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BORBELY-PECZE TIBOR BORS

FELNOTTKEPZES, FELNOTTKORI TANULAS, TARSADALOM
ES MUNKAPIAC A 21. SZAZAD ELEJEN

LAz hiszem a titok ez: a narrativat kell kontroll alatt tartanunk.
Nem {a nyers} erét haszndlni.” (Fukuyama)!

A felnéttkori tanulas, sziikebb értelemben a feln6ttképzés, stratégia szakpoliti-
kai teriiletté valt a 20. szazad masodik felétdl, amely egyiitt jart az andragoégiai,
mint szakteriilet iranti érdekl6dés névekedésével. Ugyanakkor a tarsadalmi,
politikai és gazdasagi valtozasokkal a 20. szazadi torténelmiikben sokszorosan
érintett posztszovjet térségben, igy Magyarorszagon is, viszonyrendszeriink e
témahoz kiforratlan maradt.

Ez a cikk a feln6ttképzési szakpolitikat, mint minden szakpolitikat koriil lengd
mitoszokroél, kontedkrdl, narrativakrol sz6l. Megkisérli az egyes narrativakat
szamba venni és esetenként azok tartalmat cafolni, vagy megerdsiteni. Majd
0sszegz6 javaslatokkal szolgal egy lehetséges hazai feln6ttképzési szakpolitika
ujragondolasahoz.

Feln6ttkori tanulas és szakpolitikai érettség

Az Eurdpai Unidban és a vele hataros un. szomszédsagpolitikakkal (EU Neighbourhood Policy:
ENP)2 érintett orszagokban cca. harom évtizede hddit az egész életen at és ,életszéltig” tarto ta-
nulas (LLL és LWL) paradigmaja, amely jelentésnélkiili mantrava kérgesedett szdmos allamban. A
fogalomhoz tartozé szocidlisbiztonsagi kontextus (Maké-Illyési-Csizmadia, 2010) elveszett, és az
»LLL” gyakran a neoliberalis-neokonzervativ tarsadalom és gazdasagpolitika hivatkozasi alapjava
valt. Ezzel Iényegében az egyénre és a haztartasra tolva at a munkaer6piaci alkalmazkodas dsszes
felel6ségét és annak koltségeit. F6leg azokban az allamokban nyomon érhet6 ez a jelenség, ahol
az oktatas vilagvalsaga (Coombs, 1971) és a polgarjogi mozgalmak térnyerése az 1960-as évek-
ben, az olajsokkokra épiil6 szerkezetvaltas az 1970-es, 1980-as években, majd mindezekre orga-
nikus 6sszefoglalasként, valaszként az egész életen at tarté tanulas meta-keretrendszer az 1990-
es években nem fokozatosan szervesiilt, hanem a szovjetrendszerek 6sszeomlasaval sokkszertien
érkezett meg. Ezekben az dllamokban - ilyen Magyarorszag is - az 1990-es években a nyugati
gyarmatbirodalmak 1960-as évekbeli 6sszeomldsakor hasonl6 folyamatokat figyelhettiink meg,
amelynek lényege a ,policy borrowing and landing” (Sultana, 2011), tehat a szakpolitika kolcson-
zése volt, semmint a sajat megtort tarsadalomfejlodésbol kovetkezd keretek kialakitasa.

Azok a ,hidemberek”, akik a két vilag (kelet és nyugat) szakpolitikai tolvajnyelvei és a nyelvek
mogott megbjo kultirak kozott kiséreltek meg kozvetiteni, gyakran égtek el ebben a régiéban. A
bolgar szarmazasu Kratsev (Kratsev-Sephen, 2019) egyenesen azzal érvel, hogy az 1990-2010-es
évek utan a ,képia allamok” fellazadtak és nem akarjak mar kévetni a nyugati példakat. Véleménye
szerint az elmult évtized eseményei azt mutattak meg, amikor a kamasz gyermek fellazad a sziil6i

Borbély-Pecze Tibor Bors egyetemi docens, WJFL.
1 Az idézet forrasa: Fukuyama (2021)
2 https://ec.europa.eu/regional_policy/hu/policy/cooperation/international /neighbourhood-policy/
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mintaval szemben és sajat hangjat keresi. Pinokki6 1dzad Dzsepetto ellen, de a torténet forog, a
kimenetét nem irtdk meg. Mindez a tarsadalompolitikai értelemzési keret a segitségiinkre lehet

abban, hogy a hanyatatott sorsu feln6ttképzés és az ennél l1ényegesen tagabb értelmezi keretet

mérlegeljiik.

Magyarorszag tekintetében harom fontos szakpolitikai befolyas rakédik szinte észrevétlentil egy-
masra a feln6ttképzési szakpolitika kialakitasakor: a korai 90-es években meghatarozé német in-
tézményrendszerbeli berendezkedés szolgai masolasa (ilyen volt pl. a Foglalkozasi Informacios
Tanacsadok kialakitasa, az 1993-as Orszagos Képzési Jegyzék vagy az Orszagos Erdekegyeztetd
Tandcs felallitasa). Ennek az id6szaknak a masik jelentds befolyasoléi voltak a vilagbanki tanacs-
adok (ennek eredményei voltak pl. a Regionalis Atképz6 Kézpontok). A masodik ilyen réteg a kon-
tinentalis modelltdl tavol all6 angolszasz (Magyarorszagon torténelmileg gyenge) és sokkal ki-
sebb részben francia befolyas (nem véletlen pl., hogy a validaci6 francia rendszerével szemben az
angol gyakorlat hangja erésebb itthon). Végiil a 2000-es évek elejétdl az EU el6csatlakozassal,
majd a tagallami 1étezés kialakuladsaval kapcsolatosan megjelend kozosségi oktataspolitika rend-
kivil kifinomult 6sszefliggd eszkozkészlete (Halasz, 2012), amelynek kézponti, 6sszefogd gondo-
lata az egész életen at tarto tanulas.

Ezek a rétegek azonban mindmaig nem szervesiiltek, nem valtak tudatos szakpolitikai cselekvés
eszkozeivé. Ebbdl szarmazik az a zavar, amellyel a régiéban egy Oktatas és Képzés szakpolitikai
értékel6tablat (dashboard) vagy egy orszagspecifikus ajanlast (CSR) az egyes apparatusok és
maga a dontéshozo6 is szemlél. A tinédzser teste, ereje megndétt, mar sok mindenre képes, de még
nem tud vildgosan fokuszalni, identitast keres. Kiilsé6 megfelelési pontokhoz viszonyul vagy aho-
gyan Kratsev gondolja, dacos és diihos lesz, mert a masolds nem sikertilt jél, dicséret helyet kor-
holast kap, ezért (remélhet6leg csak atmenetileg) felhagy az egész gyakorlattal.

Magyarorszag esetében ugy is feltehetd a kérdés, ha a kozmiivel6dés klasszikus paradigmajat mar
elvetettiik (elfelejtjiik, hogy a mivel6dési hazak és a kozkonyvtarak rendszere az ,LLL” része), de
az egész életen at tart6 tanulas ideajanak belakasaig még nem jutottunk el, akkor milyen modellt
keresiink a magunk szamara? Az angolszasz munkaerd-fejlesztést (workforce development), a
finn, bar kissé mara megkopott, komprehenziv tanulds modelljét, vagy a mediterran orszagok, a
globalis dél egyenlStlen hozzaférési és tudaselosztasi modelljei a célunk? Valaszaink eklektikusak
és bizonytalanok. Ahdny narrativa él az orszagban, annyiféle a valasz is, amelyek azutan 6nallé
intézkedéseket inditanak el, de nem eredményezhetnek koherens szakpolitikakat. Viszont - és itt
a torténet triikkkos csavart vet - a narrativak énmagukban végiil, a maguk mdédjan, eredményes
szakpolitikat sziilnek (Shiller, 2019) azok szdmara, akik az adott narrativaban érzékelik a valdsa-
got.

Kozhiteles, minden szerepld altal ismert miiszerfal (dashboard) hianyaban csak talalgatunk. Le-
csupaszitott vezetési adatok alapjan (v6. a munkaerdpiac egyetlen mérdszama a foglalkoztatottak
létszama, a feln6ttképzést kizardlag a MEF adatokban kimutathaté feln6ttkori tanulasi adattal
azonositani stb.) vélelmeziink megallapitasokat, amelyek visszataplaljadk a megrendel6i narrati-
vat. Azokkal beszéliink, akik a mi vélekedéstinket erdsitik meg. Mintha egy gépkocsin csak sebes-
ségmérd miiszer lenne.

A hazai feln6ttképzési szakpolitika, még inkdbb , LLL szakpolitika” atalakitdsardl akkor lehet a si-
ker reményében vélekedni, ha az értelmezési kereteket rendbe tessziik. Mar ha feltessziik, hogy
létezik egyetlen ilyen szakpolitikai teriilet, és nem - mint ahogy helyes lenne - metarendszerként,
cross-policy issue-ként kell értelmezziik, ahogyan a 2005-0s els6 hazai stratégia tette (Magyaror-
szag Kormanya, 2005). A feln6ttkori tanulasnak az elmult évtizedekben raégett szlogeneken ttl
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konkrét gyakorlati, egyéni, vallalati, koz6sségi és tarsadalmi, hasznai vannak, amelyeket roviden
a kovetkez6képp foglalhatunk 6ssze.

Miért foglalkozzunk a felnéttkori tanulassal?

A felné6ttkori tanulas szilikségszerliségét gyakran eltorzitva, képzdi intézményi érdekek (ez a sokat
szidalmazott kindlatvezérelt piac) mentén latjuk viszont (masod- és harmaddiplomak, masodik
szakképesités, feln6ttképzési vallalkozasok, nyelviskolak érdekei mentén meghatarozva stb.). Mi-
kozben a tanulas széles értelmezésérdl, annak a szocidlbioldgiai kihivasnak a kezelésére adott va-
laszrol, amely a modern embert, kozosséget és tarsadalmat elér6 adaptacids valsaghelyezettel
(Pikd, 2005) irhatd le, kevés sz6 esik. Thorndike és munkatarsainak (1928) a feln6ttkori tanulas
lehetetlenségét bemutaté cafolata az andragégiai gondolkodasunk alapja lett a 20. szazadban.
E tudasunk nélkiil nem lett volna 1944-es GI Bill (a masodik vilaghaborubol hazatéré amerikai
katonak felnSttképzésére) és nem kovették volna szerte a vilagban sorban tovabbi programok. A
feln6ttképzés e tudasunk nélkiil egészen egyszertien nem valthatott volna tarsadalompolitikai té-
nyezové.

A modern tarsadalmak alig néhanyszaz évesek, politikai értelemben 1789-et kdvetéen (fokozato-
san), gazdasagi és a munkat, életmédot, varosiasodast atalakito értelemben csak a masodik ipari
forradalom (1870-1914) 6ta vesznek koriil benniinket. 1789 el6tt Eurépa népességének harom-
negyede szolga volt, kényszermunkat végzett, 90% foldmiives volt, 80%-a mélyszegénységben élt
és 12%-uk erészakos halalt halt (Bregman, 2020). Ez ma, 2021-ben egészen masként van.

A bérmunka tarsadalma és a hozza kapcsolddo foglalkozaspresztizs- és identitasvizsgalatok (pl.
KSH, 2012), az osztalyelméletek, majd a bel6liik kiforr6 izmusok (kommunizmus, szocializmus,
viszontvalaszul: neokonzervativizmus és neoliberalizmus stb.) uraltak a 20. szazadot (Eber,
2020). 1989 utan par évtizedig ugy is tlint, hogy mara mar nem rendelkeznek magyarazé erével.

A modern tarsadalmak ezzel szemben folyamatos bizonytalansaggal, atalakulassal irhatéak le
(VUCA: a hirtelen (Votality), kiszamithatatlan (Uncertainty), szdmos kiilonbozé és latszolag nem
Osszefliggd tényez6 okozta valtozas (Complex), ami ambivalens reakciokat valt ki az emberekbd],
tovabba varatlan vezet6i dontéseket eredményez (Ambiguity)), ahol az emberek, kozosségek éle-
tében a feln6tkori tanulds az egyén, haztartas, kozosség, egy tarsadalom talélésének eszkozévé
valtozott. A tanulas ebben az értelemben az egész életen at tarté tanulas (LLL) a teljes egyéni élet-
folyamot és életszélességet (LWL) felolel6 keretben értelmezhetd, amely valdban a kdézpolitikai
érdeklédés homlokterébe allitotta (k6zben el is csépelte) az andragogia fogalmat.

A modern kozgazdasagtan pontosan a pszicholdgiai és andragogiai tudasunkra épitve beszél
egyéni életpalya-beruhazasokrdl, hivja fel a figyelmet a korai humantéke-befektetés megtértilé-
sére; ,Invesztdljunk elsé6sorban a bajok megel6zésébe és ne a mdr bekévetkezett gondok enyhitésébe.
Invesztdljunk virdgzo, sikeres életekbe és ne abba, hogy megprébdljuk korrigdlni a mdr bekévetke-
zett problémdkat”. Heckman (2014) javaslata az altala és munkatarsai altal hasznalt, az emberi-
t6ke-beruhazasokkal foglalkozé irodalomhoz kapcsolddo, életciklusokhoz illeszked6 beruhaza-
sok rendszere (lifecycle investment framework) néven ismert elméleti keretben értelmezendd.

A 19. szazadig lehetségesnél sokkal hosszabb életciklusok lehet6vé teszik az egyéni, haztartasi
szintli intrageneracios tudastoke-felhalmozast és annak kiaknazasat. Gyorsan fejl6dé technoldgiai
kornyezet, amely igényt tamaszt az egyéni kompetenciakra. A fizikai rutinmunka helyett a nem
kognitiv képességeket (Fazekas, 2018) felértékeld tarsadalmi-gazdasagi kornyezet. Kiszamitha-
tatlan (vo. nem prognosztizalhato6) globdlis (természeti, gazdasagi, tarsadalmi) térténések sora.
Osszefoglalva ezért beszéliink folyton a felnéttkori tanulasarél és ennek a kérdésnek a részhalma-
zaként a feln6ttképzésrol.



FELNOTTKEPZES, FELNOTTKORI TANULAS, TARSADALOM...

Mi valtozott ropke 30 év alatt? - Miért lehet mas felnottképzési szakpolitikat
csinalni itthon?

Els6sorban az egyéni, kozosségi és tarsadalmi folyamatok drasztikus atalakulasa miatt. Innét ér-

sses

larél. Ezek a tények (megatrendek) az alabbiak:

sokkal tovabb éliink,

tovabb maradunk onalléak (relative egészségesek) és jobban kétségbe is esiink az
igy nyert személyes életévekkel (Krémer, 2015);

a modern technolégiank egyéni életpalyan beliil formalja at megélhetésiink ke-
reteit, de nemcsak a foglalkozasunk, tartalmat, hanem mindennapi életmédunkat is;

a munka, a foglalkozas részben elvesziti tarsadalomszervezo erejét, helyére a fo-
gyasztasi és mas identitasok 1épnek (vo. echo chambers3), vagy mas széval informacios
buborékokban uliink;

a globalizaci6 okan (globalis értéklancok GVC) az egyes allamok munkaerépiaci és
munkaszervezési Kkiszolgaltatottsaga rendkiviili médon megnétt (vo. COVID-19
valsag).

A felnéttkori tanulast és ennek részeként a feln6ttképzést szamos olyan mitosz is kortillengi, ame-
lyekkel le kell szdmolni egy 1j feln6ttképzési szakpolitika kialakitasakor.

Allitasok, amelyek nem bizonyulnak igaznak:

A feln6tt munkaképes lakossagot folyamatosan képezni kell (upskilling) annak
érdekében, hogy a munkaerdépiachoz alkalmazkodni tudjunk:

o egyfel6l a munkaerd6piaci alkalmazkodas lefelé is elképzelhet6 (down-skilling),
igaz, errdl a politika nem szeret beszélni (ezért is helyesebb a re-skilling sz6-
hasznalat);

o masfel6l a munkaerépiac méretének novelése az egyéni ledolgozott munka-
orak szamanak csokkentésével (vo. munkatdmeg téveszme) sem hatékonyabb,
sem boldogabb (magasabb happiness faktora) tdrsadalmat nem eredményez.

A lakossag képességszintje és a nemzet gazdagsaga egyenesen aranyosak egy-
massal, azaz minél tobbet kolt egy orszag képzésre és minél jobban néveli a kibocsaj-
tasat, annal nagyobb szeletet hasithat ki a magas kereskedelmi értéket jelent6 vilag-
gazdasagbdl, igy novelve a béreket, az életszinvonalat:

o az emberi téke, bArmennyire fontos is, csak egy a termelési tényez6k soraban
(nyersanyag, t6ke, lokacié stb.), ezért annak szamolatlan felhalmozasa nem se-
giti el6 a gazdasagi fejlédést;

o aglobalis értéklancok koraban a belépési korlatok tobbnyire igen magasak, és
a beruhazasit6ke-szegény orszagok (vo. a kozepes fejlettség csapdaja) fejls-
dése 6nmagaban a humantdke emelésével nem kivitelezhetd.

A gépek, a mesterséges intelligencia atveszik az emberek munkajat, ezért nem
kell képezni, a munka helyére 1éphet a FNA (feltétel nélkiili alapjovedelem):

3 https://www.youtube.com/watch?v=Se20RoB331w
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o a luddizmus késdi feltdimadasaval szemben a ma rendelkezésiinkre allé leg-
tobb adat azt mutatja, hogy a ,munka nem vész el, csak dtalakul”, ahogyan mar
annyiszor tette a torténelmiink soran.

+ Afelné6ttkori tanulas lényegében az alkalmazkodasi kényszer (tarsadalmi, mun-
kaerdpiaci) eredménye:

o ekozben szamos olyan tanulast, akar szervezett képzést is ismeriink, ahol ezek
a szempontok nem jatszanak szerepet (vo. a 1étez6 szocializmus kiterjedt TIT
haldzatat, amelyet azéta sem sikeriilt potolni Magyarorszagon).

* A munkaadd, a vallalat az egyetlen racionalis feln6ttképzési dontéshozd, ezért
nekik kell adni minden forrast:

o kozgazdasagtani tudasunk régen meghaladta ezt a mitoszt, a ,tulajdonosi
személet” nem mindig igazgatja a vallalatok humantéke beruhazasait, sét!

o s ha még igy is lenne, az ismert piaci (és allami) kudarcok tarhaza (vo. infor-
maciés asszimetria) széles, amelyek kovetkezményeként a vallalatok sem ké-
pesek minden esetben hatékony dontéseket hozni.

* Az egyén szuper rugalmas a 21. szazadban, tehat korlatok nélkiil ujra és ajra at-
képezheté:

o egy tarsadalomban természetesen altaldban atlagos képességii emberek vé-
geznek atlagos munkatevékenységeket (persze kivételek mindig akadnak, vo.
lirhajoés), de életpalyank soran kulcs- és szakmai kompetenciakészletiink azon
részei valnak rutinna (azaz készséggé), amelyeket folyamatosan gyakorlunk;

o tehatigaz az a HR-es mondas, hogy ,mindenkibdl lehet eladét képezni {a befelé
forduld, szamokkal é16 raktarosbol is}, csak az a kérdés, hogy milyen aron”.
Sem a tarsadalom, sem a vallalat, sem a haztartas, de az egyén sem képes vég-
telen mennyiségii koltséget (f6ként ha ideértjiik a tarsadalmi id6t is) felvallalni
egy atképzés érdekében.

o A valésag tehat az, hogy életkorunk és palyank el6rehaladtaval mindannyian
sajat szakmank ,foglyaiva valunk”, at- és tovabbképezni csak meglévé kompe-
tencidk alapjan lehet (ennek igényét szolgaljak ki egy modern tarsadalomban
az életpdlya-tanacsadasi/karrier-tanacsado és validacids rendszerek).

Feln6ttkori tanulas az adatok fényében homalyosan

A felnéttkori tanulassal kapcsolatos adataink szarmazasi, el6allitasi szempontbdl tobbfélék. Egy-
fel6l rendelkeziink lakossagi dnbevallason alapuld lekérdezésekkel (pl. EU-LFS/KSH-MEF: Mun-
kaerd-felvétel). Masrészt elérhetéek a tanuldk és a feln6tt lakossag képességeit méré nemzet-
kozi/nemzeti pedagdgiai tesztek (pl. OH OKM: Orszagos Kompetencia Mérés a kozoktatasban,
OECD PISA: Programme for International Student Assessment, PIAAC: Programme for the Inter-
national Assessment of Adult Competencies). Harmadrészt 1éteznek hatésagi adatgytijtések, ame-
lyek esetében nagyon kiilonb6z6 idétavokban (negyedéves felmérések vs. cenzus) és valaszadoi
korbdl (feln6ttképzok (FIR/FAR: Feln6ttképzési Informaciés Rendszer/Feln6ttképzési Adatszol-
galtatasi Rendszer), képzok, vallalatok (CVTS: Continuing Vocational Training Survey) adnak meg
adatokat.

Erthetd médon tehat, ha az egyes felvételeknél vagy hatsagi adatgyiijtéseknél mas és mas a meg-
kérdezett (az allampolgar, pl. MEF, AES: Adult Education Survey, a vallalat (CVTS) vagy a
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feln6ttképzdk maguk (FAR), akkor mindegyikiik a sajat felnSttkori tanuldshoz két6d6 narrativa-
jabol valaszol. Az eredmény, hogy a szamok, szazalékok nem egyeznek! Amikor néhany hétre
(MEF) vagy egy évre (AES) kérdeziink ra a tanulasi szokasokban, megint csak eltér6 adatokat kell
kapjunk. Az mar az allam szakpolitikai percepciéjanak kérdése (vo. narrativak), hogy a kozmive-
16dési statisztikat a felndttképzés részének ismerjiik-e fel- és el-. Végezetiil maguk a valaszado
egyének és vallalatok is gondolnak, valamint kulturalisan a felnéttkori tanulasrol. Tehat barmi-
lyen szigortan standardizalt nemzetkdzi kérddivet is vesziik fel veliik, akarmennyire is szabaly-
kovetd a kérdezbbiztos, a valaszaik eltéréek lesznek. Ami az egyiknek tanulés, a masiknak nem az.

A vallalati vagy lakossagi megkérdezéssel nyert adatok értelemszeriien nem lehetnek azonosak
(KSH, 2020, 2. ABRA) az intézményesitett oktatas statisztikaival, amely egy sz(ikebb értelmezési
kort takar. Az tovabbi értelmezési keret targya, hogy alemorzsol6dé NEET fiatalok esetében pusz-
tan életkori alapon szabad-e felnSttképzésrél beszélniink? Allaspontom szerint nem. Hiszen az itt
végzett tevékenység nagyon is pedagdgiai, masodik esély jellegii ifjisagi képzés, amely nem felel
meg a feln6ttkori tanulas 6t alapelvének (ezek: 6nvezérelt, problémaorientalt, el6zetes tudasra
épiil6, tanulasra kész, motivalt).

Az iskolarendszerti feln6ttkori tanulast célszer( lenne csak adott életkor felett, vagy mar megszer-
zett legalabb kozépfoki végzettséget kdvetben a felnbttképzés keretei kozott elszamolni. Didakti-
kai szempontb6l mindaddig, ameddig az 6nvezérelt tanulas alapkritériumai nem allnak fent, nem
andragdgiarol, de pedagdgiai tdimogato folyamatrdl érdemes beszélniink. Igaz, ezt a médszertani
oktatasstatisztikai szempontbo6l szinte lehetetlen kovetni. Sokkal pragmatikusabb megoldas egy
egyszerl életkori hatarvonallal, vagy az egyes iskolaformak finanszirozasa mentén meghtzni ezt
a hatarvonalat.

1. ABRA: KEPZESBEN ES TRENINGBEN VALO RESZVETEL AZ ELMULT 4 HETBEN ES AZ ELMULT 12
HONAPBAN A 25-64 EVES KOROSZTALYBAN

Participation rate in education and training (last 4 weeks - 2019 - and
last 12 months - 2016)
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2. ABRA: A felnéttoktatasban tanul6k szama Korcsoportonként (2019/2020)
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Tennivalok

Az OECD megutjitott Képesség Stratégiaja (2019) olyan képesség-okoszisztéma kialakitisat java-
solja az allamoknak, amelyben a képesség a) fejlesztése, b) hatékony alkalmazasa és c) a képesség-
utanpotlas biztositasa egyetlen regiondlis/nemzeti rendszerben torténik, s amelyben a vallalat és
iskola/képzdintézmény keretek 1ényegében elmosddnak. A jogszabalyi, statisztikai megkdzelité-
sekhez képest a feln6ttkori tanulas a felndttképzésnél szélesebb tartalmi kort fed le.

Ahogyan az egészségiigyben a WHO globalis sztenderdje tobbszords prevencié definicitjabdl is-
mert, a megel6zés mindig olcs6bb, mint a kezelés. Nincsen ez masként a felnéttkori tanulas, a fel-
néttképzés esetében sem. A magyar fiatalok, akikb6l egyre kevesebb van (90 ezer alatti koroszta-
lyokkal indul mar az altaldnos iskola is), jomin6ségii és nem elsietett ifjlisagi képzése egyben a
feln6ttkori tanulas és a feln6ttképzés alapja is. Az oktatds és munkaerdpiac kozotti atmenetek
(STW: School-to-Work) dinamikaja vilagos: ,A fiatalok munkaerdpiaci elkitelezédése tovdbb csék-
kent az elmult két évben. Ez részben azért van, mert a fiatalok tébb id6t téltenek az oktatdsban, igy
hozzdjdrulva a munkaerd jévébeni jobb képzettségéhez és képességéhez, hogy megbirkézzanak a
munka vildgdban bekévetkezett dtalakuldsokkal, amelyeket az tj technoldgidk hoznak létre.” (1LO,
2020:21)
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3. ABRA: OVODAI NEVELESBEN, NAPPALI RENDSZERU KOZ-, ES FELSOOKTATASBAN RESZTVEVOK
ELETKOR ES NEM SZERINT (2019/2020)
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Nem kell tehat elére rohanni a feln6ttképzés szervezésével ahogyan az az elmult évtizedben meg-
tortént, a masodik esély ifjusagi képzés sem felnottképzés, hanem gyermeknevelés (vo. az
Ifjasagi Garancia Rendszer eredeti ajanlatat). Tehat allaspontunk szerint nem itt, hanem az ifjusagi
képzéshez kapcsolédé dokumentumokban érdemes targyalni. A magyar ifjasag olyan ritka kincs,
amelyet a jelenlegi demografiai helyzetben érdemes a pedagdgia hataskorében tartani, akkor is,
ha az életkori statisztikdk alapjan mashova sorolnank 6ket. Nem szakpolitika baleset volt az, hogy
az EU 2014-ben rajtolt Ifjusagi Garancia Rendszeret ma mar 30 éves korban hlizza meg az intéz-
kedés felsé életkori hatarat.

A feln6ttkori tanulas as a feln6ttképzés lehetséges szakpolitikai instrumen-
tumai Magyarorszagon

1. A felnéttkori tanulasi palyakat a rugalmassag hatarozza meg. Ne az intézmény
koriil, hanem a felnétt tanul6 igényei szerint alakuljanak a képzési tervek és tevékeny-
ségek.

2. Az allam vonuljon vissza és ki a képzési rendszerek és szereplék tulszabalyozasabol!
Ott kell, lehet és sziikségszer(i allami ellenérzést (kovetelményeket, minéségbiztosi-
tast) fenntartani, ahol k6zérdekrél beszéliink (Ki vezethet autobuszt? Mit jelent a szak-
szer statikai kivitelezés? stb.)

3. Allami feladat a tanulastimogaté rendszerek kialakitisa és fenntartiasa (nem
Operativ Program alapu ad hoc fejlesztések), ideértve a szervezett feln6ttkori tanulast
tamogatdé kozhiteles allami képzési tajékoztaté rendszer miikodtetését, a pa-
lya/karrier tanacsadas, mentoralas és validaciés szolgaltatasok kialakitasat,

4 https://ec.europa.eu/social/main.jsp?catld=1079-langld=en
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mindségbiztositasat és miikodtetését. Ezekben nem a maganpiaci képzési szereplk-
nek kell versengenie egymassal. Ezek allampolgari/ado6fizet6i jogon jarnak.

4. Kimenet és hatasindikatorokat érdemes képezni és nem a felnéttképzés folyamatat
szabalyozni. Ennek része példaul a szigortian anonimizalt életpalya-kovetés, ame-
lyet nem a most megszokott oktatasi kibocsajtas (KKK tartalma) és a vélelmezett mun-
kaerépiaci megfelelés (FEOR) szokvanyos kongruenciavizsgdalataira célszer( épiteni,
hanem az aktiv életpalya epizddjainak kovetésére (munkanélkiiliségi id6szakok, inak-
tivitas, bér- és keresetvaltozasok). A mai technoldgiai szint mellett ez megvaldsithatd.

5. Els6sorban a finanszirozast érdemes atalakitani, ahol az egyén, az allam és a vallalat
(mar, ha érintett) egyszerre jatszanak szerepet a tanulads finanszirozadsadban. Ennek
egyik lehetséges mddja a Franciaorszagban mar kis volumenben m{ikdédé intragenera-
cios egyéni képzési szamla kialakitadsa. Hazai el6zményei a feln6ttképzési addkedvez-
mény, az egyes kozszolgalati jogviszonyban dolgozdék tovabbképzési rendszerei, vagy
a babakotvény (amely intergeneracios transzfer). A legjellemz6bb nemzetkozi megol-
das az egyéni tanulasi szamla (Individual Learning Account) rendszere.

6. Nem szabad hagyni, hogy a ,digitalis” mindent megold6 biivos széva valjon! A feln6tt-
kori tanulas és a feln6ttképzés digitalizalasa alapvet6en a hozzaférést (DigKomp), az
oktatoi felkésziilést (szintigy DigKomp) a digitalis keret LMS: Learning Management
System/ Tanulasi Keretrendszer fejlesztés) tartalomfejlesztést, valamint a monitor-
ingot (palyakovetést) jelenti. A hazai k6znevelés COVID-19 alatti hibrid oktatasi ta-
pasztalata a Google Tanterembe masolt tankdnyvekkel kell6 és elrettentd tapasztalat-
tal szolgal arrél, hogy mit nem szabad csinalni!
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A SZERVEZETI MUKODES MODELLKONCEPCIOJA

A Corporate Values Kft. 2009-ben KMOP fejlesztési céla palyazat segitségével
létrehozott egy olyan szervezettudomanyos kozoésséget, amelynek célja egy
komplex és innovativ szervezet-diagnosztikai modell és mérdéeszkoz létreho-
zasa volt. A kutatok és jelen cikk szerzdi az eddigi elméleti modellek, szervezeti
megkozelitések és személyes tapasztalataik alapjan allitottak 6ssze a szerveze-
tek miikodésére és diagnosztikajara alkalmas innovativ megkozelitést. A fej-
lesztés 2009-2010-ig zajlott.

A szakirodalmi kutatasok alapjan szerkesztett modell jelentés Gjitast képvisel
a szervezetelméletek terén, az egyén-csoport-szervezeti illeszkedés szisztema-
tikus és rendszerszintii megjelenitése a szervezeti modellek kozott itt jelenik
meg els6ként. Jelen tanulmany a szervezeti modell felépitésének logikajat mu-
tatja be.

A Cova szervezeti modell el6zménye

A szervezet- és vezet6fejlesztés piacan egymastol fiiggetlentil és egymassal versenyezve, évek 6ta
sorra bukkannak fel a szervezeti m{ikddést leirni és diagnosztizalni prébalé modellek. Ezek nagy
része bar jol hasznalhat6 és hozzaadott értéket teremt a szervezet szamara, tébbnyire csak egy
vagy néhany preferalt szeletét vizsgaljak a szervezeti miikddésnek, sokszor a nagy egész atlatasa-
nak és megértésének szandéka vagy lehet6sége nélkiil. A jelenleg népszer(i és hasznalatban 1évé
diagnosztikus modellek és eszk6zok tobbnyire részteriilet-specifikusan vonnak le kdvetkeztetést
a szervezet miikodésére vonatkozoan (Pauli, 1996; Cox-Hassard, 2005).

Az elmult években publikalt szervezetdiagnosztikai eljarasok a szervezeti miikodés szinte egészét
lefedik. A szervezeti és diagnosztikai modellek vagy leir¢ jellegiiek (pl. Galbraith csillag modellje,
McKinsey 7S modellje, Nadler és Tushman kongruencia modellje), vagy normativak (pl. Blake és
Mouton vezetési racs modellje, vagy a Likert profilok) (Harrison, 2005). A bemutatott valtozok 4
és 12 kozott szornak. Léteznek szervezeti miikodést vizsgalé mddszerek (pl. szociometria, szer-
vezeti hal6zatkutatas/ONA vizsgalati eljaras, szervezeti keresztmetszeti problémaelemzés, trend-
elemzés, Pareto elvre épiil6 és ABC elemzés, PEST analizis, benchmarking stb.) és vannak a szer-
vezeti miikodés vizsgalatanak bevett technikai (pl. folyamattérkép és folyamatabrak grafikus ab-
razolasa/elemzése, kérd6ives vizsgalatok, interju és fékuszcsoport alapu vizsgalatok, résztvevo-
megfigyelés, shadowing stb.) (Torma et al, 2016).

A modellek, mddszerek és technikdk sokszor 6sszefiiggenek egymassal, vagy egymasra épiilnek,
de csak bizonyos perspektivak mentén (pl. human fejlesztés fékuszu szervezeti modell, ahhoz

Németh Gergely igazsagiigyi munka- és szervezetpszicholégus, Corporate Values; c. egyetemi. docens METU
és ESSCA.

Kis-Tamas Lorand pszicholdgus, szervezet- és vezetésfejlesztd tanacsado, Corporate Values; PhD hallgato,
ELTE.

Virag Imre alapit6-tulajdonos, Virag Management Consulting Kft.

Kishazy Gergely igazsagiligyi munka- és szervezetpszicholégus, Corporate Values, politikai szakérto.
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illeszked6 modszertan és vizsgalati eljaras). Ritka a tobb szempontd érdekl6dés, a normativ és
deskriptiv megkozelités egyesitése, kevés az olyan fejlesztdi csoport egylittmiikodésében 1étre-
jové modell, ahol a szervezeti vizsgalathoz sziikséges eltéré kompetencidk és latasmédok egy-
szerre vannak jelen. Egy masik megkozelitésben a quantitativ és qualitativ adatszerz6 eljarasok
szerepét is érdemes vizsgalni (Aguinis, 1993; Aguinis—Solarino, 2019; Aguinis et al, 2020).

Amennyiben a szervezetekre, mint rendszerekre tekintiink, gy vizsgalatuk, megértésiik, eréssé-
geik és elakadasaik feltérképezése bonyolult és sokrétii feladat. Az altalanos rendszerszemléleti
megkozelités alapjan ismert: a nyilt rendszerek sajatossaga, hogy 6sszetevdik allandé valtozasa-
ban maradnak csak fenn (Bertalanfty, 1969), épp ezért a rendszerek miikodését komplex és ho-
lisztikus vizsgalattal érdemes megkozeliteni. Felfogdsunk szerint a komplex egész, a részekhez
képest elsddleges, kiilonallo entitas. Az alaklélektani iskola klasszikus tanitasa szerint, Mérei meg-
fogalmazasaban: barmely elem (pl. hang-melddia, vonal-abra, reflex-viselkedés) csak absztrakcio,
realitdsa a formanak van, valés entitas egyediil a struktira, a tagolt egész (Erds, 2014). Eppen
ezért egy rendszer miikodésének megértése esetében a rendszert alkoté erék egymasra hatasa-
nak, dinamikainak szisztematikus figyelembevételével az dsszetett egész megértésére kell tore-
kedniink (Lewin, 1951).

A szerz6k célul tizték ki, hogy a korabbi modellek és elméletek bazisan, a tobb évtizedes tanacs-
addi-, szervezeti- és kutatdbmunkajuk tapasztatai alapjan egy 4j, komplex, rendszerszemléleten
alapuld szervezeti modellt, és a modell alapjan m(ikddé szervezetdiagnosztikai eszkoz fejlessze-
nek ki.

A Cova modell kidolgozasanak modja

A szervezeti modell és a diagnosztikus eszkoz kidolgozasa kutatéi teammunkaban tortént. A fel-
adat kidolgozasat 11 f6 kezdte (a szerz6kon til a részt vett a folyamatban Gurzé Richard, Helfer
Lili, Molnar Attila, Rabi Sandor, Szertics Gergely és Sziics Nora), majd a részletes kidolgozas egy
szlikebb szakért6i csoportban valosult meg. A miihelymunkak sordn az 6t fejleszt6 segitségével a
szervezetekrdl sz6l6 kognitiv konstruktumok iitkoztetése révén kialakult az 4j modell. A folya-
matnak nem volt célja az 6sszes korabbi modell és eszkdz integracidja vagy egységes szerkezetben
valé megjelenitése. Ezeknek egy jelentds része gondolkodasi keretet, kiindulé pontot adott a fej-
lesztésekhez.

Az 4j modell megalkotasa soran attekintett és felhasznalt modellek, modszerek és technikak atte-
kintése az 1. tablazatban. (kévetkezd oldal)

A kidolgozas soran, a modellek altal adott elméleti keretrendszerbe épiiltek be a kutaté team tag-
jainak gyakorlati tapasztalatai, igy az Gj modellben egyesiilnek a szakért6k eltéré perspektivai,
kiiléonb6z6 tapasztalatai és elméleti hattértudasa is. A fejlesztdi szakértelem és kompetencia azért
is sokrétli, mert a kutaté teamben tobb tudomanyteriilet is képviselteti magat, igy a mérnoki, a
pszicholégiai, és a kdzgazdasagtani.
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1. TABLAZAT: MODELLEK, MODSZEREK ES TECHNIKAK

Modellek Modszerek Technikak

e g Szociometria vizsgalati eljaras
EFQM szervezeti kivaldsag 5 J /

szervezeti hal6zatkutatas / Folyamattérkép
modell
ONA
. o Szervezeti keresztmetszeti Folyamatok grafikus abra-
Adizes életciklus modell zervezet ztmetsz yamatox § us
problémaelemzés zolasa és elemzése

Pareto elvre épiil6 és ABC

Greiner életciklus modell Kérdoéives vizsgalatok

elemzés
Vezet6i érettség modell SWOT, PESTEL analizis Interjik os .foku,szcsoport
alapu vizsgalatok
7-s modell (McKinsey modell) Trendelemzés, benchmarking Résztvevoi rpegflgyeles,
stb. shadowing, stb.

