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KOVACS TAMAS:

KEZDEMENYEZESEI,( ES I'JTKERESES - o
A FOGLALKOZTATAS-OSZTONZES TRENDJEI ES LEHETOSEGEI
EGY KRIZISEKKEL TERHELT KORNYEZETBEN

A cikk felidézi az Eurépai Unié 2000-es és 2010-es foglalkoztataspolitikai célki-
tlizéseinek eredményességét a vilag nemzetkozi tarsadalmi és gazdasagi folya-
matainak kontextusaban. Ratekint a hazai helyzetre, konkrét példan keresztiil
idézve a korszak magyarorszagi intézkedéseit és azok hatdsait. A tapasztalato-
kat parhuzamba allitja a jelen iddszak intézkedéseivel, és a kiindul6pontok ku-
tatasan keresztiil keresi a valaszt arra, hogy a jovoben a foglalkoztatas-6szton-
zési, felzarkoztatasi programokba bevonni kivant felnéttek hogyan valhatnak
foglalkoztathatdva, és a foglalkoztathatésagon til hogyan valhatnak tarsadal-
milag felelds, aktiv allampolgarokka, és megerdsodotté a foglalkoztathatosagi
készségeik és foglalkoztathatdsagi szintjiik novelésével. Célja informaciot adni
galt teriileten, ramutatva milyen kompetenciakat lehet fejleszteni a célcsoport
folyamatos fejlédése érdekében. A szerzé kutatasait és gyakorlati tapasztalata-
it 0sszegezve mutatja be, hogy az iizemszervezés (Taylor, 1911), pragmatizmus
(Dewey, 1916) és az 6nhatékonysag (Bandura, 1977) eszkozei milyen hatéko-
nyan épithet6k be a kozosségi és foglalkoztatasi alapu felnéttképzési tevékeny-
ségekbe.

2023 utols6 hénapjaiban jarunk. Az ezredfordulé 6ta lassan negyed szazad telt el, a poszt-szocia-
lista orszagok rendszervaltasatdl napjainkig terjedd idészak is elérte azt az intervallumot, mint a
magyarorszagi 1956-os forradalom és a rendszervaltas kozott eltelt id6. Atléptiink tobb ,biivos”
datumot, a Lisszaboni Stratégia és az Eurdpa 2020 Stratégia elképzelései a multé, mar a 2030-as
elvarasok teljesitésére toreksziink. Mindegyikiik markansan foglalkozik foglalkoztatassal és a
munkaerdpiaccal. EI6bbinek tobbek k6zott nem kisebb célja volt annél, hogy az EU véljon a leg-
versenyképesebb és legdinamikusabb tudasalapt gazdasagga a vilagon, mig utébbinal ,a 20-64
éves korosztaly 75%-anak legyen munkaja” keriilt a zaszlora, tagallamonként eltéré részcélokkal
és elvarasokkal (European Commission, 2000 és 2010).

A folyamatoknal az id6szakos értékelések jelentds hianyossagokat és elmaradasokat allapitottak
meg, a jelentkez6 késedelmek definidlasa mellett feliilvizsgalat is tortént. A feliilvizsgalat soran
hangsulyt kapott, hogy Eurépanak meg kell djitania versenyképessége alapjait, javitania kell no-
vekedési potencialjat és termelékenységét, valamint meg kell erdsitenie a szocialis kohézidt, kii-
16n6s hangsulyt fektetve a tudasra, az innovaciora és a humantéke kiaknazasara. Az Eurdpa 2020
Stratégia a Lisszaboni Stratégia hibaibol okulva sokkal fékuszaltabb célrendszert és mutatdkat al-
litott fel (Kengyel, 2020).

Kovacs Tamas doktorandusz hallgato, Pécsi Tudomanyegyetem Oktatas és Tarsadalom
Neveléstudomanyi Doktori Iskola
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1. TABLAZAT: A LISSZABONI STRATEGIA ES AZ EUROPA 2020 STRATEGIA OSSZEHASONLITASA

Lisszaboni Stratégia Eurépa 2020 Stratégia

Negativ elemek: e Kevesebb, fokuszaltabb célkitlizés
e Tul sok célkitiizés, fokuszaltsag hianya e Prioritasok:
e Nem megfelel6 kormanyzas: a célok gazdatlan- o innovacio és tudasalapt novekedés
saga, a ,nyitott koordinaci6 mddszere” nem bi- o fenntarthaté novekedés a

zonyult elegenddnek, elkotelezettség hidnya o befogado tarsadalom erésitése

e Konkrét menetrend és pénziigyi eszkdzok meg-

; np - e Integraltabb megkdzelités:
hatarozottsaganak hianya

o tobb gazdasagpolitikai-, makrodimenzié
Fliggés a tagallami kompetenciaktol . p "
o Nem csak versenyképesség — szegény-

[}
e Szankciorendszer hidnya ségcsokkentés, korai iskolaelhagyas
[}

Rossz kommunikacid e Korményzés:

® Recesszi6 o Top-down megkozelités

Pozitiv elemek: o Eurépai szemeszter

e A tagallamokban tudatosulnak a célok

o Reformok és a belsé piac kiteljesiilésének sziik-
ségessége tudatosul

e Az EU élére allt a folyamatoknak, az Gj kormany-

zas ciklikus rendszere beindult

Legfontosabb cél mindkét stratégia esetében:
gazdasagpolitikdk 6sszehangolasa, a versenyképesség és foglalkoztatas novelése.

Forras: European Council (2000), Eurépai Uni6 Tanacsa (2005) és European Commission (2010) alapjan
Kengyel Akos (2020) 6sszeallitasa

Bar a célok és eljarasrendszerek a kidolgozas id6szakaban relevansnak és tervezhetdnek szamit-
hattak, mindkét ciklus esetében tobb olyan (vilag-)gazdasagi esemény is bekovetkezett, melyek az
eredeti célkitlizések megvaldsulasat csaknem ellehetetlenitették - gondoljunk csak a gazdasagi
vilagvalsagra a kétezres évek végén, illetve a Covid-19 pandémia altal okozott tarsadalmi, gazda-
sagi és foglalkoztatasi valsagra a kozelmultban.

Konferencidkon és személyes megbeszéléseken is gyakran felmertil6 kérdéskor a tervezés, progra-
mozas hatékonysaga. Vajon objektivek és koriiltekintéek voltak a célok? Vajon kell6 mértékd volt
az implementacio? A stratégiai értékel6 anyagokat olvasva gyakran olvassuk a ,sziikség lenne”,
»el kell érnie”, ,meg kell valdsitania” és hasonl6 szo6fordulatokat, melyek nyelvi jellegiiknél fogva
joggal keltenek bizonytalansagot az olvasokban és a szakmaban egyarant. Az évtizedek 6ta e tert-
leten kutaté szakért6 mas szempontot is megfogalmaz e kérdésben: ,A Lisszaboni folyamat szem-
ben az Eurdpa 2020 programmal holisztikus célokat hatdrozott meg, s ezt még a 2006-ban a 2007-'13
idészakra elfogadott unids kiltségvetésbdl finanszirozott Lifelong Learning Program is tovdbb vitte.
Ezt az EU2020 mdédositotta és vdlsdg-kezeld programként a tagorszdgok kormdnyai megdllapodtak
tobbek kozétt abban, hogy a felnétt-tanuldsi program az oktatdsi portféliébdl dtkertiil a foglalkoztatd-
si portfdlioba. Ezzel burkoltan azt tlizenték, hogy mindenféle képesség- és készségfejlesztést munkaerd-
piaci trendeknek rendelnek ald.” (Németh, 2023 p. 150). Ha megvizsgaljuk az Unids foglalkoztatasi
rata alakulasat, egyértelmiien kiolvashato, hogy a foglalkoztatasi célokat nem, vagy csak jelentds
elmaraddssal sikertilt teljesiteni. A Covid-19 valsag egy 6 évig tartd pozitiv trendnek vetett véget a
munkaerdpiacon, eredményeképpen 6,1 millié fével kevesebben alltak foglalkoztatasban 2020 II.
negyedévében, mint 2019 IV. negyedévében (European Commission, 2020).

A valsag teljes mértékben atstrukturalta a munkaerdpiacot, bizonyos rétegek kiszorultak a fog-
lalkoztatasbol, mig mas, képzettséget igényld teriileteken erés munkaeréhiany jelentkezett,
melyet harmadik orszagbdl szarmaz6 munkaerével ellenstlyoz révidtavon szamos tagallam.
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Mindemellett 2022-ben az EU munkaerépiacai figyelemre mélté ellenallo-képességrol tettek tanu-
bizonysagot szamos komoly prébatétel - tobbek kozott az Oroszorszag és Ukrajna kézotti konflik-
tus, a magas inflacio és a gazdasagi lassulas - ellenére.

Rekord foglalkoztatasi szinteknek lehetiink tanui, a valaha mért legmagasabb foglalkoztatottak
szamaval és a legalacsonyabb munkanélkiiliségi rataval. Feler6sodtek tartds kihivasok, mint az
alacsonyabb iskolai végzettségliek, a migransok, a kisebbségi nemzetiségi vagy etnikai hattérrel
rendelkez6 személyek, a n6k, a fogyatékkal él6k, valamint a munkaképes kor elején vagy végén
1év6 személyek jelentdsen sziikiil6, alacsonyabb munkaerdpiaci részvétele. Emellett a magasabb
inflacié csokkentette a haztartasok vasarloerejét, ami 2022-ben stlyos anyagi és tarsadalmi nél-
kiilozésekhez és energiaszegénységhez vezetett.

A tartés munkaer6hiannyal kiizd6 alagazatokban a teljes foglalkoztatas 2012 6ta 11%-kal nott.
Az agazatokban az iires allashelyek aranya névekszik (2. dbra), ami nagyobb munkaerd-keresletre
utal. A foglalkoztatottsag is magas, ami az emlitett gazdasagi 4gazatok boviilésének koszonhetd.
A legnagyobb mértékii foglalkoztatas-novekedés a szamitégépes programozas (+79%), az épité-
szeti és mérnoki tevékenység (+24%) és a szocialis ellatas (+30%) teriiletén figyelhetd meg. 2021-
ben a foglalkoztatottak mintegy harmada - az dnfoglalkoztatékkal egyiitt - hidnyszakmakban
dolgozott. A novekvé foglalkoztatas, valamint a bejelentett hidny és az lires allashelyek az adott
agazati csoportokban bizonyitékot szolgaltatnak arra, hogy az id6 mulasaval a hiany tartésan
fennall (KSH, 2023).

1. ABRA: AZ URES ALLASHELYEK ARANYA
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Forras: Eurostat (online adatkéd: jvs_a_rate_r2)

A 15-24 éves munkanélkiiliek szama 43 ezer f6, munkanélkiiliségi ratajuk 13,6% volt. Az 6sszes
munkanélkiili 21,5%-a ebbdl a korcsoportbdl keriilt ki. A 25-54 éves korosztaly munkanélkiiliségi
rataja 0,6 szazalékponttal, 3,5%-ra emelkedett, mig az 55-74 éveseké gyakorlatilag nem valtozott,
3,0% volt. A munkakeresés atlagos id6tartama 9,3 hénap volt, a munkanélkiiliek 36,6%-a legalabb
egy éve keresett allast (KSH, 2023).
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2.ABRA: AMUNKANELKULISEGI RATA ALAKULASA NEMEK SZERINT,
MAGYARORSZAG, 2023. AUGUSZTUS (15-74 EVES NEPESSEGEN BELUL, 3 HAVI MOZGOATLAG)

— Osszesen — Férfi — N6

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

A 15-64 évesek koziil 4 millié 589 ezren mindsiiltek foglalkoztatottnak, a korcsoportra jellem-
z0 foglalkoztatasi rata 74,5% volt. A férfiaknal a foglalkoztatottak 1étszama 1ényegében nem val-
tozott: 2 milli6 428 ezer {6t tett ki, foglalkoztatasi ratajuk 78,8% volt. A n6k esetében a foglal-
koztatottak létszama 11 ezerrel, 2 millié 161 ezer fére, a foglalkoztatasi rata 0,7 szazalékponttal,
70,2%-ra emelkedett (KSH, 2023).

3.ABRA: A FOGLALKOZTATASI RATA ALAKULASA NEMEK SZERINT,
MAGYARORSZAG, 2023. AUGUSZTUS (15-64 EVES NEPESSEGEN BELUL, 3 HAVI MOZGOATLAG)
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Forras: https://www.ksh.hu/gyorstajekoztatok/mun/mun2308.html

E kihivasokat figyelembe véve - és a készségek eurdpai évével 6sszhangban - az eurédpai foglalkoz-
tatasi és tarsadalmi fejleményekrol az eurdpai készségfejlesztési menetrend keretében az EU t6bb
politikat hozott 1étre, amelyek terveik szerint szilard alapot biztositanak a munkaer6hiany keze-
1éséhez. A készségekrdl szol6 paktum példaul 18 partnerség létrehozasat segitette el6 a kulcsfon-
tossagu ipari agazatokban, amelyek mindegyike azonositotta a készséghianyt, és kotelezettséget
vallalt a munkavallalok képzettségének javitasara és atképzésére. Ennek koszonhetbéen rekord-
id6 alatt 2 millidan részestiltek képzésben, és a Paktum tagjai eddig 160 millié eurét fektettek be
(European Comission, 2023).

A foglalkoztatasi paktumok partnerségi prioritasai és indikatorai tanulmanyozasa kozben felidéz-
tem egy korabbi munkam, mely 2005-ben egy kaposvari partnerség altal megvalositott paktum-
kezdeményezés volt. El6keresve a hozza kapcsoldd6 dokumentumot, arra a megallapitasra jutot-
tam, hogy a 2023-ban és a 2005-ben feltart sziikségletek, a megfogalmazott igények és elérendd
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célok kozott nagysagrendi eltérés nem fedezhetd fel. S6t, a foglalkoztatasi paktumok koézvetleniil
kapcsolddnak a korabban sajnos sikertelenségbe fordult stratégidkhoz.

,Az Eurdpai Uniéban az 1990-es években romlottak a foglalkoztatdsi mutatdk — csékkent a foglalkoz-
tatottak és nétt a munkanélkiiliek szama. Ebben az iddszakban az USA-ban és Japdnban az ellenkezd
tendencia érvényesiilt. A kialakult helyzet arra kényszerittette az Unio vezetd testiileteit, hogy kiemelt
figyelmet forditsanak a foglalkoztatds bévitésére. Tébb csticsértekezleten, tandcs- és munkacsoporti
lilésen foglalkoztak a foglalkoztatds és munkanélkiiliség kérdéseivel (1994. Essen; 1997. Amszterdam,
Luxemburg; 2000. Lisszabon). Témdnk szempontjabol a 2000. mdrcius 23-24-i, lisszaboni, rend-
kiviili Eurdpai Tandcs lilését kell megemliteni, amely tovdbbfejlesztette az Eurdpai Foglalkoztatdsi
Stratégidt, s amelynek megvalésitdsaban a kozdsségi és nemzeti szint mellett kiemelt hangstilyt ka-
pott a regiondlis vagy helyi szint. A firenzei tandcskozdson ugy itélték meg, hogy a foglalkoztatds né-
velésében a legjobb eszkiozok a foglakoztatdsi paktumok. 2000-t61 — a kordbbi kisérleti jellegii projekt
modellek tdmogatdsa helyett - meghirdették a Tertileti Foglalkoztatdsi Paktumok (TFP) megkétését
szolgdlo kézdsségi kezdeményezést.” (Kovacs, 2006 p. 6)

Lathatd, hogy a foglalkoztatas-6sztonzési kezdeményezések eurdpai térnyerése eredetileg USA és
Japan minta kovetése nyoman érkezett hozzank, ugyanakkor a hatékonysaga a korabban vazolt
események és folyamatok miatt nem tudta beteljesiteni a hozza flizott varakozasokat. Vajon fel-
fedezhet6-e olyan nem feltart dsszetevd, ami az el6ttiink 4llé idészakban segithet hatékonyabba
tenni a munkaerdpiaci folyamatainkat?

Természetesen tobb évtized intézkedéseit és eredményeit attekinteni lehetetlen vallalkozas,
ugyanakkor mindenképpen sziikségesnek latom egy kiinduldsi pont meghatarozasat. ,Ha meg
akarod valtoztatni a vilagot, el6szor probalj valamit jobba tenni, megvaltoztatni magadon” - jutot-
tak eszembe Tendzin Gjaco szavai, és elkezdtem megvizsgalni sajat gyakorlati tapasztalatombol,
mely foglalkoztatasi projektek voltak fenntarthat6an sikeresek, veliik szemben mely projektek
eredményei maradtak el a varttol.

Amikor ratekintiink egy tobb mint két évtizedes eseménysorozatra, alapgondolatok, filozéfiak és
cselekedeteket-dontéseket meghatarozé iranyvonalak kérvonalazédnak elgszor. Szamos forumon
olvashatjuk, hogy a 2030-as célok eléréséhez a munkaer6hiany enyhitése érdekében elengedhe-
tetlen az alulreprezentalt csoportok munkaerdpiaci részvételének elémozditasa. Statisztikai te-
kintetben Magyarorszag kozel azonos foglalkoztatottsagi és munkanélkiiliségi adatokat produkal,
mint az EU, ugyanakkor a célok eléréséhez és a hatékonysag noveléséhez fontosnak tartok meg-
vizsgalni egyes latens csoportokat, valamint korabbi foglalkoztatasi kezdeményezések sikerét —
némi kitekintéssel.

Magyarorszag hosszu évtizedek 6ta markansan az egyike azoknak az eurépai orszagoknak, ahol a
legnagyobb a munkaaddk altal jelentett szakképzettség-hiany. Bar a foglalkoztatottsag és a mun-
kanélkiiliség tertiletén a statisztika akar megnyugtat6 is lehetne, ugyanakkor egyes teriiletek és
csoportok vizsgalatakor nemcsak arnyaltabb, de sok esetben riaszté képet kaphatunk. A 2016-os
EU-SILC jelentés alapjan a Vilagbank (World Bank Group) altal készitett jelentés egyértelmiien
definidlja a Magyarorszagon talalhat6 latens — munkanélkiili vagy marginalizalt - csoportokat.
Megallapitja, hogy minden 6t munkaképes koru egyénbdl egy (ide nem értve a nappali tagozatos
didkokat) munkanélkiili vagy a munkaerdpiac peremére szorult. Ez a csoport nagyobb valdszi-
nliséggel szembesiil foglalkoztatasi akadalyokkal és komplex hatranyokkal terhelten van jelen a
munkaerdépiacon. A 4. dbra szemlélteti, hogy Magyarorszagon hogyan kiilénithet6ek el ezek a cso-
portok.
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4. ABRA: LATENS CSOPORTOK A MAGYAR MUNKANELKULIEK ES A MUNKAEROPIAC PEREMERE
SZORULT MUNKAVALLALOK KOREBEN.

1. csoport: Munkaképes korld, munkaerépiac peremére szorult
egyének, foként alacsony jovedelemmel (25%, 300 ezer)

2. csoport: Tlinyomdan vidéki, id6sebb inaktiv egyének egészségligyi
korlatokkal és kézelmultban szerzett munkatapasztalat nélkil (20%,

1 244 ezer)
csoport 3. csoport: Viszonylag jomodl, iskolazott, inaktiv hazas nok
25% kdézelmiltban szerzett munkatapasztalat nélkll és gondozasi

kételezettséggel (19%, 232 ezer)

4. csoport: Vidéki, alacsony jovedelmd, alacsony iskolai végzettséggel
4 rendelkez6 munkaképes kord munkanélkiliek (12%, 153 ezer)
csoport

o 2. 5. csoport: Varosi, tiinyomdan férfi munkaképes kori és idsebb

csoport munkanélkiiliek (9%, 118 ezer)

3. 0% 6. csoport: Foként vidéki, tllnyomdan fiatal munkanélkiiliek,

CS{’:;” tobbségiik kevés munkatapasztalattal (8%, 106 ezer)

7. csoport: Alacsony jévedelm(, inaktiv, alacsony iskolai végzettséggel
rendelkezd és munkatapasztalat nélkiili nék, néhanyan gondozasi
kdtelezettséggel (7%, 84,5 ezer)

Forras: Vilagbanki szamitasok az EU-SILC adatok alapjan

Amikor megfogalmazom a kérdést, hogy mi is jellemzi a marginalizalt csoportok helyzetét napja-
ink Magyarorszagan, akkor lathatéva valik a dilemma, hogy a rendszervaltas utan - hazank poszt-
szocialista beagyaz6dasu foglalkoztatasi kdrnyezetére - kiépiilt-kiépitett Gjkapitalizmus politikai,
gazdasagi, tarsadalmi stb. folyamatai milyen koriilményeket és feltételeket kinalnak szamukra a
tarsadalmi felkésziilés, beleszolas-cselekvés és beilleszkedés terén. Amikor a rendszervaltas éveit
megéltiik, dltaldnossa valt egy olyan gondolatmenet bedgyazasa, mely szerint ,,szabad szdlas, sza-
bad gazdalkodas, szabad valasztas” és igy tovabb, ,szabad lehetdségek” orszagava valunk (Szalai,

2008).

Ugyanakkor a hosszu évtizedeket sajat lathatatlan falai kozott megélt magyar tarsadalom nem is-
merte fel - és valljuk be, ma sem ismeri fel - annak a dilemmajat, hogy hidba van lehet6ségem
vagy jogom valamit megtenni, ha az ellenérdekelt feleknek is megvan ugyanaz a lehetGsége és joga
adott tett megcselekedésére, akkor az er6forrasok rendelkezésre allasa fogja meghatarozni, va-
jon kés6bb melyikiink akarata, szandéka érvényesiil, és annak a jovében milyen kihatasai lesznek.
Erdemes-e csoportok helyzetét - és annak generaciés reprodukci6jat a rendszervaltas 6ta kiépiilt-
kiépitett Gjkapitalizmus miikodésmaodja 6sszefiiggésében, a rendszervaltas és az EU csatlakozasi
folyamat magyar torténelembe helyezésén keresztiil nézni? E torténelmi mérfoldkovek nem egye-
di-véletlenszer jelenségek - hiszen mogotte a modernizacid tobb évszazadot ativel$ iranyzata
huzo6dik meg, amely az egymast kovetd rendszervaltasokkal meglehetésen viharossa tette torté-
nelmiinket.

Hazank - mint ismeretes - a kapitalizmus XIX. szazadi térhdditasat kovetSen jol lathatéan mas
fejlédési-fejlettségi palydn mozog, mint a modernizacié f6 iranyat és dinamizmusat meghataro-
70 legfejlettebb kapitalista orszagok. Ezt és a folyamatos modernizacids kényszert felismerve a
kortarsak a XIX. szazad eleje 6ta — gondoljunk Széchenyi Istvan, Szekfii Gyula, Sziics Jen6, Kosary
Domokos, Ranki Gyorgy, Andorka Rudolf, Kulcsar Kalman stb. irasaira, - ,elmaradottsagrol”,
~megkésettségrol”, ,utolérésrdl”, felzark6zasrol”, netan ,atvesztésrol” beszéltek a magyar tarsa-
dalomfejlédés kapcsan (Laki-Szabo, 2011). Az 1989 utani idészak felfoghaté egy U1j modernizacios
korszakként, tovabba az eltelt harom évtized tavlataban csakiugy megitélhet6 teljesitménye, mint
az ezt megel6z6ké. Sajnos a rendszervaltassal formalédott rendszerben az uralkod6 gondolatta
valt ,Ez most mar a szabadsag birodalma, és aki nem tud éIni és boldogulni, magaban keresse a
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hibat” kijelentés magaval hozta, hogy az egyének és az egyének kozosségéért érzett felel6sség tar-
sadalmi szinten is megrendiilt (Hervainé, 2015). Bar napjainkban szamos kezdeményezést latunk
segélyszervezetek vagy tarsadalmi 6sszefogds megjelenésében, mégis teljes rétegek sziintek meg
a tarsadalom latokorébe Kkeriilni, ahogy a korabbi EU-SILC adatokbdl is lathato.

A munkanélkiiliségi rés a készségek nem megfelelé aranyat jelzi a munkaerépiacon. Kiss és
Vandeplas (2015) dgy talalta, hogy mind a foglalkoztatdsi, mind a munkanélkiiliségi rata a kép-
zettségi szint szerint Magyarorszagon tartozik a legmagasabbak kozé az EU-ban, ugyanakkor a
tilnyomorészt alacsony iskolai végzettségii fiatalokat aranytalanul érinti a munkanélkiiliség.
A hétlatens csoport valamelyikébe tartozas mellett a vilagvalsag éveit6l 6nallé kategoriat alkotva
megjelentek a NEET fiatalok.

A kétezres évek elején még voltak latvanyos torekvések a fejlesztési forrasok diverzifikaciéjara, és
a négy f6 tamogatas-elosztasi alapelv - diverzifikacié, addicionalitas, szubszidiaritas, programo-
zas - alkalmazasara, ugyanakkor mivel az Gjitds nem hozta a kell6 eredményt, az évtizedek alatt
visszaépiilni latszik a ,feliilr6l jov” tervezés és forraselosztas megvaldsuladsa, egy specialisan hib-
rid magyarorszagi kérnyezetben.

Tovabbi oka lehet ennek az atrendez6désnek, hogy sajnos az elmult évtizedekben a hatranyos
helyzet(i és halmozottan hatranyos helyzetii térségekben bevett gyakorlatta valt a burkolt fog-
lalkoztatas, mely hazai és az Eurépai Unié Szocialis Alap forrasainak felhasznalasaval torténik.
Ez a jelenség mar korabban a munkaerépiaci alap képzési és foglalkoztatasi alaprészének terhé-
re biztositott forrasok felhasznalasanal is megfigyelhetd volt. Kiilénbdz6 néven (pl. Ut a munka-
ba; Ifjisagi munkanélkiiliség enyhitése; Kozfoglalkoztatas; Kulturalis kozfoglalkoztatas stb.) eur6
milliardok - csak a 2007-2013 fejlesztési ciklusban 4.097.080.055€ (Magyarorszag Kormanya,
2012) - keriilnek felhasznaldsra szamottevd kozép- vagy hosszutavi hasznosulast mellzve. Az,
hogy mennyire volt hatékony egy-egy kezdeményezés vagy tdmogatas odaitélése, a legegyszeriib-
ben ugy vizsgalhaté meg, hogy a tovabb-foglalkoztatasi kotelezettség - ha volt ilyen - lejartaval
vajon tdmogatéas nélkiil is fennmaradtak-e a munkahelyek, illetve képzések esetében mennyi ta-
mogatott képzésben résztvevd helyezkedett el és maradt foglalkoztatva a megszerzett szakmaval
relevans munkakorben.

Az EU-hoz Gjonnan csatlakozé poszt-szocialista tagallamok részére a fejlesztési-, felzarkoztatasi
forrasok biztositasanak évtizedekkel ezel6tt j6l meghatarozott céljait 6sszefoglalva az alabbi fo-
lyamat-megvaldsitas volt: (1) 1étrehozni 0j, korszer human és targyi kapacitasokat; (2) ezeknek
a kapacitasoknak a miikddtetésével hatékony kozszolgaltatasokat, korszerti ellatérendszereket,
vallalkozéi profitot, stabilan névekvé GDP-t — ezeken keresztiil addbevételt — generalni; (3) az
ujonnan keletkez6 hatékony kozszolgaltatasok, vallalkozoi profit és az adobevétel biztositja az al-
lami mellett a tarsadalmi szerepvallalason alapul6 szocialis rendszert és a tarsadalmi felzarkozas-
ra, kultirara, sportra stb. forditand6 6sszegek forrasat; (4) az els6 harom 1épés ismétlése biztosit-
ja ajoléti allam miikodését (Szells, 2009).

Az EU-csatlakozas idején majdnem minden férumon hangoztattak, hogy az EU-tdmogatas nem
»Szocidlis segély”, azok nyujtsanak be palyazatot, akik az adott fejlesztést vagy sajat erébdl, vagy
hitelb6l amugy is megvaldsitanak. Ezzel szemben szamos esetben volt tapasztalhat, hogy nem a
projekthez keresett palyazati felhivast a gesztor, hanem adott palyazati felhivasok keretrendsze-
rébe probaltak beleszuszakolni sajat fejlesztési elképzeléseiket.

Tény, hogy a laissez-faire modell megvalésuldsa Magyarorszagon kudarcba fulladt (Szalai, 2008),
és megmaradtak azok a lathatatlan falak, melyekrdl a rendszervaltas el6tti szakaszban irtam.
Magyarorszag veszélyesnek latsz6 palyan mozog, mely veszély eszkalalédhat, amikor elfogynak
az Unio6 altal biztositott forrasok. Ugyanis, ellentétben az el6bbi négy ponttal, hazankban a két-
ezres évek kozepén megtorpant a forrasok optimalis felhasznalasaval megvaldsithaté maximalis
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kapacitasok létrehozasa és a fejlesztésre szant pénzekbol a jéléti allam latszatanak fenntartasa
kezd6dott meg.

A kiils6 beavatkozas, a marginalizalt csoportok helyzetének javitasara tett torekvések kudarcait
nemcsak makroszinten érdemes megvizsgalni. Bar tény, hogy a kordbban részletezett folyamatok-
ra a legelmaradottabb térségekben mar a jarasi szintli vezet6k sem tudnak érdemben hatast gya-
korolni, ne felejtkezziink el arrél sem, hogy a stratégiai gondolkodas, a programozas, a megfelel
szamu, elkotelezettséggel, tapasztalattal és képzettséggel rendelkez6 munkavallal6 hianya mel-
lett a célcsoportokhoz vald hozzaallas is a legtobb esetben elbitéletekkel terhelt. A felzarkozas, fel-
zarkdztatas mar onmagdaban is egyfajta elkiiloniilést hordoz. A , lehajolok segiteni neked, kdszond
meg szépen” tipusu projektgazdai megkozelitéssel szamos esetben taldlkoztam Bels6-Somogytol
az Ormansagon at a békési tanyavilagig, és a magam részérdl ebben a formaban ezt a hozzaallast
helytelenitem is.

Ennek tobb oka van. Egyrészt a célcsoportok részérél altaldban kimondott vagy kimondatlan
ellenérzéseket lehet megfigyelni. Masodsorban alapvet6en nélkiilézi a partnerséget és a feln6tt-
képzéseket hatékonnya tevd felzarkoéztaté andragogia eszkoztaranak alkalmazasat. A felzar-
kozas-felzarkdztatas alkalmazott eszkdzrendszere ugyanis nem tudja megkeriilni az érintettek
szociokulturalis kozegét6l eltérd viselkedésmintak bedgyazasanak kisérletét. Viszont attdl a pil-
lanattol, amikor egy egyént vagy csoportot elvalasztunk a hagyomanyaitdl, folyamatos és kitarto
mentoraladsra, tAmogatasra van sziiksége. Joggal meriilhet fel az olvaséban, hogy , dehogy akarja
barki a hagyomanyoktdl elvalasztani, 6k ,csak” egy szakmat akarnak neki adni, hogy eljarhasson
dolgozni” - és hasonlé gondolatok. Ahol évtizedek 6ta azonos a végzettség, azonosak a gyermek-
vallalasi koriilmények, a gazdalkodasi és egyéb kozosségi szokasok, ott aki ,csak egy szakmat
akar adni”, bizony belenytl az adott k6zosség struktirajaba, és a személyek, akik egy-egy ilyen
célui programban részt vesznek, sok esetben kisebb-nagyobb mértékben elszigetel6dnek a kozos-
ségben - vagy nem tudjak érvényesiteni a megszerzett tudassal jar6 elényoket. Szamtalan esetben
talalkozhattunk a szituacioval, amikor egy szegregatumban €16 nyolc altalanost végzett anya el-
végez egy szakmat vagy érettségi bizonyitvanyt szerez, a korabbi kérnyezete mas szemmel néz ra.
Csakigy mint a munkaltatdk, akiknél még napjainkban is burkolt formaban a szarmazas, az etni-
kai hovatartozas és a foldrajzi hely a legmeghatarozobb szelekcids tényezdk.

Ahhoz, hogy jelenleg hatranyos helyzet(i kornyezetek fejlédésénél tartds és fenntarthaté ered-
ményt érjlnk el, elvetend6 a rovidtaviu gondolkodas. Es itt rovidtav alatt nem 1-3 évet, hanem 5-10
évet értek. Ugyanis els6 benyomasra — nemcsak az alacsony statuszu csoportoknal - természetes
ellenallas mutatkozik barmilyen olyan kezdeményezéssel, torekvéssel szemben, ami a komfort-
zonat, a kozvetlen életmodot, a szokasokat és a csaladokba-kozosségekbe beagyazott tulélési- és
megkiizdési mechanizmusok megvaltoztatasat varja el. Terepmunka soran talalkozhatunk olyan
jelenségekkel, hogy az egyes célcsoportok tagjait ,,gy6zkodni” kell egy programba, projektbe valo
bekapcsolddashoz, sét, kiilon juttatdsokat is igényelnének. Személyes beszélgetések soran pedig
kidertil, hogy bizony az elmult évtizedekben szamtalan programba, projektbe, kezdeményezésbe
vontak be 6ket kiilonb6z6 igéretekkel - az igéretekbdl pedig nem lett semmi. Ahogy az egyik roma
szervezet vezetdje fogalmazott néhany éve ,Lassa meg, mink itt kell éljink. Letelepitettek ben-
niinket, aztan mindenki igérgetett flit-fat. Az6ta, hogy megszilint a téesz, par évente jon valaki és
mindenféle hdkuszpdkusz projekteket akar csinaltatni. Aztdn ahogy gyiinnek, el is mennek. Mink
meg itten maradunk. Nekem akkor is gondjat kell viselnem a csalddoknak, ha a kutya rank sem
néz.” (Suta, 2007).

Amikor belsé indittatasbdl all szandékomban valamit megtenni, az a bels6 vagy intrinzik moti-
vacio. Amikor kiviilrél akarnak velem valamit megtetetni - amit amigy nem tennék meg, mert
jo nekem, ahogy van - az el6bbi nélkil, az kényszer. Ez a mondat erésnek tiinhet, de fontos, hogy
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megértsiik: bar hajlamos a vilag a ,kiils6” vagy ,extrinzik” motivaciénak nevezni - ha nincs bels6
késztetés, akkor minimalis lesz az eredményesség.

Mégis hogyan tudunk akkor kozeliteni? Hogyan lehet - lehet-e egyaltalan - hatékonyabba tenni a
forrasfelhasznalast? Milyen gondolkodds meghonositdsa vezethet a magasabb hatékonysaghoz?
Az els6 gondolatom erre, hogy igéretek helyett jovoképet kell adni, illetve az igéretet betartani. De
természetesen ennél dsszetettebb a helyzet.

Bar adott szituaciéban barmely csoportnal tett épité beavatkozas tekinthetd felzarkéztatasnak,
fontos pontosan meghatarozni - és a kommunikaciéban rogziteni - az adott intézkedés céljat.
Beszélhetiink foglalkoztatas-0sztonzésrol, reziliencia-ersitésroél, szocialis gazdasag fejlesztésé-
rdl, j6 tapasztalatok alapjan mindegyik miikddtethet6 hatékonyan.

A ,hogyan”-ra valaszt keresve pedig Ujra az alapokhoz nydlnék vissza. Korabban emlitésre kertilt,
hogy a foglalkoztatas-6sztonzési kezdeményezések az USA és Japan mintai alapjan érkeztek hoz-
zank. Ahhoz, hogy egy adaptaci6 sikeressé valjon, nemcsak a technolégiat, hanem a hozza kapcso-
16d6 gondolkodasmaédot is implementalni kell a befogad6 kézegbe. Ha itt lezarnam a cikket és az
olvasé fantaziajara biznam a kiilonbségek atgondolasat, a tobbségi megallapitasokat szinte bori-
tékolni lehet. A japan tradicidk, munkamoral és kultira a ,tipikus japan foglalkoztatasi modell”
munkaetikdjadban a japan tarsadalom jellegzetessége kdszon vissza, vagyis hogy a japan tarsada-
lom 6sszességében el6bbre helyezi a ,k6z0s jot” az egyéni boldogsagnal. A japan tarsadalom egy
kollektivista tarsadalom, ahol a hangsuly a csoporton van és nem az egyénen. Egy japan mondas
szerint (,Deru kugi wa utareru.” / H3%£J133T7=h 3, ) ,A kiallo szoget be kell verni”, vagyis nem
az egyéni zseni, hanem a kozosségi kohézié a fontos (Vadasz, 2021). Ugyanakkor a kulturalis és
hagyomanybeli tavolsagok miatt a Japan modell adaptacidja eurdpai foglalkoztatasi- és munkakul-
tdrara megvalésithatatlan, annak egyes elemei - pl. lojalitas, kollektivitas, onboarding - viszont
mintaul szolgalhatnak.

s

gondolkodé emlitése elengedhetetlen. Ok Frederick Winslow Taylor, a Nobel-dijas Theodore
Schultz, John Dewey és Albert Bandura.

Taylor és Dewey kortarsak voltak, és korukban munkajuk az amerikai iparositas arnyékaban
zajlott. Taylor mérnokként kozvetleniil is érintett volt a termelési hatékonysag novelésében, mig
Dewey szemtanuja és megért6 kutatdja volt egy addig ismeretlen tarsadalmi és gazdasagi struktu-
ra kialakulasanak.

