al., 2020) során azt találták, hogy a HR-gyakorlatok három dimenziójának – képesség, 
motiváció, lehetőség – pozitív hatása van a munkavállalói jóllét összetevőire (élet-, munka-, pszicho-
lógiai jóllét). Zhang (2020) ugyanakkor arra is rámutat, hogy nincs egységesen elfogadott koncep-
ció a humánerőforrás-menedzsment gyakorlatok és a munkavállalói jóllét kapcsolatára, ugyanis a 
HR-gyakorlatok munkavállalói jóllétre – és ezen keresztül a szervezeti teljesítményre – gyakorolt 
hatásának vizsgálatai ellentmondásos eredményeket mutatnak (Peccei, & Van de Voorde, 2019).

Összegzés

A tanulmány áttekintést ad a munkavállalói jóllét fogalmának komplexitásáról, modelljeiről, va-
lamint a szervezeti mutatókra gyakorolt hatásával kapcsolatos releváns kutatási eredményekről, 
ezáltal felhívva a figyelmet a munkavállalói jóllét stratégiai jelentőségére. Azonban nincs egysé-
ges vagy közelítő álláspont sem a jóllét, sem a munkahelyi jóllét fogalmát, összetevőit és mérését 
illetően (European Agency for Safety and Health at Work, 2013), valamint nincs egységes európai 
jóllét-koncepció, ugyanakkor a munkaerő fenntarthatóságának egyik alappillére a munkavállalók 
jólléte, amely elősegítheti hatékony tanulását és munkaerőpiaci sikerességét. A munkáltatói pre-
venció és intervenció eszközei fejleszthetik az egyén bio-pszicho-szociális jóllétét. 

A bemutatott tanulmányok a szervezeti kimeneti mutatókra gyakorolt hatást vizsgálják, amely 
felhívja a figyelmet a szervezeti stratégia-alkotás folyamatára és a munkavállalói jóllét fejlesztését 
célzó humánerőforrás-gyakorlatok költséghatékony tervezésére. A szervezetek kimeneti, gazda-
sági mutatói már olyan, a gazdasági szakemberek és döntéshozók számára is mérhető, az üzleti 
terv és pénzügyi eredményesség szempontjából értelmezhető indikátorok, amelyek a szervezetek 
hosszútávú egészség- és jóllét-fejlesztési invesztícióinak megtérülését jelezheti. 

A munkavállalói jóllét stratégiaként és tudásként való értelmezése újszerű megközelítést hozhat 
a jóllét egyéni, szervezeti, gazdasági és társadalmi szintjén, hozzájárulhat a foglalkoztatottság és 
versenyképesség javításához, valamint a témában további kutatások lefolytatásához.
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A GAMIFIKÁCIÓ MEGJELENÉSE KÜLÖNBÖZŐ HR-FUNKCIÓKBAN

A szervezetek az elmúlt években komoly kihívásokkal találták szembe magu-
kat, melyekre kreatív, innovatív HR-eszközökkel voltak kénytelenek válaszol-
ni annak érdekében, hogy képesek legyenek megtalálni, megszerezni, valamint 
megtartani a tehetséges munkavállalókat. Az egyik ilyen újszerű eszköz a HR-
szakemberek kezében a gamifikáció, melyet számos szervezet sikerrel alkal-
mazott. A tanulmány célja nemzetközi szakirodalmak alapján feltárni és átfogó 
képet adni arról, hogy milyen HR-funkciókban jelenik meg a játékosítás, illet-
ve az adott területen milyen eredményeket értek el a szakemberek annak be-
vezetésével. Szisztematikus irodalomkutatás segítségével, a PRISMA-protokoll 
alkalmazásával a gamifikáció HR-funkciókban való megjelenését vizsgáljuk, 
valamint jó gyakorlatokat mutatunk be. A mintába 2023 után megjelent nem-
zetközi publikációkat vontunk be a ScienceDirect adatbázisára alapozva. Az 
eredmények alapján a gamifikáció leggyakoribb alkalmazása a képzés-fejlesz-
tés területén valósult meg, ugyanakkor megjelenik a teljesítmény- és a kar-
riermenedzsment HR-funkcióknál is. Az alkalmazott gamifikációs eszközök a 
komoly játékok, a VR, a digitális platformok/applikációk és a szabadulószoba. 
A szakirodalom alapján megállapítható, hogy a gamifikált képzésben résztve-
vő munkavállalók elkötelezettebbek, motiváltabbak, ugyanakkor nem minden 
esetben mutatható ki egyértelműen, hogy a jobb teljesítmény a játékosítás hatá-
sára következett be.

Bevezetés

Az elmúlt néhány évben drasztikus változásoknak lehettünk szemtanúi, melyek alapjaiban változ-
tatták meg az innovatív HR-megoldásokról alkotott képünket. A pandémia, a háborúk vagy épp a 
digitalizáció eddig soha nem látott gyorsaságban történő fejlődése komoly kihívások elé állítják a 
szervezeteket (Galanakis, 2023; Galanti et al., 2023; Samson, & Agrawal, 2020), melyek megoldá-
sában a kreatív, innovatív HR-eszközök nélkülözhetetlenné válnak (Bansal et al., 2023; Vardarlier, 
2021). A technológia fejlődésével bizonyos szakmákra a jövőben egyre kevésbé lesz szükség, így 
az érintett területeken dolgozó munkavállalók átképzése egyre fontosabb feladattá fog válni 
(Miskolczi, & Kökény, 2023). A digitális technológia bevezetése számos HR-funkcióban megjelenik 
a kiválasztástól a képzés-fejlesztésig (Samson, & Agrawal, 2020). Eszközök sokasága áll a szakem-
berek rendelkezésére a különböző HR-funkciókban történő innováció megvalósítására, melyek-
nek egyik leghatékonyabb képviselője a gamifikáció (Prosvirina, & Tikhonov, 2023). A gamifikáció 
megjelenik többek között a toborzás-kiválasztásban, az onboardingban, a képzés-fejlesztésben és 
a megtartás-menedzsmentben. Egy olyan eszköz, mely igen hasznosnak bizonyult a munkaválla-
lók motivációjának növelése, a lojalitásuk biztosítása, valamint a tehetségmenedzsment hatékony 
működtetése érdekében tett erőfeszítések sikerre vitelében (Vardarlier, 2021). Továbbá szervezeti 
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környezetben egyre több bizonyíték van arra, hogy a munkahelyi játék csökkentheti a stresszt, 
serkentheti az absztrakt gondolkodást és a kreativitást, felszabadíthatja az innovációt, és új ter-
mékek, új módszerek létrehozását eredményezheti, sőt alternatív kognitív kereteket biztosíthat az 
összetett helyzetek megértéséhez (Averill et al., 2024). 

Jelen tanulmányban a következő két kutatási kérdés megválaszolását tűztük ki célul, különös fi-
gyelmet fordítva az elmúlt évben megjelent különböző nemzetközi gyakorlatokra és kutatásokra: 

K1: Mely HR-funkciókban jelenik meg játékosítás? 

K2: Milyen összefüggés van a játékosítás, valamint a dolgozók megtartása, motivációja és teljesít-
ménye között? 

A bevezetést az Anyag és módszer fejezet követi, majd az eredmények bemutatására kerül sor, míg 
végül az összegzés zárja a tanulmányt.

Anyag és módszer

A kutatás szisztematikus irodalomelemzésre épül a PRISMA-módszer alkalmazásával. Míg a szisz-
tematikus irodalomelemzés módszere önmagában segít tisztább képet kapni egy adott téma kap-
csán, addig, ha nem kellő körültekintéssel készül, úgy félrevezető lehet, miközben a megbízható-
ság látszatát kelti. Ennek kiküszöbölésére induló törekvések nyomán hozta létre egy nemzetközi 
csoport a PRISMA-módszert (Kamarási, & Mogyorósy, 2015). Az adatgyűjtés ezen módszer elveit 
követve valósult meg. 

A keresőszavak meghatározásánál a témában megjelent tanulmányok (Czeily, 2022; Czeily et al., 
2024; Czeily, & Dajnoki, 2021) eredményeit vettük alapul és lehatároltuk a vizsgálni kívánt HR-
funkciókat. 

Első lépésként meghatároztuk a keresési startégiát és a vizsgált időtartamot (2019-2024). A kulcs-
szavas keresés (and/or alkalmazásával) irreálisan sok találatot eredményezett és durva szűrés 
alapján számos egyéb szakterületre vonatkozó publikáció került bele a listába. A keresési straté-
gia ez alapján módosításra került és a kulcsszó kombináció mellett döntöttünk „and” lehatárolás-
sal. Az alábbi kombinációkat alakítottuk ki: „Gamification and selection and recruitment and deve-
lopment and training”; „Gamification and practices and HRM”. 

A keresőfelület meghatározásánál domináns szempont volt, hogy az első két kulcsszó-kombiná-
cióra rákeresve a Web of Science, a Google Scolar, illetve a Scopus felületein azzal néztünk szembe, 
hogy vagy irreálisan sok vagy rendkívül kevés találat volt az adott felületen a szókombinációs ke-
resésre (1. táblázat).

1. TÁBLÁZAT: KERESÉSI EREDMÉNYEK A KULCSSZÓ-KOMBINÁCIÓKRA 2019–2024

Adatbázis 
megnevezése

Találatok száma a „Gamification AND 
selection AND recruitment AND 

development and training” keresésre

Találatok száma a „Gamification 
AND practices ANDA HRM” 

keresésre

Keresőfelület Találatok száma Találatok száma

ScienceDirect 387 59

GoogleScolar 16.400 7010

Web of Science 1 5

Scopus 3 8

Forrás: Saját összeállítás, 2024
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A fentiek alapján a ScienceDirect adatbázisa került kiválasztásra, és az áttekintett publikációk 
alapján egy újabb kulcsszókombináció – „Gamification AND retention AND motivation AND per-
formance” – került bevezetésre. 

Célul tűztük ki, hogy átfogó képet adjunk arról, hogy nemzetközi viszonylatban mely HR-
funkciókban került a gamifikáció alkalmazásra. Cél volt továbbá annak feltárása, hogy a vonat-
kozó kutatások milyen összefüggést találtak a gamifikáció, valamint a dolgozók megtartása, mo-
tivációja és a teljesítménye között. A tanulmányban kizárólag a 2023-2024 évben megjelent, angol 
nyelvű publikációk kerülnek bemutatásra. A publikációk kiválasztásának folyamatát az 1. ábra 
szemlélteti.

1. ÁBRA: A PUBLIKÁCIÓK KIVÁLASZTÁSÁNAK FOLYAMATA A PRISMA-MODELL ALAPJÁN

A kutatási 
fókusz 

azonosítása

Szűrés

Relevancia/
Megfelelőség

ScienceDirect adatbázis – kulcsszavas 
kombinációs keresések összesítve

N = 343

50 publikáció 
kizárása

Duplikációk szűrése
N = 293

266 publikáció 
kizárása 

Témák kizárása – Címek és absztraktok alapján 
N = 27

13 publikáció 
kizárása

Témák kizárása – Teljes szöveg alapján 
N = 14

Végső minta

Gamification and 
selection and 

recruitment and 
development and 

training 
N = 142

Gamification and 
practices and 

HRM 
N = 31

Gamification and 
retention and 

motivation and 
performance 

N = 170

Találatok 
összesítése

Forrás: Saját szerkesztés a PRISMA–protokoll (MOHER et al., 2009) módszertana alapján 

Az első keresés „Gamification and selection and recruitment and development and training” kulcs-
szavak mentén összesen 142 találatot eredményezett, melyek közül 112 darab 2023-ban, míg 30 
darab 2024-ben jelent meg. A második keresés „Gamification and practices and HRM” kulcsszavak 
alkalmazásával történt. A keresés szintén 2023 utáni publikációk között szűrt, mely 31 találatot 
eredményezett. 23 darab találat 2023-ban, míg 8 találat 2024-ben jelent meg. A harmadik keresés 
„Gamification and retention and motivation and performance” kulcsszavakkal történt. A keresés itt 
is 2023 utáni publikációk között szűrt, mely 170 darab találatot eredményezett. 114 darab találat 
2023-ban, míg 56 találat 2024-ben jelent meg. Így a 3 keresés összesen 343 darab találatot ered-
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ményezett. Az adatokat letöltöttük, excel-táblába rendeztük, majd töröltük a duplikációkat, mely-
nek nyomán összesen 293 darab publikáció maradt. Ezt követően a címek és az absztraktok alap-
ján szűrtük a téma szempontjából releváns közleményeket. Így további 266 darab kizárásra került 
és 27 darab cikk maradt bent a vizsgálatban. Ezt követően a fennmaradt 27 publikációt egészében 
vizsgáltuk, melynek nyomán további 13 találat kizárásra került így összesen 14 publikációra szű-
kült a kutatási téma szempontjából releváns találatok listája.

A kizárt publikációkban a találatok jelentős része csak érintette a gamifikációt, a kutatások köz-
pontjában a mesterséges intelligencia vagy az iskolai oktatás állt, illetve jelentős mennyiségű talá-
lat foglalkozott a gamifikáció rehabilitációban betöltött szerepével, eredményeivel, többek között 
a stroke vagy a cukorbetegség kezelése kapcsán. 

A szakirodalom-elemzés eredményei

Az eredmények alapján az emberierőforrás-menedzsmenten belül szerteágazó a játékosítás esz-
közének a használata. A vizsgálatba vont publikációk részleteit a 2. táblázat ismerteti, mely alap-
ján az alábbi HR-funkciók esetében azonosítható a gamifikáció:

	● teljesítmény-menedzsment, 
	● egészségmegőrzés,
	● karrier-menedzsment,
	● képzés-fejlesztés. 

Fontos megjegyezni, hogy kevés az empirikus bizonyíték a találatok között és sok publikáció az 
irodalomkutatás módszerét alkalmazta.
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2. TÁBLÁZAT: A VIZSGÁLATBA VONT PUBLIKÁCIÓK ADATAI

Sor-
szám

Szerzők A publikáció címe Módszer
Kapcsolódó 
HR-funkció

Eredmény Megjelenés

1 (Bizzi, 
2023)

Why to gamify performance man-
agement? Consequences of user 
engagement in gamification

Online kérdőív Teljesítmény-
menedzsment

Kevés a bizonyíték a gamifiká-
ció valódi előnyeire a teljesít-
mény-menedzsmentben.

Information & Man-
agement 60 (2023) 
103762

2 (Dolly et 
al., 2024)

The effects of gamification for man-
ufacturing (GfM) on workers and 
production in industrial assembly

Kísérlet
Teljesítmény-
menedzsment 
(gyártás)

A gamifikáció képes javíta-
ni az érdeklődés különböző 
aspektusait.

Robotics and Com-
puter–Integrated 
Manufacturing 88 
(2024) 102722

3 (Averill et 
al., 2024)

Night and Day, Why Radiologists 
Need Play

Irodalomku-
tatás

Munkavédelem 
(egészségmeg-
őrzés)

A játék elérhető és szükséges 
cselekedet.

Academic Radiology, 
Vol 31, No 2, Febru-
ary 2024

4
(Makarius 
et al., 
2024)

Feel the churn: Exercising talent 
management practices to support a 
climate for career mobility

Szakirodalom-
feldolgozás

Képzés, fejlesztés 
(outplacement) /
Karrier-menedzs-
ment

Csak érinti a cikk a gamifi-
kációt, megemlítve konkrét 
szervezeti példákat.

Business Horizons 
(2024) 67, 55e69

5
(Agrawal 
et al., 
2023)

Work from home practices as 
corporate strategy- an integrative 
review

Integratív 
irodalomku-
tatás

Képzés, fejlesztés

Az otthonról végzett munka 
esetében fontos a gamifikáció 
képzés-fejlesztésben történő 
alkalmazása.

Heliyon 9 (2023) 
e19894

6 (Chen et 
al., 2023)

A game-based learning system 
based on octalysis gamifica-
tion framework to promote em-
ployees’ Japanese learning

Kísérlet Képzés, fejlesztés

A kísérleti csoport szignifi-
kánsan jobb eredményt ért 
el, és motiváltabb volt, mint a 
kontrollcsoport.

Computers & Edu-
cation 205 (2023) 
104899

7 (Hsu et al., 
2023)

An online escape room-based 
lesson plan to teach new nurses 
violence de-escalation skills

Interjú Képzés, fejlesztés
A szabadulószobák kiváló já-
tékosított tanulási lehetőséget 
nyújtanak.