Erintett kézponti ered-

Atommag modell . .
ményelemzés

4+2 modell

Hofstede, GLOBE, Schein, Tron-
penaars stb. szervezeti kultdra
modellek

Absztrakcios szintek

A Cova szervezeti modell két részbdl all:

* Aszervezeti mlikodés leirasa: ,Hogyan és mit6l miikédik a szervezet?”
+ Eletciklus modell: ,,Hogyan fejlédik a szervezet?”

1. ABRA: COVA SZERVEZETI MODELL ES ELETCIKLUS MODELL SZIMBOLUMA

4
N T N

Jelen tanulmanyunkban az elsé kérdésre adunk valaszt. A kozosen kialakitandd diagnosztikus
eszk6zhoz eldszor a szervezetek mikodését leird, vegyes szempontu, kozos képet kellett kiala-
kitani. Els6ként a vizsgélat absztrakcids szintjeit hataroztuk meg, eszerint a modell harom ta-
volsagbdl mutatja be a szervezeti miikodést:

* a,,tavcst”, vagy kiils6 nézépontbdl,

* a,szabadszem”, vagy bels6 néz6pontbdl, és

* a,mikroszkop”, vagy szakért6i nézépontbdl.
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2. ABRA: COVA SZERVEZETI MODELL ABSZTRAKCIOS SZINTJEI

Kilsd nézépont Belsé (management) Elemi (szakértdi)
nézépont nézépont
P

——

A tavcso (kiilsd) néz6pont

2. TABLAZAT: A KULSO NEZOPONT.

Diagnézis szint Céljai F6 eszkozei Kimenetel

Kiils6 néz6pont A szervezet teljesitményének | Publikus adatbazisok, | Kiilsé: eleinte manu-

(iparagi elemzési megitélése a kdrnyezetének iparagi jelentések, alis. Belsd: adatbazis
szint) kontextusaban. iizleti adatok.

A szerz6k szerkesztése

A kiils6 néz6pont a szervezetet koriilvevé kontextust olyan fogalmak alapjan vizsgalja, mint a
rendszer (von Bertalanffy, 1979), a mez6 (Lewin, 1972), az 6koszisztéma (Kieser, 1995; Cohen,
2006) és a matrix (Corbin—Strauss, 2015). Mindegyik megkozelités ugyanarrol a jelenségrol szdl:
az adott aktor, akit vizsgalunk, nincs és nem is lehet légiires térben. Lewin modelljében az emberi
viselkedés csak a ,,dinamikus pszicholégiai mez4” fogalmi keretén beliil érthet6 meg, amely a sze-
mély és a kornyezet folyamatosan valtozd egyiittesét jelenti; , erétérként” miikodik, ahol kolcso-
nos, dinamikus egymasra hatasok torténnek egyén és kornyezete kozott (Lewin, 1951, 1972; Né-
meth, 2016, 2018). Angyal Andras organizmus-kornyezet kapcsolati modelljében, az emberi mii-
kodést, a bioszféran beliil harom egymassal dinamikus kolcsénhatasban all6 er6 hatarozza meg:
az autonémia (az emberi szervezet 6nallésodasi torekvése), a homondémia (az emberi szervezet
igénye a kdrnyezetbe valé beagyazodasra), és a heterondmia (a kdrnyezet befolyasolo er6i) (An-
gyal, 2001). A vallalkozasok 6koszisztémajaval Németh (2018) foglalkozik részletesen.

A szervezet egyrészt hat a kornyezetére és kontextust teremt maga koriil, masrészt gazdasagi, po-
litikai, tarsadalmi térben van jelen, amelynek hatasait6l nem tudja fiiggetleniteni magat. Hason-
l6an az él6lények 6koldgiai niche fogalmahoz, a szervezet élettere jelentésen befolyasolja a szer-
vezet miikodését, fejlédését, lehet6ségeit. A niche jelentése ,flilke”, korabbi jelentésében az a ki-
sebb tér, amelyet egy faj populacidja funkcionalisan elfoglal, Gjabb értelmezésben az a funkcid,
amelyet a populéci6 az 6koszisztéma anyag- és energiaforgalmaban betolt. Az élettér a kiillonb6z6
populacidk szamadra, a forrasok altal alkotott, képzeletbeli fiilkécskékre tagolddik, két azonos élet-
ter( populacié tartésan nem élhet ugyanazon a térbeli helyen (Heinrich—Herget, 1994).

A taves6 nézbépont azt a kontextust vizsgdlja, amelyben a szervezet elhelyezkedik és amelyben ki-
fejti sajat hatasat. A korabbi elméletek koziil ehhez hasonlé megkdzelitéssel vizsgalja a szerveze-
teket, pl. a Porter-féle 6tversenyz6s modell, amely a beszallitok, 0 piaci belépdk, eladdk és vevik
altal irja le a kontextust (Porter, 1985; Kulcsar et al., 2016), vagy a PEST-EL modell, amely a szer-
vezeti kontextust a politikai, gazdasagi, tarsadalmi / kulturalis, technikai / technoldgiai,
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koérnyezeti és jogi (szabalyozasi) szempontok mentén elemzi (Varsanyi—Virag, 1997., Németh,
2008; 2012; Kulcsar et al,, 2016). E modelleket is alapul véve hataroztuk meg a szervezeti modell
kiils6 perspektivajat.

Ha csak kiils6 szempontbdl néziink ra a szervezetre, akkor alapvetd adatokat kaphatunk, amely
inkabb egy fekete doboz vizsgalatara hasonlit: a f6 kérdés, hogy mi megy be és mi jon ki onnan. Az
is megallapithato, hogy a szervezet felé milyen elvarasokat tamasztanak az érintettek (stakeholde-
rek). Ezen a szinten legfeljebb statisztikai 6sszehasonlitasok alapjan (mennyiségi alapon) tudunk
megallapitasokat tenni, hogy adott mutaték vizsgalatanal és 6sszehasonlitdsanal mas hasonlé mu-
tatoju szervezetekb6l milyen kimenetet varhatunk (az output mindsége is statisztikai, mennyiségi
mutatd). A szervezetet leiré min6ségi mutatokrdl itt még nem beszélhetiink.

A kiils6 néz6pontbol torténd vizsgalddas soran képet kapunk arrol, hogy a vizsgalt vallalat:
» Milyen kornyezetben (gazdasagi, tdrsadalmi, jogi, politikai, geografiai, iparagi) miiko-
dik;
* Milyen er6forrasok (pénziigyi, informacié, human, technolégia, anyag, energia, tudas)
allnak a rendelkezésére;
* Ezeketaz er6forrasokat hogyan, milyen hatékonysaggal, eredménnyel hasznositja (pl.:

publikus mérleg szerinti eredmény, ROI, ROA, EBITDA);
* Ezaz eredmény a kdrnyezet és az er6forrasok tiikrében fenntarthato-e;

A kiils6 néz6épontbol valé vizsgalddas tipikus modszerei:

» Iparagelemzés, orszag kockazat, munkaerd piaci elemzés, gazdasag foldrajzi elemzé-
sek, tézsdei teljesitményelemzések, éves jelentések stb.

3. ABRA: COVA SZERVEZETI MODELL ABSZTRAKCIOS SZINTJEI L.

Cél elérés
(eredmény)

Miikodés

Cél megha-
tarozas

A piaci mtikodésre is alapvetSen igazak az evolucio (bioldgiai, etoldgiai) szabalyai (Kieser, 1995;
Mérd, 2007; Németh, 2007., 2018): egy adott 6koldgiai térben (niche) versengés zajlik a tulélésért.
Az é1 tul, aki versenyeldnyhoz jut a tobbiekkel szemben, azaz adaptalédni képes a kornyezeti igé-
nyekhez. Ez a versenyel6ny nem mas, mint a hozzaadott érték (added value), amelyet a piacon az
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tgyfelek keresnek és valasztasaikkal erdsitik meg a versengdket, vagy épp gyengitik a nem véalasz-
tottakat. A hozzaadott érték megteremtésében két 1ényegi elem meriilhet fel:

* Megtalalta-e a cég a versenyel6nyt biztosité hozzaadott értéket?
» Képes-e megvaldsitani és a piacra juttatni a hozzaadott értéket a megvaldsité folyama-
tai révén.

A hozzaadott értékteremtés folyamata az adaptalddas (megértés — valaszreakci6 — akcid). Az evo-
ldciéban csak spontan genetikai valtozasok és ritkabban viselkedés eltanulas Utjan lehetséges fej-
16dést elérni. A szervezeti életben is szerepe van a spontan valtozasoknak. Azonban tudatosan is
lehet adaptalédasi folyamatot kezdeményezni az innovacié (hozzaadott értékteremtés), vagy a
valtozasmenedzsment folyamatokon keresztiil, ahol a megvaldsitasi folyamatok adaptalhatok a

kornyezethez. Eddig a transzforméciot , fekete doboznak” tekintettiik, most nézziink bele a fekete
dobozba!

4. ABRA: COVA SZERVEZETI MODELL ABSZTRAKCIOS SZINTJEI II.

Cél elérés
(eredmény)
|
‘ Rendelkezésre all6é
- (elérhetd) eréforrasok:
Makddés pénziligyi, informacio,
human, technolégia,
anyag, energia, tudas
Cél megha-
tarozas

Mivel nincs olyan zart rendszer, amely kiegyensulyozott energiafelhasznalassal képes miikddni,
ezért fontosak a folyamatosan megujul6 eréforrasok. Minden szervezet nyitott rendszer (Berta-
laffy, 1979), nem csak az eréforrasok sziikségesek egy szervezet sikeréhez. Schumpeter ehhez azt
is hozza teszi, hogy attol lesz sikeres egy vallalkozo, hogy a rendelkezésre allé er6forrasokat vj-
szerlien képes egymashoz illeszteni (Schumpeter, 1980).

Az, hogy egy er6forras rendelkezésre all, még nem biztos, hogy elérhet6 vagy hogy valéban fel-
hasznaljak. Itt tobbféle er6forrassal is szamolhatunk (explicit / tudatos / materidlis és tacit / imp-
licit / tudattalan / immaterialis): pénziigyi, informacio, human, technolégia, anyag, energia, tudas.
Fontos, hogy itt mar a vallalkozasban 1évé kompetenciaktdl fiigg, hogy milyen aron jutnak az eré-
forrasokhoz. Ez felveti a mérethatékonysag kérdését is adott termelési kérdésekben.

Ahogy korabban jeleztiik, a vizsgalt objektumunk egy olyan adott mezdben jott 1étre, amelynek a
kornyezete is vizsgalhato és megértést igényelnek a jelenségei (pl. PESTEL, Porter 5 versenyzdés
elemzés). A mez6ben megjelenhetnek bizonyos kulturalis kérdések is (nemzeti, geografiai, szer-
vezeti, iparagi).
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Az alabbi esetekben az er6forrasok rendelkezésre allnak, de a nyilvanvalénak tin megoldas még
sem eredményez sikert: Indidban hidba sok a tehén (ezt éles szemmel észlelte egy husfeldolgozé),
de mivel szent dllat, ezért érinthetetlenek a tehenek levagas és étkezési szempontbdl. Afrika egyes
terililetein hidba van kevés embernek cip6je (emiatt nagy piaci potenciallal bir), nehéz terep az
eladas szempontjabdl, mert az emberek cip6viselésre szoktatasa komoly befektetéseket igényel-
het.

Szabadszem (bels6) nézépont

Ez a néz6pont mar egy értelmezési szinttel kdzelebb van a vizsgalt szervezethez (ez az un. ,szem-
liveg”, vagy ,szabadszem” néz6pont). Ez a szint mar a kvalitativ elemzésrdl szo], itt nem elégséges
informacié a mennyiségi adat. Egy szervezet miikodésének megértéséhez a kovetkez6 elemek
szlikségesek (5. abra):

5. ABRA: COVA SZERVEZETI MODELL HAROMSZOGE.

Miikédtetés

Alap folyamatok

Célok

A szervezetek jol vagy rosszul definialjak céljaikat. A Cova szervezeti modell keretei k6zott a célok
definialjak azt a kivant allapotot, eredményt, hatast, amely elérése érdekében a szervezet az esz-
kozeit, és er6forrasait miikodteti, hasznalja. A célok adnak iranyt a szervezet tevékenyégének, fo-
lyamatainak.

A célrendszer vizsgalata az aldbbi szempontokra terjed ki:

» szervezeti célok ismerete (menyire ismertek a szervezet tulajdonosainak, vevéinek,
munkavallaléinak a céljai, illetve milyen mértékben ismertek a szervezettel szemben
megfogalmazott tarsadalmi elvarasok);

* azoperativ miikodési célok ismertsége;

* acélrendszer mindségi vizsgalata keretében nézziik a célok lebontottsagat: ,létezik-e
a stratégiai célok lebontasa éves célokra és azoknak vannak-e tovabbi bontasai?”, il-
letve vizsgaljuk, hogy a célok mennyire alland6ak;

* azegyéni célok mindségi vizsgalata soran azt vizsgaljuk, hogy azok mennyire felelnek
meg a latétengely” kritériumnak (vilagossag, igazsagossag és kovetkezetesség, kisza-
mithatdsag: lehet8ség a célelérésére, gyorsasag, ésszeriiség), masik megkozelitésben
SMART-e a célrendszer (Doran, 1981).
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* ha megvannak a célok, azok kommunikéacioja, az értintettekkel val6 egyeztetése, elfo-
gadtatdsa megtortént-e?

Folyamatok

A szervezet tehat olyan célokat definial, amelyeket akci6kkal, illetve cselekmények mentén igyek-
szik megval6sitani, ezek lesznek a folyamatok. A Cova szervezeti modell keretei kozott: az alapfo-
lyamatok a szervezet stratégiai (alap) tevékenyégéhez kapcsolt folyamatok: azok a tevékenysé-
gek, amelyek a hozzdadott értéket teremtik. Ezek a folyamatok hatarozzak meg a végtermék /
szolgaltatas mindségi és mennyiségi jellemzdit. A vallalatra jellemz6 funkcionalis humankompe-
tencidk ezekben a folyamatokban hasznosulnak, jellemzen a folyamat elején és a végén a kiils6k
(beszallitok / vevik) allnak és alapvet6en meghatarozzak a vevoi elégedettséget és a gazdasagi
eredményességet (profitot). A Cova diagnosztikai modell keretein beliil alapfolyamokat hat szem-
pont szerint vizsgalhatjuk, ezek:

» az alapfolyamatok dokumentaltsaga (tekintettel az alapfolyamatok szambavételének
a teljes korliségére és a dokumentacié mindségére);

+ afolyamatfelel6sségek rendszere;

* azalapfolyamatok mérési rendszere;

» az alapfolyamatok megismételhet8sége;

» az alapfolyamatok elemzése, fejlesztése és

» az alapfolyamat menedzselésének rendszere.

Eredmények

A célok folyamatok mentén torténé elérésének igyekezete az eredményben nyilvanul meg. Az
eredményeknél vizsgaljuk egyrészt az érintettek elvarasainak teljestilését:

* tulajdonosi (rovidtavu lizleti eredményesség és a hossza tavi vagyonnovekedési) el-
varasok teljestilése;

* vevdi elvarasok teljestilése;

* munkatarsi elvarasok teljesiilése;

* tarsadalmi elvarasok teljesiilése.

masrészt az eredmény fenntartdsanak stabilitasat, melynek jellemzésére a Cova modell a kovet-
kez6ket haszndlja:

* avevdi kor stabilitasa (az arbevétel biztonsaga);

* abeszallitok stabilitasa (a beszallitds mindsége alland6saga, a folyamatok stabilitasa);

* munkatarsak kérének stabilitdsa (a miikddés, a termelés mindsége allanddsaga, a fo-
lyamatok stabilitasa);

* kornyezet stabilitasa.

Kultura

A legtobb kultira koncepcid szerint az eredmény / teljesitmény nagyban fiigg a kultira minésé-
gétdl. (pl. Kotter, 2008, Schein, 2009; Denison, 1990; stb.). A Cova szervezeti modellben a kultira
egy adott kozosség altal kozosen alkalmazott észlelési- és ingerfeldolgozasi keretrendszer, amely
a kozosen alkalmazott valaszkészletet is magdban hordozza. A kulttira eréssége hatarozza meg,
hogy mennyiben irja feliil az egyéni, vagy mashonnan szarmazé miikodéseket (észlelés, feldolgo-
zas, valaszadas) (Németh—Gyulay, 2003; Németh, 2004, 2018).
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A Szerda szervezetdiagnosztikai modellkeretein beliil, a kultara vizsgalatdhoz Hofstede publikalt
modelljét hasznaljuk, amelynek elemei:

* Teljesitményorientacié: a folyamatorientaci6 vs. eredményorientalt skalan helyezi el
a szervezetet aszerint, hogy a folyamatokra, vagy az eredményekre koncentral-e in-
kabb.

* Emberi perspektiva: a munkakoér vs. személy skalan helyezi a szervezetet aszerint,
hogy a munkavallal6é (mint szerep), vagy az egyén (mint személy) a fontosabb.

» Identitas: a vallalat vs. szakmaisag skalan helyezi a szervezetet aszerint, hogy a mun-
katarsak a vallalatukkal azonositjdk magukat, vagy inkabb a szakmai végzettségiikkel.

» Nyitottsag: a nyitott vs. zart skalan helyezi a szervezetet aszerint, hogy a kornyezet
mennyire befogadd, vagy az idedlis alkalmazott meghatarozott prototipusa 1étezik, és
az Uj belép6k nehezen tudnak alkalmazkodni.

* Ellen6rzés: arendszer altal meghatarozott vs. 6nellendrz6 skalan helyezi a szervezetet
aszerint, hogy a munkatarsak ellendrzése a szervezet altal kialakitott rendszeren ke-
resztiil rigiden torténik-e vagy az egyének, teamek maguk alkotjak a szabalyokat és
ellenérzik tevékenységiiket.

* Rugalmassag: a normativ vs. pragmatikus skalan helyezi a szervezetet aszerint, hogy
j6l meghatarozott sztenderdekkel szabalyozzak az tigyfélkapcsolatokat vagy gyakor-
latiasan alkalmazott folyamatok révén, amelyek a vevdi elvarasok alapjan vannak ki-
alakitva.

Innovacio

A kozép és hosszu tavi fennmaradas és a fejlédés (nem feltétleniil névekedés, 1asd Schumacher,
1991) szempontjabol elengedhetetlen az innovativitasra valé alkalmassag/képesség/akarat vizs-
galata. Az innovacié meghatarozasara tobbféle megkozelitést kovetiink:

* Azinnovaci6 (EU definici6 szerint, Isd. Oslo, Frascati, OECD stb. kézikonyvek) egy otlet
atalakulasa vagy a piacon bevezetett 1j, illetve korszertsitett termékké, vagy az ipar-
ban és kereskedelemben felhasznalt 4j, illetve tovabbfejlesztett miiveletté, vagy vala-
mely tarsadalmi szolgaltatas djfajta megkozelitése.

* Azinnovacié (EFQM): Az 6tletek gyakorlati atalakitasa 0j termékké, szolgaltatassa, fo-
lyamattd, rendszerré vagy tarsadalmi egylittmiikodéssé.

* Az er6forrasok ujszert(, Ujrarendezése, vagy a szervezet Gjszerl miikodtetése, amely
versenyel6nyt okoz adott piaci kérnyezetben. Ez egyfajta nem konvencionalis szerve-
zeti miikodtetés (Csigds—Németh, 2015; Németh, 2009, 2017, 2018)

A Cova szervezeti modell keretein beliil, innovativitisnak nevezziik a szervezet miikodésének bar-
mely teriiletén megjelend Gjitasi, megajulasi fejlesztési képességet és annak kiaknazasat. Az inno-
vativitds nem csak a termékek megujitasat, fejlesztését jelenti, hanem a folyamatok, a miikodés
fejlesztését is.

Az evolucids megkozelitésben a fejl6dés spontdn valtozason keresztiil jon 1étre. A szervezeti vi-
lagrais részben értelmezhetd ez, azaz lehetséges, hogy egy fejlemény a véletlen miive, amely meg-
gyokeredzik a vallalati kultiraban, folyamatokban. Ezen tullépve azonban, az innovacié lehet tu-
datos dontések sorozata is, amely valtozasokat general. A szervezeti innovacié fogalmat ezért
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kiterjesztjiik a valtozasra valé hajlandéséagra és az alkalmassagra, amely igy mar hozzajarul egy
sikeres vallalat hosszu tavu sikerességéhez, fennmaradasahoz is. (Németh, 2018).

A definicié alapjan 'Szerda szervezetdiagnosztikai modell’ keretein beliil vizsgaljuk az innovacié
menedzsment rendszerét, amely kiterjed az innovaciénak, mint er6forrasnak a formalis (tudatos,
szisztematikus) kezelésére (Otletek generalasaban, menedzselésében, elismerésében és megvalo-
sitdsaban), igy képet kapunk:

* az innovacid-menedzsment rendszer érettségérdl, az innovacidért viselt felelGsség
meghatarozottsagarol és szintjérol a szervezetben;

* Az innovativitds eredményességérdl az innovativ 6tletek elfogadasi aranyat vizsgalva
kapunk képet;

» vizsgdljuk az innovaciodra forditott forrasok nagysagat és az innovativitas szervezeti /
stratégiai szint{ hasznosulasat.

Egyén, csoport, szervezet

Az egyén, a csoport és a szervezet illeszkedése leginkdbb a harom entitas egyiittes miikodésérol
sz6l. Elakadasok lehetnek mindharom szinten és a szintek kozotti dinamikaban is, amelyek a teljes
szervezeti miikodésre befolyassal vannak.

Egyéni szinten elakadas lehet a kompetenciahidny, az alulmotivaltsag, az 6nértékelési problémak;
csoportos szintre lépve megjelenhetnek az egyén és csoport illeszkedési zavarai (értékrend, nor-
mak, viselkedési szabalyok) vagy a csoporton beliili dinamikat jelentd szerepek, csoportérési, ve-
zetési és kommunikacids problémak. Ez utébbinak vannak egyéni szintre visszahato jellegzetes-
ségei is pl. a konfliktus elengedési / feldolgozasi képtelenség. Szervezeti szinten a technolégia, a
hierarchia stb. ad 4j jelenségeket a rendszernek. Minden szinten lathatunk legjobb gyakorlatokat,
amelyek megoldasdhoz kompetencidk sziikségesek (tudas, készség-képesség, attitlid).

A Szerda szervezetdiagnosztikai modell keretein beliil vizsgaljuk az egyént, a csoportot és a szer-
vezetet, mint elakadasi lehet6ségeket. Ez szertedgaz6 dimenzidja a szervezetnek: itt lehetnek
olyan HR kérdések, mint: megfelel§ embert a megfeleld helyre. Ezek a dilemmak felvetik, hogy a
tisztaban vagyunk-e a folyamatokkal. Ebb&l kovetkeznek tovabbi kérdések: mit tett a cég az em-
ber-gép, azaz a folyamatok illeszkedéséért. Ha még tovabb haladunk, akkor vezet6-beosztott kér-
déseket talalunk: kompetens-e a vezet6nk, aki a kontingencia elméletnek megfelel6en figyelembe
veszi

+ afeladatot,

* avezetettek csoportjat és annak életciklusat,

* a kornyezetet (kultdra, folyamat, szabalyozas, policy, piac, versenytarsak, a mezét
stb.),

* asajat képesség és készség hatarait.

Ezeken tal fokuszalunk a vezet6i hatékonysag elérési modszertanara: képes-e olyan feltételeket
épiteni, amelyben hatékonyan lehet dolgozni? Ide tartozik a mar szervezeti szinti illeszkedést
mutaté kulturalis kérdéskor, tovabba a szervezeti szintli rendszerek illeszkedése (teljesitményér-
tékelés, jutalmazas, biintetés stb.) A megkozelités pontositasat modelliink Gjdonsaga és hozza-
adott értékeként a kovetkez6 tanulmanyunkban fejtjiik majd ki mélyebben.

Miikodtetés

Az egész rendszert a miikodtetés kozépen fogja dssze. Ezen olyan tudatos, aktiv beavatkozasokat
értiink, amely az el6bbieket értelmezi, definidlja, 6sszefogja, koordinalja és tamogatja. A Cova
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szervezeti modell keretei kozott a miikodtetés, a szervezet miikodését alkoto alap-, timogatd- és
vezetési folyamatok hatékony és eredményes vezetése, menedzsmentje.

A vezetés (leadership): képessé teszi a szerveztet arra, hogy a szervezet tagjainak viselkedését
befolyasolasa a szervezet céljainak eredményes és hatékony elérése érdekében (Bass—Bass,
2009). A diagnosztikai modellben a vezetés keretein beliil olyan elemeket vizsgalunk, mint az

* irdnymutatds, vagyis a jovékép kialakitasanak képessége;
* avezetd mozgdbsitd / motivalé ereje és
* azelkotelezettség kialakitdsanak intézmény rendszere.

A modellértelmezésben a management funkcid képessé teszi a szervezetet arra, hogy a rendelke-
zésére allo, illetve megszerezhetd er6forrasokat (anyagi, nem anyagi, pénziigyi, human, informa-
ci6) megtervezze, megszervezze, és felhasznalasukat iranyitsa. Elemeit stratégiai és operativ szin-
ten is vizsgaljuk:

* tervezés (stratégiai tervezés és a napi miikdodés operativ tervezése);

* szervezés (szervezet-, valtozas- és kapacitdsmanagement);

* irdnyitas (a megvaldsulas ellen6rzése: a stratégiai kontrolling, és a napi miikodés el-
lenérzése: az operativ kontrolling). (Pataki, 1999)

Sarokkovek nélkiil egy szervezet, mint rendszer alapfolyamatokon keresztiil eredményeket allit
el6, amelyet a miikodtetés definidl. Mindez ugy valésul meg, ahogy azt a szervezeti kultira lehe-
tové teszi. Az el6bbi képen a sarokkovek (célok, innovativitas, egyén-csoport—szervezet illeszke-
dése) el6feltételei, kovetkezményei a miikodésnek. Ezekrdl mar tigy gondolkodunk, hogy mindsé-
geket is képviselnek. Vagyis a célok definiciéjanak képessége és annak milyensége meghatarozza
a szervezet adaptalédasban valo sikerességét.

6. ABRA: COVA SZERVEZETI MODELL HAROMSZOG SAROKKOVEI ES BELSO SZERKEZETE

Miikddtetés

[ Vezetés ‘ | Management

Viltozas mgnt.

Innovécié & tudas mgnt.

Alap
folyamatok
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A teljes keretmodellben el tudunk helyezni és magyarazni tudunk minden szervezeti jelenséget és
eszkozt, amelyet eddigi tapasztalataink alapjan szdmba vettiink, igy koherens és egészleges képet
kapunk a szervezeti miikodésekrdl.

Ervényesség ellen6rzése és visszajelzések

A Cova modellt kozel tiz éve alakitottuk ki, a modellb6l levezetett kérd6ivvel szervezet és vezeto-
fejlesztési tandcsad6ként dolgoztunk. Ahol hasznaltuk és az eredményekbdl visszajelzést adtunk
a dontéshozdéknak, ott minden esetben valtozast generalt a visszajelzés: a diagnosztikai eszkozt
és a modell hitelesnek és befogadhaténak talaltdk. Minden diagnosztikai folyamatnak egyik f6
funkcidja, hogy valtozasra energizaljon és megmutassa, hogy mely tertileteken kell intervencidk-
kal élni. Modelliink minden esetben projekciés feliiletet adott arra, hogy adatok és tények mentén
megsziilessen a helyzetértékelés, azaz az EBM (Evidence Based Management) els6 1épést megte-
hettiik. Az adatalapu szervezetértékelés, szervezet menedzsment és szervezetfejlesztés az utobbi
évtizedben jelent6sen novekvd alkalmazott tudomanyagga nétte ki magat (Németh kiadas alatt,
Barends-Rousseau, 2018; Németh—Magos, 2018; Pfeffer—Sutton 2006a; Rousseau, 2006;
Rynes—Bartunek, 2017; Tranfield et al., 2003). Mi is hisziink abban, amit Drucker képvisel: csak
azt tudjuk iranyitani, amir6l adatunk van, amit mériink. Az adathoz valé hozzajutashoz a hivatko-
zott kérd6ives modszer kivaléan alkalmazhaté.

Paul Meehl (1954) a klinikai diagnosztizalas modszertanat és prediktiv er6sségét vizsgalta. Meg-
allapitotta, hogy két Ut lehetséges az itéleteken, intuicién alapulé ,klinikai”, valamint az ezzel
szembeadllitott ,mechanikus” moédszer. Ez ut6bbi esetében formalis logikai algoritmusok (dontési
szabalyok) mentén alakul ki egyfajta leirasa az adott helyzetnek. Azt talalta, hogy a mechanikus
megkozelités legalabb olyan erds, ha nem erdsebb, pontosabb eldrejelzéseket adott, mint a klini-
kai médszertan. Eredményeit azéta tobben megismételték szigord tudomanyos kovetelmények-
nek megfelel6 koriilmények kozott, igy mar 130 kutatas eredményei alapjan is megerdsitést nyert
Meehl kijelentése (Dawes, et al, 1989; Grove et al, 2000).

A Corporate Values Kft. szakért6inek vallalasa, hogy hasonlé moédon hozzon létre egy olyan
mechanikus diagnosztikai eszkdzt, amely a vizsgalt szervezetekre pontos és erés allitasokat tesz.
A diagnézist arra hasznalja a tandcsadd, hogy megtervezze a sziikséges intervenciékat annak ér-
dekében, hogy a szervezet hatékonyabb, fenntarthatébb miikodésével elérhessen egy magasabb
mindségli miikodési szintet. A diagnosztika modellhez sziikség volt sajatos munkadefiniciok be-
vezetésére is. (1d. Melléklet).

Korlatozasok és tesztelméleti felvetések

Egy évtizede gyfjtjiik a kérd6iv adatait, és sikeresen alkalmaztuk az eszkdzt, amely kielégitette az
tigyfeleink és a felhasznal6 tanacsaddk adatigényét is kielégitette. Az eddigi alkalmazas soran nem
volt lehet6séglink keresztérvényesség vizsgalatokat megvaldsitani. Egy kérddiv, vagy teszt eseté-
ben a megbizhatdsag és az érvényesség az, amit hitelességként fel tud mutatni. Az érvényesség
tekintetében azt teheti a tanacsadé, hogy azon fogalmakat, amelyekkel a kérd6iv dolgozik, kozo-
sen értelmezi, definialja az tigyféllel, azaz a mérési célponttal. A megértés és pontos fogalom hasz-
nalat pontositja a valaszadasokat és igy a valaszadas mindségét is. A megbizhat6sag tekintetében
nehezebb a dolgunk, hiszen egy dinamikus jelenség jellemzdit kivanjuk egy adott pillanatban rog-
ziteni, tehat a teszt-reteszt megoldasok nem johetnek sz6ba. Azonban a megbizhatésagot elérhet-
jik azzal, hogy a szervezet tobb szerepldjét, tobb hierarchia szintrél és tertiletr6l bevonjuk a va-
laszadasba. Ezzel kiegyenlithet és megbizhatébba tehetd az adatok mindsége.
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Kovetkeztetések

A modell kidolgozasanak célja az volt, hogy a kdzkézen forgo szervezeti modellekbdl tjat alkos-
sunk. A megkdzelitéstdl elvartuk, hogy egyszertsitse életiinket, tegye azt hatékonyabbd azzal,
hogy ne kelljen parhuzamos diagnosztikai eszk6zoket hasznalnunk.

Attekintettiink és elemeztiink a szakirodalomban utolérhetd szervezetdiagnosztikai és szervezeti
modelleket. Kidolgoztunk azt a megkozelitést, amely szervezeti diagnosztikai eszkdzként alkal-
mazhat6 arra, hogy adatalapt visszajelzést adjunk a szervezet vezet6inek. Ezt kozdsen értelmezve
elindulhat egy, a szervezet érdekeit szolgal6 transzformacios folyamat.

A célunk volt, hogy a méréeszkdz hdtérképet adjon arrél, hova érdemes elsé kérben nytlnunk, ha
a miikodésre vagyunk kivancsiak. A szervezetben vannak 0sszefliggd, egymassal kapcsolatban
1év§ jelenségek, amelyek ismerete sziikséges ahhoz, hogy az adatokat értelmezni és a tovabbi 1é-
péseket tervezni lehessen. A kordbbi elérhetd szervezeti modellekhez képest az ijdonsagot a szer-
vezetpszicholdgiai megkozelitésbol szarmazo egyén - csoport - szervezet illeszkedését jelentd di-
menzio jelentheti a Cova-Szerda szervezetdiagnosztikai modellben.

A fejleszt6 folyamat kozben arra is rajottiink, hogy nem elégséges egy statikus szervezeti modell
kidolgozasa. A szervezetek virulensen valtoz6 kérnyezetben miikodnek és maguk is folyamatos
valtozasban vannak. Ennek kovetkeztében egy szervezeti életciklus, vagy f6bb életallomas mo-
dellt is ki kellett dolgoznunk. Azt figyeltiik meg, hogy a kiilonb6z6 staciékban 1év6 cégeknél egyes
a szervezeti modelliinkben 1év6 elemek sokkal er6sebben, mig masok alul miikddést mutatnak,
holott ez a miikddési profil adott élethelyzetben teljesen megfeleld. Ezért fontos, hogy ne csak az
adatokat nézziik adott helyzetben, hanem a kontextust is.

Kovetkez6 1épésként az eszkoz tovabbfejlesztése érdekében a szakirodalom azon részét tanulma-
nyozzuk, amely a szervezeti sikerességhez és bukdsokhoz vezet§ utakat elemzik. Ennek tanulsa-
gait beépitjiik a Cova szervezeti modell konstrukciéba, amely igy még hatasosabba teszi majd a
kérdéivet.
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Melléklet

(A diagnosztikai modellhez sziikséges munkadefinicidk.)
A szervezeti vizsgalat szempontjai munkadefiniciok

Innovacio

A szervezet miikodésének barmely tertiletén megjelend vjitasi, fejlesztési képességet és annak ki-
aknazasat. Az innovativitas nem csak a termékek megujitasat, fejlesztését jelenti, hanem a folya-
matok, a miikodés fejlesztését is. (Innovacioé: Az otletek gyakorlati atalakitasa dj termékké, szol-
galtatassj, folyamattd, rendszerré vagy tarsadalmi egyiittmiikodéssé. (EFQM)

Célok

A célok definialjak azt az allapotot, eredményt, hatast, amely elérésére érdekében a Szervezet az
eszkozeit és erdforrasait miikodteti, hasznalja. A célok adnak iranyt a Vallalat tevékenyégének,
folyamatinak.

Alapfolyamatok

Az alapfolyamatok a vallalat stratégiai (alap) tevékenyégéhez kapcsolt folyamatok. Azok a tevé-
kenységek alkotjak, amelyek az értéket teremtik, tehat

* ezek a folyamatok hatdrozzak meg els6sorban a végtermék/szolgaltatas jellemzoit
(minéség, mennyiség),

+ a vallalatra jellemzé funkciondlis human kompetencidk ezekhez a folyamatokban
hasznosulnak

* jellemzden folyamat elején és a végén a kiils6k (beszallitok/vevék) dllnak

* ésalapveten meghatarozzak a vevdi elégedettséget és a gazdasagi eredményességet
(profitot)

Miikodtetés definicidja

A szervezet miikodését alkoto alap, tAmogato és vezetési folyamatok hatékony és eredményes me-
nedzselése és vezetése. A vezetés képessé teszi a szerveztet arra, hogy a szervezet tagjainak visel-
kedését befolyasoldsa a szervezet céljainak eredményes és hatékony elérése érdekében. A mana-
gement funkcio képessé teszi a szervezetet arra, hogy a rendelkezésére allo, illetve megszerezhet6
er6forrasokat (anyagi, nem anyagi, pénziigyi, humdn, informéacio) megtervezze, megszervezze, és
felhasznalasukat irdnyitsa.

Eredmények

A szervezet miikodésének az outputja, amely a szervezet hozzaadott értékét fejezi ki. A tulajdo-
nosi, vevoi, munkatarsi, tarsadalmi elvarasok teljesiilésében

Kultara

A kultara egy adott kozosség altal kozosen alkalmazott észlelési, inger feldolgozasi keretrendszer,
amely a k6zosen alkalmazott valaszkészletet is magaban hordozza. A kultira er6ssége hatarozza
meg, hogy mennyiben irja feliil az egyéni, vagy mashonnan szarmaz6 miikodéseket (észlelés, fel-
dolgozas, valaszadas).
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nosulasi aranya

Terv / tény 6sszehasonlitas

Onismeret, kite-

kintés

Piacismeret, versenytar-
sak ismerete

Annak vizsgalata,
hogy hogyan értékeli
a valaszad6 az ipar-
aghoz képest milyen
szinten all szervezet
innovativitasa

Legfontosabb harom versenytars ha-
rom innovacids adata (termék, szol-
galtatas és miikodés fejlesztése)
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Folyamatok
elemzése, fej-

lesztése

Milyen elvek alapjan fogla-
koznak az alapfolyamatok
fejlesztésével?

Miként valésulnak meg a fejleszté-
sek

Folyamat me-
nedzsment

rendszer

Hogyan integraljak a az Gjonnan
megjelend folyamatokat
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Teriilet

Részteriilet 1

Részteriilet 2. szint

szint (Look-

tékelési szint)

Vizsgalt elemek (McEr-

Vizsgalt elemek (szakértdi szint)

/.

MUKODTETES

o7

Vezetés

Iranymutatas (a jovo-
kép kialakitasa)

altak —e az értékei.

Létezik-e a Szervezet kiil-
detése, stratégiaja, defini-

A Szervezet kiildetése, stratégiaja,
értékei, konzisztensek-e?
Valoban ezek szerint miikodik-e a
szervezet?