Taylor altal a termelés tomegesitésére sziilettek meg azéta sem cafolt vagy nélkiilozhetd eszko-
z0k. A sikeres iranyitashoz sziikséges sokféle tudas szamara megnyilt a lehetdség, hogy a konk-
rét munkafolyamatokhoz és az emberhez kapcsolédé teriiletek mas médon keriiljenek megvald-
sitasra. A ,taylorizmus” sikertorténetként vonult be a vildg gazdasagtorténetébe, a tudomanyos
szervezet, (lizem-)szervezés és vezetés els6ként ekkor keriilt megfogalmazasra (Krisztian, 2012).
Taylor kijelentése 113 év utan is érvényes: ,A munkairdnyito f6 feladatdnak a munkdltatd jolétének
a munkavdllalé jélétével valé biztositdsa kell legyen.” (Taylor, 1911 p. 14). Négy alapelvet fogalma-
zott meg a kovetkezdk szerint: (1) Dolgozz ki egy ,,tudomanyt” minden munka szadmara. Ezalatt azt
értette, hogy a munka tervezésekor minden mozdulatot, szabvanyos munkaeszkdzt és alkalmas
munkakoriilményt figyelembe kell venni. (2) Figyelmesen valaszd ki a feladatra legalkalmasabb
munkasokat. (3) Gondosan képezd ki ezeket a munkdasokat a feladat elvégzésére és biztositsd a
kidolgozott munkafeltételeknek megfelel§ egyiittmiikodés minden koériilményét. (4) Tamogasd
ezeket a munkasokat munkajuk elvégzésének megtervezésében és munkajuk megfelel6 eredmé-
nyességében. (Taylor, 1911)

Dewey szemtanuja és ért6 felfedez6je volt egy korabban ismeretlen tarsadalom- és gazdasag-
struktura kialakulasanak, melyben arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a technolodgiai fejlédés nem
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hagyhato6 figyelmen kiviil. Fel kell ismerni, hogy a t6ke, a nagybirtok és a technolédgia az egyetlen
eszkoz a széles nyomor felszamoldsara - barmilyen paradox is ez a tény. A pragmatizmus atyja-
ként a tarsadalmi jolétet tigy képzelte el, hogy a tarsadalmi miikddés az igazsagossagon alapszik,
ahol az 6nérdek-érvényesités nemcsak vagy, hanem lehet6ség is. A nevelést igy a demokraciara
neveléssel tartotta azonosnak. A neveléssel azt a célt kell elérni, hogy a gyerekek megismerjék sa-
jat jogaikat és képesek legyenek azokat érvényesiteni, hogy meg tudjak hatarozni sajat céljaikat,
melyeket sajat érdekiikben és masokkal egyiittmiikddve lesznek képesek megvaldsitani. A célok
gyakorlatiak. A gyakorlati célok elérésével teremtiink djat a vildgban, ami aztan lehet6séget ad a
latokoriink tovabbi szélesitésére.

Theodore William Schultz amerikai mez6gazdasagi kozgazdasz volt, 1979-ben elnyerte a kdzgaz-
dasagi Nobel-emlékdijat. Azt allitja, hogy a tudas és a készségek a téke egy formaja, és a human
t6kébe vald befektetés mind a gazdasagi teljesitmény, mind a munkavallalék keresetének noveke-
déséhez vezet. Schultz szerint a munka értékét a munka termelékenysége hatarozza meg, ami nem
volt Uj kozgazdasagi felfedezés. A kiillonbségtétel 1ényege az volt, hogy a munka termelékenysége
az egyén személyes ,megtériilési ratajaba” torténd befektetéseken alapult. Minél tobb készség és
képzettség szerepel az 6néletrajzban, annal nagyobb megtériilést lat az ember ezeken a befekte-
téseken nagyobb jovedelem formajaban. Kovetkeztetése az volt, hogy a termelékenység hatékony-
saga az egészséges és magasan képzett munkavallalonak kdszonhet6; az oktatas termelékennyé
teszi az embereket, a j6 egészségligyi ellatas pedig az oktatasi beruhazast megtartja és termelni
képesnek tartja (Schultz, 1971).

A t6ke, a termelékenység csak ugy tud tovabb gyarapodni, ha gyarapitja sajat tarsadalmi, gazda-
sagi, politikai kornyezetét is. Evtizedekkel késébb J. F. Kennedy szajabél hangzottak el az azéta
vilaghiriivé lett mondatok: ,Az emelkedd dagallyal minden hajo felemelkedik”. Dewey szamara a
tapasztalas egy ,ember és természet kozotti interakcid” eredménye - a természetben éI6 és élet-
telen dolgok egysége révén. Kovetkeztetése, hogy a tapasztalat alapjan végrehajtott cselekvések
azok, amelyek végsé soron nevel6 hatastiak. Dewey és kortarsai joval koruk el6tt jartak felismeré-
stikkel, és ez a felismerés a jelen fejl6dd tarsadalmainak kozosségébe adaptalva termékeny talajra
hullik (Kovacs, 2021).

Bandura relevanciaja kiegésziti a Taylor és Dewey altal lefektetett alapokat. Hozza kapcsolédik a
»self-efficacy” fogalomkorének egyik els6 kutatasa és eszkozrendszerének dokumentalasa. Az 6n-
hatékonysagi meggy6z6dést a kovetkez6képpen fogalmazza meg: ,az egyénnek az a meggyézidése,
hogy képes megszervezni és végrehajtani a leendé helyzetek kezeléséhez sziikséges cselekvés-soroza-
tokat” (Kovacs, 2016 p. 7). Az 6nhatékonysag azért fontos a tanulasban, mert ,,a kompetens mii-
kédéshez egyrészt a készségek, mdsrészt a készségek hatékony haszndlatdhoz sziikséges 6nbizalom
egyardnt sziikséges” (Kovacs, 2016 p. 7). A tanulasi helyzetekben az 6nhatékonysag befolyasolja a
raforditott eréfeszités mértékét, az alkalmazott megkiizdési stratégiak tipusat, a kognitiv stratégi-
ak hasznalatat a problémak megoldasa soran, a kudarcokkal szembeni kitartast és a teljesitmény-
eredményeket. Bandura azt allitja, hogy az 6nhatékonysag megitélése négy f6 informaciéforrason
alapul: az egyén altal elért teljesitményen; a masok teljesitményének megfigyelésébol szarmazo
helyettesit6 tapasztalatokon; a verbalis meggy&zésen és a kapcsol6dé tipusu tarsadalmi hataso-
kon; valamint a fiziol6giai allapotokon, amelyek alapjan az emberek részben megitélik képességei-
ket, erejiiket és sebezhet&ségiliket. Ezek koziil a legfontosabbak a teljesitményeredmények.

A Vilaggazdasagi forum 2023. majusban megjelent jelentése bemutatta a vilag foglalkoztatéi ko-
rében végzett felmérés alapjan felallitott készségek fontossagat bemutatd rangsort. Bar az elmult
évtizedekben a szak- és tovabbképzés a foglalkoztatok igényeit szadndékozott kielégiteni az erds
szakmai képzési dominanciaval, mégis azt lathatjuk, hogy azokat a skilleket igénylik egyre ero-
teljesebben a munkaltatdk, melyek az andragégiatudomany és a t6keelméletek megsziiletésekor
megfogalmazott oktatasi-készségfejlesztési célok kozott szerepeltek. Az 5. dbrdn 1athatéak a val-
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tozasok, és az egyes készségeknek a kategoridkba sorolasa - Cognitive skills = Kognitiv készsé-
gek; Physical abilities = Fizikai képességek; Engagement skills = Elkotelezettségi készsége;, Self
efficacy = Onhatékonysagi készségek; Ethics = Etika; Technology skills = Technoldgiai készségek;
Management skills = Vezetési készségek; Working with others = Masokkal valo egyiittmiikodés -
egyarant.

A tablazatban megjelen6 26 készség: 1: Analitikus gondolkodas; 2: Kreativ gondolkodas; 3: Mi
és Big Data; 4: Vezetés és tarsadalmi befolyas; 5: Ellenalléképesség, rugalmassag és agilitas; 6:
Kivancsisag és élethosszig tartd tanulas; 7: Technolégiai miiveltség; 8: Tervezés és felhaszna-
16i élmény; 9: Motivaci6 és ontudatossag; 10: Empatia és aktiv hallgatas; 11: Tehetséggondozas;
12: Szolgaltatasorientacid és ugyfélszolgalat; 13: Kornyezeti felel6sségtudat; 14: Eréforras-
gazdalkodas és lizemeltetés; 15: Marketing és média; 16: MinGségellendrzés; 17: Halozatok és
kiberbiztonsag; 18: Megbizhatdsag és figyelem a részletekre; 19: Rendszergondolkodas; 20:
Programozas; 21: Tanitas és mentoralas; 22: Tobbnyelviiség; 23: Kézligyesség, kitartas és pontos-
sag; 24: Globalis allampolgarsag; 25: Olvasas, iras és matematika; 26: Erzékszervi képességek.

A tablabdl jol leolvashat6, hogy a 10 legfontosabb készségb6l négyet az dnhatékonysagi-, kett6t a
masokkal val6 kooperacids-, kett6t a kognitiv készségek foglalnak el. Egy-egy helyet kapott a leg-
fontosabbak kozott a vezetési és a technoldgiai - ami egyértelmien ravilagit, hogy mely készségek
képzési programba illesztésével javithaté tovabb a foglalkoztatasra alkalmassa tétel hatékonysaga.

5. ABRA: FOGLALKOZTATHATOSAGHOZ SZUKSEGES ALAPVETO KESZSEGEK 2023-BAN

Ranking  Reskilling focus, Average composition
difference  2023-2027 of reskilling strategies

1.l Analytical thinking =
2. M Creative thinking =

3.1M Al and big data +12
4. Leadership and social influence +5
5. M Resilience, flexibility and agility -2
6. Il Curiosity and lifelong learning -1
7.l Technological literacy -1
8. Il Design and user experience +9
9. Il Motivation and self-awareness -5
10. Empathy and active listening -2
11 Talent management +1
12 Service orientation and customer service +1
13. Environmental stewardship +10

14. Resource management and operations -

15. Marketing and media +6
16. Quality control -6
17. Il Networks and cybersecurity +5
18. Il Dependability and attention to detail -11
19. Il Systems thinking -8
20. Il Programming -
21: Teaching and mentoring -2
22. Il Multi-lingualism -4
23. I Manual dexterity, endurance and precision +1
24, Global citizenship +1
25. Il Reading, writing and mathematics -9

26. Il Sensory-processing abilities -

Share of companies (%) Average share of reskilling priorities (%)

Source Note

World Economic Forum, Future of Jobs Survey 2023 The Future of Jobs Survey uses the World Economic Forum's Global Skills Taxonomy

Forras: World Economic Forum, ,Future of Jobs” kutatas, 2023
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Osszegezve a fentieket lathatova valik egy tobb évtizedes ttkeresés, melybe belsd és kiilsé folya-
matok egyarant beavatkoztak, gyengitve - vagy szamos esetben ellehetetlenitve - a kit{izott célok
elérését. A nemzeti és nemzetkozi kozosségek az elmult évtizedekben elképzelhetetlen kriziseket
kotelesek kezelni, melyek mar nem egymast kovetve, hanem parallel érkeznek. A foglalkoztatasi
kezdeményezéseknél visszakanyarodunk korabbi sémakhoz, ugyanakkor a tarsadalmasitas eré-
sen zsugorodik. Lathato, hogy évtizedes eréfeszitések ellenére a leginkabb fejlesztendd térségek
- ezen belil leginkabb lakossaguk - helyzete és kozege érdemi el6remozdulast nem mutat. Ahhoz,
hogy elmozdulas torténjen, hasznos visszatérni az alapokhoz. A jelen digitalis és kozosségi eszko-
zeivel kell visszanyulnunk fél-, egy évszazadot és az andragdgia klasszikus eszkoztarat illeszteni a
modern kor elvarasaihoz.

Mert amig nincs belsd igény egy egyénben vagy csoportban a magasabb életmindségre, amig nincs
tisztaban azzal, hogy a magasabb életmindség bizony mas életvitellel és tudashalmazzal jar, amig
nem elérhet6 szamara az alaptudast add eszkozkészlet, addig barmilyen kezdeményezés elszige-
telt marad. Az elszigeteltség sajnos felgyorsult vilagunk velejardja lett. Nemcsak a kijelz6ket por-
getd tomegeknél, hanem a fejlesztéseket megvaldsitd innovatorok, szervezetek, dontéshozok ko-
zott is megfigyelhet6, hogy gyakran ,nem tudja a jobb kéz, mit csinal a bal”. Ha a foglalkoztatasi
paktumot mint régi-ij eszk6zt ismét hatékonnya akarjuk tenni, akkor elengedhetetleniil be kell il-
leszteni a gyakorlatunkba Taylor, Dewey és Bandura tanitasait, kiegészitve az eurdpai soksziniliség
hordozta széleskor(i parbeszéd megvalésitasaval. Erdemes elgondolkodni olyan platformok meg-
teremtésén, ahol hatékonyan tudnak kommunikalni egymassal egyes szerepl6k, ahol meg tudnak
jelenni problémak, kérdések, megoldasok - egyben ki tudnak alakulni partnerségek és koordina-
cié.

Barmilyen helyi foglalkoztatasi és képzési igényt csak a helyi emberekkel és a kozosséggel egyiitt-
miikddve lehet sikeresen kielégiteni. A képzés és oktatas el6tt el6térbe kell helyezni a korabbi ta-
nulasi tapasztalatokat és az egyén sajat képességeinek észlelését. Fontos, hogy mindig legyenek ,jo
példak” a célcsoport eldtt (6k a célcsoport tagjai voltak, de sikeressé valtak). A gyakorlati ismere-
tek atadasa az elmélettel egyensulyban kell hogy legyen. A csoport minden tagja legyen batoritva,
és kapjon elismerést minden egyes cél (részleges) eléréséért. A gyakorlati tapasztalatokra épiilg,
ismétl6do cselekvési ciklus stabil, sokszorozhat6 eredményt ad a vidéknek, kiilonb6z6 nemzetisé-
gl és kultaraju telepiiléseken egyarant.
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A MESTEBSEGE”S INTELLIGENCIA FELHASZNAI:ASA
A HUMANEROFORRAS-MENEDZSMENT SORAN

Manapsag a mesterséges intelligencia megvaltoztatja az emberi életet, hiszen
korbevesz minket és segiti a hétkéznapjainkat. Ezenkiviil a mesterséges intel-
ligencia forradalmasitja a humaneréforras-menedzsmentet is, mivel lehet6vé
teszi az intelligens adatgyiijtést, elemzést és déontéshozatalt az emberi eréforra-
sok kezelése soran. Ez a tanulmany bemutatja a mesterséges intelligencia alkal-
mazasainak széles skalajat az emberi eréforrason beliil, beleértve a toborzast,
a teljesitményértékelést, a munkakoriilmények javitasat és a munkaeroé-terve-
zést. A mesterséges intelligencia segitségével a szakemberek képesek ponto-
sabb, el6rejelzo jellegii informaciékat gytjteni a dolgozodk teljesitményérol és
elégedettségérol, amelyek alapjan hatékonyabb stratégiakat hozhatnak létre az

eréforrasok optimalizalasara.

El6szd/bevezetés

A technolégiai Gjitdsok mindig nagy valtozasokat hoztak a vilagtérténelemben, ezzel is el6idézve
az emberiség fejlédését. Ezek az el6relépések sok pozitivummal rendelkeznek, azonban az érmé-
nek mindig két oldala van. Mar jelenleg is rengeteg etikai kérdést vetnek fel a mesterséges intelli-
genciat hasznald internetes oldalak és alkalmazasok. Emiatt fontosnak tartjuk hangsulyozni, hogy
elinduljon egy parbeszéd a transzparencia elésegitésére és az emberek védelmének az érdekében.

1. ABRA: AZ IPARI FORRADALMAK ES A HOZZAJUK KAPCSOLODO TECHNOLOGIAK
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Forras: Tripolszki (2017) abraja
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Jelenleg a 4. ipari forradalomnak (1. dbra) korszakaban éliink, amely olyan innovativ technol6gia-
kat tartalmaz, mint a robotika, a big data elemzésének rohamos gyorsulasa és az értekezéstlink f6
témadja, a mesterséges intelligencia is ide kapcsolédik. Annak ellenére, hogy voltak mar kordbban
is nagykozonség szamara elérhetd mesterséges intelligencia alapu rendszerek, és maga a techno-
logia is sok kutatot foglalkoztatott, mégis az OpenAl altal készitett ChatGPT hozta meg a szélesko-
ri érdekl6dést mindenki szamara.

A digitalizacié korszaka olyan idészakot jelent a torténelemben, amelyben az informacidtechnolégia
és a digitalis eszkozok forradalma alapjaiban alakitja at az emberi tarsadalmat és gazdasagot. Ez a
korszak a 20. és 21. szadzadokra tehetd, és gyors és széleskorii valtozasokat hozott magaval az életlink
minden teriiletén. Az informacidtechnolodgia fejlédése, az internet elterjedése, az 5G és az okostelefo-
nok megjelenése kulcsfontossagu tényezok a digitalizacié korszakaban. Ezek az eszkdzok és technol6-
giak lehet6vé teszik az adatok digitalis rogzitését, tarolasat, atvitelét és elemzését. Ennek eredménye-
ként az informacié ma mar kénnyen hozzaférhet6 és széles korben megoszthato (Simai, 2018).

Szakirodalmi attekintés

Ebben a fejezetben el6szor bemutatjuk roviden, hogyan is alakult a mesterséges intelligencia fejl6-
dése az elmult évtizedekben, hogy mit is jelent a mesterséges intelligencia és milyen pszichologiai
tulajdonsagai vannak.

Valamint egy atfogo6 képet szeretnénk mutatni, hogy egyaltalan milyen eltérések figyelhet6ek meg
az emberi elme miikodéséhez képest és milyen limitaciéik vannak ezeknek a nagy nyelvi rendsze-
reknek.

A mesterséges intelligencia fejlodésének szakaszai

A mesterséges intelligencia torténelmi szempontbdl tobb szakaszra bonthato, ezek a kovetkezék
(Russell, & Norvig, 2003):

1. Korai Lépések és Alapelvek (1940-1960): A mesterséges intelligencia kutatasanak kez-
detén az els6 gépi szamitogépek megjelenésével a matematikusok olyan alapelveket dol-
goztak ki, amelyeket kés6bb a gépek oktatdsara és dontéshozatalara hasznaltak. Alan
Turing és Neumann Janos kulcsfontossagu szerepet jatszottak ebben a korai id6szakban.

2. Szimbolikus Mesterséges Intelligencia (1960-1970): Ebben az id6szakban a kutatok
olyan rendszereket hoztak létre, amelyek szimbolikus szamitasokat és logikat alkal-
maztak a problémamegoldasra. Az emberi gondolkodas formalis modellezésére 6ssz-
pontositottak.

3. Szakért6 Rendszerek (1970-1980): Az MI kutatdi szakértd rendszereket fejlesztettek ki,
amelyek specifikus tertileteken, példaul orvostudomanyban vagy gépészetben kivald
dontéshozatalra voltak képesek. Ezek az alkalmazasok az ismeretek szimbolikus repre-
zentaciojat hasznaltak.

4. Neuralis Hal6zatok és Mélytanulas (1980-2000): Az MI kutatasanak djabb fordul6jaban
el6térbe keriiltek a neuralis halézatok és a mélytanulas modszerei. Ezek a technikak le-
het6vé tették az alacsony szint(i jellemz6&k automatikus kinyerését és nagy mennyiségii
adatbdl torténd tanulast.

5. Big Data és Algoritmusok (2000-2010): Az internet térnyerése és az adatok robbanas-
szerli novekedése lehet6vé tette az olyan gépi tanulasi algoritmusok fejlesztését, ame-
lyek nagy adathalmazokbdl képesek voltak kiemelni fontos informaciékat.

6. Széleskori Alkalmazasok (2010-t8] napjainkig): A mesterséges intelligencia széles kor-
ben alkalmazasra keriilt, beleértve az autoném jarmiiveket, beszédfelismerést, kép-
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felismerést, egészségiigyi diagnosztikat, pénziigyi elemzést és még sok mas teriiletet.
A mesterséges intelligencia a mindennapi életiink szerves részévé valt.

Torténelmi fejl6dését figyelembe véve arra szamitunk, hogy a mesterséges intelligencia a minden-
napi életiink részévé valik és a jovében tarsadalomformald er6vel bir majd. S6t mar manapsag a
gazdasagilag fejlett orszagok legtobb haztartasaban is jelen van, gondolhatunk példaul a virtualis
asszisztens technol6giara, mint amilyen az Amazon Alex3ja is, amellyel képesek vagyunk ottho-
naink elektronikai berendezéseit miikodtetni.

Mesterséges Intelligencia

A mesterséges intelligencianak még a mai napig nincs egy egyontet(i definicidja. Egyes meghata-
rozasok alapjan akkor nevezhetiink egy gépet intelligensnek, ha képes problémak megoldasara,
amikhez emberi intelligencidra van sziikség. A mesterséges intelligencia célja, hogy gépek és szoft-
verek olyan feladatokat végezzenek el, amelyekhez intelligencia és emberi tudas sziikséges. A mes-
terséges intelligencia hatassal van az iparra, az egészségligyre, az oktatasra, az 6nvezetd jarmi-
vekre, a kommunikaciéra, a gazdasagra és szamos mas teriiletre is (McCarthy & Hayes, 1969).

A mesterséges intelligencia harom {6 kategoériaba sorolhat6:

e Szilik MI (Artificial Narrow Intelligence vagy Weak Al): Ezek az MI rendszerek egy
adott feladatot vagy tertiletet céloznak meg, és csak ebben a konkrét feladatban mu-
tatnak intelligens viselkedést. Példak kozé tartoznak a beszédfelismer6 rendszerek,
képfelismerd szoftverek vagy az ajanlérendszerek, amelyek a Netflix vagy az Amazon
platformjain is hasznalhato6ak.

e Erds MI (Artificial General Intelligence vagy Strong Al): Az erés mesterséges intelli-
gencia az altalanos intelligenciat célozza meg, ami azt jelenti, hogy képes lenne teljesen
emberi szintd intelligenciat és gondolkodast reprodukalni. Az erés mesterséges intel-
ligenciaval rendelkez6 rendszerek tudnanak sokféle feladatot 6nalléan elvégezni és 4j
ismereteket elsajatitani.

e Szuperintelligencia: Ez a kategoria olyan mesterséges intelligenciara utal, amely tul-
mutat az emberi intelligencidn és elképeszt6en magas intelligenciaszintet ér el. Bar
ez jelenleg még csak elméleti koncepcid, a szuperintelligencia esetleges 1étrejotte sok
szempontbol megvaltoztathatja az emberi tarsadalmat és kultirat.

A mesterséges intelligenciat tobbek kozott ezeken a teriileteken mar aktivan hasznaljak:

beszédfelismerés és nyelvi feldolgozas;
kép- és filmfeldolgozas;
adatbanyaszat;

robotika;

onvezetd jarmiivek;

oktatas, képzés.

A fentieket 0sszesitve a mesterséges intelligencia egy segit6é rendszer a ma él6 emberek szama-
ra, de nem valtja fel az emberi tényezdt. Az utébbi évszazadokban is sokat segitették kiilonbo-
706 gépek az embereket, igaz ez fizikai munka vildgaban jelent meg. Ma a mesterséges intelligen-
cia a szellemi munkaban tud segitséget nytjtani. Az eredményes egyiittmi{ikodéshez tisztaban
kell lenniink mind az embernek, mind a gépeknek az eldnyeivel, illetve hatranyaival is. Az ember
egyik legnagyobb elénye, hogy képes motivalni, vezetni masokat, konfliktust megoldani, illet-
ve bizalmat ébreszteni masokban - ezekre egy gép ma még nem képes. De az érme masik olda-
lan a mesterséges intelligencia gyorsan és pontosan tud munkat végezni, valamint nem farad el
(Eagleman, 2017).
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A mesterséges intelligencia, mint az emberi kognitiv funkciok reprodukcioja

Kognitiv funkcidk alatt olyan emberekre jellemz& mentalis folyamatokat értiink, mint emlékezeti
miikddés, gondolkodas, nyelvhaszndlat és az észlelés (Atkinson, & Hilgard, 2005).

Annak szemléltetéséhez, hogy ezeket a kognitiv tulajdonsdgokat hogyan hasznositja egy MI ala-
pu rendszer, a ChatGPT-t fogjuk példaként hasznalni. A ChatGPT 3.5 tudasa 2021 szeptemberéig
terjed, képes tobb nyelven egyedi szovegeket generalni, segithet a tanulasban vagy problémameg-
oldasban. Viszont vannak korlatai is: a nem digitalizalt informaciékhoz nincs hozzaférése és nem
minden esetben tud megbizhaté adatokkal szolgalni.

Az 1. tdblazatban szeretnénk szemléltetni az ember és az algoritmus kozotti képességbeli eltéré-

seket.

1. TABLAZAT: KOGNITIV PSZICHOLOGIAI OSSZEHASONLITAS EMBER ES MESTERSEGES
INTELLIGENCIA KOZOTT (SAJAT SZERKESZTES)

Kognitiv funkciéok

Pszicholdgiai jellemz6k

Mesterséges intelligencia

emberek esetében

Emlékezet Az emlékezés egy olyan képesség, A szamitastechnika fejlédésével egyre na-
amely soran informdcidkat tarolunk | gyobb és nagyobb mennyiségli adatok ta-
és hivunk el6 (Baddeley, Eysenck, & | rolasa valt lehetségessé, amellyel az emberi
Anderson, 2010). elme nem képes versenyt tartani. Valamint

az informaciok hozzaférhetdsége a felh6a-
lapu tarolassal és az interneten keresztiili
elérésével is rohamosan felgyorsult.

Gondolkodas Gondolkodas soran két stratégiat Az MI alapvet6en matematikai algoritmu-
kiilonit el a pszichologia, ezek a kon- | sok és adatok segitségével dolgozik. Ezt
vergens és a divergens gondolkodasi | gépi tanuldasnak nevezik (McCarthy, & Ha-
modok. A konvergens gondolkodas | yes, 1969).
egy feladat megoldasa soran logikai | Képes originalis szoveg alkotasara, viszont
kovetkeztetésekkel, szabalyrendsze- | ezek sem tokéletesek minden esetben.
rek felismerésével és absztrakcidval
probalja sziikiteni egy probléma ke-
zelését. A divergens esetében viszont
kreativ megoldasokat probal keresni
a személy, akar Uj szempontok be-
vonasaval.

Eszlelés Az érzékszerveink egy-egy helyzet Bar elsé hallasra kiilonos lehet, hogy egy

értékelésében tobblet-informaciot
biztosithatnak. Eszlelés soran ezeket
az adatokat a latas, a szaglas, a tapin-
tas, a hallas és az izlelés biztositja.

testtel nem rendelkez6 algoritmusnak mi-
lyen érzékszerve lehet, de jelenleg az MI
képes hangalapt sz6vegek megértésére és
rogzitésére. Képes videok feliratozasara is,
kép-alapu felismerésre, mint a Google kép-
keresd.

A mesterséges intelligencia a szaglas nem
hétkoznapi folyamatat végzi, hanem a leve-
gbben 1évé molekulak dsszetételét 6sszegzi
és ad visszajelzést rola (Reardon, 2023).
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Felhasznalasi mod a human eroforrasok terén

A mesterséges intelligencia nagyban tudja segiteni a humanerdéforras-menedzsmentet, viszont
el6szor bemutatjuk, hogyan is néz ki altaldban a human eréforrasok szakemberének a munkaja.
A HR-esek feladata és felel6ssége széleskorti, amely fiigghet a vallalat méretétol, tevékenységi ko-
rétél és célkitlizéseitdl. A kovetkez6kben a HR-es munkakoérébe tartozo feladatokat foglaljuk 6sz-
sze, illetve hogy ezekre milyen befolyassal lehet a mesterséges intelligencia.

Alegelsé és legfontosabb feladata a HR-szakembernek a munkaerd-toborzas és kivalasztas, amely
arra fékuszal, hogy megtalaljak az adott munkakérhoz a leginkabb ill6 személyt. Maga a kivalasz-
tas munkakdrelemzéssel kezd6dik, ilyenkor le kell irni az elvégzendd munkafolyamathoz tartozé
feladatokat és az adott munkakoér végzéséhez tartozo f6 kompetenciakat. Ezt kovet6en dsszealli-
tanak egy eljarast, amivel megvizsgaljak az egyén képességeit, készségeit. A munka- és szervezet-
pszicholdgia ehhez a folyamathoz rengeteg megbizhat6 eszkdzt biztosit.

A toborzas sordn manapsag a cégek online allashirdetések formajaban prdobaljak felhivni az embe-
rek figyelmét a kiilonb6z6 munkakoérokre. Majd a jelentkezék kompetenciainak vizsgalatat kove-
téen megprobaljak a lehetd legjobb dsszeillést megtaladlni és meghozni a dontést. A folyamat azzal
zarul, hogy az eljaras sikerességét értékelik az egyén kés6bbi teljesitménye alapjan (Klein, 1998).

Milyen médon is tud segiteni a mesterséges intelligencia vagy a programozott algoritmus ebben?
A feladat soran adatokat kell sz{irni, amelyre a mesterséges intelligencia képes, vagyis a kivalasz-
tas soran meg tudja konnyiteni egy HR-es munkajat az énéletrajzok sziirésével, illetve az eljarasok
eredményeit is képes elemezni. Ezenkiviil ma mar a mesterséges intelligencia képes el6re jésolni,
igy az adott személy munkakdrbe vald alkalmassagat is képes felmérni (Makridakis, 2017).

A HR-esek kovetkez6 feladata a munkavallalok teljesitményének értékelése. Ez azt jelenti, hogy a
vezetd HR-esek hogyan is allapitjak meg a dolgozok teljesitményét, a céghez vagy szervezet ira-
nyaba tett hozzajarulasukat, és ezen informaciékat hogyan jelzik vissza a dolgoz6 iranyaba. Ez
egyben 0sszefligg a munkavallalok fejlesztésével, illetve a jutalmazassal is. Teljesitményiiket mér-
hetjlik 6nbevallas alapu kérddivekkel, teljesitményértékeld beszélgetésekkel vagy masok besza-
moldi alapjan is. Utobbira példa lehet a ,360 fokos” teljesitmény-értékelés, amely soran az egyént
nemcsak kozvetlen felettese, hanem az iranyit6 vezet6, sajat munkatarsai és a szervezeten beliilj,
illetve kiilsé lizleti partnerei is értékelik (Klein, 1998).

A mesterséges intelligencia segithet a munkavallalék teljesitményének elemzésében és joslasok
készitésében a jovobeli teljesitményre vonatkozdan. Adatok alapjan prediktalhatja, hogy melyek
azok a munkavallalék, akik hajlamosak lennének elhagyni a vallalatot, vagy éppen melyek a leg-
értékesebb alkalmazottak (Alex et al., 2019).

A kovetkezd feladatkor, amelyet a HR-eseknek el kell 1atnia, az nem mas, mint a munkavallalék fej-
lesztése és tovabbképzése. A tanacsadas két formaban is megjelenhet: az egyik a palyavalasztasi
tanacsadas, a masik pedig a munkavallalé tAmogatasa, hogy képes legyen megkiizdeni a szemé-
lyes problémaival, igy segitve a zavartalan munkavégzést. A tanacsadds segitheti a munkavallal6
elérehaladasat vagy az adott cégnél mas munkakdrbe valo athelyezését is, igy szeretnénk attérni a
HR-esnek az ehhez kapcsolddo feladatara, a képzési terv készitésére (Klein, 1998).

Ez régebben nem kapott akkora hangsulyt a cégeknél, mint manapsag, de szerencsére ma mar egyre
jobban elismerik a cégek a tréningek és a munkavallalokba val6 befektetés jelentéségét. Régebben
els6sorban csak az alap technikai képességek megszerzésére alakitottak ki képzéseket, manapsag
mar a dolgozok attitlidjeinek, értékeinek a megvaltoztatasara, a tarsas-, vezetdi- és team-munkaval
kapcsolatos képességek, készségek fejlesztésére. Ehhez nélkiilozhetetlen, hogy a HR-esek ponto-
san felmérjék, hogy mire van sziiksége a munkavallaléknak és milyen készségeiket fejlesszék, fdleg,
hogy ezek a tréningek, tovabbképzések koltségesek a szervezetek szamara (Klein, 1998).
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Szerencsére ebben a feladatkdrben is nagy segitséget nyujthat a mesterséges intelligencia, hiszen
a munkavallal6k igényeit felmérve képes egy gyors és hatékony képzés talalasara, illetve szerve-
zésére is. llletve a mesterséges intelligencia segithet az oktatasi tartalmak testreszabdsaban és
ajanlasok készitésében az alkalmazottak szamara a személyre szabott fejlesztés érdekében. Ezen
kiviil lehet8ség van az oktatasi folyamatok online monitorozasara és a progresszio automatikus
értékelésére (Alex et al., 2019).

Végiil, de nem utols6 sorban a munkahelyi beillesztés is az egyik f6 feladata a HR-eseknek. A be-
illesztés soran egy 4j munkavallalé egy adott munkahelyi kdzegbe adaptalédik és megtanulja az
ottani kulturat, normakat, elvarasokat és szerepeket. A munkahelyi szocializaci6 tobb 1épcs6ben
zajlik le, és szamos pszichologiai tényez6 befolyasolja azt. Az alabbiakban 6sszefoglaljuk a munka-
helyi szocializaci6 folyamatat pszichologiai szemszogbdl (Maticsakné, 2012):

e El6zetes varakozasok és attitlidok: A munkahelyi szocializacié kezdetén az j munka-
vallalé rendelkezik el6zetes varakozasokkal és attitlidokkel a munkahelyérél, az 4j
kollégakrol és a feladatokrdl. Ezek az attitlidok meghatarozoéak lehetnek abban, hogy
milyen gyorsan és hatékonyan illeszkedik be az Gj munkahelyi kdzegbe.

e Beilleszkedési fazis: Az j munkavallal6 az els6 napokban és hetekben a beilleszkedé-
si fazisban van. Ebben az id6szakban gyakran tapasztal szorongast, bizonytalansagot
és fesziiltséget. Pszicholdgiai szempontbdl fontos, hogy az egyén megfelel6 tAmogatast
és visszajelzést kapjon a munkaltatétol és a kollégaktdl. Az dnbizalom novelése és a
stressz csokkentése kulcsfontossagu ebben a szakaszban.

e Normak és elvardsok tanulasa: Az Gj munkavallal6 pszichologiai folyamatai soran meg
kell tanulnia a munkahelyi normakat és elvarasokat. Ezek a bels§ és kiils6 elvarasok
meghatarozzak, hogyan kell viselkedni, kommunikalni és teljesiteni a munkat. Az 1j
munkavallal6 pszicholdgiai alkalmazkodasi mechanizmusokat fejleszt ki annak érde-
kében, hogy ezeknek az elvarasoknak megfeleljen.

e Szerepek és identitas alakitasa: Az Gj munkavallalénak pszichol6giai szinten szerepe-
ket kell kialakitania a munkahelyi kontextusban. Ez magaban foglalja a munkakérrel
jaroé szerepek, példaul vezet6 vagy alarendelt szerepek elfogadasat és betoltését. Az
identitas és személyazonossag alakuldsa is fontos szerepet jatszik ebben a folyamat-
ban.

e Csoportba val6 integracio: Az 4j munkavallalé pszicholégiai szinten is része lesz a
munkahelyi k6zosségnek. Az érzelmek, kapcsolatok és csoportdinamika fontos pszi-
choldgiai tényezdk. Az 1j munkavallalok szamara fontos, hogy elfogadjak éket a cso-
portban, és hogy kialakitsanak pozitiv kapcsolatokat a kollégaikkal.

e Folyamatos fejl6dés és alkalmazkodas: A munkahelyi szocializacié folyamata nem ér
véget az els6 honapokban, hanem folyamatosan zajlik. Az Gj munkavallalénak folya-
matosan alkalmazkodnia kell az Gj helyzethez, tanulnia kell az 4j kihivasokat és fej-
lesztenie kell a szakmai kompetenciait. Ez pszicholdgiai szinten a tanulas és adaptacio
folyamata.

A munkahelyi szocializacid pszichologiai szempontbdl tehat egy komplex folyamat, amely soran az
egyénnek szamos kihivassal és alkalmazkodasi mechanizmussal kell szembenéznie ahhoz, hogy
hatékonyan beilleszkedjen és sikeres legyen az j munkahelyi kornyezetben. Az érzelmi intelligen-
cia, az 6nbizalom, az empatia és a tanulas képességei fontosak ebben a folyamatban.

Ebben a feladatkorben is tud segiteni a mesterséges intelligencia, ugyanis egy bels6 mentorként
tud miikddni, ezzel tampontokat nytjtva az 4j munkatarsnak. igy az 4j munkavallalék kénnyeb-
ben kérhetnek tanacsot és informaciokat a munkakoriikrél vagy a cég belsé folyamatair6l. A mes-
terséges intelligencia képes lehet arra, hogy gyakori kérdésekre valaszoljon és itmutatast adjon,
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igy csokkentve az Gj munkavallalok bizonytalansagat. Illetve a betanitasi szakaszban is tud segi-
teni a mesterséges intelligencia, ahol az (j munkavallalé megtanulja a feladatkoreit és hogy azo-
kat hogyan is végezze el is, mivel az MI kialakithat egy személyre szabott oktat6 anyagot, amiben
figyelembe veszi az 6ij munkavallalé el6zetes ismereteit és képességeit. Igy a mesterséges intelli-
gencia létrehozhat egy olyan tananyagot, amely segitheti az 4j munkatarsat a szerepeihez és fel-
adataihoz val6 alkalmazkodasat.

Mesterséges intelligencia hasznalata a gyakorlatban

Ebben a fejezetben szeretnénk bemutatni a digitalizacié szerepét az emlitett HR-folyamatok gya-
korlati felhasznalasaban. A mesterséges intelligencia, amely 1ényegében magaba foglalja a gépi ta-
nulast, az automatizalt logaritmusokat és a robotikat is, atformdlja a munkakdrnyezetet, ezzel 4j
lehet&ségeket teremt és olykor kihivasokat is (Armstrong, & Stephen, 2023).

Az ,applicant tracking systems (ATS)” egy olyan online rendszer cégek szamara, amely segiti a
munkaltatokat a jelentkez6k toborzasaban. Ilyen program példaul a Breezy HR, ezzel a toborza-
sért felel6s személy egyszerre tobb mint 40 oldalon tud hirdetni a munkakér megnevezésével és
lefrasaval, valamint a megsz{irt jelentkez6kkel tud az alkalmazason beliil vide6 interjut készite-
ni, de még az alkalmazason beliil értékelni is tudjak a jelentkez6ket a HR-teammel. Ehhez hason-
16 rendszerek példaul az Automatic Data Processing, Hrsmart, SilkRoad Technology és a Monster
(Dessler, 2020).