Nurse Education 
Today 123 (2023) 
105752

8 (King et 
al., 2023)

Gamification educational interven-
tion improves pediatric nurses’ 
comfort and speed drawing up 
code-dose epinephrine

Kísérlet Képzés, fejlesztés A gamifikáció hatékony esz-
köz lehet a nővérképzésben.

Journal of Pediatric 
Nursing 71 (2023) 
55–59

9
(Moon, 
& Kim, 
2024)

Enhancing triage accuracy in 
emergency nurses: The impact of a 
game-based triage educational app

Kísérlet – 
egycsoportos, 
pre-post el-
rendezéssel

Képzés, fejlesztés
Jelentős hatás a gamifikált 
applikáció bevezetését kö-
vetően.

International Emer-
gency Nursing 72 
(2024) 101398

10
(Rana
singhe et 
al., 2024)

Never too late to learn: Unlocking 
the potential of aging workforce 
in manufacturing and service in-
dustries

Szisztemati-
kus irodalom-
kutatás

Képzés, fejlesztés
A gamifikáció alkalmazása az 
idősebb munkavállalók szá-
mára is képes a tanulást von-
zóbbá tenni.

Int. J. Production 
Economics 270 
(2024) 109193

11 (Scorgie et 
al., 2024)

Virtual reality for safety training: 
A systematic literature review and 
meta-analysis

Szisztemati-
kus irodalom-
kutatás

Képzés, fejlesztés

Játékosított VR-eszközzel a 
tanulási folyamat vonzóbbá 
tehető és a tananyag jobb el-
sajátítása idézhető elő.

Safety Science 171 
(2024) 106372

12 (Suravi, 
2023)

Training and development in the 
hybrid workplace

Irodalomku-
tatás Képzés, fejlesztés

A gamifikáció rendkívül hasz-
nos eszköz lehet a képzés-fej-
lesztés terén.

The Learning Organ-
ization Volume 31, 
Issue 1, 13 February 
2024, Pages 48-67

13 (Wang et 
al., 2024)

Using „board games” to improve 
the effectiveness of extracorporeal 
membrane oxygenation care for 
nurses in intensive care unit

Kísérlet Képzés, fejlesztés

A játékosított képzés haté-
konynak bizonyult az ellátás-
sal kapcsolatos ismeretek, a 
klinikai érvelés és a tanulási 
elkötelezettség előmozdítá-
sában.

Nurse Education 
in Practice Volume 
75, February 2024, 
103895

14 (Zhao et 
al., 2024)

Thriving in the era of hybrid work: 
Raising cybersecurity awareness 
using serious games in industry 
trainings

Esettanul-
mány Képzés, fejlesztés

A komoly játékok sikeres 
megközelítést jelentenek a 
hibrid munkamódban végzett 
képzéshez.

The Journal of Sys-
tems and Software 
210 (2024) 111946

Forrás: Saját összeállítás, 2024
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Az elmúlt időszakban a teljesítmény-menedzsmentben alkalmazott játékosítás komoly érdeklődést 
váltott ki az informatikai területen tevékenykedő vezetőkből. Különböző szektorokban találkoz-
hatunk a bevezetésével, így például a CISCO a call centerekben alkalmazta a gamifikációt, aminek 
köszönhetően 15%-kal csökkent a hívásidő, és 8-12%-kal javult az értékesítés. A Spotify az éves 
teljesítményértékelését egy mobilos játékosított eszközzel helyettesítette. A Microsoft kifejlesztet-
te a GamEffective platformot, hogy segítsen több ezer ügyfélszolgálati munkavállalónak jobb telje-
sítményt nyújtani (Bizzi, 2023). 

Ha mindez ilyen ígéretes az IT szektorban, felmerülhet a kérdés, hogy milyen hatása lehet a ga-
mifikációnak a gyártásban dolgozók teljesítményére. Bár a gamifikációt számos területen siker-
rel alkalmazzák, azonban a gyártásban való implementációról jelenleg kevés kutatás számol be. 
Kutatók kísérletet dolgoztak ki arra, hogy milyen hatással lehet a gamifikáció a gyártási teljesít-
ményre. Húsz résztvevőtől gyűjtöttek adatokat, és megállapították, hogy a játékosítás jelentős ha-
tással van az összeszerelési feladatok sorozatának utolsó építésénél a termelékenységre, az első 
építésnél az időbeli igénybevételre és a többi feladat terhelésének időbeli értékelésére. Bár nem 
lehet általános kijelentést tenni a termelékenység vagy a mentális jólét jelentős javulásáról, a ga-
mifikációnak kitett résztvevők esetében megfigyelhető volt, hogy a játékosított gyártás sok eset-
ben hajlamos volt javítani az érdeklődés különböző aspektusait (Dolly et al., 2024). A játék egyre 
nagyobb érdeklődésre tart számot a szervezetekben, mint a motiváció és a termelékenység egyik 
fontos mozgatórugója. (Averill et al., 2024). 

A szakirodalomban vannak olyan korlátok, amelyek nem teszik lehetővé, hogy megértsük a ga-
mifikáció lehetséges eredményeit a teljesítmény-menedzsmentben. Azonban a legnagyobb szer-
vezetek hatékonyan implementálták a gamifikációt a teljesítmény-menedzsment rendszereikbe 
és a kutatók is egyre nagyobb figyelmet fordítottak az eszköz ezen területen betöltött szerepére. 
Mindezidáig azonban kevés bizonyíték támasztja alá a gamifikáció valódi előnyeit a teljesítmény-
menedzsmentben (Bizzi, 2023). 

A gamifikáció képzés-fejlesztésben való alkalmazásának elmélete mögött az a feltételezés áll, hogy 
a játékok növelik az elkötelezettséget, a csapatmunkát, a csapatbizalmat és a termelékenységet, 
miközben magas szintre emelik a motivációt. Az otthonról végzett munka nagy hatással van a 
munkavállalókra és ez növelheti a termelékenységüket, illetve elégedettségüket, vagy demotivál-
hatja is őket. A covid-19 világjárvány kitörésének következtében egyre többen kényszerültek ott-
honi munkavégzésre. Mivel az otthonról végzett munka jelentős hatással van a munkavállalókra, 
a munka gamifikációs elméletét alkalmazni kell a munkavállalói képzés elméletére (Agrawal et 
al., 2023). Kutatások támasztják alá, hogy a gamifikáció rendkívül hasznos eszköz lehet a képzés-
fejlesztés terén. Túl azon, hogy effektíven éri el a kívánt hatást, segít fenntartani a munkavállalók 
elköteleződését és motiváltságát az éppen oktatott téma iránt (Suravi, 2023). A biztonsági kép-
zések hatékonysága kapcsán az egyik legígéretesebb eszköz a VR, melynek effektivitása játéko-
sítás alkalmazásával tovább mélyíthető. A tanulási folyamat így vonzóbbá tehető és a tananyag 
jobb elsajátítása idézhető elő. Számos tanulmány foglalkozik a képzés-fejlesztésben alkalmazott 
VR előnyeivel, illetve korlátaival. A kutatások több területre kiterjednek, például a különböző ka-
tasztrófák nyomán történő evakuálás, építőipar vagy a bányászat kapcsán is találkozhatunk VR-
tréninggel (Scorgie et al., 2024). 

A következőkben az egészségügyi szektorban – ezen belül a képzés-fejlesztésben – alkalmazott 
gamifikáció hatásáról mutatunk be kutatási eredményeket. A képzés-fejlesztés hatékonysága 
rendkívül fontos szempont az egészségügyi dolgozók esetében, ahol életek múlhatnak azon, hogy 
a dolgozók mennyire képesek elsajátítani és gyakorlatban gyorsan alkalmazni a tanultakat. Az 
extrakorporális membránoxigenizáció, más néven extrakorporális életfenntartás (ECMO) általá-
nosan alkalmazott orvosi intézkedés a szív- és tüdőrendszer támogatására olyan betegeknél, akik 
szív- és érrendszeri, illetve tüdőbetegségben szenvednek. Erre olyankor van szükség, amikor a 
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hagyományos orvosi kezelések hatástalanok. Ez egy rendkívül összetett, de viszonylag alacsony 
előfordulási gyakoriságú, nagy kockázatú életfenntartó eszközrendszer. Az ECMO alkalmazása so-
rán számos komplikáció léphet fel. Az ilyen esetekben kialakuló vészhelyzet miatt fontos, hogy az 
ápolók gyorsan és hatékonyan legyenek képesek reagálni. Ezért az ECMO-ismeretek és -készségek 
fejlesztését célzó, gyakorlati tapasztalatokkal egybekötött rendszeres képzés elvégzése alapvető 
fontosságú a betegek eredményeinek javítása szempontjából. Wang et al. (2024) kutatásukban két 
csoportra osztották az intenzív osztály ápolóit, ahol az egyik csoport egy játékosított ECMO kép-
zésben vett részt, melyben az oktatás egy társasjáték alkalmazásával történt, míg a kontroll cso-
port hagyományos képzést kapott. Bizonyítást nyert, hogy míg a két csoport ápolói között a kép-
zést megelőzően nem volt az ECMO-ellátással kapcsolatos ismeretek és a tanulási elkötelezettség 
terén szignifikáns különbség, addig a képzésben eltöltött egy hét után a kísérleti csoport szignifi-
kánsan magasabb pontszámot ért el az ECMO-ellátással kapcsolatos ismeretek, a klinikai érvelés 
és a tanulási elkötelezettség terén, mint a kontrollcsoport. 3 héttel a képzés kezdetét követően a 
különbség a két csoport között még inkább jelentősnek bizonyult.

Kevés tanulmány foglalkozik a gamifikáció lehetséges szerepével az egészségügyi dolgozók szív-
megállásra való reakciójának készségfejlesztése kapcsán. A nem intenzív osztályon dolgozó gyer-
mekápolók alapszintű komfortérzete és hatékonysága az adrenalin felszívásában alacsony, azon-
ban gamifikáció alkalmazása kényelmesebbé teheti számukra ezt a feladatot, továbbá fokozni 
képes a tudásukat és a sebességüket, ami az adrenalin hatékonyabb beadásához vezethet az inten-
zív osztályon kívül kezelt beteg gyermekek kórházban történő szívmegállására való reakció során. 
Mivel ez a feladat nem rutinfeladat a nem intenzív osztályon dolgozó nővérek számára, így míg a 
gamifikáció alkalmazása előtt a dolgozók mindössze 23%-a volt képes a feladatot 2 perc alatt el-
végezni, addig a játékosított képzés után 59%-uk (King et al., 2023).

Az orvosi hibák csökkentése kulcsfontosságú a betegek gyógyulása szempontjából. Interaktív vir-
tuálisvalóság-képzésben történő alkalmazása jelentősen képes csökkenteni ezen hibák elfordulá-
sát. Kennedy et al. (2023) kutatása egy szimuláción keresztül rámutat, hogy a virtuálisvalóság-
tréning 40%-kal képes csökkenteni az emberi hibák előfordulását a kontrollcsoport – mely nem 
kapott VR-tréninget a feladat elvégzése elött – eredményeihez képest. 

A gamifikáció alkalmazása az idősebb munkavállalók számára is képes a tanulást vonzóbbá és él-
vezetesebbé tenni. Az olyan játékelemek mint a ranglisták, jelvények és jutalmak beépítése, arra 
ösztönözheti az idősebb munkavállalókat, hogy aktívan részt vegyenek a képzésben. Emellett az 
olyan eszközök alkalmazása mint az interaktív kvízek, szimulációk és forgatókönyv-alapú modu-
lok, segítik a tudás megtartását és megerősítik a tanulást (Ranasinghe et al., 2024).

A sürgősségi betegellátásban a triázs a betegek gyors kategorizálásának folyamata, melyben ál-
lapotuk súlyossága alapján történik a kategorizálásuk az ellátás rangsorolása érdekében. Ebből 
következően a pontos és gyors triázs létfontosságú a betegbiztonság szempontjából. Kutatók a 
Gamification Triage Education App (GTEA) nevű applikáció felhasználásával egycsoportos, pre-
post elrendezéssel vizsgálták, hogy a GTEA milyen hatást képes gyakorolni a sürgősségi ápolók 
triázs-pontosságára, kompetenciájára és kritikai gondolkodására. A vizsgálatot 2021 decemberé-
től 2022 márciusáig végezték, mely három koreai sürgősségi ellátó helyet ölelt fel: egy 1100 ágyas 
kórházat regionális sürgősségi ellátóhellyel és két 400 ágyas kórházat helyi sürgősségi ellátóhe-
lyekkel. Ez a vizsgálat jelentős javulást mutatott a GTEA bevezetése után. A triázs-pontosság pont-
száma szignifikánsan nőtt és jelentősen csökkent a túlkezelés is, azonban nem volt statisztikailag 
szignifikáns változás az alulkezelésben. A kritikai gondolkodásra való hajlam, a triázs kompeten-
cia-átlaga és az átlagos triázs-ismeret is szignifikánsan nőtt a beavatkozás után (Moon, & Kim, 
2024).

Az orvosi oktatáson alapuló szabadulószobák kiváló játékosított tanulási lehetőséget nyújtanak a 
szakmai ismeretek, készségek és viselkedés átadására. Hsu et al. (2023) vizsgálták az online sza-
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badulószobán alapuló képzés hatékonyságát. Tanulmányukban az online szabadulószobán alapuló 
lecketerv célja az erőszak de-eszkalációs készségek megtanítása volt újonnan képzett ápolóknak. 
Eredményeik azt mutatják, hogy az online szabadulószobás szimulációs tanfolyam segített javíta-
ni a résztvevők erőszak de-eszkalációs készségeit és az erőszak előtti szakaszra vonatkozó isme-
reteit (Hsu et al., 2023). 

A képzés-fejlesztés jelentősége egyre hangsúlyosabb az egészségügyi szektoron kívül más terüle-
teken is. Globalizálódó világunkban az idegen nyelv ismerete rendkívül fontos tényező. Egy tanul-
mány a munkavállalók Japán nyelv ismeretének fejlesztését vizsgálta egy gamifikált (Game-based 
Japanese Learning System – GJLS) és egy nem gamifikált (non-game-based Japanese Learning 
System – NGJLS) eszköz felhasználásával. A két eszköz közötti egyetlen különbség az volt – ahogy 
az a nevükből is sejthető –, hogy míg a GJLS gamifikációs mechanizmusokat tartalmazott, addig az 
NGJLS nem. 54 résztvevő kezdte használni az applikációkat. 27 véletlenszerűen kiválasztott fel-
használó a gamifikált eszközön tanult, míg a fennmaradó 27 résztvevő alkotta a kontrollcsoportot, 
akik a nem gamifikált eszközt kezdték használni. Az eredmények azt mutatták, hogy a tanulók-
nál mindkét csoportban szignifikáns különbség volt tapasztalható a teszt utáni pontszámokban, 
azonban a kísérleti csoport szignifikánsan jobb eredményt ért el, mint a kontrollcsoport. Emellett 
a kutatók vizsgálták a tanulás-megmaradás hatását mindkét csoport esetében a kísérlet befeje-
zését követő egy hónap elteltével. Az eredmények azt mutatták, hogy a két csoport tanulói között 
nem volt jelentős különbség a tanulás megtartásában. A tanulmány vizsgálta a két csoport közötti 
motivációs különbségeket is, és azt állapították meg, hogy a gamifikált eszközt használó csoport 
tanulói szignifikánsan motiváltabbak voltak, mint a kontrollcsoport tanulói (Chen et al., 2023).

Napjainkban a kiberbiztonság olyan szoftvertechnikai téma, amely nagy figyelmet kap – úgy a ku-
tatói közösségben, mint a civil társadalomban. Ennek egyik oka a széles körben nyilvánosságra 
kerülő kiberbiztonsági incidensek növekvő száma, illetve azok következményei. A kiberbiztonság 
és a kiberbiztonsági tudatosság az otthonról történő munkavégzés (WFH) vagy a bárhonnan tör-
ténő munkavégzés (WFA) irányába történő elmozdulás miatt is egyre nagyobb jelentőséggel bír. 
Tanulmányukban arról számolnak be, hogy a komoly játékok (serious games) sikeres megközelí-
tést jelentenek a hibrid munkamódban végzett képzéshez, miközben hiteles és elmélyült élménye-
ket nyújtanak, amelyek képessé teszik és növelik a jelenlegi és jövőbeli szoftveres szakemberek 
kiberbiztonsági tudatosságát (Zhao et al., 2024).