A vezet6 mozgdsitd/
motivalo ereje

Altalaban a vezetés sze-
repe milyen az elkdtele-
zettség kialakitdsdban

Milyen vezet6i kompetenciak sziik-
ségesek a szervezetben? Ezek Defi-
nialtak-e, illetve forditanak-e figyel-

met ezek fejlesztésére?

Az elkotelezettség ki-
alakitasanak intéz-
mény rendszere

Az elkotelezd 6sztonzés modell
elemi milyen szinten vannak jelen a
szervezetben:

A munka mindsége
Megfoghato juttatasok
Jovébeli fejlédési lehetéségek
Tamogaté munkakornyezet
Kihivasok / értékek
Munka/maganélet egyensulya

Management

Tervezés
Stratégiai tervezés
(stratégiai szint)
A napi mitikodés ter-
vezése / szervezése
(operativ szint)

A stratégiai terv megléte
vagy nem léte (erre az
el6z6 kérdések alapjan
mér valaszt kaptunk.)
Létezik-e a termelés /

szolgaltatas litemezésiére

valamilyen rendszer?

Milyen a stratégiai terv definialt-
saga, mindsége?

Milyen a szinvonall a termelés
/szolgaltatas tervezés illetve milyen
az integraltsaga a kapcsol6dé rend-

szerekkel

Szervezés
Szervezet manage-
ment (stratégiai szint)
Valtozas management

(stratégiai szint)
Kapacitds manage-
ment (operativ szint)

Milyen a szervezetben a
feladatok és a felel6sségek
definialtsaga. Az elmult
id6szak szervezeti valto-
zasainak megvalésulasa il-
letve er6forras rafordi-
tasa. Milyen a szervezet
kapacitas kihasznaltsaga?

A szervezeti struktira hogyan illesz-
kedik a miikodéshez a piachoz, a
stratégiahoz (12 kérdés)

[ranyitas

A megvalosulas ellen-

Orzése (stratégiai
kontrolling)

A napi mtikodés ellen-

Orzése (operativ kont-

rolling)

Mi jellemzi a szervezet
stratégiai, illetve operativ
kontrolling rendszerét:
milyen a jellege ellendrzés
szinvonala, eredményes-
sége?

Milyen a stratégiai és operativ kont-
rolling miikodésének intézmény
rendszere?
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Teriilet

Részteriilet 1
szint (Lookfor)

Részteriilet 2. Szint
(Lookat)

Vizsgalt elemek (McErtékelési szint)

Vizsgalt elemek
(szakértoi
szint)

Teljesit-

7

mény-orien-

tacio

folyamatorientacié = -
eredményorientalt

A folyamatokra helyezddik a figyelem, vagy
az eredményekre koncentralt

Emberi
perspek-

tiva

munkakor - személy

A munkavallald, mint vagy az egyén a fonto-
sabb

Identitas

vallalat - szakmaisag

A munkatarsak a vallalatukkal azonositjak
magukat vagy a szakmai végzettségiikkel

KULTURA
Nyitottsag

nyitott - zart

A kornyezet befogadd. Vagy az idealis alkal-
mazott meghatarozott prototipusa létezik,
és az Uj belépdk nehezen tudnak alkalmaz-
kodni.

Ellenorzés

rendszer altal meghata-
rozott - dnellen6rzé

Az ellendrzés a szervezet altal kialakitott
rendszeren keresztil rigiden torténik. Vagy
az egyének, teamek maguk alkotjak a szaba-
lyokat és ellen6rzik tevékenységiiket

Rugalmassag

normativ - pragmatikus

Jél meghatarozott sztenderdekkel szaba-
lyozzak az tgyfélkapcsolatokat. Vagy gya-
korlatiasan alkalmazott folyamatok, ame-
lyek a vevéi elvarasokra vannak kialakitva.

Az alkotdmunka soran nagy szamu szakirodalmi hivatkozassal dolgoztunk, amelyek hatassal vol-
tak a modell kialakitasara. Az alabbiakban a dolgozatunkban kozvetleniil meghivatkozott miivek

talalhatok.
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KOMUVES ZSOLT - NAGY MONIKA ZITA - SZABO SZILVIA

A VEZETESI STILUS VIZSGALATA MUNKAVALLALOI SZEMUVEGEN
KERESZTUL

Jelen tanulmanyban 250 munkavallalé véleményét osszegezve, kisérletet tet-
tiink arra, hogy megallapitsuk, hogyan vélekednek a kutatasban megkérdezet-
tek a vezetoi stilusokrol, melyiket preferaljak és tapasztalataik szerint mi hata-
rozza meg az alkalmazott vezetdi eszk6zoket. A célok elérése érdekében primer
kutatast hajtottunk végre online megkérdezés mddszerével. Munkank soran
szem el6tt tartottuk, hogy olyan tanulmany sziilethessen, amely a valasztott
minta elemzése révén a vezetési stilusroél, annak befolyasol6 tényezdirol redlis
képet mutasson tovabba egy olyan informacids adatbazist hozzunk létre, amely
a vezetOk vezetéselméleti tudasat mélyitheti.

Vezetdi stilus fogalma, befolyasolo tényezdi

Ahany szakemberrel taldlkozunk a menedzsment tudomany teriiletén, annyiféle definiciét ka-
punk a vezetdi stilusrol. Hershey et al.,, (2001) a vezetési stilus egy tipikus viselkedési méd, ame-
lyet egy vezetd tanusit az alkalmazottaival szemben, attdl fliggetleniil, hogy az hatékonynak bizo-
nyul-e vagy sem. Tulajdonképpen azt is mondhatjuk, hogy egy viselkedési minta, amely alapjan a
vezetd megprobalja befolyasolni a szervezet tagjait, valamint azok tevékenységét (Northouse,
2010). E gondolatokkal ért egyet Klein (2002) is, aki szerint a vezetési stilus a vezetd masok altal
érzékelt viselkedésmintaja.

Dobak (2006) felfogasaban mar megjelenik az interakciok szerepe a vezetés mindennapjaiban.
Definicidja alapjan ,a vezetési stilus alapvetden a folottes és a beosztott kozotti interakciokat jel-
lemzi; azt a kapcsolatrendszert, amelyb6l megallapithato, hogy mekkora a vezetés és a beosztot-
tak ugynevezett dontési jatéktere, valamint milyenek a vezet6knek a személyiségjegyei.” E gon-
dolatokat erésiti meg Dobak és Antal (2013) szerzdparos, akik a fogalom magyarazatakor azt eme-
lik ki, hogy ,a vezetd kozvetleniil és személyesen hat a beosztottakra annak érdekében, hogy az
egyéni és szervezeti célokat dsszehangolja.” Dienesné és Berde (2003) a hatalomgyakorlas mddjat
értik alatta, azaz mindazoknak az eszk6zoknek és modszereknek az egyiittesét, amelyekkel a ve-
zet6k hatast gyakorolnak munkatarsaikra. Dedina és Cejthamr, (2005) kapcsolédik az el6z6 gon-
dolathoz, 6k a vezetési funkcidk alkalmazasanak moédjaval hozzak 6sszefliggésbe a vezetd stilusat.
Téthné (2000) az interakciok szerepét emeli ki. Megkiilonboztet kemény (hatalmi médszerek al-
kalmazasa jellemzd§) és 1agy vezetési stilust (motivalast, meggydzést, felvilagositast hasznal f6 al-
kotoerdként) a kapcsolattartds szempontjabdl.

Kovacs (2019) az intelligencia szerepét domboritja ki. Olyan tulajdonsagként definialja, amely ve-
liink sziiletett, de tanulhat¢ is, feltéve, ha megvan hozza az emberben a kell§ intelligencia. Gole-
man (2003) az el6z6ekhez kapcsoldédva, hangsilyozza, hogy az érzelmi-lelki tényezdk jatsszak a
legfontosabb szerepet egy sikeres vezetési stilus kifejlesztésében. Szerinte ,a vezet6 és a human

ert6forras kozotti jo kapcsolat kialakitasanak leghatékonyabb eszkoze az érzelmileg intelligens

Kémiives Zsolt egyetemi docens, Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem.

Nagy Ménika Zita egyetemi docens, Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem.

Szabé Szilvia egyetemi docens, Budapesti Metopolitan Egyetem.

A kutatas az EFOP-3.6.1-16-2016-00007 azonosité szamu, Intelligens Szakosodasi Program a Kaposvari
Egyetemen cimii palyazat tamogatasaval valdsult meg.
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vezetési stilus. A sikeres vezet6 érzelmi intelligenciaval rendelkezik”. Ez alatt azt érti, hogy a ve-
zet6 sajat maga és az emberi kapcsolatainak fejlesztésére képes.

Bakacsi (2004) véleménye szerint 4 tényez6 befolyasolja a hatékony vezetési stilust: 1. vezetd és
csoporttagok személyisége, 2.csoportszituacid, 3. szervezeti célok és csoportcélok, 4. kérnyezet.
Személyes véleményiink szerint a vezetd motivacioja hasonléan fontos szerepet jatszik e kérdés
kapcsan. Erdemes néhany tisztazé kérdést megfogalmazni: milyen céljai vannak a vezetének a
céggel kapcsolatban, hova szeretné eljuttatni a szervezetet rovid, k6zép és hossziatavon? Ter-
novszky (2003) azt hangsulyozza, hogy a vezetési stilust befolydsold tényez6k mas-mas sullyal
jelennek meg, de azt minden esetben igaznak véli, hogy ezek egyiittes hatasaként a vezet6ben a
~,munkavallalé kollégairdl el6feltevések alakulnak ki és ezek jelentés hatast gyakorolnak a vezet6
magatartasara, stilusara.”

Stilus elméletek

A vezet6i stilus dolgozodkra gyakorolt hatdsanak elemzéséhez vissza kell tekinteniink a vezetésel-
mélet alapjaira (1. tablazat).

1. TABLAZAT: VEZETESI STILUS ELMELETEK ES MODELLEK ATTEKINTESE

. . . . zemélyisé . -
Klasszikus vezetésel- | Neoklasszikus elmé- S emelyises Kontingencialista
1 oas koézpontu .
méleti let . elmélet
elmélet
Kép- . Vroom, Yetton, Fi-
P Lewin, Maslow, Tan- Cre .
vi- Taylor, Fayol . Michigani modell edler, Hersey és
p nenbaum- Schmidt
sel6 Blanchard
A vezetd stilusa és a
A szervezet hatékony- v ed A csoportositas vezetés feltétel-
, 7 A vezetési stilusokat a . Y
Tart- | sagaarendszerben és . Iy alapja: vezetd sze- rendszerre
dontéshozatal alapjan . sz R
alom | nem az emberben kere- .y mélye, személyiség- kozotti kapcsolat
« csoportositjak . . s
sendd jegyei feltételeit fogal-
mazza meg.
Lewin kisérlet e Vroom és Yetton
. . . Michigani modell .,
Likert egytényezos L normativ modell
Ohiéi Egyetem mo- . .
Mo- modell . Fiedler kontingen-
dellje . .
dell Tannenbaum- cia elmélet
) Blake-Mounton mo- .
Schmidt hatalom dell Hersey és
részvétel elmélet Blanchard elmélet

Forras: (Papp G, 2020) sajat szerkesztés

A klasszikus vezetéselméletek szerint a vezet6-beosztott kapcsolat egy cserekapcsolat, amelynek
f6 célja a feladatok teljesitése és a szervezeti célok elérése. Ebben a kapcsolatban a vezet6 szerep
fokusza a feladatok végrehajtasa, és mind a vezet6, mind a beosztott akkor miikédik jol, ha meg-
talaljak 6nos érdekiiket az egylittmiikodésben (Répaczki—Juhasz, 2015).

A kovetkez6 fontos mérfoldkovet a neoklasszikus iskola jelentette. Az elmélet képvisel6i a vezet6i
magatartas vizsgalatara helyezték a hangsulyt (Al Danaf—Berke, 2021). A vezetési stilus magatar-
tas alapi megkozelitésének két nagyobb vonulata jelenik meg: a dontéshozatal médja és a vezetd
személyiségén alapuld elméletek. A dontéskozponti elméletek a vezetési stilusokat a dontésho-
zatal modjan tipologizaljak, hogyan hozzdk meg az egyes vezet6k dontéseiket, mennyire engednek
beosztottjaiknak beleszélast a déntéshozatalba (Karacsony, 2016). igy jott 1étre, Lewin hires ki-
sérlete nyoman a mara mar leegyszerisitett autokratikus és demokratikus vezetés. Az elmélet
szerint egy vezet6 bevonja az érintetteket, és demokratikusan dont, vagy minden dontést egyediil
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hoz meg, és akkor autokratikusnak tekintendd, vagy magara hagyja a szervezetet és a szervezeti
tagokat a dontési szituaciéban (laisseiz-faire). Likert és Tannenbaum révén megjelennek a de-
mokratikus és autokrata vezetési stilusok Gjabb irdnyai, a dontésekbe val6 bevonas alapjan (Ko-
vacs—To6zsér, 2017, Szabd-Szentgréti et al,, 2016). Azonban ez az iranyzat sem bizonyult 6nmaga-
ban helytallénak.

A személyiségkozpontu elméletek kozéppontjaban a dontések centralizaltsdga helyett a vezetd
személyisége, a vezet6i figyelem keriilt. Likert az autokratikus és a demokratikus stiluson beliil
két-két iranyzatot jelolt meg. A keménykez{i és a jéakaratd parancsolot sorolta az autokratikus, a
konzultativ és a részvételi csoportvezet6t pedig a demokratikus csoporthoz. Likert tehat a feladat-
kozpontl (autokrata) és az emberkozpontu (participativ) vezet6i stilusokat helyezte egymassal
szembe két ellenpontként, és koztiik tobb fokozatban jelolte a stilus atmeneteket.

A kutatasok egyértelmiien az emberkozpontu, participativ vezetdi stilus hatékonysagat igazoltak
(Csapai—Berke, 2015). Ez a tipologia épiil be a késébbi tin. kontingencia modellekbe (Vroom, Yet-
ton, Fiedler, Hersey és Blanchard), amelyek a vezet6 stilusa és a vezetés feltételrendszere kozotti
illeszkedés kovetelményét fogalmaztak meg. Az elmélet képvisel6i az univerzalis megoldas kere-
sése helyett prébaltak azonositani, hogy milyen konkrét feltételek kozott javasolhat6 egyik vagy
masik vezet6i megkozelités (Fehér, 2010). Vroom és Yetton normativ modellje szerint a vezet6i
magatartast a feladatstruktiranak megfelel6en kell megvalasztani. Fiedler kontingencia modellje
a személyiségkozpontii irdnyvonalat képviseli. O abbél indult ki, hogy a kiilonboz6 vezetési szitu-
aciokban mas és mas stilusok lesznek eredményesek. Megkiilonboztet feladatorientalt és kapcso-
latorientalt vezetési stilust. Hersey és Blanchard azt mondja, hogy a vezetési stilust az alapjan kell
megvalasztani, hogy a beosztottak milyen mértékben hajlandéak felel6sséget vallalni sajat donté-
seikért, cselekvéseikért (Szabolcsi, 2016; Gelencsér et al., 2020).

Feltételezhet6en, ahogy haladunk el6re a korral egyre Gjabb szempontok fognak szerepet jatszani
a vezetli/vezetési stilusok kialakitasaban, a csoportositasarél nem is beszélve.

Modszertan

A célkitlizések elérése érdekében primer és szekunder informacios forrasokat hasznaltunk fel.
Primer forrasként egy altalunk 6sszeallitott kérd6iv segitségével vizsgaltuk a vezet6i stilust és an-
nak Osszetevdit. A kutatasban valo részvétel onkéntesen miikodott, az identitas titokban tartasa
végett. Kizardlag olyan személyes kérdéseket tartalmazott a kérd6iv, mint nem, életkor, iskolai
végzettség. A kutatasban 251 olyan megkérdezett munkavallal6 vett részt, akik minimum 5 éves
versenyszféraban eltoltott munkatapasztalattal rendelkeztek. Munkanélkiiliek illetve 5 évnél ro-
videbb ideje foglalkoztatottak a kutatdsban nem vehettek részt, erre vonatkozé szlir6kérdés a kér-
déiv elején megfogalmazasra keriilt.

Mintavételi mod:

* Mintavétel helye: Dél-Dunantuli régié

* Adatforras: primer adatok.

* Kutatasi moédszer: megkérdezéses vizsgalat.
»  Kutatasi eszkoz: online kérd6iv

* Mintavételi eljaras: hélabda médszer

»  Megoszto feliilet: social media portalok

A kvantitativ kutatas lebonyolitasara 2018. februar és 2019. szeptember kozott kertilt sor, onki-
toltos kérddivek segitségével. A kérdoiv kitoltésére online formaban keriilt sor. A mintavételezett
adatok statisztikai elemzésére az SPSS 26.0 és MsOffice Excel statisztikai programokat hasznaltuk
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fel. A feldolgoz6 program kivalasztasat az indokolta, hogy lehetGséget teremt az Osszefiiggés vizs-
galatok és a hipotézis vizsgalatok elvégzésére, az adatok korrekt pontos megjelenitésére. Szekun-
der informaciok 6sszegylijtéséhez szakirodalmi cikkeket, publikaciékat, tanulmanyokat, és inter-
netes forrasokat hasznaltunk fel.

Vizsgalatok, eredmények és értékelésiik

A kérdébiv elsé részében a hattérvaltozdk (2. tablazat) felvételére keriilt sor, amelyek segitségével
ok-okozati 6sszefiiggések megfogalmazasara nyilt lehetéségiink.

2. TABLAZAT: A KUTATAS HATTERVALTOZOI

Jellemz6 Arany

A valaszadok személyes adatai

Valaszadok szama 250

Nem szerinti megoszlas P .
g 58 %-no, 42 % nod

A megkérdezettek: 30%-a 18-29, 28%-a 30-39 év kozotti, 4%-a 60 év

Kor szerinti m z14 .
or szerinti megoszlas faletti.

Valaszad6k munkahelyére vonatkozé adatok

Legjellemzdbb cégprofil versenyszféra
Cégméret kozepes és nagyméretii vallalat

Forras: sajat kutatas alapjan

1. ABRA A MEGKERDEZETTEK ELETKOR SZERINTI ELOSZLASA (N=250)

100 a5
a0
20
70
B0
50
410
30
20

10
10

18-29 éves 30-39 éves 40-59 éves B0 év feletti

Forras: Sajat adatok alapjan

Az Osszesitett 1. dbra alapjan megallapithatjuk, hogy a megkérdezettek életkor szerinti megosz-
lasa a kovetkez6képpen alakul: a legtobb kit61té a 40-59 éves korcsoportba sorolhatd, ez az dsszes
kitolté 38%-at teszi ki. A megkérdezettek 30%-a 18-29, 28%-a 30-39 év kozotti, és mindossze
4%-a 60 év feletti. A harmadik hattérvaltozonk az iskolai végzettség volt. Az erre vonatkoz6 ada-
tokat a kovetkez 2. abran mutatjuk be.
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2. ABRA: ISKOLAI VEGZETTSEG ALAKULASA (N=250)

[510)
50 48
40
. M : altaldnos
34 M diploma
30 29 Eretiségi
i grettségiher kitdrt felsafakd
) . .
szakkepzes
20 18 W FHD
15 aa 15 M szakiskola, szakmunkasképzd
12 12
10 . 9 ;
- 1. H
U] -
18-29 30-39 40-59 60-

Forras: Sajat adatok alapjan

Az 2.3bra alapjan megallapithatd, hogy a megkérdezettek dontd tobbsége egyetemet végzett, de
fontos azt is kiemelni, hogy korcsoportok szerint ez valtozé mdédon alakul, amelyet a munkaerd
érték mutatdk (Kémiives, 2010) is alatAmasztanak:

24 1+1542+74(—1)+2943
MERT13—29 - 75 =L79
Dl +14s2+9%(—1)+3423
Mpprso.30 = 69 =1, 39|
194 141582+ Lad+120(—1 ) +48%3+ 1 w(=2

Mppra0-50 = — 92( e R

_ 2l la(=1)+7£3+2x(=2) _
MERTGO—_ 11 =1,6

A hattérvaltozok vizsgalatat kovetben térjlink at azoknak tényez6knek az elemzésére, amelyek
Osszefliggésbe hozhatdk a vezetési stilussal. A vezetési stilus a hatalom gyakorlasanak szokasos
maddja, amely altaldban egységesnek tekinthetd, de esetenként sajatos egyedi vonasokkal is kiegé-
sziil6 vezetési magatartas (Lippert R, 2015). A klasszikus felosztas szerint alapvet6en harom ve-
zet6i tipust kiilonboztetiink meg a vezetdk jellemzésekor. Ezek az autokratikus, demokratikus és
laissez-faire vezetés. A kutatasunk kezdetén tisztaztuk, hogy a valaszad6k mennyire preferaljak a
felsorolt 3 vezetési stilust. Az eredményeket az SPSS 26.0 programban segitségével 6sszevetettiik
a nemmel, mint hattérvaltozoval. (3. tdbldzat a kdvetkezd oldalon) A kereszttabla elemzést kove-
téen a Khi-négyzet prébat elvégezve megallapitottuk, hogy nincs 6sszefiiggés a nem és a vezet6i
stilus kozott (p-érték mindhadrom esetben meghaladta az 5%-ot).
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3. TABLAZAT: A NEM ES A VEZETESI STILUS KAPCSOLATA

1 2 3 4 5 p-érték | Cramer
autokratikus
férfi/né 22/46 | 22/25 | 29/43 | 24/25 8/7 0,297 0,140
demokratikus
férfi/né 1/5 3/5 9/17 | 43/47 | 49/72 | 0,119 0,466
liberalis | ¢85 | 21/35 | 20/20 | 11/5 | 3/4 | 0169 | 0128
férfi/né ) )

Forras: sajat kutatas

Lathato, hogy a megkérdezettek dont6 tobbsége a demokratikus vezetési kapcsolatot preferalja.
Ez a vezet6i tipus az egyiittmiikodésre épit: bevonja a tagokat a feladatok, a szabalyok, a célok, a
munkamoédszerek meghatarozasaba. Nagyon erds csapatot képesek épiteni, és ki is tudjak hozni
beléliik a legjobbat. A Cramer-érték kozepesen erds kapcsolatot mutat (0,466) a nem és a vezetési
stilus kozott. Az autokratikus vezetés er6sen megosztotta a valaszaddkat, annak ellenére, hogy
autokrata vezet6k mar komoly cégbirodalmakat épitettek fel. Képesek végrehajtani elképzelései-
ket, megkdvetelni elvarasaik betartasat. A Cramer-érték tekintetében a nem és az autokratikus
vezetési stilus kozott laza kapcsolat fedezhetd fel, ahol C= 0,140. A valaszad 6k leginkabb a liberalis
vezetési stilustdl hatarolédtak el. Jellemz6 az ilyen vezetSkre, hogy képtelenek kellé hatarozott-
saggal fellépni, id6ben dontést hozni. A Cramer-érték tekintetében a nem és a liberalis vezetési
stilus kozott szintén laza kapcsolatot taldltunk, ahol C=0,128. Ezt a kérdést megvizsgaltunk az élet-
kor és az iskolai végzettségek fliggvényében is. Mivel a khi-négyzet proba hasonlé eredményt ho-
zott, mint az el6z6 vizsgalatnal, ezért ennek leir¢ statisztika eredményeit tartuk fel. A megkérde-
zettek altal adott valaszokat a 4. tablazatban mutatjuk be a médusz, a median, valamint a szoéras
mutatdészamok segitségével.

4. TABLAZAT: ELETKOR ES A VALASZTOTT VEZETESI STiLUS

autokratikus demokratikus laissez-faire
moédusz | median | széras | médusz | median | széras | moédusz | median | széras
18-29 2 2 1,067 5 4 0,996 1 2 1,016
30-39 2 2 1,279 5 4,5 0,876 1 1 0,975
40-59 3 3 1,202 5 4 0,958 1 1 1,139
60- 5 4 1,250 5 5 0,467 1 2 1,508

Forras: Sajat adatok alapjan

A 4. tablazat adatai j6l mutatjak, hogy a fiatalabb korosztaly nehezen, vagy egyaltalan nem prefe-
raljak az autokratikus vezetési stilust, nyilvan ez dsszefiiggésbe hozhat6 a munkaerdpiacon elfog-
lalt kedvezé poziciéjukkal. Eletkoruknal fogva kénnyebben talalnak maguknak munkat abban az
esetben, ha a vezetési stilussal nem tudnak azonosulni, mint az id6sebb korosztaly képvisel6i. Vé-
leményiink szerint ezzel magyarazhato, hogy a 18-39 éves korosztaly esetében mért moédusz csu-
pan a 2-es értéket érte el, mig az id6sebb korosztaly esetén ez a mutaté a 40-59 év kozottiek ese-
tében 3, a 60 év folottieknél pedig 5 volt. Az adatok elemzése soran az is megallapithato, hogy
minél magasabb a valaszadé iskolai végzettsége, anndl inkdbb a demokratikus vallalatvezetést
preferalja, amelyet a kereszttablas vizsgalat eredményei (5. tdbldzat a kovetkezd oldalon) is alata-
masztanak.
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5. TABLAZAT: ISKOLAI VEGZETTSEG ES A VEZETESI STiLUS KAPCSOLATA

1-8 osz- szakiskola, szak- érettségi érettségire épiilé diploma | p-ér-
taly munkas képzés ték
A Sp | tlag sD A 1 sp | dtlag sD | A | sp
lag lag lag
autokratikus | 3,33 | 2,08 2,81 1,36 2,6 | 1,09 2,69 1,31 2,47 | 1,23 | 0,596
demokratikus | 4,67 | 0,58 3,93 1,07 44 | 0,86 4,24 1,01 4,23 | 0,90 | 0,324
liberalis 3,67 | 1,16 2,41 1,31 2,06 | 1,17 1,84 1,01 1,58 | 0,86 0,00

Forras sajat kutatas alapjan

A rendelkezésre all6 szakirodalmakbol tudjuk (Ford, 1995), hogy a vezetd stilusat meghatarozza
a beosztottak érettsége. Hersey és Blanchard az egyes stilusokra jellemz6 vezet6i viselkedéseket
fogalmaztak meg (Sipos G. et al,, 2014). A szerz6paros négy vezetdi tipust (batorito, bevond, ira-
nyito, megbizd) kiilonit el a kapcsolat orientaltsaganak szintje szerint. A kovetkezé lépésben meg-
néztiik, hogy a megkérdezettek melyik stilust preferaljak leginkabb. (3. abra)

3. ABRA: PREFERALT VEZETOI STiLUS

2]
L

6l
&0 59

w 2 3 10
D.--; e == L 1L
i 2 3 4 5 & g 9 10 11 12 13 14

|

Forras: Sajat adatok alapjan

Az 4bran lathatd, hogy a valaszaddk tobbsége (85%-a) a bevond és megbizd vezetdi stilusokat
preferaljak leginkabb. Ebben az esetben a vezets és a csapat egyiitt dont, igy a munkatarsak tamo-
gatva érzik magukat. Véleményiink szerint ennek fontos szerepe lehet a motivacid és a szervezeti
elkotelezédés folyamataban, hiszen a dolgozé azt érezheti, hogy fontos a véleménye. A kereszt-
tabla elemzés (6. tablazat) soran megallapitottuk, hogy szignifikans kapcsolat mutathato ki az is-
kolai végzettség és a valasztott vezetési stilus kozott. Minél magasabb végzettséggel rendelkezett
a valaszadd, annal inkabb preferalta a bevon6 vagy a megbiz6 vezetési stilust.
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1-8 osz- szakiskola, érett- érettségire dip- Phd p-ér- C
taly szakmunkas ségi épiild képzés loma ték
be- 0,5 8,4 22,3 20,5 47,9 | 05
vono
bato- 95 33,3 14,3 438 38,1 0
rito
Y 0,001 | 0,22
ra- 0 0 12,5 50,0 375 | 0
nyité
meg- 0 28,6 14,3 0 57,1 0
bizo

Forras: sajat kutatas alapjan

A batorité stilust valaszt6 alanyok legnagyobb hanyadat a fiatal korosztaly, mig a bevono stilust a
kozépkortak adtak. Véleménytink szerint a kapott eredmények azzal hozhatdak 6sszefliggésbe,
hogy a fiatalok még kell6 tapasztalat hidnyaban j6l motivalhatdak, ha a vezetd batorit6 szavakat
hasznal, szamukra kihivast jelentd feladatokat delegal. Az iranyito stilus alkalmazasat gyakorlati-
lag minden korosztaly elutasitotta. A vezet6i munkara a vilagos egyértelm utasitasok jellemzéek,
erds szabalyozd és ellendrzd funkcié mellett. Azt gondoljuk e vezetdi stilus alkalmazasa hatékony
lehet példaul az Gjonnan belépd dolgozdék esetében, akiknek részletesen el kell mondani minden
feladatot.

A vezetési stilus fontos jellemzdje a dontéshozatal. A dontéskozpontd személyes vezetési elméle-
tek (Lewin, 1975; Likert, 1974; Tannenbaum-Schmidt, 1966) a vezetési stilusokat aszerint hata-
rozzak meg, hogy a vezets mennyire vonja be a beosztottakat a dontéshozatali folyamatokba? Igy
a kutatas kovetkezd pontja e kérdéskor vizsgalatara épiilt. Az 6sszesitett valaszok elemzése soran
megallapitottuk, hogy a vizsgalt vezet6k dontéseiket csoportosan, vagy konszenzus alapjan hoz-
zak meg. A valaszok modusz és median értéke is 4-es volt. Ez az eredmény azért is kiemelkedGen
fontos, mert a csoportosan, konszenzus alapjan meghozott dontéseket a munkahelyi kollektivaval
konnyebb elfogadtatni. Az elmult években, féleg a multinacionalis vallalatok megjelenésével egyre
inkabb a csoportos dontések elterjedésének lehetlink szemtanui. Hangstlyozni szeretnénk azon-
ban, hogy a programozott rutin jellegli dontések esetén inkdbb az egyéni dontések, még a nem
programozott dontések esetén mar sokkal inkabb a csoportos dontések keriilnek el6térbe. Egyet-
értiink Szikra (2012) véleményével, aki kiemeli, hogy napjainkban azért keriiltek el6térbe a cso-
portos dontések, mert a vallalatok vezetési folyamatanak a bonyolultsaga megnovekedett, ezaltal
specializaltabb tudast is igényel, sok esetben akikre a dontés hatassal lesz, azok kényszeritik ki,
hogy részt vehessenek a dontéshozatalban.

E kérdés kapcsan fontos vizsgalnunk, hogy a vezetd milyen mértékben veszi figyelembe a sajat,
illetve a szervezeti célokat. A valaszad6kat arra kértiik fel, hogy 1-5-ig terjed6 Likert-skalan érté-
keljék személyes tapasztalataik alapjan, hogy vezetdjiik dontéseit vajon mely szempontok befo-
lyasoljak. Erre vonatkozé adatokat a 4. abran mutatjuk be. (kévetkezd oldal)
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4. ABRA: VEZETOI DONTESEK

Forras: Sajat adatok alapjan

Az eredmények alapjan megallapitottuk, hogy a valaszok modusz értéke 4, amely arra enged ko-
vetkeztetni, hogy a vizsgalt munkahelyi vezet6k a dontéseik soran a szervezeti célokat elényben
részesitik a sajat egyéni érdekeik el6tt. A valaszokat a nemek fliggvényében nézve, kijelenthetjiik,
hogy a kérdés és a nem laza kapcsolatot feltételez (C=0,194, p=0,052) és nem hozott szignifikans
eredményt. A vezetdi stilus sikerességét és ezzel egy vallalat versenyképességét befolyasolja, hogy
kik hozzak meg a dontéseket, milyen készségekkel, személyes jellemzkkel rendelkeznek. A veze-
t6i stilust befolyasold tényez6k azonositasa érdekében arra kértiik a valaszadokat, hogy 1-5- ig
terjedd skalan értékeljék, hogy az altalunk megadott tényez6k tapasztalataik szerint milyen mér-
tékben befolyasoljak a vezetési stilust (7. tablazat).

7. TABLAZAT: A VEZETESI STILUST BEFOLYASOLO TENYEZOK

Széras | Modusz | Median | Atlag
empatia 0,92 4 4 4,08
dontésképesség 0,79 5 4 4,23
személyiség 0,81 5 4 4,26
motivacidja 0,85 5 4 4,27
kommunikacio 0,73 5 3 4,42
problémamegoldo készség | 0,74 5 5 4,43

Forras: Sajat adatok alapjan

A vezetési stilust leginkdbb befolyasold tényezéként (atlag=4,43) a valaszaddk a problémameg-
oldo készséget gondoltak. Ez a valasz meglepett benniinket, de mélyebbre asva magunkat e téma-
ban, azt gondoljuk e valaszlehetdség jel6lésének van relevanciaja. A problémamegoldas készsége
olyan Osszetett fogalom, amely szorosan 6sszefiigg a kommunikaciéval, motivacidval, konfliktus-
kezeléssel, dominanciaval, valamint a dontéssel. E tényezdk egylittese pedig kihat a vezet6i sti-
lusra.

A tablazatban masodik helyre tették a kommunikacidt, mint vezetési stilust befolyasolo tényezét.
Magyarazatként fogadjuk el. De Vries (2010) véleményét, aki azt mondja, hogy a kommunikacids
stilus meghatarozdéja a vezetdi sikerességnek, elfogadottsagnak és a csoport eredményeknek egy-
arant. Természetesen megfogalmazdédhat benniink a kérdés, hogy miért is ennyire fontos e
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tényez0 szerepe? A valaszt abban latjuk, hogy a kommunikacid hatarozza meg a vezet6-vezetett
kozti kapcsolat formajat, amely majd befolyasolja a szervezeten beliili hatékonysagot és egyben
az egész vallalkozas eredményességét.

A motivacionak a szerepérdél korabban mar széltunk. Lathaté, hogy a valaszadok is fontosnak és
vezetési stilust befolyasolo tényezbének tekintik szerepét. A valaszad6 n6k 83 %-a, a férfiak 81 %-
a jelolte fontos vagy nagyon fontosnak. Egy demokratikus, az alkalmazottak bevonasara épit6, ins-
piralé vezet6 valosaggal szarnyakat képes adni mind egyéni mind csoportos szinten az alkalma-
zottaknak. Még egy autokratikus vezetd, aki csak 6nmagaval foglalkozik, sajat sikereit épitgeti, a
munkatarsak, team tagok motivaciojat képes csirajaban elfojtani.

Avezet6k személyiségjegyeinek vizsgalata szintén fontos teriilet, amelyet a valaszad6k is megero-
sitettek valaszaikban - modusz 5- hiszen befolyassal lehetnek arra, hogy milyen vezetési stilust
alkalmaz a vezetd. Ebbdl kiindulva azt kell mondanunk, hogy minden vezetd szamara fontos fel-
adat, hogy képes legyen felmérni a személyiségében meglév6 adottsagokat, azokat a készségeket
és képességeket, amelyek alkalmassa teszik 6t kés6bb masok vezetésére. A valaszokat tovabb ele-
mezve azt is megallapithatjuk, hogy az életkor és a személyiség jellemzdk jeldlése kozott laza kap-
csolat hiz6dik meg, ahol a Cramer mutaté C=0,121, p =0,052.

Sarkalatos kérdés, hogy a vezet6i stilust milyen modon és mennyire befolyasolja a vezet6 empati-
kus készsége, azaz, hogy megértse munkatarsai motivacioéit, érzelmeit és hajlandé legyen segit6
kezet nytjtani nekik, ha sziikséges. A személyes vezetés 1ényege pont ebben rejlik, hogy képes-e a
vezetd felismerni munkatarsainak motivumait, és milyen interakcidkat kezdeményez veliik. Lat-
hat6, hogy az empatiat, mint vezetési stilust befolyasol6 tényez6t a valaszadodk is fontosnak tart-
jak, de szerepét nem itélik kiemelked6 jelent6ségiinek. Erre utal az is, hogy nem talaltunk szigni-
fikans kapcsolatot a nem, életkor vagy a végzettséggel vald 6sszevetésben.

A jé vezetd ismérve a dontésképesség. Az a vezetd, aki nem képes jelenlétével, dontéseivel hozza-
segiteni a célok eléréséhez az altala iranyitott szervezetet, anyagi és erkdlcsi veszteséget okoz 6n-
maganak és szervezetének, illetve bizonytalansagot teremthet a munkavallal6kba. A dolgozok de-
motivaltta valhatnak és kitolddhat a szervezeti elkotelez6dés ideje. A leirt szervezeti tiinetek sok
esetben mutatnak a liberalis vezetés iranyaba. A megkérdezés ramutatott (p=0,047) arra az 6sz-
szefliggésre is, hogy minél magasabb a valaszado6 iskolai végzettsége annal fontosabb szamara,
hogy vezetdje kell6 hatarozottsagu, dontéképes vezeté kompetencidkkal rendelkezzék.

Osszefoglalas

Jelen tanulmanyban 250 munkavallal6 véleményét dsszegezve, kisérletet tettiink arra, hogy meg-
allapitsuk, hogyan vélekednek a kutatdsban részt vevok a vezetdi stilusokrol, melyiket preferaljak
és tapasztalataik szerint mi hatadrozza meg az alkalmazott vezet6i eszkozt. A célok elérése érdek-
ében primer kutatas hajtottunk végre online megkérdezés mdédszerével. A felmérés eredményei-
bél - a résztvevdi minta valaszainak elemzésébdl és értékelésébdl —0sszegzésképpen megallapit-
hato, hogy:

* amegkérdezettek donté tobbsége a demokratikus vezetési stilust preferalja. Kapcso-
latot talaltunk az elfogadas és az életkor viszonylatdban. Ennek megfelel6en megalla-
pitottuk, hogy a fiatalabb korosztaly kevésbé, vagy egyaltalan nem fogadja el az autok-
ratikus vezetési stilust, mig az id6sebb korosztaly, - akik a munkaer6-piac sajatossaga-
ibol adéddan eleve hatranyos helyzetben vannak, jobban tudnak azonosulni azzal. A
elemzések arra is ravilagitottak, hogy kapcsolat van az iskolai végzettség és a valasz-
tott vezetési stilus kozott is. E szerint minél magasabb a valaszad¢ iskolai végzettsége,
annal inkabb a demokratikus vallalatvezetést preferalja.
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* Hersey és Blanchard modelljét felhaszndalva és vizsgalva megallapitottuk, hogy valasz-
adék a bevond és a batorito vezet6i stilust tamogatjak dontéen. A kereszttabla vizsga-
latok soran szignifikans kapcsolatot talaltunk az iskolai végzettség és a valasztott ve-
zetési stilus kozott. Ennek megfelel6en megallapitottuk, hogy minél magasabb végzett-
séggel rendelkezik a valaszadd, annal inkabb preferalja a bevoné vagy a megbizé ve-
zetési stilust.