[lletve hasonld elven miikodnek a kovetkez6 cégek, melyeknek van Magyarorszagon is miikodé cé-
gekre hatasa. Ezek a kovetkezdk:

e A SAP (SuccessFactors) olyan mesterséges intelligencian alapul6 szoftvereket hoz lét-
re, amelyek segitik a tehetségek menedzselését, teljesitményértékelést és probaljak az
alkalmazottak élményének a javitasat. Ezeket a szoftvereket tobb nagy cég is alkal-
mazza, koztiik a Vodafone, a Nestlé, a Delta és a Puralator.

e Textker olyan szoftverek fejlesztésén dolgozik, melyek mesterséges intelligenciat al-
kalmazva értékelik az onéletrajzokat és kategorizaljak a kiilonb6zé allashirdetése-
ket. Ok is tébb nemzetkozi céggel 4llnak kapcsolatban, mint példaul a Randstadt, a
Manpower és a Kelly.

e A Jobvite egy toborzasi platform, amely mesterséges intelligenciat hasznal allashirde-
tések optimalizalasara és a megfelels személyek megtalalasara az adott pozicidkra. Ok
féleg toborzoé cégekkel miikddnek egyiitt, mint példaul a Linkedin, ExponentHR, Talent
Quest.

e Az Oracle Human Capital Managementet a Cloud segiti a tehetségek menedzselésében,
elemzések elkészitésében és a toborzasi folyamatokban.

Végiil szeretnénk bemutatni az IBM nagyvallalatot: 6k mar 2011-ben elkezdték alkalmazni a
»Watson” nevezetii mesterséges intelligencia alapu rendszeriiket, ennek koszonhetéen a cég tobb
mint tizenkétezer munkadrat spérolt meg az elmult fél évben, valamint kétszaznyolcvan kiilon-
b6z6 feladatot lehetett rabizni. Mit is csindl Watson? Nem a gyartasi folyamatokban vesz részt,
hanem a human eréforras terén végzi feladatat, példaul a jelentkez6k kivalasztasaban és a tehet-
séggondozasban. Watson segitségével az IBM képes gyorsabban és hatékonyabban azonositani
azokat a jelentkezdket, akik a legjobban illeszkednek az adott poziciékhoz (Williams, 2023).
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Megbeszélés

Osszességében elmondhat6, hogy a mesterséges intelligencia mar most nagy hatast gyakorol so-
kunk életére, de a jovoben elmondhat6, hogy a mesterséges intelligencia nagyban fogja befolyasol-
ni a munkakornyezetet, de az emberi tényezt nem tudja teljes mértékben potolni. S6t 4j munka-
lehet&ségeket teremthetnek a mesterséges intelligenciaval torténd folyamatok.

Ezen szoftverek miikodését pszicholégia szempontbdl tdbb modon is vizsgalhatjuk. A jovében ér-
demes lenne kutatni, hogy azon cégek, amelyek alkalmaznak mesterséges intelligenciat, milyen a
hozzajuk kapcsol6do attitiidjik, félelmeik.

Ezenkiviil érdekes kutatasi téma, hogy hogyan alakul mesterséges intelligenciat alkalmazé és nem
alkalmazé munkahelyek k6zotti kiilonbségek példaul ergonémia, kommunikacié és munkahelyi
elégedettség terén. Valamint munkavallaléi oldalrél, hogy mennyire van tudatdban az adott sze-
mély ezeknek a rendszereknek a jelenlétével az adott munkahelyiikon, illetve 6k hogyan értékelik
a mar emlitett programok sikerességét a beilleszkedés soran, vagy a tovabbképzéseket.
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A MUNKAHELYI STRESSZ, A KIEGES ES A MUNKAVA}.LALOI
ELKOTELEZODES KAPCSOLATA MULTINACIONALIS VALLALATI
KORNYEZETBEN

A modern vilagban életiink minden teriiletét athatja a stressz és nincs ez mas-
ként a munka vilagaban sem. Ezen koriilmények kozott fontos megérteni a
stressz kialakulasanak okait és annak hatasait a mindennapi életiink soran.
Ezaltal kiemelkedd figyelmet érdemel a kiégés is - egy olyan allapot, amely hat-
terében gyakran a munkahelyi stressz all. A kiégés nem csupan egyéni, de szer-
vezeti szinten is komoly kihivast jelent, befolyasolva a teljesitményt, az elkote-
lezddést és a vallalati kultarat.

A téma aktualitasa kapcsan publikaciénkban a stressz hatasara, az azzal valé
megkiizdésre, a munkahelyi stresszbél ered6 kiégési szindrémara, illetve a
munkaval val6 elkotelezddésre fokuszalunk - f6 célunk a munkahelyi kiégés és
az elkotelezédés kapcsolatanak vizsgalata.

Multinacionalis vallalatok munkavallal6i korében végzett kutatasunkban meg-
vizsgaljuk a kitoltok kiégésének szintjét és beemeljiik a képletbe a munkahe-
lyi elkotelezddés fogalmat, melyet a kiégés hianyanak (elkotelez6dési dimen-
zi0) segitségével mériink, majd statisztikai modszerekkel kapcsoljuk 6ssze a
két valtozot. A nem normalis eloszlasi mintank indokolta, hogy Spearman-féle
rangkorrelaciot alkalmazzunk a két valtozé egyiittjarasanak vizsgalatara.
Ezeket az eredményeket a munkahelyvaltasi szandékkal kapcsolatos kérdések-
kel egészitjiik Ki.

A munkabhelyi stressz, a kiégés és a munkavallaldi elkotelez6dés dsszefiiggései

A stresszorok sziiletésiink pillanatatdl részei életiinknek, s nincs ez masként a munka vilagaban
sem, ahol a munkavallaléi elkotelez6dés mértéke szorosan 0sszefiigg a stressz és a kiégés jelensé-
geivel (Bakker et al., 2008; Leiter, & Maslach, 2009). A hatékony munkavallalé6i elkdtelez6dés nem-
csak az egyéni jollétet és elégedettséget jelzi, hanem kozvetlen hatast gyakorol a munkahelyi telje-
sitményre és a szervezeti sikerre is (Fernandez, 2007). Ezen 0sszefliggések megértése és elemzése
fontos ahhoz, hogy hatékony stratégiakat alakithassunk ki a stressz és a kiégés kezelésére a mun-
kahelyi kérnyezetben, valamint a munkavallaléi elkotelez6dés névelésére.

Munkank célja a munkahelyi stressz, a kiégés és a munkavallaldi elkotelezddés osszefiiggéseinek
elemzése. Megvizsgaljuk a stressz és a kiégés kialakulasanak lehetséges okait, elemezziik az ezek-
kel jaro kovetkezményeket elsGsorban szervezeti szinten, kiillonos hangsulyt fektetve a kiégés és
az elkotelezddés kapcsolatara multinaciondlis vallalatok munkavallaléi korében.
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n r

Mondhatni kézismert, hogy a stresszelmélet megalkotdja, Selye Janos (1983) ,j6” és ,,rossz” stresszt
kiilonboztetett meg. Id6tartamuktdl és intenzitasuktol fliggben a kiillonb6z6 koérnyezeti stresszo-
rok pozitivan is hathatnak az emberekre, ekkor beszélhetiink eustresszrdl, mely az 6nmegvalosi-
tasért felel. Amennyiben a személy alkalmazkodéképességét és megkiizdési kompetenciait meg-
haladja a stresszhatas, akkor karosit6 hatasa lesz és distresszrél beszélhetiink (Szilas, 2011).

Atkinson és munkatarsai (2003) szerint a stresszorok kozos jellemz6i harom kategéridba sorolha-
tok: a személy nem tudja befolyasolni az ingert, bejésolhatatlan az esemény bekdvetkezése, illet-
ve feszegetik a képességeink hatarait és az énképilinkre negativan hatnak. A képességeinkt6l és a
kornyezeti, illetve személyes tényez&ktdl is nagyban fligg, hogy egy stresszor hatasara eustresszt
vagy distresszt éliink at. Fontos megjegyezni, hogy a tul kevés inger ugyanugy lehet distresszkelto,
mint a tulzott ingerlés (Selye, 1983).

A stressz szintjének van egy szubjektiv optimalis értéke, amely a legmegfelel6bb a személy sza-
mara a munkavégzés hatékonysaga szempontjabdl is. Tyler és Cushway (1995) kutatdsa soran az
észlelt mentalis distressz, a munkahelyi stressz szintje, a kiégés, illetve az érzelmi zavarok kozott
erds pozitiv egyiittjarast figyeltek meg.

Ezek szerint a teljesitmény romlasahoz, a munkaval val6 elégedetlenséghez és a gyakori hiany-
zashoz a tulzott stressz vezethet (Cooper, 1986). Az el6bbiek kovetkezményeként a munkaltatok
szamara is nehézségek 1épnek fel, hiszen a munkavallalék alacsonyabb energiaszintje és teljesit-
ménye, illetve a megnovekedett hianyzas miatt csokkenhet a termelékenység (Matrunola, 1996).
Tehat a munkaval valé elégedetlenség negativan befolyasolja és megneheziti a szervezeti célkiti-
zések elérését és eredményességét.

Holmes (2001) szerint a legjelent6sebb munkahelyi stresszorok tobbek kozott a teljesitmény foko-
zasara vagy a munka mingségére iranyul6 tal hosszua iddtartamu vagy noévekvé mennyiségii nyo-
mas, a kovetelményekkel kapcsolatos személyes kontroll hianya, a rosszul definialt munkahelyi
szerepek, a kommunikacid alacsony szintje, a bizonytalansag vagy a munka elvesztését6l valé féle-
lem, illetve a csokkentett 1étszam miatti megnovekedett munkateher.

A European Agency for Safety and Health at Work (EASHW) 2000-es kutatasa szerint akkor is
stresszesnek élhetiink meg munkahelyi szituaciokat, ha személyes tudasunkhoz, készségeinkhez,
szlikségleteinkhez nem alkalmazkodnak megfelel6en a kovetelmények, illetve nem rendelkeziink
elegendd kontrollal és nem kapunk megfelel6 tAmogatast. A szervezetek eredményes miikodése
szempontjabdl kulcsfontossagli a munkahelyi stresszel val6 sikeres megkiizdési stratégiak fejlesz-
tése (Szilas, 2011).

A stressz 6nmagaban nem okoz betegséget. Az viszont igen, ha a személy megkiizdési technikaja
nem megfelelé (David et al., 2014). Csikszentmihdlyi (2001) szerint a stresszel val6 megkiizdéshez
harom kiilonb6z§ eréforrast kell figyelembe venniink: a rendelkezésre all6 kiils6 tAmogatast, tob-
bek kozott a szocialis kapcsolathalét; a pszicholdgiai eréforrasokat, mint az intelligencia, a kép-
zettség és egyéb relevans személyiségjegyek; illetve a megkiizd6 stratégiat, melyet a stressz le-
gy6zésére hasznalunk.

Lazarus és Folkman (1984) meghatarozasaban a megkiizdés nem mas, mint folyamatosan valtozé
kognitiv és viselkedéses eréfeszités, melyet a személy megterhel6nek és energidjat meghaladénak
érez azért, hogy a kiils6-belso igényeket kezelje (Hardi, 1992). Lazarus (1966) megkiizdésnek (co-
ping) nevezte el a stresszhelyzet megoldasat célzé alkalmazkodasi probalkozasokat, illetve ezeket
két részre bontotta: problémafékuszi és emdciéfokuszi megkiizdésre. Gilstrap és munkatarsai
(2019) ezt kiegészitették az elkeriiléskdzpontd megkiizdési stratégiaval.
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Atmeneti megkiizdési mechanizmusok is léteznek, illetve az egyes médok kozétt nincs éles ha-
tarvonal. A gyakorlatban azok a megkiizdési modok a legeredményesebbek, melyek kombinaljak
az egyes megkiizdési formakat a stresszhelyzetnek és a személyes kompetenciaknak megfelel6en
(Lazarus, & Folkman, 1984; Sharon-David, & Tenenbaum, 2017). Lazarus (1993) szerint minden
olyan erdéfeszités megkilizdésnek tekinthetd, mellyel olyan hatasokat igyekszik kezelni a személy,
amelyeket ugy értékel, hogy feliilmuljak az aktudlis személyes forrasait (hivatkozta Atkinson et
al,, 2003).

A kiilénb6z6 megkiizdési formak kulcsfontossaguiak a stresszkezelés szempontjabdl. Ezek koziil
az egyik legfontosabb megkiizdési forras a tarsas tamogatas (Smith, & Mackie, 2001). Asnani és
munkatarsai (2004) kutatasa alapjan a tarsas timogatas minden olyan folyamatra értendd, mely a
tarsas kapcsolatokon keresztiil jarul hozza az egészség és a jollét fenntartasahoz. Empirikus vizs-
galatokbdl kideriilt, hogy a tarsas tAmogatas csokkenti a stresszorok negativ hatasat, illetve dont6
szerepet jatszhat a munkahelyi stressz megel6zésében és hatasainak csokkentésében (Piko, 2001;
Tandari-Kovacs, 2010).

Alapvetéen a stressz befolyasolhatja az egyének érzelmi allapotat, Am nem mindig van id6 ezekre
a testi valtozasokra magyarazatot adni, illetve nem mindig lehet kifejezni az atélt érzelmeket - ez
kiilonosen igaz a munkahelyi kérnyezetben, ahol gyakran el6irasok korlatozhatjak, miként és mi-
kor mutathatjuk ki érzelmeinket (Tandari-Kovacs, 2010).

Legel6szor Hochschild (1983) vezette be az érzelmi munka fogalmat, hogy leirja azt a folyamatot,
amelynek soran a dolgozoktdl elvarjak, hogy a munkaltaté altal meghatarozott szabalyokkal és
iranyelvekkel 6sszhangban kezeljék érzéseiket. Hochschild azt allitotta, hogy az érzelmi munka az
érzelmek menedzselését jelenti, mely stresszel jar és hatassal van a személy egészségi allapotara.

Az érzelmi munkaval kapcsolatos felismerések alapjan az érzelemszabalyozas egy lehetséges el-
méletét Grandey (2000) dolgozta ki. Ez a modell szemlélteti az érzelmi munka és a kiégés kozotti
kapcsolatot, mely szerint a kiégés hosszutavu kovetkezményei az érzelmi munka eredményeként
értelmezhet6k, ami az empatias kapacitas kimertilését jelenti. Amennyiben a munkavallalé nem
képes megkiizdeni a munkahelyi stresszhatasokkal, az érzelmi munka hosszutavu kévetkezmé-
nyei lehetnek a palyaelhagyas, illetve a hidnyzasok és a fluktuacié novekedése (Grandey, 2000).

A személy munkajahoz fliz6d6 kapcsolatat, valamint a kapcsolat megromlasa esetén felmeriil6 ne-
hézségeket mar régdta fontos jelenségként ismerik el. Azonban a kiégés (burnout) elnevezés mind-
Ossze otven éve bukkant fel, el6szor Freudenberger (1974) irasaiban. Freudenberger (1975) egy-
fajta specidlis szakmai viselkedésre haszndlta a fogalmat, amikor kimeriilnek a személy fizikai és
lelki er6forrasai: a reménytelenség és az alkalmatlansag érzésével tarsuld kronikus érzelmi meg-
terhelésekre 1étrejovo fizikai, emocionalis és mentdlis kimeriilés. Fontos kiemelni, hogy a kiégés
kiilonbozik a depressziotol, mivel az el6bbi a munkahoz kapcsolddik és helyzetspecifikus, mig az
utobbi altalanos és kontextusmentes, am lehetnek atfedések a két folyamat kozott (Maslach, &
Leiter, 2016).

Maslach és Leiter (2016) a kiégést nem csupan egyéni stresszreakciéként, hanem az egyén munka-
helyi kapcsolati tranzakcidinak szempontjabdl is vizsgaltak. Szerintiik a kiégés hosszan tarto va-
lasz a munkahelyi kronikus érzelmi és interperszondlis stresszhatasokra, melyet a kimertiltség, a
cinizmus és a szakmai eredménytelenség hairom dimenzi6ja hataroz meg. A munka mindségének,
valamint a fizikai és pszicholdgiai egészségnek a hanyatlasa nemcsak a személynek, hanem a kor-
nyezetének is megterheld lehet. A kiégés enyhitésére és a munkaval valo elkotelezddés elGsegité-
sére irdnyul6 beavatkozasok szervezeti és személyes szinten egyarant sziikségesek.

A tualterheltség és az érzelmi-fizikai er6forrasok kimertilésének érzésére utal a kimeriiltség-kom-
ponens. A cinizmus a munkaval szembeni negativ, ellenséges vagy tavolsagtart6 reakciora utal,
mely gyakran az idealizmus elvesztésével jar - ez a komponens a kiégés kulcsfontossagu aspek-
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tusa a fluktudcié elérejelzésében (Leiter, & Maslach, 2009). Altalaban a tulterheltség miatt alakul
ki, eleinte 6nvédelembdl, de fennall a veszélye, hogy ez a viselkedés dehumanizaciéva valtozik.
A szakmai eredménytelenség a kompetencia érzésének és a munkahelyi termelékenység csok-
kenésére utal, mely a munkaval kapcsolatos alkalmatlansag érzését noveli, ami 6nszabotazsként
hathat. A harom kiégési dimenzi6 koziil a kimertiltség jelzi el6re a legjobban a stresszel kapcsola-
tos egészségligyi kimeneteleket (Maslach, & Leiter, 2016).

Hézser (1996) szerint a kiégés eldjelei az elkotelezédés csokkenése, a kiilonbozé pszichoszomatikus
tiinetek megjelenése, a negativ érzelmi reakciok, a felszinessé valas és a leépiilés. Magyarorszagon
el6szor Hézser (1996) irta le a kiégést egy tizenkét 1épcsds folyamatként Freudenberger és North
(1992) alapjan, melyek sorban a kdvetkezo6k: bizonyitasi kényszer, fokozott eréfeszités, a szemé-
lyes igények elhanyagolasa, a konfliktus elhanyagolasa, az értékrend megvaltozasa, a fellépd prob-
1émak tagaddasa, visszahiz6das, magatartas- és viselkedésvaltozas, deperszonalizacid, belsd lires-
ség, depresszid és a teljes kiégettség.

Ellentétben az akut stresszreakcidkkal, amelyek bizonyos kritikus eseményekre valaszul alakul-
nak ki, a kiégés egy halmozott stresszreakcio a folyamatos munkahelyi stresszorokra. A kiégésnél
a hangsuly inkabb a pszicholégiai erézi6 folyamatan, valamint a pszicholégiai és szocidlis kovet-
kezményein van, nem csupan a fizikai kdvetkezményeken. Mivel a kiégés hosszan tarté valasz a
kronikus interperszonalis stresszorokra a munkahelyen, az id6 malasaval meglehet6sen stabil
marad. Kutatasok kimutattak, hogy a munkakoériilmények végleges megvaltoztatasa nélkiil a ki-
égés hosszu ideig meglehetsen allandé marad (Maslach, & Leiter, 2016).

A kiégés csokkenti a munkahelyi elégedettség elérésnek lehet6ségét, ami a szervezet iranti elko-
telez6dés csokkenésével jar (Leiter, & Maslach, 2009). A munkahelyi kiégés megel6zése és csok-
kentése nem csak az érintettek életminéségének javitasat célozza, hanem kiemelt fontossagu a
hidnyzasok és a fluktuacié okozta gazdasagi veszteségek megel6zése szempontjabol is (Awa et al.,
2010).

A kiégés gyakran észrevétleniil indul, majd évek alatt alakul ki és jut el a személy a teljes kiégett-
ség fazisaba. Fontos ez a ciklikus elképzelés, hiszen a burnout kiilonb6z6 fazisaiban kiilonb6z6
intervencios 1épéseket kell tenni (Tandari-Kovacs, 2010). A kiégés kockazatanak csokkentése ér-
dekében altalaban harom valtoztatasi szintet javasolt: (1) a szervezeti struktira és a munkafolya-
matok mddositasa, (2) a szervezeti és az egyéni illeszkedés javitasa, és (3) egyéni szintli intézke-
dések a stressz és a rossz egészségi tliinetek csokkentésére (Lee et al,, 2013).

Bakker és munkatarsai (2008) kihangsulyoztak a munka iranti elkotelez6dés (work engagement)
pozitiv szerepét a kiégés megel6zésében. Schaufeli és Bakker (2004) az elkoételez6dést ugy de-
finialja, mint egy pozitiv, kielégit6, munkaval kapcsolatos lelkidllapotot, amelyet életerd (vigor),
odaadas (dedication) és belemeriilés (absorption) jellemez - mely nem mas, mint a kiégés ellentéte.

A pillanatnyi és konkrét allapot helyett az elkotelez6dés egy tartoésabb és athatébb affektiv-kog-
nitiv allapotra utal, amely nem 0sszpontosit egyetlen targyra, eseményre, egyénre vagy viselke-
désre sem. Az odaadas novelheti az egyén és a szervezet kozotti 6sszhangot, az életer6t a nagy
mértékli mentalis energia, kitartas és rugalmassag jellemzi, mig a belemertilés azt jelenti, hogy
valaki teljes mértékben elmélyiil a munkajaban, és ugy érzi, munka kézben reptl az id6 (Bakker et
al,, 2008; Schaufeli, & Bakker, 2004).

Az elkotelez6dés szintjének novelésére iranyul6 torekvéseket nem szabad félvallrél venni, hiszen
a munkavallalok elkotelez6dését konnyen el lehet vesziteni. Fontos kiemelni, hogy a munkavalla-
16k elégedettsége nem egyenld az elkotelezdéssel. Az utdbbi alapvetd fontossagi a munkaval valo
személyes kapcsolat kialakitasaban. Az elkotelez6dés és a megtartas masik oldala a fluktuacio,
mely nagyon koltséges a vallalatoknak, lelassitja a termelékenységet és a folyamatban vallalatspe-
cifikus tudas veszhet el (Fernandez, 2007).
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A Kutatasi eredmények bemutatasa

Kutatasunk célja a munkahelyi kiégés és a munkavallaloi elkotelez6dés kapcsolatanak vizsgalata
volt, ezért primer kutatast végeztiink, és kvantitativ, kérd6ives modszert alkalmaztunk az adat-
gyljtéshez. A kiégés egy széles korben kutatott téma manapsag, igy tobb relevans kérdéivet is ta-
laltunk, 4m ezek hasznalata legtébb esetben licensz-koteles volt. Igy a sajat kérdéiv alapjat Maslach
és Leiter (2016) alapjan szerkesztettiik meg, mely a kiégés harom dimenzidjat irja le: kimeriiltség,
cinizmus, szakmai eredménytelenség. Emiatt fontos kiemelni, hogy kérdéiviink kiégésre és mun-
kahelyvaltasra vonatkozé része nem validalt.

Az Utrecht munka iranti elkdtelez6dés (Utrecht Work Engagement Scale) roviditett 3 itemes valto-
zatanak (UWES-3) kérdéseivel vizsgaltuk az elkotelez6dési dimenzidt, azaz a kiégés hianyat. Ezen
beliil harom kategoriat kiilonboztetiink meg: életerd, odaadas és belemertilés.

Kutatasunkhoz az interneten megszerkesztett kérddiv segitségével gy(ijtottiink valaszokat mul-
tinacionalis (két vagy tobb orszagban jelenlévd) vallalatok magyar munkavallaléi kérében. Ezt
megosztottuk ismerdseinkkel, a munkahelyiinkdn a kollégainkkal, illetve az egyetemi kdzosség-
ben. Mivel a kutatasban a multinacionalis vallalatok munkavallaléi korét vizsgaltuk, felhivtuk a
figyelmet, hogy kifejezetten csak ilyen szervezeteknél dolgoz6 személyek toltsék ki a kérddivet.
A kérddbives megkérdezés soran 111 {6t sikertilt bevonnunk, igy annak eredménye nem reprezen-
tativ, ugyanakkor az igy is dtgondolasra alkalmas. A kérdéiv kiértékelésekor az SPSS nevii progra-
mot hasznaltuk, és els6 lépésként a Shapiro-Wilk-préba alapjan normalitasvizsgalatot végeztiink
a valtozokon. Ez a préba azt méri, hogy van-e szignifikans kiilonbség a minta eloszlasa és a normal
eloszlas kozott - ennek a tesztnek a nullhipotézise az, hogy a populacié normalis eloszlasd. Azért
volt indokolt a normalitasvizsgalat, mivel 1éteznek olyan statisztikai préobak, melyek csak akkor
végezhetlek el, ha a valtozonk adatai normalis eloszlasuak.

A kérdéiviink adatainak nem normalis eloszlasa indokolta, hogy Spearman-féle rangkorrelaciot al-
kalmazzunk a tovabbiakban, mivel ha korrelacidt szeretnénk szamolni, de a normalitas feltétele
nem teljesiil, akkor a Pearson féle r érték torzitott eredményt adhat. Ilyen esetben hasznalhatunk
rangsorolasos eljarast, mely nem érzékeny a normalitas-feltétel teljesiilésére. Az értékeket nagy-
sagrendben besoroljuk, amihez csak az sziikséges, hogy a valtozék legalabb ordinadlis tipusuak le-
gyenek. A rangkorrelaci6 valdsziniiségi valtozdk kozotti kapcsolatot vizsgal és nem csak lineéaris
kapcsolatot tud leirni, tovabba a kil6gé adatok sem zavarjak.

A kovetkez6 bekezdésekben a kérddiv demografiai, majd kiégéssel, elkotelez6déssel és munka-
helyvaltasi szandékkal kapcsolatos adatainak kiértékelése olvashaté. Els6 1épésben elmondhato,
hogy a kitolt6k harmada férfi, mig kétharmada n6 volt. A korcsoportokat generacidk szerint osz-
tottuk be kiilonb6z6 szakirodalmi forrasok alapjan (Becton et al., 2014; Kapoor, & Solomon, 2011;
Glass, 2007; Macky et al., 2008; Twenge, 2010). A Z generacidé képviseltette magat a legnagyobb
aranyban (52,25%), majd az Y generacio (39,64%), az X generacié (7,21%), s végiil a maga 0,9%-os
(1 £f6) részvételével a baby boomer. Az alanyok nagy részér6l elmondhaté, hogy a f6varosban él
(61,26%). Az 6sszes alany 35,13%-a érettségivel vagy arra épiil6é képzéssel rendelkezik, 36,04%-a
alapképzési (foiskolai) végzettséggel, 27,93%-a mesterképzési (egyetemi) végzettséggel, illetve 1
6 (0,90%) PhD-val.

A kit6lt6k multinacionalis munkaltatojanak tevékenységi agazata legnagyobb szamban (65,77%)
harom teriiletre 6sszpontosul: informacié-kommunikacid, kereskedelem és ipar. Munkateriilet
szempontjabdl a legtdbben (a 111 kitolt6 koziil 65 f6) hArom munkakorbdl toltotték ki a kérdbivet:
24,32%-ban HR, 18,02%-ban IT és 16,22%-ban pénziigy-szamviteli teriileten dolgoznak. A kitdl-
tok jelentds része (89,19%), azaz 99 {6 kizarolag szellemi munkat végez. Beosztas szerint itt is
egyértelmiien egy csoport dominalt: a legtobb kit6lté alkalmazotti poziciéban van (82,88%), mig a
vezetdi szinteken dsszesen 19-en toltotték ki a kérddivet.
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A munkahelyi kiégéssel kapcsolatban két kérdéscsoportot hasznaltunk a kérd6ivben. Az elsé kér-
déscsoportban 12 olyan allitas szerepelt, mint ,A munkdm miatt hattérbe helyezem a maganéle-
tem” és ,Nem ladtom a munkam értelmét, feleslegesnek érzem azt, amit csinalok”. 4-fokt Likert-
skalat hasznaltunk, hogy megtudjuk, milyen mértékben jellemzdek a kitolt6kre az allitasok.
A masodik kérdéscsoportban 6 olyan allitas szerepelt, mint ,,Ugy érzem, hogy az utolsé erétarta-
lékaimat élem fel” és ,,A munkambdl fakado stressztdl fizikai tiineteim (gyomorfajdalom, izom-
fesziiltség stb.) vannak”. Ennél a résznél igen/nem kérdéssel tudtuk meg, hogy egyetértenek-e a
kitolték az allitasokkal.

A forditott kérdéseket atkddolva hasznaltuk fel, mivel a kiégés mértékét vizsgaltuk - a forditott
kérdések ezekben az esetekben a kiégés ellentétét igazoltak, példaul ,Szeretem a munkamat, a fel-
adataimat” és ,FelelGsségi kdreim pontosan meghatarozottak”.

1. ABRA: A MUNKAHELYI KIEGES SZINTJENEK MERESE A 2. KERDESCSOPORT ALAPJAN
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Forras: sajat kutatas, 2023 (N=111)

Az els6 kérdéscsoport esetében a kitolték nagy része elsGsorban a kisebb gyakorisagokat jelolte
minden allitas esetében, azonban igy is jelent6sen szort eredményeket kaptunk. Az 1. dbrdn lat-
hat6 a munkahelyi kiégésre vonatkozé masodik kérdéscsoportra adott valaszok ardnya az egyes
allitasok esetében.

Els6 ranézésre egyértelmii, hogy a nemleges valaszok vannak nagyobb aranyban (a kiégés ellen-
tétét igazolva), melybdl arra kovetkeztethetiink, hogy b6ven vannak olyan valaszaddk, akik pozi-
tivan értékelik a munkajukat, viszont szamos kit6lt6 tapasztalhat magan kiégésre utald jeleket.
A diagramon (1. dbra) a 3. kérdés tiinik ki a legjobban, mely a , Kollégaimmal j6 kapcsolatot apolok,
segitliink egymasnak” allitas - ez egy forditottan kdédolt kérdés, hiszen a kiégés ellentétét méri a
kérd6ivben. Ezek alapjan a tarsas tAmogatas stresszcsokkentd hatadsa juthat esziinkbe, mely pozi-
tiv irdnyba mozditja az eredményeket.

Az elkotelez6désre vonatkozé kérdéscsoport harom kérdést tartalmaz, melyek egy-egy tényez6t
mérnek: életerd, odaadas és belemeriilés. A 2. dbra aljan lathatbéak az egyes dimenziokhoz kap-
csolédo allitasok. 7-foku Likert-skalaval mértiik, hogy az elmult hénap sordn milyen gyakran jel-
lemezték ezek az érzések és gondolatok a kitdltéket.
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2.ABRA: AZ ELKOTELEZODES SZINTJENEK MERESE AZ UWES-3 KERDOiIV ALAPJAN
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Forras: sajat kutatas, 2023 (N=111)

A 2. abran lathaté, ahogy kirajzolddnak a kiilonbségek az egyes elkotelez6dési dimenzidk eseté-
ben. Aranylag kevesen jel6ltek nagyon siir(i gyakorisagra vonatkozé valaszt, mig a koztes értéke-
ket joval gyakrabban valasztottak a kitolték. A legtobb kiilonboz6 valasz a belemeriilési dimenzid-
ra vonatkoz6 allitasra érkezett, mig az életero és az odaadas féleg a koztes valaszok esetében vesz
fel magasabb értéket. Lathato, hogy a ,soha” opciot egészen kevesen jelolték minden allitasnal,
mely az elkdtelez6dés szempontjabol jo eredmény.

Alegnagyobb gyakorisagra vonatkozé valaszok a belemeriilési dimenziéban voltak a legkiemelke-
débbek. Ez azt jelentheti, hogy a kitolt6k ezzel a dimenzidval tudnak leginkabb azonosulni - gyak-
ran elmélytilhetnek a munkajukban -, mig az életerd és az odaadas dimenziéhoz egy fokkal kevés-
bé tudnak kapcsolédni. Azaz nem minden esetben érzik gy, hogy tele lennének energiaval vagy
lelkesek lennének a munkajukkal kapcsolatban, am még igy is egészen pozitiv eredményt kaptunk.

A kutatasunk alapjan korbejart 3 kérdéscsoport leir6 statisztikai értékeit szemlélteti az 1. tdbld-
zat. Az els6 és masodik — munkahelyi kiégésre vonatkozo6 — kérdéscsoport atlaga kevesebb, mint
az elérhet6 maximum pontszam fele, igy ez kifejezetten j6 értéknek mondhato, hiszen a kiégés ala-
csonyabb szintje az idedlis. A harmadik - elkdtelez6désre vonatkoz6 - kérdéscsoport elérheté ma-
ximum pontszadmanak tobb mint fele az atlag, ami szintén kivalo érték, mivel ez az elkotelezddés
magasabb szintjét jelenti. A normalitasvizsgalat eredményei alapjan szignifikans eltérést latunk a
minta eloszlasa és a normal eloszlas kozott (amelyet a Shapiro-Wilk p érték alacsony szintje mu-
tat). Emiatt a tovabbiakban a Spearman-féle rangkorrelacié hasznalata indokolt.
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1. TABLAZAT: A KULONBOZO KERDESCSOPORTOK LEIiRO STATISZTIKAI OSSZEGZESE
ES NORMALITASVIZSGALATI EREDMENYE

1. kérdéscsoport 2. kérdéscsoport 3. kérdéscsoport (el-
(munkahelyi kiégés) (munkahelyi kiégés) kotelezddés)

N 111,00 111,00 111,00

Atlag 20,80 2,13 12,20
Median 21,00 2,00 13,00
Szo6ras 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

Forras: sajat kutatas, 2023 (N=111)

A 2. tabldzatban szerepelnek a korrelacios értékek: az elkotelez6dés és a kiégés kérdéscsopor-
tok korrelacidja p = -0,355, illetve p = -0,349 értékeket vett fel. Ezek alapjan a kapcsolat biztos,
de gyenge, illetve forditott iranyu, azaz a kiégés és az elkotelez6dés forditottan aranyos: minél
nagyobb a kiégés, annal kisebb az elkdtelez6dés, és forditva. A gyenge kapcsolat azt jelenti, hogy
nem fliggetlen a két tényez6, van kapcsolat a kiégés és az elkotelez6dés kozott, viszont ez a kap-
csolat nem erdteljes, hiszen nem figyelhet6 meg ez az 6sszefliggés minden kitolt6 esetében. Fontos
kiemelni, hogy a kutatas nem reprezentativ, de a szakirodalom alapjan ennél er6sebb kapcsolatra
kovetkeztethetiink.

2. TABLAZAT: A MUNKAHELYI KIEGES ES AZ ELKOTELEZODES SPEARMAN-FELE
KORRELACIOJANAK ERTEKEI

3. kérdéscsoport (elkotelezddés)

1. kérdéscsoport (munkahelyi kiégés) Spearman p -0,355%*
p érték <,001

2. kérdéscsoport (munkahelyi kiégés) Spearman p -0,349*
p érték <,001

Forras: sajat kutatas, 2023 (N=111)
Megjegyzés: * p <,001

Maslach és Leiter (2016) alapjan emlitettiik, hogy a munkakoriilmények végleges megvaltoztatasa
nélkiil a kiégés hosszu ideig meglehet6sen allandé marad, ezért a kérd6ivbe beemeltiik a munka-
helyvaltasi szandék témakorét is: ,Ha munkahelyvaltason gondolkozik, milyen régéta foglalkoz-
tatja ez a téma?”.

Erre a kérdésre 6 valaszlehetdséget adtunk meg: az els6 6t id6tartamot jelol, a hatodik szerint a ki-
t6lt6 nem gondolkozik munkahelyvaltason. A valaszok eloszlasat a 3. dbra szemlélteti, melyen lat-
hat6, hogy a valaszaddok tobb mint fele (54,05%) gondolkozik munkahelyvaltason. 19 f6 (a kitoltok
17,12%-a) 6 hénapnal hosszabb ideje fontolgatja azt. A hosszt gondolkodasi id6 hatterében felte-
het6leg a jelenlegi gazdasagi recesszio, a bizonytalan munkaerdpiaci helyzet, illetve a megszokas-
bdl val6 kilépés nehézségének tényezdi allhatnak, dm ez azért is érdekes, mivel az elkotelez6dés
hidnya kifejezetten koltséges a szervezeteknek, és a vallalati kultdra is romldsnak indulhat emiatt.
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3. ABRA: ELOSZLAS: MILYEN REGOTA FOGLALKOZTATJA A KITOLTOKET
A MUNKAHELYVALTAS GONDOLATA?
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Forras: sajat kutatas, 2023 (N=111)

Kovetkeztetések, javaslatok

Kutatasunk eredményei alapjan a munkahelyi kiégés és az elkotelez6dés kozott kozepesen gyen-
ge, forditott kapcsolat van. Ennél a pontnal hangstlyozni szeretnénk, hogy a kutatas nem repre-
zentativ, azonban a szakirodalom alapjan ennél sokkal jelent6sebb mértékii korrelaciora kovet-
keztethetlink.

A kérdéiviink kiégésre vonatkozo6 kérdéscsoportjainak vizsgalatanal kidertilt, hogy kifejezetten
vegyes a minta: szamos kitolténél felmeriilhetnek kiégésre utalé jelek, azonban igy is sokan jél
érezhetik magukat a munkahelyiikon. Az elkdtelez6désre vonatkozo kérdések esetében legtobben
a kozepes gyakorisadgokat valasztottak, mig a belemertilési dimenziénal volt a legmagasabb a ki-
tolték eredménye, tehat ezzel a kategdriaval tudtak a legjobban azonosulni. EImondhaté, hogy a
valaszok aranylag pozitiv képet festenek a kitolt6k elkotelez6dési szintjérol.

Ezen feliil a kutatasunkba illesztett munkahelyvaltasi szandékkal kapcsolatos kérdés azt mutatta,
hogy a kit6lt6k majdnem fele nem szeretne munkat valtani, mely arra utal, hogy elégedettek le-
hetnek a jelenlegi munkahelytikon. A tébbi valaszadé kb. 17%-a mar tobb mint fél éve gondolkozik
munkahelyvaltason, ami arra enged kévetkeztetni, hogy vélhet6en nem érzik jol magukat az ak-
tualis munkahelytikdn, mégsem tesznek a valtozas érdekében.