Találkozhatunk gamifikációval a humánus elbocsátás (outplacement) kapcsán is, amikor azon al-
kalmazottaknak kínál játékosított képzést a szervezet, akiktől kénytelen megválni, így segítve a 
munkaerőpiacon való jobb boldogulásukat. Ilyen a Marriott International és a Hilton Hotels gya-
korlata is, melyben az Udacity online tanulási platformmal együttműködve ingyenes képzést aján-
lanak fel az elbocsátások által érintett alkalmazottaknak (Makarius et al., 2024).

Bizonyos szervezetek a karrier út bemutatására gamifikált eszközöket használnak. Így például 
a L’Oreal a Brandstorm nevű játékot használja, amely lehetővé teszi a potenciális munkavállalók 
számára, hogy kipróbálják a különböző pozíciókat, illetve karrierlehetőségeket. Az Anheuser-
Busch és a Colgate-Palmolive cégek olyan játékosított értékelő eszközöket alkalmaznak, amelyek 
karrierutakat ajánlhatnak az álláskeresőknek (Makarius et al., 2024).

Összegzés

A tanulmány szisztematikus irodalomelemzésre épült a PRISMA-módszer alkalmazásával. A 2023 
év utáni publikációk között keresve összesen 343 találatot eredményezett a kutatás, melyből a 
duplumok, majd a téma szempontjából irreleváns cikkek kizárását követően 14 elemre szűkült 
a mintába bekerülő publikációk száma. Ezen publikációk közül 2 foglalkozik a teljesítmény-me-
nedzsmenttel, 1 az egészségmegőrzéssel, 1 összetetten az outplacementtel, karrierrel és a kép-
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zéssel, míg 10 egyértelműen a képzés-fejlesztés tevékenységterület játékosítására fókuszált. Ezen 
eredmény alátámasztja azon tanulmányokat, melyek a HR kulcsfeladataként a személyzetfejlesz-
tésre irányuló tevekénységet jelölik meg (Liptay, 2021; PricewaterhouseCoopers, 2023; Raffay-
Danyi et al., 2023). Az egész életen át tartó tanulás szakpolitikájának keretstratégiájában szintén 
az egyik meghatározó célkitűzés a versenyképes tudást biztosító képzés és az egész életen át tartó 
tanulás lehetőségének a megteremtése (Szittné Csányi, & Vass, 2023). Mindez magyarázatul szol-
gálhat arra nézve, hogy az elmúlt évet vizsgálva a gamifikáció témájában miért található túlnyo-
mórészt képzés-fejlesztési területen alkalmazott, illetve kutatott eszköz. 

A vizsgált publikációk eredményei alapján a gamifikált képzés-fejlesztésekben résztvevő munka-
vállalók elkötelezettebbek, motiváltabbak és szignifikánsan jobb eredményeket érnek el a képzés 
során, mint azon társaik, akik hagyományos képzésben vesznek részt.

A teljesítmény-menedzsment kapcsán azonban már kritikák jelentek meg: nem minden esetben 
egyértelmű, hogy a jobb teljesítmény a gamifikáció következménye volt-e, azonban az is elmond-
ható, hogy az IT-szektorban figyelemreméltó eredményeket értek el gamifikáció alkalmazásával 
piacvezető cégek.

A mintában szereplő publikációk eredménye alapján a gamifikáció elsődleges alkalmazási terüle-
teként az egészségügyi szektor jelenik meg a vizsgált időszakban, míg a gyártás és az üzleti szféra 
területén volt még meghatározó. 

HR-funkciók tekintetében a képzés-fejlesztésben jelenik meg kiemelkedően, de találkozunk vele 
a teljesítmény-menedzsmentben, az egészségmegőrzésben és a karrier-menedzsmentben is. Az 
egészségügyben olyan esetekben alkalmazták, ahol a nem rutinszerű, de életmentő feladatok el-
sajátítás kapcsán volt jelentős szerepe a nővérképzésben. Idősebb vagy „home office”-ban dolgozó 
munkavállalók képzésénél fontos lehet alkalmazni. Gamifikációval a tanulási folyamat vonzóbbá 
tehető és a tananyag jobb elsajátítása idézhető elő. A kiégés megelőzése miatt szintén érdemes 
játékosítást alkalmazni. Megállapítható továbbá a jelen kutatásba bevont publikációk tartalma 
alapján, hogy a gamifikáció témája a különböző HR-funkciókban való megjelenésére vonatkozóan 
a képzés-fejlesztés funkciójától eltekintve relatíve alulkutatott. Jelen tanulmány csak a 2023-as év-
től kezdően vizsgálja a megjelent publikációkat, azonban jövőbeni irányként javasolt kibővíteni a 
kutatás időintervallumát és a keresésekben alkalmazott kulcsszó-kombinációkat.

Jövőbeni kutatási irányként a gamifikáció munkaerő-ellátásban (toborzás, kiválasztás, beillesz-
tés) való megjelenését fogjuk vizsgálni, különös tekintettel az onboardingra; illetve a kutatás idő-
intervallumát tervezzük bővíteni az elmúlt egy évben megjelent publikációkról az elmúlt 5 év ku-
tatásaira.
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HARMINC ÉVE A HUMÁN SZAKEMBEREK ORSZÁGOS SZÖVETSÉGE 
(HSZOSZ) A HR SZOLGÁLATÁBAN 

„Az életet csak hátra tekintve lehet megérteni, 
de élni előre nézve kell.”

Kierkegaard

Harminc éves a Humán Szakemberek Országos Szövetsége, a HSZOSZ. A jeles 
évfordulót Debrecenben, az „Innovatív HR – Kihívások a XXI. században” című 
tudományos konferenciával ünnepeltük. Megemlékeztünk a nagy elődökről, az 
alapítókról és kitüntettük azokat, akik sokat tettek a Szövetség megalakításá-
ért és sikeres működéséért. Ebben tanulmányban röviden bemutatjuk az előz-
ményeket, a múltat, az alapítók szándékát, a Szövetség célját, küldetését és jövő-
beni lehetőségeit.

Harminc év emberi léptékkel majd csak egy emberöltő. Történelmi léptékkel mérve csak egy pil-
lanat. Egy szervezet életében Adizes (1992) elmélete szerint ez csak az életciklus kezdete, a meg-
születés, az újszülött kor, legfeljebb a gyermekkor. De ezek a kezdeti évek a szervezet életpályáját 
alapvetően meghatározzák. Az, hogy milyen körülmények, előzmények játszottak szerepet a meg-
alakulásban, kik voltak az alapítók, mi volt a szándékuk és céljuk, milyen küldetéssel indították 
útjára, milyen múltat és értékeket hagytak örökül, jelenti azt az alapot, amelyre lehet építeni egy 
szervezet jövőjét. A Humán Szakemberek Országos Szövetségének (HSZOSZ) létrejötte egy szer-
ves fejlődési folyamat következménye.

Az előzmények

Kierkegaard bölcselete azt üzeni nekünk, hogy a múlt meghatározza a jövőt, és a jelen is csak a 
múlt megismerése alapján érthető meg. 1945-ig a hazai munkaerő-gazdálkodás tevékenységet a 
közigazgatási besorolás és a szakmai tudásszint-elvárások megfogalmazása és szabályozása jel-
lemezte elsősorban. Az 1950-es évektől a politikai személyzet-kezelés, a termelés munka- és bé-
rügyi feladatainak ellátása és a vállalati szociális gondoskodás feladatai voltak a meghatározók. 
A párt személyzeti elveit az államigazgatás legfőbb szerve, a Minisztertanács hajtotta végre és 
rendszeresen kiadta a káder- és személyzeti munkára vonatkozó rendeleteit.

Ménes András (Ménes, 2018) Krisztián Bélával folytatott beszélgetése szerint a személyzeti mun-
ka abszolút politikai jellegét a gazdaság szakmai követelményei folyamatosan törték meg, és a 
rendszerváltozással megszűnt a személyügyi kérdések központi kezelése. 1989-ben megalakult 
a Mentor Mont Kiadói és Tanácsadó Kft., amely december 5-7-én Budapesten, a Kongresszusi 
Központban megrendezte az első Országos Humánpolitikai Konferenciát. Ekkor fogalmazódott 
meg, hogy „meg kell újulnia a humán erőforrással való gazdálkodásnak” és állást foglaltak a szak-
ma törvényi elismertetésével és az egyesületi működés feltételeinek megteremtésével kapcsolat-
ban Ez adott lendületet a humán szakma további fejlődésének, a működés tudományos megalapo-

Dajnoki Krisztina
Berde Csaba
Boros József
DOI: https://doi.org/10.58269/umsz.2024.2.7
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zásának. Új utak, új módszerek, új humán szakmai képzés, új humán szervezeti keretek kellettek 
a megújuláshoz (Hegedűs, 2018). Ennek egyik eredménye lett 1993-ban a Humán Menedzser 
Kamara magalakulása Dunaújvárosban. 1993. október 18-án a Fejér Megyei Bíróság bejegyezte a 
szervezetet. A biztató jövőkép a ’90-es évek elején igen magas, közel ezer fős taglétszámot eredmé-
nyezett. A kamarákat érintő szervezeti változások és a működési bizonytalanság miatt a kezdeti 
lelkesedés alábbhagyott, a taglétszám rohamosan száz fő közelébe csökkent. 

A HSZOSZ megalakulása 

Szervezeti megújulásra volt szükség, és ennek a folyamatnak az élére dr. Poór József és dr. Hegedüs 
Henrik állt. Kitartó és szisztematikus szervező munkájuk eredményeként egyesületi működési 
formára váltva 1993 októberében megalakult a „Humán Szakemberek Országos Szövetsége”. A hos�-
szútávú működés feltételeinek megteremtésével kétszáz fő körül sikerült stabilizálni a taglétszá-
mot. Ahogy nőtt a taglétszám, úgy jelentkezett az igény arra, hogy a szervezet is igazodjon a fejlő-
déshez. Így jöttek létre az úgynevezett HR Klubok Budapesten, Szegeden, Miskolcon, Debrecenben, 
Veszprémben és Pécsett. A HSZOSZ tagsága 2017. májusában új elnökséget választott. A múlt 
értékei megőrzésének szándékát és a megújulási törekvéseket mutatja az elnökséggel szorosan 
együttműködő „Konzultatív Testület” létrehozása. A testület tagjai a HR területén dolgozó elismert 
szakemberek, oktatók, kutatók, akiknek hathatós támogatásával – összetételében, elkötelezettsé-
gében, tenni akarásában a HSZOSZ képes a vállalt feladatainak eredményes végrehajtását segíteni.

Küldetésünk

Az alapítók szándékát és elképzeléseit jól fejezik ki a szövetség küldetés nyilatkozatában megfo-
galmazott célok: „… az emberi erőforrás szakterületen működő, a Szövetség alapszabályát elfogadó 
szakemberek és szervezetek összefogása, képviselete... A Szövetség a humán menedzsmenttel foglalko-
zó − korszerű elméleti és gyakorlati ismerettel és tapasztalattal rendelkező − szakembereknek közös-
sége, és mint ilyen, elősegíti az érték-előállító kompetenciák fejlesztését.” (HSZOSZ, 2020).

A Szövetség küldetésének tekinti a magyarországi HR-szakma folyamatos fejlesztését. Ennek ér-
dekében támogat minden olyan tevékenységet, amely hatékonyabbá és humánusabbá teheti az 
emberi erőforrás alkalmazását. Meghatározó szerepet vállal a HR-rel kapcsolatos tudományos 
kutatásokban, illetve a tudományos eredmények létrehozásában és annak széles körben való ter-
jesztésében, mely lehetőséget biztosít a jó szakmai gyakorlatok kimunkálására, a humán erőforrás 
alkalmazásával és menedzselésével kapcsolatos tevékenységek minőségének, hatékonyságának és 
eredményességének javítására. A HSZOSZ innovatív módon képes a humán erőforrás menedzselés 
fejlesztésével, a tudás és tapasztalatok megosztásával közvetetten hozzájárulni a gazdaság ered-
ményességéhez. Az általa képviselt értékek: a szakértelem, az elkötelezettség az élethosszig tar-
tó tanulás és a tudás alapú társadalom építése iránt, a szociális érzékenység és a magas szintű 
szakmai etikai elkötelezettség. Szövetségük a felkészült szakemberek közös munkavégzése révén 
valósítja meg a kitűzött célokat. Fontosnak tartják a hazai és külföldi partnerszervezetekkel való 
együttműködést. 
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A Humán Szakemberek Országos Szövetségének 2018-ban elfogadott Etikai Kódexe (HSZOSZ, 
2018) preambulumában a következőképpen fogalmaz a humánerőforrás-gazdálkodás (Human 
Resource Management − HRM) hazai helyét, szerepét illetően: „… a HRM-tevékenység olyan gyakor-
latalapú tudományág, amely a munka értékteremtő képességén keresztül elősegíti a társadalmi fejlő-
dést, valamint kihat az emberek kollektív és egyéni fejlődésére, ezen belül is a szervezeti összetartozás 
bonyolult összefüggésrendszerére. A HRM tapasztalati tudomány, de szervesen kapcsolódik a társa-
dalomtudomány különböző részeihez, kiemelten a pszichológián és a szociológián keresztül. A HRM 
munka az emberi tényezők alapos és mély ismerete által úgy kapcsolódik a munka világához, hogy a 
középpontban a munka értékteremtő képessége elválaszthatatlan egységet alkot az emberi értékek és 
érdekek tiszteletben tartásával és megbecsülésével.” (HSZOSZ, 2018)

Szerepet vállal kutatási programok megvalósításában, saját tudományos eredmények létrehozá-
sában és annak széles körben való terjesztésében, mely lehetőséget biztosít a jó szakmai gyakorla-
tok kimunkálására, a humán erőforrás menedzsment tevékenységek minőségének, hatékonyságá-
nak és eredményességének javítására.

A jövő kihívásai

Az utóbbi években, évtizedben az „emberi erőforrás menedzsment” népszerű nevén a „HR” mint 
szakma, mint önálló vezetési terület, mint tudomány látványos fejlődésen ment keresztül. A társa-
dalmi, gazdasági átalakulással egyidejűleg egyre fontosabbá vált az emberi tényező menedzselése 
a munka világában. Az ember mint erőforrás nélkülözhetetlen minden vállalat eredményes gaz-
dálkodása szempontjából, a változó környezet pedig megköveteli az erőforrásokkal való racionális 
gazdálkodást. A napjainkban megfigyelhető munkaerőpiaci változások hatásai legerőteljesebben 
az emberi erőforrások menedzselése területén jelentkeztek. A hatékony munkaerő-gazdálkodás 
súlya jelentős mértékben megnőtt, ami a humánerőforrás-szakemberek feladatának jelentőségét 
felértékelte és egyfajta szemléletváltást igényelt. A globalizáció, a munkaerő-, illetve tehetséghiány 
hatása a HR funkciók fejlődését is érintette. A szervezeti mérettől és tevékenységtől függetlenül 
minden szervezetben megjelenő, úgynevezett hagyományos funkciók mellett az elmúlt évtizedek-
ben folyamatosan jelentek meg az újabb és újabb tevékenységterületek, reagálva a makro- és mik-
rokörnyezeti változásokra. Néhány legfontosabb fejlődési irányt, változást kiemelve: a munkaerő-
tervezés, toborzás, kiválasztás hagyományos funkciói mellett megjelenik a beillesztés, megtartás, 
mint új HR feladat. A teljesítmény, az ösztönzés, a képzés, a fejlesztés, a karriermenedzsmenthez 
kapcsolódó új feladatok a kompetenciafejlesztés, a generáció-, a tehetség- és tudásmenedzsment. 
A munkakörkialakításhoz és a munkavédelemhez kapcsolódóan a munkaélménymenedzsment, 
az egészségmegőrzés, a munka-magánélet egyensúly alakítása. A munkaügyi kapcsolatok terü-
letén pedig a HR branding, az employer braning, a HR controlling, az EsélyEgyenlőségi Emberi 
Erőforrás Menedzsment (4EM) a megjelent új területek. A munkahelyi diverzitás vagy sokszínű-
ség menedzsment azokkal az eltérő kulturális és demográfiai hatásokkal foglalkozik, amelyeket 
az alkalmazottak hoznak magukkal a szervezetbe. A diverzitásmenedzsment alapját az képezi, 
hogy az emberek különbözőek, ezáltal az értékteremtés lehetősége, a munkavégzési gyakorlatok, 
elvek is sokszínűek lehetnek. A HR területén tapasztalható erőteljes differenciálódás egyfajta szi-
nergiaként is értelmezhető, ha megfelelően reagálunk, illetve alkalmazzuk a rendelkezésre álló 
HR eszközöket(Dajnoki & Héder, 2017; Dajnoki, 2020).
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Az innovatív szervezet