*  Avezet6i dontések vizsgalata soran megallapitast nyert, hogy a valaszadé alkalmazot-
tak szerint vezet6ik dontéseiket csoportosan, vagy konszenzus alapjan hozzak meg.
Tovabba az is kideriilt, hogy a dontések meghozatala soradn a szervezet célokat eldny-
ben részesitik a sajat egyéni érdekeik el6tt. A nemekkel dsszevetett kereszttabla elem-
zés laza kapcsolatot feltételezett (c=0,194, p=0,052), mutatott ki. A valaszok mdédusz
és median értéke is 4-es volt.

» Avezetdi stilust befolyasol6 tényezdk vizsgalata soran a valaszadok a legfontosabbnak
a problémamegold6, majd kommunikaciés készségeket, a vezetdi motivaciot, szemé-
lyiséget, dont6képességet, illetve az empatikus készséget emlitették.

A leirtak alapjan a kovetkez6 javaslatokat kivanjuk megfogalmazni:

* Az altalanos vezetdi tréningek évenként torténd szervezése, kompetenciak fejleszté-
sében és a vezetd stilus kialakitasaban jelentds segitséget nyujthat.

+ Erdemes hangstilyt fektetni a vezet6i elégedettség évenkénti mérésére és ennek ered-
ményeit fontos felhasznalni mind a stratégiai tervezés, mind a motivaciés csomag 6sz-
szedllitasa soran.

* Fontos lehet a vezet6 munkajanak egy kiils6 szakember altal torténd értékelése, illetve
annak eredményével torténé szembesitése.
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AZ IDOSEK VALTOZO SZEREPE A ,JOVO MUNKAHELYEN” - AZ IDOSEK
MUNKAVALLALASAKOR FELLEPO DISZKRIMINACIO ELEMZESE

A tanulmany célja roviden bemutatni az idések jelenlegi helyzetét a magyar
munkaerépiacon, majd elemezziik az id6sebb dolgoz6k munkavallal6i 6nképét,
és munkaltatéjuk hozzaallasat foglalkoztatiasukhoz. Tanulmanyunkban egy
Székesfehérvaron és Budapesten, valamint kornyékiikon elvégzett kérddivre
tamaszkodunk, amelyben 319 id6sebb munkavallal6 nyilatkozott szocio-demo-
grafiai helyzetérdl, illetve a munkahoz valé viszonyardl. A kérdéivet Kitoltok
valaszai alapjan a munkaltatok iranyabdl csak viszonylag mérsékelt munkahe-
lyi diszkrimindcié tapasztalhaté az idéskori munkavallaldk felé. Az id6sebb
munkavallalok feladataik nehezedésérdl szamoltak be az elmiilt 5 évben, azon-
ban munkajukat nagyfoku stabilitas jellemzi, ami sajnos arra is kiterjed, hogy
viszonylag kevesen reménykednek el6léptetésben a jovoben. Negativ viszont,
hogy arra gondolvan, hogy esetleg elveszitenék allasukat, akkor 45 szazalékuk
ugy nyilatkozott, hogy nem biztos, hogy konnyen talalna j munkahelyet maga-
nak. Nemenként, életkoronként, illetve iskolai végzettség alapjan csoportositva
a valaszokat, a legtobb esetben nem azonositottunk érdemi eltérést, kivéve a
munkahelyi feladatok korét, illetve az egyéni képességek elmult években beko-
vetkezo valtozasait. A ndk ugyanis nagyobb aranyban szamoltak be a feladatok

komplexitasanak novekedésérdl, illetve egyéni képességeik javulasardl is.>

Bevezetés

Altalanos tendencia a fejlett viligban a tarsadalom eléregedése: az idéskortiak népességen beliili
részaranya fokozatos emelkedést mutat. A relative alacsony gyermekvallalasi arany és az orszag-
bél kivandorlék bevandorlékénal nagyobb szama miatt az id6skordak ardnyanak névekedése Ma-
gyarorszagon a jovében még hatvanyozottabban érvényesiilhet. 2020-ban hazankban nagyjabol
10 munkaképes (15-64 éves) korura 3 idéskoru (65 éves és idésebb) jutott, 2050-ben pedig var-
hatéan 10 munkaképes kordra mar kozel 5 idéskoru fog jutni (Eurostat, 2020). Boulhol-Gebbert
(2018) szerint a nyugdijkorhatart Magyarorszagon fokozatosan 8,4 évvel kellene névelni ahhoz,
hogy 2050-ig az idéskori fligg6ségi ratat (a 65 évesek és az idésebbek aranyat a 15-64 évesekhez
képest) stabilizalni lehessen. A munkaerdpiac zsugorodasa negativan hat a potencialis kibocsatas
nagysagara, a koltségvetés egyensulyara, tovabba sulyosbitja a munkaerdéhianyt is. Az idéskortiak
hosszabb idejii foglalkoztatasa viszont csokkenti a nyugdijellatasban részesiilék szamat és egyben
lehet6vé teszi, hogy tobben fizessenek jarulékot.

A tarsadalom fokozatos eloregedésébél fakado redlgazdasagi kihivasok részben csokkenthetk az
id6sebb korosztaly munkaer6piaci aktivitasanak 6sztonzése altal. A folyamat azonban csak akkor
lehet sikeres, ha a munkavallalok akarnak és képesek is dolgozni id6sebb korukban, amit ersen

Berde Eva egyetemi tanar, Budapesti Corvinus Egyetem.

Drabancz Aron PhD hallgat, Budapesti Corvinus Egyetem.

Jelen publikaci6/kutatas az Eurépai Unié, Magyarorszag és az Eurdpai Szocialis Alap tarsfinanszirozasa
altal biztositott forrasbol az EFOP-3.6.2-16-2017-00017 azonosit6ju "Fenntarthatd, intelligens és befogad6
regionalis és varosi modellek” cimii projekt keretében jott 1étre.

46


callto:3.6.2-16-2017-00017

AZ IDOSEK VALTOZO SZEREPE A ,,J06VO MUNKAHELYEN™...

befolyasol a befogad6 kozeg, vagyis a feléjiik a tArsadalom és a munkaltaték iranyabol érkezé disz-
krimindacio, és természetesen sajat egészségi allapotuk és egyéb koriilményeik is.

Tanulmanyunkban a szakirodalom és a jelenlegi trendek bemutatdsa utan sajat kérdéives felmé-
réslink valaszai alapjan vizsgaltuk meg, hogy az id6skori munkavallalék miként tekintenek mun-
kaerdépiaci helyzetiikre, tovabba egyéni képességeikre a munkavallal6i feladataik tiikrében, illetve
milyen a munkaltatéjuk percepciéja az idéskori munkavallalékrél. Els6sorban az id6sebb munka-
vallalok felé iranyuld diszkriminacidra koncentralunk. A cikk elsé fejezetében koriiljarjuk az el-
mult évek id6skoruakat érint6 legfontosabb munkaerdépiaci folyamatait, illetve ismertetjiik a té-
mahoz kapcsolddo legfontosabb szakirodalmakat. A masodik fejezetben bemutatjuk sajat kérdé-
ives felmérésiinket, valamint felvazoljuk a tanulmany elemzési keretét. A harmadik fejezet tartal-
mazza a kérdbivek elemzését és az eredményekbdl levont f6bb megallapitasokat, majd a kovet-
keztetéseink leirasaval zarjuk a tanulmanyt.

Szakirodalmi attekintés, idéskoriak a munkaerdpiacon

Magyarorszagon az eloregedésbdl fakado terhek csokkentésére szamos intézkedést vezetettek be
az elmult évtizedekben. Az 1997. évi LXXXI. torvény értelmében 2007-ig fokozatosan 55 évrél 62
évre emelkedett a nék, 60-rol 62 évre pedig a férfiak nyugdijkorhatara. Ezt kdvet6en a 2009. évi
XL. torvény értelmében 2014 és 2022 kozott évente fél évvel emelkedik a nyugdijkorhatar mind-
két nemre vonatkozoan, 62 évrél 65 évre. A nyugdijkorhatar-emelés mellett az el6rehozott, korai
nyugdijazas lehet6sége is fokozatosan sz{ikiilt, 2012 januar 1-t6] pedig szinte teljesen megsziint a
baleseti, rokkantsagi, el6rehozott és csokkentett 6sszegli el6rehozott 6regségi nyugdij lehetésége.
Ezen valtozasok is hozzajarulhattak ahhoz, hogy a nyugdijkorhatar mellett a tényleges atlagos
nyugdijba vonulas ideje is emelkedjen Magyarorszagon (Staubli-Zweimiiller, 2011).

A nyugdijkorhatar emelése noveli a munkapiacrdl val6 idéskori visszavonulas jellemz6 életkorat,
vagyis az effektiv nyugdijkorhatart (Borsch-Supan et al., 2004). Emellett az egészségben eltoltott
életévek meghosszabbodasa, valamint bizonyos esetekben az anyagi szilikséglet kovetkeztében is
nétt az idésebb korosztaly 6nkéntes munkaerdpiaci aktivitasa, mely szintén emelte az effektiv
nyugdijba vonulas korhatarat (Monostori, 2008). Benczur, Katay és Kiss (2012) tanulmanyaban
bebizonyitjak, hogy egyévnyi effektiv korhatarnévekedés szimulalt hatasa 4,26 szazalékpontos
hosszu tavua foglalkoztatas novekedést eredményezett az 55-64 éves népesség korében. Major-
Varga (2013) tanulmanyaban is hasonlé nagysagrendti (3,9-4,1 szazalékpont) hatast mutatott ki.

A nyugdijkorhatar 2022 utani emelésének lehet6ségét részben sziikiti, hogy az elmult években
sajnos a varhato élettartam kordbban fokozatos és nagymértékii emelkedése lelassult. Mig 1992-
2012 kozott a szlletéskor varhato élettartam a férfiak korében 6,9, a nék korében pedig 4,7 évvel,
vagyis évenként atlagosan 0,35 és 0,24 évvel n6tt, addig 2012-2018 kozott csak 1,1, illetve 0,9
évvel, vagyis évente atlagosan csak nagyjabol fele akkora értékkel, 0,18, illetve 0,15 évvel emelke-
dett (Eurostat, 2020). A fenti trend a legtobb fejlett orszagban is hasonléan érvényesiilt, az Euré-
pai Uniéban szintén ellaposodott a varhaté élettartam névekedése, az Amerikai Egyesiilt Allamok-
ban pedig még csokkent is a sziiletéskor varhaté élettartam (Eurostat, 2020; Vilagbank, 2021).

Az id6sebb munkavallalok foglalkoztatottsaganak emelésére tett intézkedések azonban az 55-59
éves korosztaly esetében mindenképpen eredményesnek bizonyultak. 2019-ben a magyarorszagi
74,3%-os foglalkoztatasi rata érték 1,5 szazalékponttal multa feliil az EU azonos korosztalyos ér-
tékét, a magyar 15-64 évesek atlaganal pedig 4,2 szazalékponttal volt magasabb. A 60-64 éves
korosztalyban a 2002 6ta elért nagymértéki foglalkoztatasi novekedés ellenére azonban mar nem
ilyen el6nyds a helyzet.
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Magyarorszagon a 60-64 évesek korében 2019-ben csak 41,7 szazalékot, a 65-69 évesek korében
9,1 szazalékot, mig a 70-74 évesek korében 4,2 szazalékot ért el a foglalkoztatottsagi rata (Eu-
rostat, 2020). Mivel az 59. életév utan jellemzd6en jelent6sen csokken az id6sebb korosztalyok fog-
lalkoztatottsaga, ezért vilagos, hogy ez a korosztaly a munkaerdpiac kinalati oldalanak jelentds
tartalékat képezik (Adler-Petz, 2011; Eurostat, 2020). A relative gyenge 60-64 éves foglalkozta-
tasi értékekhez természetesen hozzajarult az is, hogy a széban forgé korosztaly egy jelent6s része
még 2019-ben, illetve kordbban nyugdijba mehetett. A 64 évnél id6sebbek foglalkoztatasa pedig
Eurdpaban a Il vildghdborud utan inkabb volt kivétel, mint szabaly, ami a 2000-es években is csak
nagyon lassan kezdett el megvaltozni. A 70-74 éves korosztalyt tekintve pl. 2019-ben az Eurépai
Unidban is csak 6,1% volt a foglalkoztatasi rata.

Az id6sebb kort magyarok foglalkoztatasat a nyugdijkorhatar noévelése mellett a 2017-ben 1étre-
jové nyugdijas szovetkezetek is novelték, hisz az itt munkat vallalé nyugdijasok és munkaltatéik
is mentesiiltek a jarulékok fizetése aldl, egyediil a munkavallalénak kellett a 15 szazalékos szemé-
lyi jovedelemadét megfizetni. Ezen kedvezményeket a kormany 2019-t6] minden munkat vallal6
nyugdijasra kiterjesztette, ami tovabb batoritotta az id6skoruak foglalkoztatasat (HRPortal,
2020).

Barmennyire is fontos az id6sebbek foglalkoztatasa, a feléjiik iranyulé diszkriminacio ezt sok eset-
ben meggatolja. Van Dalen-Henkens (2005) tanulmanyukban azt talaltak a holland munkaer6pi-
acon, hogy az id6sebb munkavallalék felé fennall6 sztereotipiak mind a munkaaddk, mind a mun-
kavallalok korében jelen vannak. S6t bizonyos kérdések kapcsan még a munkaadék fogalmaztak
meg mérsékeltebb allaspontot. Az iddsek felé a munkaltatok irdanyabol fennallé kor alapu diszkri-
minaciot a szakirodalom leginkdbb az alabbi vélt okok valamelyikével magyarazza (Murray, 2002;
Davey, 2015):

* Sztereotipidk az id6sebb emberek képességeirdl és preferenciairol;

* A kor gyors, olcso és egyszerli proxy-t nydjthat az adott egyénrol vald értékitélet ki-
alakitasara;

» Tarsadalmi és vallalati preferencidk a fiatalokat helyezik el6térbe;

* Pesszimizmus, valamint az elfogadottsagtél vald félelem az id6sebb munkavallalok
iranyabdl;

* Nehéz képezni 6ket, nincsenek megfelel$ készségeik;

» Szolgdlati id6 szerinti javadalmazasi gyakorlatok rontjak esélyeiket;

» Fiatalabb vezet6k magukhoz hasonlé embereket toboroznak, igy a diszkriminaci6 6n-
megvalositova valik.

Magyarorszagon viszonylag kevés és mar viszonylag réginek tekinthet6 kutatas foglalkozott az
id6skori munkavallalok iranyaba megnyilvanul6 percepcidkkal. Szécsi (2014) kutatasa alapjan az
55 éven feliilieket a munkaerépiacon negativ diszkriminacié érheti, az id6s6d6 munkavallal6k sok
esetben bizonytalan foglalkoztatasi statuszban, marginizalddas és kirekesztés veszélyének kitéve
fejezik be palyafutasukat. Adler-Petz (2011) tanulmanyukban 5 eurdpai orszagban, koztiik Ma-
gyarorszagon is megval6sul6 felmérés alapjan elemezték a munkaltatéknak az dregedéssel, az
id6sebb korosztalyok foglalkoztatasaval kapcsolatos gondolatait. A magyar valaszadd szervezetek
inkabb csak munkaerdéhianyos helyzetek esetén bevethetd ,tartalékcsapatként” tekintenek az id6-
sebbekre, és tobbségiik szerint a 60. életév utani foglalkoztatas nem kivanatos. Emellett az id6-
sebbek foglalkoztatasi el6nyeit a vizsgalt orszagok koziil a legkevésbé Magyarorszagon hangsu-
lyoztak ki, hatranyként pedig a dolgozdék novekvd bérkoltségét emelték ki (Adler-Petz, 2011).
Emellett a magyar munkaaddk kérében egyeldre kevésbé elterjedt, hogy az id6s6d6 munkavalla-
16ik szamara valds foglalkoztatasi alternativat kinaljanak - példaul 1épcsézetes nyugdijazast,
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kevésbé megterheld munkakorre torténd valtast, illetve rugalmas keretekben val6 foglalkoztatast
- az azonnali nyugdijazassal szemben (Aegon, 2017).

A diszkriminacié nem csak a munkahelyeken beliil, hanem mar az allasokra val6 jelentkezés soran
is jelen van, s6t a legtobb tanulmany szerint pontosan az allasinterjukra valé behivaskor a lehet6
leger6sebben. Berde-Magé6 (2020) tanulmanyukban példaul azt talaltdk a magyar munkaer6pi-
acra vonatkozoan, hogy a jelentkezések els6 korében az idésebb jelentkezdk szignifikdnsan keve-
sebb visszahivast kapnak fiatalabb tarsaikndl. Ez a hatds annak ellenére szignifikans, hogy a kisér-
letiikben felallitott jelentkez6 parok elméletileg azonos kvalitasuak voltak és csak korukban tértek
el egymastol.

Szintén az allasjelentkezésekre vonatkozo6 diszkriminaciot vizsgalja Berde-Bittmann (2021) dn.
vignetta kisérletrdl sz616 cikke. A cikkben a szerzdék azon kisérletiiket ismertetik, melyben bizo-
nyos kategoriak el6re meghatarozott értékei koziil egy szamitégépes program minden kategéria
esetén véletlenszeriien kivalasztott egy-egy realizalt értéket. Ezeket az értékeket egymas mellé
illesztette, és igy konstrualt egy képzeletbeli allasjelentkezét. A kisérletben a személyzeti szakem-
ber szerepét eljatszé valaszadok 10-10 ilyen allasjelentkezé tulajdonsagegyiittesét kaptak meg. A
valaszadoknak minden megkapott allasjelentkezére vonatkozoan meg kellett hatarozniuk a 11
elemii Likert skalan, hogy milyen eséllyel hivnak be az illet6t allasinterjara. Az egyik legfontosabb
kategoria az életkor volt, amely 34 évtdl 64 évig vett fel értékeket, 5 évenként névekedve. A vi-
szonylag id6sebb koreloszlast az magyarazta, hogy a szerzdk alapvet6en arra voltak kivancsiak,
hogy az id8sebb és kevésbé id6sebb jelentkezdk koziil kit milyen valosziniiséggel valasztanak ki a
dontéshozok. A modell eredményei szerint egy magasabb 5 évbe torténd belépés a 11 elemii Li-
kert skalan 0,25 ponttal csokkentette az adllasinterjira valé behivas lehet6ségét.

Kérdoiviink jellemz6i és az alkalmazott mdédszertan

Jelen tanulmanyunkban az idéskori munkavallalékat érint6 diszkriminaciét az idésebbek percep-
cidinak irdnyabdl vizsgaljuk. Erre lehetdséget teremtett az a kérdéives felmérésiink, melyben 319
id6sebb munkavallalé adott értékelhetd valaszt. 162 kérddiv késziilt el 2018 els6 felében Székes-
fehérvaron és kornyékén, 157 kérd6iv pedig 2019 els6 felében Budapesten és kornyékén. A kér-
déivben 50 éves és id6sebb munkavallalok (alkalmazasban 1évék, egyéni vallalkozok, vagy bar-
mely térvényes konstrukciéban dolgozok) valaszoltak jelenlegi munka-helyiikre, egészségiigyi al-
lapotukra és tarsadalmi statuszokra vonatkozé kérdésekre, illetve id6sebb korukban varhato tar-
sadalmi aktivitasukra. A kérd6ivben dsszesen 5 témakorben 130 féle kérdés szerepelt, a megkér-
dezettekhez egy ismeretségi halobdl kiindulé holabda eljaras segitségével jutottunk. A kérd6iv ki-
toltése kérdezbbiztos segitségével tortént, és nagyjabol 30 percet vett igénybe. Jelen elemzésiink-
ben kizarélag a diszkriminaciora, illetve az id6skoriak munkaerdpiaci onképére és munkahelyi
helyzetére vonatkozo6 kérdések eredményeit mutatjuk be leir¢ statisztika segitségével.

A kérdéives felmérésben tobbek kozt az id6sebb munkavallalék munkahelyi stabilitasat, el6relé
pési lehetOségeit igyekeztiink feltarni, és azt is vizsgaltuk, hogy a megkérdezettek szerint mi az
esélye annak, hogy Uj munkahelyet talalnak. Emellett feltérképeztiik, hogy a munkavallalok mun-
kakoriikben és egészégi allapotukban milyen valtozasokat észleltek, valamint megvizsgaltuk,
hogy a megkérdezettek hogyan értékelik munkaltatéikhoz fiz6d6 viszonyukat. A fenti kérdések
kapcsan nem, életkor, illetve iskolai végzettség alapjan osztottuk almintakra a valaszokat, és a
kérdbivezés sordn hasznélt Likert-skdla valaszait atlagoltuk. Az egyes almintdkban kétmintas
t-proba alapjan allapitottuk meg, hogy a valaszok szignifikdnsan kiillonboznek-e egymastol, vagy
sem. A nemi megbontas célja esetlegesen a n6k felé irdnyuld er6sebb diszkriminacié kimutatasa
volt, mig az iskolai megbontas esetében a munkavallalok novekvé elfogadottsagat vartuk a vég-
zettség novekedésével. A kérdbivet kitolték 57 szazaléka (181 f8) volt n6, mig 43 szazaléka (138
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f6) férfi. A budapesti kérdéivben a néi-férfi megoszlas 53,5%-46,5%, mig Székesfehérvaron 60%-
40%. A valaszadasi aranyok nagyjabdl megegyeznek a korosztaly nemek szerinti orszagos elosz-
lasaval, hisz 2018-ban az 50-69 éves korosztalyban a ndi-férfi megoszlas 54%-46% volt (Sajat
szamitas Eurostat, 2020 adatai alapjan). Az életkor szerinti megbontas kapcsan pedig fel akartuk
mérni, hogy a nyugdijkorhatarhoz kozelebb allok érdemben nagyobb diszkriminaciéval szembe-
siilnek-e, mint az ugyancsak idésebb, &m a nyugdijté] még viszonylag messze allé tarsaik. Igy a
valaszokat két almintara osztottuk: az 1958-ban vagy korabban sziiletettek a kérd6iv elkészitése-
kor nagyjabél mind legaldbb 60 évesek voltak, mig az 1959 és utana sziiletettek reprezentaltak a
nyugdijkorhatartél tavolabb 4ll6 60 évesnél fiatalabb munkavallalokat. A valaszolok kor szerinti
megoszlasat az 1. tdblazat tartalmazza.

1. TABLAZAT: A KERDOIV KITOLTOINEK KOR SZERINTI MEGOSZLASA

Koreloszlas
Budapest Székesfehérvar Teljes adatbazis
50-54 24% 28% 26%
55-59 27% 30% 29%
60-64 28% 33% 30%
65- 20% 9% 14%

Forras: Sajat szamitas a kérd6iv adatai alapjan.

A kitolt6k iskolai végzettsége magasabb volt, mint az 50-69 évesek atlagos iskolai végzettsége.
Ugyanis a kérd6ivek kitoltdinek 47 szazaléka rendelkezett valamilyen egyetemi vagy féiskolai
végzettséggel (2. tablazat), mig az adott korosztalyban 2011-ben a legmagasabban képzett 50-54
évesek kozott fels6foku végzettséggel rendelkezbék aranya csupan 17,7 szazalékos (Sajat szamitas
a KSH (2021a) adatai alapjan). Az elemzés soran a maximum érettségi nélkili kozépfoku iskolai
végzettséggel rendelkezd valaszad ok keriiltek az els6 almintaba (alacsony iskolai végzettségiliek -
52 £6), a kozépfoku érettségivel, illetve fels6foku szakképzettséggel rendelkez6k a masodik almin-
taba (kozepes iskolai végzettségliek - 115 f6), mig a legalabb f8iskolai, egyetemi végzettséggel
rendelkez6k a harmadik almintadba (magas iskolai végzettségliek - 152 f6).

2. TABLAZAT: A KERDOIV KITOLTOINEK ISKOLAI VEGZETTSEG SZERINTI MEGOSZLASA

Iskolai végzettség
Budapest Székesfehérvar Teljes adatbazis
8 osztalynal kevesebb 0% 0% 0%
Befejezett 8 osztaly 3% 1% 2%
Kozépfoku érettségi nélkiil 10% 19% 15%
Kozépfoku érettségivel 25% 25% 25%
Felsofoku szakképzettség 9% 12% 11%
Féiskola, egyetem 50% 41% 45%
Doktori képzés 3% 2% 2%

Forras: Sajat szamitas a kérd6iv adatai alapjan.

"r

A kérddivet kitoltd idésebb munkavallalok alapvetden nem voltak elzarkozdak a nyugdijkor-
hatdr utani tovabb foglalkoztatasukat illetéen. A valaszadok késdbbi munkavallalasi
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preferenciai jelentésen meghaladtak az idéskortak jelenlegi foglalkoztatottsagi adatait, hisz a
valaszadok 45%-a nyilatkozott ugy, hogy nyugdijba vonulds utan is szeretne valamilyen for-
maban tovabb dolgozni, mig a valaszadok 25%-a mar most nyugdijas munkavallaloként tevé-
kenykedett. A munkavallalasi szdndékra vonatkozo6 tapasztalatainkat a kovetkezd fejezetben
mutatjuk be.

Eredmények

A kérdéivre adott valaszok alapjan az idésebb munkavallalok koziil viszonylag kevesen félnek
attol, hogy elvesztik jelenlegi allasukat, azonban csak igen csekély esélyt latnak arra, hogy egy
éven beliil eldléptetik dket, vagy ha mégis elvesztenék a munkéjukat, akkor gyorsan allast ta-
lalnanak (1. abra). A valaszadok 54 szdzaléka valaszolt ugy, hogy az elkdvetkezd egy éven
beliil biztosan nem fogja elvesziteni a munkajat. Meglepé mddon a székesfehérvari felmérésben
szereplok korében 60 szazalék nyilatkozott tgy, hogy biztosan nem fogja elvesziteni az allasat,
mig a budapestiek kdrében csak 46 szazalék.

1. ABRA: ELOLEPTETESRE, MUNKAVESZTESRE ES ESETLEGES U] MUNKAVALLALAS NEHEZSEGERE
VONATKOZO VALASZOK MEGOSZLASA

250 —— 250
200 - - 200
150 N - 150
100 - 100
| 1 I
: . :
Mas

1, biztos hogy 2, esetleg 3, talanigen, 4, elég nagy az 5, nagyon
nem elképzelhetd  talan nem esélye nagy az esélye

B Egy éven beliil eléléptetik B Egy éven beliil elveszti az allasat O Konnyen talal munkat

Megjegyzés: Mas = Nem valaszolt vagy nem tudja a valaszt, vagy hamarosan nyugdijba vonul.
Forras: Sajat szamitas a kérd6iv adatai alapjan.

A két mintdban nagyjabol hasonldan alakult az el6léptetésben bizok ardnya: haromnegyediik biz-
tos benne, hogy az elkdvetkez6 egy évben nem fogjak eldléptetni, tovabbi nagyjabol 20 szazalékuk
pedig vagy nem tudott a kérdésre valaszt adni, vagy azt tervezi, hogy egy éven beliil nyugdijba
vonul. Csupan a valaszadok 4, illetve 6 szazaléka lat minimalis esélyt arra a budapesti, illetve szé-
kesfehérvari valaszadok koziil, hogy az elkovetkez6 egy évben talan elGléptetésben lehet része.
Ugyancsak rendkiviil negativan nyilvanultak meg a valaszadok az esetleges Uj munkahely kere-
sése kapcsan: a kérdoivet kitolt6k 45 szazaléka nyilatkozott tigy, hogy 4j munkahely keresése ese-
tén legjobb esetben is fele-fele az esélye az alkalmazasanak, és csupan a valaszok kevesebb, mint
egynegyede biztos abban, hogy mindenképp taldlna allast, ha a mostani munkahelyét elveszitené.
Ez abbol a szempontb6l mindenképp negativ, hogy 2018-ban és 2019-ben a magyar munkaer6pi-
acot nagyfoku kifeszitettség jellemezte, 2019-ben a rendszervaltozas 6ta nem latott alacsony
szintre, 3,4 szazalékra csokkent a munkanélkiiliségi rata (Eurostat, 2020), s 2019 év végén kozel
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75 ezer betoltetlen allas volt Magyarorszagon (KSH, 2021b). Mik6ézben tehat 2018-2020 eleje kozt
nagyban keresték a munkaerdt a magyar vallalatok, egyrészt a most vizsgalt felmérésiink azt mu-
tatja, hogy az id6sebb munkavallalék nem nagyon biztak abban, hogy sziikség esetén talalnanak
Uj munkahelyet, masrészt Berde-Magé (2020) kisérleti iiton kimutatta, hogy a munkaltaték disz-
kriminativ médon fogadjak az id6sebb munkavallalokat. Ez a kett6s hatds minden valdszinliség
szerint csokkenti az id6sebbek foglalkoztatasi ratajat, és sokakat mar eleve eltérit attdl, hogy be-
lefogjanak az allaskeresésbe.

A tovabbiakban az el6léptetésre, az allasvesztésre, és a konnyen taldl-e munkat kérdésre valaszt
addkat hagytuk a mintaban, minden esetben azokat, akik a széban forg6 kérdésre valaszt adtak.
Oket csoportositottuk nem, életkor és iskolai végzettség szerint. Igy az el6léptetés és a munka-
vesztés kapcsan a teljes minta 255 f6, mig az j munkavallalas kapcsan 250 f6 volt. Mind az el6-
léptetésre, mind az allasvesztésre, mind a kdnnyen talal-e munkat kérdésre 1-t6l (biztos, hogy
nem) 5-ig (nagyon nagy az esélye) lehetett valaszt adni. A nem, a sziletési ditum majd az iskolai
végzettség alapjan adott valaszok atlagat a 3. tdblazat tartalmazza. Meglep6 médon se a nem, se
az életkor, se az iskolai végzettség nem befolyasolta érdemben a valaszokat: 5 szazalékos szignifi-
kancia szinten egyetlen egy valtozd kategoriankénti atlagai kozotti kiilonbség se lett szignifikans.
Raadasul 10 szazalékos szignifikancia szinten az altalunk varttdl ellentétes mddon azt kaptuk,
hogy a n6k kevésbé félnek attol, hogy egy éven beliil elvesztik az allasukat, mint a férfiak. Tovabba
szintén sajat intuicionkkal ellentétesen 10 szazalékos szignifikancia szint mellett az alacsonyabb
iskolai végzettségiliek nagyobb esélyt lattak el6léptetésre, mint a kdzepes iskolai végzettségliek
(0sszességben tovabbra is mindkét alminta valaszaddi kis esélyt lattak az el6relépésre).

3. TABLAZAT: ELOLEPTETESRE, MUNKAVESZTESRE ES ESETLEGES U] MUNKAVALLALAS
NEHEZSEGERE VONATKOZO VALASZOK ATLAGAI NEMEK ES ISKOLAI VEGZETTSEG SZERINT

Egy éven beliil eldléptetik Egy éven l,)el,u llelvesztl az Koénnyen talal munkat
allasat
Valaszok Valaszok Valaszok
n . . n . . n . .
atlagai atlagai atlagai
Férfi 98 1,12 98 1,73 98 3,28
Né6 157 1,08 157 1,48 152 3,19
1958 vagy korabban |, , 1,06 105 1,52 101 3,06
sziiletettek
1959 vagy késébb | .| 1,12 150 1,62 149 3,34
sziiletettek
Alacsony iskolai ) - ; 1,16 46 1,63 44 3.2
végzettségiiek
Kozepes iskolai 89 1,03 89 1,63 87 3,1
végzettségiiek
Magas iskolai 121 1,12 120 1,53 119 3,32
végzettségiiek

Forras: Sajat szamitas a kérd6iv adatai alapjan.

Az id8skori munkavallalék valaszai alapjan a fizikai képességek romlasa a munkavallalas késébbi
id6szakaban nagyobb eséllyel kovetkezik be, mint a szellemi képességeké: a valaszadok koziil
ugyanis tobben voltak azok, akiknek a szellemi képessége dnbevallasuk alapjan inkabb javult az
elmult 5 évben, mint romlott, mig a fizikai képességek kapcsan forditott helyzetet tapasztaltunk
(2. abra). Kozel 6tszor annyian szamoltak be a fizikai képességek csokkenésérdl, mint ahanyan a
novekedésérdl, mig a valaszadok sajat valaszai alapjan a szellemi képességek kétszer tobb esetben
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novekedtek, mint csokkentek. Osszességében a valaszadok inkabb a képességek stagnalasarol,
szinten maraddasarol nyilatkoztak: 64 szazalékuk jelolte ezt meg a szellemi, mig 59 szazalékuk a
fizikai képességek esetén.

A valaszado6k viszonylag nagy aranya {télte ugy meg, hogy a munkahelyen veliik szemben tdmasz-
tott elvarasok novekedtek: 51 szazalékuknal nétt a feladatok kore, 39 szazalékuknal a feladatok
nehézsége, mig 66 szazalékuk az 0j dolgok elsajatitasi sziikségessége kapcsan szamolt be fokozot-
tabb kovetelményekrol az elmult 5 évre visszatekintve. Noha a valaszolok szerint tortént képes-
ségbeli romlas els6sorban fizikai, és nem egyértelmtien kot6dik a munkavégzéshez.

2. ABRA: A MUNKAHELYI ELVARASOK (FELADATOK KORE, FELADATOK NEHEZSEGE, U] DOLGOK
ELSAJATITASI SZUKSEGE), ILLETVE A VALASZADO SZELLEMI/FIZIKAI KEPESSEGEINEK VALTOZASA

AZ ELMULT 5 EVBEN
250 250
200 A N ] - 200
150 + - 150
100 + - 100
50 - 50
0 - . . ,_l / ’_‘ )
1 (nott/fejlodott) 2 (nem valtozott) 3 (csokkent/romlott)

B feladatok kore @ feladatok nehézsége

@1j dolgok elsajatitasi szilksége O szellemi képesség

B fizikai képesség

Forras: Sajat szamitas a kérd6iv adatai alapjan.

Ezen kérdésekre magas valaszadasi arany volt jellemzd, ugyanis 4 f6 kivételével mindenki vala-
szolt a munkahelyi elvarasokra, illetve a kit61td egyéni képességeire vonatkozé kérdésekre. Erde-
mes kiemelni, hogy 5 szazalékos szignifikancia szint mellett a n6k mind a feladataik, mind a ké-
pességeik kapcsan atlagosan nagyobb aranyban szamoltak be novekedésrdl, javulasrol. Ezt rész-
ben azzal magyarazhatjuk, hogy a n6k kisebb aranyban végeznek egyszerd fizikai munkat, ahol a
feladatok kore kevésbé valtozékony és kisebb szellemi kihivast jelent, és ahol a munkakor kevésbé
segit az egyéni képességek fejlesztésében. Ebbdl a szempontbdl tehat a nék el6nydsebb helyzet-
ben vannak (Portfolié, 2020). Mindemellett a férfiak varhaté élettartama, illetve egészségben el-
toltott varhato élettartama is alacsonyabb, mint a néké, igy az id6skori munkavallalok koziil a fér-
fiakat nagyobb aranyban érinthetik az id6sdédés problémai.

Ezt az életkor szerinti megbontas is részben alatamasztja: az 1959 utan sziiletettek 5 szazalékos
szignifikancia szint mellett nagyobb aranyban szamoltak be a szellemi és fizikai képességeik javu-
lasardél, mint az 60 évesnél id6sebb tarsaik. Emellett a fiatalabb csoport tagjai szintén 5 szazalékos
szignifikancia szint mellett azt tapasztaltak, hogy feladataik koére, nehézsége, illetve 1j dolgok el-
sajatitasi képessége nagyobb ardnyban novekedett, mint idésebb tarsaiké. A valaszadok ezen ki-
nyilatkoztatasa lehet akar az objektiv helyzet leirasa, de lehet annak a tarsadalmilag elfogadott, és
maguk az id6sebbek altal is magukénak vélt nézetnek a kovetkezménye, hogy az idGsebb
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munkavallalok termelékenysége csokken. Ez utdbbi magyarazat annal is inkabb realis lehet, mert
Adler-Petz (2011) a mi felmérésiinknél tobb mint 15 évvel korabban végzett felmérése esetében
ugyanezt az 6nbevallasos képességromlast mar az 50-54 évesek esetében tapasztalta akkor, ami-
kor a tarsadalmilag elfogadott norma a sokkal korabban térténé nyugdijba vonulas volt.

A szakirodalomban nincs konzisztencia arrél, hogy az id6sebb munkavallalék termelékenysége
id6ben novekvd vagy csokkend: az id6sebb munkavallalékat altalaban megbizhatébbnak, kovet-
kezetesebbnek, 6vatosabbaknak és lelkismeretesebbeknek tartjak, mint a fiatalabb kollégakat.
Emellett kevesebb munkahelyi balesetet okoznak, illetve kisebb eséllyel mondanak fel, ezzel csok-
kentve a human er6forras koltségeket (Ours-Stoeldraijer, 2011; Garibaldi et al., 2010). Ellenben
egészségligyi koltségeik magasabbak, kevésbé rugalmasak 4j dolgok elfogadasdban és tovabbkép-
zésben valé részvételre is kevésbé hajland6ak (Barth et al., 1993). Kérdéives felmérésiink részben
visszaigazoltak az egészségi allapotra vonatkoz6 negativ tendencidkat: a 60 évesnél id6sebb mun-
kavallalék egészségi allapotukat atlagosan szignifikdnsan rosszabbra értékelték, mint a 60 éves-
nél fiatalabb tarsaik.