Ez val6jaban problémas a szervezetek szemszogébdl, hiszen az ilyen munkavallalék varhatéan
nem fogjak teljesiteni a kitizott célokat és nem forditanak elegendd energiat a munkajukra. Ez a
jelenség igen koltséges lehet a vallalatoknak, hiszen a teljesitménycsokkenés és a romlé szervezeti
kultura fluktuaciéhoz vezethet, mely konnyen hossziitavi problémava valhat, ha nincs idejében
felismerve a forrasa és nincs megfelel6en kezelve. Ezek alapjan mindenképpen kiemelend6, hogy
a vallalatoknak oda kellene figyelniiik a munkavallal6k panaszaira, és sziikséges lenne biztosita-
niuk olyan lehetdségeket, mellyel a dolgozék meg tudjak védeni testi-lelki egészségiiket, ezaltal
megel6zve a kiégést és novelve az elkotelezddést.

A transzparens kommunikacié, a kiilonb6zé tréningek és workshop-ok szervezése, illetve a mun-
kavallalok részvételre valé 6sztonzése elengedhetetlen. Erdemes a véllalatnak megfelelé szerveze-
ti kultarat, tamogaté kozeget kialakitania és lehet6séget biztositani a tarsas tamasz kialakulasara
a munkahelyen. Vezet6ként ajanlatos egyéni beszélgetést inditani a beosztottakkal, meghallgat-
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ni a véleményiiket és valdodi valtoztatast kezdeményezni a visszajelzések alapjan (Moss, 2019;
Herendi, 2020). Manapsag egyre gyakoribb a kiilonb6z6 mentalis egészséget tdmogato és kiégést
megel6z6 programok, el6adasok szervezése, illetve ingyenes pszicholdgiai konzultaciok biztosi-
tasa a munkahelyen. Ezek a lehet6ségek nagyban hozzajarulnak a mentalis egészség tényezdinek
megismeréséhez, amelyek segitségével a munkavallalék tudatosan felkésziilhetnek, illetve id6ben
felismerhetik a problémakat.

Vannak azonban olyan helyzetek, amikor a prevencié mar nem elegendd, és foglalkozni kell a ki-
égés kezelésével is. A kiégés enyhitésére és a munkaval vald elkotelezddés elGsegitésére iranyuld
beavatkozasok szervezeti és személyes szinten egyarant szlikségesek (Maslach, & Leiter, 2016).
A kezdeti szakaszban fontos az elvarasok redlisabb kialakitasa, a kisebb mérték{ bevono6das és a
munka-maganélet egyensuly megteremtése egyéni szinten. A kdvetkez6 szakaszokban a képzések
és a tréningek tovabbra is segithetnek, tobbek kozott az onismeretben és a célkitlizések Gjraérté-
kelésében (David et al., 2014).

Ha egy szervezet nem tud hatékonyan megkiizdeni a rossz munkahelyi kérnyezet és a kiégés no-
vekedése altal kialakult fluktuaciéval és elkotelez6dés-csokkenéssel, javasolt egy szakért6 HR-
tanacsadot bevonni, aki meg tudja vizsgalni a gyokérokokat és megfelel6 stratégiat felépiteni a val-
lalati kultura javitasa, a kiégés kezelése és az elkotelez6dés novelése érdekében.

Szeretnénk kiemelni, hogy jelen publikacié semmiképp sem tekinthet6 reprezentativnak, ezért
fenntartasokkal kezelendd, és inkabb a témakor fontossagara szeretnénk felhivni az olvasok fi-
gyelmét. A kutatas a jovében kiegészitendd, tovabbi kutatasi eredmények beemelése és a téma-
valasztas bovitése altal.
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AZ EMBERIEROFORRAS-MENEDZSMENT LEGUJABB GLOBALIS,
REGIONALIS ES HAZAI SAJATOSSAGALI
A 2021-2022-ES CRANET-KUTATAS FENYEBEN

Az 1989-es rendszervaltas jelent6s mérfoldkovet jelentett a humanero6forras
(HR) menedzsment fejlédésében Magyarorszagon. A politikai valtozasok drasz-
tikusan atalakitottak a kiilonb6z6 szervezetek jogi, intézményi és tulajdonosi
kornyezetét. Az emlitett atalakulasok és valtozasok a korabbi évtizedek szo-
cialista gyakorlataval 6sszehasonlitva jelentdsen eltérd igényeket tamaszta-
nak a vallalatok és intézmények HR-munkadjaval szemben. Nagyon fontossa valt,
hogy a szervezetek hozzaférjenek a HR-tevékenységhez kapcsoldd6 mas szer-
vezetekkel 6sszehasonlithaté HR-adatokhoz. Az angliai Cranfieldben 1989-ben
alapitott CRANET nemzetkozi HR egyetem non-profit kutatéhalézat nagy ha-
gyomanyokkal rendelkezik a Nemzetkoézi Osszehasonlit6 HRM/HR teriiletén.
Mi, magyar kutaték eddig négy alkalommal vettiink részt a CRANET nemzet-
kozi HR-kutatasaban. Jelen cikkiinkben a 2021-2022-ben 39 orszagban elvég-
zett nemzetk6zi CRANET HR-kutatas f6bb jellemzdit igyeksziink bemutatni.
Attekintjiik a kutatas eredményeit és figyelemre mélté hazai eredményeit. Ahol
lehetséges, a cikk korlatozott keretei kozott 6sszehasonlitjuk a hazai eredmé-
nyeket a kiilfoldi adatokkal, valamint dsszevetjiik a korabbi magyarorszagi
CRANET-vizsgalat eredményeivel is.

Bevezetés

Az emberier6forras-menedzsment (EEM/HRM) a vilag tendenciainak felvazolasat, a cégek, in-
tézmények gyakorlatanak orszagok, régiok, kontinensek szerint aggregalt adatainak vizsgalatat
igényli. Ezen tul a valtozasi iranyok, tendencidk megragadasa rendszeresen végzett, az 6sszeha-
sonlitas lehet6ségét biztositd felmérésekre kell hogy épitsen. Illyen lehetdséget kinal az a nemzet-
kozi kutatasi hal6zat - a CRANET -, amelynek Magyarorszag is tagja.

Elészor is, a CRANET non-profit kutatéhalézat tudomanyos tényekkel szolgalt az EEM kontextua-
lis természetérol (Dewettinck & Remue, 2011). Brewster, a CRANET alapitéja 1995-ben egy mér-
foldkének szamito cikket tett ko6zzé a témaban, megkérddjelezve az amerikai EEM egyetemessé-
gét, és felvetette az eurdpai EEM-modell indokoltsagat (Gooderham & Nordhaug, 2010).
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Az emlitett szerz6k szamos indok alapjan érveltek az EEM kontextualis természete mellett.
Tobbek kézott hangstlyoztak a kapitalizmus szamos makr6 modelljének (pl. liberalis piaci kapita-
lizmus és koordinalt piaci kapitalizmus) 1étezését az angolszadsz vagy kontinentalis északi, illetve
latin orszagokban. Hangsulyoztak, hogy az eurdpai orszagokban miikodé cégek vezetése nem any-
nyira fiiggetlen, mint ami az amerikai cégeknél jellemzé. Kiemelték, hogy a szakszervezetek szer-
vezettsége és eltérd fejlettsége is jelentds hatassal van a HR-munka divergenciajara (Mayrhofer-
Brewster, 2005).

Abbdl az alapfeltevésbdl kiindulva, hogy a nemzeti kulturalis értékek, attitlidok és magatartasok
hatéssal vannak az tizleti- és vezetési stilusokra és a HR-gyakorlatokra (Hofstede 1998; Bandura
2001; Fisher 2008), a kutatdk szamos orszag kiilonb6z6 kulturalis kontextusait (befolyasoléit)
tartak fel (Reiche et al., 2012).

E hal6zat fennallasanak tobb évtizede alatt végzett munkajaval az egyre novekv szamu tagor-
szag kutatdinak hozzajaruldsa révén mar nemcsak a HR eurdpai jellemzéit képes megragadni,
hanem egyre inkabb a globdlis hasonldsagok és kiilonbozdségek id6beli és térbeli alakulasat is
nyomon koévethet6vé teszi. Ennek egy legtjabb allomasa az a kutatasi jelentés, amely a legutéb-
bi, a 2021/22-ben végzett felmérés hangsulyos sajatossagait dsszegzi. Ez a vildg 38 CRANET-
tagorszagbol beérkezett, 5899 valaszado szervezet HR-felelGse altal kitoltott kérd6iv adatait a
globalis értékek mellett hét foldrajzi régiot képezve is vizsgalja. Cikkiinkben e megallapitasokbdl
emeliink ki néhany sajatossagot, érdekességet.

A hal6zat mara a vilag tobb mint 40 orszaganak egyetemein dolgozé oktaték-kutatdk kozos érdek-
16désére és elkotelezettségére alapozva, az 1989-es els6 felmérés 6ta immaron Kilenc alkalommal
gyljtott adatokat eleinte Eurdpa, majd a vilag tobbi foldrészén miikodd kézepes és nagyméretti
szervezeteinek HR-gyakorlatarol. A tébb mint harminc éve miikodé CRANET-hal6zat igy azon ke-
vés nemzetkozi kutatdszervezetek egyike, amelyek ismételt felmérései nemcsak térbeli, hanem
id6beli 0sszehasonlitasi, elemzési lehet6ségeket is kindlnak (Lazarova et al.,, 2008). A halézat adat-
bazisa mara 6sszesen tobb mint 75 000 valaszado szervezet adatait tartalmazza.

A CRANET-hal6zatnak Eurépaban ma mar szinte minden orszag, igy Magyarorszag is tagja.
Hazank képviseletében a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Karanak (PTE) kuta-
t6i 2004-t8l, a Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem Agrar- és Elelmiszergazdasagi Intézete
(MATE) munkatarsai 2011 6ta végeznek kutatdomunkat.

1. ABRA: A CRANET KUTATOHALOZAT NEMZETKOZI LOGOJA

Forras: www. cranet.org

A kovetkez6kben tehat a 2021-2022 CRANET-felmérés sajatossagait vizsgalé nemzetkozi jelen-
tésre alapozva mutatunk be néhany figyelemre érdemes fejleményt a HR-munkat végzo szerep-
16k (tovabbiakban: HR-esek) kapcsan tapasztalt, és bizonyos HR kulcsfunkciok gyakorlataban jel-
lemzdének talalt regionalisan hasonlé vagy éppen az eltéré megoldasok koziil. A jelentés a vilag 38
CRANET-tagorszagabol beérkezett, 5899 valaszadé HR-felelGse altal kitoltott standardizalt kérdo-
iv adatait a globalis értékek mellett hét foldrajzi régiot képezve vizsgalja, melyek:
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Eszak-Amerika (2; Kanada, Amerikai Egyesiilt Allamok);

Latin-Amerika (4; Brazilia, Chile, Mexiko, Venezuela);

EU-15 (9; az Eurépai Unidhoz (EU) 2004 el6tt csatlakozott tagorszag);

EU-13 (10, az EU-hoz 2004-t6l csatlakozott, f6ként volt szocialista orszag igy pl.
Magyarorszag);

e az EU-n kiviili Eurépa mas orszagai (roéviditve: Emo) (4; Izland, Norvégia, Egyesiilt
Kiralysag, Svijc);

e Délkelet-Eurépa/Nyugat-Azsia (6; Bosznia-Hercegovina, Szerbia / Izrael, Nepadl,
Toérokorszag, Uzbegisztan);

e Azsia-Csendes 6cedni (APAC) térség (3; Japan, Kina, Ausztralia). A magyarorszagi vizs-
galatban 311 szervezet vett részt (Musztyné, 2016; Karoliny et al., 2018; Balogh et al.,,
2023).

A kovetkez6, 1. tablazatban dsszefoglaltuk az 1989-2022-es id6szak kozotti globalis és hazai
CRANET-felmérések iddszakait és a résztvevd valaszadok szamat.

1. TABLAZAT: A CRANET GLOBALIS ES HAZAI FELMERESEK IDOSZAKAI ES A VALASZADOK SZAMA
(1989-2022)

A felmérési fordulok A felmérés [}z 6ssze’s Magyarors?égi A fe!mérésl:en
sorszima S ee valas,zadok valas’zadok r(fsztveV(l)

szama szama orszagok szama

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

Forras: A szerzdk sajat szerkesztése

Az 1. tablazat adataibol latszik, hogy a globalis felmérés valaszaddinak szama 5268 és 9394 kozott
ingadozott. A nagyobb valaszadéi szam tobb esetben nagyobb orszagok nagyobb valaszadoéi haj-
landdsagaval fliggott 6ssze. A hazai valaszadok szama fokozatosan nétt, de még messze vagyunk a
kivanatos értéktdl.

A CRANET nemzetkdzi kérd6iven alapuld kutatas tobb mint 60 kérdést tartalmaz, melyet e fordu-
l6ban Magyarorszagon a 100 f6s CRANET-modszertan szabta 1étszamkorlat alatti cégekre is kiter-
jesztettiink. A vilagszerte alkalmazott kérd6iv a kovetkezd hét {6 részbdl all:

7”7

e A CRANET-kérdé6iv elsé része a felmérésben résztvevd szervezetek EEM tevékenysé-
geinek fontosabb jellemzéit vizsgalja.

e A kérdo6iv masodik része a valaszadé szervezetek személyzetbiztositasi tevékenysé-
geire kérdez ra.

e Aharmadik rész a teljesitményértékelés, személyzetfejlesztés, karrierfejlesztés tertile-
teire vonatkozo kérdésekkel foglalkozik.

37



AZ EMBERIEROFORRAS-MENEDZSMENT LEGUJABB GLOBALIS, REGIONALIS ES HAZAL...

A negyedik rész az 6sztonzés-juttatas érdekében hasznalt médszereket kutatja.

e Az 6todik részben a szervezeten beliili alkalmazotti/munkavallaléi kapcsolatok, a dol-
goz6i kommunikacié meglétére, illetve formaira keres valaszt a kérd6iv.

e Ahatodik részben altalanos szervezeti adatokra vonatkozé kérdések talalhatéak.
A hetedik rész a kérdéivet kitoltok személyi adatait gyfijti.

Az 1989-t6] a mai napig végzett kiillonb6z6 CRANET-felmérésekkel parhuzamosan szamos mas,
hasonl6 empirikus kutatast folytatnak (Lawler-Boudreau, 2018) a kiilonb6z6 HR-tertileteken.

Az alkalmazott HR-gyakorlatok vizsgalatanak masodik legfontosabb forrasa a kiilénb6zé tanacs-
ado cégek és az informatikai szolgaltatok. A teljesség igénye nélkiil a kovetkez6 kutatasok emel-
het6k ki: Saratoga; PWC Saratoga; Towers Perrin - IBM felmérés; Harvey-Nash HR-felmérés.
Ugyanigy érdemes megemliteni a kiilonb6z6 munkavallaléi felmérésekre szakosodott tanacsado
cégek neveit (Gallup, Hay, Mercer stb.) is, amelyek hasonlé 6sszehasonlitasokat kinalnak. A felh6a-
lapt szoftver- és IT-szolgaltaté cégek szamitastechnikai rendszereiket is hasznalhatjak felh6alapt
HR-adatok elemzésére.

A cikkiink tovabbi részében az el6z6ekben jelzett CRANET-kutatassal kapcsolatos kiilonféle kuta-
tasi eredményeket mutatjuk be a teljesség igénye nélkiil:

e a HR szerepe és jelentGsége,
e akulcsfontossagti HR-funkciok jellemzéi.

A HR szervezeti életben betoltott szerepe és jelentésége

A bels6 HR-es munkatarsak szervezeti helyének, szerepének, hatékonysaganak alakulasarol kap-
hatunk atfogo képet egy olyan mérészam segitségével, amely a HR-esek teljes alkalmazotti létszdm-
hoz viszonyitott ardnydt mutatja. A szakmai kéztudatban sokaig élt az a vélekedés, hogy az egy
HR-es munkatars altal kiszolgalt alkalmazottak - sok szervezeten beliili és kiviili tényez6 altal
befolyasoltan valtozo, am hiivelykujjszabalyként atlagosnak - tekinthetd 1étszama: 100 f6. A hivat-
kozott jelentésben vizsgalt aranyszam (HR-to-employee ratio) az el6z6 kozelités inverzeként a 100
fényi teljes munkaid6s alkalmazottra juté6 HR-esek szamat mutatja. Ennek az el6bbi példa szerinti
értéke:1.

A mutat6 e felmérés szerinti globalis atlagértéke azonban a sokaig benchmark-ként elfogadott ér-
téknél jéval magasabb: 1,86. Mindez gy, hogy a mutatd mind a hét vizsgalt régidban az 1-es érték
feletti. A legalacsonyabb aranyszamok (1,55-1,6) a két EU-régiéban, mig a legmagasabbak (2,58)
Latin-Amerikaban jellemzéek.

Ezek az empirikus értékek azt jelzik tehat, hogy a HR-es részleg munkatarsaitol vart hatékonysagja-
vulassal szemben a vilagban bekoévetkezett valtozasok (COVID-19, a munkaerdpiac feszessége stb.)
és a szervezetek tehetségmegszerzési és -megtartasi kihivasainak kezelése eredményeként annak
éppen az ellenkezdje kovetkezett be. Egy HR-es vilagatlagban ugyanis nem 100, hanem csak 54 6
teljes munkaidés alkalmazott ligyeit intézi. Eurépa orszagaiban ez az atlagérték kissé magasabb,
hiszen itt egy HR-es mintegy 65 f6, mig Latin-Amerika CRANET tagorszagaiban kevesebb mint 50
munkatars megszerzésének, megtartasanak és hatékony alkalmazasanak tennivaldit latja el.

A magyar valaszad6 szervezeteknél az egy HR-esre jut6 foglalkoztatotti létszam 73,1 {6. Ez az ér-
ték némileg magasabb (79,6 és 76,6 f6) a 100 f6nél nagyobb, de 1000 fénél kisebb szervezeteknél,
mig a kicsiknél (100 f6 alatti) a 40 f6t is alig haladja meg. Mig az utébbi esetben a hatékonysagi
mutatd alacsony értéke természetes, addig az 1000 6 folotti méretkategoridban megjelend atlag
alatti érték talan ismét a kozszféra biirokratikusabb, igy a privat szféraénal magasabb HR foglal-
koztatast eredményez6 megoldasaival magyarazhaté.
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A HR-részleg szervezeten beliili fontossagat kifejez6 tovabbi harom indikatorbél (a HR-részleg 1é-
tezése, a HR-felelGs csucsvezetésben elfoglalt helye és a HR-es iizleti stratégiakészitési folyamat-
ban valo részvétele) globalisan vizsgalva az elsd kett kapcsan kapott eredmények a HR szerve-
zeti fontossaganak bizonyitékaként értékelhetéek, mig a friss empirikus eredmények a harmadik
esetében annak épp ellenkezgjét jelzik.

Konkrétan - az EU-13 kivételével - minden régié valaszad6inak tobb mint 90%-a azt jelezte, hogy
szervezete rendelkezik HR-részleggel. A HR-felel6s globalisan a valaszaddk 71%-anal tagja a felsé-
vezetdi teamnek. Ez az aranyszam az EU-15 és az Emo orszagokban a legmagasabb (80% kortili) és
Délkelet-Eurépa és Nyugat-Azsia, valamint az EU-13 régiéban (melynek hazank is tagja) a legala-
csonyabb (60% alatti). Kiemelendd tény, hogy a vizsgalatba bevont hazai szervezetek 37,6%-anal
(117 valaszado6 szervezetnél) nincs HR-részleg, melyek dont6 tobbsége a kis méretkategoridjuak
korébe tartozik, igy természetesnek tarthat6! Ez a helyzet, illetve adat azzal is fokozhat6, hogy a
magyar szervezetek majdnem haromnegyedénél nincs vagy csupan minimalis 1étszamu, 1-4 f6-
bél allo HR funkcionalis csoport talalhato. Az 1000 f6 feletti valaszadoknal viszont jellemz6en a
nagyobb, 10-20 f6s, s6t a 20 {6 feletti HR igazgatosag/f6osztaly/szervezeti egység méret jellem-
z6. Fontos megemliteni, hogy a HR-vezet6k hazankban nemcsak a legkisebb, hanem a legnagyobb
(1000 f6 feletti 1étszamn) szervezetek fels6vezetésében is alul reprezentaltak.

2. TABLAZAT: A HR-RESZLEG MERETKATEGORIAI A HAZAI CRANET-VIZSGALAT ALAPJAN
(2021-2022)

HR szervezetek 100 f6 alatt 100-249f6 250-999f6 1000 f6 és folotte Osszes

méretkategoriai % % % %
Nincs 68 18,9 8,1 0 37,6
1-4 16 28,7 75,5 45,2 0 35,7
5-10 f6 2,7 38 30,6 15,2 10,3
11-20 f6 0,7 19 16,1 21,7 7,1
21- 0 0 0 63 9,3
Osszes (%) 100 100 100 100 100

Forras: A szerzdk sajat szerkesztése

Erdekes valtozas tapasztalhaté az egy HR-esre juté alkalmazottak szamaban. A korabbi években
(2014-2016, 2008-2010 és 2004-2005) Magyarorszagon végzett CRANET-felmérésekhez/kutata-
sokhoz képest n6tt az egy HR-esre jut6 alkalmazottak szama. Ez a jelenség a HR-részlegek id6koz-
beni digitalizacidja kovetkeztében megnovekedett hatékonysaganak eredményeként is értékelhetd.

3. TABLAZAT: EGY HR-ES DOLGOZORA JUTO FOGLALKOZTATOTT DOLGOZOK SZAMA

Magyarorszagi CRANET-felmérés

e ax . 2021-2022 2014-2016 2008-2010 2004-2005
idoszakai

Egy HR-es dolgozora juté foglalkozta-

tott dolgozék szama (f6) L 67 45 41

Forras: A szerzdk sajat szerkesztése
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Az az indikator, amely a HR-esek lizleti partner-szerepének legkevésbé hasznositott voltat mutatja,
azaz a HR-eseknek az lizleti stratégiakészitési folyamat kezdeti fdzisaitdl tarté bevontsdgdt. E tekin-
tetben globalisan pozitiv valasz ugyanis alig a szervezetek felét6l érkezett, a legalacsonyabb (30-
36%) értékek pedig f6ként az azsiai régidk orszagaiban talalhatdok. A globalis mintaban szerepld
szervezetek majdnem 80%-anal létezik irott lizleti stratégia és tobb mint 60%-uk irott HR straté-
gidval is rendelkezik. Ez utébbi tekintetében a legmagasabb értékek (72-73%) Latin-Amerikabdl
és az Emo régiobol érkeztek, a legalacsonyabbak (47-53%) pedig az azsiai csendes-6ceani és az
EU-13 régidkra jellemzdek.

4, TABLAZAT: AHR VEZETO AZ IGAZGATOTANACS, A (FELSO)VEZETES TAGJA HAZAI CRANET-
VIZSGALAT ALAPJAN (2021-2022)

HR-es a fels6- 100 f6 alatt 100-249f6  250-999f6 1000 f6 és folotte Osszes
vezetésben % A A A %
Igen 41,9 61,5 53,3 41,3 47,4
Nem 58,1 38,5 46,7 58,7 52,6
Osszes (%) 100 100 100 100 100

Forras: A szerz6k sajat szerkesztése

A felmérésben résztvevs magyar szervezetek mintegy felénél (47,4%) tagja a vallalati fels6vezetés-
nek a HR-egység vezetdje. A szervezeti mérethez kotédben az érzékelhetd, hogy amig a HR-vezet6k
a legkisebb (100 f6 alatti) és a legnagyobb (1000 f6 feletti) szervezetek fels6vezetésében alulrep-
rezentaltak (62/148, vagyis 41,9%, illetve 19/46, vagyis 41,3%), addig a kozepes méret(i vallalatok
valaszadoinak esetében aranyszamaik jéval magasabbak (100-249 {6 kozt 64%, 250-999 {6 kozt
pedig 53,3%), vagyis ezeknél a cégeknél inkabb tagja a HR-vezetd a felsGvezetésnek. Leszilirhetd,
hogy a kdzepes méretii vallalatokban a HR-funkci6 stlya és azsidja a legmagasabb, mig az ennél ki-
sebbeknél ,még nem”, a nagy (kozszférabeli?) cégeknél pedig ,mar nem” jellemzd a fenti allitas.

E témakorben végezetiil a jelentés megallapitja, hogy az lizleti élet altalanos digitalizaci6javal
osszhangban az EEM digitalizalasa is gyorsan teret hodit, ami azt mutatja, hogy e tekintetben az
EEM sem marad el a mas szervezeti funkcidk trendjeit6l. A régionkénti kiilonbségek azonban e
téren is erdteljesek, az élen all6 régiok kozott tobb szempontbdl is az Emo és az amerikai kontinen-
sek orszagai talalhatok. Az EU-15-6k gyakorlata nem kiemelkedd szint(i, az EU-13-aké pedig még
kevésbé. A hazai valaszadoi korben a HR informacios rendszer bizonyos elemeinek hasznalata a
valaszadok csupan szilik korében jellemzé.

A HR Outsourcing megoldasok gyakorlatilag a kiils6 szolgaltatok HR-munkaban vald részvételét
fedik le. A jelentésben foglaltak szerint a kiils6 tanacsaddk, szolgaltatok igénybevétele HR-munka
tdmogatasara Eur6pa nyugati és északi orszagaiban (EU-15 és Emo) a legmagasabb aranyu szer-
vezeti gyakorlat. Az EU-13 orszagaiban és f6ként a magyar valaszadok kérében meglehetdsen
alacsony az ilyen gyakorlatrél beszamold szervezetek aranya. Erdekes tény, hogy a dedikalt HR-
részleggel rendelkezd - nagyobb méret(i - szervezetek magasabb aranyban vesznek igénybe kiil-
s6 szolgaltatasokat (pl. HR-tanacsadas, tréning stb.), mint a HR-részleggel nem rendelkezé valasz-
adok. A jellemzden kihelyezett HR-tevékenységek kozott az élen a képzés és fejlesztés, a masodik
helyen pedig a toborzas all. Az a HR-munka, melyet a valaszaddk legkevésbé biztak kiils6 szol-
galtatokra: a leépités, a 1étszamcsokkentés. A magyarorszagi valaszadoknal a HR-tevékenységek
kiszervezésérdl a valaszadoi visszajelzések alapjan megallapithat6, hogy az nem jellemz6 a felmé-
résben résztvevd hazai szervezetek kdrében. Mégis, ha részletesebb elemzésnek vetjiik ald az ada-
tokat, akkor azt lathatjuk, hogy a bérszamfejtés és juttatasokkal kapcsolatos ligyek intézése eseté-
ben nagyobb a hajland6sag a kiszervezésre.
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A HR-kulcsfunkciékban érvényesiil6é gyakorlatok

A CRANET-képvisel6k altal fejlesztett és a felmérésben alkalmazott egységes kérd6iv tovabbi ré-
szei a valaszadé szervezeteknél kovetett gyakorlatot és politikat alapvetéen a HR kulcsfunkcioi
szerinti kérdéscsoportok alapjan vizsgalja. A legtijjabb nemzetkozi jelentés ezek alapjan hét HR-
tertletet jellemez. Ezek koziil valogatva itt a személyzetbiztositas, a személyzetfejlesztés, a pénz-
ligyi 0sztonzés, valamint a kollektiv érdekegyeztetés és a szakszervezetek szerepének valtozasait
és aktualis jellemz6it vazoljuk - a megragadhaté vilagszint(i, valamint regionalis, valamint hazai
hasonldsagokra és eltérésekre ramutatva.

Személyzetbiztositas

A hatékony emberi er6forras- vagy személyzetbiztositast sokan tartjak a szervezeti siker kritikus
tényez6jének (Karoliny, 2017). A felmérés a személyzetbiztositas soran alkalmazott médszereket
két munkatarsi csoport (a vezetdk és szakalkalmazottak, valamint az irodai és fizikai dolgozok)
tagjainak toborzasi és kivalasztasi gyakorlatat kiilon-kiilon vizsgalja.

A toborzas fazisardl a felmérés alapjan megallapithato, hogy a vezetdi és a (szak)alkalmazotti po-
zicidk esetében a vilagon legszéleskoriibben (a valaszaddk 78%-anal) alkalmazott megoldas a bel-
s6 toborzasi forras hasznalata. Az ezt alkalmazdk aranya minden vizsgalt régiéban 70% folotti,
4m a legmagasabb Eszak-Amerika (91%) és az Emo régi6 (81%) orszagaiban. A magyar valaszad6
szervezetek legnagyobb mértékben (79%) szintén a belsd toborzas eszkozével élnek. Ezt kovetik
az internetes alldsportalokon megjelenitett allashirdetések (61%), valamint a vallalati honlapon
megjelend allashirdetések (50%).

Vilagszerte a valaszadé szervezetek tobb mint fele (56%) vesz igénybe e korben toborzé cégeket,
fejvadaszokat. Az irodai és/vagy fizikai alkalmazottak toborzasara hasznalt harom leggyakoribb
modszer globalisan a bels6 forrasra tamaszkodas, az él6széra és a tarsas médiara épité megolda-
sok.

Globalisan a vezetdk és szakalkalmazottak kivalasztasanak legtobb valaszadd altal hasznalt méd-
szere a paros, illetve a bizottsag el6tti/panel-interjd, valamint a referenciak begyfjtése. Mig a pa-
ros interju Latin-Amerika, a panel-interju Eszak-Amerika orszagaiban, a referencidkra timaszko-
das pedig az Emo régi6 orszdgaiban a legnépszertibb. A vezetdi és szakalkalmazotti pozicidkra
torténd kivalasztasi folyamatban az EU-15, az Emo és a latin-amerikai régié orszagaiban a méd-
szerek széles korét alkalmazzak - akar egyidejlileg -, mig az EU-13 régi¢, Eszak-Amerika és az azsi-
ai csendes-6cedni régio orszagaiban ezek joval szlikebb korének hasznalata alapjan hozzak meg a
kivalasztasi dontéseket.

A magyar valaszado szervezetek szintén a legmagasabb aranyban - mind a vezetdk és (szak)alkal-
mazottak (73,3%), mind pedig az adminisztrativ és/vagy a fizikai munkatarsak (76,5%) kivalasz-
tasa soran - a paros interjut alkalmazzak. A teljes valaszadoi korben a vezet6k kivalasztasa soran
emellett a referenciak (55%) és a bizottsag el6tti interjuk (50,5%) alkalmazasa a meghatarozd. Az
irodai alkalmazottak és/vagy a fizikai munkatarsak kivalasztasakor mar diverzifikaltabb a méd-
szerek alkalmazasi gyakorlata. E korben hatarozottan belépnek olyan eszkdzok is, mint példaul
jelentkezési lap (43,7%), referenciak (40,5%) és tesztek (39,9%). Az egyes vizsgalt magyarorsza-
gi szervezeti méretkategoridkat tekintve nem azonosithaté a fentiektdl emlitésre méltoan eltérd
gyakorlat a két munkatarsi kor munkaerd-biztositasanak folyamataban.

A személyzetbiztositasi munka soran a valaszadok egy része bizonyos specidlis helyzetii munkavdl-
laléi kérben sajdtos programokat alkalmaz. A globalis mintaban csakigy, mint minden régidban,
a valaszado szervezetek altal ilyen specialis figyelemben részesiilé leend6 munkavallalok legma-
gasabb aranyban a n6k. Azonban mig a globalis mintaban ez a cégek 35%-at jelenti, atlag alatti
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valaszadoi aranyok csupan két eurdpai régioban (EU-15: 30% és EU-13: 22%) talalhatok. A bevan-
dorlék és menekiiltek toborzasara specidlis programokat a teljes valaszadoi kornek csupan 17%-a
alkalmaz. Ett6l magasabb aranyokat jeleznek Eszak-Amerika (29%), az Emo (28%) és az EU-15
(18%) régiok orszagai, mikozben a legalacsonyabb aranyszam (7%) az EU-13-ban talalhaté. Eszak-
és Latin-Amerikaban a szervezetek tobb mint fele valdsit meg specialis programot az etnikai ki-
sebbségek és az LMBTQ kozosség tagjainak toborzas-kivalasztisa soran. A magyarorszagi vizs-
galt szervezetek jellemzdben a fiatalabb, a megvaltozott munkaképességii és a ndi munkavallalékra
fokuszalnak, amikor a specialis helyzeti munkavallal6knak sz616 akcidprogramokat szervezik.

Teljesitménymenedzsmet (TM)

A szervezetek szamara a TM rendszerek kialakitasa, a helyes stratégia megvalasztasa és megfe-
lel6 alkalmazasa szamos elénnyel jarhat. igy tobbek kozott a tiszta szerepek és feleldsségi korok
egyéni és team-szinten is novelik a motivaciot; az egyértelmi elvarasok erdsitik az eredmények
iranti elkotelez6dést, a felel6sségvallalast és a team érdekében végzett extra erbfeszitéseket
(Karoliny, 2017).

A nemzetkozi minta elemzése azt mutatja, hogy még mindig tobb szervezet haszndalja a teljesit-
ményértékelést a révidebb vagy hosszabbtavu teljesitménydsztonzés megalapozasahoz, mint mas
programok (pl. tréningsziikséglet alapozasahoz stb.).

A magyar mintaban szerepl6 szervezetek jéval tobb mint fele (58%-a) alkalmaz formalis eljaraso-
kat munkatarsai teljesitményének megitéléséhez. Méretkategorianként elemezve megallapithato,
hogy a szervezeti létszam novekedését - ha nem is linearisan, de - kéveti a formalis TER alkalma-
zasanak gyakorisaga.

5. TABLAZAT: A TELJESITMENYERTEKELESI RENDSZER ALKALMAZASA
HAZAI CRANET-VIZSGALAT ALAPJAN (2021-2022)

Teljesitményértékelés 100 fé alatt  100-249f6  250-999f6 1000 6 és folotte Osszes

alkalmazasa A A A % %
Igen 51,7 65,4 59 71,1 58,3
Nem 48,3 34,6 41 28,9 41,7
Osszes (%) 100 100 100 100 100

Forras: A szerz6k sajat szerkesztése

Személyzetfejlesztés

A személyzetfejlesztés az egyik legfontosabb HR-funkcidként elismert teriilet, hiszen a szerveze-
tek versenyképességét és teljesitményét megerdsitd potencidlja széleskoriien elfogadott (Garavan
et al., 2021), mikodzben a vilagban bekdvetkezett valtozasok (COVID-19 vilagjarvany és a munka-
végzésre és az egészségre kifejtett hatasai) miatt tovabbi er6sddése volt feltételezhetd.

A képzés-fejlesztés tekintetében szamos kutatas mutatta ki azt is, hogy a tréningeken résztvevd
kollégak innovativitasa és érzelmi elkotelezddése is pozitivan korrelal a személyzetfejlesztési gya-
korlat szinvonalaval (Susomrith et al., 2019). Felmérésében Adla (Adla et al., 2020) azt is kimutat-
ta, hogy a szervezet innovativ miikodését féként a kisebb szervezetekben tudja gatolni a személy-
zetfejlesztés hianya, hiszen ezekben a szervezetekben az alkalmazottak leterheltsége jelent6s, és
korlatozottabb eréforrasaik miatt a vezet6k gyakran nincsenek abban a helyzetben, hogy kiilon
finanszirozasi keretdsszeget szanjanak a képzés-fejlesztési megoldasokra. Ebbdl kovetkezden a
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fejlesztés a kkv-knal sok esetben csupan a vezetére iranyul, igy intuitiv, informalis és interper-
szondlis eszmecserén alapul6 diszkrecionalitas a jellemz6, ahol a vezetd személyes kompetencidi,
kapcsolati haldzata, jov6képe és stratégiai elképzelései jatszanak kulcsszerepet a vallalat emberi-
er6forras-menedzsment gyakorlataban is (Adla et al.,, 2020).

Az empirikus felmérésen alapul6 jelentésben szerepld, e témakorhoz kapcsolédd megallapitasok e
varakozasokat globalis szinten vizsgalddva sokrétiien visszaigazoljak, hiszen:

e avalaszaddk tobb mint fele rendelkezik képzés-fejlesztési stratégiaval;

a képzési politika dontései az érintettek — kozvetlen vezet6k és a HR-részleg szakem-
berei - jol kiegyensulyozott egyiittmiikddése révén sziiletnek;

e aszervezetek mintegy 2/3-a veszi igénybe kiils6 tréning-cég szolgaltatasait, mikézben
csupan 5%-uk szervezi ki teljesen a képzés-fejlesztési tevékenységeket;

e a képzési koltségek éves bérkoltségen beliili ardnya vildgszinten meredek emelke-
dést mutat, hisz 2021-22-re a 2014-15-6s felmérésben talalt 4%-rol atlagosan 9%-ra
nétt. Az atlagok azonban orszagonként igen eltéré értékeket fednek, hiszen példaul
Chile, Nepal és Szerbia valaszadoinal atlagosan 3% alatti, mig Japan, Németorszag és
az Egyesiilt Kirdlysag szervezeteinél 15% feletti a képzési koltséghanyad. A magyar-
orszagi valaszadok tobb mint a felénél 4-5% vagy ennél magasabb az éves képzési ra-
forditasi arany;

e jltalanossagban elmondhatdé, hogy a legtdbb orszagban atlagosan tébb képzési napot
tartanak vezet6knek/szakembereknek (12 nap/év), mint az irodai/fizikai dolgozéknak
(11 nap/év). Ez a mutaté szintén a képzési gyakorlat er6sodését igazolja, hiszen a 2014-
15-06s felmérés globalis eredményei még csak 8, illetve 7 nap/év voltak. Magyarorszagi
valaszado szervezeteknél az évente formalis képzésen toltott napok szama a vezetdk
és a szellemi (szak-)alkalmazottakndl 7,2, az irodai/adminisztrativ és/vagy fizikai dol-
gozok esetében 6,0 nap/év.