A HSZOSZ nemcsak felismerte az új lehetőségeket, hanem működésével támogatta a változáso-
kat, segített eligazodni az új területek, módszerek és irányzatok között. Programok, rendezvények 
szervezésével, önálló kutatásokkal és azok eredményeinek publikálásával élére állt ennek a fejlő-
dési folyamatnak. A 30 év alatt rendkívül megerősödött jelenlétük a felsőoktatásban, a tudomány 
világában. Kutatásaik eredményeit éves konferenciáikon, évente más-más egyetem szervezésé-
ben dolgozták fel és publikálták új-, illetve újszerű tudományos eredményeiket a legkülönbözőbb, 
MTA által minősített tudományos folyóiratokban, konferenciakötetekben, közvetlenül elősegítve 
ezáltal a felsőoktatásban folyó humán képzést. Elnökségi tagjaik, tagtársaik ott voltak és vannak 
ma is a felnőttképzésben, példának okáért a humán-controlling oktatás területén. A korábbi tag-
megújító tevékenységükkel párhuzamosan – mely igen eredményes volt – a dokumentumok (éves 
munkaterv, elnökségi ülések napirendi pontjai, a hangos emlékeztetők, a kivonatolt határozatok, 
szakmai kommentek, önreflexiók stb.), szabályzatok szükség szerinti frissítése, a Tudástár ki-
alakítása megtörtént a honlap teljes megújításával egyidejűleg. A tagnyilvántartás megfelelő ki-
alakítása és működtetése a jogszabályoknak megfelelés mellett a civil szakmai szervezetektől, a 
tudomány képviselőitől joggal elvárt transzparenciát is szolgálja a HSZOSZ esetében. A működés 
során keletkező dokumentumok, képek 2017 óta felkerülnek az egyesület Gmail-es adatfelhőjébe, 
elősegítve a folyamatos és szakszerű archiválást. A HSZOSZ keretében öt klub működik, amelyek-
ben élénk klubélet és szakmai munka folyik, manapság alapvetően jelenléti- illetve hibrid formá-
ban. A jövőben szeretnék ezt a klubhálózatot bővíteni, ezáltal országos lefedettségűvé tenni az 
Egyesületet. A fent említett kutatásokat illetően a pandémia idején, a kialakult veszélyhelyzetben 
indították útjára – 2020. július 1-jével – a HSZOSZ által kezdeményezett, időközben rendkívül sike-
resnek bizonyult KoronaHR kutatást, ennek folyományaként az egymást követő 3 fázist, illetve az 
egyes fázisokat összehasonlító elemző munka keretében végeztek kutatást. A kutatások országos- 
illetve határon túli lefedettségűek voltak, benne 16 magyar és határon túli egyetemmel, megyei 
iparkamarákkal és önkormányzatokkal. Szeretnék tovább növelni a taglétszámukat, kiemelten a 
versenyszféra potenciális céges jelöltjeire fókuszálva. HR szakmai díjaikat illetően kidolgozták a 
Bittner Péter-díj és a HR Mester Nívó Díj odaítélésének követelményrendszerét, ezáltal elősegítve 
a „brandépítés” szervezeti és személyes megjelenési formáit.
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Akikre büszkék vagyunk

A HSZOSZ 30. fennállásának alkalmából Szakmai Életmű Díjak átadására került sor 2023. no-
vember 28-án Debrecenben a Debreceni Egyetem Gazdaságtudományi Karán, a Vezetés- és 
Szervezéstudományi Intézet és a Debreceni HR Klub által szervezett „INNOVATÍV HR – Kihívások 
a XXI. században” című konferencián és szakmai fórumon. 

1. KÉP: HSZOSZ ÉLETMŰ DÍJ ÁTADÁSA PROF. DR. POÓR JÓZSEF SZÁMÁRA

2. KÉP: HSZOSZ ÉLETMŰ DÍJ ÁTADÁSA DR. HEGEDŰS HENRIK SZÁMÁRA

3. KÉP: HSZOSZ POSZTUMUSZ ÉLETMŰ DÍJ ÁTADÁSA

A HSZOSZ szervezet működéséért több évtizeden keresztül tett magas színvonalú, kiemelkedően 
eredményes, példaértékű és inspiráló munkavégzésért Szakmai Életmű Díjat kapott Prof. Dr. Poór 
József (1. kép) a HSZOSZ elnöke és Dr. Hegedűs Henrik (2. kép) a HSZOSZ főtitkára. A HR szakma 
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fejlődéséért tett kimagasló, korszakalkotó és iskolateremtő tevékenységéért posztumusz Szakmai 
Életmű Díjban részesült Dr. Koltai Dénes professzor emeritus és Dr. Krisztián Béla címzetes egye-
temi tanár. A posztumusz díjakat Dr. Koltai Zsuzsa adjunktus vette át a Pécsi Tudományegyetemről 
(3. kép). A díjakat Prof. Dr. Dajnoki Krisztina HSZOSZ elnökségi tag, a Debreceni HR Klub elnöke és 
Prof. Dr. Berde Csaba professzor emeritus, a HSZOSZ Konzultatív testületének tagja adták át.

Felhasznált irodalom:

Adizes I. (1992). Vállalatok életciklusai – Hogyan és miért növekednek és halnak meg vállalatok, és mi az ezzel 
kapcsolatos teendő? (Szerk.: Krén Katalin) HVG Rt., Budapest, p. 350. ISBN 963-7525-05-x
Dajnoki K. (2020). Az emberi erőforrás menedzsment funkciói. In: Dajnoki K., & Kun A. I. (szerk.), Stratégiai 
emberi erőforrás menedzsment (pp. 6-17). Debreceni Egyetem, Debrecen. ISBN 978-963-490-180-8
Dajnoki K., & Héder M. (2017). „Új szelek fújnak” – a HR válasza a globalizáció és a változás kihívásaira. 
Hadtudomány: A Magyar Hadtudományi Társaság Folyóirata, 27E, 84-93. DOI https://doi.org/10.17047/
HADTUD.2017.27.E.84
Hegedűs H. (2018). A humántõke innovációjának érdekében és a közjó szolgálatában: 25 éves a Humán 
Szakemberek Országos Szövetsége. Hadtudomány: A Magyar Hadtudományi Társaság Folyóirata 28(2),  
147-153. 
HSZOSZ (2018). Humán Szakemberek Országos Szövetsége Etikai kódexe. Elérhető: http://www.hszosz.hu/
members/anyagok/hszosz_etikai_kodex_lektoralt.pdf 
HSZOSZ (2020). Humán Szakemberek Országos Szövetsége Alapszabálya. Elérhető: http://www.hszosz.hu/
members/anyagok/HSZOSZ_alapszabaly_2021.pdf 
Ménes A. (2018). 25 éves a Humán Szakemberek Országos Szövetsége – Beszélgetés Krisztián Bélával. 
Munkaügyi Szemle, 61(6), 73-77.

https://doi.org/10.17047/HADTUD.2017.27.E.84
https://doi.org/10.17047/HADTUD.2017.27.E.84
https://m2.mtmt.hu/gui2/?type=authors&mode=browse&sel=10034546
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;3407279
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;3407279
http://www.hszosz.hu/members/anyagok/hszosz_etikai_kodex_lektoralt.pdf
http://www.hszosz.hu/members/anyagok/hszosz_etikai_kodex_lektoralt.pdf
http://www.hszosz.hu/members/anyagok/HSZOSZ_alapszabaly_2021.pdf
http://www.hszosz.hu/members/anyagok/HSZOSZ_alapszabaly_2021.pdf


76

ÚJ MUNKAÜGYI SZEMLE� V. ÉVFOLYAM  2024 / 2. SZ.

TÓTH DALMA – MARKOVICS MÁRTON – VARGA ZSOMBOR

PETTINGER MODERN MUNKA KRITIKÁJA

Bevezetés

Mi a baj a modern világunkkal? Milyen tendenciák vannak hatással ránk? Az egyik legfontosabb 
kérdés pedig az lehet az életünkben: Mi a baj a munkával? Lynne Pettinger ezeket a kérdéseket 
vizsgálja meg közelebbről 2019-ben publikált könyvében. A munka és a világgazdaság működésé-
nek kutatása során több kapcsolódó altémát is áttekint. A környezetre, a nemek egyenlőségére és 
az érzelmekre gyakorolt társadalmi hatásokat is alaposan megvizsgálja. A technológia fejlődésé-
nek következményeire és etikus használatára is hangsúlyt helyez munkájában. A következőkben 
az kerül bemutatásra, hogy milyen alternatív munka és világgazdasági logikával lehet vizsgálni a 
munka deficitjeit a megszokott kereteken túl. A könyv a címmel ellentétben nem csak a munkával 
magával kíván foglalkozni, hanem arra is kísérletet tesz, hogy annak átfogó, teljes társadalmakra 
vonatkoztatott hatását is áttekintse.

Tartalmi összegfoglaló

Lynne Pettinger már az első oldalakban leszögezi, hogy nem kíván konkrét válaszokat adni a 
könyv címében feltett kérdésre, hiszen nem tud és nem is akar egzakt válaszra hagyatkozni. Ez azt 
is jelenti, hogy az olvasónak lehetőséget ad átfogóan belelátni abba, hogy mik a munkával kapcso-
latos deficitek alapkövei általánosságban.

Kiindulási pontként a szerző azt hangsúlyozza, hogy a legtöbb problémát főleg az amerikai társa-
dalom működésének logikájában, illetve az ahhoz kapcsolódó aktuálisan uralkodó kapitalizmus-
ban lehet többek között felfedezni. Ezen álláspontját fejti ki kilenc fejezeten át, mely során állítá-
sait törekszik érvekkel is alátámasztani.

Három fő kérdést fogalmaz meg a munka és társadalom deficitjeinek meghatározásához. Az első 
kérdése azzal kapcsolatos „hogyan szerveződik a munka a világban”? A második kérdés azt foglal-
ja magában, hogy „hogyan kapcsolódhatnak össze a különféle munkák”? Harmadsoron pedig arra 
helyezi a hangsúlyt, hogy tulajdonképpen „mire is való a munka”? A felvetett kérdések önmaguk-
ban is összetett problémáknak nevezhetők, ellenben Pettinger úgy véli, hogy az említett felvetések 
mentén tud reflektálni a különböző, könyvében tárgyalt témakörökre.

Ezt követő témaként mutatja be az általános, modern munkaügyi kutatások gondolatmenetét, 
valamint azok eredményeit. Elemzésének spektruma érinti a gyári munkákra vonatkozó jellem-
zőket, az életminőségek jelenlegi alakulását, valamint az elidegenedés problémáját is, egészen a 
modern rabszolgaság és kapitalizmus jelenségéig. Ezeken túl említést tesz a nemek és a rasszok 
közötti egyenlőtlenségek kérdéséről, melyeket fontos tényezőknek tekint. Érvelésében kitér arra, 
hogy mind a múltban, mind a jelenben a munka világában jelen lévő problémák megvitatásához 
járulhatnak hozzá a fent említett témák. Ezen kívül a globalizációnak köszönhetően a munka bi-
zonyos területekre történő kiszervezésének is fontos jelentőséget tulajdonít. Véleménye szerint 
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a gazdaság aktuális működése, valamint az abban rejlő munkák és foglalkozások problémái nem 
feltétlenül szükségszerűek, hiszen azokat az általunk választott helyzetek hozzák létre. Ezekkel a 
gondolatokkal kívánja cáfolni továbbá a „megoldásközpontú szemléletmódot”, amely azt a feltéte-
lezést foglalja magában, hogy a globalizáció és a technológia olyan megoldásokat biztosít majd a 
jövőben, amelyek alkalmasak lesznek a modern problémákat felszámolni. A „technológiai csodák 
eljövetelének” túlgondolására a későbbiek során is többször kitér a szerző.

Fontosnak tart Pettinger egy fejezetet szentelni annak is, hogy egyes munkák teljesen „kitörölhe-
tők” (deleted work) a társadalmi diskurzusból, vagy „elrejthetők” (hidden work) a szemünk elől. Az 
utóbb említett kategóriába tartozik többek között a házimunka is, amely főként a nőket érinti, vi-
szont ilyen lehet a nem fizikai jellegű munkák többsége is. Ezen a ponton törekszik a szerző kö-
rülhatárolni a saját munka definícióját is, illetve néhány más hozzá kapcsolódó fogalmat. A fize-
tett munkák kapcsán nem minden munkavégzésről beszélhetünk azonos kontextusban. Pettinger 
fontosnak tartja a diskurzust tovább árnyalni, és időről időre olyan munkaformákat is beemelni, 
amelyek tradicionális értelemben nem részei a munkáról való társadalmi gondolkodásnak. Bár a 
technológia sokat segített bizonyos nem fizetett munkák megkönnyítésében (pl.: mosógép a mo-
sást), ezek még mindig nagy erőfeszítést igényelnek. A rejtett munka csoportjába sorolható min-
den olyan informális munka is, amelyet az emberek szerződés nélkül végeznek, de akár egyes szol-
gáltatásokat is ide sorolhatunk. A szerző a fenti jelenséggel kapcsolatban a munka fogalmának 
újradefiniálására és értelmezésének újragondolására hívja fel a figyelmünket.

A szövegben nagy hangsúly helyeződik arra, hogy a munkát végző emberekre gyakorolt hatása 
is értelmezhetővé váljon. Ezt az uralkodó munkaszervezési szisztémának a szemüvegén keresz-
tül teszi meg. Az embert úgy képzeli el, mint a termelési környezet részét. Ebből a szempontból 
a munkaszervezés hatással van rá, mint fizikai és mint pszichés lényre is egyaránt. Ezen szem-
pont mentén a munka világának megértéséhez az embert hétköznapi, de fontos lényként értelme-
zi. Felmerül az emberi méltóság kérdése is, valamint az, hogy a mesterségesen felépített gazdasági 
felfogás hogyan befolyásolja az emberek munkáról való vélekedését és mindennapi életét.

Könyvének ezen a pontján egy közbevetett összegzést közöl a szerző, amely úgy hat, mint egy el-
mélázás különböző dilemmákon – az olvasó minden bizonnyal felteheti a kérdést: mi végre van 
szükség ilyen költői kérdésekre? A szerző nem habozik megosztani azt sem, hogy fontosnak tartja 
az egységes neoliberalizmus eszméjének újragondolását. Felveti, hogy a neoliberalizmust egyszer-
re egy időben más gazdaságszervezési ideológiákkal is ötvözhetnénk. Kínában például az egyes 
különleges gazdasági övezeteknek nevezett régiók integrálódnak a globális piacba és a nemzetkö-
zi értékláncokba miközben még mindig létezik az államilag ellenőrzött munkaerő-ellátás kielégí-
tése az államkapitalizmus logikájával. Kínán kívül Malajziát is górcső alá veszi, mint olyan példát, 
amelyben a neoliberális kapitalizmus összefonódik és hatékonyan működik együtt a nacionalista 
politikai nézetekkel. Bizonyos szuper- és szupranacionális szereplők azonban kiemelten jelentős 
szerepet játszanak a munkavégzés formáinak átalakulásában. A neoliberális ideológia tehát nem 
mint ok, hanem mint eszköz jelenik meg. E szereplők közé tartoznak a nemzetállamok, illetve a 
Világbank is. A globális tőke érdekében mind országos, mind regionális integrációs szinten kikény-
szerítik a neoliberális gazdaságpolitikát és a deregulációs folyamatokat. A globális kapitalizmus 
hatékony működéséhez és a szereplők közötti eredményes funkciómegosztáshoz elengedhetetlen 
a neoliberalizmus mögött meghúzódó logika értelmezése, amely hasonló napjaink vállalatirányí-
tási logikájához. 