A 60 évesnél id6sebbek enyhén alacsonyabb volt azon munkavallalék aranya, akik az elmult 5 év-
ben jelenlegi munkajahoz kot6d6en részt vettek valamilyen képzésben, oktatasban vagy tanfolya-
mon (64%, illetve 67%). Mig az oktatason részt vevd 60 évesnél idésebbek korében a kizarolag
tovabbképzo és/vagy j/mas ismereteket add képzésen 73 szazalékuk vett részt, addig a 60 éves-
nél fiatalabbak korében ez az arany 86 szazalékot ért el. Az empirikus vizsgalatokat ismertet6
szakirodalmak kiilonb6z6 0sszefliggéseket talaltak a kor és a termelékenység kapcsolatat vizs-
galva: egyes szerz6k szerint bizonyos kor utan (jellemz8en 50-55 éves kor) az egyének termelé-
kenysége csokkenhet (Crépon et al., 2003; Aubert, 2003; Dostie, 2011), mig mas kutatasok szerint
az munkavallalok termelékenysége 40-45 éves kor kornyékén éri el a maximumat, és egészen a
60 éves korig nem torténik jelent6s csokkenés a termelékenységben (Gobel-Zwick, 2009; Aubert-
Crépon, 2007).

Az iskolai végzettség szerinti csoportositasban a kiilonbségek csak a feladatok kore, illetve az 4j
dolgok elsajatitasi képessége vonatkozasaban bizonyultak szignifikansnak 5 szazalékon. Az ala-
csony iskolai végzettségliek szignifikansan nagyobb aranyban szamoltak be arrél, hogy munkako-
riikkben névekedett a feladatok kore, illetve az 1j dolgok elsajatitasi sziikségessége, mint a magas
iskolai végzettségliek. Az eltérést részben magyarazhatja, hogy a gazdasag fokozatos atalakulasa,
a tudasgazdasag terjedésébdl fakado kihivasok leginkabb az alacsony iskolai végzettségiieket
érinthetik, akik kevésbé rugalmasak a munkaer6piaci megajulasra. Az alacsonyabb iskolai vég-
zettségliek koziil halad6 szintli szamitégépes ismeretekre (szoftverek, programok hasznalata,
programozas) egy munkavallalénak se volt sziiksége munkaja elvégzéséhez, mig halado szinti
nyelvtudas is csupan egy munkavallalé esetében volt el6iras. Ezzel szemben a magasabb iskolai
végzettségliek 24 szazaléka szamara volt sziikséges a halad6 szintii programozas, és 14 szazalé-
kuknak kellett a haladé szint{i nyelvtudas a munkahelyi feladatok ellatasahoz.

A valaszaddk a munkaltatojuk idéskori munkavallok felé megnyilvanulé magatartasat 6sszesség-
ében inkabb pozitivként értékelik: a valaszaddk relativ tobbsége szerint a munkaltatéjukra na-
gyon jellemzd6, hogy ismeri az id6sebb munkavallalok tapasztalatat és épit r4, a tobbiekkel egyenl6
lehetdséget biztosit szamukra, valamint megfeleld képzéseket nyuijt a résziikre (4. tablazat). Ugy
itélik azonban meg, hogy a munkaltatok nem rendelkeznek kiilon stratégiaval az id6s6d6 dolgo-
z6ik kapcsan: a valaszadok 38, illetve 40 szazaléka nyilatkozott akképpen, hogy a munkaltat6éjuk
egyaltalan nem rendelkezik stratégiaval az id6s6d6 dolgozok megtartasara, illetve felvételére, s
mindossze 8 szazalék nyilatkozott tigy, hogy nagyon jellemz6 ilyen stratégiak alkalmazasa a val-
lalatanal. A munkavallalok szerint tehat munkaaddik jol ismerik a képességeiket. Ez ellentmond
Berde-Mago (2020) kovetkeztetésének, miszerint a munkaadék megegyez6 képességeket
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kevesebbre értékelnek az id6sebb jelentkez6k esetén. Vagyis, ha a valaszadok vélekedései helye-
sek, akkor a munkaado6k bar tudjak, hogy az id6sebb munkavallalék milyen képességekkel rendel-
keznek, mégis a fiatalabb jelentkez6ket preferaljak. Ezt a preferenciat mutathatja az is, hogy az
id6sebb munkavallal6k nem érzik azt, hogy lenne a munkahelyiikon stratégia a megtartasukra. Az
id6s6d6 dolgozdk felé iranyul6 stratégianak a hidnyat korabbi felmérések is kiemelik: munkalta-
tok nagyrésze nem teszi lehet6vé atipikus, rugalmasabb foglalkoztatasi formak valasztasat az id6-
s0d6é munkavallal6ik szamara (Aegon, 2017), pedig nagy igény mutatkozik ra. A GKI (2018) fel-
mérés kereteiben kiegészit6 jovedelemszerz6 tevékenységben gondolkod6 nyugdijasok nagyjabol
90 szazaléka lépne vissza részlegesen a munkaerdpiacra, ha valamilyen atipikus foglalkoztatasi
formaban (kotetlen munkaidd, tavmunka, részmunkaid6) lenne foglalkoztatva. A kérd6iviinket
kitolt6k korében is hasonlé tendencia érvényesiilt: a felmérésben résztvevok 33 szazaléka sza-
molt be arrél, hogy ha tehetné, akkor nyugdijba vonulasaig hatra 1évé évek alatt inkabb rugalma-
sabb feltételek mellett dolgozna, mig csak 30 szdzalékuk valasztotta azt, hogy ugyanannyi idében
végezné tovabbra is jelenlegi munkajat.

4. TABLAZAT: AMUNKALTATO HOZZAALLASA AZ IDOSKORI MUNKAVALLALOKHOZ A VALASZADOK
PERCEPCIOI ALAPJAN. A SZOBAN FORGO VALASZOKAT ADOK SZAMA

p Kiilon (e
. P Megfelel6 P Kiilon
Ismeri az Egyenld lehe- L2, stratégiaval P
. 1 g . képzéseket . stratégiaval
idésebb mun- | téségeket biz- Ce rendelkezik .
. p . nyujt/bizto- c o x ean rendelkezik
kavallal6k tosit minden ; L x az id6s6do N,
. . sit az id6sebb . az id6s6do
tapasztalatat korosztaly . . dolgozdk A
PSR . dolgozdk sza- . dolgozdok
és épitra szamara . megtarta- AR
mara ; felvételére
sara
1, egyaltalan nem 35 24 58 122 129
2, kissé 14 18 23 23 29
3, kozepesen 43 42 47 33 21
4, elcggé nagy- 67 50 56 29 23
mértékben
5, nagyon jel- 102 128 70 25 24
lemz6
Nem tudja/vala- 93 57 65 87 93
szol

Forras: Sajat szamitas a kérddiv adatai alapjan.

A munkaaddk idés munkavallalokhoz val6é hozzaallasat tudakol6 kérdésekre kevés valasz érke-
zett, kérdéstipustdl fliggben 230-260 valaszt kaptunk. Itt is Likert-skalan kellett bejel6lnitik a va-
laszoloknak, hogy mennyire értenek egyet az egyes allitasokkal. A kapott valaszok alapjan szami-
tott t-préoba szerint a valaszok atlagai érdemben nem kiilonboztek nemek, iskolai végzettség és
életkor szerint. Az el6bb felsorolt tényezoktol fliggetlentil a valaszaddk tilnyomé tobbsége szerint
a munkaltatok partnerként tekintenek az id6s6dé munkavallaldikra. Ezen eredmények részben
ellenpontozzak a korabbi kutatasok kapcsan az id6s6d6 munkavallalékra vonatkozé elemzések
kovetkeztetéseit, mely szerint a munkaltatok inkabb csak masodlagos eréforrasként tekintenek
az id6s6dé foglalkoztatottjaikra (vo.: Adler-Petz, 2011; Szécsi, 2014). BoArmennyire is pozitivan
tekintettek a valaszol6ink munkaltatoikra, abban azonban szinte valamennyien megegyeztek,
hogy munkaltatéjuknak nincs igazi stratégidja az id6sodé munkavallalok munkafeltételeinek és
alkalmazasanak megszervezése kapcsan. A nok a férfiakhoz képest 6sszességében még kevésbé
érezték azt, hogy munkaltatojuk atfogo stratégiaval rendelkezne az id6sebb dolgozdk megtartasa
kapcsan.
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Osszefoglalas

A tanulmanyban el6szor attekintettiik az id6skori munkavallalékhoz kapcsol6do fébb tendencia-
kat és valtozasokat Magyarorszagon. A népesség eloregedése miatt a magyar nyugdijkorhatart fo-
kozatosan emelték az elmult évtizedekben, és 2022-re mind a n6k, mind a férfiak korében 65 év
lesz a torvényi korhatar. A nyugdijkorhatar emelése az elérehozott, korai nyugdijazas lehet6ség-
ének megsziintetésével, valamint a nyugdijas kordak foglalkoztatasdhoz kapcsol6dé jarulékked-
vezményekkel az elmult években részint kikényszeritették, részint el6segitették, hogy egyre tobb
és tobb 60 évesnél id6sebb ember dolgozzon Magyarorszagon.

Anépesség eloregedése, illetve a jovében varhatdan Gjra feszessé vald munkaerdpiac miatt az id6-
sebb korosztaly foglalkoztatottsagi mutatéi még tovabb erdsddhetnek, a 60 évesek és iddsebbek
részaranya fokozatosan ndvekedhet a munkaer6piacon. Ezért mindenképp érdemes megvizs-
galni, hogy a munkaltatoknak milyen percepcié vannak az id6sebb munkatarsak irant, illetve az
id6sebb korosztaly milyen szerepet szadn maganak a munkaerd6piacon.

A fenti kérdéseket egy Székesfehérvaron és kornyékén, valamint Budapesten és kornyékén elvég-
zett sajat kérdo6ives felmérés keretein beliil elemeztiik. A kérdéivet kitolté id6sebb munkavallalok
relative kis hdnyada gondolja ugy, hogy egy éven beliil el6léptetik vagy elveszti a munkahelyét.
45%-uk nyilatkozott azonban Gigy, hogy a stabil munkahely elvesztése esetén Gj munkahelyet nem
valo6szint, hogy konnyen taladlnanak.

A valaszad6k munkahelyein a feladatok komplexitisa inkabb névekedett az elmult 5 évben, am az
id6sebb munkavallalok nem szamoltak be arrél, hogy a kognitiv képességeik érdemben romoltak
volna, amely megnehezitette volna az alkalmazkodast. Fizikai képességeik kapcsan viszont tobb
munkavallalé nyilatkozott romlasrol, mint javulasrol. Az id6sebb munkavallalok alapvet6en pozi-
tivan nyilatkoztak munkavallal6ik id6éskoruak felé irdnyul6 attitiidjeirél, azonban a legtébb mun-
kahely egyel6re nem rendelkezik atfogo stratégiaval az id6sek foglalkoztatasa kapcsan.

A valaszokat nem, életkor és iskolai végzettség szerint megbontva kevés jellemz6 tendenciat azo-
nositottunk, a valaszok sok esetben érdemben nem kiillonboztek a harom megbontasban. Fontos
viszont, hogy a nék nagyobb aradnyban szamoltak be képességeik fejlédésérol, valamint munka-
vallaloi kotelezettségiik novekedésérol, melyet részben magyarazhat, hogy koriikben magasabb a
varhatd és az egészségben eltoltott varhatoé élettartam is, igy id6skori munkavallaloként talan ké-
s6bb érzékelik fizikai és szellemi képességeik romlasat.

Felmérésiink mindenképpen azt mutatta, hogy az id6sebb munkavallalok tobbsége érzékeli a
munkaerdépiac djfajta kihivasait, és ha nem is tudnak erre mindig kell6képpen reagalni, nyitottak
a szamukra biztositott megoldasi lehet6ségeket illet6en. Az 6regedés miatt a tarsadalomnak egyre
inkabb szliksége van az id6sebb munkavallalok munkaerejére, igy érdemes azokon a lehetdsége-
ken gondolkodni, melyek az id6sebbek szamdra is vonzéva teszik a hosszabb ideig torténé mun-
kavégzést.
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A FOGYATEKOSSAGGAL ELO EMBEREK ES A VALLALKOZOI LET

Cikkiinkben a fogyatékossaggal é16 emberek vallalkozdéva valasanak motivaci-
oit vizsgaljuk a szakirodalom, illetve sajat, magyar vallalkozdékkal késziilt inter-
jukra épiilé kutatasunk eredményei alapjan. A megkérdezett vallalkoz6k nar-
rativajaban erételjesen megjelenik az anyagi kényszerbdl val6 vallalkozas, am
szintén erés motivacio az alkalmazotti léttel kontrasztban megfogalmazott eg-
zisztencialis és szellemi fiiggetlenség, az autonémia és a rugalmassag iranti
igény. Mindezek mellett fontos motivacié a személyes és szakmai fejlodés és ki-
valésagra torekvés, de megjelenik a tarsadalmi célok elérése iranti szenvedély,

az eléitéletek elleni kiizdelem és a fogyatékossaggal é16 emberek kozosségének
tamogatasa is.

Bevezetés

A vilag felndtt népességének hozzavetSlegesen 16%-a fogyatékossaggal él, ami jelentds tarsa-
dalmi és gazdasagi kovetkezményekkel jar mind az egyének, mind az egész tarsadalom szamara.
Ugyanakkor az dnfoglalkoztatéva valas vagy sajat vallalkozas inditasa, mint foglalkozasi rehabili-
tacids eszkdz megoldast jelenthet a szegénységgel és a hatranyos helyzettel is 6sszefliggd alacsony
munkaerd-piaci részvételre (Szell6-Cseh, 2018; Zadori-Nemeskéri, 2019). A vallalkozéva valas
el6segitheti a munkaer6piaci és tagabb értelemben a tarsadalmi integraciét és magasabb életmi-
ndséget is eredményezhet. A hatranyos helyzet(i, kozottiik a megvaltozott munkaképességti és fo-
gyatékossaggal é16 emberek vallalkoz6va valasa raadasul kapcsolddik az EU foglalkoztatasi és no-
vekedési stratégidjahoz (Eurépa 2020), melyben a vallalkozo6i szellem kulcsfontossagu. A témaban
mindeddig elsé hazai empirikus kutatasunk célja az volt, hogy feltard jelleggel megvizsgaljuk és
elemezziik a fogyatékossaggal él6 vallalkozok el6tt allé kihivasokat, akadalyokat (Csillag et al,,
2019, 2020), az 6ket koriilvevd dkoszisztémat, és feltarjuk a motivacidikat (Svastics et al., 2020).
Ebben a cikkben a kutatas vallalkozdi motivacidkkal kapcsolatos eredményeit foglaljuk dssze, ra-
mutatva a munkaerdpiachoz és az alkalmazotti 1éthez val6 kapcsolédasi pontokra.

A fogyatékossaggal él6 emberek és a vallalkozdva valas

A fogyatékossaggal é16 vallalkozokrodl szolo szakirodalomban az onfoglalkoztatas (self-emp-
loyment), a vallalkozas (entrepreneurship) és a mikrovallalkozas (micro business) fogalmai eré-
sen keverednek. Néhany szerzé szinonimaként hasznalja ezeket a kifejezéseket, masok megpro-
baljak elkiloniteni. A szakirodalom megallapitasai szerint a fogyatékossaggal é16 emberek az at-
lagosnal nagyobb aranyban lesznek 6nfoglalkoztatok vagy vallalkozok (Parker Harris et al,, 2013).
A dontés mogott meghizodoé motivaciok komplexek és szertedgazoak, csakigy, mint a tamogato
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és gatld kornyezeti tényezdk. A tovabbiakban az altalanos vallalkozo6i motivaciokbdl indulunk ki,
majd kiemeljlik a specialisan a fogyatékossaggal é16 személyekre jellemzé 6sztonzoket.

Vecsenyi (2017) szerint a vallalkoz6va valas altalanos motivacioi a kovetkezok: jovedelemszerzés,
fliggetlenség, munkaval val6 megelégedettség, egy otlet megvalositasa iranti vagy, végzettség és
munkatapasztalat hasznalata, igény az 0j kihivasokra, 6nmegvalésitas, valamint batoritas a kor-
nyezett6l (csaladtdl vagy szélesebb kozosségtdl). A szakirodalomban tobbek kozott Kitching
(2014) vizsgalta a kifejezetten a fogyatékossaggal é16 vallalkozékhoz kapcsolédva a potencialis
0sztonzd és gatlo tényezdket, mind egyéni, mind szakpolitikai szinten. Szerintiik a vallalkozéva
valas oka dont6 jelent6ségli: nagyon meghatarozd, hogy valaki azért kezd-e vallalkozasba, mert
fél, tart valamitdl (pl. a munkanélkiiliségt6l vagy a diszkriminaci6tol), nincs mas lehetdsége (pl.
nem taldl allast) vagy elhatarozasa 6nallé déntésen alapul. Igy Rizzo (2002) megkiilénbozteti az
onfoglalkoztatast (self-employment) az ,onvezérelt-foglalkoztatastdl” (self-directed emp-
loyment), mig Howard (2017) a sziikséglet-vezérelt és a lehet6ség-vezérelt vallalkozdkat (need-
driven és opportunity-driven entrepreneurs). Az onvezérelt-foglalkoztatas esetében ,a fogyaté-
kossdggal él6 embereknek meghatdrozé mértékii déntéshozé szerepiik van abban, milyen munkat
végeznek, hogyan osztjdk és fektetik be idejiiket és pénziigyi forrdsaikat, illetve hogyan haszndljdk
fel a megszerzett bevételeket. A lényeg az, hogy mikézben felelGsséget vdllalnak egy feladat elvégzé-
séért, azt vezethetik és szervezhetik is.” (Rizzo, 2002: 98).

A sziikséglet-vezérelt vallalkozas nagyon kozel all ahhoz, amelyet a magyar szakirodalom és koz-
beszéd ,kényszervallalkozasnak” nevez: amikor az egyénnek nincs mas lehet6sége, mint a vallal-
kozds inditasa, mert minden mas kapu bezarult mogotte (Lukacs, 2012). Ezek alapjan elkiilonit-
hetjlik a valamifelé hazd, 6sztonzé (pull), illetve a valamitdl taszitd, tolo (push) tényezdket. Az
angolnyelvii szakirodalomra épitve a tovabbiakban ezeket a kifejezéseket hasznaljuk.

A személyes adottsagok és tapasztalatok szintén meghatarozdak a vallalkozas inditasaban és si-
keres miikodtetésében. Yamamoto és munkatarsai (2012) szerint a nem, a fogyatékossag fajtaja
és a képzettség meghataroz6 szempontok az dnfoglalkoztatasban. De Clercq és Honig (2011) a
tudas és a kompetenciak szerepét hangsulyozzak, mig Renko és munkatarsai (2015) a csaladi min-
takat tartjak legfontosabbnak. Ezeket a jellemzdket 6sszefoglaldan személyes, bels6 tényezéknek
hivhatjuk. Howard (2017) szerint a motivacionak ezeken kiviil fontos forrasa a tarsadalmi, gazda-
sagi kornyezet, legyen akar batoritd, vagy akadalyozé - innen eredeztethetjiik a tarsadalmi/gaz-
dasagi, kiils6 motivacios tényezdket.

A szakcikkek alapjan igy négy motivaciécsoportot azonositottunk, amelyek a fogyatékossaggal é16
személyek vallalkozasi tevékenységét indokolhatjak. Ezeket egy kétdimenziés matrixban foglal-
tuk 0ssze, ahol az egyik dimenzi6 a pull és push tényezbéket valasztja szét, mig a masik a személyes
és a tarsadalmi/gazdasagi (bels6 és kiilsd) faktorokat.

(1. tabldzat a kévetkezd oldalon)
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1. TABLAZAT: A FOGYATEKOSSAGGAL ELO VALLALKOZOK MOTIVACIOJA

Személyes (belsd) Tarsadalmi, gazdasagi (kiilsd)
jovedelemszerzés és pénziigyi biz-
tonsag; 1Az
. 8 , P kapcsolati halo;
rugalmassag; 6nmeghatarozas, on- P .
P P példaképek;
Pull (6szténzd) megvalositas; . . .
, ,, r 12 . tAmogat6 csalad;
tényezok magasabb szintli elégedettség a . P . .
. vallalkozo6i 6koszisztéma; gazdasagi
munkaval; szolgaltatasok és kornyezet
hatast gyakorolni masokra és a kor- & y
nyezetre
a mindennapi élet kihivasainak meg- tarsadalmi elfogadottsagért és egzisz-
oldasa; tencialis fliggetlenségért folytatott kiizd-
Push (taszito) személyes hatranyokkal és korabbi elem;
tényezdok rossz tapasztalatokkal valé megkiiz- a szegénység és hatranyos helyzet fel-
dés; szamolasa;
elégedetlenség az el6z6 munkaval harc az el6itéletek ellen

A matrix els6 siknegyedében (személyes pull tényez6k) szerepld jovedelemszerzés és pénziigyi
biztonsag els6dleges szempont, bar tobb szerz6 inkabb a vallalkozdi 1ét viszonylagos fliggetlensé-
gének és rugalmassaganak (id6ben, térben, feladatokban) szerepét hangsulyozzak. Utobbi altal
lekiizdhet6 a fogyatékossag okozta meghatarozottsag és korlatozottsdg a mindennapi életben
(Dhar-Farzana, 2017). Ugyanakkor az alkalmazotti statuszhoz képest a vallalkozas gyakran na-
gyobb esélyt jelent a személyes és szakmai célok elérésére is és a munkaval valé nagyobb elége-
dettséget eredményezhet. Howard (2017) az 6nmeghatarozas iranti vagyat emeli ki, amely egyfe-
161 hosszu tavy, stratégiai gondolkodasként, masfel6l masokért (tarsadalomért, vagy kifejezetten
a fogyatékossaggal él6 emberekért) valo tenni akarasként is megjelenhet. Atkins (2013) a képes-
ségek kibontakoztatasarol, illetve a hatasgyakorlas vagyardl ir, mig Miller és Le Breton-Miller
(2017) a tudas és a tehetség megmutatasa irant vagyrol.

A masodik siknegyedben (kiils6 pull tényezdk) els6 helyen a kapcsolati halo és a példaképek sze-
repét emeljiik ki (Atkins, 2013). Renko és munkatarsai (2015) a tAmogaté csalad szerepét emlitik.
Els6sorban az amerikai cikkek hangsulyozzak a tAmogaté 6koszisztéma, ennek részeként a reha-
bilitacios tigynokségek szerepét, a vallalkozdi szolgaltatdsokat, mint példaul a mentoralast, a kis-
vallalkozas-fejlesztési programokat, valamint a vallalkozéi kornyezetet (Heath-Reed, 2013; Ip-
senet al,, 2003; Parker Harris et al.,, 2014; Rizzo, 2002; Seeking-Arnold, 1999; Walls et al., 2002).

A harmadik siknegyedben (személyes push tényezdk) viszonylag kevés jellemz6 talalhaté. Dhar
és Farzana (2017) szerint a mindennapi élet kihivasainak megoldasa erds motivalé er6 lehet (pl.
elég pénzt keresni ahhoz, hogy egy asszisztenst alkalmazhassanak). Howard (2017) kvalitativ ku-
tatdsdnak eredménye alapjan a kudarctol valé félelem kiolthaté megfeleld csaladi értékekkel (pl.
vallalkozdszellem, batorsag, fiiggetlenség). Miller és Le Breton-Miller (2016) szerint er6sen moti-
val a megkilizdés a személyes hatranyokkal és a rossz tapasztalatokkal. Yamamoto és munkatarsai
(2012) a korabban tapasztalt diszkriminacié, valamint az el6z6 munkaval val6 elégedetlenség mo-
tivalo erejét hangsulyozzak.

A negyedik siknegyedben (kiilsé push tényez6k) Dhar és Farzana (2017) azonositottak a tarsa-
dalmi elfogadottsagért és egzisztencialis fliggetlenségért folytatott kiizdelmet. Ez magaban fog-
lalja az el6itéletekkel szembeni harcot és a szegénységbdl és hatranyos helyzetbdl valo kitorést is
(Balcazar et al., 2014; De Clercqg-Honig, 2011). Miller és Le Breton-Miller (2017) azt allitjak, hogy
kiilonb6z6 csoportok, mint a fogyatékossaggal é16 emberek, a szegények, a bevandorlok, vagy pél-

daul a tanulési nehézségekkel kiizd6k hasonlé mindennapi kihivadsokkal néznek szembe, ami
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olyan hasonlé megolddsokat eredményez, mint az onfoglalkoztatas vagy a vallalkozas. A tarsa-
dalmi elfogadas és integracid érdekében ,ezeknek a hdtrdnyos helyzetii csoportoknak az elditéletek
miatt mind a hagyomdnyos karrierutakon, mind vdllalkozéként az dtlagosndl nagyobb erdfeszitést
kell tenniiik.” (Miller-Le Breton-Miller, 2017: 8).

Kutatasi modszertan

Kiindulé6 célunk az volt, hogy azonositsuk a fogyatékossaggal é16 emberek vallalkozéva valasanak
motivaciéit. A kutatas korai szakaszaban szembesiiltiink azzal, hogy nagyon nehéz megtalalni ezt
a vallalkozéi kisebbséget, és nem 4ll rendelkezésre megbizhaté statisztikai adat sem réluk. gy
alapkérdés lett az is, hogy egyaltalan hol, hdnyan vannak ezek a vallalkozok, és hogyan, milyen
modszerekkel tudnank hatékonyan megtalalni 6ket.

Két okbol valasztottunk kvalitativ modszertant. El6szor is az interja megfelel6 eszkoz lehet olyan
komplex és sokrétli jelenségek vizsgalatara, mint a fogyatékossaggal é16 vallalkozdk és kornyeze-
tiik (Cooper—Emory, 1995). Masodszor, mivel alapvet&en kevés a rendelkezésiinkre allé kutatasi
eredmény, Magyarorszagon pedig nem tudunk kifejezetten a fogyatékossaggal é16 emberek val-
lalkoz6va valasahoz kapcsolodé vizsgalatrol, ezért a feltaras fontos célunk lett - erre pedig kiil6-
nosen alkalmas az interju (Bagheri et al,, 2015).

Hélabda mintavételi eljarast alkalmaztunk (Silverman, 2008). El6szor egy rovid kutatasi ismerte-
tot készitettiink, amelyben bemutattuk a kutatast és jeleztiik, hogy fogyatékossaggal é16 vallalko-
zokat keresilink interju céljabdl. Ezt az ismertet6t elkiildtiik olyan egyéneknek és szervezeteknek,
akikrol feltételeztiik, hogy esetleg kapcsolatban allnak vagy ismerhetnek ilyen vallalkozékat: re-
habilitacios tigynokségeknek és szakembereknek, kiilonb6z6 fogyatékos érdekképviseleti szerve-
zeteknek, munkaerdpiaci szolgaltatéknak, vallalkozasfejlesztéssel foglalkoz6 szakembereknek és
szervezeteknek, egyetemi kollégaknak, minisztériumi ismerdsoknek, kapcsolédé EFOP és GINOP
programok vezetdinek, vallalkozdknak, és kértiik, hogy javasoljanak interjualanyt, illetve tegyék
fel a felhivasunkat kiilonb6z6 levelezdlistakra.

A jelentkezbkkel e-mailben vagy telefonon vettiik fel a kapcsolatot (ahogy 6k kérték), részletesen
ismertettiik a kutatasi folyamatot altaldnossagban és bemutattuk az interju menetét, illetve az
adatok felhasznaldsanak mddjat. Az interju végén tovabbi interjialanyokra kértiink javaslatot.

A jelentkez6ket tudatosan, a kutatds feltard jellege miatt nem sziirtiik a fogyatékossag tipusa vagy
sulyossaga, vagy a vallalkozas jellemz6i mentén - a kritérium az volt, hogy a nyilatkozé fogyaté-
kossaggal é16 személy legyen, legalabb 3 éve vallalkozzon és legyen(ek) alkalmazottjai. Interjuala-
nyaink vallalkozasai kozott volt szamitastechnika, épitéipar, ruhaipar, autokereskedelem, rendez-
vényszervezés és szamviteli szolgaltatasok. Végiil mozgas- és latassériilt interjualanyokat talal-
tunk, ami egybeesik Ashley és Graf (2018) elemzésével, akik amerikai statisztikai adatok alapjan
ugy vélik, hogy a latassériiltek kozott a legnagyobb az onfoglalkoztatok aranya. Heath és Reed
(2013) és Bagheri és munkatarsai (2015) pedig ugy vélik, hogy a fogyatékossagi tipusok koziil a
mozgassériiltek (relative) kevesebb kihivassal szembesiilnek a vallalkozéva valas folyamataban,
mint a tobbi fogyatékossagi tertilet, ezért magasabb kortikben a vallalkozok aranya. Ezen tilme-
néen jellemzdéen férfi vallalkozdkat talaltunk, minddssze egy interjualanyunk né, ami 6sszecseng
(Ortiz-Garcia- Olaz-Capitan, 2019) meglatasaival, miszerint a n6i vallalkozasi hajland6sag alacso-
nyabb a férfiakénal.

Az 2. tablazatban (kdvetkezd oldal) bemutatjuk az interjualanyok jellemzéit.
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2. TABLAZAT: HATTERINFORMACIOK AZ INTERJUALANYOKROL

Koéd | Nem Fogy alltekossag Iparag Kor | Fogyatékossag kialakulasa
tipusa
BB férfi Latassérilt szamltastechn}ka, progra- 42 velesziiletett, fpkozatosan
mozas romlik
TT | férfi Mozgassériilt orvosi kellék gyartas 41 baleset kovetkeztében sériilt
épitéinar. proiektme- velesziiletett, fokozatosan
ZZ férfi latassérilt, vak pitoipar, proj 56 romlik, az utébbi 15 évben
nedzsment
vak
GG | férfi Mozgassériilt 574 n}ltastechnlka, sza,bad- 42 baleset kovetkeztében sériilt
id6, sport, rendezvény
DD | férfi Mozgassériilt kereskedelem 33 baleset kovetkeztében sériilt
AA | férfi Mozgassériilt autokereskedel?m, fnezo- 40 baleset kovetkeztében sériilt
gazdasag
RR | férfi Vak szamitastechnika, progra- | ¢ Velesziiletett
mozas
SS né Latassériilt, vak kereskedelem 36 Velesziiletett
00 | feérfi Mozgassériilt epitoipar, T; rlr‘lceszet, rek- 70 baleset kovetkeztében sériilt
1 férfi Mozgassériilt szamvitel, ruhaipar 60 baleset kovetkeztében sériilt

Az adatfelvétel félig strukturalt interjuk (Kvale, 2007) keretében tortént, amelyre a szakirodalom
alapjan 26 nyilt kérdésbdl allé kérdéslistat fejlesztettiink. Célunk az volt, hogy feltarjuk az inter-
jualanyok véleményét, céljait, attitiidjeit és motivaciéit a vallalkozoéi 1éttel kapcsolatban. A 60-150
perces interjuk helyszine az interjdalanyok kivansagainak megfeleléen volt az 6 irodajuk, az egye-
tem vagy mas helyszin (pl. kavézé). Az interjukat diktafonra vagy telefonra rogzitettik, és sz6 sze-
rinti atirat késziilt. Az elemzés a kutatdcsoport tagjainak dupla kédolasa és csoportos megbeszé-
lése soran tortént, ami novelte nemcsak a kutatas interszubjektiv és kommunikativ érvényessé-
gét, hanem lehetséges alternativ értelmezések szambavételét is (Kvale, 2007).

Kutatasi eredmények: motivaciok

Valaszadoink koziil tobben hangsulyoztak, hogy a vallalkoz6va valas nem mindig auton6m dontés,
van, hogy kényszeren alapul: pl. nem kaptak alkalmazottként allast, vagy nagyon alacsony volt a
fizetésiik. A megkérdezettek fele a fogyatékossagi ellatasai mellett is tobb helyen dolgozik, akar
tobb vallalkozasban is ahhoz, hogy el tudja tartani magat és csaladjat. Megallapithat6 tehat, hogy
a sziikséglet-vezérelt vallalkozas erdsen jelen van a mintankban.

A motivaciokkal kapcsolatban tobben hangsulyoztak a személyiség és az dnismeret fontossagat.
Ez a vallalkozéi kompetenciakra is utal, de kapcsolédik a fogyatékossag elfogadasahoz is. Altala-
nos vélekedés, hogy a fogyatékossag nem hatarozza meg az embert sem személyként, sem vallal-
kozdéként: ,az embernek el kell fogadnia a sajdt dllapotdt, mert ez kell, semmi mds nem kell. Nem az
kell, hogy mdsok elfogadjanak engem, hanem az kell, hogy én elfogadjam elGszér is sajdt magamat,
és ha én elfogadtam sajdt magamat, akkor mdsok is el fognak fogadni engem gy, ahogy vagyok.”
(J]) Az is tobbszor megjelen6 vélemény volt, hogy a sikeres vallalkozas els6sorban személyes tu-
lajdonsagokon mulik. ,Szerintem csak személyes tulajdonsdgok... Tehdt, hogy valakinek sikere le-
gyen, ahhoz kitartds kell, akarat, fejjel a falnak, és dttérni minden ajtot. Szerintem csak az emberen
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mulik. Az ember csak akkor tud vdllalkozé lenni, ha olyan bedllitottsdgu” (TT) Néhanyan emlitették
a szll6i mintazatok és a tapasztalatok fontossagat is.

Személyes pull tényezok

A motivaciok egy része a személyes és szakmai célok elérésére vonatkozott. Oten emlitették, hogy
elsédleges céljuk a megélhetés volt. Ugyanakkor pénzt keresni alkalmazottként is lehet, de fontos
motivalo er6 az autondmia, a fliggetlenség és a rugalmassag is. ,Nem az dllapotom, hanem a gon-
dolkoddsom miatt nem tudndm elképzelni, hogy bemegyek valahova nyolc érdban és ott ellenérzik,
hogy én most ott a gépen facebookozok-e éppen, vagy excel tdbldt toltok, egyszeriien nem tudndm
elképzelni mdr. “(GG)

Szintén 6ten emlitették, hogy hosszl tdvon gondolkodtak, céget, terméket, vagy szolgaltatast akar-
tak fejleszteni. ,Rdjottem, hogy nekem nem ez az életcélom, nem ezen az anyagi szinten szeretnék
maradni, ugyhogy akkor sok minden miatt kiléptem és elinditottam a vdllalkozdsomat. Hdt termé-
szetesen a nagy dlmok azok még vdratnak magukra, bdr egyébként egydltalan nem dllok rosszul.”
(RR) Ebben a hosszu tavi gondolkodasi keretben az is lehetséges, hogy a vallalkozé nem akarja
tovabb novelni a vallalkozasat, inkdbb a maganéletre, csaladjara, koncentral, tobb szabadidét biz-
tositva maganak. Ez tobbdimenzios gondolkodast jelez az értékekrdl, ahol nem csak a pénzben
mérhetd siker szamit. ,Hdla a jé Istennek én azt mondom, hogy nekem az életem egyébként kerek.
Attdl fiiggetleniil, hogy én ebben vagyok. De, megéri-e tovdbb fejleszteni azért, hogy mondjuk étszor
ennyi ideggel keressek Gtvenezer forinttal tébbet egy hénapban. Es nem biztos, hogy megéri, sét, én
azt mondom most, hogy nem éri meg. Inkdbb toltom azt az idét akkor a csalddommal, gyerekemmel,
kutydmmal, vagy a hobbimmal, vagy a bdrmi mdssal.” (AA)

A hivatas és a tarsadalmi célok elérése iranti szenvedély, a bizonyitds maguknak és masoknak
szintén megjelent motivaciéként. A megkérdezett vallalkozdék tobbsége hangsuilyozta, hogy meg
szerette volna mutatni tudasat, tehetségét, és biliszkeséget érez elért eredményei miatt. Pszicho-
l6giai értelemben erds motivacidt jelentenek az olyan elismerések, mint példaul a Magyar Termék
Nagydij. Bar a dijak és oklevelek 6nmagukban nem indokai egy vallalkozasnak, de a tobbségi tar-
sadalom pozitiv visszajelzései mindenki szamara lathat6va teszik az elért eredményeket, és el6-
segiti, hogy a fogyatékossaggal é16 vallalkozo az lizleti élet elismert, teljesjogt tagjanak érezze ma-
gat. ,Jo tudni, hogy amit csindlsz, az nyomot hagy ott, ahova elérsz. A magas mindség, a biiszkeség,
az idétdllosdg motivdl.” (00) Ez az altaldnosan érezhet6 biiszkeség azt is jelzi, hogy a hatranyos
helyzet ellenére a megkérdezettek tisztdban vannak sajat értékeikkel. ,Es én alapvetden biiszke
vagyok arra, az dsszes hdtrdnyommal egyiitt, tulajdonképpen minusz eqyrél indulva mdr azért eré-
sen pluszban vagyok.” (RR)

Kiils6 pull tényezdok

Szinte minden megkérdezett emlitette a kedvezd iizleti kdrnyezet fontossagat. A tamogatas és mo-
tivacid érkezhet sziikebb, csaladi korbdl, de akar hivatalos inkubatoroktol és mentorprogramok-
tol is (pl. Erste Bank, NESsT,). Akar a vallalkozas inditasanak otlete is szarmazhat valaki masto],
egy csaladtagtol, vagy példaképtdl, aki hisz a jovenddbeli vallalkozo képességeiben. ,A vdllalkozds,
mint forma, az tulajdonképpen téle [sorstdrs ismerds] jott. Ndla ldttam dolgokat és lett valamiféle
elképzelésem.” (RR)

Tobben érzik ugy, hogy erdsebb, szervezettebb vallalkozo6i 6koszisztémara, tAmogatasi rend-
szerre lenne sziikség. Bar vannak mar ilyen szolgaltatasok, ezek semmilyen formaban nincsenek
a fogyatékossaggal é16 emberek specidlis igényeire szabva, sem a foglalkozasi rehabilitaciés szol-
galtatasok, sem az altalanos vallalkozasfejlesztés oldalarol kozelitve. Annak ellenére, hogy a
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megkérdezettek tobb ponton kapcsolddnak a piaci szerepl6kh6z, hiszen sziikségiik van finanszi-
rozasra, fogyasztokra és lizleti, valamint allami partnerekre, nem tartjak elegendének a szamukra
elérhetd vallalkozasfejlesztési tAmogatasokat. Kiilonosen annak fényében, hogy az allamilag do-
talt védett munkahelyek vagy a rehabilitacids hozzajarulas elengedése okan tAmogatott verseny-
szféraval ellentétben sajat magukat foglalkoztatjak, levéve ezaltal jelent6s koltségeket az allam
vallarol.