6. TABLAZAT:A KEPZESI NAPOK SZAMA EVENTE ATLAGOSAN (NAP)
HAZAI CRANET-VIZSGALAT ALAPJAN (2021-2022)

Alkalmazotti 100 f6 alatt  100-249f6 250-999f6 1000 f6 és folotte Osszes
kategoriak % % % ” %
Vezet6k/Szellemi (szak) 68 6.2 > 103 .
alkalmazottak
Irodai/admin. és/vagy
fizikai dolgozok 51 7,3 4,6 9,6 6

Forras: A szerzdk sajat szerkesztése

Bérezés és juttatasok

saggal biro, 6rokzold elemei. A témakorhoz kapcsolédéan a felmérés csupan harom elem kapcsan
vizsgalja a szervezeti gyakorlatot. Ezek az alapbér meghatarozast befolyasold dontések helye és az
ebben szerepet jatszo kollektiv alku jellemz6 szintje; a pénzbeli 0sztonzésre hasznalt megoldasok
alkalmazott formai; valamint a pénziigyi participacio altal érintett munkatarsak kore. Az eredmé-
nyek alapjan els6ként az érdemel kiemelést, hogy e témakdrben azonosithatok az egyes orszagok
kozotti - az intézményi és kulturalis tényez6k erételjes hatasat jelzo - legjelentdsebb kiilonbségek.
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e Ezek szerint a kollektiv alkuval kapcsolatban altalanossagban megallapithat6, hogy
az orszagos és vagy agazati szintli alku bérmeghatarozasban betoltott szerepe elsé-
sorban a kontinentdalis Eurépa orszagaiban (EU-15 és Emo) meghatarozé jelentdségii.
Ezzel szemben az EU-13 régio volt szocialista orszagaiban az atalakulas utan a vallalat-
vagy telephely-szint{i béralku valt normava.

e A pénziigyi teljesitményodsztonzés killonbo6z6 tipusainak (egyéni teljesitményaranyos
bér, az egyéni, a team/részleg vagy szervezeti célokhoz/teljesitményhez kotott juta-
lom/prémium) alkalmazasi gyakorlatat vizsgalva megallapithat6, hogy mig a meg-
el6z6 CRANET-felmérésben az EU-13 régi6 — melynek hazank is tagja — valaszaddi a
teljesitményaranyos bérezés, 6sztonzés alkalmazasi gyakorisagat illetéen megel6zték
Eszak-Amerika orszagait, addig e felmérés eredményei szerint a legmagasabb népsze-
rliségi arany immaron Latin-Amerika bizonyos orszagai (Chile, Mexiko) és az észak-
amerikai régié orszagainak iranyaba helyezddik at, illetve vissza.

o A felmérés tapasztalatai — a hazai eredményeket is beleértve - tovabb erdésitik azt a vé-
leményt, miszerint a sokféle bérezési megoldas eredményes alkalmazdsa munkatarsi
kategoériak (vezetd, szakalkalmazott, adminisztrativ és/vagy fizikai dolgozd) szerint
is differencialt. Kifejezetten igy van ez a pénziigyi participaciét (nyereségrészesedési
és részvényopcids) kinal6 megoldasok esetén, hiszen ezeket a versenyszektor cégeinek
egy részében és foként a csucsvezetdk korében alkalmazzak.

Szakszervezetek szerepe

A kollektiv érdekegyeztetés alkalmazasa és a szakszervezetek stlya, szerepe a 2015. évi CRANET-
felmérésben azonositott viszonylag alacsony szinthez képest vildgszinten tovabb csokken, hiszen
a szakszervezeti tagok nélkiil miikodé valaszado szervezetek ardnya a 2015-0s 24,5%-r6l 2021-re
27,2%-ra nétt. A regionalis kiilonbségekre fokuszalva megallapithatd, hogy tovabbra is jellemzd,
hogy a szakszervezeti tagok aranya az EU-15 orszagaiban a legmagasabb, mig az EU-13 orszagok
- beleértve hazadnkat is - azok kozé tartoznak, amelyekben a legkevésbé valdszind, hogy a valasz-
adok szakszervezeti tagokat foglalkoztatnak. Az egyes orszagok igen eltéré gyakorlatat vizsgalva
megallapithaté, hogy a szakszervezetek szervezettségi szintje harom északi orszagban (Izlandon,
Svédorszagban és Danidban) valamint Japanban a legmagasabb. A CRANET-tagorszagok koziil az
Egyesiilt Allamok és Térokorszag azok, ahol a szakszervezeti tagok nélkiil miikodé szervezetek
aranya a legmagasabb (70%).

A magyarorszagi felmérésben résztvevé szervezetek mintegy kétharmadanal egyaltalan nem mi-
kodik szakszervezet. E szervezetek aranya erds kapcsolatot mutat a szervezeti mérettel, hiszen a
vizsgalt 1étszam-kategoridink névekedésével egyre alacsonyabb azok aranya, amelyek szakszer-
vezeti tagok nélkiil miikodnek. gy alakul ki az a helyzet, hogy mig a 100 fénél kisebb valaszadé
szervezetek haromnegyedénél nincs szakszervezet, addig az 1000 fénél nagyobbaknak mar ,csu-
pan” alig felénél nincs szakszervezeti tag.
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7. TABLAZAT: A SZAKSZERVEZETI TAGOK ARANYA (%), AZ ALKALMAZOTTAK SZERVEZETTSEGI
KATEGORIASZINTJEI HAZAI CRANET-VIZSGALAT ALAPJAN

Szervezettségi 100 f6 alatt 100-249f6 250-999f6 1000 f6 és folotte Osszes
szint % % % % %
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% folott 0,7 39 1,7 2,2 1,6
Osszesen 100 100 100 100 100

Forras: A szerzoKk sajat szerkesztése
Valaszadok jellemzoi

A kérdo6ivet kitolté magyarorszagi valaszadok f6bb jellemz6inek tarthatjuk, hogy kozottiik a néi
dominancia érvényesiil, akik magas hanyada fels6fokt végzettségii, és mintegy fele legalabb 1-5
éve az adott szervezetnél dolgozik. A HR-részlegen dolgozé valaszaddk tobb mint egyharmada
hosszu, 10-20 éves HR szakmai gyakorlati id6vel és a fels6foka valaszadék tébbsége (tobb mint
fele) a kozgazdasag-, illetve az lizleti tudomanyok teriiletén szerzett diplomaval rendelkezik. Az
el6z6ekben leirtakkal kapcsolatban fontos kiemelni, hogy a ndk foglalkoztatottsaganak magas
aranya nem csak magyar jelenség. A fejlett vildgban ez az arany napjainkban 70-82 szazalék ko-
zott mozog (Oliver, 2023).

Osszegzés

Altalanossagban elmondhaté, hogy az elmult két évben végzett CRANET HR-felmérésiink és egyéb
HR-felméréseink alapjan nagy vonalakban a HR magyarorszagi helyzete a teljesség igénye nélkiil
az alabbiakban foglalhat6 6ssze:

e Kezdetben Magyarorszdgon a HR-valtasok sok tekintetben gyorsabbnak és erételje-
sebbnek tlintek, mint mas kelet-k6zép-eurdpai orszagokban.

e A HR-politikak meghatarozé dontéshozo6i Magyarorszagon tovabbra is a kozvetlen (vo-
nali) vezetok.

e A multinaciondlis cégek nagyon jelent6s mértékben jarultak hozza a HR atalakulasa-
hoz Magyarorszagon.

e Magyarorszagon tovabbra is jelentds a szakszervezetek ereje és befolyasa a kozszféra-
ban és egyes specidlis dgazatokban.

o Az elmult két évben lezajlott valtozasok nagymértékben felgyorsitottak a HR teriiletén
zajlo valtozasokat.

A cikk lezarasaként megallapithatd, hogy a leutébbi CRANET-felmérés eredményeire épité nem-
zetkozi jelentés alapjan kivalogatott jellemz6k meglehetésen atfogé attekintést nydjtanak az em-
berier6forras-menedzsment legijabb nemzetkdzi és regiondlis sajatossagairél. Habar a CRANET a
vilag egyre tobb orszaganak kutatdit nyeri meg a halézat munkajanak és adatallomanyanak gaz-
dagitasa érdekében, a jelenlegi résztvevékre épité HR ,vilagkép” még csupan a valddi allapotok
toredékét képes bemutatni. Mégis azt lehet mondani, hogy nincs a CRANET-nél komplexebb nem-
zetkozi 6sszehasonlit6 elemzés a HR vonatkozasaban, igy az eredmények mindenképpen jé kozeli-

téssel reprezentaljak a val6s HR-tendencidkat és trendeket.
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KoOszonet

A cikk szerzdi koszonetet mondanak a CRANET-hal6zat hazai és kiilfoldi tagjainak a tanulméany-
ban bemutatott kutatasi adatok 6sszegyijtésében végzett dldozatos munkajukért.
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A MUNKAVALLALOI JOLLET HATASA A SZERVEZETI MUTATOKRA

A tanulmany a munkavallaldi jéllét komplex jelenségét és szervezeti mutatok-
ra gyakorolt hatasait mutatja be a vonatkoz6 szakirodalom és kutatasok at-
tekintése révén. Napjaink kornyezeti, gazdasagi, technolégiai, tarsadalmi és
ebbdl fakadé munkaerdépiaci valtozasai a munkavallaldi jollét fokuszba helye-
zését hivjak el6. Kutatasok szerint a munkahelyek jelents szerepet jatszanak a
munkavallalok jollétének alakulasaban. A munkaero jelen és jovobeli fenntart-
hatésaganak meghatarozo eleme a munkavallaldi jollét kérdése mind szerveze-
ti, mind pedig gazdasagi és tarsadalmi szinten. A munkavallaldk fizikai, men-
talis és szocialis koriilményeinek alakulasa pedig hatassal van a szervezetek
gazdasagi teljesitményére és a tarsadalom altalanos fizikai, mentalis egészsé-
gi allapotan keresztiil a makrogazdasag versenyképességére is. Ezért 1ényeges
megérteni, hogy milyen szervezeti kimenetei lehetnek a munkavallaléi jollét
fejlesztésének vagy hianyanak. A tanulmany ismerteti a relevans jolléttel kap-
csolatos megkozelitéseket az altalanos modelleken at a munkaval kapcsolatos
jollét koncepcidjaig. Jelen tanulmany els6sorban a szervezetek szempontjabol
tekinti at a kiilonb6z6 kutatasi eredményeket, azzal a céllal, hogy a munkaval-
laléi jollét fejlesztésének szervezetre gyakorolt hatasa milyen kimeneti muta-
tokban érhet6 tetten. A humanerdéforras-menedzsment és egészségfejlesztési
gyakorlatok munkavallaldi jollétre és kimeneti tényezékre gyakorolt hatasan
keresztiil a tanulmany a szervezeti és gazdasagi szempontokat mutatja be, ra-
vilagitva a munkavallal6k bio-pszicho-szocialis jollétének jelentoségére.

Bevezetés

A munkavallaléi jollét szervezeti stratégidja a jovo munkaerdpiaci és gazdasagi hatékonysaganak
meghataroz6 tényezdbje lehet (ENWHP, 2007; OECD, 2019). A téma szervezeti stratégia szintjére
emelését a prognosztizalt munkaerdépiaci tendencidk (Agarwal et al., 2019; Fiilop, 2019; Hesketh,
& Cooper, 2019; Millar et al, 2018; ILO, 2021) teszik sziikségessé. A valtozo technolégiai, munka-
erdpiaci, kornyezeti tényezdk és az emberi erdéforras kihivast jelentd trendjei (Landy, & Conte,
2016) ellenére keveset tudunk arrol, hogy a munkavallaléi jollét miként jelenik meg a szervezetek
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A munkavallaléi jollét az élet munkaval toltott részének mindségét jellemzi (Eurofound, & EU-
OSHA, 2014), a munkavallalék percepcidja és értékelése életiik, pszichés és tarsas miikodésiik mi-
néségérdl (Keyes et al., 2000). Osszefoglal6 fogalma az egyén munkavégzéssel toltott életének szé-
les spektrumat fedi le (Schulte, & Vainio, 2010), amely meghatarozé altalanos bio-pszicho-szocialis
jolléte, a szervezetek hatékonysaga és hosszutavi miikodése (https://www.ilo.org/), a tarsada-
lom egészségi allapota, valamint a gazdasag termelékenysége szempontjabol.

A munkahelyi vagy munkavallaléi jollét kérdéskorének azonban nincs altalanos szabalyozasa és
egységes meghatarozasa az Eurdpai Unié tagallamaiban (European Agency for Safety and Health
at Work, 2013; Szanto6 et al., 2016), sok esetben a két fogalom egymas szinoniméajaként jelenik meg.
Az Euroépai Unié Munkafeltételekkel foglalkoz6 megfigyel6kozpontja (EWCO) megfogalmazasaban
kiemeli a termelékenységet: ,A munkahelyi jollét biztonsagos, egészséges és termelékeny munkat
jelent egy jOl vezetett szervezetben kompetens munkavallalék és kozosségeik altal, akik munka-
jukat értelmesnek, jutalmazonak talaljak és ugy tekintenek a munkara, mint ami tdmogatja éltiik
menedzselését” (European Agency for Safety and Health at Work, 2013 p. 1.). Ugyanakkor a 2018-
as Europai Munkakoriilmény Felmérés (Eurofound, 2019) a munkavallalok egészségi allapotat és
jollétét jonak itélte, de a munkavallalok 17%-a kronikus egészségi problémakkal kiizd. A felmérés
szerint a munkakoriilmények hatassal vannak a munkavallalok egészségi allapotara és jollétére
egyrészt az egészségkarositd - negativ hatassal jaré6 munka-kovetelményeknek valé kitettség -,
masrészt a motivaciés folyamatok - példaul az elkotelez6dést segité eréforrasokhoz valé hozza-
férés - révén (Eurofound, 2019).

Kutatasok (Wright, & Cropanzano, 2000) ravilagitanak, hogy a magas jélléttel biré munkavallalé
pszichésen egészséges, meleg, bizalommal teli kapcsolatokat él meg, van életcélja, érzékeli fejlédé-
sét és belsd erdforrasait, igényeinek megfelel6en alakithatja a kortilotte 1évé vilagot, kival6é don-
téshozo, jobb interperszonalis viselkedést tanusit, és jobb teljesitményértékelést kap. Az életével
és munkajaval elégedettebb munkavallalé egylittm{ikod6bb, munkahelyén pontosabb, kevesebbet
hidnyzik és hosszabb ideig marad egy munkahelyen (Warr, 1999; Keyes et al., 2000).
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A jollét megkozelitései az altalanos modelleken at a munkaval kapcsolatos
jollétig

Az alabb ismertetett megkozelitések és modellek a jollét dsszetett jelenségét mutatjak be az egyén,
valamint a szervezet megkozelitésébdl.

A jollét dltaldnos modelljének (1. Abra) harom dimenziéja egyiittesen gyakorol hatast az altalanos
jollétre (Gallagher et al., 2009; Fisher, 2014):

e Hedonikus jollét: A szubjektiv boldogsagérzet az 6romok maximalizalasaval és a szen-
vedés minimalizalasaval érhetd el.

e Eudaimonikus jollét: Az egyén Kiteljesedése, potencialjanak kiaknazasa, fejlédése
(Bartels et al.,, 2019), a ,viragzas” (Keyes, 2002) az életcél és az élet értelme (Steger et
al,, 2006).

e Tarsas jollét: Jelent6sége az alapvetd sziikségletek elméletén nyugszik (Keyes, 1998)

1. ABRA: AZ ALTALANOS JOLLET MODELLJE

Hedonikus jollét Térsas jollét Eudaimoniius
jollet

Pozitiv affektus Tarsas elfogadottsag Autondmia
Negativ affektus Tarsas 65nmegvaldsitas Kornyezet
Elégedettség az élettel Tarsas koherencia Személyes ndvekedés
Tarsas kozrem(ikodés Eletcél
Térsas integraltsag Onelfogadas

Pozitiv kapcsolatok

Forras: Sajat forditas. 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. nyoman

A munkdval kapcsolatos jollét (Grant et al., 2007) meghatarozasa Warr (1999) nyoman: a munka-
vallal6 munkaval kapcsolatos tapasztalatanak és miikodésének altalanos mindsége. Ennek harom
f6 aspektusa:

e Pszicholdgiai jollét, melyet Warr (1999) az elégedettség-elégedetlenség, lelkesedés-
depresszid, kényelem-szorongas dimenzidk mentén operacionalizalt.

e Fizikai jollét, melyet a munkahelyi egészség és betegség mutatdi fejeznek ki, és a szub-
jektiv egészségérzeten - energiaérzet, kimeriiltség, stressz-szintjén - keresztiil vizs-
galjak.

e Szocialis jollét, amely lefedi az interperszonalis kapcsolatokat, tarsas tamogatottsagot,
észlelt bizalmat és méltanyos banasmaédot.
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A munkahelyi jollét tobbdimenziés modellje (2. dbra) (Fisher, 2014) szerint a munkaban tapasztalt
szubjektiv jollét a munkaval kapcsolatos pozitiv érzéseket, j6 hangulatot, kognitiv megitélést, a
munkaval valé elégedettséget és a munkaban megélt negativ érzéseket, példaul elidegenedettség,
értelmetlenség érzést takarja. Itt is megjelenik a tarsas jollét érzése.

2.ABRA: AMUNKAHELYI JOLLET TOBBDIMENZIOS MODELLJE

Tarsas jollét a Eudaimonikus
munkaban jollét a munkaban

Kognitiv, pl Negativ
munkaval valo érzések a

elégedettség munkaban

Szubjektiv Pozitiv
jolléta érzéseka
munkdban munkaban

Forras: Sajat forditas 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. nyoman

Fisher (2014) attekintésében az eudaimonikus j6llét munkahelyen megjelen6 elemeit foglalja 6sz-
sze:

e Bevonas, munkakori identitas, azonosulas, magabiztossag (Lodahl, & Kejner, 1965), el-
kotelezettség.

e Viragzas: vitalitds, tanulasba, fejlédésbe, 6nmegvaldsitasba vetett hit (Porath et al.,
2012).
Eleters: magas energiaszint és mentalis reziliencia a munkaban.
»Flow”: amikor az egyén elmertil képességeinek hasznalataban egy kihivast jelentd fel-
adatban (Csikszentmihalyi, 1997).
Elhivatottsag: a cselekvés proszocialis szandéka (Elangovan et al., 2010).

e A munka értelmességének identitasalakito jellege (Pratt, & Ashforth, 2003) a munka-
szerepben és a szervezeti azonosulas révén a tarsas jéllétben jelenik meg.

A ,Wheel of Wellness”, vagy ,J6llét-kerék” modell (Myers et al., 2000) (3. Abra) az egyén munkahe-
lyi j6llétének 7 dimenziojat irja le: a fizikai, kdrnyezeti, szakmai, intellektudlis, érzelmi, szocialis és
spiritudlis jollétet. A korabbi modellekkel 6sszevetve itt megjelenik szakmai jollét, amely a munka
értelmességét idézi, tovabba az intellektualis jollét, amely tulmutat a mentalis jolléten és a kreati-
vitas és intellektualis gyarapodast emliti. A modell a spiritualitast az egyén jollétét tamogato té-
nyez6ként azonositja.

A pozitiv pszicholégia alapjain (Seligman, & Csikszentmihalyi, 2014) Seligman (2011; 2018) a jollét
ot pillérét hatarozza meg - Pozitiv érzelmek, Elkotelez6dés, Kapcsolatok, Jelentés, Teljesitmény -,
amely angolul a PERMA mozaiksz6t eredményezi (Positive emotions, Engagement, Relationships,
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Meaning, Accomplishment). A munkahelyi kontextushoz igazitva hoztak létre a munkahelyi
PERMA kérdo6ivet (Kern, 2016), amely a jollét kialakuldsaban jelent&s szerepet tulajdonit a pozitiv
érzelmeknek, kapcsolatoknak, a munka értelmének, sikernek és a bevonasnak (Kun et al., 2017).
A megkozelités az eredeti 6t dimenziot egésziti ki a negativ érzelem, az egészség és maganyossag
faktoraival (Butler, & Kern, 2016; Kern, 2016; Donaldson et al., 2021).

A munkavallaléi jollét szervezeti kimenetei

Az er6forras alapt megkozelités alapjan az emberi eréforras megszerzése és fejlesztése stratégiai
elényt (Barney, 1991; Colbert, 2004) jelenthet a szervezet szamara. A munkavallalok jolléte olyan
szervezeti kimeneti tényez&kre van hatdssal, mint a termelékenység, profitabilitas (Jaiswal, &
Dyaram, 2019), munkahelyi kreativitas, elkotelezettség, teljesitmény (Khoreva, & Wechtler, 2018),
és a szervezet valtozasokkal valé reziliens megkiizdése (Huang et al., 2019). Egyuttal meghataro-
z6 a munkavallalok élettel valo elégedettsége szempontjabdl is (Jaiswal, & Dyaram, 2019). A ,Harc
a tehetségekért” c. McKinsey tanulmany (Chambers et al.,, 1998) a cégek human t6kéje és telje-
sitménye kozotti kapcsolat és az ebbdl fakado versenyelény vizsgalatara iranyitotta a figyelmet
(Wright, & McMahan, 2011).

A munkavallaléi stressz hatasa a szervezeti mutatokra

A kezdeti munkahelyi jéllét-kutatasok a munkavallalok altal megélt stresszt, kiégést vagy elé-
gedetlenséget kiilon konstruktumként vizsgaltak annak multidimenzionalis jellege ellenére
(Grant etal., 2007; Page, & Vella-Brodrick, 2009). A stressz a leggyakoribb munkahelyi probléma
Eurépaban (Paoli, & Merllié, 2000), az aktiv munkavallalok egynegyedét, a menedzsereknek pe-
dig 79%-at éri tilzott munkahelyi stressz, mikézben a vallalatok kevesebb mint 30%-a foglalko-
zik a problémaval (Szab6, & Juhasz, 2019). A 3. dbra ismerteti az egyénre és szervezeti kimeneti
mutatokra gyakorolt hatast, amennyiben egy szervezet nem foglalkozik a munkavallaléi stresz-
szel (Rasulzada, 2007).

3. ABRA: A MUNKAVALLALOI STRESSZ EGYENI ES SZERVEZETI HATASAI

- Elégedettség

« Munkateljesitmény

« Termelékenység

« Valtozésokhoz valé alkalmazkodds

« Hidnyzas, fluktuacié

- Balesetek, munkavallal6i panaszok

Novekszik « Konfliktusok dolgozdk és vezeték kdzott

« Munkaval valé elégedetlenség, faradtsag, fesziltség

- Kiégés, szorongds, magas vérnyomas, sziv- és érrendszeri betegségek

Forras: Sajat 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. nyoman
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Az egészségfejlesztés hatasa a szervezeti mutatéokra

Mindezekbdl kifolydlag a munkahelyi egészségfejlesztési és jolléti programok nemcsak az egyén
egészségi allapotanak javulasat segithetik el, hanem a szervezet termelékenységét is novelhetik
(Szabé, & Juhasz, 2019; Ozminkowski et al., 2016; Hendriksen et al., 2016; Gubler et al.,, 2017). Az
egészségesebb munkavallaldk fizikailag és mentalisan jobban teljesitenek rovidtavon, egészség-
tudatosabba valnak, hatékonyabbak, termelékenyebbek, elégedettebbek és lojalisabbak lesznek
(Szabd, & Juhasz, 2019). Egy Magyarorszagon 537 f6vel lefolytatott vizsgalat szerint ,,az egész-
ségligyi tamogatas, a fizikai egészség és az érzelmi egészség fontos eléfeltételei a munkavallaloi
jollétnek” (Gorgényi-Hegyes et al., 2021 p. 15.), ami felhivja a figyelmet a munkaltatdk szerepére
a munkavallalok jolléte és lojalitasa tekintetében. A munkahelyi egészség-menedzsment tovabba
szignifikans pozitiv hatassal van a munkaltaté munkaerd&piaci vonzerejére (Fehér, & Reich, 2020).
A munkavallaléi j6llét és a pandémia Osszefiiggései tekintetében az Eurofound 2020-2021-es tobb-
1épcsés vizsgalata (Eurofound, 2021) a vilagjarvany az emberek jollétére, szubjektiv életmindsé-
gére, egészségére, biztonsagara, munkajara és pénziigyi helyzetére gyakorolt hatasat vizsgalta.
A pandémia hatasara a mentalis jollét szintje jelentésen csokkent valamennyi tarsadalmi csoport-
ban, de kiillonosen az allasukat vesztettek és a fiatalok korében.

Humaneroéforras-menedzsment gyakorlatok munkavallaldi jollétre gyakorolt hatasa

A jollét el6zményeivel foglalkozé kutatasok attekintése az aldbbiakban olyan megkoézelitéseket va-
zol, amelyek a munkaval kapcsolatos jéllét dimenzidinak valamelyikére helyezik a hangsulyt és
megjelolik a relevans HR-gyakorlatokat.

A munka tartalmi és tarsas jellemzéit figyelembe vevd irodalmi attekintés a jollét 10 el6feltételét
,Vitamin modellként” (Warr, 1987, In Guest, 2017) 6sszegzi, ahol lényeges a megfelel do6zis be-
allitasa. Ezek a jellemzd&k a ,kontroll és képességek alkalmazasanak lehet6sége, valtozatossag a
munkaban, interperszondlis kapcsolatok, kiviilr6]l meghatarozott célok, kornyezet egyértelmiisé-
ge, pénz hozzaférhet6sége, fizikai biztonsag, tarsadalmi pozici6 értékessége” (Guest, 2017 p. 27).

A munkaigény-eréforras modell (Bakker, & Demerouti, 2007) szerint a jollét a munkaigény és az
elvégzéséhez rendelkezésre all6 er6forrasok kozti egyensuly fliggvénye, amely tiikr6zédhet elko-
telez6désben, kiégésben vagy stresszben. A HR-gyakorlatok az er6forrasok biztositasaval el6segi-
tik a jollétet és a teljesitményt (Van de Voorde et al.,, 2016).

Grote és Guest (2017) a rugalmassaggal és az egyéni proaktivitassal egészitette ki a korabbi mun-
ka-élet mindséggel (QWL) kapcsolatos kutatasokat (Walton, 1973), melyek a kovetkezd feltételeket
hataroztak meg a munkavallaldi jollét el6segitésére: ,biztonsagos és egészséges munkakornyezet,
emberi képességek fejlesztése, novekedés, biztonsag, tarsadalmi integracid, jogok és képviselet,
munka tarsadalmi jelent&sége, teljes élettér figyelembevétele, megfelel6 és méltanyos javadalma-
zas” (Guest, 2017 p. 27).

A jollét-orientalt emberier6forras-menedzsment gyakorlatok és a munkavallalok teljesitménye ko-
z0Otti 0sszefliggésének vizsgalata (Cooper et al.,, 2019) a tarsas kapcsolatok azon mechanizmusat
tarta fel, miszerint a HR-gyakorlatok a szervezeti klima révén elésegitik a munkavallaléi rezilien-
ciat és kovetkezésképpen a teljesitményt (Cooper et al., 2019).

A HR munkavallal6-kézpontu és stratégiai partner szerepének osszeegyeztethet6ségérdl szolo
vizsgalat (Brown et al., 2009) a Grounded Theory modszerével ausztral HR-vezet6k (19) kérében
azt az eredményt mutatta, hogy a HR-szakemberek 6sszevontak és tjra definialtak a két szerepet,
és a munkavallalo-koézpontd megkozelitést a stratégia részévé tették. Az Gjra definidlas jelent6sé-
ge, hogy a HR munkavallal6-kézpontu szerepe a munkavallaléi jollétet, mig a stratégiai partner
szerep a szervezeti teljesitmény névelését célozza és a vezetésre iranyul.
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Eurdpai szervezetek 70 HR-vezetdjével lefolytatott interjuk (Khan et al.,, 2021) szerint a HR a ko-
rabbi években az adatok és elemzések vezérelte koltséghatékonysagra, termelékenységre és an-
nak mérésére fokuszalt. A pandémia azonban felerdsitette az igényt, hogy a HR az emberek fizikai
és szellemi sziikségleteire reagaljon. Ez 6sszhangban van a vallalatok tarsadalmi felel6sségvallala-
sara iranyulé trenddel (Agarwal et al., 2019). A valaszadok 90%-a szeretne a digitalizalt 6nkiszol-
galé szolgaltatasoktol elmozdulva kdzvetlenebb és mélyebb kapcsolatot a munkavallalokkal. 98%
szerint a munkavallalok teljes személyiikkel (Khan et al., 2021) vehessenek részt a munkaban, erd-
sitve ezzel a diverzitas, egyenl6ség és befogadas elveit. A valaszadok 81%-a a human-t6késként
(Khan et al., 2021) valé miikddést fogalmazta meg, amely a szervezeti transzformacio és stratégia
megvaldsitasa soran a HR-miikodést Kiterjeszti a teljes 6koszisztémara, tehetség-okoszisztémat
hoz létre és megerdésiti a csapat alaptl tanulast.

A jolléti-paradoxon ellentmondasos jelenségére vilagitott ra Ho és Kuvaas (2020) 1347 cég 14384
alkalmazotti mintajan végzett vizsgalata. Ellentétben White és Bryson (2013) megallapitasaval,
miszerint a HRM gyakorlatok és a jollét kozotti kapcsolat linearis, eredményeik (Ho, & Kuvaas,
2020) szerint a munkavallaléi jollét fejlesztését célz6 humanerdforras-gyakorlatok és a vallalati
teljesitmény kozotti kapcsolat nem linedris. Ami azt jelenti, hogy a jollét céla HRM-gyakorlatok
és a rajuk forditott inveszticié novelése nem eredményez linearis névekedést a jollétben és igy a
produktivitadsban sem. A motivacids és készségfejlesztési célil programok bevondsa a szerveze-
tek teljesitmény-csokkenéséhez vezet a munkaerd koltségnovekedése miatt. Mindezzel felhivva a
figyelmet a jolléti programoktol elvart pozitiv eredmények és a rajuk forditott koltségek kozotti
kényes egyensulyra.

A humaneréforras-menedzsment gyakorlatok munkavallaléi jollétre gyakorolt hatasanak vizsgala-
ta (Zhang et al., 2020) soran azt talaltak, hogy a HR-gyakorlatok hdrom dimenzi6janak - képesség,
motivacio, lehetség - pozitiv hatasa van a munkavallaléi jollét 6sszetevdire (élet-, munka-, pszicho-
logiai jollét). Zhang (2020) ugyanakkor arra is rdmutat, hogy nincs egységesen elfogadott koncep-
ci6é a humanero6forras-menedzsment gyakorlatok és a munkavallaléi jollét kapcsolatara, ugyanis a
HR-gyakorlatok munkavallaléi jollétre - és ezen keresztiil a szervezeti teljesitményre - gyakorolt
hatasanak vizsgalatai ellentmondasos eredményeket mutatnak (Peccei, & Van de Voorde, 2019).

Osszegzés

A tanulmany attekintést ad a munkavallaldi jollét fogalmanak komplexitasaradl, modelljeirél, va-
lamint a szervezeti mutatékra gyakorolt hatdsaval kapcsolatos relevans kutatasi eredményekrdl,
ezaltal felhivva a figyelmet a munkavallaloi jollét stratégiai jelent6ségére. Azonban nincs egysé-
ges vagy kozelit6 allaspont sem a jéllét, sem a munkahelyi jollét fogalmat, 6sszetevdit és mérését
illetéen (European Agency for Safety and Health at Work, 2013), valamint nincs egységes eurdpai
jollét-koncepcio, ugyanakkor a munkaerd fenntarthatésaganak egyik alappillére a munkavallalok
jolléte, amely el6segitheti hatékony tanulasat és munkaerdpiaci sikerességét. A munkaltatéi pre-
vencié és intervencio eszkozei fejleszthetik az egyén bio-pszicho-szocialis jollétét.

A bemutatott tanulmanyok a szervezeti kimeneti mutatékra gyakorolt hatast vizsgaljak, amely
felhivja a figyelmet a szervezeti stratégia-alkotas folyamatara és a munkavallaldi jollét fejlesztését
célz6 humanero6forras-gyakorlatok koltséghatékony tervezésére. A szervezetek kimeneti, gazda-
sagi mutat6i mar olyan, a gazdasagi szakemberek és dontéshozdék szamara is mérhetd, az lizleti
terv és pénziigyi eredményesség szempontjabol értelmezhet6 indikatorok, amelyek a szervezetek
hosszutavu egészség- és jollét-fejlesztési inveszticidinak megtériilését jelezheti.

A munkavallaléi jollét stratégiaként és tudasként valo értelmezése Ujszerii megkozelitést hozhat
a jollét egyéni, szervezeti, gazdasagi és tarsadalmi szintjén, hozzajarulhat a foglalkoztatottsag és
versenyképesség javitadsahoz, valamint a témaban tovabbi kutatdsok lefolytatasahoz.
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A GAMIFIKACIO MEGJELENESE KULONBOZO HR-FUNKCIOKBAN

A szervezetek az elmult években komoly kihivasokkal talaltak szembe magu-
kat, melyekre kreativ, innovativ HR-eszkézokkel voltak kénytelenek valaszol-
ni annak érdekében, hogy képesek legyenek megtalalni, megszerezni, valamint
megtartani a tehetséges munkavallalokat. Az egyik ilyen djszerii eszkéz a HR-
szakemberek kezében a gamifikacid, melyet szamos szervezet sikerrel alkal-
mazott. A tanulmany célja nemzetkozi szakirodalmak alapjan feltarni és atfogo
képet adni arrdl, hogy milyen HR-funkciékban jelenik meg a jatékositas, illet-
ve az adott teriileten milyen eredményeket értek el a szakemberek annak be-
vezetésével. Szisztematikus irodalomkutatas segitségével, a PRISMA-protokoll
alkalmazasaval a gamifikacié HR-funkciokban valé megjelenését vizsgaljuk,
valamint j6 gyakorlatokat mutatunk be. A mintaba 2023 utdan megjelent nem-
zetkozi publikaciokat vontunk be a ScienceDirect adatbazisara alapozva. Az
eredmények alapjan a gamifikacio leggyakoribb alkalmazasa a képzés-fejlesz-
tés teriiletén valosult meg, ugyanakkor megjelenik a teljesitmény- és a kar-
riermenedzsment HR-funkcidknal is. Az alkalmazott gamifikacids eszkozok a
komoly jatékok, a VR, a digitalis platformok/applikacidk és a szabadul6szoba.
A szakirodalom alapjan megallapithaté, hogy a gamifikalt képzésben résztve-
v6 munkavallaldk elkotelezettebbek, motivaltabbak, ugyanakkor nem minden
esetben mutathatd ki egyértelmiien, hogy a jobb teljesitmény a jatékositas hata-
sara kovetkezett be.

Bevezetés

Az elmult néhany évben drasztikus valtozasoknak lehettiink szemtanui, melyek alapjaiban valtoz-
tattak meg az innovativ HR-megoldasokrol alkotott képiinket. A pandémia, a haboruk vagy épp a
digitalizacié eddig soha nem latott gyorsasagban torténd fejlédése komoly kihivasok elé allitjak a
szervezeteket (Galanakis, 2023; Galanti et al., 2023; Samson, & Agrawal, 2020), melyek megolda-
saban a kreativ, innovativ HR-eszk6zok nélkiilozhetetlenné valnak (Bansal et al., 2023; Vardarlier,
2021). A technoldgia fejl6désével bizonyos szakmakra a jovében egyre kevésbé lesz sziikség, igy
az érintett teriileteken dolgozé munkavallalék atképzése egyre fontosabb feladatta fog valni
(Miskolczi, & Kokény, 2023). A digitalis technolégia bevezetése szamos HR-funkcidéban megjelenik
a kivalasztastol a képzés-fejlesztésig (Samson, & Agrawal, 2020). Eszkozok sokasaga all a szakem-
berek rendelkezésére a kiilonb6zé HR-funkcidkban torténé innovacié megvaldsitasara, melyek-
nek egyik leghatékonyabb képviseldje a gamifikacid (Prosvirina, & Tikhonov, 2023). A gamifikacio
megjelenik tobbek kozo6tt a toborzas-kivalasztasban, az onboardingban, a képzés-fejlesztésben és
a megtartas-menedzsmentben. Egy olyan eszkoz, mely igen hasznosnak bizonyult a munkavalla-
16k motivacidjanak névelése, a lojalitasuk biztositasa, valamint a tehetségmenedzsment hatékony
miikodtetése érdekében tett er6feszitések sikerre vitelében (Vardarlier, 2021). Tovabba szervezeti
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koérnyezetben egyre tobb bizonyiték van arra, hogy a munkahelyi jaték csokkentheti a stresszt,
serkentheti az absztrakt gondolkodast és a kreativitast, felszabadithatja az innovaciét, és 4j ter-
mékek, Uj modszerek 1étrehozasat eredményezheti, sot alternativ kognitiv kereteket biztosithat az
Osszetett helyzetek megértéséhez (Averill et al., 2024).

Jelen tanulmanyban a kévetkez6 két kutatasi kérdés megvalaszolasat tliztiik ki célul, kiilonos fi-
gyelmet forditva az elmult évben megjelent kiilonb6z6 nemzetkozi gyakorlatokra és kutatasokra:

K1: Mely HR-funkcidkban jelenik meg jatékositas?

K2: Milyen 6sszefliggés van a jatékositas, valamint a dolgozék megtartasa, motivacidja és teljesit-
ménye Kozott?

A bevezetést az Anyag és modszer fejezet koveti, majd az eredmények bemutatasara kertil sor, mig
végiil az 6sszegzés zarja a tanulmanyt.

Anyag és modszer

A kutatés szisztematikus irodalomelemzésre épiil a PRISMA-mdédszer alkalmazasaval. Mig a szisz-
tematikus irodalomelemzés mdodszere 6nmagaban segit tisztabb képet kapni egy adott téma kap-
csan, addig, ha nem kell§ koriiltekintéssel késziil, ugy félrevezet6 lehet, mikézben a megbizhat6-
sag latszatat kelti. Ennek kikiliszobolésére indulé torekvések nyoman hozta létre egy nemzetkozi
csoport a PRISMA-mddszert (Kamarasi, & Mogyordsy, 2015). Az adatgy(ijtés ezen mddszer elveit
kovetve valosult meg.