A szerző részletezi azokat a tényezőket is, amelyek hozzájárulnak a munkavállalók bizonytalan-
ságához – ezzel egy hiánypótló állásfoglalást kölcsönözve az olvasóknak. A munkavállalói oldal-
ról igényelt időbeli rugalmasság és a különböző munkaerőpiaci státuszok egymás mellett létezése, 
valamint a rövid távú munkaszerződések gyakorisága fokozza a munka bizonytalanságát. Bár a 
legtöbb társadalomban a formális és az informális munka egymás mellett létezik, kellően doku-
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mentált az a jelenség is, amelyben az informális szektor hajlamos növekedni a rossz gazdasági 
helyzet időszakában is. Nem elfeledve azt, hogy az informális munka napjainkban még mindig a 
kevésbé fejlett régiókban jelentősebb. Emellett az informális munkának megvan az a jellegzetessé-
ge, hogy általa a társadalmi kapcsolatok erodálódnak és kvázi árucikké válnak. 

A könyv második felében a szerző gyakorlatiasabb tartalommal áll elő – mindennapibb témák tük-
rében beszél a munkáról. Az egyik témája ezzel kapcsolatban az, hogy a technológiai forradalom 
hogyan alakította a munkaerőpiacot az utóbbi évtizedekben. Történeti elemzésében kritizálja a 
technológiai fejlődés pozitív, egyenlősítő hatását a rasszok és nemek között. Ehelyett továbbra is 
hangsúlyozza a meglévő egyenlőtlenségeket, valamint a férfi és női munkavállalók közötti munka-
megosztás különbségeit. Bár az informatika, a technológia és a gépesítés valóban hozzájárulhat a 
termelés hatékonyságának növeléséhez, a vállalatok számára előnyös eszközöket biztosít a mun-
kavállalók ellenőrzéséhez is. A termelékenység növelése jegyében minden mérhető és szabványo-
sítható. Ez a tendencia rontja a munkavégzés autonómiáját és növelheti az elidegenedés érzését.

A technológia fejlődésének áttekintése után Pettinger a környezetvédelemre tereli a figyelmet. 
Ezen a ponton vezeti be az „antropocén” fogalmát a munkáról kiépített definíciós keretek közé. Ez a 
fogalom egy új, elkövetkező földtörténeti korszakot jelent, amelyet az emberi beavatkozás okozta 
károk jelentősége határoz meg. Abból a szempontból érdekes hangsúlyú ez a megközelítés, hogy a 
munka és a munkaszervezés hatását tárgyalja a Földre nézve. Kitér a zöld koncepciók foglalkozta-
tásra gyakorolt hatásaira is. A természeti károk egyik fő okának a kapitalista logikát nevezi meg, 
mert állítása szerint a munka haszonszerzés céljából zsákmányolja ki a környezetet. Azt feltétele-
zi, hogy ha egy kicsit tudatosabban cselekednénk, a kettő nem lenne teljesen összeegyeztethetet-
len. A nézetek szintetizálhatóságának lehetőségével törekszik nem démonizálni az aktuális, általa 
baljósnak tartott jelenségeket. Felvetései szerint a jövőben át kell alakítani a globális foglalkozta-
tási rendszert is. Tudatosítani kell a piac logikáját és az emberi cselekvések környezetre gyakorolt 
hatását is a széleskörű népességben. Ezzel egybecseng az a megközelítése, miszerint a zöld munka 
fogalmai folyamatosan formálódnak és tipizálódnak a szakirodalomban. Úgy véli, a munka zölddé 
tétele a jövőben fontos szerepet fog játszani a munkaszervezés és a munkavállalás aspektusából is. 

Zárásként arra kíván reflektálni, hogy milyen jellegzetességekkel bírnak a „jó” és „rossz” munkák. 
A jónak és a rossznak nevezett munkák ugyanis bizonyos meghatározó ismérvekkel írhatók le. 
Mindazonáltal arra is rámutat, hogy a témával kapcsolatban számos fogalmi probléma merül fel. 
A munka világa túlságosan összetett ahhoz, hogy átfogóan lehessen nyilatkozni erről a kérdés-
ről. Ennek ellenére úgy véli, hogy a „jó” és a „rossz” munka nem tulajdonítható sem kizárólag a 
foglalkoztatottakkal való bánásmódnak, sem pedig önmagában a kapitalizmus következményei-
nek. Az átfogó „jó” és „rossz” kategóriák megalkotása helyett Pettinger az egyes tulajdonságok és 
sajátosságok megismerésére helyezi a hangsúlyt. Az írása elején kiemelt 3 fő kérdésre adott vá-
laszok alapján a legjelentősebb probléma az, hogy csak fizetett és szerződéses munkáról szokás 
beszélni. Ez azt jelenti, hogy a kérdést rossz dimenzióban tesszük fel, hiszen a munka magában 
foglalja többek között a gondozáson alapuló feladatokat is, amelyekről talán a leggyakrabban meg-
feledkeznek a társadalmak és gazdaságpolitikák. A piac és a politika működésének logikája nem 
veszi figyelembe a valós érdekeket és a józan észt ebben a témában – így nem lehet más vége, mint 
az, hogy elszakad a valóságtól. Szerinte ennek a ténynek a felismerése a probléma megoldásának 
egyik fő elemét képezi. Kiáll amellett, hogy az embereknek demokratikus alapon kellene harcol-
niuk az újraelosztásért, már csak azért is, hogy a mindenki számára megfelelő, kölcsönös érdekek 
megvalósulhassanak. Javaslata szerint a szakszervezeteknek, a civil szférának, a kultúrának és a 
politikának is össze kellene fognia, illetve fel kellene ismernie a közös érdekeket. Időről időre kér-
déseket kell feltennünk a munka problémáinak vizsgálata során. Úgy véli, visszaút már nincs – a 
technológia elterjedése, illetve az aktuális piaci és munkaszervezési logika megakadályozza azt, 
hogy teljes mértékben a régi típusú munkaszervezési megoldásokat alkalmazzuk a jövőben.
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Kritika

A könyv fókuszában a munka deficitjei állnak, amelyek megértése egy meglehetősen tág nézőpon-
tú elemzést kíván meg. Számos téma mentén lehetne feldolgozni tehát a szerző gondolatait, ame-
lyek közül három olyan általunk választott szempont kerül tárgyalásra ebben az írásban, amelye-
ket a leginkább relevánsnak találunk jelenkori társadalmunk szempontjából.

Az egyik a társadalmi egyenlőtlenség és igazságtalanság témájára irányul. Számos esettanul-
mányt publikáltak már az elidegenedés problémáiról a gyári munkahelyek esetében, a modern 
rabszolgasággal és a kapitalizmus általános problémáival kapcsolatban. A szerző a múltba kala-
uzol bennünket, hogy megértsük a jelenkori tendenciák eredetét. Nemcsak Amerikában, hanem 
világszerte is értelmezi a gondolatait. Az egyenlőtlenségeket és az igazságtalanságokat azonban 
elsősorban a nemek között, illetve a rasszok között vizsgálja. Amikor a szerző az elidegenedésről 
és az egyenlőtlenségekről ír, akkor figyelembe kell vennünk, hogy érveinek alapját az USA társa-
dalmi és politikai rendszere adja. Ebből a szempontból dolgozta ki a témát, amely végső soron a 
mesterségesen létrehozott politikára és kultúrára hárítja a legtöbb felmerülő problémát. Ebben a 
kérdéskörben tehát érvei túlzottan korlátozódnak az általa tapasztalt rendszerre annak ellenére, 
hogy gondolatait az egész világra érvényesnek tekinti.

A másik figyelemre méltó téma a globalizáció és a neoliberalizmus világra gyakorolt hatásaira irá-
nyul. A globalizáció és a neoliberalizmus jelentősen alakította a modern munka világát, amely az 
utóbbi időben látványos hatásokkal járt. Egyrészt a globalizáció megkönnyítette a munka kiszer-
vezését, lehetővé téve a vállalatok számára a globális előnyök kihasználását és a költségek csök-
kentését, ugyanakkor aggodalmakat is felvetett a fejlett országokban a munkahelyek biztonsá-
gával és a bérszínvonallal kapcsolatban. A globalizáció egyúttal egy összekapcsolt gazdaságot is 
létrehozott, amely világszerte befolyásolja és szabályozza a munkakörülményeket és elvárásokat. 
Másrészt a szabadpiacot és a minimális kormányzati beavatkozást támogató neoliberális gazda-
ságpolitika a hatékonyságot és termelékenységet célzó vállalatirányítási gyakorlatok erősödésé-
hez is vezetett. Ezek a gyakorlatok gyakran a profitot helyezik előtérbe a munkavállalók jólété-
vel szemben, amely olyan problémákhoz vezet, mint a munkahelyek bizonytalansága, a hosszabb 
munkaidő és a munka minőségének romlása. A neoliberális ideológia és a vállalati gyakorlatok 
befolyása így átformálta a munkakörülményeket, gyakran súlyosbítva az egyenlőtlenséget és a 
munkahelyek bizonytalanságát. A könyv egyik jelentős felismerése azonban az, hogy ezek hordoz-
nak jó és rossz hatásokat is. Van lehetőségünk formálni és javítani ezen eszméket és politikai meg-
fontolásokat. A jelenlegi és uralkodó formák hátrányainak elfogadása nem az egyetlen járható utat 
jelenti.

Végül, de nem utolsósorban szeretnénk kiemelni a foglalkoztatás bizonytalanságait, mint az egyik 
legfontosabb választ arra, hogy: Mi a baj a munkával? Elmondható, hogy a mai munkaerőpiacot 
a bizonytalanság és annak fokozódó mértéke jellemzi. A hagyományos foglalkoztatási modellek 
egyre inkább átadják a helyüket a munka nem szokványos formáinak, beleértve az ideiglenes 
szerződéseket, a részmunkaidős munkát és más atipikus formákat is, amelyek mind hozzájárul-
nak a jövedelem, és így a munka bizonytalanságához. Ez a bizonytalanság gyakran összefonódik 
az informális munkaszektorral, amelyben a munkavállalók nem rendelkeznek jogi védelemmel és 
juttatásokkal. A formális és az informális szektorok konvergenciája tovább homályosította a mun-
kahelyi biztonság határait, ugyanakkor ez éppen ellenkezőleg is történhetett volna. Tanulmányok 
és gyakorlatok is alátámasztották már, hogy az atipikus munkaformák sok esetben akár jól is mű-
ködhetnek, illetve biztonságot is adhatnak. A munkának és a foglalkoztatottságnak nem feltétle-
nül kötelező velejárói a fent említett deficitek. A probléma egyik forrása az, hogy nincs tendenció-
zus törekvés a társadalom résztvevői körében a közös érdekek megtalálására.
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Következtetés

Lynne Pettinger „Mi a baj a munkával?” című könyve kritikai perspektívát kínál a kortárs társada-
lomban a munkáról és a foglalkoztatásról, amely kiemelkedően értékes a társadalomtudományok 
számára. A könyv a munka különböző aspektusait vizsgálja, beleértve a globalizációt, a neolibera-
lizmust és a foglalkoztatás növekvő bizonytalanságát. Átfogó képet ad a modern munka dinamikus 
és összetett természetéről, illetve társadalmi következményeiről. Következtetései elősegíthetik a 
további technológiai fejlődést, az ökológiával foglalkozó tudományterületeket, a gazdaságtant és a 
szociológiát összekötő interdiszciplináris párbeszédet, amely elengedhetetlen az átfogó társada-
lomkutatáshoz.

A könyv kritikusan értékeli az uralkodó munkaerőpiaci elméleteket és gyakorlatokat, beleértve 
a gyakran figyelmen kívül hagyott informális és nem fizetett munkaszektorok feltárását is. Ezen 
kívül megkérdőjelezi a hagyományos paradigmákat, illetve hozzájárul a társadalomtudományok 
inkluzívabb és holisztikusabb keretrendszerének kialakításához. Lehetnek olvasók, akik csaló-
dást éreznek majd azzal kapcsolatban, hogy nem kaptak konkrét választ arra, amelyet a szerző 
könyve címében felvet. Ugyanakkor Pettinger bőséges mennyiségű elméleti keretet és alternatív 
eszközöket is kínál a kutatók és a hallgatók számára a munka világának és társadalomra gyakorolt 
hatásának elemzésére és megértésére.

Az adott mű 2019-ben került publikálásra, azonban magyar nyelvű fordítása továbbra sem érhető 
el. Jelentősége és megismerése ennek ellenére elengedhetetlen – véleményünk szerint. A munká-
val kapcsolatos diskurzusok továbbviteléhez olyan forrásokra van szükségünk, amelyek megszo-
kott keretrendszerünkön kívül állnak – a mű ezen kritériumnak minden kétségen kívül megfelel. 
Formabontó jellege ellenére Pettinger munkája nem egy olyan könyv, amely új paradigmát teremt-
hetne önmagában – a célja eredetileg sem ez volt. Olyan aktuális nézőpontok hangsúlyozása emeli 
a mű értékét, amelyek a tudományos gondolkodásban újra-értelmezhetők. Véleményünk szerint 
a mindennapi élet szemlélésének egyik kulcseleme maga a munka és az ahhoz viszonyuló attitű-
dök, jelenségek és következmények. Ahhoz, hogy diskurzusainkban olyan vitaindító témákat al-
kalmazzunk, amelyek kitérnek az ökológiai és technológiai változásokra is, új típusú kihívások felé 
kell fordulnunk. A témában pedig mi sem lehetne nagyobb kihívás, mint annak a kérdésnek a meg-
válaszolása, hogy: Mi a baj a munkával?

Irodalomjegyzék

Pettinger, L. (2019). What’s wrong with work? Bristol, Policy Press.



Folyóiratunk alkalmanként megjelenési lehetőséget kíván biztosítani felsőfo-
kú tanulmányaikat folytató vagy éppen befejező hallgatóknak, akik az emberi 
erőforrás témakörben az áltagosnál magasabb színvonalú TDK vagy szakdol-
gozatot alkottak. E dolgozatok alapján összeállított rövidebb publikációk köz-
zététele reményeink szerint biztatást jelent szerzőjüknek arra, hogy legyenek 
elkötelezett szakemberei e szép és izgalmas szakmának, illetve bátran vállal-
kozzanak a jövőben is tudományos igényű cikkek megalkotására. Színvonalas 
írásművükkel már bizonyították, hogy képesek erre.

Annak érdekében, hogy az olvasók is jobban megismerjék a fiatal szakembe-
rek céljait, motivációját, és hogy mindezt hogyan támogatták egyetemi tanul-
mányaik, felkértük őket egy rövid bemutatkozásra. Azt külön kértük, hogy eb-
ben emlékezzenek meg olyan tanárukról, mentorukról, aki véleményük szerint 
meghatározó módon hozzájárult sikerükhöz.

a Szerkesztőség
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Tanulmányaimat Kereskedelem és Marketing szakon kezdtem és bár közel érzem ma-

gamhoz, tanulmányaim során mégis a HR világa került hozzám közelebb. Ennek kö-

vetkeztében is kezdtem el dolgozni egy iskolaszövetkezetnek belsős pozícióban. Munkám 

során több Z-generációs fiatallal kellett együttműködnöm és mind a munkáltatói, 

mind a munkavállalói oldalról meg tudtam figyelni, hogyan viszonyulnak a munká-

hoz. Ebből kifolyólag kezdtem el érdeklődni a témám iránt, mert kíváncsi voltam, hogy 

lehetne úgy motiválni a Z-generációs munkavállalókat, hogy kedvük is legyen dolgoz-

ni, illetve hosszabb távon is érdeklődjenek egy ugyanazon cég iránt. Elsőként ezért 

szekunder kutatás során próbáltam minél több információt találni, majd magam is 

számos területen kutattam ebben a témában. Szeretném kutatásomat még tovább 

folytatni és jobban beleásni magam, hogy lehetne az adott generációt minél jobban 

offline és precíz munkára ösztönözni úgy, hogy ne csak a kiadott feladatokat végezzék 

el, hanem keressék is azt.