Személyes push tényezok

Néhany valaszadonk negativ altalanos képet festett a fogyatékossaggal é16 emberekrdl: azt nehez-
ményezték, hogy nem igazan motivaltak hatranyos helyzetiik megvaltoztatisara. Ennek oka a sze-
mélyes hatékonysag megélésének (agency) hidnya lehet, vagyis korabbi kedvezétlen tapasztala-
tok és kudarcok olyan pszicholdgiai gatat képezhetnek, ami miatt az illet6 mar nem hisz abban,
hogy tudna valtozni, vagy valtoztatni az életkoriilményein. A 10 megkérdezett interjualany koziil
harom szamolt be arrdl, hogy maga is &tment depressziv fazison, amib6l maga a vallalkozasi tevé-
kenység megkezdése rantotta ki 6t. Nagyfokd rugalmassag sziikséges mar a mindennapi problé-
mak megoldasahoz is, amiben a vallalkozas maga is tud segiteni. ,En nem vagyok fizikailag énel-
ldté, az nem is lehetek sajnos, de hogyha az ember eljut arra a szintre, hogy anyagilag dnelldto tud
lenni, akkor, ha nagyon pragmatizdljuk a dolgot, akkor meg tudja fizetni az 6ndllésdgat is.” (GG)

Kiils6 push tényezdok

Ezen a teriileten mi is azonositottuk a tarsadalmi elfogadasért, egzisztencilis fiiggetlenségért és
az el6itéletek ellen folytatott kiizdelmet, és a hatranyos helyzetbdl valé kilabalast, mint motiva-
ciot. A valaszadok tobbsége hangsulyozta, hogy misszidjanak tekinti, hogy sajat sikerét felhasz-
nalja a tobbi fogyatékossaggal é16 ember érdekében. A tarsadalom szolgalata elGsegiti az elfoga-
dast, az integraciét, valamint a hasznossag érzését. ,Minden akaddly lekiizdése erdsebbé tesz min-
ket. Kiildetéstink, hogy az informatikdn keresztiil segitsiik a ldtdssériilt emberek szabad informdcid-
hoz jutdsdt, kénnyebb beilleszkedésiiket az ,ép” tarsadalomba, valamint szolgdltatdsainkkal, tevé-
kenységeinkkel javitsuk életmindségiiket.” (BB)

Néhanyan példaképként szeretnék batoritani és motivalni sorstarsaikat: ,Szeretném bemutatni a
sorstdrsaimnak azt, hogy nem csak az az it van, amit nagyon sokan kovetnek, hanem van egy mdsik,
ami nehezebb, de lehet, hogy sokkal jobb is mondjuk hossziitdvon.” (RR) Ugyanakkor a bator, fehér
vallalkozé (férfi), mint kulturalis idedltipus elérése jellemz6en nem all szandékukban, és bar akar
egymas példaképeivé is valhatnak, a vallalkozdk leginkdbb ugy érzik, nem tudnak ebben a kérdés-
ben tobb felel6sséget vallalni.

A 3. tdblazatban (kévetkezd oldal) bemutatjuk, melyek azok a motivacios tényez6k, amelyeket a
nemzetkozi szakirodalomban is felleltiink, és melyek azok, amelyeket Gjként azonositottunk ku-
tatasunk soran (délt bettivel jelzett).
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3. TABLAZAT: A FOGYATEKOSSAGGAL ELO VALLALKOZOK MOTIVACIOI
A NEMZETKOZI SZAKIRODALOM ES KUTATASUNK ALAPJAN

Lehetséges motiva-
ciés tényezok

nemzetkozi szakirodalom

a kutatasunkban azonositott mintak

jovedelemszerzés és pénziigyi bizton-
sag; rugalmassag; 6nmeghatarozas, 6n-

jovedelemszerzés, ugyanakkor a munka-
maganélet egyenstly biztositasa (sza-
badidé és pihenés finanszirozasa);

Személyes Y ez AN rugalmassag, autondmia, fiiggetlenség;
ull tén };Z(’ik megvaldsitas; magasabb szinti elége- § 6gnme hatérozésfgg g
P y dettség a munkaval; hatast gyakorolni °8 L
masokra és a kdrnyezetre hatasgyakorlas;
a hatranyos helyzetbdl elért siker miatti
biiszkeség
a mindennapi élet kihivasainak megol- . . qe
. P e meg a mindennapi élet kihivasainak megol-
. dasa; személyes hatranyokkal és ko- . , e ,
Személyes dasa; személyes hatranyokkal és ko-

push tényezék

rabbi rossz tapasztalatokkal valé meg-
kiizdés; elégedetlenség az el6z6 munka-
val

rabbi rossz tapasztalatokkal valé meg-
kiizdés

Kiils6 pull tényez6k

kapcsolati halo;
példaképek;
tdmogatd csalad; vallalkoz6i 6koszisz-
téma; gazdasagi szolgaltatasok és kor-
nyezet

tamogatd csalad;
okoszisztéma - nem elégséges, nem ve-
szi figyelembe specialis igényeiket

Kiils6 push tényez6k

tarsadalmi elfogadottsagért és egzisz-
tencialis fliggetlenségért folytatott kiiz-
delem; kitorés a szegénységbdl és hat-
ranyos helyzetbdl; harc az el6itéletek
ellen

tarsadalmi elfogadottsagért és egzisz-
tencidlis fliggetlenségért folytatott kiizd-
elem;
példaképpé valas és a tarsadalmi valto-
zas elGsegitése;
szolgaltatasok nyujtasa a fogyatékossag-
gal é16 embereknek

Osszefoglalas

frasunkban a fogyatékossaggal é16 emberek vallalkozéi motivaciéinak elméleti hattere mellett be-
mutattuk feltaré kutatdsunk néhany eredményét. Végezetiil harom gondolatot szeretnénk meg-

osztani.

A nemzetkozi szakirodalomhoz hasonléan a megkérdezett vallalkozok narrativajaban erételjesen
megjelent a kényszerbdl valo vallalkozas. Jellemz6, hogy (koz)alkalmazotti munka mellett kezde-
nek el vallalkozni, vagy parhuzamosan tobb teriileten, kiilonb6z6 tevékenységet végeznek, hogy
fenn tudjak magukat és csaladjukat tartani. Véleményiik szerint a jelenlegi magyar foglalkoztatasi
rehabilitacié rendszerében kevéssé jelenik meg vallalkozdi életpdalya, mint alternativa, a rehabili-
tacids folyamatban tanacsad6ként megjelen6 szakemberek nem tudnak ezen a teriileten segitsé-
get nyujtani. A 1étez6 vallalkozasi 6koszisztéma nem tdmogatja a fogyatékossaggal é16 vallalkozo-
kat, sem a meglévé szolgaltatdsok akadalymentesitése (pl. képzések), sem specidlis, kifejezetten
személyre szabott tAmogatasok és szolgaltatasok (pl. ad6zas, tAmogato6 technoldgia koltségei) ré-

vén.

Avallalkoz6 1éthez kapcsolddd erés motivacio az alkalmazotti 1éttel kontrasztban megfogalmazott
fiiggetlenség, autondmia, rugalmassag. Ennek a megtapasztalasa a rovid, de még inkabb hosszu
tavon remélt anyagiak mellett a kontrol érzetét, erdt és dnbizalmat is adhat a vallalkozéknak. Ta-
mogathatja 6ket tovabba a fizikai és id6beli korlatok lekiizdésében és feliilirasaban mind az tizleti-

, mind a maganéletben.
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A kutatdsban résztvev6 vallalkozdk koziil tobben kozvetleniil, vallalkoz6i tevékenységilikben is a
fogyatékossaggal él6 emberek akadalymentes hozzaférését tAmogatjak: olyan szoftvert fejleszte-
nek, amelyek a latassériltek szamitogépkezelését segitik, progressziv kerekesszéket forgalmaz-
nak vagy akadalymentes Utvonaltervezd programot készitenek. Tobben tekintik missziéjuknak,
hogy sajat relativ pozitiv helyzetiiket és er6forrasaikat felhasznalva tAmogassak fogyatékossaggal
é16 sorstarsaikat a tarsadalmi és gazdasagi részvétel és integracio érdekében.
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FENNTARTHATO FEJLODES VALLALATI SZINTEN: VALLALATI
TARSADALMI FELELOSSEGVALLALAS A VENDEGLATASBAN, KULONOS
TEKINTETTEL A FOGYATEKKAL ELOK FOGLALKOZTATASARA

Napjainkban egyre gyakrabban meriil fel a tarsadalmi felel6sségvallalas téma-
kore, legyen sz6 akar egyéni, akar vallalati felel6sségrol. Egy tarsadalmilag fe-
lel6s vallalat olyan elényokre tehet szert a versenytarsaihoz képest, mint a n6-
vekvo versenyképesség, a javulo vallalati reputacio és imazs illetve a Kkiilsé és
bels6 érintettek lojalitdsanak és motivaltsaganak is koszonheto jelentés kolt-
ségmegtakaritasok. A jelentds bérkiilonbségek, a régioban tapasztalhaté mun-
kaerdéhiany és fluktuacié ugyanakkor jelentds Kihivast jelentenek a vallalatok
életében - kiillondsen igaz ez a vendéglato szektorban. Ennek kovetkeztében a
vallalatoknak is at kell alakitaniuk kozép-és hosszu tavu stratégiaikat, egyre
nagyobb hangsilyt helyezve a munkavallalok megtartasara, melynek hatékony
eszkozei lehetnek a kiillonb6z6 belsé CSR (vallalati tarsadalmi feleldsségvalla-
1as) tevékenységek. A tanulmanyban a szerzék mélyebb betekintést nydjtanak
tobbek kozott a vallalati tarsadalmi feleldsségvallalas témakorébe, felhivjak a
figyelmet a CSR bels6 tényezdéinek fontossagara, valamint atfogo képet adnak a
fogyatékkal é16 személyek helyzetérol és munkavallalasardl a turizmus- és ven-
déglatéiparra fokuszalva.

Bevezetés

Magyarorszagon a turizmus kimagaslé mértékben jarul hozza a gazdasagi novekedéshez, a KSH
adatai szerint 2018-ban a turizmus a gazdasaghoz val6 kozvetlen hozzajarulasa a GDP 6,8%-a volt,
mig a kozvetett hatasokat is figyelembe véve a GDP 10,7%-at adta. Ugyanakkor a béreket tekintve
megallapithatd, hogy hazankban a human egészségligyi, szocialis ellatasi dgazat utan a vendégla-
tasban és a szallashely-szolgaltatasban kerestek a legkevesebbet. 2017-ben a nett6 atlagkereset
126 ezer forint volt, ezen beliil a fizikai munkat végzék 110 ezer, mig a szellemi foglalkozastiak
179 ezer forintot vihettek haza havonta. Ezzel dsszefiiggésben az is nyilvanval6, hogy az tres al-
lashelyek ardnya az elmult id6szakban folyamatosan novekedett, hiszen a gazdasagi és megélhe-
tési koriilmények sokak szamara nem elég kielégits. Emiatt sokan dontenek tigy, hogy kiilféldon
préobalnak szerencsét, novelve ezzel az egyre éget6bb problémat, a munkaer6hianyt. (KSH, 2017)

A relevans szakirodalmat attekintve kétségtelen tény, hogy a human eréforras menedzsment a
mai modern vallalatok szamara egyre fontosabba valik, és ennek mar a kiilonb6z6 CSR tevékeny-
ségek is szerves részét képezik. A motivalt és lojalis munkavallalék ugyanis a vallalat érdekeit is
szolgaljak: egyrészt a vallalatok jovedelmezségének és versenyképességének kulcsfontossagu
tényez6i, masrészt a munkavallal6k felé is irdnyulé tarsadalmi felelgsségvallaldson keresztiil po-
zitiv hatast gyakorolnak a vallalat megitélésére (ENWHP, 2007). A human eréforras menedzsment
funkciéi ennek kovetkeztében jelentésen atalakultak az elmult években: a hangsuly egyre inkdbb
attevédik a munkaerd megtartdsara a toborzas vagy kivalasztas helyett. Szamos kutatas is
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alatdmasztja, hogy szignifikans kapcsolat van a HR funkci6i valamint a munkaerdépiac helyzete ko-
zott (Gajda, 2017; Cesyniené et al., 2013).

Ha a vendéglaté agazat human eréforras oldalat vizsgaljuk, egyértelm, hogy egy komplex prob-
lémaval allunk szemben. Egyrészrdl a munkaeréhiany, amit a nem versenyképes fizetés és a fiata-
labb generacié vandorlasa egylittesen okoz, masrészrél a fogyatékkal é16 emberek foglalkoztata-
sanak hianya. Vallalati oldalrdl nézve, barmilyen munkaer6 foglalkoztatasanak kérdése, hogy mi-
lyen mértékben jarulnak hozza a vallalat sikerességéhez. Fogyatékkal él6k esetében a vallalati te-
vékenység eredményességéhez valé hozzajarulasuk kétféle médon valdésulhat meg. Egyrészrol
van a kozvetlen hozzajarulasuk, hiszen sajat munkajuk hozadéka — mint minden munkahelynél -
bevételt general a vallalat szdmara. Masrészr6l vannak az ehhez kapcsolodo, fogyatékkal é16k fog-
lalkoztatasaval jaré tdmogatasok, melyek amellett, hogy bevételi forrasként szolgalnak, novelik a
vallalat imazsat.

Jelen tanulmany célja, hogy feltarja és bemutassa a vallalati tarsadalmi felel6sségvallalas f6 aspek-
tusait, els6sorban a bels6 tevékenységekre fokuszalva, valamint hogy ismertesse a fogyatékkal
él6k foglalkoztatasi helyzetét Magyarorszagon, melyet egyrészt a relevans szakirodalmi attekin-
tésen, masrészt pedig egy kérd6ives kutatas eredményein keresztiil kivannak a szerzék elérni. A
modszert tekintve jelen tanulmany alapja tehat a szakirodalomra tamaszkod6 szekunder kutatas,
valamint az online kérd6ives megkérdezést alkalmazé primer kutatas, melyek egy késébbi, mé-
lyebb empirikus kutatas eredményeinek eléréséhez és megértéséhez jarulnak hozza a jovében.

Vallalati tarsadalmi feleldsségvallalas - lehetoség vagy kényszer?

A témaban késziilt kutatasokat attekintve egyértelmiien latszik, hogy sokan sokféleképp értelme-
zik a tarsadalmi felel6sségvallalast. A szakirodalomban elsésorban a kérnyezettudatossaggal, kor-
nyezetvédelemmel azonositjdk, azonban szamos egyéb vetiilete is van ma mar. Gyakran a vallala-
tok sem ismerik minden oldalat ennek a viszonylag 1j teriiletnek, azonban egyre inkabb az a ten-
dencia, hogy prébaljak felkutatni, és gyakorlatban alkalmazni a lehet6ségeket.

A tarsadalmi felel6sségvallalas kétségkiviil jelenkorunk gazdasaganak egyik kiemelked6 koncep-
cidja, mely roviden arrdl szdl, hogy az egyének, nemzetek, és a kiilonboz6 vallalatok tevékenysé-
glikben hogyan tudnak felel6s magatartast mutatni. ,Tarsadalmi felel6sségvallalasrdl akkor be-
szélhetlink, amikor a tarsadalomban sajatos helyzetiik alapjan elkiiloniilt embercsoportok tuda-
tosan vallaljak fel dontéseik, cselekedeteik kovetkezményeit” (Barat, 2012). A tarsadalmi felel6s-
ségvallalas tehat szervezeteken és egyéneken keresztiil is megvalésulhat, ami ugy néz ki, hogy az
érintetteknek van egy tudatos és folyamatos gondolkodas- és szemléletmddja, valamint tevékeny-
sége, amelyben megnyilvanul az a tudat, hogy minden dontésiik, cselekedetiik hatassal van kor-
nyezetiikre és a tarsadalom tagjaira. Ennek kovetkeztében a tarsadalmi felel6sségvallalas és a
fenntarthat6sag nagyon sokszor kéz a kézben jarnak, hiszen ebben a helyzetben a szervezet ha-
gyomanyos, rovidtavu piacorientalt érdekeltsége hattérbe szorul, és mas, hosszabb tavu tervek
kertilnek el6térbe. A fenntarthat6sag megvalodsitasa kulcsfontossagu szerepet jatszik a tarsadalmi
felel6sségvallalasban, aminek 1ényege az, hogy a vallalat ugy végzi lizleti tevékenységeit a jelen-
ben, hogy szolgaltatni tudja a j6v6 nemzedékének az er6forrasok, a kornyezet és a tarsadalom
részér6l biztositott szolgaltatasok jelenlegi mennyiségének elérhetéségét (Hutkai—Lehoczki,
2018).

Mig a legtobb kutatas egyetért azzal, hogy a tarsadalmi felel6sségvallalas erdés lizleti kovetelmény,
kevés konszenzus van abban a kérdésben, hogy mit alkot, és hogyan kell beépiteni a vallalati m(-
kodésbe. A probléma abban rejlik, hogy az ismeretek parhuzamosan fejlédnek a kiilonb6z6 iizleti
tudomanyagakban, igy sok mindenben eltérd vélemények, dtletek, megvalésithatésagi szandékok
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jelennek meg. Ehhez még hozzaadddnak a kulturalis kiilonbségek, amelyek globalis iizleti kérnye-
zetben talalhatok (Kashyap—Mir—Mir, 2004).

LA tdrsadalmi feleldsség a globalizdcio jelensége kapcsdn egy feltehetébleg pozitiv, jétékony kihatdsu,
és folyamatosan formdlédoé komplex eszkézként foghat6 fel.” (Hutkai—Lehoczki, 2018: 7.) Azért te-
kinthetjiik pozitivnak a torténést, mert a tarsadalmi felelsségvallalds megoldast talalhat korunk
globadlis problémaira. Ilyen probléma példaul a fajok kihalasa, a globalis felmelegedés, a vilagmé-
retl szegénység, az ivovizhidny, a tdrsadalmi egyenl6étlenségek elhatalmasodasa, vagy akar az liz-
leti életben felmertild korrupci6 és az etikai problémak. Talan igy érthetd, hogy a tdrsadalmi fele-
16sség miért jatszik hatalmas szerepet a 21. szdzadban mindannyiunk életében (Széchy, 2006).
Ennek készonhet6en mar nem csupan egy olyan lehet6ségrol beszéliink, amellyel érdemes élnie
a kiilonbo6z6 vallalatoknak, hanem egy kotelességrél, melyb6l nem csupan tizleti, hanem tarsa-
dalmi haszon is szarmazik.

Az els6 hivatalos CSR definiciot Bowen (1953) publikalta, aki arra a kovetkeztetésre jutott, hogy
a vallalatok olyan dontési jogkorrel rendelkeznek, amelyek hatassal lehetnek cselekedeteikre és
ezaltal befolyasolhatjak a tarsadalom egészét. Bar ma sem létezik egységes megfogalmazas a val-
lalati tarsadalmi felel6sségvallalassal kapcsolatban, a leginkdbb elfogadott, idézett és legelterjed-
tebb definicié az Eurdpai Bizottsagtdl szarmazik: a vallalati tarsadalmi felel6sségvallalas olyan
koncepcid, amely alapjan a vallalatok 6nkéntesen szocidlis és kornyezeti szempontokat érvénye-
sitenek iizleti tevékenységiikben és a partnereikkel fenntartott kapcsolatokban (Eurépai Bizott-
sag, 2001). Ahhoz tehat, hogy a vallalatok teljes mértékben teljesiteni tudjak a CSR-ral kapcsolatos
kovetelményeket, olyan miikddési folyamatokat kell kialakitaniuk, amely stratégiai szinten integ-
ralja a tarsadalmi, kdrnyezeti, etikai és emberi jogi intézkedéseiket, szoros egyiittm{ikddésben az
érintett felekkel (Eurépai Bizottsag, 2010). Dahlsrud (2008) akkuratusan dsszefoglalta és rend-
szerezte az elérhet6 CSR-definicidkat, és kidolgozta sajat modelljét is, amely a CSR 5 dimenziéjan
alapul: érdekelt felek, tArsadalmi, gazdasagi, 6nkéntességi és kornyezeti dimenzidk. Ezek a dimen-
ziok osszekapcsolddnak a fenntarthatésag f6 pilléreivel (tarsadalmi, gazdasagi és kornyezeti di-
menziok).

A fent emlitett modellhez hasonléan Kot (2014) a CSR {izleti el6nyeinek alabbi 5 f6 teriiletét kii-
lonboztette meg: pozitiv hatas a vallalat imazsara és hirnevére; pozitiv hatds a munkavallal6k mo-
tivacidjara, megtartasara és toborzasara; koltségmegtakaritas; a bevételek novekedése a maga-
sabb eladasok és piaci részesedés miatt, illetve a CSR-ral kapcsolatos kockazatcsokkentés és -ke-
zelés. Latjuk tehat, hogy a vallalati tarsadalmi felel6sségvallalas (CSR) mint fogalom vagy kifejezés
dominans szerepet jatszik a szervezetek életében. Szamos kutaté hangsulyozta mar, hogy a kiilon-
boz6 szervezeteknek sok jo otlete van a fenntarthat6saggal kapcsolatban, azonban az ez irdnyban
tett tényleges 1épéseik elhanyagolhatok, vagy ezek a szdndékok gyakran nem alakithatok at tény-
leges és eredményes lépésekké (Lungu et al., 2011). Azt azonban Kot és Brzezinski (2015) is meg-
erdsiti, hogy egy jol strukturalt, szervezett és végrehajtott CSR stratégia elengedhetetlen a fenn-
tarthato fejl6dés elésegitéséhez a vallalatok életében.

A CSR jelent6ségét azonban nem csupan vallalati szinten hangsulyozzak, hiszen ma mar a nem-
zetkozi szervezetek és az egyes orszagok helyi kormanyzatai is egyre inkabb felismerik annak fon-
tossagat, hogy nem csupan jogi szabalyozassal lehet befolyasolni a lakossag szemléletmaédjat egy
fenntarthatobb jové érdekében, hanem a munkahelyi intézkedéseknek is igen erds tudatossag és
magatartas formalé szerepe van. Emiatt kétségtelen, hogy az emberieréforras-menedzsment
(HRM) a mai modern véllalatok 1ényeges, s6t, kritikus tertiletévé valt, és mara mar a kiilonb6z8
CSR tevékenységek kérdése is a vallalati stratégia szerves részét képezi (Czubata, 2016; Voeg-
tlin—-Greenwood, 2016). A motivalt munkavallalé a vallalat érdekeit is szolgalja: egyrészt jovedel-
mezbségiik és versenyképességiik egyik kulcsfontossagi tényezbje, masrészt tarsadalmi
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felelsségvallalasuk érdekében tett tevékenységeik pozitivan befolyasoljak a vallalat megitélését,
imazsat is (ENWHP, 2007). Cho és munkatarsai. (2019) szintén bizonyitottak, hogy az egyes val-
lalatok CSR-tevékenységei részben pozitiv 6sszefliggésben vannak a jovedelmezdséggel és a val-
lalat értékével. A Sroka és Szant6 (2018) altal végzett kutatas vitatott agazatokban vizsgalta az
lizleti etikat és a CSR-t, és hangsulyozta, hogy a vallalati tarsadalmi felel6sségvallalas és iizleti
etika (mint bels6 CSR-tevékenység) szerepe és fontossaga kiilondsen nyilvanvalé a gazdasag
olyan szektoraiban, mint pl. gyégyszeripar, alkohol és dohanyipar. S6t, Grabara és szerz6tarsai
(2016) azt is kijelentették, hogy maga a tarsadalmi felelsségvallalas a fejlédés jelentés dimenzi-
6java valt mikro- és makrodkonémiai, nemzeti és nemzetkdzi szinten is a gazdasag legtobb terii-
letén. Hasonl6 allaspont talalhaté Shpak és munkatarsai tanulmanyaban (2018) is, amely Kki-
emelte, hogy a CSR-stratégia megvaldsitasa az lizleti életben fontos tényez6ének tekinthet6 az ipari
potencial versenyképességének novelésében.

Manapsag egyre népszerlibb a vallalati tarsadalmi felel6sségvallalas a vendéglatoiparban is. En-
nek jelenléte kedvezéen koszonhet vissza az éttermek marketing és PR- tevékenységeinél mind-
amellett, hogy j6 célokra forditjak az energiat és figyelmet. Mivel sok intézkedés koziil lehet va-
lasztani, mely mellett kidllhat az adott vendéglatohely, fontos a legmegfelel6bbet kijelolni. Egy cég
nem vallalhat mindenért felelsséget, meg kell talalnia minden vallalatnak a tarsadalom egy olyan
szegmensét, ami mellett ki tud, és ki szeretne allni, amit 6ssze tud kotni az alaptevékenységével,
amit hitelesen tud képviselni, és ami mellett el tud kételez6dni, valamint el tudja kotelezni az al-
kalmazottjait is (Széchy, 2006). A megfelel6 intézkedés kivalasztasa valdjaban az arra szant id6t6l
és energiatodl fiigg. I[d6hidnyban szenved6knek a legegyszeriibb alternativa az adakozas, legyen
sz6 pénzbeli adomanyrdél vagy élelmiszerrdl. Sokszor a konyhan alapanyagok halmozédnak fel,
ezeket sokan a mliszak végén hajléktalanszallokhoz viszik el, a felhasznalatlan husokat pedig al-
latmenhelyeknek adomanyozzak. Ha tobb ideje van a vallalatnak, akkor 6ndalléan is szervezhet
CSR projektet, melyhez az adott témdaban specializal6dott szervezet segitségét kérheti. A sajat pro-
jekt soran a célcsoport kijelolése a legfontosabb feladat, a vendéglatéhely tamogathat fogyatékkal
éloket, hatranyos helyzetli gyermekeket, és még szamos fontos tligyet. A vallalati tarsadalmi fele-
16sségvallalasnak vannak iddszakos tevékenységei is, mint példaul a karacsonyi id6szakban az
ételosztas, ez is j6 alternativaja a felelGsségteljes miikodésnek. Az étterem szempontjabol is el6-
nyds, ha jotékonysagi tevékenységekben, kezdeményezésekben részt vesz.

A CSR két legfontosabb teriiletét az érintettek csoportja alapjan lehet megkiilonboztetni: bels6
érintettek (alkalmazottak, részvényesek) és kiils6 érintettek (fogyasztok, kormanyzat, verseny-
tarsak, beszallitok) szerint. A bels6 CSR értelemszertien a bels6 érintettekkel kapcsolatos donté-
sekben, irdnyelvekben torekszik egyensulyra és etikus magatartasra 6sztonozni a vallalatokat. Ez
magaban foglalja a humaner6forras menedzsmentet, a munkahelyi egészség- és balesetvédelmet,
az alkalmazotti j6létet és az lizleti etika kérdéseit is. Belsé CSR tevékenységek és kezdeményezé-
sek ugyanakkor iranyulhatnak a n6k és fogyatékkal él6k foglalkoztatasara és esélyegyenl6ségére,
az alkalmazottak érdekképviseletére, munkahelyi képzések szervezésére, de akar a csaladbarat
munkahely létrehozasara, a rugalmas munkaszerzédésekre vagy az alkalmazottakkal val6 nyilt
kommunikdacidra is (Milton-Zilahy, 2011, Cavazotte—Cahng, 2016; Gorgenyi—-Hegyes—Fekete-Far-
kas, 2019). llyen forman a fogyatékkal él6k foglalkoztatasaval kérdések is a belsé CSR tevékeny-
ségi korébe tartoznak. Nyilvan multinacionalis illetve nemzetkzi nagyvallalati szinten kdnnyebb
erre vonatkozé szabdlyokat és példakat talalni, azonban szdmos kezdeményezés létezik, amely a
kis-és kozépvallalkozasokat is arra sarkallja, hogy alkalmazzanak fogyatékkal él6ket is. Mindemel-
lett torvényi szabalyozas formajaban is 6sztonzik és/vagy kotelezik a szervezeteket a kisebbségek
elfogadasara, illetve esélyegyenléségének megteremtésére a munkaerdpiacon.
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A fogyatékkal él6k foglalkoztatasara vonatkozo, CSR szempontjabdl legfon-
tosabb szabalyozasok

A fogyatékossag 1étezése egyidGs az emberiséggel, de globdlis problémava csak a XX. szazad koze-
pétdl alakult at. Ennek oka az, hogy ekkortol kezdenek megjelenni azok a komponensek, melyek
jelenléte multiplikalja a fogyatékossag kialakulasanak val6szintiségét. llyen tényezdk példaul az
egészségtelen életmod, a nem megfeleld és tulzott gydgyszerfogyasztas, a hatalmas mennyiségtli
karos kémiai anyag bevitele a szervezetbe, a zsufolt és veszélyes tomegkozlekedés, a felfokozott
stressz hatasok, vagy az er6sen szennyezett kornyezet.

Az 1998. évi XXVI. torvény alapjan: fogyatékos személynek mindsiil ,,az a személy, aki tartdsan
vagy véglegesen olyan érzékszervi, kommunikacioés, fizikai, értelmi, pszichoszocialis karosodassal
- illetve ezek barmilyen halmozddasaval - él, amely a kornyezeti, tarsadalmi és egyéb jelent6s aka-
dalyokkal kélcsonhatasban a hatékony és masokkal egyenld tarsadalmi részvételt korlatozza vagy
gatolja. Az ENSZ-nek A fogyatékossaggal é16 személyek jogairdl sz6l6 egyezménye szerint ,fogya-
tékossaggal él6 személy minden olyan személy, aki hosszan tartd fizikai, értelmi, szellemi vagy
érzékszervi kdrosodassal él, amely szamos egyéb akadallyal egyiitt korlatozhatja az adott személy
teljes, hatékony és masokkal egyenl6 tarsadalmi szerepvallalasat.” (ENSZ, 2006: 1. cikk)

Az 1993-ban az ENSZ altal elfogadott szabalyozas szerint: , Az esélyegyenl6ség biztositasa azt a
folyamatot jelenti, amely altal a tArsadalom kiilonb6z6 rendszerei és a kdrnyezet, igy a szolgalta-
tasok, a tevékenységek, az informacidk és a dokumentaciék mindenki, de kiilondsen a fogyatékos-
saggal él16 emberek szamara hozzaférhetékké valnak (Kalman—Koénczei, 2002: 22.).

A fogyatékossag, a tarsadalmi felel6sségvallalas jelent6ségét emeli, hogy az ENSZ altal 2015-ben
Ujrafogalmazott fenntarthaté fejlesztési célok k6zott mar nem csupan a korabban tapasztalhaté
implicit, hanem explicit médon is bekeriiltek a munkaerd6 piaci kihivasokkal kapcsolatos feladatok
- a 8. célkitlizésben a ,tartds, inkluziv és fenntarthaté gazdasdgi fejlidés, teljes és hatékony foglal-
koztatds és tisztességes munka megteremtése mindenki szdmdra” keriilt megfogalmazasra. Ez a cél-
kitlizés ilyen mddon a fogyatékkal él6 emberek és megvaltozott munkaképességliek esélyegyen-
16ségének megteremtésére is rairanyitja a figyelmet (Zadori—Nemeskéri, 2019; UN, 2020)

Az Eurépai Unid a fogyatékossagiiggyel kapcsolatos felvetéseket az emberi jogok alapjan fogal-
mazza meg, és a sériilt emberek a tarsadalomba val¢ teljes kor( integral6dasat timogatja. Az EU
szerint a felmeriilé problémak megoldasa jogi kérdés, és nem az egyes orszagok dontésének ha-
taskorébe tartozik, hanem globalisan kezelendd. Ennek alapjan sziiletett meg a fogyatékos szemé-
lyek jogairol sz6l6 ENSZ-egyezmény is, melyet az Eurdpai Unid is alairt. 2010-2020 kozotti id6-
szakra sz016 eur6pai fogyatékossagiigyi stratégia, melyet az Eurdpai Bizottsag 2010-ben fogadott
el, az emlitett ENSZ-egyezményen alapszik, és figyelembe veszi a 2004-2010 kozotti fogyatékos-
sagiigyi cselekvési terv végrehajtasa soran szerzett tapasztalatokat. A stratégia nyolc kiemelt in-
tézkedési tertiletet fogalmazott meg, melyek a kovetkezok:

1. akadalymentesités: biztositani kell, hogy a fogyatékkal él16 emberek is eljuthassanak a
szolgaltatasokhoz/arukhoz és segiteni kell a rehabilitaciés segédeszkozok piacanak
terjesztését.

2. részvétel: gondoskodni kell arrol, hogy a sériilt személyek is teljes jogd unids polga-
rokként éljenek, biztositani kell az egyenlé banasmddot és részvételt a mindennapok-
ban, és torolni azokat a gatakat, melyek ezt akadalyozzak. Fejleszteni kell a minségi
kozosségi alapu szolgaltatasok adasat.

3. egyenl6ség: fel kell 1épni a diszkriminacio és a fogyatékossag alapjan tortén6 megkii-
lonboztetés ellen, és biztositani kell az esélyegyenldséget.
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4. foglalkoztatas: fokozni kell a fogyatékkal é16 személyek munkaltatasat a nyilt munka-
erdpiacon. Az Eurdpai Unié aktiv koru népességének megkozelitéleg 1/6-at alkotjak
sérilt emberek, de foglalkoztatasi aranyuk ennél joval kisebb aranyban valésul meg.

5. oktatas és képzés: segiteni kell a fogyatékos tanuldk és hallgatok teljeskorii oktatasat,
és biztositani kell életiik végéig a tanulasi lehetdségeket, hiszen ezek biztositjak a sé-
riillt emberek szamadra, hogy javitsanak az életmindségilikon és a tarsadalomban aktiv
szerepet tolthessenek be. Az Eurdpai Bizottsag tobbszor kezdeményezte a fogyatéko-
sok oktatasanak elGsegitését, biztositva a specidlis igényeket.

6. szocialis védelem: biztositani kell a normalis életkoriilményeket a sériilt emberek sza-
mara, és meg kell akadalyozni azokat az intézkedéseket, melyek hozzajarulnak ennek
arétegnek az elszegényedéséhez és tarsadalmi kirekeszt6déséhez.

7. egészség: biztositani kell az egészségligyi szolgaltatasokhoz és a kapcsolodo ellatasok-
hoz valé egyenl6 hozzaférést.

8. Kkiilsé fellépések: el6térbe kell helyezni a fogyatékos személyek jogait az EU bovitése
soran és a nemzetkozi fejlesztési programokban. (Eurdpai Bizottsag, 2020).

A nemzetkozi példahoz hasonléan Magyarorszagon is elmondhaté, hogy a fogyatékkal é16k foglal-
koztatisanak és a CSR teriiletének jogi szabalyozasa kezdetben egymastdl elkiiloniilve, és kiilon-
b6z6 dinamikaval fejl6dott. Magyarorszagon a fogyatékossaggal él6k foglalkoztatasaban a legra-
dikalisabb valtozast a rendszervaltas hozta, ennek kdszoénhetéen pedig gyorsan és hatékony mé-
don kellett kialakitani a kapcsolddé jogi keretrendszert és felépiteni a komplex rehabilitacids
rendszert (Gyo6ri—Csillag, 2019). A jogi szempontok mellett a gazdasagi érdekek is alatdmasztjak
a fogyatékossagiligyi politika egyik legfontosabb pontjat, miszerint minden munkaképes kord, fo-
gyatékos ember szamara biztositani kell a munkahely meg6rzését, illetve a munkaba (vissza)ve-
zet6 utat. A nyilt munkaerd-piacon a fogyatékkal é16 embereket lehet integraltan és szegregaltan
is foglalkoztatni. Integralt foglalkoztatasrol beszéliink, ha a fogyatékkal é16 munkavallal6 olyan
munkahelyen dolgozik, ahol tarsai tobbsége nem él fogyatékkal. Ekkor a fogyatékkal é16 és az ép
munkavallal6 is ugyanazért a munkaért ugyanarra munkabérre és juttatasra jogosult. Magyaror-
szagon azonban a szegregalt foglalkoztatas Kkeriil el6térbe, ekkor a fogyatékkal él16 emberek védett
kornyezetben, szocialis, rehabilitacids és védett foglalkoztatdk altal biztositott munkahelyen dol-
goznak, ahol munkatarsuk dont6 tobbsége is valamilyen fogyatékkal él (Pulay, 2008). Mindazon-
altal, integralt foglalkoztatas soran is lehet védett koriilményeket biztositani, ha az adott vallalat
a munkahelyi személyi feltételek mellett szocidlisan érzékeny, és elfogadé magatartast tud képvi-
selni. A vendéglatas, mint iparag pedig tokéletes példa lehet arra, hogy a fogyatékkal él6k bizonyos
pozicidkban integralt médon dolgozhassanak.

A fogyatékkal él6k foglalkoztatasi helyzete Magyarorszagon

A KSH (2018) adatai alapjan Magyarorszagon tobb, mint 400 000 fogyatékossaggal é16 személy
van. A fogyatékos lakossag legnagyobb hanyadat, csaknem felét a mozgassériiltek teszik ki. Az
akadalyozottak egyotode tapasztalt mar hatranyos megkiilonboztetést. A foglalkoztatds, a kozle-
kedés és az egészségligyi ellatas az a harom teriilet, ahol a leginkabb, a lakhatasnal pedig a legke-
vésbé érzékelnek negativ megnyilvanulasokat. A fogyatékosok korében a foglalkoztatottak aranya
ugyan az elmult években novekedett, de a 16% koriili arany még mindig alulmarad a fejlettebb
orszagokban tapasztalhat6 40%-hoz képest.