A keresOszavak meghatarozasanal a témaban megjelent tanulmanyok (Czeily, 2022; Czeily et al.,
2024; Czeily, & Dajnoki, 2021) eredményeit vettiik alapul és lehataroltuk a vizsgalni kivant HR-
funkciokat.

Els6 lépésként meghataroztuk a keresési startégiat és a vizsgalt id6tartamot (2019-2024). A kulcs-
szavas keresés (and/or alkalmazasaval) irrealisan sok talalatot eredményezett és durva sziirés
alapjan szamos egyéb szaktertiletre vonatkoz6 publikacié keriilt bele a listaba. A keresési straté-
gia ez alapjan médositasra kertilt és a kulcssz6 kombinacié mellett dontottiink ,,and” lehatarolas-
sal. Az aldbbi kombindacidkat alakitottuk ki: ,Gamification and selection and recruitment and deve-
lopment and training”; ,Gamification and practices and HRM”.

A keresoéfeliilet meghatarozasanal domindns szempont volt, hogy az els6 két kulcssz6-kombina-
cidra rakeresve a Web of Science, a Google Scolar, illetve a Scopus feliiletein azzal néztiink szembe,
hogy vagy irrealisan sok vagy rendkiviil kevés talalat volt az adott feliileten a sz6kombinacios ke-
resésre (1. tdbldzat).

1. TABLAZAT: KERESESI EREDMENYEK A KULCSSZO-KOMBINACIOKRA 2019-2024

Taldlatok szama a ,,Gamification AND Talalatok szama a ,,Gamification

Adatbazis

; selection AND recruitment AND AND practices ANDA HRM”
megnevezése L . 5
development and training” keresésre keresésre
Keresoéfeliilet Talalatok szama Talalatok szama
ScienceDirect 387 59
GoogleScolar 16.400 7010
Web of Science 1 5
Scopus 3 8

Forras: Sajat 6sszeallitas, 2024
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A fentiek alapjan a ScienceDirect adatbazisa kertilt kivalasztasra, és az attekintett publikaciok
alapjan egy jabb kulcsszékombindci6 - ,Gamification AND retention AND motivation AND per-
formance” - keriilt bevezetésre.

Célul tiiztiik ki, hogy atfogd képet adjunk arrdl, hogy nemzetkozi viszonylatban mely HR-
funkcidékban kertlt a gamifikacié alkalmazasra. Cél volt tovabba annak feltarasa, hogy a vonat-
kozé kutatasok milyen dsszefiiggést talaltak a gamifikacid, valamint a dolgoz6k megtartasa, mo-
tivacidja és a teljesitménye kozott. A tanulmanyban kizardlag a 2023-2024 évben megjelent, angol
nyelvii publikaciok keriilnek bemutatasra. A publikacidk kivalasztasanak folyamatat az 1. dbra
szemlélteti.

1. ABRA: A PUBLIKACIOK KIVALASZTASANAK FOLYAMATA A PRISMA-MODELL ALAPJAN

s

Forras: Sajat szerkesztés a PRISMA-protokoll (MOHER et al., 2009) mé6dszertana alapjan

Az elsé keresés ,Gamification and selection and recruitment and development and training” kulcs-
szavak mentén 6sszesen 142 taldlatot eredményezett, melyek koziil 112 darab 2023-ban, mig 30
darab 2024-ben jelent meg. A masodik keresés ,Gamification and practices and HRM” kulcsszavak
alkalmazasaval tortént. A keresés szintén 2023 utani publikacidk kozott szilirt, mely 31 talalatot
eredményezett. 23 darab talalat 2023-ban, mig 8 talalat 2024-ben jelent meg. A harmadik keresés
»Gamification and retention and motivation and performance” kulcsszavakkal tortént. A keresés itt
is 2023 utani publikacidk kozott sziirt, mely 170 darab talalatot eredményezett. 114 darab talalat
2023-ban, mig 56 talalat 2024-ben jelent meg. Igy a 3 keresés dsszesen 343 darab talalatot ered-
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ményezett. Az adatokat letoltottiik, excel-tablaba rendeztiik, majd toroltiik a duplikacidkat, mely-
nek nyoman dsszesen 293 darab publikacié maradt. Ezt kovet6en a cimek és az absztraktok alap-
jan szirtiik a téma szempontjabél relevans kozleményeket. [gy tovabbi 266 darab kizarasra keriilt
és 27 darab cikk maradt bent a vizsgalatban. Ezt kdvet6en a fennmaradt 27 publikaciét egészében
vizsgaltuk, melynek nyomdn tovabbi 13 talalat kizarasra kertilt igy 6sszesen 14 publikaciéra szl-
kiilt a kutatasi téma szempontjabdl relevans talalatok listaja.

A kizart publikacidkban a talalatok jelentds része csak érintette a gamifikaciot, a kutatasok koz-
pontjaban a mesterséges intelligencia vagy az iskolai oktatas allt, illetve jelent6s mennyiségti tala-
lat foglalkozott a gamifikacié rehabilitacidban betoltott szerepével, eredményeivel, tobbek kozott
a stroke vagy a cukorbetegség kezelése kapcsan.

A szakirodalom-elemzés eredményei

Az eredmények alapjan az emberieréforras-menedzsmenten beliil szerteagazoé a jatékositas esz-
kozének a hasznalata. A vizsgalatba vont publikacidk részleteit a 2. tablazat ismerteti, mely alap-
jan az alabbi HR-funkciék esetében azonosithaté a gamifikacio:

teljesitmény-menedzsment,
egészségmegOrzés,
karrier-menedzsment,

képzés-fejlesztés.

Fontos megjegyezni, hogy kevés az empirikus bizonyiték a talalatok kozott és sok publikaci6 az
irodalomkutatas médszerét alkalmazta.
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2. TABLAZAT: A VIZSGALATBA VONT PUBLIKACIOK ADATAI

Sor- o ks ot . Kapcsolodé
sz4m Szerzok A publikaci6 cime Modszer HR-funkcié

Eredmény Megjelenés
Why to gamify performance man- Yo dFrened Kevés a bizonyiték a gamifika- | Information & Man-
o | Teljesitmény- g el
agement? Consequences of user Online kérdéiv ci6 valodi elonyeire a teljesit- | agement 60 (2023)
. o~ menedzsment 2
engagement in gamification mény-menedzsmentben. 103762

(Bizzi,
2023)

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

The effects of gamification for man- Teljesitmény- A gamifikaci6 képes javita-
ufacturing (GfM) on workers and Kisérlet menedzsment ni az érdekldés kiilonbozé
production in industrial assembly (gyartas) aspektusait.

(Dolly et
al, 2024)

. . Lo Munkavédelem R VAT ot rfd Academic Radiology,
(Averillet | Nightand Day, Why Radiologists Irodalomku- A jaték elérhet6 és sziikséges Vol 31, No 2, Febru-

) (egészségmeg-
al, 2024) | Need Play tatés rz6s) cselekedet. ary 2024

Forras: Sajat 6sszeallitas, 2024
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Az elmult id6szakban a teljesitmény-menedzsmentben alkalmazott jatékositas komoly érdeklédést
valtott ki az informatikai teriileten tevékenykedd vezet6kbdl. Kiilonb6z6 szektorokban talalkoz-
hatunk a bevezetésével, igy példaul a CISCO a call centerekben alkalmazta a gamifikaciét, aminek
koszonhetden 15%-kal csokkent a hivasidd, és 8-12%-kal javult az értékesités. A Spotify az éves
teljesitményértékelését egy mobilos jatékositott eszkozzel helyettesitette. A Microsoft kifejlesztet-
te a GamEffective platformot, hogy segitsen tobb ezer ligyfélszolgalati munkavallalénak jobb telje-
sitményt nyujtani (Bizzi, 2023).

Ha mindez ilyen igéretes az IT szektorban, felmeriilhet a kérdés, hogy milyen hatasa lehet a ga-
mifikaciénak a gyartasban dolgozok teljesitményére. Bar a gamifikaciot szamos teriileten siker-
rel alkalmazzak, azonban a gyartasban valé implementaciordl jelenleg kevés kutatas szamol be.
Kutatdk kisérletet dolgoztak ki arra, hogy milyen hatassal lehet a gamifikaci6 a gyartasi teljesit-
ményre. Hisz résztvevotdl gyijtottek adatokat, és megallapitottak, hogy a jatékositas jelentds ha-
tassal van az 6sszeszerelési feladatok sorozatanak utolsé épitésénél a termelékenységre, az els6
épitésnél az id6beli igénybevételre és a tobbi feladat terhelésének idébeli értékelésére. Bar nem
lehet 4ltalanos kijelentést tenni a termelékenység vagy a mentalis j6lét jelentds javulasardl, a ga-
mifikacidnak Kitett résztvevok esetében megfigyelhetd volt, hogy a jatékositott gyartas sok eset-
ben hajlamos volt javitani az érdeklddés kiilonb6z6 aspektusait (Dolly et al., 2024). A jaték egyre
nagyobb érdekl6désre tart szamot a szervezetekben, mint a motivacio és a termelékenység egyik
fontos mozgatérugdja. (Averill et al.,, 2024).

A szakirodalomban vannak olyan korlatok, amelyek nem teszik lehet6vé, hogy megértsiik a ga-
mifikacio lehetséges eredményeit a teljesitmény-menedzsmentben. Azonban a legnagyobb szer-
vezetek hatékonyan implementaltak a gamifikaciét a teljesitmény-menedzsment rendszereikbe
és a kutatok is egyre nagyobb figyelmet forditottak az eszkoz ezen teriileten betoltott szerepére.
Mindezidaig azonban kevés bizonyiték tamasztja ala a gamifikaci6 valddi eldnyeit a teljesitmény-
menedzsmentben (Bizzi, 2023).

A gamifikaci6 képzés-fejlesztésben vald alkalmazasanak elmélete mogott az a feltételezés all, hogy
a jatékok novelik az elkotelezettséget, a csapatmunkat, a csapatbizalmat és a termelékenységet,
mikozben magas szintre emelik a motivaciot. Az otthonrél végzett munka nagy hatassal van a
munkavallalokra és ez névelheti a termelékenységiiket, illetve elégedettségiiket, vagy demotival-
hatja is 6ket. A covid-19 vilagjarvany kitorésének kovetkeztében egyre tobben kényszertiltek ott-
honi munkavégzésre. Mivel az otthonrol végzett munka jelentés hatassal van a munkavallal6kra,
a munka gamifikacios elméletét alkalmazni kell a munkavallaléi képzés elméletére (Agrawal et
al,, 2023). Kutatasok tdmasztjak ala, hogy a gamifikacié rendkiviil hasznos eszkoz lehet a képzés-
fejlesztés terén. Tul azon, hogy effektiven éri el a kivant hatast, segit fenntartani a munkavallalék
elkotelez6dését és motivaltsagat az éppen oktatott téma irant (Suravi, 2023). A biztonsagi kép-
zések hatékonysaga kapcsan az egyik legigéretesebb eszkoz a VR, melynek effektivitasa jatéko-
sitas alkalmazasaval tovabb mélyithet6. A tanulasi folyamat igy vonzdébba tehet6 és a tananyag
jobb elsajatitasa idézhetd el. Szamos tanulmany foglalkozik a képzés-fejlesztésben alkalmazott
VR el6nyeivel, illetve korlataival. A kutatasok tobb teriiletre Kiterjednek, példaul a kiilonbozé ka-
tasztrofak nyoman torténd evakualas, épitdipar vagy a banyaszat kapcsan is taldlkozhatunk VR-
tréninggel (Scorgie et al., 2024).

A kovetkez6kben az egészségligyi szektorban - ezen beliil a képzés-fejlesztésben - alkalmazott
gamifikacié hatdsarol mutatunk be kutatdsi eredményeket. A képzés-fejlesztés hatékonysaga
rendkiviil fontos szempont az egészségligyi dolgozok esetében, ahol életek mulhatnak azon, hogy
a dolgozdék mennyire képesek elsajatitani és gyakorlatban gyorsan alkalmazni a tanultakat. Az
extrakorporalis membranoxigenizacid, mas néven extrakorporalis életfenntartas (ECMO) altala-
nosan alkalmazott orvosi intézkedés a sziv- és tiidérendszer tAmogatasara olyan betegeknél, akik
sziv- és érrendszeri, illetve tiid6betegségben szenvednek. Erre olyankor van sziikség, amikor a
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hagyomanyos orvosi kezelések hatastalanok. Ez egy rendkiviil 6sszetett, de viszonylag alacsony
el6fordulasi gyakorisagt, nagy kockazatu életfenntartd eszkdzrendszer. Az ECMO alkalmazasa so-
ran szamos komplikacio léphet fel. Az ilyen esetekben kialakul6 vészhelyzet miatt fontos, hogy az
apoldk gyorsan és hatékonyan legyenek képesek reagalni. Ezért az ECMO-ismeretek és -készségek
fejlesztését célzd, gyakorlati tapasztalatokkal egybekotott rendszeres képzés elvégzése alapvetd
fontossagu a betegek eredményeinek javitasa szempontjabdl. Wang et al. (2024) kutatdsukban két
csoportra osztottak az intenziv osztaly apoldit, ahol az egyik csoport egy jatékositott ECMO kép-
zésben vett részt, melyben az oktatas egy tarsasjaték alkalmazasaval tortént, mig a kontroll cso-
port hagyomanyos képzést kapott. Bizonyitast nyert, hogy mig a két csoport apoldi kozott a kép-
zést megel6z6en nem volt az ECMO-ellatassal kapcsolatos ismeretek és a tanulasi elkotelezettség
terén szignifikans kiilonbség, addig a képzésben eltoltott egy hét utdn a kisérleti csoport szignifi-
kdnsan magasabb pontszadmot ért el az ECMO-ellatassal kapcsolatos ismeretek, a klinikai érvelés
és a tanulasi elkotelezettség terén, mint a kontrollcsoport. 3 héttel a képzés kezdetét kdvetden a
kiilonbség a két csoport kozott még inkabb jelentésnek bizonyult.

Kevés tanulmany foglalkozik a gamifikacio lehetséges szerepével az egészségligyi dolgozok sziv-
megallasra valo6 reakcidjanak készségfejlesztése kapcsan. A nem intenziv osztalyon dolgoz6 gyer-
mekapolok alapszintli komfortérzete és hatékonysaga az adrenalin felszivasaban alacsony, azon-
ban gamifikaci6 alkalmazasa kényelmesebbé teheti szamukra ezt a feladatot, tovabba fokozni
képes a tudasukat és a sebességiiket, ami az adrenalin hatékonyabb beadasahoz vezethet az inten-
ziv osztalyon kiviil kezelt beteg gyermekek kérhazban torténé szivmegallasara valé reakcio soran.
Mivel ez a feladat nem rutinfeladat a nem intenziv osztalyon dolgozo6 névérek szamara, igy mig a
gamifikacié alkalmazasa el6tt a dolgozok mindossze 23%-a volt képes a feladatot 2 perc alatt el-
végezni, addig a jatékositott képzés utan 59%-uk (King et al., 2023).

Az orvosi hibak csokkentése kulcsfontossagu a betegek gydgyulasa szempontjabdl. Interaktiv vir-
tualisvalosag-képzésben torténd alkalmazasa jelentésen képes csokkenteni ezen hibak elfordula-
sat. Kennedy et al. (2023) kutatasa egy szimulacion keresztiil ramutat, hogy a virtualisvalésag-
tréning 40%-kal képes csokkenteni az emberi hibak el6forduldsat a kontrollcsoport - mely nem
kapott VR-tréninget a feladat elvégzése elott — eredményeihez képest.

A gamifikaci6 alkalmazasa az id6sebb munkavallalék szamara is képes a tanuldst vonzébba és él-
vezetesebbé tenni. Az olyan jatékelemek mint a ranglistak, jelvények és jutalmak beépitése, arra
0sztondzheti az id6sebb munkavallaldkat, hogy aktivan részt vegyenek a képzésben. Emellett az
olyan eszkozok alkalmazasa mint az interaktiv kvizek, szimulacidk és forgatékdnyv-alapd modu-
lok, segitik a tudas megtartasat és megerdsitik a tanulast (Ranasinghe et al., 2024).

A siirg6sségi betegellatasban a tridzs a betegek gyors kategorizalasanak folyamata, melyben al-
lapotuk sulyossaga alapjan torténik a kategorizalasuk az ellatas rangsorolasa érdekében. Ebbdl
kovetkez6en a pontos és gyors triazs létfontossagu a betegbiztonsag szempontjabol. Kutaték a
Gamification Triage Education App (GTEA) nevii applikaci6 felhasznalasaval egycsoportos, pre-
post elrendezéssel vizsgaltak, hogy a GTEA milyen hatast képes gyakorolni a siirg6sségi apolék
tridzs-pontossagara, kompetenciajara és kritikai gondolkodasara. A vizsgalatot 2021 decemberé-
t6l 2022 marciusaig végezték, mely harom koreai siirgdsségi ellato helyet olelt fel: egy 1100 agyas
kérhazat regionalis siirg6sségi ellatohellyel és két 400 dgyas korhazat helyi siirg6sségi ellatéhe-
lyekkel. Ez a vizsgalat jelentds javulast mutatott a GTEA bevezetése utan. A tridzs-pontossag pont-
szama szignifikansan nétt és jelentésen csokkent a tulkezelés is, azonban nem volt statisztikailag
szignifikans valtozas az alulkezelésben. A kritikai gondolkodasra valé hajlam, a tridzs kompeten-
cia-atlaga és az atlagos triazs-ismeret is szignifikdnsan nétt a beavatkozas utdn (Moon, & Kim,
2024).

Az orvosi oktatason alapul6 szabadulészobak kivalé jatékositott tanulasi lehet6séget nytjtanak a
szakmai ismeretek, készségek és viselkedés atadasara. Hsu et al. (2023) vizsgaltak az online sza-
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badulészoban alapulé képzés hatékonysagat. Tanulmanyukban az online szabaduldszoban alapuld
lecketerv célja az er6szak de-eszkalacids készségek megtanitasa volt Gjonnan képzett apoloknak.
Eredményeik azt mutatjak, hogy az online szabaduldszobas szimulacids tanfolyam segitett javita-
ni a résztvevik erdszak de-eszkalacios készségeit és az erdszak el6tti szakaszra vonatkozo isme-
reteit (Hsu et al., 2023).

A képzés-fejlesztés jelentdsége egyre hangsulyosabb az egészségiigyi szektoron kiviil mas teriile-
teken is. Globalizal6do vilagunkban az idegen nyelv ismerete rendkiviil fontos tényezé. Egy tanul-
many a munkavallalék Japan nyelv ismeretének fejlesztését vizsgalta egy gamifikalt (Game-based
Japanese Learning System - GJLS) és egy nem gamifikalt (non-game-based Japanese Learning
System - NGJLS) eszkoz felhasznalasaval. A két eszkoz kozotti egyetlen kiillonbség az volt — ahogy
az aneviikbdl is sejthetd -, hogy mig a GJLS gamifikaciés mechanizmusokat tartalmazott, addig az
NGJLS nem. 54 résztvevd kezdte hasznalni az applikacidkat. 27 véletlenszerlien kivalasztott fel-
hasznal6 a gamifikalt eszk6zon tanult, mig a fennmaradé 27 résztvevd alkotta a kontrollcsoportot,
akik a nem gamifikalt eszkdzt kezdték hasznalni. Az eredmények azt mutattak, hogy a tanuldk-
nal mindkét csoportban szignifikans kiilonbség volt tapasztalhato a teszt utani pontszamokban,
azonban a kisérleti csoport szignifikdnsan jobb eredményt ért el, mint a kontrollcsoport. Emellett
a kutatok vizsgaltak a tanulds-megmaradas hatasat mindkét csoport esetében a kisérlet befeje-
zését kovetd egy honap elteltével. Az eredmények azt mutattak, hogy a két csoport tanuldi kozott
nem volt jelentds kiilonbség a tanulas megtartasaban. A tanulmany vizsgalta a két csoport kozotti
motivacios kiillonbségeket is, és azt allapitottak meg, hogy a gamifikalt eszkozt hasznal6 csoport
tanuloi szignifikansan motivaltabbak voltak, mint a kontrollcsoport tanuldi (Chen et al., 2023).

Napjainkban a kiberbiztonsag olyan szoftvertechnikai téma, amely nagy figyelmet kap - gy a ku-
tatdi kozosségben, mint a civil tarsadalomban. Ennek egyik oka a széles korben nyilvanossagra
keriil6 kiberbiztonsagi incidensek névekvd szama, illetve azok kdvetkezményei. A kiberbiztonsag
és a kiberbiztonsagi tudatossag az otthonrol torténé munkavégzés (WFH) vagy a barhonnan tor-
ténd munkavégzés (WFA) irdnyaba torténd elmozdulas miatt is egyre nagyobb jelent6séggel bir.
Tanulmanyukban arrél szamolnak be, hogy a komoly jatékok (serious games) sikeres megkdozeli-
tést jelentenek a hibrid munkamdédban végzett képzéshez, mikozben hiteles és elmélyiilt élménye-
ket nyujtanak, amelyek képessé teszik és novelik a jelenlegi és jov6beli szoftveres szakemberek
kiberbiztonsagi tudatossagat (Zhao et al., 2024).

Talalkozhatunk gamifikaciéval a humanus elbocsatas (outplacement) kapcsan is, amikor azon al-
kalmazottaknak kindl jatékositott képzést a szervezet, akikt6l kénytelen megvalni, igy segitve a
munkaerdpiacon val6 jobb boldogulasukat. Ilyen a Marriott International és a Hilton Hotels gya-
korlata is, melyben az Udacity online tanulasi platformmal egytittmiikodve ingyenes képzést ajan-
lanak fel az elbocsatasok altal érintett alkalmazottaknak (Makarius et al., 2024).

Bizonyos szervezetek a karrier it bemutatasara gamifikalt eszkézoket hasznalnak. Igy példaul
a L'Oreal a Brandstorm nevii jatékot hasznalja, amely lehet6vé teszi a potencialis munkavallalok
szamara, hogy kiprébaljak a kiilonb6z6 pozicidkat, illetve karrierlehet6ségeket. Az Anheuser-
Busch és a Colgate-Palmolive cégek olyan jatékositott értékeld eszkozoket alkalmaznak, amelyek
karrierutakat ajdnlhatnak az allaskeres6knek (Makarius et al., 2024).

Osszegzés

A tanulmany szisztematikus irodalomelemzésre épiilt a PRISMA-modszer alkalmazasaval. A 2023
év utani publikacidk kozott keresve dsszesen 343 talalatot eredményezett a kutatas, melybdl a
duplumok, majd a téma szempontjabdl irrelevans cikkek kizarasat kovet6en 14 elemre sziikiilt
a mintdba bekertiild publikacidk szama. Ezen publikacidk koziil 2 foglalkozik a teljesitmény-me-
nedzsmenttel, 1 az egészségmegdrzéssel, 1 dsszetetten az outplacementtel, karrierrel és a kép-
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zéssel, mig 10 egyértelmiien a képzés-fejlesztés tevékenységteriilet jatékositasara fokuszalt. Ezen
eredmény aldtdmasztja azon tanulmanyokat, melyek a HR kulcsfeladataként a személyzetfejlesz-
tésre irdnyul6 tevekénységet jelolik meg (Liptay, 2021; PricewaterhouseCoopers, 2023; Raffay-
Danyi et al., 2023). Az egész életen at tart6 tanulas szakpolitikajanak keretstratégiajaban szintén
az egyik meghatarozé célkitizés a versenyképes tudast biztosit6 képzés és az egész életen at tarto
tanulas lehet8ségének a megteremtése (Szittné Csanyi, & Vass, 2023). Mindez magyarazatul szol-
galhat arra nézve, hogy az elmult évet vizsgalva a gamifikaci6 témajaban miért talalhat6 tulnyo-
morészt képzés-fejlesztési teriileten alkalmazott, illetve kutatott eszkoz.

A vizsgalt publikacidk eredményei alapjan a gamifikalt képzés-fejlesztésekben résztvevé munka-
vallalok elkotelezettebbek, motivaltabbak és szignifikansan jobb eredményeket érnek el a képzés
soran, mint azon tarsaik, akik hagyomanyos képzésben vesznek részt.

A teljesitmény-menedzsment kapcsan azonban mar kritikak jelentek meg: nem minden esetben
egyértelmi, hogy a jobb teljesitmény a gamifikacié kovetkezménye volt-e, azonban az is elmond-
hato, hogy az IT-szektorban figyelemremélté eredményeket értek el gamifikacié alkalmazasaval
piacvezet6 cégek.

A mintaban szerepl6 publikaciék eredménye alapjan a gamifikaci6 els6dleges alkalmazasi teriile-
teként az egészségiigyi szektor jelenik meg a vizsgalt id6szakban, mig a gyartas és az lizleti szféra
tertiletén volt még meghatarozo.

HR-funkcidk tekintetében a képzés-fejlesztésben jelenik meg kiemelked6en, de taldlkozunk vele
a teljesitmény-menedzsmentben, az egészségmegdrzésben és a karrier-menedzsmentben is. Az
egészségiigyben olyan esetekben alkalmaztak, ahol a nem rutinszer, de életmentd feladatok el-
sajatitas kapcsan volt jelentds szerepe a n6vérképzésben. Idésebb vagy ,home office”-ban dolgozo
munkavallalok képzésénél fontos lehet alkalmazni. Gamifikaciéval a tanulasi folyamat vonzébba
tehetd és a tananyag jobb elsajatitasa idézhetd eld. A kiégés megel6zése miatt szintén érdemes
jatékositast alkalmazni. Megallapithat6 tovabba a jelen kutatdsba bevont publikaciék tartalma
alapjan, hogy a gamifikaci6 témaja a kiilonb6z6 HR-funkciékban valé megjelenésére vonatkozdan
t6l kezddben vizsgalja a megjelent publikacidkat, azonban jovébeni irdnyként javasolt kib6viteni a
kutatds id6intervallumat és a keresésekben alkalmazott kulcssz6-kombinaciokat.

JovSbeni kutatasi irdnyként a gamifikaciéo munkaerd-ellatasban (toborzas, kivalasztas, beillesz-
tés) valo megjelenését fogjuk vizsgalni, kiilonos tekintettel az onboardingra; illetve a kutatas id6-
intervallumat tervezziik b6viteni az elmult egy évben megjelent publikacidkroél az elmult 5 év ku-
tatasaira.
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HARMINC EVE A HUMAN SZAKEMBEREK 0R§ZAG05 SZOVETSEGE
(HSZOSZ) A HR SZOLGALATABAN

»Az életet csak hdtra tekintve lehet megérteni,
de élni elore nézve kell.”
Kierkegaard

Harminc éves a Human Szakemberek Orszagos Szovetsége, a HSZOSZ. A jeles
évfordulot Debrecenben, az ,Innovativ HR - Kihivasok a XXI. szazadban” cimii
tudomanyos konferenciaval iinnepeltiik. Megemlékeztiink a nagy el6dokrol, az
alapitékrdl és Kitiintettiik azokat, akik sokat tettek a Szévetség megalakitasa-
ért és sikeres miikodéséért. Ebben tanulmanyban roviden bemutatjuk az eldz-
ményeket, a multat, az alapitok szandékat, a Szovetség céljat, kiilldetését és jovo-
beni lehetdségeit.

Harminc év emberi 1éptékkel majd csak egy emberdltd. Torténelmi 1éptékkel mérve csak egy pil-
lanat. Egy szervezet életében Adizes (1992) elmélete szerint ez csak az életciklus kezdete, a meg-
szliletés, az Gjsziilott kor, legfeljebb a gyermekkor. De ezek a kezdeti évek a szervezet életpalyajat
alapvet6en meghatarozzak. Az, hogy milyen koriilmények, el6zmények jatszottak szerepet a meg-
alakulasban, kik voltak az alapitok, mi volt a szandékuk és céljuk, milyen kiildetéssel inditottak
utjara, milyen multat és értékeket hagytak 6rokil, jelenti azt az alapot, amelyre lehet épiteni egy
szervezet jov6jét. A Human Szakemberek Orszagos Szovetségének (HSZOSZ) 1étrejotte egy szer-
ves fejl6dési folyamat kdvetkezménye.

Az el6zmények

Kierkegaard boélcselete azt lizeni nekiink, hogy a mult meghatarozza a jovét, és a jelen is csak a
mult megismerése alapjan érthet6 meg. 1945-ig a hazai munkaer4-gazdalkodas tevékenységet a
kozigazgatasi besorolas és a szakmai tudasszint-elvarasok megfogalmazasa és szabalyozasa jel-
lemezte els6sorban. Az 1950-es évektdl a politikai személyzet-kezelés, a termelés munka- és bé-
rigyi feladatainak ellatasa és a vallalati szocialis gondoskodas feladatai voltak a meghatarozok.
A part személyzeti elveit az dllamigazgatas legf6ébb szerve, a Minisztertanacs hajtotta végre és
rendszeresen kiadta a kader- és személyzeti munkara vonatkozo rendeleteit.

Ménes Andras (Ménes, 2018) Krisztian Bélaval folytatott beszélgetése szerint a személyzeti mun-
ka abszolut politikai jellegét a gazdasag szakmai kévetelményei folyamatosan torték meg, és a
rendszervaltozassal megszilint a személyiigyi kérdések kozponti kezelése. 1989-ben megalakult
a Mentor Mont Kiaddi és Tanacsadd Kft., amely december 5-7-én Budapesten, a Kongresszusi
Koézpontban megrendezte az els6 Orszagos Humanpolitikai Konferenciat. Ekkor fogalmazddott
meg, hogy ,meg kell tjulnia a humdn eréforrdssal valé gazddlkoddsnak” és allast foglaltak a szak-
ma torvényi elismertetésével és az egyesiileti miikodés feltételeinek megteremtésével kapcsolat-
ban Ez adott lendiiletet a human szakma tovabbi fejlédésének, a miikodés tudomanyos megalapo-
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zasanak. Uj utak, Gij médszerek, Gj human szakmai képzés, (j human szervezeti keretek kellettek
a megujuladshoz (Hegediis, 2018). Ennek egyik eredménye lett 1993-ban a Human Menedzser
Kamara magalakuldsa Dunadjvarosban. 1993. oktdber 18-4n a Fejér Megyei Bir6sag bejegyezte a
szervezetet. A biztatd jovékép a’90-es évek elején igen magas, kozel ezer f6s taglétszamot eredmé-
nyezett. A kamarakat érint6 szervezeti valtozasok és a miikodési bizonytalansag miatt a kezdeti
lelkesedés alabbhagyott, a taglétszam rohamosan szaz 6 kozelébe csokkent.

A HSZOSZ megalakulasa

Szervezeti megujuldsra volt szlikség, és ennek a folyamatnak az élére dr. Poor Jozsef és dr. Hegedtis
Henrik allt. Kitarto és szisztematikus szervez6 munkajuk eredményeként egyestileti miikodési
formdra valtva 1993 oktoberében megalakult a , Humdn Szakemberek Orszdgos Szévetsége”. A hosz-
szutavd miikodés feltételeinek megteremtésével kétszaz {6 koriil sikertilt stabilizalni a taglétsza-
mot. Ahogy nétt a taglétszam, Ugy jelentkezett az igény arra, hogy a szervezet is igazodjon a fejl§-
déshez. Igy jottek létre az igynevezett HR Klubok Budapesten, Szegeden, Miskolcon, Debrecenben,
Veszprémben és Pécsett. A HSZOSZ tagsaga 2017. majusaban 1j elnokséget valasztott. A mult
értékei mego6rzésének szandékat és a megujulasi torekvéseket mutatja az elndkséggel szorosan
egylttm(ikodd ,Konzultativ Testiilet” 1étrehozasa. A testlilet tagjai a HR tertiletén dolgozé elismert
szakemberek, oktatdk, kutatok, akiknek hathatés tAmogatasaval - 6sszetételében, elkotelezettsé-
gében, tenni akardsaban a HSZOSZ képes a vallalt feladatainak eredményes végrehajtasat segiteni.

Kiildetésiink

Az alapitok szandékat és elképzeléseit jol fejezik ki a szovetség kiildetés nyilatkozataban megfo-
galmazott célok: ... az emberi eréforrds szakteriileten miikodd, a Szévetség alapszabdlydt elfogadé
szakemberek és szervezetek 6sszefogdsa, képviselete... A Szévetség a humdn menedzsmenttel foglalko-
z6 - korszert elméleti és gyakorlati ismerettel és tapasztalattal rendelkezé — szakembereknek kézds-
sége, és mint ilyen, el6segiti az érték-elddllité kompetencidk fejlesztését.” (HSZOSZ, 2020).

A Szovetség kiildetésének tekinti a magyarorszagi HR-szakma folyamatos fejlesztését. Ennek ér-
dekében tamogat minden olyan tevékenységet, amely hatékonyabba és humanusabba teheti az
emberi er6forras alkalmazasat. Meghatarozé szerepet vallal a HR-rel kapcsolatos tudomdanyos
kutatasokban, illetve a tudomanyos eredmények létrehozasaban és annak széles korben valé ter-
jesztésében, mely lehet6séget biztosit a j6 szakmai gyakorlatok kimunkalasara, a human eréforras
alkalmazdasaval és menedzselésével kapcsolatos tevékenységek mindségének, hatékonysaganak és
eredményességének javitasara. A HSZOSZ innovativ médon képes a human eréforras menedzselés
fejlesztésével, a tudas és tapasztalatok megosztasaval kdzvetetten hozzajarulni a gazdasag ered-
ményességéhez. Az altala képviselt értékek: a szakértelem, az elkotelezettség az élethosszig tar-
to tanulas és a tuddas alapu tarsadalom épitése irant, a szocidlis érzékenység és a magas szinti
szakmai etikai elkotelezettség. Szovetségiik a felkésziilt szakemberek k6z6s munkavégzése révén
valdsitja meg a kit(izott célokat. Fontosnak tartjak a hazai és kiilféldi partnerszervezetekkel valo
egylittmiikodést.
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A Human Szakemberek Orszagos Szovetségének 2018-ban elfogadott Etikai K6dexe (HSZOSZ,
2018) preambulumaban a kovetkezéképpen fogalmaz a humaneréforras-gazdalkodas (Human
Resource Management — HRM) hazai helyét, szerepét illetéen: ... a HRM-tevékenység olyan gyakor-
latalapti tudomdnydg, amely a munka értékteremtd képességén keresztlil elGsegiti a tdrsadalmi fejlo-
dést, valamint kihat az emberek kollektiv és egyéni fejlodésére, ezen beliil is a szervezeti 0sszetartozds
bonyolult ésszefiiggésrendszerére. A HRM tapasztalati tudomdny, de szervesen kapcsolodik a tdrsa-
dalomtudomdny kiilénb6z6 részeihez, kiemelten a pszicholdgidn és a szociologidn keresztiil. A HRM
munka az emberi tényezbk alapos és mély ismerete dltal gy kapcsolédik a munka vildgdhoz, hogy a
kézéppontban a munka értékteremtd képessége elvdlaszthatatlan egységet alkot az emberi értékek és
érdekek tiszteletben tartdsdval és megbecstilésével.” (HSZ0SZ, 2018)

Szerepet vallal kutatasi programok megvaldsitasaban, sajat tudomanyos eredmények létrehoza-
saban és annak széles korben valo terjesztésében, mely lehet6séget biztosit a j6 szakmai gyakorla-
tok kimunkalasara, a human eréforras menedzsment tevékenységek mindségének, hatékonysaga-
nak és eredményességének javitasara.