Cseh Noémi 
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CSEH NOÉMI

HATÉKONY MOTIVÁCIÓS STRATÉGIÁK A Z-GENERÁCIÓS FIATAL 
MUNKAVÁLLALÓK HATÉKONY FOGLALKOZTATÁSA ÉRDEKÉBEN

Témavezető: Marczellné Szilágyi Eszter

Napjainkban a Z-generáció egyre jelentősebb részvételének lehetünk tanúi 
mind a munkaerőpiaci kínálatban, mind az áruk és szolgáltatások piacának 
keresletén belül. A rohamos technikai fejlődés az egyik alapvető háttér-trend, 
amiért ez a generáció máshogy él, máshogy viselkedik és gondolkodik, mint 
elődeik. A munkaerőpiaci folyamatokban két kiemelt jelentőségű kérdésként 
adódik, hogy (1) hogyan tudnak e korcsoport képviselői együttműködni a többi 
generációval, valamint (2) hogyan lehet hatékonyan motiválni a megfigyelt kor-
osztályt – jelen cikk az utóbbi kérdésre keresi a választ. A szekunder kutatási 
rész először nagyon röviden áttekinti a különböző generációk jellemzőit, majd a 
motivációs tanulmányokból azokat, melyek a gyakorlatban az ösztönzési-jutta-
tási rendszerek hatékonyságának megfelelő megítéléséhez is jó elméleti keretet 
nyújtanak. Ezt követően 3 típusú primer kutatás eredményeit foglalja össze a 
tanulmány – a kutatási eredmények összegzésénél döntően annak a kérdésnek 
a megválaszolására fókuszálok, hogy hogyan is lehet e fiatal generáció tagjait 
minél hatékonyabban integrálni az őket foglalkoztató szervezetek szervezeti kul-
túrájába, és hogyan lehet őket hatékonyan motiválni annak érdekében, hogy minél 
magasabb hozzáadott értéket legyenek képesek teremteni vállalataiknak. 

Bevezetés

Napjainkban a Z-generáció tagjai egyre növekvő arányban lépnek a munkaerőpiacra; sokszor hall-
hatjuk, hogy ennek a korosztálynak már teljesen mások az igényei. Jelen tanulmány nem áru- és 
szolgáltatáspiaci fogyasztói magatartásukat igyekszik megismerni, hanem munkaerőpiaci visel-
kedésüket és igényeiket. A szekunder kutatások a generációs elméletek és a motivációs tanulmá-
nyok azon legfontosabb megállapításait tekintik át, melyet a téma mindenképpen megkövetel.

A  primer kutatások (1) egyrészt félig strukturált interjú-elemzésen alapulnak, melyet HR-
szakértőkkel készítettünk: ennek során arra kértük az alanyokat, hogy értékeljék az e generáció-
val kapcsolatos munkaerőpiaci tapasztalataikat mind a pozitív, illetve negatív beválási jellemzők, 
mind a hatékony motivációs eszközök szempontjából. (2) A második primer kutatási rész fókusz-
csoportos interjú-elemzés volt a Z-generáció tagjaival, ahol eddigi munkaerőpiaci tapasztalataik-
ról kérdeztük őket, illetve azokról a különböző motivációs tényezőkről, amelyekkel elégedettek, 
vagy ellenkezőleg: nem találják őket elég hatékonynak saját munkahelyi ösztönzésükben. (3) 
Végül a harmadikként kérdőíves kutatást végeztünk, amelynek keretében több generációt is meg-
kérdeztünk az általuk tapasztalt munkahelyi ösztönzőkről, illetve arról, hogy hogyan értékelik 
ezeket a motivációs eszközöket.

A következő rész tehát először a generációk és a motiváció témakörét tekinti át szakirodalmi elem-
zés alapján.
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Generációk

A generáció mint fogalom egy biológiai értelemben vett csoportot határoz meg, mely azokat az em-
bereket sorolja azonos kategóriába, akik egy adott korban élnek és a koruk is hasonló (McCrindle 
& Wolfinger, 2010).

A mai társadalmakban együtt élő generációk számbavételekor az 1946 előtt születettekkel érde-
mes kezdeni a sort – ezt a korosztályt nevezzük Veteránoknak. Munkakörülményeiket tekintve e 
generáció tagjai sokszor majdnem egész életüket ugyanannál a munkaadónál vagy ugyanazon a 
területen dolgozták végig – manapság természetesen már jellemzően nem igazán aktívak a mun-
kaerőpiacon, legtöbbjük nyugdíjasként él (Nemes, 2019).

A következő generációt a baby boomerek alkotják. Az 1946–1964 között születetteket sorolhatjuk 
ide. Ez a generáció a hidegháború feszültségekkel teli éveiben született, majd valamelyest kon-
szolidált körülmények között nőtt fel; munkába állásukkor, illetve azt követően még jellemző volt 
a munkaerőpiacon a stabilitás, így az e korcsoporthoz tartozók hozzá is szoktak a kiszámítható 
munkafeltételekhez. Majd következett a rendszerváltás, mely a kezdeti lelkesedés után komoly bi-
zonytalanságot eredményezett mind karrierjükben, mind mindennapjaikban, amelyre ők egyre 
növekvő munka-befektetéssel igyekeztek válaszolni (Simonfalvi, 2020).

Őket követik az 1965–1979 között születettek, akiket a pszichológia X-generációnak nevez: mivel 
ők már gyermekkoruk elejétől kezdve folyamatosan újabb és újabb technológiai innovációk tanúi, 
őket ebből a szempontból fejlettebb, rugalmasabb korosztálynak tekinthetjük. Jellemzően már a 
munkaerőpiacra lépésükkor komoly teljesítmény-követelményekkel találták szembe magukat a 
drámaian változó környezetben, amely egyben állandó készenlétet, elkötelezettséget és a folya-
matos változásokkal szembeni kiemelkedő rugalmasságot várt el tőlük. Így alakulhatott, hogy az 
ő csoportjuk kapta a „workocholic” (güzü, munkamániás) jelzőt.

Korunkhoz egyre közelebb kerülve a következő csoportot a generációk között 1980 és 1994 között 
születettek alkotják, azaz az Y-generációsok. Ezt a korcsoportot tekintik az első olyan generáció-
nak, amelyre kiemelkedő hatással volt az internet, mégis az „Y generáció az utolsó olyan nemze-
dék, amelynek minden egyes tagja egy offline világba született bele” (Steigervald, 2020, p. 166). 
Munka terén e generáció szülöttei a technológiának és a változásoknak köszönhetően tanuléko-
nyabbá és extrovertáltabbakká váltak, akik túl akartak lépni szüleik árnyékán (Tari, 2010).

Most érkezünk el a tanulmány fő fókuszát jelentő korosztályhoz, a Z-generációhoz. Ez a nemzedék 
az 1995 és 2009 között születetteket foglalja magában. Őket már szinte teljes mértékben az onli-
ne tér hálózta be, amely az életünk minden pillanatában jelen van. A technológia az ő életükben 
olyan mértékű változásokon esett át, hogy mára már csaknem lehetetlen okostelefon vagy akár 
laptop nélkül boldogulni. Az információ terjedési sebessége, ami már az Y-generációnál is gyors-
nak volt tekinthető, mára tovább nőtt. A „mai fiatalok” idejük nagy részét a számítógép (internet) 
előtt töltik, ami nem csak hobbi-szintű használatot jelent. Számos tévhitnek (miszerint ez a gene-
ráció sokkal többet foglalkozik az online térrel, mint a személyes fizikai valósággal) ellentmon-
danak azonban azok a kutatások, melyek eredményei szerint a Z-generációsok is nagyon igénylik 
a személyes kapcsolatokat. Valószínűleg tudat alatt érzik, hogy az emberek közötti távolság csak 
személyes kapcsolatok által enyhíthető, és éppen emiatt is próbálnak életük néhány területén in-
kább személyesen intézkedni, eljárni. A Z-generációs fiatalok erős internetes aktivitása természe-
tesen számos hátrányt is okoz: az egyik legjellemzőbb negatívumot az jelenti, hogy az ebbe a ge-
nerációba tartozó fiatalok „elfelejtettek” szóban, személyesen kommunikálni: nem igazán tudnak 
kerek, egész mondatokat használni és nincs olyan bő szókincsük sem, mint pl. szüleiknek. Az erős 
online eszközhasználatból következik, hogy e fiatalok írásképe sem túl szép már és a helyesírásuk 
is gyengébb. Telefonban és általában az online eszközökön keresztül bonyolított írott kommuni-
kációjukban ugyanis nincs feltétlenül szükségük e képességekre az ezen eszközökbe épített au-
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tomatikus szövegellenőrző-alkalmazásoknak köszönhetően. Vágyaikat tekintve a Z-generációsok 
sokkal több mindent szeretnének, mint az előző generációk tagjai, hiszen az interneten minden 
pillanatban újabbnál újabb dolgok tárulnak a szemük elé. E generáció tagjai munkájukat tekint-
ve sem rendelkeznek már ezzel a fajta öntudatossággal. Sokkal szabadabbak és önfejűbbek, ami 
miatt sűrűbben is váltanak munkahelyet. Ennek a szabadságra való törekvésüknek az egyik kö-
vetkezménye az, hogy nem tudnak olyan helyen dolgozni, ahol túl erős elvárásként jelenik meg a 
vállalathoz való elkötelezettség. Számukra maga az offline munkakörnyezet nem imponáló, hiszen 
egyrészt az interneten nőttek fel, másrészt pedig a már említett elkötelezettség hiányából jobb 
szeretnek saját környezetükből, az otthonukból dolgozni (Dara, 2008; Tari, 2023).

Z-generáció kapcsolata a többi korosztállyal a munkahelyen

A rövid bemutatások után érdemes megvizsgálnunk, hogy milyen szinten képes együttműködni 
egy Z-generációs az idősebb korosztályokkal munkahelyi környezetben. Látható, hogy minden 
generációra más és más tényezők hatottak szocializációjuk során. A Z-generáció gyakran közvet-
lenebb stílusban kommunikál, amit az idősebbek nehezményezhetnek, mert tiszteletlenségnek 
érzik. Ezt erősíti továbbá az a trend is, hogy a fiatalabb korosztály jobban kimondja negatív véle-
ményét. Az érdeklődési körök (így a lehetséges beszédtémák) is komoly különbségeket mutatnak. 
A munkájukhoz való hozzáállásuk (amely nem kifejezetten a maximális teljesítmény elérésére tö-
rekszik), gyakran az összes idősebb generáció rosszallását kiválthatja a munkahelyen.

A generációs különbségek áttekintése után röviden nézzük meg, melyek azok a főbb megállapítá-
sok a motivációs elméletek témaköréből, melyekre aktívan építhetünk témánk kifejtése során.

Motiváció és hatékony munkahelyi ösztönzés

A motiváció szakirodalmában az egyik legismertebb tartalom-elmélet Abraham Maslow nevéhez 
kötődik (Maslow, 1943). Jól ismert koncepciójában öt főbb szükséglet-csoportot határozott meg: 
ezek közül a legalapvetőbb szintet a fiziológiai szükségletek jelentik. A következő szinten a biz-
tonság, majd a szociális szükségletek következnek, melyeket az elismerés iránti szükségletek kö-
vetnek, a hierarchia legtetején pedig az önmegvalósítás szükségletei állnak. A tartalom-elméletek 
másik jelentős képviselője Frederick Herzberg amerikai pszichológus. Ő a szükségletek két nagy 
csoportját határozta meg a munkahelyi ösztönzők szerepe szempontjából – rendszerét emiatt is 
nevezik kéttényezős modellnek. Az ún. higiénés tényezők közé Herzberg azokat a szervezeti ösz-
tönzőket sorolta, amelyek hiánya a munkavállalókban kifejezett elégedetlenséget kelt, azonban 
megfelelő szintű kielégítésük véleménye szerint nem jelent érdemi többlet-motivációt számukra 
(Herzberg, 1974). A másik szükségletcsoportot Herzberg-nél az ún. motivátor-tényezők alkotják, 
melyek pont fordítva viselkednek: nem megfelelő szintjük esetén ugyan nincs jellemző munkavál-
lalói elégedettség, azonban ha jól működnek a szervezetnél, a dolgozók kifejezetten elkötelezetté 
és motiválttá válnak (Marczellné, 2016).



85

HATÉKONY MOTIVÁCIÓS STRATÉGIÁK A Z-GENERÁCIÓS FIATAL MUNKAVÁLLALÓK...

1. ÁBRA: TARTALOM-ELMÉLETEK ÖSSZEHASONLÍTÁSA (MARCZELLNÉ, 2016)

Az elismerés és az önmegvalósítás maslow-i kategóriáihoz az Alderfer-féle fejlődési szükségletek 
nagyon jól illenek tartalmilag. Herzberg láthatóan karakteresebb szempontok szerint különböz-
tette meg motivátorait, de nem mehetünk el szó nélkül amellett, hogy ne vennénk észre: Herzberg 
higiénés tényezői jól megfeleltethetők a Maslow-féle fiziológiai- és biztonsági-, valamint az alder-
feri létezés-szükségletcsoportoknak (Papp, 2020). Herzberg motivátor-tényezői hasonlóan állít-
hatók párhuzamba Maslow három- és Alderfer két felső szükségletcsoportjával is (Atkinson & 
Hilgard, 2005; Armstrong & Murlis, 2005).

Most, hogy áttekintettük, hogy milyen anyagi és nem anyagi jutatásokat képes nyújtani egy foglal-
koztató szervezet alkalmazottainak, valamint azt is megértettük, hogy ezek milyen humán szük-
ségletcsoportokat képesek hatékonyan kielégíteni, lássuk a primer kutatási eredményeket, melyet 
a HR-vezetőkkel készült félig strukturált interjúk elemzésével kezdünk. 

A szakértői interjúk eredményei

Primer kutatásaim keretében a Z-generáció hatékony motiválhatóságával kapcsolatban először 
szakértői interjúkat készítettem, melynek keretében három HR-szakembert kérdeztem a vizsgált 
generációval kapcsolatos pozitív és negatív tapasztalataikról. Ennek legfőképpen amiatt volt jelen-
tősége, hogy megtapasztaljam a munkáltatói oldal véleményét. 

Nehézségek a Z-generációval

Számos téma merült fel az interjúk során, melynek legelső alappillére az volt, hogy megtudjam, 
vannak-e bármiféle nehézségek a Z-generációs munkavállalókkal kapcsolatban. Az állásinterjú ke-
retein belül nem érdeklődők, feladataik megoldásakor nem mindig mutatnak kreatív hozzáállást, 
és amennyiben az adott pozíció nem megfelelő a számukra, jellemzően nem lehet tőlük egyenes 
indokot kapni a pozíció visszautasításával kapcsolatban, mivel kerülik azt a szituációt, hogy nyíl-
tan vissza kelljen utasítaniuk az adott állásajánlatot. A technológiai forradalom újabb és újabb vív-
mányai szintén hatással vannak rájuk a munkához való viszonyuk kapcsán, mivel a HR-es szak-
értők úgy ítélték meg, hogy egy Z-generációsnak már sokkal több felajánlott előnyre van szüksége 
ahhoz, hogy jelentkezzen egy pozícióra, mint például a rugalmas időbeosztás vagy a home office 
lehetősége. Legnagyobb problémaként a HR-szakértők mégis azt említették meg, hogy az idősebb 
korosztályokkal ellentétben a Z-sek ha el is végzik a rájuk szabott feladatokat (melyhez szükségük 
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van állandó visszacsatolásra), de aktívan nem keresik azt, vagyis nem igazán mutatnak tevőleges 
érdeklődést abban a tekintetben, hogy maguk is törekednének az újabb és újabb vállalati kihívá-
sok megértésére.

A vizsgált korosztály egyedülálló pozitív sajátossága

Már többször említésre került a technológia és a modern világ ismerete, melyet a generáció egyik 
legnagyobb erényeként ki is emeltek a szakértők; hiszen minden olyan informatikai tudással, 
melyet az idősebbeknek még külön meg kellett tanulniuk, ők már készség-szinten rendelkeznek. 
Ehhez társították még pozitív jellemzőként szabad szellemiségüket, továbbá hogy sokkal elfoga-
dóbbak, mint idősebb társaik, és tudnak közösségben működni, mely a csapatmunka során nagy 
hasznukra válik. A Z-sek a világban történt problémákat jellemzően magukénak érzik, és könnyen 
állnak ki azokért, akiket valamilyen társadalmi igazságtalanság ért. Változás (esetleg válsághely-
zetek) esetén továbbá jellemzően hatékonyan alkalmazkodik ez a korosztály, tehát jó adaptációs 
képességekkel bírnak. 

Z-generáció hatékonyabb motiválása a többi generációhoz képest

Az egyik legerősebb motivációs eszköz a Z-sek felé, ha a munkáltató home office lehetőséget ajánl 
munkavállalói részére. Ezt a vizsgált generáció nem is kiváltságként éli meg, hanem már elvárás-
ként, amikor új munkahelyre jelentkezik. Hasonló a helyzet a rugalmas, kötetlen munkaidővel is. 
Mindezek mellett a Z-generáció több térre vágyik, nagyobb önállóságot szeretne, miközben azt is 
elvárja, hogy kiosszák nekik a feladatokat. A feladatok változatossága és a megbecsültség szintén 
hatékonyan motiválja e korosztályt, és pozitívan élik meg azt is, ha a feléjük támasztott elváráso-
kat világosan fogalmazzák meg. 