A 2011. évi CXCI. torvény 23. § (1) bekezdése alapjan ,,a munkaadé a megvaltozott munkaképes-
ségli személyek foglalkozasi rehabilitacidjanak eldsegitése érdekében rehabilitacids hozzajarulas
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fizetésére koteles, ha az altala foglalkoztatottak 1étszama a 25 f6t meghaladja, és az altala foglal-
koztatott megvaltozott munkaképességli személyek szdma nem éri el a 1étszam 5 szazalékat. A
fogyatékkal él6k foglalkoztatasaval jaré kedvezmények:

* AKKkreditaciot igénylo tamogatasok - A 327/2012-es (XI. 16.) Korm.rendelet 2. §-a
szerint az a munkaltat6 rendelkezhet rehabilitacids akkreditaciés tantsitvannyal - ez-
altal veheti igénybe az akkreditaciot igénylé tamogatasokat -, amely a cégjegyzékbe
vagy az el6irt nyilvantartasba torténd bejegyzés megvaldsuldsa mellett a munkavi-
szonyban foglalkoztatott megvaltozott munkaképességii munkavallal6inak a KSH sze-
rint szamitott havi atlagos statisztikai allomanyi 1étszama a 30 f6t eléri vagy aranya az
0sszes munkavallaléhoz képest a 25%-ot meghaladja. A vallalat altal ténylegesen meg-
fizetett bérkoltség 75%-a tamogathato, illetve 100%-ban, ha a munkaltat6 kézhasznu
jogdallasu egyesiilet, alapitvany vagy nonprofit gazdasagi tarsasag.

* Rehabilitacids kartya - A 2017. évi L torvény 585. §-a tartalmazza a megvaltozott
munkaképességli személyek ellatasairdl és egyes torvények moédositasardl szold
2011. évi CXCI. térvény modositasat, melyben az all, hogy az érvényes rehabilitacids
kartyaval rendelkezd megvaltozott munkaképességii személy foglalkoztatisa esetén
mentesiil a szocialis hozzajarulasi adé (22%) fizetésének kotelezettsége aldl, maxi-
mum a minimalbér kétszeresének mértékéig.

A fogyatékkal é16k foglalkoztatasi helyzetét nagyban befolyasolja az, hogy munkavallalasukat ne-
hézségek kisérik, igy sokan nem mernek belevagni a veliik val6 k6zds munkaba. Ahogy a vallalati
tarsadalmi felel6sségvallalas terjedt, egy id6 utan elérte a vendéglatas dgazatat is. A vallalati fele-
16sségnek szamos példaja megjelenik a vendéglatasban, tobbek kozott az esélyegyenléség bizto-
sitasa is, a fogyatékkal é16k foglalkoztatasaval. Ez els6sorban tgy valésulhat meg, hogy az egyéni
érdekeknek megfelel6 munkakorben foglalkoztatjak a sériilt embereket, példaul részt vesznek a
konyhai kisegitésben, takaritasban, vagy akar pincérként 6k szolgaljak fel az ételeket és az italokat
a vendégek szamara. Hosszuatavon a fogyatékkal él6k foglalkoztatasa kifizet6dd lenne mindenki
szamara. Egyrészrol, a vendéglatasban altalanosan tapasztalhaté munkaerdhianyt a sériilt embe-
rek foglalkoztatasaval enyhiteni lehetne, amely a munkavallalékat is pozitivan érintené.

Magyarorszagi pozitiv példak a vendéglatasban:

« lzlel6 - Szekszardon talalhaté, 2007-ben nyitotta meg kapuit. Az els6 olyan étterem
Magyarorszagon, ahol megvaltozott munkaképességii és fogyatékkal é16 emberek dol-
goznak. Az étterem tulajdonosa és miikodtet6je a Kék Madar Alapitvany. Kezdetekor
hat megvaltozott munkaképességii kollégat foglalkoztattak, ekkor az étterem 24 féro-
helyes volt. 2014-re a befogadétér 80 fére novekedett és a munkavallalok szdma is
megharomszorozddott. A sikernek koszonhetéen 2019 februarjaban Budapesten, a
12. keriiletben is nyilt egy egységiik (Izlelé Hegyvidék).

«  Nem Adom Fel Kavézé és Etterem - Budapest elsd olyan kavézéja, ahol a fogyatékos-
saggal é16, és megvaltozott munkaképességii emberek dolgoznak. Ok készitik és szol-
galjak fel az ételeket és italokat, valamint segitenek a rendezvények szervezésében és
lebonyolitasaban. A Nem Adom Fel Kavézé és Etterem 2016. januar 27-én nyitott meg.
A projekt két szervezet kozos egylittmiikodésével valdsult meg. A Nem Adjuk Fel Szo-
cidlis Szovetkezet biztositja a vendéglatd tevékenységet, mig a Nem Adom Fel Alapit-
vany a programok szervezésével, fogyatékkal é16 emberek foglalkoztatasaval kapcso-
latos szakmai tudassal veszi ki részét a kavézo életébdl, valamint az alapitvany tulaj-
donaban van az ingatlan, tehat maga a kavézo. Sharma és Dunay (2017) kutatasanak
eredményei is alatamasztjak, hogy a kavézdéban nagy a sokféleség az életkor, a nem, a
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fogyatékossag tipusa és az iskolai végzettség tekintetében. Emellett esettanulmanyuk-
bdl kideriil az is, hogy a specidlis fogyatékossag hatassal van a munkakorok atruhaza-
sara, és hogy a nem fogyatékos fogyasztok is szivesen fogadjak a fogyatékkal é16 alkal-
mazottakat.

+ Premier Kultcafé - Fogadj Orokbe Egy Macit Alapitvany munkahely-teremtési prog-
ramjanak koszonhetden a szintén Budapesten m{ikodd kavézéban Down-szindrémas,
mozgaskorlatozott, értelmi sériilt, illetve halldssériilt munkavéllal6k dolgoznak, integ-
ralt foglalkoztatas keretében.

Fogyasztoi magatartas - elfogadas vagy elutasitas dvezi a torekvéseket?

A fogyasztok attitiidjének, szokasainak, hozzaallasanak vizsgalatahoz sziikséges adatgytijtés 2019
augusztusaban tortént, online kérd6ives megkérdezés formajaban. A kérdéivek egy 285 e-mail
cimbdl all6 cimlistara lettek kikiildve e-mailben. A kit6ltési arany az online kérd6ives megkérde-
zésekhez képest jonak mondhatd, hiszen a 285 kikiildott kérd6ivnek tobb, mint a fele, vagyis 162
darab (kozel 57%) értékelhetd kérddiv érkezett vissza. A kérdéiv felépitése harom szerkezeti egy-
ségre bonthat6: az els6 szakaszban a tarsadalmi felel6sségvallalassal kapcsolatos kérdések kaptak
helyet, a masodik részben a kavézasi szokasok keriiltek el6térbe, az utolsé szakaszban pedig a
demografiai jellemzdket kellett megadni. A valaszaddk nagy része budapesti (68%) és Pest megyei
(16,4%) - 6k jelentették az elsGdleges célcsoportot, tekintve, hogy els6sorban Budapesten talal-
kozhatnak ilyen jellegli példaval a fogyasztok. A kérd6ivet kitolt6k a korcsoportokat tekintve jel-
lemzden a huszas éveikben jaré fiatalok (59%-uk 18-25 év kozotti, 10,7%-uk 26-30 év kozotti,
9%-uk 31-40 év kozotti, 9,8%-uk 41-50 év kozotti és 6,6%-uk 50 év feletti); és tobb mint 65%-uk
(65,6%) né.

A kovetkez6 blokkban a tarsadalmi felel6sségvallalassal kapcsolatos kérdésekre szabad szavas
valaszban kellett a valaszad6knak megjeldlnilik, mit gondolnak, miben nyilvanulhat meg egy val-
lalat tarsadalmi felelsségvallalasa. A beérkezett valaszokbol egyértelmien latszott, hogy az em-
berek tobbsége a kornyezetvédelemre és a szelektiv hulladékgyijtésre asszocialt. Emellett sokan
gondoltak a hatranyos helyzetli emberek foglalkoztatasara és az esélyegyenléségre is, ahogyan az
alapitvanyok és szervezetek tAmogatasa is tobbszor el6fordult a valaszok kozott. A kovetkezo kér-
dés esetében mar a megadott intézkedésekbdl kellett kivalasztaniuk a legfontosabb harmat sorba
rendezéssel. A CSR-hoz kothetd intézkedések népszertiségét tekintve szintén a kornyezetvédelem
élvezett els6bbséget (a valaszaddk 72,13%-a tette els6 helyre), ezt kovetSen pedig az egészség-
tigyi ellatasok fejlesztését jelolték meg - a valaszadok tobb, mint fele (56,6%) ugyanis fontosnak
talalta, hogy fejl6djon a betegellatas, korszer(sitsék a korhazakat. Harmadik legfontosabb intéz-
kedésként az esélyegyenldség biztositasat irtdk (47,5%), melynél a hatranyos helyzetl és fogya-
tékkal él6 emberek tAmogatasa volt kiemelt tényez6. Fontos kiemelni a felel6s magatartasra valo
oktatds, az egyéni tarsadalmi felel6sség tanitasanak jelentéségét is, a megkérdezések soran az
egyéb valaszopcidhoz ebbe a kérdéskorbe tartozo valaszok érkeztek.

A fogyaszt6i magatartas egyik fontos megnyilvanulasa a vasarlasi dontési folyamat - mennyire
fontos a fogyasztoknak, hogy az adott vallalat, akinek a termékeit, szolgaltatasait megvasaroljak,
tarsadalmilag felel6sen miikodik-e, igy a kérd6iv kovetkez6 része kitért erre a teriiletre is, a mérés
pedig ebben az esetben 5fokozatu Likert skala (1: egyaltalan nem jatszik szerepet - 5: fontos sze-
repet jatszik) segitségével tortént. A megkérdezettek hasonldé aranyban nyilatkoztak mindkét
iranyban, vagyis akik allast foglaltak valamelyik véglet felé, azoknak az egyik fele inkdbb fontos-
nak, masik fele viszont inkdbb nem fontosnak itélte a kérdést (1: 11,5%; 2: 22,9%; 3: 41,8%; 4:
20,5%; 5: 3,3%). Ebbdl is latszik, hogy az oktatdsnak, a kommunikacionak mekkora szerepe lehet
a szemlélet formalasaban.
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A kavézasi, kavézdba jarasi szokasok felmérése elsdsorban arra irdnyult, hogy mennyire nyitottak
a fogyasztok a helyben torténd fogyasztassal kapcsolatban, illetve akik elviteles kavét szoktak va-
sarolni, milyen okokat jel6lnek meg motivacioként. Fontos kiemelni, hogy a felmérés még a jar-
vanyhelyzet miatti korlatozasokat megel6z6en tortént, igy az eredmények a normal életvitelt tiik-
rozik. Mindemellett természetesen a vendéglatéhelyekkel kapcsolatos valasztasi/vasarlasi szem-
pontok is felmérésre keriiltek. A megkérdezettek tobb mint fele legalabb havi rendszerességgel
jar kavézoba (naponta: 1,6%; hetente 2-3 alkalommal: 11,5%; hetente: 19,7%; havonta: 26,2%;
évente parszor: 33,6%; soha: 7,4%). Viszonylag sokan, a valaszaddk 23,8%-a részesiti elényben
az elviteles kavét, vagyis inkdbb az dgynevezett ,gyors” kdvézolancokba jar a belilés kavézok he-
lyett. Az okokat vizsgalva kijelenthet6, hogy legtobben a gyorsasag, az id6 hidnya, illetve a megko-
zelithet6ség és elérhetdség (a varos szamos pontjan megtaldlhatd) miatt valasztjak a ,gyors” ka-
vézolancokat. A kavézé valasztasi szempontok koziil a legfontosabbnak a mindséget jelolték meg
(63,1%), majd ezt kovette a dolgozok kedvessége, mint szempont (37,7%), mig harmadik helyen
holtversenyben a vendéglatéhely légkore, illetve a hely tisztasaga végzett. A megkérdezetteknek
egy 13 pontbdl all6 szempontrendszerbdl kellett kivalasztaniuk a legjobban preferalt harmat.

Tekintve, hogy a kérdéiv elsédleges célcsoportja a Budapesten és Pest megyében é16 fogyasztok
voltak, a valaszadok arra a kérdésre is valaszolhattak, hogy ismerik-e (és honnan) a Nem Adom
Fel kavézot. A valaszokbdl egyértelmiien latszik, hogy a megkérdezetteknek kicsit tobb mint fele
(55%) még nem hallott a kavézdrdl, viszont akik ismerik, azok jellemzden a k6zdsségi médiabol
(34,5%), illetve ismerdseiken keresztiil (30,9%) értesiiltek rola. A korcsoport megoszlasat te-
kintve ez nem is meglepd, hiszen az Y és Z generacid tagjai kozott igen népszerii a k6zosségi média
magan célokra torténd hasznalata, és a kozosségi médian keresztiili informaciészerzés és -meg-
osztas (Gadl et al,, 2015). Ennek kovetkeztében a szemlélet formalasa, az oktatds soran minden-
képp érdemes a kozosségi média altal nyujtott lehetéségeket is kihasznalni annak érdekében,
hogy a fenntarthat6 fejlédés célcsoportjanak szamit6 fiatal generacio tagjait is hatékonyan el le-
hessen érni olyan tarsadalmilag is fontos problémakkal kapcsolatban, mint a fogyatékkal él6k fog-
lalkoztatasi helyzete.

A kérdbives kvantitativ kutatast egy kvalitativ kutatas is kiegészitette, a valaszok mélyebb megér-
tése érdekében. A kvalitativ kutatas alapjat két strukturalatlan mélyinterju jelentette a teriileten
dolgozo, tevékenykedd szakért6kkel. A mélyinterjuk egyik legfontosabb tertilete a pénziigyi kihi-
vasokra vonatkozott. Ebben az esetben is alatamasztasra keriilt, ami a szekunder kutatadsban mar
korvonalazddott, miszerint, hogy ugyan az egyik oldalr6l kedvezményeket, timogatasokat vehet
igénybe egy fogyatékkal éléket foglalkoztaté vallalkozas — melyek akar bevételnovekedést is ge-
neralhatnak —, addig a masik oldalon felmeriilnek egyéb olyan plusz koltség tételek, melyekkel egy
ép embereket foglalkoztatd vallalatnak nem kell szdmolnia.

Az egyik oldalon igaz, hogy a megvaltozott munkaképességili munkavallalok esetében a bérfize-
tésnél kevesebb a jarulékfizetési kotelezettsége a munkaltatonak. Ezen kiviil a cégeknek van esély-
egyenlOségi fizetési kotelezettsége is, amit nem kell fizetnitlik, ha példaul megvaltozott munkaké-
pességii embert foglalkoztatnak. Mindemellett a fogyatékkal é16k foglalkoztatasaval jogosultta va-
lik a vallalkozas arra, hogy palyazatokon vegyen részt. Itt ugyanakkor fontos megjegyezni, hogy
EU-s palyazatokbol elég kevés van, és ha van is, akkor azok inkabb fejlesztésekre sz6lnak. Fenn-
tartasra inkabb a fentiekben is ismertetett hazai palyazatok vannak, 6nkormanyzati, helyi tamo-
gatasok szoktak lenni.

A kiadasokat tekintve ugyanakkor komoly tobbletkoltséget jelent a fogyatékkal él6k szdmara
megfelel6 munkakornyezetet kialakitani, mely nem csupan az akadalymentesités kiépitése, ha-
nem a rendszeres karbantartds miatt r6 folyamatos pénziigyi terhet a vallalatra. A mélyinterjik
soran szintén kiemelték a szakért6k az oktatds, tudatformalas jelentGségét, mivel a sérilt
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munkavallalék foglalkoztatdsa sajat becslésiik alapjan még joval 20% alatt van. Ennek egyik oka,
hogy sokan tartanak a fogyatékkal él6k foglalkoztatasatél (els6sorban a pénziigyileg mérhetd
tobbletkoltségek miatt), azonban a tapasztalatok azt mutatjak, hogy a nem pénziigyi mutatokkal
mérhet6 haszon egyaltalan nem elenyész6 - a munkavallaléi elkotelezettség mértéke sokkal ma-
gasabb, a fluktuacio6 pedig sokkal alacsonyabb ebben a tarsadalmi csoportban.

Kovetkeztetések, javaslatok

A tarsadalmi felel6sségvallalas témakoére mar nem csupan nemzetkdzi, hanem nemzeti szinten is
foglalkoztatja a politikai dontéshozokat, vallalatokat és fogyasztokat egyarant. Azaltal, hogy a fo-
gyatékkal él6 emberek foglalkoztatasa a fenntarthatd fejlédési célok kozott is megfogalmazasra
keriilt, erre a teriiletre, mint a belsé CSR egy fontos teriiletére is egyre nagyobb figyelem iranyul.
Ennek egyik alkalmas tertilete lehet a vendéglatasi szektor. A fogyatékkal él6k foglalkoztatasi
helyzetével kapcsolatos reprezentativ felmérések régiek, veszélyhelyzet idején viszont kiilondsen
fontos lenne objektiv képet kapni ennek a tarsadalmi csoportnak a helyzetérdl.

A kutatdsunk soran a hipotézisek koziil az, hogy a tarsadalmi felel6sségvallalas jelenléte noveli a
vendéglatéhelyek latogatottsagat, a kvantitativ kutatas eredményei alapjan elutasitasra kertilt. A
valaszok drnyaldsara, a vallalati oldal megismerésére szolgalo kvalitativ kutatas sordn viszont iga-
zolodott, hogy a vendéglatas, mint 4gazat alkalmas arra, hogy integralt foglalkoztatas keretében
fogyatékkal él6kkel toltse be az agazatra altalaban jellemz6 munkaeréhianyt, rdadasul koriikben
jellemzden kisebb aranyu a fluktuacid, magasabb a dolgozoi elkdtelezettség és hiliség. Ehhez azon-
ban mindenképp sziikség van az empatia erdsitésére, szemléletformalasra, a tudas bovitésére,
vagyis az emberek érzékenyitésére és a hozza kapcsolddo oktatas fejlesztésére. Ennek hatékony
eszkozei lehetnek a kozosségi média alkalmazasok, mellyel a kritikusnak szamité fiatalabb gene-
raciotis el lehet érni. Emellett fontos a mar oktatasi intézményekben is egyre inkdbb tapasztalhato
integralt oktatas kiszélesitése, vallalati szinten pedig a témaval kapcsolatos tréningek szervezése.
Ezeknek az intézkedések hozzajarulhatnak a jelen helyzetben egyre inkabb értékelt mentalis
egészségfejlesztéshez is (munkahely elvesztése, elszigeteltség stb. miatti stresszold6 programo-
kon keresztiil). Tovabbi javaslat a vallalatok szamdara az Esélyegyenléségi Terv és a fogyatékkal
él6k jogainak mélyebb megismerése és megismertetése.

Fontos megjegyezni, hogy a primer kutatashoz sziikséges adatgyiijtés a koronavirus jarvany meg-
jelenése el6tt tortént, igy a vendéglatast is jelentdsen érint6 korlatozasok hatdsa még nem tiikro-
z6dik az eredményekben. A koronavirus hatasat jelenleg még nem latjuk, hiszen a korlatozasok
jelenleg is érvényben vannak, ezért jovébeni kutatasi iranyként megfogalmazasra keriilt egy 6sz-
szehasonlito tanulmdany készitése is a COVID-19 el6tti és utdni id6szak adataira tAmaszkodva.

A kutatas soran kideriilt, hogy az akadalymentesitéssel kapcsolatos tobblet kiadasok jelentik az
egyik legnagyobb hatraltat6 tényezét egy vallalat szamara, hogy fogyatékkal é16 munkavallalokat
foglalkoztasson. Mindazonaltal véleménylink szerint a vilagjarvany okozta korlatozasok és leza-
rasok lehet6séget is biztosithatnak arra, hogy a jelenleg zarva tart6 irodahazak, vendéglat6 egy-
ségek akadalymentesitése megtorténjen - ehhez érdemes lenne a vallalkozasok szamara nyujtott
vallalkozas- illetve gazdasagélénkité programokba beilleszteni az akadalymentesitett munkakor-
nyezet kialakitasanak allami tAmogatasat. Az ilyen jellegli tamogatasok beépitése a vallalkozas
élénkit6 programokba tdbb szempontbdl is fontos 1épés lehet - nem csupan a fogyatékkal él6k
jovébeni lehetdségeit bdviti potencidlisan, hanem munkahelyet teremt, csokkentve ezzel a virus-
helyzet miatt munkanélkiilivé valok szamat.
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HR KIHiVASOK A PANDEMIA IDEJEN A HAZAI SZALLODAIPARBAN ES
VENDEGLATASBAN (II. RESZ)

A pandémia teljesen atalakitotta életviteliinket, munkankat, amely soran az al-
kalmazkodasi képesség valt az egyik legfontosabb kompetenciankka. A valto-
zas okozta helyzetben, a sziikséges kompetenciak készlete megvaltozott, ami
szektoronként is mas és mas képet mutathat. Jelen tanulmanyban a hazai szal-
lodaipar keriilt a kutatasi fokuszba. Bemutatott kutatasi eredményeink alap-
jan, megallapithat6, hogy ebben a szektorban, a pandémia kévetkeztében né-
hany kompetencia felértékel6dott, mint példaul az IT ismeretek, a vezetdi ké-
pességek és az érzelmi intelligencia; ugyanakkor a személyes kapcsolatokon
alapulé kommunikaci6 fontossaga jelentésen csokkent. A szallodak a 1étszam-
leépitést elkeriilend6 a korabbi munkakoroket atalakitottak, illetve a korab-
ban kihelyezett feladatkéroket visszavették ezzel biztositva, hogy munkat tud-
janak adni a sajat munkavallaléik szamara. Tanulmanyunkbané egy kvalitativ
és egy kvantitativ kutatisunk eredményeit mutatjuk be. A kvalitativ kutatas so-
ran interjukat készitettiink, mig a kvantitativ kutatas soran azt vizsgaltuk meg,
hogy a valsag hatasara mely kompetenciak jelentosége értékelédott fel és me-
lyeké csokkent. A kutatasi eredményeink értelmezése soran figyelembe vesz-
sziiK, hogy az eredmények értelmezési tartomanya a mintara vonatkozik.

Bevezetés

A szakirodalmi attekintésiink két teriiletre oszthatd, amelyek koziil az els6 a turizmus piacara és
azon beliil is a szallodaipari fejlesztésekre, tervekre fékuszal, mig a masodik rész az iparag meg-
valtozasara haté pandémia kovetkezményeit vizsgalja.

A Magyar Turisztikai Ugynokség (MTU) beszamoldja értelmében, a turizmus jelentds mértékben
jarul hozza Magyarorszagon a gazdasag élénkitéséhez és munkahelyteremtéshez. A KSH (2021)
szatellit szamla adatai szerint a turizmus gazdasaghoz val6 kozvetlen hozzajarulasa a GDP 6,8%-
a, a kozvetett hatasokat is magaba foglalé hozzajarulas pedig a GDP 10,7%-a. A METU szerint a
turisztikai dgazatokban betoltott allasok szama 428 ezer f6, a munkahelyek 10,0%-4t a turizmus
generalta kozvetleniil, a kozvetlen és kozvetett hatasokat 0sszesitve pedig a nemzetgazdasagi fog-
lalkoztatottsag 13,2%-at adja a turizmus. A foglalkoztatottsagot tekintve, sok esetben bizonyos
szallodai teriileteken (pl.: Housekeeping, Karbantartas, Biztonsagi Szolgalat, PR) a szolgaltaté nem
csak f6allasu sajat alkalmazottal rendelkezik, hanem munkaer6 koélcsonzést vesz igénybe. Erdeiné
Késmarki-Gally (2018) szerint a munkaeré kolcsénzés egy olyan lehetség, amely rugalmas, ver-
senyképes és gyors konstrukcid. Probléma, hogy a magyarorszagi szabalyozas tul széles teret ad
a vallalatok szamara.

Grotte Judit egyetemi docens, Budapesti Metropolitan Egyetem.

Pat6 Gaborné Szlics Beata egyetemi docens, Pannon Egyetem.

Holl6sy-Vadasz Gabor 6raadé oktatd, Budapesti Metropolitan Egyetem.

6 A tanulmany egy korabbi cikkiink (Gotte—Sz{ics—Holl6sy-Vadasz, 2021) folytatasa.
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A KSH (2021) és az MTU adatai alapjan 2019-ben ismét 4j rekordot déntétt a turizmus. Ennek
értelmében a vendégek szama a kereskedelmi szallashelyeken elérte a 12,8 milliét, a vendégéjsza-
kak szama megkozelitette a 31,3 milliét. A kereskedelmi szallashelyek szallasdij-bevétele9,2 sza-
zalékkal, a szallashelyi 6sszbevétel 8,8 szazalékkal nétt 2018-hoz viszonyitva. Kézleményiik sze-
rint kiegyensulyozott kiilfoldi és belf6ldi vendégforgalom, magas bevételek, dinamikusan emel-
kedd SZEP-Kartya forgalom jellemezte 2019-ben az agazatot. Jelentds novekedés lathaté az 6ssze-
sitett bevételi adatok esetében is: 9,2 szazalékkal n6tt a kereskedelmi szallashelyek szallasdij be-
vétele, és 2018-hoz képest 8,8 szazalékos az emelkedés a szallashelyi 6sszbevétel esetében is,
amely meghaladta az 550 milliard forintot. Ami szintén nagyon figyelemfelkelt6 az az, hogy 2010
Ota masfélszer tobb vendég masfélszer tobb vendégéjszakat toltott el a hazai kereskedelmi szal-
lashelyeken, amely 2,5-szer nagyobb szallasdijbevételt eredményezett 2019-ben.

Az EBI Epitésaktivitasi jelentésébd] tovabba az is kideriil, hogy 2019-ben komoly névekedés volt
tapasztalhat6 a szallodaépitések teriiletén Magyarorszagon. Az épitési fazisba 1ép6 beruhazasok
osszértéke, minden eddigi rekordot megdéntétt. Osszesen 77 milliard forintot tett ki a megindult
kivitelezések 6sszege, ami mar a 2017-es és 2018-as jobb eredményeket hoz6 évhez képestis 77-
83%-0s bdviilést jelentett. Ez az 0sszeg 52-48 szazalékos aranyban oszlott meg a févaros és az
orszag tobbi része kozott, igy 6sszesen tobb mint 40 milliard forint értékben kezd6dtek meg szal-
lodaépitési munkak Budapesten, és 37 milliard forint volt a vidéki Aktivitas-Kezdés, irja a Portfo-
lio.hu.

Babik (2019) irasa alapjan a Kisfaludy Szallashelyfejlesztési Program keretében 2030-ig mintegy
300 milliard forintértékii beruhazas val6sulhat meg Magyarorszagon. A program célja, hogy eré-
sitsék a régidk kinalatat 30.000 szoba feltjitasaval a szallodakban, illetve panziékban. A vendégek
és vendégéjszakak szamanak novelése mellett cél a szektorban 5.000 4j munkahely megterem-
tése, valamint a térségi kinalat erdsitése. A Kisfaludy program keretében a Magyar Turisztikai
Ugynokség tobb mint 700 palyazattal kapcsolatban hozott idén év elejéig pozitiv timogatéi don-
tést, és 624 tmogatoi okiratot mar ki is bocsatott. A Magyar Szallodak és Ettermek Szovetségének
(MSZESZ) adatgyiijtése alapjan az alabbi vidéki szallodai beruhazasok voltak tervben 2019-ben
(1. tablazat).

1. TABLAZAT: TERVEZETT VIDEKI SZALLODAI BERUHAZASOK

Név Telepiilés Besorolas Szobaszam Tervedz;ttl:;yitési
Medihotel Esztergom 4 19 2019
Sportszalloda Mezokovesd - 25 2019
Hotel Provence Hajduszoboszl6 4 12 2019
- Oroszlany- - 24 2019
Hotel (kollégium atalakitasa Esztergom - - 2019
Open hotel Szentes - 24 2019
Skanzen ifjusagi szall6 Szentendre - - 2019
Hungest Hotel Sosté Nyiregyhaza 4 123 2019
Avar Hotel Matrafiired 4 98 2018-19
Termal Apartmanhdaz Agard 4 44 2019 junius
Sporthotel Gyor - - 2019 december
Hotel Zalaegerszeg Zalaegerszeg 4 120 2019

82



HR KIHiVASOK A PANDEMIA IDEJEN...

Baby World Hotel Cserkesz616 - - 2019
Schosberger kas.t,ély rekonst- Tura i i 2019 L. negyedév
rukci6
Hotel Levendula Biik - 78 2019 II. negyedév
Szegedi Ifjusagi Centrum - hotel Szeged - 45 2019 II. negyedév
Pelso Bay Apartman @ Yacht Alsdors - - 2019 1V. negyedév
Club
Sportsz4llé Kisbérda i 52 201362;'6212320 L
- Fadd-Dombori 4 15 2019-20
- Csurgo - 42 2019 - 20
Sportszalloda Héviz - 46 2019 - 20
Sportszalloda Gyor - 84 2019-20
BalaLand Family Hotel @ Resort Szantod 5 106 2020
Termalhotel atépitése Tiszaujvaros 3 - 2020
Mariott Hotel Pannonhalma 4 99 2020
- Siofok 4 23 2020-21

Forras: Babik (2019)

Babik (2019) cikkébdl az is kidertiil, hogy a vidéki szallodak minimum 900, mig a budapestiek var-
hatéan 2500 szobaval novekszenek. Szallodai kategdridkat tekintve a vidéki hotelek k6zott hét
négycsillagos lesz, a tobbi szalloda nem jelezte el6zetesen a besorolasat.

Az MSZESZ, a f6évarosi szallodaépitések kapcsan az alabbi informaciékhoz jutott (2. tablazat).

2. TABLAZAT: EPULO ES ELOKESZITES ALATTI SZALLODAK BUDAPESTEN

Tervezett nyitasi

Név Cim Besorolas Szobaszam datum
Mystery Hotel Budapest Podmaniczky u. 4-5 82 2019
Monastry Hotel Féu. 4 46 2019
- Petdfi S. u. 3 50 2019
- Zrinyi u. 4. - 60 -
A3 szélloda Andrassy ut 3. - 76 2020
Regia Garden Kiralyok utja 307 - - 2018 augusztus
Meininger Hotel Févam Tér 4 184 2019 januar
Zenoba Palace Hotel Horvath Mihaly tér 4 150 2020
Parizsi Udvar Hotel Budapest Pet6fi S. u. 2-4 5 110 2018 tavasz
Four Elements Belgrad rapkart 24 4 92 2019
- Kiraly u. 16 179 2019 L. negyedév
T62 Hotel Teréz krt. 3 140 2019 aprilis
Hard Rock Hotel O utca-Nagymez6 4 135 2019 II. negyedév
u. sarok
- Veres Palné u.36. - 125 2019 II. negyedév
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- Sassu. 16. - 44 2018 II. negyedév
Emerald Residence Pet6fi S. u. 4 99 2019 II. negyedév
Tiikoéry Hotel Tikory u. 4. 5 150 2019 III. negyedév
- Eotvos u. 12. 4 93 2019 IV. negyedév
Chocolat Hotel Szentkiralyi u. 8. - 150 2019
Aparthotel Dob u. 4 50 2019
- Andrassy ut 52. 3 127 2019
- Jézsef krt. - 100 2019
- Teréz krt. 62. - - 2019
Matild Hotel - Luxury Collection Ferenciek tere 5 133 2019 marcius
Aria Szalloda II iitem Hercegprimas u. 5 - 49 2019 aptilis
Cortille Budapest Hotel Dessewffy u. 14 4 36 2019 junius
- Paulay Ede u. 30 - 140 2019 julius
Hotel Akadémia (Eurostars) Akadémia u. 15-17 - - 2020-2021
Qalitiy Inn Hotel Dessewffy u. 32-34 4 134 2019 december
Hilton Garden Inn Lazar u. - - 2019-2020
Appartman Hotel Ostrom u. - - 2019-2020
B@B Hotels Boraros tér - 214 2020
- Oktober 6 u. 20 4 75 2020
H2 Hotel Budapest Sass “] 142/ 1Ara“y 3 158 2020
Mamison Mérleg u. 4 49 2020
Redisson Basilica Szent [stvan tér - 71 2020
Renaissancce Hotel Marriott Vorosmarty tér 5 220 2021
Hyatt Rengency Hotel Pet6fi S. u. 5 200 2020
InterCitiy Hotel Baross tér 3-4 312 2021
W Mariott Andrassy u. 25. 5 190 2021
Butique Hotel Andréssy u. 80. 4 100 2020 I. negyedév
Arika Szalloda 1 Aldmssy tér 2 - 84 2020-2021
Arika Szalloda 2 Klauzal u. 17 - 72 2020-2021
Novum Stylle Wesselényi u. 4 3 60 2018-2019
H2 Hotel Budapest Brédy S. u. 3 215 2020
Racz Hotel (@Spa) Hadnagy 8-10 5 67 2020
- Ul16i at 3 182 2021
Triptara Hotel E6tvds u. 4 93 2020
- - 3-4 115 2021
Boutique Villa Andrassy u. 116 4-5 - -
+ hotel projekt Budapesten - 3-5 715 2020-2021

Forras: Babik (2019)
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Budapesten 3-5 csillag besorolasu szallodak nyitasat tervezték 2019-ben, ezek koziil is a szakma
mar nagyon varta az 6tcsillagos luxusszallodak atadasat, melyekbdl rogton kett6 a Ferenciek terén
talalhat6. A Matild Hotel - Luxury Collection 133 szobaval még mindig nem nyilt meg- 2021-re
tervezik a nyitast-, azonban a szemkozti Parisi Udvar, Magyarorszagon az egyetlen olyan hotel,
mely a Hyatt underbound collection tagja, 110 szobaval 2019-ben megnyitott.

A szallodaipar tovabbi viragzasanak azonban a varatlanul bekovetkezett COVID19 vilagkrizis ko-
moly gatat szabott. Az Gjonnan nyilt szalloddk még alig fogadhattdk els6é vendégeiket, maris be
kellett zarniuk; és tobb tervezett szallodanyitas is elmaradt.

A COVID19 hatasa a szallodaiparra

A 2019-ben megjelent virus nagyon komoly veszteséget hozott 2020-ban a magyar szallodak éle-
tében, koszonhet6en a virus terjedésének megfékezésére hozott intézkedések, mint az utazasi
korlatozasok, hatarlezarasok kovetkeztében. A trend jelentésében latszik, hogy a hazai szallodak-
ban a vendégéjszakak szama 2019-ben 23 471, mig 2020-ban 9 293. 2019-ben a belf6ldi vendég
éjszakak szama 10 628, 2020-ban 6 417. 2019-ben a kiilfoldi vendégéjszakak szama 12 844 mig
2020-ban 2 875. (3.tablazat.

3. TABLAZAT: VENDEGEJSZAKAK SZAMABAN (EZER) BEKOVETKEZETT VALTOZAS 2019-2020

Orszagos 2019. januar-december 2020. januar-december b.index

Osszesen 23471 9293 36,6%
Befoldi 10 628 6417 60,4%
Kiilfoldi 12 844 2875 22,4%

Forras: MSZESZ Trendriport (2021)

A Trendriport (2021) tovabba ramutat arra, hogy a keresletcsokkenés kiilondsen sulyosan érin-
tette Budapestet, ahol a vendégéjszakak szama 78%-kal, a befoldieké 55,9%-kal, a kiilfoldieké
80,7%-kal maradt el a tavalyit6l. Budapest utan a 2. legnagyobb, Balatoni régiéban éves szinten a
vendégéjszakak szama 47%-kal, ezen beliil a belfoldi 33,6%-kal, a kiilfoldi 76,3%-kal maradt el a
2019. évitdl. A nagyon gyenge vendégforgalom miatt sok szalloda bezart. Decemberben orszago-
san a mult évi 947 (56.915 szoba) hotellel szemben csupan 451 (25.320 szoba) lizemelt.

A COVID-19 jarvany minden szektorban, igy a szallodaiparban is nagyon stlyos helyzetet okozott.
Ez a kialakult helyzet a turizmusban dolgozé munkaltatékat és munkavallalékat nagymértékben
érintette. Nagyon fontos, hogy a foglalkozasi stresszorok szerkezete is megvaltozott. A COVID-19
jarvany kezdete utan a foglalkozasi stresszorok harom tertilete kertilt azonositasra:

1. ahagyomanyos szallodai-munkahelyi stresszorok,
2. azinstabil és igényesebb szallodai-munkahelyi-kornyezeti stresszorok és
3. az etikatlan szallodai-munkatigyi gyakorlatok altal hordozott stresszorok.

A foglalkozasi stresszorok és azok kovetkezményei jelentGsen eltérd hatast gyakorolnak a COVID-
19 el6tti és a COVID-19 uténi jarvany kitdrésére, a munkavallalék szociodemografiai és munkahoz
kapcsolodo valtozokkal dsszefliggésben. (Wong et al., 2021)

Kiilonos stresszt jelent a munkavallalok szamara, a munkahelyi bizonytalansag észlelése, ami
konfliktusokat sziil (Szab6—Szentgroéti, 2019) és jelentGsen befolyasolja a munkavallalék elkote-
lezettségét. Ez fokozottan igaz, a COVID-19 okozta pandémias id&szakban. A cél, a stabil munka-
helyi légkor megteremtése egy olyan szervezeti munkakornyezetben, amelyben a munkavallalok
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kevésbé érzékelik a munkahelyi bizonytalansagot, ezzel novelhet6é a munkavallalok elkotelezett-
sége és megakadalyozhaté a munkaerd elvesztése. (Jung et al,, 2021).

A COVID-19 jarvany tarsadalmi tavolsagtartast, kijarasi tilalmat és utazasi korlatozast vagy tilal-
mat kovetelt. (Sobaih et al., 2021) A koronavalsagban a vilag utazasi forgalma jelentésen lecsok-
kent, s6t idénként és helyenként le is allt. Sok orszag megtiltja a kiilféldieknek az orszagba valé
belépést és lezarja a kiils6 hatarokat. Igy a COVID-19 jarvany gazdasagi hatasanak mértékét a szal-
lodaiparra sem globdlisan, sem, szektoridlisan még megbecsiilni sem lehet, de az biztos, hogy az
idegenforgalmi ipar, jelentsen csokkend bevételeket ért el a jarvanynak kdszonhetden, és az
egyik legsulyosabban érintett gazdasagi agazatnak szamit. (Ugur—Akbiyik, 2020)

Az utazok szamara a belfoldi és nemzetkozi utazasok megtervezésekor elengedhetetlen a repii-
léssel, a szallodakkal, a jarvannyal és a mobilitassal kapcsolatos adatok id6ben torténé hozzafé-
rése. Ennek tajékoztatasra kidolgozasra keriilt a COVID19 tourism index. A COVID19 tourism in-
dex lehet6vé teszi, hogy a felhasznalék azonosithatjak az adott desztinacié erésségeit egy poten-
cialis versenytarssal szemben. (Yang et al.)