A jovo kihivasai

Az ut6bbi években, évtizedben az ,emberi er6forras menedzsment” népszerid nevén a ,,HR” mint
szakma, mint 6nall6 vezetési teriilet, mint tudomany latvanyos fejlédésen ment keresztiil. A tarsa-
dalmi, gazdasagi dtalakuladssal egyidejlileg egyre fontosabba valt az emberi tényez6 menedzselése
a munka vildgaban. Az ember mint eréforras nélkiil6zhetetlen minden véallalat eredményes gaz-
dalkodasa szempontjabol, a valtozé kornyezet pedig megkdveteli az er6forrasokkal valo racionalis
gazdalkodast. A napjainkban megfigyelhet6 munkaerdpiaci valtozasok hatasai legerételjesebben
az emberi er6forrasok menedzselése teriiletén jelentkeztek. A hatékony munkaerd-gazdalkodas
sulya jelentés mértékben megnétt, ami a humanero6forras-szakemberek feladatanak jelent6ségét
felértékelte és egyfajta szemléletvaltast igényelt. A globalizacid, a munkaerd-, illetve tehetséghiany
hatdsa a HR funkcidk fejl6dését is érintette. A szervezeti mérettdl és tevékenységtol fliggetlentil
minden szervezetben megjelend, igynevezett hagyomanyos funkciok mellett az elmult évtizedek-
ben folyamatosan jelentek meg az Gjabb és tjabb tevékenységteriiletek, reagdlva a makro- és mik-
rokornyezeti valtozasokra. Néhany legfontosabb fejlédési iranyt, valtozast kiemelve: a munkaerd-
tervezés, toborzas, kivalasztas hagyomanyos funkci6i mellett megjelenik a beillesztés, megtartas,
mint 4j HR feladat. A teljesitmény, az 0sztonzés, a képzés, a fejlesztés, a karriermenedzsmenthez
kapcsolddé 1j feladatok a kompetenciafejlesztés, a generacid-, a tehetség- és tuddsmenedzsment.
A munkakorkialakitashoz és a munkavédelemhez kapcsoléddéan a munkaélménymenedzsment,
az egészségmegirzés, a munka-maganélet egyensuly alakitasa. A munkaiigyi kapcsolatok terii-
letén pedig a HR branding, az employer braning, a HR controlling, az EsélyEgyenl6ségi Emberi
Eréforras Menedzsment (4EM) a megjelent 1j tertiletek. A munkahelyi diverzitas vagy sokszin(-
ség menedzsment azokkal az eltérd kulturalis és demografiai hatasokkal foglalkozik, amelyeket
az alkalmazottak hoznak magukkal a szervezetbe. A diverzitdismenedzsment alapjat az képezi,
hogy az emberek kiilonboz6ek, ezaltal az értékteremtés lehet6sége, a munkavégzési gyakorlatok,
elvek is sokszinliek lehetnek. A HR tertiletén tapasztalhato erdteljes differencialédas egyfajta szi-
nergiaként is értelmezhetd, ha megfeleléen reagalunk, illetve alkalmazzuk a rendelkezésre allo
HR eszkozoket(Dajnoki & Héder, 2017; Dajnoki, 2020).
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Az innovativ szervezet

A HSZOSZ nemcsak felismerte az 0j lehet6ségeket, hanem miikodésével tamogatta a valtozaso-
kat, segitett eligazodni az (j teriiletek, médszerek és irdnyzatok kézott. Programok, rendezvények
szervezésével, 6nallé kutatasokkal és azok eredményeinek publikaladsaval élére allt ennek a fejls-
dési folyamatnak. A 30 év alatt rendkiviil meger&sodott jelenlétiik a fels6oktatasban, a tudomany
vildgaban. Kutatasaik eredményeit éves konferenciaikon, évente mas-mas egyetem szervezésé-
ben dolgoztak fel és publikaltak uj-, illetve Gjszerl tudomanyos eredményeiket a legkiilonb6z6bb,
MTA altal mindsitett tudomanyos folyéiratokban, konferenciakotetekben, kozvetleniil el6segitve
ezaltal a fels6oktatasban folyd human képzést. EInokségi tagjaik, tagtarsaik ott voltak és vannak
ma is a feln6ttképzésben, példanak okdért a human-controlling oktatés teriiletén. A korabbi tag-
megujité tevékenységiikkel parhuzamosan - mely igen eredményes volt - a dokumentumok (éves
munkaterv, elnokségi lilések napirendi pontjai, a hangos emlékeztet6k, a kivonatolt hatarozatok,
szakmai kommentek, onreflexidk stb.), szabalyzatok sziikség szerinti frissitése, a Tudastar ki-
alakitasa megtortént a honlap teljes megujitasaval egyidejiileg. A tagnyilvantartas megfelel6 ki-
alakitasa és miikodtetése a jogszabalyoknak megfelelés mellett a civil szakmai szervezetektél, a
tudomany képviselGit6l joggal elvart transzparenciat is szolgalja a HSZOSZ esetében. A miikodés
soran keletkezd dokumentumok, képek 2017 6ta felkeriilnek az egyesiilet Gmail-es adatfelh6jébe,
el6segitve a folyamatos és szakszer(i archivalast. A HSZOSZ keretében 6t klub miikddik, amelyek-
ben élénk klubélet és szakmai munka folyik, manapsag alapvet6en jelenléti- illetve hibrid forma-
ban. A jovében szeretnék ezt a klubhalézatot boviteni, ezaltal orszagos lefedettségiivé tenni az
Egyesiiletet. A fent emlitett kutatasokat illetéen a pandémia idején, a kialakult veszélyhelyzetben
inditottak utjara - 2020. julius 1-jével - a HSZOSZ altal kezdeményezett, id6kozben rendkiviil sike-
resnek bizonyult KoronaHR kutatast, ennek folyomanyaként az egymast kovetd 3 fazist, illetve az
egyes fazisokat 6sszehasonlit6 elemzé munka keretében végeztek kutatast. A kutatasok orszagos-
illetve hataron tuli lefedettségiiek voltak, benne 16 magyar és hataron tuli egyetemmel, megyei
iparkamarakkal és dnkormanyzatokkal. Szeretnék tovabb novelni a taglétszamukat, kiemelten a
versenyszféra potencialis céges jeloltjeire fokuszalva. HR szakmai dijaikat illet6en kidolgoztak a
Bittner Péter-dij és a HR Mester Nivd Dij odaitélésének kovetelményrendszerét, ezaltal el6segitve
a ,brandépités” szervezeti és személyes megjelenési formait.
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AKikre biiszkék vagyunk

A HSZOSZ 30. fennallasanak alkalmabél Szakmai Eletmii Dijak atadasara Keriilt sor 2023. no-
vember 28-an Debrecenben a Debreceni Egyetem Gazdasagtudomdanyi Karan, a Vezetés- és
Szervezéstudomanyi Intézet és a Debreceni HR Klub altal szervezett ,INNOVATIV HR - Kihivasok
a XXI. szadzadban” cim{ konferencian és szakmai forumon.

1. KEP: HSZOSZ ELETMU Dij ATADASA PROF. DR. POOR JOZSEF SZAMARA

A HSZOSZ szervezet miikodéséért tobb évtizeden keresztiil tett magas szinvonald, kiemelked6en
eredményes, példaértéki és inspiralé munkavégzésért Szakmai Eletmii Dijat kapott Prof. Dr. Poér
Jozsef (1. kép) a HSZOSZ elndke és Dr. Hegediis Henrik (2. kép) a HSZOSZ fétitkara. A HR szakma
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fejlodéséért tett kimagaslo, korszakalkoté és iskolateremtd tevékenységéért posztumusz Szakmai
Eletm(i Dijban részesiilt Dr. Koltai Dénes professzor emeritus és Dr. Krisztian Béla cimzetes egye-
temi tanar. A posztumusz dijakat Dr. Koltai Zsuzsa adjunktus vette at a Pécsi Tudomanyegyetemral
(3. kép). A dijakat Prof. Dr. Dajnoki Krisztina HSZ0OSZ elnokségi tag, a Debreceni HR Klub elnoke és
Prof. Dr. Berde Csaba professzor emeritus, a HSZOSZ Konzultativ testiiletének tagja adtak at.
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TOTH DALMA - MARKOVICS MARTON - VARGA ZSOMBOR

PETTINGER MODERN MUNKA KRITIKAJA

Bevezetés

Mi a baj a modern vilagunkkal? Milyen tendenciak vannak hatassal rank? Az egyik legfontosabb
kérdés pedig az lehet az életiinkben: Mi a baj a munkdval? Lynne Pettinger ezeket a kérdéseket
vizsgalja meg kozelebbrél 2019-ben publikalt konyvében. A munka és a vildggazdasag miikodésé-
nek kutatasa soran tobb kapcsolodé altémat is attekint. A kornyezetre, a nemek egyenl6ségére és
az érzelmekre gyakorolt tarsadalmi hatasokat is alaposan megvizsgalja. A technoldgia fejl6désé-
nek kovetkezményeire és etikus hasznalatara is hangsulyt helyez munkajaban. A kévetkez6kben
az keril bemutatasra, hogy milyen alternativ munka és vilaggazdasagi logikaval lehet vizsgalni a
munka deficitjeit a megszokott kereteken tul. A konyv a cimmel ellentétben nem csak a munkaval
magaval kivan foglalkozni, hanem arra is kisérletet tesz, hogy annak atfogé, teljes tarsadalmakra
vonatkoztatott hatasat is attekintse.

Tartalmi 6sszegfoglalo

Lynne Pettinger mar az els6 oldalakban leszogezi, hogy nem kivan konkrét valaszokat adni a
konyv cimében feltett kérdésre, hiszen nem tud és nem is akar egzakt valaszra hagyatkozni. Ez azt
is jelenti, hogy az olvasdnak lehetGséget ad atfogdan belelatni abba, hogy mik a munkaval kapcso-
latos deficitek alapkdvei altalanossagban.

Kiindulasi pontként a szerz6 azt hangsilyozza, hogy a legtobb problémat féleg az amerikai tarsa-
dalom miikddésének logikajaban, illetve az ahhoz kapcsolddé aktudlisan uralkod6 kapitalizmus-
ban lehet tobbek kozott felfedezni. Ezen allaspontjat fejti ki kilenc fejezeten at, mely soran allita-
sait torekszik érvekkel is alatdmasztani.

Harom f6 kérdést fogalmaz meg a munka és tarsadalom deficitjeinek meghatarozasahoz. Az els6
kérdése azzal kapcsolatos ,hogyan szervezddik a munka a vildgban”? A masodik kérdés azt foglal-
ja magaban, hogy ,hogyan kapcsolédhatnak dssze a kiilonféle munkdk”? Harmadsoron pedig arra
helyezi a hangsulyt, hogy tulajdonképpen , mire is valé a munka”? A felvetett kérdések 6nmaguk-
ban is 0sszetett problémaknak nevezhetdk, ellenben Pettinger gy véli, hogy az emlitett felvetések
mentén tud reflektalni a kiilonb6zd, konyvében targyalt témakorokre.

Ezt kovet6 témaként mutatja be az altalanos, modern munkatigyi kutatasok gondolatmenetét,
valamint azok eredményeit. Elemzésének spektruma érinti a gyari munkakra vonatkozo jellem-
z0ket, az életminGségek jelenlegi alakulasat, valamint az elidegenedés problémajat is, egészen a
modern rabszolgasag és kapitalizmus jelenségéig. Ezeken tul emlitést tesz a nemek és a rasszok
kozotti egyenlStlenségek kérdésérdl, melyeket fontos tényezéknek tekint. Ervelésében kitér arra,
hogy mind a mualtban, mind a jelenben a munka vilagaban jelen 1év6 problémak megvitatasahoz
jarulhatnak hozza a fent emlitett témak. Ezen kiviil a globalizaciénak kdszoénhet6en a munka bi-
zonyos terliletekre torténd kiszervezésének is fontos jelentdséget tulajdonit. Véleménye szerint

To6th Dalma PhD hallgatd, Debreceni Egyetem, Szocioldgia és Tarsadalompolitika Doktori Program
Markovics Marton PhD hallgat6, Debreceni Egyetem, Szocioldgia és Tarsadalompolitika Doktori Program
Varga Zsombor PhD hallgatd, Debreceni Egyetem, Szocioldgia és Tarsadalompolitika Doktori Program
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a gazdasag aktualis miikddése, valamint az abban rejl6 munkak és foglalkozasok problémai nem
feltétlentil szlikségszertiek, hiszen azokat az altalunk valasztott helyzetek hozzak 1étre. Ezekkel a
gondolatokkal kivanja cafolni tovabba a ,megolddskézpontii szemléletmddot”, amely azt a feltéte-
lezést foglalja magaban, hogy a globalizaci6 és a technolégia olyan megoldasokat biztosit majd a
jovében, amelyek alkalmasak lesznek a modern problémakat felszamolni. A ,,technoldgiai csoddk
eljévetelének” tilgondolasara a késébbiek soran is tobbszor kitér a szerzd.

Fontosnak tart Pettinger egy fejezetet szentelni annak is, hogy egyes munkak teljesen ,kitérélhe-
tok” (deleted work) a tarsadalmi diskurzusbdl, vagy ,elrejtheték” (hidden work) a szemiink el6l. Az
utobb emlitett kategdridba tartozik tobbek kozott a hazimunka is, amely féként a néket érinti, vi-
szont ilyen lehet a nem fizikai jellegli munkak tobbsége is. Ezen a ponton torekszik a szerzé ko-
rilhatarolni a sajat munka definicigjat is, illetve néhany mas hozza kapcsolédoé fogalmat. A fize-
tett munkak kapcsan nem minden munkavégzésrdl beszélhetiink azonos kontextusban. Pettinger
fontosnak tartja a diskurzust tovabb arnyalni, és id6rél idére olyan munkaformakat is beemelni,
amelyek tradicionalis értelemben nem részei a munkarol valé tarsadalmi gondolkodasnak. Bar a
technoldgia sokat segitett bizonyos nem fizetett munkak megkonnyitésében (pl.: moségép a mo-
sast), ezek még mindig nagy eréfeszitést igényelnek. A rejtett munka csoportjaba sorolhaté min-
den olyan informalis munka is, amelyet az emberek szerz6dés nélkiil végeznek, de akar egyes szol-
galtatasokat is ide sorolhatunk. A szerzd a fenti jelenséggel kapcsolatban a munka fogalmanak
Ujradefinidlasara és értelmezésének djragondolasara hivja fel a figyelmiinket.

A szovegben nagy hangsuly helyez6dik arra, hogy a munkat végzé emberekre gyakorolt hatasa
is értelmezhet6évé valjon. Ezt az uralkodé munkaszervezési szisztémanak a szemiivegén keresz-
tiil teszi meg. Az embert Ugy képzeli el, mint a termelési kornyezet részét. Ebbol a szempontbol
a munkaszervezés hatassal van ra, mint fizikai és mint pszichés lényre is egyarant. Ezen szem-
pont mentén a munka vilaganak megértéséhez az embert hétkéznapi, de fontos 1ényként értelme-
zi. Felmeriil az emberi méltdsag kérdése is, valamint az, hogy a mesterségesen felépitett gazdasagi
felfogas hogyan befolyasolja az emberek munkarol valé vélekedését és mindennapi életét.

Konyvének ezen a pontjan egy kozbevetett 6sszegzést kozol a szerz6, amely agy hat, mint egy el-
mélazas kiilonb6z6 dilemmakon - az olvasé minden bizonnyal felteheti a kérdést: mi végre van
szlikség ilyen kolt6i kérdésekre? A szerzé nem habozik megosztani azt sem, hogy fontosnak tartja
az egységes neoliberalizmus eszméjének Gjragondolasat. Felveti, hogy a neoliberalizmust egyszer-
re egy id6ben mas gazdasagszervezési ideoldgiakkal is 6tvozhetnénk. Kindban példaul az egyes
kiilonleges gazdasagi 6vezeteknek nevezett régiok integralédnak a globalis piacba és a nemzetko-
zi értéklancokba mikozben még mindig létezik az dllamilag ellendrzott munkaerd-ellatas kielégi-
tése az allamkapitalizmus logikajaval. Kinan kiviil Malajziat is gércsé ala veszi, mint olyan példat,
amelyben a neoliberalis kapitalizmus 6sszefonddik és hatékonyan miikédik egyiitt a nacionalista
politikai nézetekkel. Bizonyos szuper- és szupranacionalis szerepl6k azonban kiemelten jelent8s
szerepet jatszanak a munkavégzés formainak atalakulasaban. A neoliberalis ideoldgia tehat nem
mint ok, hanem mint eszkoz jelenik meg. E szerepl6k kozé tartoznak a nemzetallamok, illetve a
Vilagbank is. A globalis téke érdekében mind orszagos, mind regiondlis integracids szinten kikény-
szeritik a neoliberalis gazdasagpolitikat és a deregulacids folyamatokat. A globalis kapitalizmus
hatékony miikodéséhez és a szerepl6k kozotti eredményes funkciomegosztashoz elengedhetetlen
a neoliberalizmus mogott meghizddo logika értelmezése, amely hasonlé napjaink vallalatiranyi-
tasi logikajahoz.

A szerz0 részletezi azokat a tényezoket is, amelyek hozzajarulnak a munkavallalok bizonytalan-
sagdhoz - ezzel egy hidnyp6tlo allasfoglalast kdlcsonozve az olvaséknak. A munkavallaléi oldal-
rél igényelt idébeli rugalmassag és a kiilonb6zé munkaerdpiaci statuszok egymas mellett 1étezése,
valamint a révid tava munkaszerz6dések gyakorisaga fokozza a munka bizonytalansagat. Bar a
legtobb tarsadalomban a formalis és az informalis munka egymas mellett 1étezik, kell6en doku-
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mentalt az a jelenség is, amelyben az informalis szektor hajlamos névekedni a rossz gazdasagi
helyzet id6szakaban is. Nem elfeledve azt, hogy az informalis munka napjainkban még mindig a
kevésbé fejlett régidkban jelent6sebb. Emellett az informalis munkdnak megvan az a jellegzetessé-
ge, hogy altala a tarsadalmi kapcsolatok erodalédnak és kvazi arucikké valnak.

A kdnyv masodik felében a szerz6 gyakorlatiasabb tartalommal all el6 - mindennapibb témak tiik-
rében beszél a munkardl. Az egyik témaja ezzel kapcsolatban az, hogy a technolédgiai forradalom
hogyan alakitotta a munkaerdpiacot az utébbi évtizedekben. Torténeti elemzésében kritizalja a
technologiai fejl6dés pozitiv, egyenl6sit6 hatasat a rasszok és nemek kozott. Ehelyett tovabbra is
hangsulyozza a meglévd egyenl6tlenségeket, valamint a férfi és n6i munkavallalék k6zo6tti munka-
megosztas kiilonbségeit. Bar az informatika, a technoldgia és a gépesités valéban hozzajarulhat a
termelés hatékonysaganak néveléséhez, a vallalatok szamara el6nyos eszkdzoket biztosit a mun-
kavallalok ellendrzéséhez is. A termelékenység novelése jegyében minden mérheté és szabvanyo-
sithat6. Ez a tendencia rontja a munkavégzés autondmiajat és novelheti az elidegenedés érzését.

A technolégia fejlédésének attekintése utdn Pettinger a kérnyezetvédelemre tereli a figyelmet.
Ezen a ponton vezeti be az ,antropocén” fogalmat a munkarol kiépitett definicios keretek kozé. Ez a
fogalom egy uj, elkovetkez6 foldtorténeti korszakot jelent, amelyet az emberi beavatkozas okozta
karok jelentésége hataroz meg. Abbodl a szempontbdl érdekes hangsulyu ez a megkdzelités, hogy a
munka és a munkaszervezés hatasat targyalja a Foldre nézve. Kitér a z6ld koncepciok foglalkozta-
tasra gyakorolt hatdsaira is. A természeti karok egyik f6 okanak a kapitalista logikat nevezi meg,
mert allitasa szerint a munka haszonszerzés céljabdl zsakmanyolja ki a kornyezetet. Azt feltétele-
zi, hogy ha egy kicsit tudatosabban cselekednénk, a kettd nem lenne teljesen dsszeegyeztethetet-
len. A nézetek szintetizalhatésaganak lehet8ségével torekszik nem démonizalni az aktualis, altala
baljosnak tartott jelenségeket. Felvetései szerint a jovében at kell alakitani a globalis foglalkozta-
tasi rendszert is. Tudatositani kell a piac logikajat és az emberi cselekvések kornyezetre gyakorolt
hatasat is a széleskor(i népességben. Ezzel egybecseng az a megkdozelitése, miszerint a z6ld munka
fogalmai folyamatosan formalédnak és tipizalédnak a szakirodalomban. Ugy véli, a munka zolddé
tétele a jov6ben fontos szerepet fog jatszani a munkaszervezés és a munkavallalas aspektusabdl is.

o

Zarasként arra kivan reflektalni, hogy milyen jellegzetességekkel birnak a ,j6” és ,rossz” munkak.
A jénak és a rossznak nevezett munkak ugyanis bizonyos meghatarozé ismérvekkel irhatok le.
Mindazonaltal arra is ramutat, hogy a témaval kapcsolatban szamos fogalmi probléma mertil fel.
A munka vilaga tulsagosan dsszetett ahhoz, hogy atfogéan lehessen nyilatkozni errél a kérdés-
r6l. Ennek ellenére ugy véli, hogy a ,jé” és a ,rossz” munka nem tulajdonithaté sem kizarélag a
foglalkoztatottakkal valé bAnasmédnak, sem pedig 6nmagaban a kapitalizmus kévetkezményei-
nek. Az atfogé ,j6” és ,rossz” kategéridk megalkotasa helyett Pettinger az egyes tulajdonsagok és
sajatossagok megismerésére helyezi a hangsulyt. Az irasa elején kiemelt 3 f6 kérdésre adott va-
laszok alapjan a legjelent6sebb probléma az, hogy csak fizetett és szerz6déses munkarol szokas
beszélni. Ez azt jelenti, hogy a kérdést rossz dimenziéban tessziik fel, hiszen a munka magaban
foglalja tobbek kozott a gondozason alapul6 feladatokat is, amelyekrol talan a leggyakrabban meg-
feledkeznek a tarsadalmak és gazdasagpolitikak. A piac és a politika miikodésének logikdja nem
veszi figyelembe a valds érdekeket és a jézan észt ebben a témaban - igy nem lehet mas vége, mint
az, hogy elszakad a val6sagtdl. Szerinte ennek a ténynek a felismerése a probléma megoldasanak
egyik f6 elemét képezi. Kiall amellett, hogy az embereknek demokratikus alapon kellene harcol-
niuk az Ujraelosztasért, mar csak azért is, hogy a mindenki szamara megfelel, kolcsonos érdekek
megvaldsulhassanak. Javaslata szerint a szakszervezeteknek, a civil szféranak, a kultiranak és a
politikanak is 6ssze kellene fognia, illetve fel kellene ismernie a kozos érdekeket. [dérol idére kér-
déseket kell feltenniink a munka problémainak vizsgalata soran. Ugy véli, visszait mar nincs - a
technolodgia elterjedése, illetve az aktudlis piaci és munkaszervezési logika megakadalyozza azt,
hogy teljes mértékben a régi tipusi munkaszervezési megoldasokat alkalmazzuk a jévében.
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Kritika

A konyv fokuszaban a munka deficitjei allnak, amelyek megértése egy meglehetdsen tag nézépon-
td elemzést kivan meg. Szamos téma mentén lehetne feldolgozni tehat a szerzd gondolatait, ame-
lyek koziil hdrom olyan altalunk valasztott szempont kertil targyalasra ebben az irasban, amelye-
ket a leginkabb relevansnak talalunk jelenkori tarsadalmunk szempontjabdl.

Az egyik a tarsadalmi egyenl6tlenség és igazsagtalansag témajara iranyul. Szamos esettanul-
manyt publikaltak mar az elidegenedés problémairél a gyari munkahelyek esetében, a modern
rabszolgasaggal és a kapitalizmus altalanos problémaival kapcsolatban. A szerz6 a multba kala-
uzol benniinket, hogy megértsiik a jelenkori tendenciak eredetét. Nemcsak Amerikaban, hanem
vilagszerte is értelmezi a gondolatait. Az egyenlStlenségeket és az igazsagtalansagokat azonban
els6sorban a nemek kozott, illetve a rasszok kozott vizsgalja. Amikor a szerz6 az elidegenedésrdl
és az egyenl6tlenségekrol ir, akkor figyelembe kell venniink, hogy érveinek alapjat az USA tarsa-
dalmi és politikai rendszere adja. Ebbdl a szempontbd6l dolgozta ki a témat, amely végsd soron a
mesterségesen létrehozott politikara és kultirara haritja a legtobb felmeriilé problémat. Ebben a
kérdéskorben tehat érvei tulzottan korlatozédnak az altala tapasztalt rendszerre annak ellenére,
hogy gondolatait az egész vildgra érvényesnek tekinti.

A masik figyelemre mélt6 téma a globalizacio és a neoliberalizmus vildgra gyakorolt hatasaira ira-
nyul. A globalizacié és a neoliberalizmus jelent6sen alakitotta a modern munka vilagat, amely az
utébbi id6ben latvanyos hatdsokkal jart. Egyrészt a globalizacié megkdnnyitette a munka kiszer-
vezését, lehetdvé téve a vallalatok szamara a globalis el6ny6k kihasznalasat és a koltségek csok-
kentését, ugyanakkor aggodalmakat is felvetett a fejlett orszagokban a munkahelyek biztonsa-
gaval és a bérszinvonallal kapcsolatban. A globalizacié egyuttal egy 6sszekapcsolt gazdasagot is
létrehozott, amely vilagszerte befolyasolja és szabalyozza a munkakoriilményeket és elvarasokat.
Masrészt a szabadpiacot és a minimalis kormanyzati beavatkozast tamogaté neoliberalis gazda-
sagpolitika a hatékonysagot és termelékenységet célzd vallalatiranyitasi gyakorlatok er6sodésé-
hez is vezetett. Ezek a gyakorlatok gyakran a profitot helyezik el6térbe a munkavallalék jolété-
vel szemben, amely olyan problémakhoz vezet, mint a munkahelyek bizonytalansaga, a hosszabb
munkaidd és a munka mindségének romlasa. A neoliberalis ideoldgia és a vallalati gyakorlatok
befolyasa igy atformalta a munkakoriilményeket, gyakran stulyosbitva az egyenl6tlenséget és a
munkahelyek bizonytalansagat. A konyv egyik jelentds felismerése azonban az, hogy ezek hordoz-
nak jo és rossz hatdsokat is. Van lehet8ségiink formalni és javitani ezen eszméket és politikai meg-
fontolasokat. A jelenlegi és uralkodd formak hatranyainak elfogadasa nem az egyetlen jarhat6 utat
jelenti.

Végiil, de nem utolsésorban szeretnénk kiemelni a foglalkoztatas bizonytalansagait, mint az egyik
legfontosabb valaszt arra, hogy: Mi a baj a munkdval? Elmondhatd, hogy a mai munkaerd&piacot
a bizonytalansag és annak fokoz6dé mértéke jellemzi. A hagyomanyos foglalkoztatasi modellek
egyre inkabb atadjak a helyliket a munka nem szokvanyos formdinak, beleértve az ideiglenes
szerzO6déseket, a részmunkaidés munkat és mas atipikus formakat is, amelyek mind hozzajarul-
nak a jovedelem, és igy a munka bizonytalansagahoz. Ez a bizonytalansag gyakran 6sszefonddik
az informalis munkaszektorral, amelyben a munkavallal6k nem rendelkeznek jogi védelemmel és
juttatasokkal. A formalis és az informalis szektorok konvergencidja tovabb homalyositotta a mun-
kahelyi biztonsag hatarait, ugyanakkor ez éppen ellenkezéleg is torténhetett volna. Tanulmanyok
és gyakorlatok is alatamasztottak mar, hogy az atipikus munkaformak sok esetben akar jol is mii-
kodhetnek, illetve biztonsagot is adhatnak. A munkdanak és a foglalkoztatottsdgnak nem feltétle-
nil kotelezo velejaroi a fent emlitett deficitek. A probléma egyik forrasa az, hogy nincs tendencié-
zus torekvés a tarsadalom résztvevdi korében a kozos érdekek megtalalasara.
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Kovetkeztetés

Lynne Pettinger ,,Mi a baj a munkdval?” cim( konyve kritikai perspektivat kinal a kortars tarsada-
lomban a munkardl és a foglalkoztatasrol, amely kiemelked6en értékes a tarsadalomtudomanyok
szamara. A konyv a munka kiilonb6z6 aspektusait vizsgalja, beleértve a globalizaciét, a neolibera-
lizmust és a foglalkoztatas névekvé bizonytalansagat. Atfogé képet ad a modern munka dinamikus
és Osszetett természetérdl, illetve tarsadalmi kovetkezményeirdl. Kovetkeztetései el6segithetik a
tovabbi technolégiai fejl6dést, az okoldgiaval foglalkoz6 tudomanyteriileteket, a gazdasagtant és a
szocioldgiat 6sszekoto interdiszciplinaris parbeszédet, amely elengedhetetlen az atfogé tarsada-
lomkutatashoz.

A konyv kritikusan értékeli az uralkodé munkaerdpiaci elméleteket és gyakorlatokat, beleértve
a gyakran figyelmen kiviil hagyott informalis és nem fizetett munkaszektorok feltarasat is. Ezen
kivil megkérddjelezi a hagyomanyos paradigmakat, illetve hozzajarul a tarsadalomtudomanyok
inkluzivabb és holisztikusabb keretrendszerének kialakitasahoz. Lehetnek olvasodk, akik csalo-
dast éreznek majd azzal kapcsolatban, hogy nem kaptak konkrét valaszt arra, amelyet a szerzé
konyve cimében felvet. Ugyanakkor Pettinger b6séges mennyiségii elméleti keretet és alternativ
eszkozoket is kindl a kutaték és a hallgaték szamara a munka vilaganak és tarsadalomra gyakorolt
hatdsanak elemzésére és megértésére.

Az adott mii 2019-ben keriilt publikalasra, azonban magyar nyelv{i forditdsa tovabbra sem érhet6
el. Jelent6sége és megismerése ennek ellenére elengedhetetlen - véleményiink szerint. A munka-
val kapcsolatos diskurzusok tovabbviteléhez olyan forrasokra van sziikségiink, amelyek megszo-
kott keretrendszeriinkon kiviil 4llnak - a m{ ezen kritériumnak minden kétségen kiviil megfelel.
Formabontd jellege ellenére Pettinger munkaja nem egy olyan kdnyv, amely 0j paradigmat teremt-
hetne 6nmagdaban - a célja eredetileg sem ez volt. Olyan aktualis nézépontok hangsulyozasa emeli
a mi értékét, amelyek a tudomanyos gondolkodasban djra-értelmezhet6k. Véleménytink szerint
a mindennapi élet szemlélésének egyik kulcseleme maga a munka és az ahhoz viszonyul6 attiti-
dok, jelenségek és kovetkezmények. Ahhoz, hogy diskurzusainkban olyan vitaindit6 témakat al-
kalmazzunk, amelyek kitérnek az 6kolégiai és technol6giai valtozasokra is, 4j tipusu kihivasok felé
kell fordulnunk. A témaban pedig mi sem lehetne nagyobb kihivas, mint annak a kérdésnek a meg-
valaszolasa, hogy: Mi a baj a munkdval?

Irodalomjegyzék

Pettinger, L. (2019). What's wrong with work? Bristol, Policy Press.
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Folydiratunk alkalmanként megjelenési lehetdséget kivan biztositani fels6fo-
ku tanulmanyaikat folytat6 vagy éppen befejez6 hallgatéknak, akik az emberi
eré6forras témakorben az altagosnal magasabb szinvonali TDK vagy szakdol-
gozatot alkottak. E dolgozatok alapjan dsszeallitott révidebb publikaciok koz-
zététele reményeink szerint biztatast jelent szerzéjiiknek arra, hogy legyenek
elkotelezett szakemberei e szép és izgalmas szakmanalk, illetve batran vallal-
kozzanak a jovében is tudomanyos igényii cikkek megalkotasara. Szinvonalas
irasmiiviikkel mar bizonyitottak, hogy képesek erre.

Annak érdekében, hogy az olvasok is jobban megismerjék a fiatal szakembe-
rek céljait, motivaciojat, és hogy mindezt hogyan tamogattak egyetemi tanul-
manyaik, felkértiik 6ket egy réovid bemutatkozasra. Azt kiilon kértiik, hogy eb-
ben emlékezzenek meg olyan tanarukrol, mentorukrdl, aki véleményiik szerint
meghatarozé modon hozzajarult sikeriikhoz.

a Szerkesztoség

Tanulmdnyaimat Kereskedelem és Marketing szakon kezdtem és bar kizel érzem ma-
gamhoz, tanulmanyaim sordan mégis a HR vildga keviilt hozzdm kozelebb. Ennek ko-
vetkeztében is kezdtem el dolgozni egy iskolaszovetkezetnek belsds pozicioban. Munkam
sordn tébb Z-generacios fiatallal kellett egyittmikédnom és mind a munkaltatdi,
mind a munkavidllaléi oldalrél meg tudtam figyelni, hogyan viszonyulnak a munka-
hoz. Ebbdl kifolyélag kezdtem el érdeklddni a témam irdnt, mert kivancsi voltam, hogy
lehetne tgy motivalni a Z-generdciés munkavallalékat, hogy kedviik is legyen dolgoz-
ni, illetve hosszabb tdvon is érdeklddjenek egy ugyanazon cég irant. Elséként ezért
szekunder kutatds sordan prébaltam minél tébb informdciét taldlni, majd magam is
szdmos teriileten kutattam ebben a témdban. Szeretném kutatdsomat még tovabb
folytatni és jobban beledsni magam, hogy lehetne az adott generdciét minél jobban
offline és preciz munkdra 6sztonézni dgy, hogy ne csak a kiadott feladatokat végezzék
el, hanem keressék is azt.

Cseh Noémi
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CSEH NOEMI

HATEKONY MO'[‘IVACIO§ STRATEGIAK A Z-GENI;RA(;I(’)S FIATAL
MUNKAVALLALOK HATEKONY FOGLALKOZTATASA ERDEKEBEN

Témavezet6: Marczellné Szilagyi Eszter

Napjainkban a Z-generacid egyre jelent6sebb részvételének lehetiink tanui
mind a munkaerdpiaci kinalatban, mind az aruk és szolgaltatasok piacanak
keresletén beliil. A rohamos technikai fejlodés az egyik alapvetd hattér-trend,
amiért ez a generacié mashogy él, mashogy viselkedik és gondolkodik, mint
elédeik. A munkaerdpiaci folyamatokban két kiemelt jelentéségii kérdésként
adddik, hogy (1) hogyan tudnak e korcsoport képviseldi egyiittmiikodni a tobbi
generacioval, valamint (2) hogyan lehet hatékonyan motivalni a megfigyelt kor-
osztalyt - jelen cikk az utdbbi kérdésre Keresi a valaszt. A szekunder kutatasi
rész el6szor nagyon roviden attekinti a kiilonb6zo6 generaciok jellemzéit, majd a
motivacios tanulmanyokbdl azokat, melyek a gyakorlatban az 6sztonzési-jutta-
tasi rendszerek hatékonysaganak megfeleld6 megitéléséhez is jo elméleti keretet
nyujtanak. Ezt kovetden 3 tipusud primer kutatas eredményeit foglalja 6ssze a
tanulmany - a kutatasi eredmények osszegzésénél dontéen annak a kérdésnek
a megvalaszolasara fékuszalok, hogy hogyan is lehet e fiatal generdcio tagjait
minél hatékonyabban integrdlni az 6ket foglalkoztaté szervezetek szervezeti kul-
tirdjdba, és hogyan lehet 6ket hatékonyan motivdlni annak érdekében, hogy minél
magasabb hozzdadott értéket legyenek képesek teremteni vdllalataiknak.

Bevezetés

Napjainkban a Z-generaci6 tagjai egyre novekvd ardnyban lépnek a munkaerépiacra; sokszor hall-
hatjuk, hogy ennek a korosztalynak mar teljesen masok az igényei. Jelen tanulmany nem aru- és
szolgaltataspiaci fogyasztoi magatartasukat igyekszik megismerni, hanem munkaerépiaci visel-
kedésiiket és igényeiket. A szekunder kutatasok a generacids elméletek és a motivacios tanulma-
nyok azon legfontosabb megallapitasait tekintik at, melyet a téma mindenképpen megkovetel.

A primer kutatasok (1) egyrészt félig strukturalt interju-elemzésen alapulnak, melyet HR-
szakértOkkel készitettiink: ennek soran arra kértiik az alanyokat, hogy értékeljék az e generacid-
val kapcsolatos munkaerdpiaci tapasztalataikat mind a pozitiv, illetve negativ bevalasi jellemzdk,
mind a hatékony motivacios eszkozok szempontjabol. (2) A masodik primer kutatasi rész fokusz-
csoportos interju-elemzés volt a Z-generacié tagjaival, ahol eddigi munkaerdpiaci tapasztalataik-
rol kérdeztiik 6ket, illetve azokrdl a kiildonb6z6 motivacids tényezdkrdl, amelyekkel elégedettek,
vagy ellenkezdleg: nem taladljak 6ket elég hatékonynak sajat munkahelyi 6sztonzésiikben. (3)
Végiil a harmadikként kérddives kutatast végeztiink, amelynek keretében tobb generaciot is meg-
kérdeztiink az altaluk tapasztalt munkahelyi 6sztonz6krd], illetve arrol, hogy hogyan értékelik
ezeket a motivacios eszkozoket.

A kovetkezo rész tehat el6szor a generaciok és a motivacio témakorét tekinti at szakirodalmi elem-
zés alapjan.
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Generaciok

A generacié mint fogalom egy biolégiai értelemben vett csoportot hataroz meg, mely azokat az em-
bereket sorolja azonos kategoériaba, akik egy adott korban élnek és a koruk is hasonl6 (McCrindle
& Wolfinger, 2010).

A mai tadrsadalmakban egytitt él6 generaciok szambavételekor az 1946 el6tt sziiletettekkel érde-
mes Kezdeni a sort - ezt a korosztalyt nevezziik Veterdnoknak. Munkakoriilményeiket tekintve e
generacio tagjai sokszor majdnem egész életiiket ugyanannal a munkaado6nal vagy ugyanazon a
teriileten dolgoztak végig - manapsag természetesen mar jellemz&en nem igazan aktivak a mun-
kaerd&piacon, legtobbjlk nyugdijasként él (Nemes, 2019).

A kovetkezd generaciot a baby boomerek alkotjak. Az 1946-1964 kozott sziiletetteket sorolhatjuk
ide. Ez a generaci6 a hideghabort fesziltségekkel teli éveiben sziiletett, majd valamelyest kon-
szolidalt koriilmények kozott nétt fel; munkaba allasukkor, illetve azt kdvetéen még jellemz6 volt
a munkaerdpiacon a stabilitas, igy az e korcsoporthoz tartozdék hozza is szoktak a kiszamithato
munkafeltételekhez. Majd kovetkezett a rendszervaltas, mely a kezdeti lelkesedés utan komoly bi-
zonytalansagot eredményezett mind karrierjiikben, mind mindennapjaikban, amelyre 6k egyre
névekv6 munka-befektetéssel igyekeztek valaszolni (Simonfalvi, 2020).

Oket kovetik az 1965-1979 kozott sziiletettek, akiket a pszicholégia X-generaciénak nevez: mivel
6k mar gyermekkoruk elejét6l kezdve folyamatosan tjabb és tijabb technoldgiai innovaciok tanui,
Oket ebbdl a szempontbdl fejlettebb, rugalmasabb korosztalynak tekinthetjiik. Jellemz6en mar a
munkaerdpiacra lépésiikkor komoly teljesitmény-kovetelményekkel talaltak szembe magukat a
dramaian valtoz6 koérnyezetben, amely egyben alland6 készenlétet, elkotelezettséget és a folya-
matos valtozasokkal szembeni kiemelkedd rugalmassagot vart el téliik. igy alakulhatott, hogy az
6 csoportjuk kapta a ,workocholic” (giizii, munkamanias) jelz6t.

Korunkhoz egyre kozelebb keriilve a kovetkezd csoportot a generaciok kozott 1980 és 1994 kozott
sziiletettek alkotjak, azaz az Y-generaciésok. Ezt a korcsoportot tekintik az els6 olyan generacié-
nak, amelyre kiemelkedd hatéssal volt az internet, mégis az ,Y generaci6 az utolsé olyan nemze-
dék, amelynek minden egyes tagja egy offline vilagba sziiletett bele” (Steigervald, 2020, p. 166).
Munka terén e generaci6 sziilottei a technolégianak és a valtozasoknak kdszonhet6en tanuléko-
nyabba és extrovertaltabbakka valtak, akik tul akartak 1épni sziileik arnyékan (Tari, 2010).