Z-generációs munkavállalók és anyagi juttatások

Munkáltatói szempontból negatív hatást kelt, hogy a Z-generációhoz tartozók nem egy adott mun-
kahelyen akarják megmászni a ranglétrát, nem akarják kivárni a sorukat, inkább gyakran válta-
nak munkahelyet. Meglepetésemre a nagy fizetés a szakértők szerint nem igazán motiválja őket 
többlet-erőfeszítések megtételére. A feléjük kilátásba helyezett bónuszokkal a korosztálynak csak 
alacsonyabb százaléka számol. Sokkal jobban ösztönzi őket, ha azokat fizetésükhöz fixen adják 
hozzá, mint hogyha azokat utólagos ösztönzőkként kapnák.

A Z és a többi generáció kommunikációs különbözősége a cégen belül

A Z-generációsok sok vállalatnál még jellemzően pályakezdőknek tekinthetők; mind emiatt, mind 
korábbi oktatási-életviteli jellemzőik okán ezért írásban nem igazán tudnak megfelelően kommu-
nikálni. Ennek ellensúlyozására egyrészt szóban gyakran sokkal nyíltabban képesek megnyilvá-
nulni, valamint több kommunikációs formán belül is jellemzővé vált, hogy ez a generáció sokkal 
modernebb és változatosabb eszközökkel / ill. platformokon keresztül kommunikál, aminek kö-
vetkeztében néha nem megfontoltan nyilatkoznak, és folyamatosan elvárják az állandó írásban 
történő egyeztetést a telefonos hívások helyett. 
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Fókuszcsoportos interjúk

Annak érdekében, hogy munkavállalói oldalról is minél több információt kapjak arról, hogy a 
Z-generációt alapvetően milyen eszközökkel lehet hatékonyan motiválni, félig strukturált interjú-
elemzést készítettem 7 fiatallal, akik mind a Z-generációhoz tartoznak. Az egyetlen feltételem az 
alanyok kiválasztásánál az volt, hogy vagy jelenleg, vagy az elmúlt években legalább egy munkavi-
szonnyal rendelkezzenek, és egy általuk kiválasztott hosszabb munkahelyi tapasztalatról osszák 
meg velem tapasztalataikat és véleményeiket.

Álláskeresési szempontok 

A válaszokat tekintve igen széleskörű oki megfigyeléseket tehettem abban a kérdésben, hogy a 
Z-generáció tagjai milyen kritériumokat tekintenek prioritásnak egy álláskeresési szituációban. 
A már számtalanszor említett home office lehetősége természetesen itt is megjelent, viszont nem 
mondható el egyértelműen, hogy ez lenne a legfontosabb számukra. A rugalmas munkaidőt szinte 
minden alanyom felhozta, hiszen jellemzően szinte mind közülük egyetemi tanulmányokat folytat, 
így nagyon lényeges, hogy idejüket maguknak tudják beosztani. Emellett a kapcsolatépítés kapott 
még nagyon nagy szerepet, melyet elengedhetetlennek éreznek a mai világban. Ugyanígy fontos-
nak említették a megfelelő munkahelyi légkört és a munkájukkal egyenértékű fizetést is, melyhez 
a munkába járási támogatást és a cafeteria-juttatásokat is lényeges szempontoknak tartanak.

Hiányosságok az adott munkahelyen

Ebben a részben azt tapasztaltam, hogy akik a vendéglátásban dolgoztak, azok a munka közbeni 
étkeztetést hiányolták a leginkább, mert ennek hiányában még jobban érezték, hogy nem is igen 
figyel rájuk a vezetőség. Érdemes volt megfigyelni azt is, hogy míg volt, aki a rájuk szabott szabad-
ságolások túlzott mértékét érezte negatívnak, addig mások inkább a munkakörük feladatait nem 
tartották megfelelőnek önmaguk számára. Ebből adódóan a Z-generációs fiatal munkavállalók 
számos hiányt tapasztaltak eddigi beosztásaikban. 

A főnökséggel való kapcsolat 

Alanyaim nem egy adott szegmensben dolgoztak, az itt elhangzott tapasztalataik is viszonylag 
széleskörűek. Egyik alanyom családi vállalkozásban volt mint adatrögzítő, így számára a felet-
teseivel a viszony semmiféle kellemetlenséget nem okozott, viszont ugyanez nem mondható el a 
többiekről. Nyolc interjúalanyom közül hétnél (a már említett kivételével) mindenkinél megjelent 
egyfajta konfliktushelyzet a felettesekkel, mely megnehezítette a maximális munkavégzést, emel-
lett állandósult kellemetlenséget okozott nekik, és ez sokszor vezetett oda, hogy végül ott kellett 
hagyják pozíciójukat. 

Negatív hatás

Kutatásomat tekintve arra szerettem volna kitérni ebben a részben, hogy mely tényezők hatnak 
negatívan a Z-generációs fiatalok munkavégzésére. A válaszok alapján látható, hogy a vendéglátó-
ipari egységekben dolgozók részéről a cégen belüli kapcsolatok és a fizetés az, ami a leginkább ne-
gatív hatást tud kiváltani. Észrevehető az is, hogy volt, akinek a munkájára az is rosszul tud hatni, 
ha a cégen belül feszültség van. Vannak, akiknek a monoton feladatok okoznak gondot, mások a 
kommunikáció minőségét emelték ki.

Tanulmányom legvégén kérdőíves kutatásom eredményeit mutatom be. 
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Kérdőív 

Online kérdőívemben legfőképpen arra kérdeztem rá, hogy mely motivációs szükségletek jellem-
zők az egyes korcsoportoknál, és hogy bizonyos szükségletek jellemző kielégítetlensége milyen 
szinten befolyásolja a munkavégzés hatékonyságát. A kérdőívet a közösségi média platformjain 
osztottam meg: 151 értékelhető választ sikerült összegyűjtenem.

Elsőként arra kértem válaszadóimat, hogy jelöljék be, mely ösztönzési elemekkel mennyire elégedettek 
állásukban.

2. ÁBRA: ELÉGEDETTSÉG AZ EGYES ÖSZTÖNZÉSI ELEMEKKEL

Forrás: saját szerkesztés

Ahogyan azt a 2. ábra is mutatja, a havi alapfizetések kapcsán meglátszik, hogy a válaszadók leg-
nagyobb csoportja teljes mértékben elégedett vele, utánuk viszont a teljes mértékben való elége-
detlenség következik, mint második leggyakoribb válasz: kitöltőim tehát elég szélsőségesen ítélik 
meg alapbérüket. A kiegészítő anyagi juttatások (például a cafeteria) esetén a legtöbben négyesre 
értékelték ötös skálán az elégedettségüket. 

A fizetésük megfelelő infláció-követése témájában látható, hogy az elégedetlenek száma sajnos jóval 
több, mint azok aránya, akiknek a fizetése lépést tudott tartani az árak emelkedésével. Ez elég szo-
morú képet fest a hazai reálbérek alakulásáról. 

Ezután a feladatok elvégzéséhez a munkáltató által a munkavállaló számára biztosított önállóság 
szintjét értékeltettem kitöltőimmel, ahol a válaszoknál nagyon nagy kilengéseket nem tapasztal-
tam: a legtöbben az átlagos szintet választották, míg a teljes elégedetlenség és az enyhe elégedet-
lenség nagyjából azonos szintű gyakoriságot képviselt a kitöltők válaszai között. 

Egy nagyon fontos nézőpont: a munkahelyi megbecsülés a legnagyobb százalékban négyes érté-
kelést kapott (ötös skálán) – e kérdésnél a legelégedetlenebbek aránya viszonylag alacsony lett. 
E kérdésen belül kitértem arra is, hogy a jelenlegi vagy a múltbeli munkahelyükön milyen fejlő-
dési lehetőségeket kaptak a kitöltők (pl. ilyen lehet az új feladatok általi tanulás). A válaszadók 
többsége teljesen vagy majdnem teljesen meg van ezzel elégedve, és csak viszonylag kis részük 
elégedetlen. Ez azért is fontos, mert a válaszadók nagy százalékát képviselő Z-generáció tagjai 
számára ez a szempont kifejezetten fontos. Ezt követően szintén a fejlődési lehetőségekre kérdez-
tem rá, de most a külső lehetőségekre, mint például arra, hogy a munkáltató mennyire támogatja 
a munkavállalók továbbképzését, akár a diplomaszerzést. Számomra meglepő módon a válaszok 
a hármas, azaz a közepes szinten a leggyakoribbak – nos, ez azt jelenti, hogy láthatóan nem egy-
értelmű a hazai foglalkoztatók számára, hogy ilyen módon támogassák munkavállalóik további 
fejlődését. 

Ehhez kapcsolódóan a munkahelyen belüli karrierlehetőségeket is szerettem volna feltérképezni: 
az eredmények alapján kijelenthetjük, hogy sajnálatos módon a kitöltők itt nem mutatnak túlzott 
elégedettséget. 
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A soron lévő következő szempont a munkahelyi környezet volt: az eredményeket elemezve a telje-
sen elégedettek aránya jóval nagyobb a kitöltők között; szintén magas arányt képviselnek a többi 
válaszlehetőség között azok, akik úgy vélik, hogy a környezet nem a legjobb számukra, de nem is 
elviselhetetlen.

Egy cégnél a munkavállalói elégedettséget szintén nagyban befolyásoló tényező az, hogy a felet-
tesekkel való kapcsolat milyen. A motivációt és az általános elégedettséget szignifikánsan képes 
negatív irányba elvinni, ha a vezetőség nem elég pozitívan, illetve támogatóan áll a munkaválla-
lókhoz. A 151 kitöltő ezt a kérdést viszonylag megosztóan értékelte, de a többségre jellemző, hogy 
meg van elégedve a munkáltatóval. 

A munkahelyen számos tényező tudja inspirálni az embert. Éppen emiatt érdeklődtem afelől, 
hogy mennyire problémamentes kitöltőim számára a munkaterhelésük és mennyire tartják ma-
guk számára megfelelő mértékűnek az elvégzendő feladatokat. Az oszlopdiagram alapján jól 
látszik, hogy a 151 fő közül 77 ember vagy nem teljesen elégedett, de nem is okoz gondot neki 
a munkaterhelése, vagy pedig csaknem teljesen zavartalannak értékelték e szempontot. Ez az 
eredmény eltér attól, amire előzetesen számítottam, mivel tapasztalataim (és ismerőseim el-
mondása alapján is) sokszor okoz nehézséget, hogy a túlzottan nagy munkaterhelés a magán-
élet rovására megy – kutatásaim eredményei tehát ebben a kérdésben ellentmondók. Az látszik, 
hogy a többség, ha nem is teljesen elégedett az egyensúllyal, de kifejezett elégedetlenséget sem 
vált ki belőlük a túlzottan erős munkaterhelés (csak viszonylag kis részük elégedetlen teljes 
mértékben). 

Munkahely-keresés

Új állás keresésekor az ember számos dolgot mérlegel, köztük az elhelyezkedést, a fizetést vagy 
akár az egyéb támogatások mértékét. Felmérésemben emiatt is kérdeztem rá e téren különböző 
szempontokra.

3. ÁBRA: MIT MÉRLEGELÜNK MUNKAHELY KERESÉSEKOR

Forrás: saját szerkesztés

Az eredményeket bemutató diagramon szépen látható, hogy kiugró azok száma, akiket az elérhető 
fizetés mértéke erősen befolyásol, és viszonylag kevesen állították azt, hogy őket egyáltanán nem 
érdekli a kereset nagysága. 

A következő pontokban az egyéb juttatásokra és plusz-lehetőségekre tértem ki. (A Z-generációs fi-
atalokkal dolgozó HR-es vezetőkkel készített interjúim alapján ezt a korosztályt szerintük ugyan-
is általánosságban nem igazán ösztönzi, hogy a pozícióhoz pl. munkába járási támogatás járjon.) 
Annak ellenére, hogy a legtöbb kitöltő ebbe a korcsoportba tartozik, meglepő volt számomra, hogy 
(bár nem a leginkább befolyásoló tényező számukra, de) a válaszadók nagy része elvárja, hogy a 
munkához tartozzon némi többlet-juttatás. Ez a szempont csak nagyon kis részükre nem gyakorol 
semmilyen hatást.
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Ezt követően a rugalmas munkaidőhöz való hozzáállásukat szerettem volna megismerni; az osz-
lopdiagramon jól kivehető, hogy ebben a tekintetben nincsenek nagy különbségek a válaszadók 
között. A kitöltők jó része arra vágyik, hogy magának ossza be, mikor dolgozik, de ők nem sokkal 
többen vannak azoknál, akik számára ez nem prioritás. Az interjúk miatt eredetileg arra számí-
tottam, hogy a home office lehetőséggel mint alapvető alternatívával már mindenki élni szeretne 
munkahelyén a mai világban – legfőképpen a Covid 19 vírus után. Az eredmények nem igazán ezt 
tükrözik, hiszen jól megfigyelhető, hogy azok száma, akik ezt egyáltalán nem veszik figyelembe 
egy álláskeresés során, és azok száma, akiknek ez elengedhetetlen, (1 fő eltéréssel, de) ugyanan�-
nyian vannak, és a többiek (a mérsékeltebbek) preferenciái sem különböznek nagymértékben. Egy 
állásinterjún sokszor már első benyomásként érzékelhetjük, hogy milyen a légkör cégen belül. Ezt 
a kérdőív eredményei is igazolták: a válaszadók legnagyobb részének ez egy nagyon befolyásoló 
tényező, ha munkahelyet keres. 

Végül kitértem arra is, hogy egy új munkahelytől az emberek mennyire várják el, hogy a cég biz-
tosítson számukra nyelvtanulási és egyéb fejlődési lehetőségeket. Összevetve a két szempontot ki-
rajzolódik, hogy míg a szakmai típusú fejlődési lehetőség meglehetősen pozitív irányba mozdítja a 
munkavállalókat az álláskeresés alkalmával, addig a munkahelyi nyelvtanulás lehetősége nem je-
lent akkora prioritást számukra; ez a fajta különbség ugyanígy megfigyelhető annál az oszlopnál, 
ahol azok válaszai találhatók, akiket ez semennyire nem befolyásol. 

Intrinzik motivációk értékelése

A belső motivációs eszközök témájára térve megkérdeztem kitöltőimet, hogy mennyire találják 
(vagy találták) meg az örömet munkahelyükön az alábbi szempontokban. 

4. ÁBRA: BELSŐ MOTIVÁCIÓS TÉNYEZŐK

Forrás: saját szerkesztés

Az elvégzendő feladatok esetén láthatjuk, hogy lineárisan növekvő válaszokat kaptunk, tehát a leg-
többen maximális örömüket lelik a megfelelően érdekes és jó kihívást jelentő munkafeladatokban.

Elengedhetetlen a motivált munkavégzéshez az is, hogy a munkahelyen a kapcsolat mind a mun-
katársakkal, mind a vezetőkkel megfelelő legyen. Ezáltal el lehet kerülni az állandó „gyomorgör-
csöt”, feszültséget. Szemmel látható, hogy a nagy többség örömét leli a pozitív munkahelyi kap-
csolatokban és viszonylag elenyésző százalék válaszolta azt, hogy ez egyáltalán nem örömforrás 
számukra.

Kitértem még a munkahely által kínált kényelmi, illetve többlet-szolgáltatásokra is (pl. ingyen 
kávé vagy pihenőszoba) – kis eltérésekben figyelhető csak meg különbség, de a kitöltők nagy része 
jellemzően örömét leli a vállalat által nyújtott plusz-szolgáltatásokban.
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Negatív hatás

Záró témakörként kérdőívemben arra kérdeztem rá, hogy mely tényezők hatnak vagy hatottak ne-
gatívan kitöltőim munkavégzésére. (Ez a már említett belső motivátorokhoz köthető, mivel minél 
negatívabb hatások érik az embert, annál kevesebb figyelmet és pontosságot tud hozzáadni fel-
adataihoz munkája során, sőt a stressz is növekedhet.)