Most érkeziink el a tanulmany f6 fokuszat jelentd korosztalyhoz, a Z-generaciéhoz. Ez a nemzedék
az 1995 és 2009 kozott sziiletetteket foglalja magaban. Oket mar szinte teljes mértékben az onli-
ne tér haldzta be, amely az életiink minden pillanataban jelen van. A technoldgia az 6 életiikben
olyan mértékii valtozasokon esett at, hogy mara mar csaknem lehetetlen okostelefon vagy akar
laptop nélkiil boldogulni. Az informacio terjedési sebessége, ami mar az Y-generacional is gyors-
nak volt tekinthetd, mara tovabb ndtt. A ,mai fiatalok” idejiik nagy részét a szamitogép (internet)
elétt toltik, ami nem csak hobbi-szintli hasznalatot jelent. Szdmos tévhitnek (miszerint ez a gene-
racié sokkal tobbet foglalkozik az online térrel, mint a személyes fizikai valdsaggal) ellentmon-
danak azonban azok a kutatasok, melyek eredményei szerint a Z-generaciésok is nagyon igénylik
a személyes kapcsolatokat. Valészintileg tudat alatt érzik, hogy az emberek kozotti tavolsag csak
személyes kapcsolatok altal enyhithetd, és éppen emiatt is probalnak életiik néhany tertiletén in-
kabb személyesen intézkedni, eljarni. A Z-generacios fiatalok erds internetes aktivitasa természe-
tesen szamos hatranyt is okoz: az egyik legjellemz6bb negativumot az jelenti, hogy az ebbe a ge-
neracidba tartozo fiatalok ,elfelejtettek” széban, személyesen kommunikalni: nem igazan tudnak
kerek, egész mondatokat hasznalni és nincs olyan b6 szdékincsiik sem, mint pl. sziileiknek. Az erés
online eszkozhasznalatbol kovetkezik, hogy e fiatalok irasképe sem tul szép mar és a helyesirasuk
is gyengébb. Telefonban és altalaban az online eszk6z6kon keresztiil bonyolitott irott kommuni-
kaciojukban ugyanis nincs feltétleniil sziikségiik e képességekre az ezen eszkdzokbe épitett au-
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tomatikus szovegellendrz6-alkalmazasoknak kdszonhetGen. Vagyaikat tekintve a Z-generaciésok
sokkal tobb mindent szeretnének, mint az el6z6 generaciok tagjai, hiszen az interneten minden
pillanatban Gjabbnal Gjabb dolgok tarulnak a szemiik elé. E generacié tagjai munkajukat tekint-
ve sem rendelkeznek mar ezzel a fajta dntudatossaggal. Sokkal szabadabbak és dnfejlibbek, ami
miatt siir(ibben is valtanak munkahelyet. Ennek a szabadsagra val6 torekvésiiknek az egyik ko-
vetkezménye az, hogy nem tudnak olyan helyen dolgozni, ahol til erds elvarasként jelenik meg a
vallalathoz vald elkotelezettség. Szamukra maga az offline munkakoérnyezet nem imponalé, hiszen
egyrészt az interneten néttek fel, masrészt pedig a mar emlitett elkotelezettség hianyabdl jobb
szeretnek sajat kornyezetiikb6l, az otthonukbdl dolgozni (Dara, 2008; Tari, 2023).

Z-generacio kapcsolata a tobbi korosztallyal a munkahelyen

A rovid bemutatasok utan érdemes megvizsgalnunk, hogy milyen szinten képes egytlittmiikodni
egy Z-generacids az id6sebb korosztalyokkal munkahelyi kornyezetben. Lathato, hogy minden
generaciéra mas és mas tényezdk hatottak szocializaciojuk soran. A Z-generaci6 gyakran kozvet-
lenebb stilusban kommunikal, amit az id6sebbek nehezményezhetnek, mert tiszteletlenségnek
érzik. Ezt er6siti tovabba az a trend is, hogy a fiatalabb korosztaly jobban kimondja negativ véle-
ményét. Az érdeklédési korok (igy a lehetséges beszédtémak) is komoly kiilénbségeket mutatnak.
A munk3ajukhoz valé hozzaallasuk (amely nem kifejezetten a maximalis teljesitmény elérésére to-
rekszik), gyakran az 6sszes id6sebb generacio rosszallasat kivalthatja a munkahelyen.

A generacios kiilonbségek attekintése utan roviden nézziik meg, melyek azok a f6bb megallapita-
sok a motivacios elméletek témakorébdl, melyekre aktivan épithetiink témank kifejtése soran.

Motivacio és hatékony munkahelyi 6sztonzés

A motivaci6 szakirodalméban az egyik legismertebb tartalom-elmélet Abraham Maslow nevéhez
kotédik (Maslow, 1943). 6l ismert koncepcidjaban 6t f6bb sziikséglet-csoportot hatarozott meg:
ezek koziil a legalapvet6bb szintet a fiziologiai szlikségletek jelentik. A kévetkezd szinten a biz-
tonsag, majd a szocialis szlikségletek kovetkeznek, melyeket az elismerés iranti sziikségletek ko-
vetnek, a hierarchia legtetején pedig az 6nmegvalositas sziikségletei allnak. A tartalom-elméletek
masik jelents képviselGje Frederick Herzberg amerikai pszicholégus. O a sziikségletek két nagy
csoportjat hatarozta meg a munkahelyi 6sztonz6k szerepe szempontjabol - rendszerét emiatt is
nevezik kéttényez6s modellnek. Az in. higiénés tényez6k kozé Herzberg azokat a szervezeti 0sz-
tonzoéket sorolta, amelyek hidnya a munkavallalékban kifejezett elégedetlenséget kelt, azonban
megfelel6 szintii kielégitésiik véleménye szerint nem jelent érdemi tobblet-motivaciot szamukra
(Herzberg, 1974). A masik sziikségletcsoportot Herzberg-nél az in. motivator-tényezdk alkotjak,
melyek pont forditva viselkednek: nem megfelel szintjiik esetén ugyan nincs jellemz6 munkaval-
lal6i elégedettség, azonban ha jél miikodnek a szervezetnél, a dolgozdk kifejezetten elkotelezetté
és motivaltta valnak (Marczellné, 2016).
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1. ABRA: TARTALOM-ELMELETEK OSSZEHASONLITASA (MARCZELLNE, 2016)

Maslow Alderfer Herzberg

Motivator
tényezok

Onmeg-
valésitas

Elismerés

Kapcsolat

Szocialis sz.

Biztonsagi sziiks. -

Az elismerés és az 6nmegvalodsitas maslow-i kategoériaihoz az Alderfer-féle fejlédési sziikségletek
nagyon jol illenek tartalmilag. Herzberg lathat6an karakteresebb szempontok szerint kiillonboz-
tette meg motivatorait, de nem mehetiink el sz6 nélkiil amellett, hogy ne vennénk észre: Herzberg
higiénés tényezdi jol megfeleltethet6k a Maslow-féle fiziologiai- és biztonsagi-, valamint az alder-
feri 1étezés-szilikségletcsoportoknak (Papp, 2020). Herzberg motivator-tényezdi hasonléan allit-
hat6k parhuzamba Maslow harom- és Alderfer két fels6 sziikségletcsoportjaval is (Atkinson &
Hilgard, 2005; Armstrong & Murlis, 2005).

Most, hogy attekintettiik, hogy milyen anyagi és nem anyagi jutatadsokat képes nyujtani egy foglal-
koztato szervezet alkalmazottainak, valamint azt is megértettiik, hogy ezek milyen human sziik-
ségletcsoportokat képesek hatékonyan kielégiteni, lassuk a primer kutatasi eredményeket, melyet
a HR-vezetb6kkel késziilt félig strukturalt interjuk elemzésével kezdiink.

A szakértoi interjuk eredményei

Primer kutatasaim keretében a Z-generacié hatékony motivalhat6sagaval kapcsolatban elszor
szakért6i interjukat készitettem, melynek keretében harom HR-szakembert kérdeztem a vizsgalt
generacidval kapcsolatos pozitiv és negativ tapasztalataikrél. Ennek legf6képpen amiatt volt jelen-
t6sége, hogy megtapasztaljam a munkaltatoi oldal véleményét.

Nehézségek a Z-generacioval

Szamos téma mertlt fel az interjik soran, melynek legelsé alappillére az volt, hogy megtudjam,
vannak-e barmiféle nehézségek a Z-generaciés munkavallalokkal kapcsolatban. Az allasinterju ke-
retein beliill nem érdekl8dok, feladataik megolddsakor nem mindig mutatnak kreativ hozzaallast,
és amennyiben az adott pozicié nem megfelel6 a szamukra, jellemz&en nem lehet t6liik egyenes
indokot kapni a pozici6 visszautasitasaval kapcsolatban, mivel keriilik azt a szituaciot, hogy nyil-
tan vissza kelljen utasitaniuk az adott allasajanlatot. A technolégiai forradalom Gjabb és Gjabb viv-
manyai szintén hatassal vannak rajuk a munkahoz valé viszonyuk kapcsan, mivel a HR-es szak-
érték ugy itélték meg, hogy egy Z-generacidosnak mar sokkal tobb felajanlott elényre van sziiksége
ahhoz, hogy jelentkezzen egy poziciéra, mint példaul a rugalmas idébeosztas vagy a home office
lehet&sége. Legnagyobb problémaként a HR-szakért6k mégis azt emlitették meg, hogy az id6sebb
korosztalyokkal ellentétben a Z-sek ha el is végzik a rajuk szabott feladatokat (melyhez sziikségiik
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van alland6 visszacsatolasra), de aktivan nem keresik azt, vagyis nem igazan mutatnak tevileges
érdekl6dést abban a tekintetben, hogy maguk is torekednének az jabb és Gjabb vallalati kihiva-
sok megértésére.

A vizsgalt korosztaly egyediilall6 pozitiv sajatossaga

Mar tobbszor emlitésre kertilt a technoldgia és a modern vilag ismerete, melyet a generaci6 egyik
legnagyobb erényeként ki is emeltek a szakérték; hiszen minden olyan informatikai tudassal,
melyet az id6sebbeknek még kiilon meg kellett tanulniuk, 6k mar készség-szinten rendelkeznek.
Ehhez tarsitottak még pozitiv jellemzdként szabad szellemiségiiket, tovabba hogy sokkal elfoga-
dobbak, mint idésebb tarsaik, és tudnak kézésségben miikddni, mely a csapatmunka soran nagy
hasznukra valik. A Z-sek a vildgban tortént problémakat jellemz&en magukénak érzik, és konnyen
allnak ki azokért, akiket valamilyen tarsadalmi igazsagtalansag ért. Valtozas (esetleg valsaghely-
zetek) esetén tovabba jellemzéen hatékonyan alkalmazkodik ez a korosztaly, tehat j6 adaptacids
képességekkel birnak.

Z-generacio hatékonyabb motivalasa a tobbi generaciéhoz képest

Az egyik leger6sebb motivacids eszkoz a Z-sek felé, ha a munkaltaté home office lehet6séget ajanl
munkavallaléi részére. Ezt a vizsgalt generacio nem is kivaltsagként éli meg, hanem mar elvaras-
ként, amikor 4j munkahelyre jelentkezik. Hasonl6 a helyzet a rugalmas, kotetlen munkaidével is.
Mindezek mellett a Z-generacid tobb térre vagyik, nagyobb onallésagot szeretne, mikozben azt is
elvarja, hogy kiosszak nekik a feladatokat. A feladatok valtozatossaga és a megbecsiiltség szintén
hatékonyan motivalja e korosztalyt, és pozitivan élik meg azt is, ha a feléjiik tamasztott elvaraso-
kat vildgosan fogalmazzak meg.

Z-generacios munkavallalok és anyagi juttatasok

Munkaltatéi szempontbdl negativ hatast kelt, hogy a Z-generacidéhoz tartozok nem egy adott mun-
kahelyen akarjak megmaszni a ranglétrat, nem akarjak kivarni a sorukat, inkabb gyakran valta-
nak munkahelyet. Meglepetésemre a nagy fizetés a szakért6k szerint nem igazan motivalja 6ket
tobblet-erofeszitések megtételére. A feléjiik kilatasba helyezett bonuszokkal a korosztalynak csak
alacsonyabb szazaléka szamol. Sokkal jobban 6sztonzi 6ket, ha azokat fizetéslikhoz fixen adjak
hozza, mint hogyha azokat utélagos 6sztonzékként kapnak.

A Z és a tobbi generacié kommunikacids kiilonbozésége a cégen beliil

A Z-generacidsok sok vallalatnal még jellemz&en palyakezd6knek tekintheték; mind emiatt, mind
korabbi oktatasi-életviteli jellemz6ik okan ezért irasban nem igazan tudnak megfelel6en kommu-
nikalni. Ennek ellensulyozasara egyrészt szoban gyakran sokkal nyiltabban képesek megnyilva-
nulni, valamint tobb kommunikaciés forman beliil is jellemzvé valt, hogy ez a generaci6 sokkal
modernebb és valtozatosabb eszkdzokkel / ill. platformokon keresztiil kommunikal, aminek ko-
vetkeztében néha nem megfontoltan nyilatkoznak, és folyamatosan elvarjak az allandé irasban
torténd egyeztetést a telefonos hivasok helyett.
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Fokuszcsoportos interjuk

Annak érdekében, hogy munkavallaléi oldalrél is minél tébb informaciot kapjak arrél, hogy a
Z-generaciot alapvetéen milyen eszkozokkel lehet hatékonyan motivalni, félig strukturalt interju-
elemzést készitettem 7 fiatallal, akik mind a Z-generaciéhoz tartoznak. Az egyetlen feltételem az
alanyok kivalasztasanal az volt, hogy vagy jelenleg, vagy az elmult években legalabb egy munkavi-
szonnyal rendelkezzenek, és egy altaluk kivalasztott hosszabb munkahelyi tapasztalatrél osszak
meg velem tapasztalataikat és véleményeiket.

Allaskeresési szempontok

A valaszokat tekintve igen széleskorii oki megfigyeléseket tehettem abban a kérdésben, hogy a
Z-generaci6 tagjai milyen kritériumokat tekintenek prioritasnak egy allaskeresési szituacidban.
A mar szamtalanszor emlitett home office lehet6sége természetesen itt is megjelent, viszont nem
mondhato el egyértelmiien, hogy ez lenne a legfontosabb szamukra. A rugalmas munkaid6t szinte
minden alanyom felhozta, hiszen jellemz&en szinte mind koziiliik egyetemi tanulmanyokat folytat,
igy nagyon lényeges, hogy idejiiket maguknak tudjak beosztani. Emellett a kapcsolatépités kapott
még nagyon nagy szerepet, melyet elengedhetetlennek éreznek a mai vilagban. Ugyanigy fontos-
nak emlitették a megfelel6 munkahelyi légkort és a munkajukkal egyenértékii fizetést is, melyhez
a munkaba jarasi tAimogatdast és a cafeteria-juttatasokat is lényeges szempontoknak tartanak.

Hianyossagok az adott munkahelyen

Ebben a részben azt tapasztaltam, hogy akik a vendéglatasban dolgoztak, azok a munka kézbeni
étkeztetést hidnyoltak a leginkabb, mert ennek hidnyaban még jobban érezték, hogy nem is igen
figyel rajuk a vezet6ség. Erdemes volt megfigyelni azt is, hogy mig volt, aki a rajuk szabott szabad-
sagolasok tulzott mértékét érezte negativnak, addig masok inkadbb a munkakdriik feladatait nem
tartottak megfelelének énmaguk szamara. Ebb6l adéddan a Z-generacids fiatal munkavallalék
szamos hianyt tapasztaltak eddigi beosztasaikban.

A fonokséggel valo kapcsolat

Alanyaim nem egy adott szegmensben dolgoztak, az itt elhangzott tapasztalataik is viszonylag
széleskorliek. Egyik alanyom csaladi vallalkozasban volt mint adatrogzitd, igy szdmara a felet-
teseivel a viszony semmiféle kellemetlenséget nem okozott, viszont ugyanez nem mondhatd el a
tobbiekrol. Nyolc interjualanyom koziil hétnél (a mar emlitett kivételével) mindenkinél megjelent
egyfajta konfliktushelyzet a felettesekkel, mely megnehezitette a maximalis munkavégzést, emel-
lett allandosult kellemetlenséget okozott nekik, és ez sokszor vezetett oda, hogy végiil ott kellett
hagyjak pozicidjukat.

Negativ hatas

Kutatasomat tekintve arra szerettem volna kitérni ebben a részben, hogy mely tényez6k hatnak
negativan a Z-generacios fiatalok munkavégzésére. A valaszok alapjan lathatd, hogy a vendéglato-
ipari egységekben dolgozok részérdl a cégen beliili kapcsolatok és a fizetés az, ami a leginkabb ne-
gativ hatast tud kivaltani. Eszrevehetd az is, hogy volt, akinek a munkajara az is rosszul tud hatni,
ha a cégen beliil fesziiltség van. Vannak, akiknek a monoton feladatok okoznak gondot, masok a
kommunikacié mindségét emelték ki.

Tanulmanyom legvégén kérddives kutatdsom eredményeit mutatom be.
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Kérdoiv

Online kérd6ivemben legf6képpen arra kérdeztem ra, hogy mely motivacids sziikségletek jellem-
z0k az egyes korcsoportoknal, és hogy bizonyos sziikségletek jellemzé kielégitetlensége milyen
szinten befolyasolja a munkavégzés hatékonysagat. A kérdéivet a kozosségi média platformjain
osztottam meg: 151 értékelhetd valaszt sikertilt 6sszegy{ijtenem.

Els6ként arra kértem vdlaszaddimat, hogy jel6ljék be, mely észténzési elemekkel mennyire elégedettek
dlldsukban.

2. ABRA: ELEGEDETTSEG AZ EGYES OSZTONZESI ELEMEKKEL

10. Kérlek, jeldld be az alébbl tablézatban, hogy mely 6sztonzési elemekkel mennyire vagy elégedett jelenlegi munkahelyeden
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Forras: sajat szerkesztés

Ahogyan azt a 2. dbra is mutatja, a havi alapfizetések kapcsan meglatszik, hogy a valaszadodk leg-
nagyobb csoportja teljes mértékben elégedett vele, utanuk viszont a teljes mértékben vald elége-
detlenség kovetkezik, mint masodik leggyakoribb valasz: kitolt6im tehat elég szélséségesen itélik
meg alapbériiket. A kiegészité anyagi juttatasok (példaul a cafeteria) esetén a legtobben négyesre
értékelték 6tos skalan az elégedettségiiket.

A fizetésiik megfeleld infldcié-kovetése témajaban lathatd, hogy az elégedetlenek szama sajnos joval
tobb, mint azok aranya, akiknek a fizetése 1épést tudott tartani az arak emelkedésével. Ez elég szo-
moru képet fest a hazai realbérek alakulasaral.

Ezutan a feladatok elvégzéséhez a munkaltaté altal a munkavallalé szamaéra biztositott 6ndllésdg
szintjét értékeltettem kitolt6immel, ahol a valaszoknal nagyon nagy kilengéseket nem tapasztal-
tam: a legtobben az atlagos szintet valasztottak, mig a teljes elégedetlenség és az enyhe elégedet-
lenség nagyjabdl azonos szint(i gyakorisagot képviselt a kitolt6k valaszai kozott.

Egy nagyon fontos néz6pont: a munkahelyi megbecsiilés a legnagyobb szazalékban négyes érté-
kelést kapott (6tos skalan) - e kérdésnél a legelégedetlenebbek aranya viszonylag alacsony lett.
E kérdésen beliil kitértem arra is, hogy a jelenlegi vagy a multbeli munkahelytlikén milyen fejl6-
dési lehetGségeket kaptak a kitolték (pl. ilyen lehet az 4j feladatok altali tanulas). A valaszadok
tobbsége teljesen vagy majdnem teljesen meg van ezzel elégedve, és csak viszonylag kis résziik
elégedetlen. Ez azért is fontos, mert a valaszadok nagy szazalékat képvisel6 Z-generacié tagjai
szamara ez a szempont kifejezetten fontos. Ezt kdvet&en szintén a fejlédési lehet6ségekre kérdez-
tem ra, de most a kiilsg lehet6ségekre, mint példaul arra, hogy a munkaltaté mennyire timogatja
a munkavallalék tovabbképzését, akar a diplomaszerzést. Szamomra meglep mdédon a valaszok
a harmas, azaz a kozepes szinten a leggyakoribbak - nos, ez azt jelenti, hogy lathatéan nem egy-
értelmi a hazai foglalkoztat6k szamara, hogy ilyen médon tdmogassak munkavallaléik tovabbi
fejlédését.

Ehhez kapcsolédéan a munkahelyen beliili karrierlehetéségeket is szerettem volna feltérképezni:
az eredmények alapjan kijelenthetjlik, hogy sajndlatos médon a kitolték itt nem mutatnak tdlzott
elégedettséget.
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A soron 1év6 kovetkez6 szempont a munkahelyi kdrnyezet volt: az eredményeket elemezve a telje-
sen elégedettek aranya joval nagyobb a kitolt6k kozott; szintén magas ardnyt képviselnek a tobbi
valaszlehet6ség kozott azok, akik ugy vélik, hogy a kdrnyezet nem a legjobb szamukra, de nem is
elviselhetetlen.

Egy cégnél a munkavallaléi elégedettséget szintén nagyban befolyasolo tényezd az, hogy a felet-
tesekkel vald kapcsolat milyen. A motivaciot és az altalanos elégedettséget szignifikdnsan képes
negativ iranyba elvinni, ha a vezet6ség nem elég pozitivan, illetve tAmogatoan all a munkavalla-
l6khoz. A 151 kitolt6 ezt a kérdést viszonylag megosztdan értékelte, de a tobbségre jellemzd, hogy
meg van elégedve a munkaltatoval.

A munkahelyen szamos tényezé tudja inspiralni az embert. Eppen emiatt érdeklédtem afeldl,
hogy mennyire problémamentes kit6lt6im szamara a munkaterhelésiik és mennyire tartjak ma-
guk szamara megfelel6 mértékiinek az elvégzendé feladatokat. Az oszlopdiagram alapjan jol
latszik, hogy a 151 f6 koziil 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 attdl, amire el6zetesen szamitottam, mivel tapasztalataim (és ismerdseim el-
mondasa alapjan is) sokszor okoz nehézséget, hogy a tulzottan nagy munkaterhelés a magan-
élet rovasara megy - kutatasaim eredményei tehat ebben a kérdésben ellentmondok. Az latszik,
hogy a tdbbség, ha nem is teljesen elégedett az egyensiillyal, de kifejezett elégedetlenséget sem
valt ki beldliik a tulzottan erds munkaterhelés (csak viszonylag kis résziik elégedetlen teljes
mértékben).

Munkahely-keresés

Uj allas keresésekor az ember szamos dolgot mérlegel, koztiik az elhelyezkedést, a fizetést vagy
akar az egyéb tamogatasok mértékét. Felmérésemben emiatt is kérdeztem ra e téren kiilonb6z6
szempontokra.

3. ABRA: MIT MERLEGELUNK MUNKAHELY KERESESEKOR

dﬂ““ﬂ““ﬂﬂ

Forras: sajat szerkesztés

Az eredményeket bemutaté diagramon szépen lathato, hogy kiugré azok szama, akiket az elérhet6
fizetés mértéke erdsen befolyasol, és viszonylag kevesen allitottak azt, hogy 6ket egyaltanan nem
érdekli a kereset nagysaga.

A koévetkez6 pontokban az egyéb juttatasokra és plusz-lehetdségekre tértem Ki. (A Z-generacios fi-
atalokkal dolgoz6 HR-es vezet6kkel készitett interjiim alapjan ezt a korosztalyt szerintiik ugyan-
is altaldnossagban nem igazan 6sztonzi, hogy a pozicidhoz pl. munkaba jarasi tAmogatas jarjon.)
Annak ellenére, hogy a legtdbb kit6lt6 ebbe a korcsoportba tartozik, meglepd volt szamomra, hogy
(bar nem a leginkabb befolyasol6 tényez6 szamukra, de) a valaszadok nagy része elvarja, hogy a
munkahoz tartozzon némi tobblet-juttatas. Ez a szempont csak nagyon Kis résziikre nem gyakorol
semmilyen hatast.
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Ezt kovetSen a rugalmas munkaid6héz val6 hozzaallasukat szerettem volna megismerni; az osz-
lopdiagramon jol kivehetd, hogy ebben a tekintetben nincsenek nagy kiilonbségek a valaszadék
kozott. A kitoltok jo része arra vagyik, hogy maganak ossza be, mikor dolgozik, de 6k nem sokkal
tobben vannak azoknal, akik szdmara ez nem prioritas. Az interjuk miatt eredetileg arra szami-
tottam, hogy a home office lehet8séggel mint alapvetd alternativaval mar mindenki élni szeretne
munkahelyén a mai vildgban - legféképpen a Covid 19 virus utan. Az eredmények nem igazan ezt
tiikkrozik, hiszen jol megfigyelhetd, hogy azok szama, akik ezt egyaltalan nem veszik figyelembe
egy allaskeresés soran, és azok szama, akiknek ez elengedhetetlen, (1 f6 eltéréssel, de) ugyanany-
nyian vannak, és a tobbiek (a mérsékeltebbek) preferencidi sem kiilonb6znek nagymértékben. Egy
allasinterjin sokszor mar els6 benyomasként érzékelhetjiik, hogy milyen a 1égkdr cégen beliil. Ezt
a kérd6iv eredményei is igazoltak: a valaszadok legnagyobb részének ez egy nagyon befolyasolo
tényez06, ha munkahelyet keres.

Végiil kitértem arra is, hogy egy Uj munkahelyt6l az emberek mennyire varjak el, hogy a cég biz-
tositson szamukra nyelvtanulasi és egyéb fejlédési lehetdségeket. Osszevetve a két szempontot ki-
rajzolédik, hogy mig a szakmai tipusu fejlédési lehet6ség meglehetdsen pozitiv irdnyba mozditja a
munkavallalokat az allaskeresés alkalmaval, addig a munkahelyi nyelvtanulas lehet6sége nem je-
lent akkora prioritast szamukra; ez a fajta kiilonbség ugyanigy megfigyelheté annal az oszlopndl,
ahol azok valaszai taladlhaték, akiket ez semennyire nem befolyasol.

Intrinzik motivaciok értékelése

A bels6 motivacios eszkdzok témajara térve megkérdeztem Kkit6ltéimet, hogy mennyire talaljak
(vagy talaltak) meg az 6romet munkahelyiikon az alabbi szempontokban.

4. ABRA: BELSO MOTIVACIOS TENYEZOK

B - eyraitalan nem lehem bonne Srimdmal 3 . Bl - - caciraksan Gdmadmed lelen Borne
i
] _""il:.
l‘.‘H -;._?3'\:5' _‘_.“.l;i"' 1-'\5' '\.-':’x

Forras: sajat szerkesztés

Az elvégzendd feladatok esetén lathatjuk, hogy linearisan novekvé valaszokat kaptunk, tehat a leg-
tobben maximalis dromtiket lelik a megfelel6en érdekes és jo kihivast jelenté munkafeladatokban.

Elengedhetetlen a motivalt munkavégzéshez az is, hogy a munkahelyen a kapcsolat mind a mun-
katdrsakkal, mind a vezetékkel megfelel6 legyen. Ezaltal el lehet keriilni az allandé ,gyomorgor-
csot”, fesziiltséget. Szemmel lathaté, hogy a nagy tobbség 6romét leli a pozitiv munkahelyi kap-
csolatokban és viszonylag elenyészé szazalék valaszolta azt, hogy ez egyaltalan nem oromforras
szamukra.

Kitértem még a munkahely altal kinalt kényelmi, illetve tobblet-szolgaltatasokra is (pl. ingyen
kavé vagy pihen6szoba) - kis eltérésekben figyelhet6 csak meg kiillonbség, de a kit6lt6k nagy része
jellemzben 6romét leli a vallalat altal nyujtott plusz-szolgaltatasokban.
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Negativ hatas

Zaro6 témakorként kérddivemben arra kérdeztem ra, hogy mely tényez6k hatnak vagy hatottak ne-
gativan kit6lt6im munkavégzésére. (Ez a mar emlitett bels6 motivatorokhoz kothet6, mivel minél
negativabb hatasok érik az embert, annal kevesebb figyelmet és pontossagot tud hozzaadni fel-
adataihoz munkaja soran, s6t a stressz is névekedhet.)

5. ABRA: MUNKAHELYI FRUSZTRACIO ES A VALTAS LEHETSEGES OKAI

18, Mely té &k hatnak fvan mu sgzé n jelenleg nem dolgozol, de volt mar fizetett munkahelyed, melyek hatottak negativan?

Forras: sajat szerkesztés

Az eredmények szerint a vizsgalt komponensek mindegyike ki tud valtani negativ érzéseket.
El6szor a tulzott tulérara kérdeztem ra, amely ugyan elég sok kitoltének nem okoz frusztraciot, de
jelent6s azoknak az aranya is, akiket megvisel ez a jelenség. Természetesen sokan értékelték tgy,
hogy ez a taléra mértékétdl is flugg.

Ezutan a szervezeti célok egyértelmiiségére tértem ra, amely kérdéskor altalanossagban nem okoz
kifejezetten negativ érzéseket a munkavallalékban.

A kovetkez6kben a megbecsiilés hianyara, a kommunikacios konfliktusokra és a munkahelyen be-
lili konfliktusokra fokuszaltam. Meglepett, hogy egyediil a cégen beliili konfliktus az, ami nagyon
negativan hat az emberekre, mig a megbecsiilés és a kommunikacid jellemz6en nem a legnegati-
vabb témaknak szamitanak, illetve hianyuk csak kisebb nehézségeket okoz.

Ezt kovet6en a munkanélkiiliségtdl valé félelmet vizsgaltam meg, hiszen ugy gondolom, hogy ez
nagyban tudja befolyasolni az embereket és mindennapjaikat. A kérd6ivembdl mégis az dertilt ki,
hogy legtobben Ggy vélik, hogy - bar foglalkoztatja 6ket ez a gondolat, de - kifejezetten nem tarta-
nak ettdl.

Megnéztem azt is, hogy a nem megfelels fizetés okoz-e barmiféle nehézséget, és az el6z6hoz ha-
sonldan itt is ugyanazt a valaszt kaptam. A legnagyobb csoport - bar szerepel gondolataik kézott
a nem megfelel6 anyagiaktdl valé aggodalom, - jellemzen nem igazan fél ett6l; majd ezt kovetGen
azok jonnek, akikre ez a kérdés mar egy Kkicsit er6sebben hat negativan. A legkevesebben azok vol-
tak, akik gy valaszoltak, hogy 6k egyaltalan nem pesszimistak.

A nem megfelel fizetés tehat szintén ki tud valtani némi borulatast, azonban mégis a legtobben
azt allitottak, hogy nem érzik azt, hogy ez nagymértékben el6idézne benniik barmiféle negativ ér-
zést vagy komolyabb aggodalmat.

A zaré kérdéseknél a rossz munkakornyezet (példaul a gyenge f{ités) hatasara kérdeztem ra - itt
a legtobben azt valaszoltak, hogy ezek a problémak nem igazan hatnak rajuk negativan. Nos, itt a
valasz nem feltétleniil azt mutatja, hogy e tényez6k nem fontosak kitélt6im szamara; az alacsony
érdeklddés e kérdés irant annak a jele is lehet, hogy valaszaddim elég szerencsések ahhoz, hogy
talan nagy résziik még nem igazan tapasztalt kirivé hidnyossagokat e téren, igy elképzelni sem
igazan tudjak, hogyan hatna rajuk pl. egy jéghideg vagy rosszul megvilagitott iroda.
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Mélyebb osszefiiggések

Szakdolgozatom szekunder kutatasi eredményekre alapul6 elsé két fejezetében attekintettem a
Z-generacios fiatalok jellemzdit, valamint a motivacié és a kapcsoldédé sziikségletcsoportok téma-
koreit. Primer kutatdsaim soran el6szor szakmai interjuk keretében kérdeztem harom jelenleg
vezetd beosztast HR-szakért6t a Z-generacios fiatalokkal mint munkavallalékkal kapcsolatos ta-
pasztalataikrél, majd magukkal a generaci6é (mar dolgozd) tagjaival készitettem fékuszcsoportos
interjut eddigi munkatapasztalataikrol, illetve az ott szerzett motivacids (pozitiv, illetve negativ)
tapasztalataikrdl. Végiil kérdéives kutatast is végeztem 151 6 bevonasaval a jelenlegi munkaerd-
piac foglalkoztatottjai kozott arrol, hogy milyen juttatasi-osztonzési rendszereken keresztiil moti-
valjak 6ket munkaadéik, valamint arrol, hogy mindezekkel a motivatorokkal 6k mennyire vannak
megelégedve.

Jelen zar6 gondolataimmal e kutatasi eredmények alapjan fogom megvalaszolni a bevezet6ben
megfogalmazott kutatasi kérdéseimet.

Z-generacios fiatal munkavallalék hatékony motivalasa

Elsé kutatasi kérdésem az volt, hogy milyen ismérvek / jellemz6k mentén ragadhatjuk meg a
Z-generacios fiatalokat a motivacio szemszogébol. Felfedezhetiink-e tipikus motivaciés mintakat e
generacional, melyek rajuk jobban jellemz6ek, mint a korabbi generacié munkavallaléira?

Mind a szekunder, mind a primer kutatas soran felmeriilt a generaciods kiilonbségek érzékelhets-
sége. Legf6képpen szakmai interjuim soran deriilt fény szamos szignifikans eltérésre a generaciok
kozott. Az egyik jelentds kiillonbséget munkahoz valé viszonyuk jelenti: itt konkrétan arrél van
sz0, hogy a Z-generaciés munkavallalékban nem olyan erés a munkafeladataikért érzett felel6s-
ség, tehat bizonyos tekintetben gyengébb a munkamoraljuk. Az id6sebb korosztaly munkahelyi
viselkedésére nagyon jellemz6, hogy 6nalléan felismerik a munkafeladatokat és azokat aktivan
végzik, mert természetes szamukra a munkajukért érzett kotelességtudat. Szamos eltérés fedez-
het6 fel a generaciok motivalhatésagaban is: hipotézisemmel ellentétben az 1995 és 2009 kozott
szlletett fiatalok szdmara nem Kkifejezetten az anyagi vonzat az, ami meghatarozza legf6bb érdek-
16déstliket a munkaerdpiacon.

Fiatal munkavallalok hatékony vallalati 6szténzése

Masodik kutatasi kérdésem az volt, hogy a fenti kutatasi eredményeket milyen médon tudja fel-
hasznalni a vallalati HR - hogyan tudnak 6sztonzési-juttatasi rendszereikben olyan csomagokat /
tipikus 0sztonzési stratégiakat kidolgozni, melyek segitségével a Z-generaciés munkavallalok ha-
tékonyabban foglalkoztathatdk (Gulyas, 2012).

Tobb 6sztonzési eszkoz all a HR rendelkezésére, melyekkel kdnnyen tudjak 6sztondzni a vizsgalt
generaciot. Az egyik leghatékonyabb a mar emlitett home office és a rugalmas idébeosztas fel-
ajanlasa, mivel nagyon sokan ebben a korosztalyban még tanulé statuszban vannak. Azzal, hogy
onmaguknak tudjak beosztani munkaidejliket, segit szamukra egyensulyt létrehozni az iskola, a
munka és a maganéletiik kozott, ezzel csokkentve a stresszt, ami nagyban novelni tudja munka-
végzési hatékonysagukat.

Ezen feliil nagyon jelentés szamukra az is, hogy folyamatosan fejlédhessenek. A foglalkoztaté val-
lalatok ehhez valé pozitiv hozzaallasa, illetve a munkahely tamogatasa szintén erds 6sztonzé erét
jelenthet szamukra munkajukban. Mind az irodalmi forrasokban, mind sajat kutatdsom soran
felmertiilt, hogy a Z-generaci6 kifejezetten tobb figyelmet igényel, mint az id6sebb korosztalyok
munkavallaléi. Ez azt jelenti, hogy a humaneré6forras-szakembereknek, illetve mas vezet6knek
célszer(i folyamatos visszajelzéseket adni szamukra munkajukkal kapcsolatban, és fontos, hogy a
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munka soran végig nyitottak maradjanak a veliik val6 kommunikaciéra. Végiil fontos tényezéként
fogalmazodott meg a primer kutatasok sordn az is, hogy ennek a nemzedéknek mennyire fontos a
tarsadalmi felel6sségvallalas. Nagy hangsulyt fektetnek olyan ligyekre, melyek a tarsadalom és a
gazdasag szamara erositik a fenntarthatdsagot, a hosszutavi harmonikus egyiittélés lehet6ségét
a természeti kornyezettel és a tarsadalom tobbi tagjaval. Amennyiben az 6ket foglalkoztaté valla-
lat olyan tevékenységeket szervez, mely ilyen jellegii tarsadalmi felel6sséget szolgal és lehet6séget
biztosit alkalmazottainak az ezekben valé aktiv részvételre, a Z-generacids fiatalokat ezzel sok-
kal hatékonyabban lehet inspiralni, mint az idésebbeket. A vallalatok vezet6inek a HR-rel érdemes
lenne olyan munkahelyi kdrnyezetet és vallalati kultarat kialakitani, mely teljes mértékben befo-
gadd: ez jelentdsen novelné e generacid belsé motivacidjat, ami jobb munkavégzést eredményezne.
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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 Tamas Selejo Jo6 - Mark Komoczi - 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.

Timea Szonja Szucsics - Zsolt Kiraly - Szilvia Szabo
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.

Jozsef Poér - Akos Jarjabka - Gabor Balogh - Katalin Szabé - Zsolt Kémiives - Gabor Szabé-
Szentgroti - Monika Galambosné Tiszberger - Martonné 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 Molnar - 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 - J6zsef Boros
THIRTY YEARS WORK OF THE NATIONAL ASSOCIATION OF HUMAN RESOURCES
PROFESSIONALS (HSZOSZ) IN THE SERVICE OF HR

The National Association of Human Professionals, HSZ0SZ, 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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