5. ÁBRA: MUNKAHELYI FRUSZTRÁCIÓ ÉS A VÁLTÁS LEHETSÉGES OKAI 

Forrás: saját szerkesztés

Az eredmények szerint a vizsgált komponensek mindegyike ki tud váltani negatív érzéseket. 
Először a túlzott túlórára kérdeztem rá, amely ugyan elég sok kitöltőnek nem okoz frusztrációt, de 
jelentős azoknak az aránya is, akiket megvisel ez a jelenség. Természetesen sokan értékelték úgy, 
hogy ez a túlóra mértékétől is függ.

Ezután a szervezeti célok egyértelműségére tértem rá, amely kérdéskör általánosságban nem okoz 
kifejezetten negatív érzéseket a munkavállalókban. 

A következőkben a megbecsülés hiányára, a kommunikációs konfliktusokra és a munkahelyen be-
lüli konfliktusokra fókuszáltam. Meglepett, hogy egyedül a cégen belüli konfliktus az, ami nagyon 
negatívan hat az emberekre, míg a megbecsülés és a kommunikáció jellemzően nem a legnegatí-
vabb témáknak számítanak, illetve hiányuk csak kisebb nehézségeket okoz.

Ezt követően a munkanélküliségtől való félelmet vizsgáltam meg, hiszen úgy gondolom, hogy ez 
nagyban tudja befolyásolni az embereket és mindennapjaikat. A kérdőívemből mégis az derült ki, 
hogy legtöbben úgy vélik, hogy – bár foglalkoztatja őket ez a gondolat, de – kifejezetten nem tarta-
nak ettől. 

Megnéztem azt is, hogy a nem megfelelő fizetés okoz-e bármiféle nehézséget, és az előzőhöz ha-
sonlóan itt is ugyanazt a választ kaptam. A legnagyobb csoport – bár szerepel gondolataik között 
a nem megfelelő anyagiaktól való aggodalom, – jellemzően nem igazán fél ettől; majd ezt követően 
azok jönnek, akikre ez a kérdés már egy kicsit erősebben hat negatívan. A legkevesebben azok vol-
tak, akik úgy válaszoltak, hogy ők egyáltalán nem pesszimisták. 

A nem megfelelő fizetés tehát szintén ki tud váltani némi borúlátást, azonban mégis a legtöbben 
azt állították, hogy nem érzik azt, hogy ez nagymértékben előidézne bennük bármiféle negatív ér-
zést vagy komolyabb aggodalmat. 

A záró kérdéseknél a rossz munkakörnyezet (például a gyenge fűtés) hatására kérdeztem rá – itt 
a legtöbben azt válaszolták, hogy ezek a problémák nem igazán hatnak rájuk negatívan. Nos, itt a 
válasz nem feltétlenül azt mutatja, hogy e tényezők nem fontosak kitöltőim számára; az alacsony 
érdeklődés e kérdés iránt annak a jele is lehet, hogy válaszadóim elég szerencsések ahhoz, hogy 
talán nagy részük még nem igazán tapasztalt kirívó hiányosságokat e téren, így elképzelni sem 
igazán tudják, hogyan hatna rájuk pl. egy jéghideg vagy rosszul megvilágított iroda.
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Mélyebb összefüggések

Szakdolgozatom szekunder kutatási eredményekre alapuló első két fejezetében áttekintettem a 
Z-generációs fiatalok jellemzőit, valamint a motiváció és a kapcsolódó szükségletcsoportok téma-
köreit. Primer kutatásaim során először szakmai interjúk keretében kérdeztem három jelenleg 
vezető beosztású HR-szakértőt a Z-generációs fiatalokkal mint munkavállalókkal kapcsolatos ta-
pasztalataikról, majd magukkal a generáció (már dolgozó) tagjaival készítettem fókuszcsoportos 
interjút eddigi munkatapasztalataikról, illetve az ott szerzett motivációs (pozitív, illetve negatív) 
tapasztalataikról. Végül kérdőíves kutatást is végeztem 151 fő bevonásával a jelenlegi munkaerő-
piac foglalkoztatottjai között arról, hogy milyen juttatási-ösztönzési rendszereken keresztül moti-
válják őket munkaadóik, valamint arról, hogy mindezekkel a motivátorokkal ők mennyire vannak 
megelégedve.

Jelen záró gondolataimmal e kutatási eredmények alapján fogom megválaszolni a bevezetőben 
megfogalmazott kutatási kérdéseimet.

Z-generációs fiatal munkavállalók hatékony motiválása

Első kutatási kérdésem az volt, hogy milyen ismérvek / jellemzők mentén ragadhatjuk meg a 
Z-generációs fiatalokat a motiváció szemszögéből. Felfedezhetünk-e tipikus motivációs mintákat e 
generációnál, melyek rájuk jobban jellemzőek, mint a korábbi generáció munkavállalóira? 

Mind a szekunder, mind a primer kutatás során felmerült a generációs különbségek érzékelhető-
sége. Legfőképpen szakmai interjúim során derült fény számos szignifikáns eltérésre a generációk 
között. Az egyik jelentős különbséget munkához való viszonyuk jelenti: itt konkrétan arról van 
szó, hogy a Z-generációs munkavállalókban nem olyan erős a munkafeladataikért érzett felelős-
ség, tehát bizonyos tekintetben gyengébb a munkamoráljuk. Az idősebb korosztály munkahelyi 
viselkedésére nagyon jellemző, hogy önállóan felismerik a munkafeladatokat és azokat aktívan 
végzik, mert természetes számukra a munkájukért érzett kötelességtudat. Számos eltérés fedez-
hető fel a generációk motiválhatóságában is: hipotézisemmel ellentétben az 1995 és 2009 között 
született fiatalok számára nem kifejezetten az anyagi vonzat az, ami meghatározza legfőbb érdek-
lődésüket a munkaerőpiacon. 

Fiatal munkavállalók hatékony vállalati ösztönzése

Második kutatási kérdésem az volt, hogy a fenti kutatási eredményeket milyen módon tudja fel-
használni a vállalati HR – hogyan tudnak ösztönzési-juttatási rendszereikben olyan csomagokat / 
tipikus ösztönzési stratégiákat kidolgozni, melyek segítségével a Z-generációs munkavállalók ha-
tékonyabban foglalkoztathatók (Gulyás, 2012).

Több ösztönzési eszköz áll a HR rendelkezésére, melyekkel könnyen tudják ösztönözni a vizsgált 
generációt. Az egyik leghatékonyabb a már említett home office és a rugalmas időbeosztás fel-
ajánlása, mivel nagyon sokan ebben a korosztályban még tanuló státuszban vannak. Azzal, hogy 
önmaguknak tudják beosztani munkaidejüket, segít számukra egyensúlyt létrehozni az iskola, a 
munka és a magánéletük között, ezzel csökkentve a stresszt, ami nagyban növelni tudja munka-
végzési hatékonyságukat.

Ezen felül nagyon jelentős számukra az is, hogy folyamatosan fejlődhessenek. A foglalkoztató vál-
lalatok ehhez való pozitív hozzáállása, illetve a munkahely támogatása szintén erős ösztönző erőt 
jelenthet számukra munkájukban. Mind az irodalmi forrásokban, mind saját kutatásom során 
felmerült, hogy a Z-generáció kifejezetten több figyelmet igényel, mint az idősebb korosztályok 
munkavállalói. Ez azt jelenti, hogy a humánerőforrás-szakembereknek, illetve más vezetőknek 
célszerű folyamatos visszajelzéseket adni számukra munkájukkal kapcsolatban, és fontos, hogy a 
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munka során végig nyitottak maradjanak a velük való kommunikációra. Végül fontos tényezőként 
fogalmazódott meg a primer kutatások során az is, hogy ennek a nemzedéknek mennyire fontos a 
társadalmi felelősségvállalás. Nagy hangsúlyt fektetnek olyan ügyekre, melyek a társadalom és a 
gazdaság számára erősítik a fenntarthatóságot, a hosszútávú harmonikus együttélés lehetőségét 
a természeti környezettel és a társadalom többi tagjával. Amennyiben az őket foglalkoztató válla-
lat olyan tevékenységeket szervez, mely ilyen jellegű társadalmi felelősséget szolgál és lehetőséget 
biztosít alkalmazottainak az ezekben való aktív részvételre, a Z-generációs fiatalokat ezzel sok-
kal hatékonyabban lehet inspirálni, mint az idősebbeket. A vállalatok vezetőinek a HR-rel érdemes 
lenne olyan munkahelyi környezetet és vállalati kultúrát kialakítani, mely teljes mértékben befo-
gadó: ez jelentősen növelné e generáció belső motivációját, ami jobb munkavégzést eredményezne. 
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Abstracts of the articles

Tamás Kovács
INITIATIVES AND WAY FINDING – TRENDS AND OPPORTUNITIES OF EMPLOYMENT 
PROMOTION IN AN ENVIRONMENT LOADED WITH CRISIS

The article recalls the effectiveness of the European Union’s employment policy objectives of the 
years 2000 and 2010 in the context of the global social and economic developments. It looks at 
the domestic situation through concrete example, citing the measures taken in Hungary during 
this period and their impact. It draws parallels between these experiences and the actions of the 
present period, and through research on the baseline, seeks to answer the question of how adults 
who are to be included in employment promotion and inclusion programmes in the future can 
become employable and how, beyond employability, they can become socially responsible, active 
citizens and empowered by increasing their employability skills and employability levels. The 
aim is to provide information for a more effective labour market and social integration of adults 
in the field of study, pointing out which competences can be strengthened for the continuous 
development of the target group. The author summarises his research and practical experience 
to show how the tools of work management (Taylor, 1911), pragmatism (Dewey, 1916) and self-
efficacy (Bandura, 1977) can be effectively integrated into community and employment-based 
adult learning activities.

Bence Tamás Selejó Joó – Márk Komóczi – Csilla Csukonyi 
THE USES OF ARTIFICIAL INTELLIGENCE IN HUMAN RESOURCE MANAGEMENT

Nowadays, artificial intelligence is changing human lives as it is all around us and assists in 
everyday life. Furthermore, artificial intelligence is revolutionizing human resource management 
by enabling intelligent data collection, analysis, and decision-making in the management of 
human resources. This study presents a wide range of uses of artificial intelligence within 
human resources, including recruitment, performance evaluation, workplace improvement, and 
workforce planning. With the help of artificial intelligence, professionals can gather more accurate, 
predictive information about employee performance and satisfaction, allowing them to create 
more efficient strategies for resource optimization.

Tímea Szonja Szucsics – Zsolt Király – Szilvia Szabó 
THE RELATIONSHIP BETWEEN JOB STRESS, BURNOUT AND WORK ENGAGEMENT IN 
MULTINATIONAL CORPORATE ENVIRONMENT

In the modern world, stress pervades all areas of our lives, and it is no different in the world of 
work. Under these circumstances, it is important to understand the causes of stress and its effects 
in our daily lives. As a result, burnout also deserves special attention – a condition that is often 
caused by job stress. Burnout is a serious challenge not only at the individual level, but also at the 
organizational level, affecting performance, engagement and corporate culture.

In connection with the actuality of the topic, in our publication we focus on the effect of stress, its 
coping strategies, the burnout syndrome resulting from workplace stress, and work engagement - 
our main goal is to examine the relationship between workplace burnout and engagement.

In our research conducted among the employees of multinational companies, we study the level 
of burnout of the employees and add the concept of work engagement to the formula, which 
is measured using the lack of burnout (engagement dimension), and then connect the two 
variables using statistical methods. As our sample was not normally distibuted, it justified the 
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use of Spearman’s rank correlation to examine the connection between the two variables. We 
supplemented these results with questions about the intention to change jobs.

József Poór – Ákos Jarjabka – Gábor Balogh – Katalin Szabó – Zsolt Kőmüves – Gábor Szabó-
Szentgróti – Mónika Galambosné Tiszberger – Mártonné Karoliny
THE ASPECTS OF EMOTIONAL INTELLIGENCE IN LEADERSHIP, AND ITS IMPACT ON DIRECT 
REPORTS

The system change in 1989 was a significant milestone in the development of human resources 
(HR) management in Hungary. Political changes drastically transformed the legal, institutional 
and ownership environment of various organizations. The aforementioned transformations and 
changes place significantly different demands on the HR work of companies and institutions 
compared to the socialist practice of previous decades. It has become very important for 
organizations to have access to HR data that can be compared with other organizations related 
to HR activities. The international HR university CRANET, founded in 1989 in Cranfield, England, 
is a non-profit research network with a long tradition in the field of International Comparative 
HRM/HR. We, Hungarian researchers have participated in CRANET’s international HR research 
four times so far. In this article, we try to present the main features of the international CRANET 
HR research conducted in 39 countries in 2021–2022. We review the results of the research and 
its notable findings. Where possible, we compare it with the data of the Hungarian survey. In 
some cases, the domestic results are compared with the results of the previous CRANET study in 
Hungary.

Csilla Molnár – Imola Cseh Papp
THE EFFECT OF EMPLOYEE WELLBEING ON ORGANIZATIONAL INDICATORS

Current study presents the complex phenomenon of employee wellbeing and its effects on 
organizational indicators through a review of relevant literature and research. Today’s 
environmental, economic, technological, social and labor market changes directs the focus on 
employee wellbeing. According to research, workplaces play significant role in the development 
of employees’ wellbeing. Employee wellbeing is a determining factor of present and future 
sustainability of the workforce both at organizational, economic and social level. Development of 
physical, mental and social conditions of employees has an impact on the economic performance 
of organizations and, through the general physical and mental health of society, on the 
competitiveness of the macro-economy. Therefore, understanding of organizational outcomes  
as a result or lack of employee wellbeing is essential. The paper describes relevant approaches, 
from general models to the concept of work-related wellbeing. The review examines various 
research results from the organizational point of view, with the aim of presenting the impact of 
employee wellbeing developments on organizational output indicators. Through the impact of 
human resource management and health promotion practices on employee wellbeing and output 
factors, the study intorduces organizational and economic aspects, highlighting the importance of 
employees’ bio-psycho-social wellbeing.

Tibor Czeily – Krisztina Dajnoki
THE IMPACT OF GAMIFICATION IN DIFFERENT HR FUNCTIONS

Nowadays the organizations are facing serious challenges and they have been forced to respond 
with creative, innovative HR tools to find, attract and retain talented employees.  One of these 
innovative tools in the hands of HR professionals is gamification, which has been successfully 
applied by many organizations. The aim of this study was to explore and provide a comprehensive 
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picture, based on international literature, of the HR functions in which gamification is being used 
and the results achieved by professionals in the field. Through a systematic literature review, using 
the PRISMA protocol, the emergence of gamification in HR functions and present good practices 
were explored. The sample included international publications published after 2023 based on the 
ScienceDirect database. The results revealed that the most common application of gamification 
is in the area of training development, however it also appears in HR functions of performance 
and career management. The gamification tools are the followings: serious games, VR, digital 
platforms/applications, and the escape room. Employees who have undergone gamified training 
are more engaged and motivated, but the improved performance is not proved to be the result of 
the gamification in all the cases.

Krisztina Dajnoki – Csaba Berde – József Boros
THIRTY YEARS WORK OF THE NATIONAL ASSOCIATION OF HUMAN RESOURCES 
PROFESSIONALS (HSZOSZ) IN THE SERVICE OF HR 

The National Association of Human Professionals, HSZOSZ, is thirty years old. We celebrated the 
significant anniversary in Debrecen, with a scientific conference called “Innovative HR Challenges 
in the XXI Century”. We remembered the great predecessors, the founders, and honoured those 
who contributed a lot with their work for the establishment and successful operation of the 
Association. In this study, we briefly present the history, the past, the intention of the founders, the 
objectives and the mission and future possibilities of the Association.

Noémi Cseh
EFFECTIVE MOTIVATIONAL STRATEGIES FOR GENERATION Z YOUTH

Nowadays, we can witness an increasingly significant participation of Generation Z both in 
the labor market supply and in the demand within the market for goods and services. Rapid 
technological advancement is one of the fundamental background trends that lead this generation 
to live, behave, and think differently from their predecessors. Within labor market processes, 
two key questions arise: (1) how can representatives of this age group collaborate with other 
generations, and (2) how can the observed age group be effectively motivated. This article focuses 
on the latter question. The secondary research section briefly outlines the characteristics of 
different generations, then draws from motivational studies to provide a theoretical framework 
that effectively evaluates incentive and reward systems. Subsequently, the study summarizes the 
results of three types of primary research, primarily focusing on answering the question of how 
to integrate members of this young generation more effectively into the organizational culture of the 
organizations employing them, and how to motivate them effectively to create higher added value for 
their companies.
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