Egy koronavirussal kapcsolatos kutatds soran megkérdezett munkaltatok kétharmada agy véli,
hogy a virus okozta gazdasagi hatasok egy évig még megfigyelhet6ek lesznek, illetve a valaszad6k
nagyjabol 90%-a szerint emelkedni fog a munkanélkiiliség mértéke. (Poor et al., 2020/a)

»Ro6vid tdvon a jdrvdny nagyon stlyos hatdst gyakorolt nemcsak a kinai gazdasdgra, hanem a vildg-
gazdasdg egészére. Kétségteleniil a legstilyosabb hatdsok a szolgdltatdsokat, és azon beliil is a sze-
mélyes szolgdltatdsokat érintették, hiszen e tevékenységeknél a legintenzivebbek a személyes kap-
csolatok.” (Arva—Varhelyi, 2020: 99) ,Ezen tiil a legnagyobb csapds azokat a szolgdltatd ipardgakat
érte, amelyek kézvetlen ember-ember kézti érintkezést igényelnek (pl. a fodrdszok, kozmetikusok,
éttermek, a vendégldtds eqyéb dgazatai).” (Arva—Varhelyi, 2020: 99) ,Nem meglepé médon, a tu-
rizmus és a jdrvdnyok kézt kétirdnyu a kapcsolat: egyfel6l a névekvd turizmus segit a jarvdnyok vi-
ldgméretii terjedésében, mdsfel6l a mdr kialakult jarvdnyok képesek drasztikusan fékezni a turiz-
must, mivel az emberek nem érzik magukat biztonsdgban a jdrvdny idején, a turizmus pedig éppen
a j6 kézérzet, a kellemes élmények biztositdsdrél szol.” (Arva—Varhelyi, 2020: 101) A turizmusban,
illetve repiilégépjaratok esetében jelentkez$ visszaesés utat nyit a fenntarthaté turizmus ira-
nyaba. (Arva—Varhelyi, 2020)

Avalsag hatasara, elterjedtek a digitalis megoldasok, valamint megvaltoztak az utazasi motivaciok
(példaul el6térbe keriilnek az olyan helyek, ahol rugalmasan le lehet mondani a foglalast, megfe-
lel6 a jarvany kezelése). (Raffay, 2020) Kiillondsen rdnyomta a bélyegét a foglalasokra, hogy a vi-
lagjarvany kitorésének id6szaka egybeesett az utazasszervezdi gyakorlatban szokasos foglalasi
periodussal, ami 6vatossagra intett. (Kranicz, 2020)

Az MKIK Gazdasag- és Vallalkozaskutaté Intézet koronavirussal kapcsolatos, 2020 jaliusaban
megjelend kutatasa szerint, a megkérdezett vallalkozasoknal (szallashely-szolgaltatas, vendégla-
tas, utazaskozvetités és -szervezés) jelentds volt a foglalkoztatottak szamanak csokkentése, illetve
a kiadasok csokkentésének fedezésére a rovidtavu eszkozok hasznalata. ,A vdlaszadé cégek tobb-
sége igénybe vette a koronavirus-jdrvdny hatdsainak enyhitését célzo valamelyik dllami intézke-
dést.” (MKIK GVI, 2020: 6) (MKIK GVI, 2020)

Az eddigi pandémids tapasztalatok alapjan a politikai dontéshozoknak és az idegenforgalmi szak-
embereknek célszer(i lenne kidolgozniuk egy 1j valsagkésziiltségi mechanizmust a jelenlegi és a
jovébeli jarvannyal kapcsolatos valsagok lekiizdésére és egy novekedési palya megtervezéshez
Csapai—Berke, 2015). Ehhez tovabbi empirikus ismereteket kell szereznitik a COVID-19 valsag ter-
mészetérdl és tényleges kiterjedésérol. (Skare et al., 2021)
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Carnevale és Hatak (2020) szerint a HRM-nek a valsag kovetkeztében a kdvetkezd kihivasokkal
kell szembenéznie:

1.

A P-E fit (person-environment fit, magyarul: személy-kornyezet illeszkedés) erézidja.
A P-E fit arra feltételezésre alapszik, hogy a munkavallal6 azt a szervezetet valasztja
munkahelyéiil, amelynek a fizikai kornyezete leginkdbb megegyezik az 6 altala elvar-
takkal, illetve a munkavallalé altal képviselt értékekkel. A jarvany hatasara megvalto-
zott munkakdrnyezet sok esetben tavol Keriilt attdl az idealis munkakornyezett6l, amit
a munkavallalék elvarnak a szervezettdl. Ez ugynevezett misfit-et (6ssze nem illést)
eredményez a munkavallaléi elvarasok és a szervezetek altal biztosithaté munkako-
rilmények kozott.

Aranytalan hatas a csaldd és munka kozott. Ez arra utal, hogy a mar korabban is meg-
1év6 munka és maganélet kozotti konfliktusok kiélezédnek, hiszen a fizikai értelemben
elmosddnak a hatdrok a munka és magan élet kozott, mivel tAvmunka miatt a munka-
vallalék a sajat otthonunkbdl kénytelenek dolgozni. Ennek hatasara csokken a munka-
vallalok produktivitasa és jollét érzetiik (well-being).

Aranytalan hatas a csaladi struktirara. A nyugati tarsadalmakban él6 gyermektelen
csaladok aranya jelent6sen megn6tt az utdbbi évtizedekben. Ezzel egyid6ben az elsé
gyermek megsziiletésének az idépontja kitolddott. Ez tarsadalmi szinten jelent6sen
megnovelte a szubjektiv maganyossag érzetét. A jarvany hatasara a maganyossag ér-
zete tovabb fokozédott, hiszen a munkavallalok nem mehetek kozosségekbe, illetve az
egyediilallok még a sajat rokonaikkal se talalkozhattak, ami mentalegészségligyi koc-
kazatot hordoz magaban. Ebben a helyzetben a HR-nek kiilondsen fontossa valik a sze-
repe. Eppen ezért fontos lenne, hogy a HR online médon is szervezzen tarsas esemé-
nyeket is (pl. csapatépité tréningeket, biztositsa a lehetdséget arra, hogy vezeték on-
line moédon is értékeljék beosztottak munkahelyi teljesitményét), vagyis torekedjen

sz

Lai és Wong (2020) szerint a megvaltozott helyzetben a szallodak vezetdinek az alabbi HR-t érint6
valtoztatasokat érdemes végrehajtaniuk:

1.

A munkadrak és munkanapok szamat csokkenteni kell, hiszen csokkent a vendégéj-
szakak szama, illetve a szallodak egyrésze bezart, igy csak legsziikségesebb feladatkat
kell ellatni pl. az épiilet 6rzése.

Amennyiben sziikséges, gy érdemes lenne az alkalmazottaknak fizetés nélkiili sza-
badsagra menniiik.

A szdllodak felsévezetésének onkéntesen le kellene mondaniuk a fizetésiik 10-30%-
arol.

A szallodak jelentds 6sszeget tudnanak sporolni a fenntartasi koltségek csokkentésé-
vel (pl. éves tisztasagi festés elhalasztasa).

El6z6 tanulmanyunkban kvantitativ mddszerrel azt vizsgaltuk meg, hogy a pandémia kovetkezté-
ben kialakult gazdasagi valsag hogyan éritette a hazai szallodaipart és vendéglatast, ez milyen 4j

HR kihivasokat jelent a szerveztek szamara (Grotte—Pat6—Holl6sy-Vadasz, 2021). Ebben tanulma-
nyunkban kvalitativ médszerrel vizsgaljuk meg, hogy a hazai szallodak és vendéglatassal foglal-
kozé szervezetek HR szempontbdl miként reagdlnak a gazdasagi valsagra. Az el6z6 tanulma-
nyunkban bemutatott kvantitativ kutatas folytatasként bemutatjuk az olvasé szamara, hogy a kér-
déivet kitoltd vezetdk szerint a gazdasagi valsag hatasara, mely kompetenciak fontossaga not és
melyeké csokkent.
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Kvalitativ kutatas

A fenti szakirodalmi elemzés és céljaink mentén megfogalmazott kutatasi kérdésekre valaszolva
a kvantitativ vizsgalat mellett primer kvalitativ médszert is alkalmaztunk a mélyebb 6sszefliggé-
sek feltarasa érdekében.

A kvalitativ interjis kutatds soran hat kérdést fogalmaztunk meg és tettiink fel a vizsgalatban
résztvevo személyeknek:

1. Mijellemzi demografiai szempontbdl a vizsgalt szervezetet?

2. Milyen mas Korona HR kutatasokban vettek mar eddig részt? Végeztek, végeztettek-e
esetleg sajat felmérést, vizsgalatot?

3. Mi a véleménye arrol, hogy a mostani valsagban kevésbé dominalt a 1étszamleépités,
inkabb a hatékonysagnovelésé volt a f6bb szerep?

4. Milyen 4j vezetési (menedzsment) megoldasok alakultak ki a valsag kovetkeztében al-
taldban és kiilondsen a HR teriiletén?

5. A HR valtozasok mely mas teriileten bekdvetkezé valtozasokhoz kapcsolédtak?

6. Milyen érdekes vagy tanulsagos esetet emlitene a COVID-19 helyzettel (HR vagy me-
nedzsment) kapcsolatban, amely érdekes lehet?

Az els6 kérdésre az alabbi valasz adhaté:

A kvalitativ interjus kutatas soran dsszesen (n=3) személlyel készitettiink interjut. A vizsgalatban
résztvevo interjualanyok harom kiilonb6zé szallodaban dolgoztak vezetd beosztasban. A szallo-
dakban (n=112) személy dolgozott. Ezt szemlélteti a 4. tdblazat.

4. TABLAZAT: AZ INTERJUBAN RESZTVEVO SZALLODAK ALTAL FOGLAKOZTATOTT SZEMELYEK

SZAMA
Szalloda tipusa Foglakoztatott személyek szama
Vidéki szalloda 83
Févarosi szalloda 22
Kempinget és vendéghazat iizemeltetd vallalkozas 7
Osszesen 112

Forras: sajat szerkesztés

Avidéki szalloda tobbségi tulajdonosa a helyi 6nkormanyzat, mig a masik két szalloda tulajdonosa
egy-egy kft.

A masodik kérdésre a kutatasi eredmények alapjan az alabbi megallapitasok rajzolodtak ki:

Avizsgalati személyek koziil egy személy emlitette, hogy korabban résztvettek Poor J6zsef, Balogh
Gabor, Dajnoki Krisztina, Karoliny Martonné, Kun Andras Istvan és Szab6 Szilvia (2020/b) kérdé-
ives kutatasaban. A tobbi interjialany az interjus kutatast megel6z6en nem vett részt a korona
virus kovetkeztében kialakult gazdasagi valsagot vizsgal6 kutatasban.

Az eredményeink alapjan a harmadik kutatasi kérdésre a kovetkezé valaszok érkeztek:

Az interjualanyok valaszai alapja a harom szalloda koziil egyediil a vidéki kényszeriilt arra, hogy
amunkavallalok egy részét elkiildje, azaz a szalloda vezetése 5%-os létszamleépitést hajtott végre.
A masik két intézmény nem hajtott végre létszamleépitést, hanem atcsoportositott munkakoro-
ket. A kempinget és vendéghazat ilizemeltetd vallalkozas esetében a vezetés a munkakor
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atszervezése soran lehetGséget biztositott olyan feladatok elvégzésére, amelyekre korabban nem
volt lehet6ség pl. a takaritassal foglalkozék szamadra a kerti munkak elvégzése.

A negyedik kérdésre adott valaszok az alabbiak:

Avidéki szalloda vezet6je emlitette, hogy ,a kordbban kiszervezett (outsourced) tevékenységeket
visszavették és a sajat munkavalladikkal végeztetik el a munkat”. Ennek az az el6nye, hogy ezaltal
munkat tudnak biztositani a sajat dolgozoiknak. A févarosi szalloda vezetdje emlitette, hogy na-
lunk szinte minden napossa valt valsdgmenedzsment. Kempinget és vendéghazat tizemeltetd val-
lalkozas vezetdje szerint a szervezetlinkben felértékel6dott az 6szinte és a bizalomra épiil6 belsd
kommunikécio jelent6sége, valamint a bels6 innovacié és a kreativ problémamegoldas.

Az 6todik kutatdi kérdés kapcsan az alabbiak kertiltek fokuszba:

A vidéki szalloda vezetdje szerint a valsag a gazdasag miden szektorara hatassal van, igy csokken
a foglalasok szama. A vezet6 szerint ,a valsag kovetkeztében az eddig kiilonb6z6 munkakorékben
dolgozokat elkezdték forgatni a kiilonb6z6 munkakor kozott pl. az értékesitéssel foglakozoé kolle-
gakat mas tertileten alkalmazzak pl. takaritas, liftkezelés stb”. A févarosi szalloda vezetdje emli-
tette, hogy ,az helyettesitési terveket dolgoztak ki, arra az estre vonatkozdan, ha egyik kolléganak
a virus miatt karanténba kellene vonulnia”. Azokat a munkakat, amelyeket korabban nem tudtak
elvégezni id6 hianyaban el6re hoztak pl. karbantartas. Ezzel ellentétben a kempinget és vendég-
hazat lizemeltetd vallalkozas vezetdje azt emelte ki, hogy 6k elhalasztottak a karbantartasi mun-
kakat, hogy tudjak csokkenteni a koltségeket.

A hatodik interja kérdésnél az alabbi érdekes eredményeket kaptuk:

A vidéki szallod vasarolt egy hidegkddképzé gépet, amivel konnyebben fertétlenitheték a szobak.
A hidegkodképzé gép lizemeltetéséhez szerettek volna létrehozni egy 0j munkakort, de alkalma-
zando6 technolégia ellehetetlenitette a gép szalloda iparban torténé hasznalatat. A févarosi szal-
loda szintén higiénids okokbdl harom 4j 6zon gépet vasarolt. Ezeket a gépeket a szalloda el6teré-
nek a tisztitdsasa soran hasznaljak. Kempinget és vendéghazat lizemeltet6 vallalkozas nem ruha-
zott be Uj eszkdzokbe.

Kvantitativ kutatas

A kvantitativ kutatas soran egy korabbi kutatas adatbazisan (Podr et al,, 2020/b) hajtottunk végre
elemzést. A kutatasban 6sszesen (n=1014) szervezet vett részt. Koziiliikk (n=81) szervezet fogla-
kozott szallashely-szolgaltatassal és vendéglatassal. A cikk tovabbi részében csak ezeknek a szer-
vezeteknek a valaszait elemezziik. A korabbi tanulmanyunkban (Grotte—Pat6—Holl6sy-Vadasz,
2021) bemutattuk a kutatasban résztvevd szervezeteket, igy kitértiink a szervezetek tulajdonosa-
ira, székhelyeinek foldrajzi megoszlasara, a 2019. évi arbevételiikre, a 2020. évre becsiilt arbevé-
teliikre, a munkaviszony keretei kozott foglalkoztatottak szamara. Szintén bemutattuk az olvasé
szamara a valaszaddk iskolai végzettség, valamint a nemek szerinti megoszlasukat.

Jelen kutatasunkban az alabbi kutatasi kérdésekre keressiik a valaszokat:

1. A kérdoéivet kitoltok szerint a gazdasagi valsag és a pandémia hatadsara mely kompe-
tenciak, magatartas formak fontossaga nétt meg?

2. A kérdéivet kitoltok szerint a gazdasagi valsag és a pandémia hatasara mely kompe-
tenciak, tapasztalatok, magatartas formak fontossaga csokkent?

A kutatasban résztvevéknek fel kellett sorolniuk azt az 6t kompetenciat, magatartasi format, ame-
lyeknek a fontossaga megno6tt a gazdasagi valsag és a pandémia hatasara. Ezek kérdések nyiltak,
vagyis a valaszadok szamara nem hataroztunk meg el6re valaszlehet6ségeket. Miden
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valaszad6nak 6t kompetenciat kellet megemliteni, vagyis a valaszadok 6sszesen 405 valaszt ad-
hattak. A kérdésre nem minden valaszadé valaszolt, ezért 6sszesen 137 valasz érkezett. Az elem-
zés soran a valaszokat 14 kategoriaba soroltuk.

A kutatasban résztvevok szerint a valsag hatasara a szocialis képességek, valamint a vezet6i soft
képességek fontossaga n6tt meg. Az eredményeket az 5. tablazat tartalmazza. A tablazat bal oldali
oszlopdaban tiintettiik fel az adott kompetencia és magatartas forma megnevezését. A jobb oldali
oszlopaban tiintettiik fel, hogy az adott kompetenciat és magatartasi format a valaszadok hany-
szor emlitették meg.

5. TABLAZAT: A KOMPETENCIAK, MAGATARTASI FORMAK, AMELYEKNEK A FONTOSSAGA MEG-
NOTT A PANDEMIA ES A GAZDASAGI VALSAG HATASARA

Kompetencia, magatartasi forma megnevezése Kompetencia, magatartasi f o,r ma megemlitéseé-
nek gyakorisaga
Digitalis kompetenciak, IT ismeretek, on-line tech- 8
nolégia
Egytittmiikodés, csapatmunka 9
Empatia, EQ, szocialis készségek 14
Higénia, egészségtudatossag, egészségvédelem 8
Kommunikacid, asszertivitas 10
Lojalitas 7
Onallésag 7
Problémamegold6 képesség 7
Rezilencia, stressztiirés, terhelhetéség 4
Rugalmassag, gyors alkalmazkodas 9
Szakértelem, tudas, szakmai tapasztalat, szakmai 10
képzés
Valtozas és valsdigmenedzsment 10
Vezetdi soft skillek 14
Egyéb 20
Osszesen 137

Forras: sajat szerkesztés

Osszesen 33 valasz érkezett arra a kérdésre, hogy adja meg azt a legfeljebb 5 kompetenciat, ma-
gatartasi format, amelyek fontossaga leginkabb csokkent a gazdasagi valsag és a pandémia hata-
sara. A valaszokat 11 kategoriaba soroltuk.

Az eredményeket a 6. tablazat szemlélteti (kévetkezd oldal). A valaszadok szerint leginkabb a sze-
mélyes jelenlét, kapcsolatteremtés fontossaga csokkent. A valaszadok szerint a valsag hatasara
szintén csokkent a jelentdsége a személyes kommunikacionak.
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6. TABLAZAT: A KOMPETENCIAK, MAGATARTASI FORMAK, AMELYEKNEK A FONTOSSAGA CSOK-
KENT A PANDEMIA ES A GAZDASAGI VALSAG HATASARA

Kompetencia, magatartasi forma megnevezése Kompetencia, magatartasi f orma megemlitésé-
nek gyakorisaga
Csapatmunka, egytlittm{ikodés 1
Idegennyelvtudas 3
Igényesség, perfekcionizmus 3
Karrierépités 3
Marketing 4
Meetingek, személyes komm’unikécié, informacio- 5
megosztas
Megszerzett szakmai tudas 1
Prezentacios és el6addi készségek 1
Személyes jelenlét, kapcsolatteremtés 11
Tervezés, stratégiai gondolkodas 3
Egyéb 11
Osszesen 33

Forras: sajat szerkesztés

A kutatasi kérdéseinkre az alabbi valaszok adhatok:

1. A valaszadok szerint leginkdbb a vezetdi soft képességek fontossaga novekedett meg
a valsag kovetkeztésben. Szintén megndtt a jelentésége az empatianak, EQ-nak, vala-
mint a szocialis készségeknek.

2. A valaszadok szerint leginkabb a személyes jelenlét, kapcsolatteremtés fontossaga
csokkent a valsag kovetkeztésben. Szintén csokkent a jelentésége a személyes jelen-
létre épiil6 kommunikacidnak.

Osszegzés

2019-ben, vagyis a gazdasagi konjunktira idején a szalloda ipar rekord bevételre tett szert (KSH
2021). A 2020-ban bevezetett korldtozasok miatt a szadllodaiparnak jelent6s arbevétel kisesést
kellett elszenvednie. Megallapithat6, hogy az atalunk vizsgalt szervezetek a valsagmenedzsment
eszkozeit felhasznalva prébalnak adaptal6dni a megvaltozott gazdasagi kornyezethez, aminek ré-
szeként jelentdsen atalakitottak a HR folyamataikat. Ezeket a valtozasokat egy korabbi tanulma-
nyunkban (Grotte—Pat6—Holl6sy-Vadasz, 2021), valamint ebben a cikkiinkben mutattuk be az ol-
vasé szamara.

Az eredmények interpretalasa soran figyelembe kell venniink, hogy az interjuk felvétele, illetve a
kérdéivek kitoltésének az idépontjaban a korlatozasokat feloldottak, a szallodak és vendéglatas-
sal foglakoz6 szervezetek ujra fogadhattak vendégeket, akinek a kiszolgalasadhoz emberi eréfor-
rasra volt sziikségiik. Az az akkori helyzet jelentésen kiilonb6zott a mostanitél, hiszen akkor a
szallodaiparban és a vendéglatasban dolgoz6 szerveztek fogadhattak vendégeket, azaz volt bevé-
teliik. Ezzel szemben jelenleg a szallodakat bezartak és vendéglatassal foglalkoz6 szervezetek is
korlatozottan lehetnek nyitva. Az eredmények értelemzése soran azt is szem el6tt kell tartani,

hogy egyik vizsgalati minta se reprezentativ.
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Az interju alanyok gy nyilatkoztak, hogy a valsag hatasara szdmos munkakort at kellett alakita-
niuk, illetve a munkaerot az atalakitott munkakorok kozott kellett rotalniuk. A munkakorok atala-
kitasat hatraltatta, hogy a szervezetek dontd tobbségének nem volt a pandémias/virushelyzetre
kidolgozott intézkedési terve. Részben a munkakorok atalakitasa, részben a gazdasagi hatasara a
korabban elvart kompetencidk és viselkedési formak fontossaga atértékel6dott. Felértékel6dtek
az IT ismeretek, az empatia és a szocidlis készségek és a kommunikacié. Szintén fontosabba valt a
rugalmassag és a gyors alkalmazkod6 képesség a megvaltozott kornyezethez, valamint felértéke-
16dott a csapatmunka jelent6sége. Ezzel parhuzamosan csokkent a fontossaga a személyes jelen-
létnek és az erre épiil6 kommunikacidnak. Szintén csokkent a jelentésége az idegen nyelvtudas-
nak, ami vissza vezethetd arra, hogy a lezarasokat kovetéen korabbiakhoz képest jéval kevesebb
kilfoldi latogat hazankba (Trendriport, 2021).

Az interjus kutatas eredményei megegyeznek Lai és Wong (2020) altal javasolt intézkedésekkel,
vagyis a szerveztek a koltségcsokkentés érdekében a beruhazasok egy részét elhalasztjak. Az in-
terjus kutatasban résztvevé harom szalloda koziil csupan egy kényszeriilt arra, hogy a munkaval-
lalék egy részét elkiildje. Ez arra utal: az dltalunk vizsgalt szallodak esetében a nem jellemzé, hogy
a sajat munkavallaldikat tomegesen épitenék le.

A két tanulmany eredményei alapjan ugyan a szallodaipart és a vendéglatassal foglalkozé szerve-
zeteket a gazdasagi valsag jelentds kihivas elé allitotta, de részben a kormanyzati tAmogatasok,
részben belso atszervezések kovetkeztében a szervezetek probaljak megtartani a munkavallalé-
kat. Egy kovetkez6 kutatas soran érdemes lenne azt megvizsgalni, hogy a 2021. tavaszi lock down
utan is képesek voltak-e megtartani a munkavalladkat, vagy ez mar egy olyan szintii extra kiadast
jelentett szamukra, ami miatt rakényszeriiltek a munkavallalék leépitésére. Szintén érdemes
lenne megvizsgalni, hogy a 2021. tavaszi lock down, milyen 4j HR kihivasok elé allitotta szerveze-
teket és ezekre milyen 1j HR megoldasok sziilettek.
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TALENTUM ROVAT

Folyd6iratunk alkalmanként megjelenési lehet6séget kivan biztositani fels6fokt tanulmanyaikat
folytatd vagy éppen befejezd hallgatéknak, akik az emberi er6forras témakorben az altagosnal
magasabb szinvonald TDK vagy szakdolgozatot alkottak. E dolgozatok alapjan 6sszeallitott rovi-
debb publikaciok kozzététele reményeink szerint biztatast jelent szerzdjiiknek arra, hogy legye-
nek elkotelezett szakemberei e szép és izgalmas szakmanak, illetve batran vallalkozzanak a jové-
ben is tudomanyos igény(i cikkek megalkotdsara. Szinvonalas irdsmfiviikkel mar bizonyitottak,
hogy képesek erre.

Annak érdekében, hogy az olvasdk is jobban megismerjék a fiatal szakemberek céljait, motivacio-
jat, és hogy mindezt hogyan tAmogattak egyetemi tanulméanyaik, felkértiik 6ket egy rovid bemu-
tatkozasra. Azt kiilon kértiik, hogy ebben emlékezzenek meg olyan tanarukrol, mentorukrdl, aki
véleménytik szerint meghataroz6 médon hozzajarult sikeriikhoz.

a SzerkesztGség

2021. februdrjaban végeztem a Metropolitan Egyetem Ewmberi Erdforrasok
alapképzésén, HR kommunikacié specializacion. Szakdolgozatomat a megvalto -
zott munkaképességiiek témakorében frtam, azon belil a daganatos betegségbdl
gybgyult személyekre fokuszalva azt vizsgaltam, hogy milyen nehézségekkel és
hatranyokkal indulnak a munkaeré-piacon. A témavalasztasom édesanyam al-
tali érintettségem miatt esett erre a témakorre, mivel dltala én is megtapasz-
taltam ezeket a nehézségeket. Aktudlisnak és idészertnek tartom, hogy a tar-

sadalom ezen rétege nagyobb figyelmet és tobb segitséget kapjon.

Ebben a témaban szintén érintett volt a konzulensem, Alpdr Vera tandrnd is,
akivel ezaltal jol tudtunk egyitt dolgozni. A kemény munka meghozta gyimal-

csét, mert elsd helyezést érhettem el a TDK konferencidn.

Jelenleg a wmesterképzés elvégzése van a terveim kozott az elsé helyen, de a
jovében nagy vagyam az is, hogy majd a munkam sordn a megviltozott mun-

kaképességi emberekkel foglalkozhassak.

Nagy Alexandra
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NAGY ALEXANDRA

TULELOK A MUNKAEROPIACON

Dolgozatomban a megvaltozott munkaképességii emberek munkaerd-piaci
helyzetét vizsgaltam. A megvaltozott munkaképességiiek csoportjan beliil pe-
dig a gyégyult daganatos személyekre fokuszaltam, a betegségeikkel jaro lelki
és testi nehézségiikre, a hatranyos megkiilonboztetésiikre, és a munkaerd-pi-
acra valo visszaintegralasukra. Nyolc érintett, a betegségébdl felgyogyult sze-
méllyel, illetve egy szakértdvel lebonyolitott interju alapjan nem igazolédott
egyértelmiien ujraelhelyezkedésiik nehézségeire vonatkozé hipotézisem, vi-
szont egyértelmiien beigazolédott, hogy a rokkantsagi/rehabilitacios ellatas
alacsony dsszege miatt nem all médjukban az egészségiik szempontjabdl opti-
malis munkakoériilményeket nytjté munkahelyet valasztani. A munkavallalé és
a munkaltatd oldalardl a nyilt kommunikacié javithatna az érintetteknek mun-

= sz

Bevezetés

A mai ,gyorsulé” vilagban a betegségek is felgyorsultak, a kornyezet hatasai is nagyobb mértékben
hagynak nyomot az emberek szervezetén, illetve az embereket érd stressz megnovekedett meny-
nyisége még inkabb kivaltdja lett a rosszindulati daganatos elvaltozasoknak.

Azért tartom aktualisnak a daganatos betegségbdl kigyogyult személyek segitését, mivel sajnos
rakos megbetegedések mindig is voltak és jelen allas szerint mindig is lesznek.

A tarsadalom hajlamos tabu témaként kezelni a stlyos betegségeket, igy az azt elszenveddk is ne-
hezebben beszélnek rdla. Rengeteg embert érint a rak, kozvetleniil, vagy kozvetetten. Senki sem
szeret rola beszélni, mert mindenki fél a felismeréstdl, hogy barmikor eljuthat hozza is a rak, ami
koztudottan az egyik legrettegettebb betegség.

Ezeket a betegségeket és a vele jar6 kiizdelmet nem szabad besdporni a szényeg ala, mert az érin-
tett személyeknek lelkileg is meg kell birkézniuk a betegséggel, nem csak fizikailag. Ehhez az sziik-
séges, hogy 6k is nyiltan felvallalhassak megvaltozott munkaképességiiket, és emiatt nem érheti
Gket hatrany, sem a munkahelyiikdn, sem az allaskeresés soran.

Jelenleg sajnos a megbélyegzés és a diszkriminacioé sokszor elkeriilhetetlen, pedig a daganatos be-
tegségbdl gyogyult személyek ugyaniagy hasznos és értékes tagjai a tarsadalomnak, mint barki
mas, és ezt éreztetni kell veliik azaltal is, hogy egyenld esélyeket biztositunk szamukra a munka-
erG-piacon.

Tanulmanyom elején két hipotézist allitottam fel, miszerint a gy6gyult daganatos betegek hatra-
nyos helyzetb6l indulnak, mert a tarsadalom értéktelenebbnek és kevésbé terhelhet6nek gondolja
Gket, valamint, hogy sok gydgyult daganatos személy azért vallal munkat a betegsége utan, mert a
rokkantsagi/rehabilitacids ellatas 6sszege alacsony, emiatt hattérbe szorul az egészség fontos-
saga és a pénzkeresés kertil az els6 helyre.

Kutatdsomban nyolc érintett személyt hallgattam meg, akik valamilyen daganatos betegségbdl
gyogyultak ki, illetve egy témaban jartas szakértdvel is készitettem interjuat, aki megvaltozott mun-
kaképességii személyekkel foglalkozik, igy belatast nyerhettem a témakor munkaltatoéi oldalaba
is.
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A nyolc érintett személy majdnem fele-fele aranyban cafolta, illetve tAmasztotta ala els6 hipotézi-
semet, ami az elhelyezkedés nehézségére iranyult, azonban majdnem az 6sszes interjialanyom
alatamasztotta masodik allitdsomat, ami az ellatasra és a rossz munkakériilményekre vonatko-
Zott.

Az egészség

Az egészségnek tobb meghatarozasa is van a kéztudatban. A WHO (World Health Organization)
igy fogalmazta meg az egészség definicidjat: ,Az egészség a teljes testi, lelki (szellemi) és szocidlis
jolét dllapota, és nem csupdn a betegség és nyomoréksdg hidanya.” (Gritz, 2007)

Az egészség egy folyamatosan valtozé faktor, igy nem is lehetne statikusan meghatarozni, mivel
nem csak a test allapotan mulik, hanem a lelki jéléten is, igy meg kell lennie a megfelel6 egyen-
sulynak. Ha valaki stlyos betegségben szenved, annak lelkileg is meg kell birkéznia az egészsége
hidnyaval. A lelki feldolgozas egyik fajtaja a gyaszreakcid. Sokan uigy gondoljak, hogy a gyaszreak-
ci6 a halal utan kovetkezik, azonban a gyasz, mint kifejezés valaminek az elvesztéséhez kapcsolo-
dik, ami a betegek esetében az egészségiiket jelenti. (Kiss, 2003)

Egészségiigyi attekintés

A Nobel-dijas Renato Dulbecco 1986-ban a kdvetkez6képpen fogalmazott: ,(...) a rdkos folyamat
kiindulé pontja dltaldban az egyedi élet sordn valamelyik testi sejtben (tehdt nem az ivarsejtekben)
keletkezett mutdci6 (szakszert neve: szomatikus, azaz testi sejti mutdcid). (Venetianer, 2016:1.) ,A
rdk nem egyetlen betegség, hanem eqy gytijtéfogalom, amely szdzndl is tobbféle megbetegedést fog-
lal magdba. Megkiilénbéztetiink j6- és rosszindulati daganatokat.”” Rakos megbetegedésrol akkor
beszéliink, ha a daganat rosszindulatu.

A rak kezelésének napjainkban f6ként 3 mddszere van: sebészeti beavatkozas, sugarkezelés és
kemoterapia. A kezelések mellékhatasai: faradékonysag, alvaszavar, kedvtelenség, hajhullas, sza-
raz fajé borfeliilet, nyalka-hartya gyulladas, szaglas, izlelés képesség csokkenése, étvagytalansag,
folyamatos hanyinger, émelygés és hanyas.® Ezek alapjan is lathatjuk, hogy ez a betegség és a ke-
zelése mennyi borzalommal jar egy ember szamara. Mind testileg, mind lelkileg megviseli a bete-
get. Nagyon sok eréfeszités és tAmogatas kell annak, aki a gydgyuldsa utan djra munkaba szeretne
allni. Emellett a rak barmikor kidgjulhat, ha az illet6 nem az orvos altal el6irtak szerint jar el, vagy
ha a gydgyulas utan olyan életmodot él, ami leterheli és karositja a szervezetét.

Aki daganatos beteg volt, az a gyégyulast kévet6en a maradando testi karosodasok miatt megval-
tozott munkaképességli személlyé valhat. A Nemzeti Er6forras Minisztérium a kovetkez6félekép-
pen fogalmazta meg a megvaltozott munkaképesség fogalmat: ,Megvdltozott munkaképesséqgii sze-
mély: aki testi vagy szellemi fogyatékos, vagy akinek az orvosi rehabilitdciét kovetéen munkavdlla-
ldsi és munkahely megtartdsi esélyei testi vagy szellemi kdrosoddsa miatt csokkennek.” (Veres,
2010:92)

Ellatasok
A 2011. évi CXCI. torvény 3. § (2) bekezdése a megvaltozott munkaképességii embereket egészségi

allapotuk szerint 6 csoportba (B1, C1, B2, C2, D, E) sorolja, mely alapjan rokkantsagi vagy rehabi-
litacios ellatasra jogosultak.

7 Daganatok.hu, [s.a.] http://daganatok.hu/mi-a-rak/
8 Rakgydgyitas.hu, [s.a.] https://rakgyogyitas.hu/sugarterapia-a-tumorok-ellen/
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Az alabbi tablazat j6l szemlélteti a két ellatas torvényben meghatarozott mértékét:

(Alaposszeg 2020. januar 1-jét6l: 104. 405 Ft)

1. TABLAZAT: REHABILITACIOS ES ROKKANTSAGI ELLATAS MERTEKE

Ellitas neve Megtart9tt ’egeszseg Osszege (Ft/f6,/ho) Minimum 6sz- | Maximum 6sz-
mértéke szeg szeg
00/ Lo - -
51’ 60/A).k,ozott1 a havi stlagjévede- alaposszeg alaposszeg
egészségi allapot lem 35%-a 30%-a 40%-a
Rehabilita- (B1 kategéria) 0 31325 Ft 41765 Ft
cios ellatas 31-50% kozotti havi tlacisvedelem alaposszeg alaposszeg
egészségi allapot 45gg/ - 40%-a 50%-a
(C1 kategoria) 0 41765 Ft 52 205 Ft
00/ L s . .
51, 60,/o.k,ozott1 a havi 4tlagjovede- alapOsszeg alaposszeg
egészségi allapot lem 40%-a 30%-a 45%-a
(B2 kategoria) 0 31325Ft 46 985 Ft
N0/ LAon - -
31, 50,/o.k/ozott1 a havi stlagjévede- alaposszeg alaposszeg
egészségi allapot lem 60%-a 45%-a 150%-a
Rokkantsagi (C2 kategoria) 0 46 985 Ft 156 610 Ft
ellatas 1-30% kozotti egészségi a havi tlacisvede- alaposszeg alaposszeg
allapot o eage 50%-a 150%-a
(D kategéria) ° 52 205 Ft 156 610 Ft
1-30% kozotti egészségi a havi 4tlagjovede- alaposszeg alaposszeg
allapot lem 70%-a 55%-a 150%-a
(E kategéria) 0 57 425 Ft 156 610 Ft

Forras: (SZGYF, 2020) alapjan sajat szerkesztés

2017 6ta mindkét tarsadalombiztositasi ellatas mellett lehet munkat végezni meghatarozott 6sz-
szeghatdrig. A szabalyzat szerint 3 egymast kovet6 hdnapon keresztiil a keresett 6sszeg nem ha-
ladhatja meg a minimalbér 150%-at (a minimalbér 2020-ban: brutté 161.000 Ft, melynek 150%-

a 241.500 Ft).

(SZAP, 2020)

Ebbdl kifolyolag tigy gondolom, hogy a fels6 hatar az allaskeresésben hatranyt jelenthet, mert ha
a munkavallalé tallépi a maximalis 6sszeget, akkor mar nem jogosult az ellatasra, igy a lehetséges
allasokat a maximalis 6sszegig lehet csak sziirni (itt lehet probléma mar a tulképzettség is). Az
ellatas mellett sokaknak sziikséges munkat vallalniuk.

A 2. tablazat (kévetkezd oldal) alapjan lathatd: 2011 és 2019 kozott az egy fore jutd létminimum-

hoz sziikséges Osszeg és mellette a kétféle ellatas maximum 6sszege (Ft/f6/ho).
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2. TABLAZAT: LETMINIMUM 2011 ES 2019 KOZOTT

Evi 1étmini- Havi létminimum Rokka}n’tségi Rehabi,litéci()s
mum Ft/f6 Ft/f6 ellatas ellatas
Ft/f6/ho Ft/f6/ho
2011 808 849 67 404 68931 51 244
2012 834 459 69 538 73127 54 398
2013 870 785 72 565 73414 54 538
2014 907 675 75 640 74471 54 810
2015 978 719 81560 74183 54 282
2016 1022132 85178 73127 45 604
2017 1106250 92 187 75621 46 292
2018 1222988 101916 77 585 47 292
2019 1216776 101 398 80543 46 704

Forras: (KSH, 2020) alapjan sajat szerkesztés

Igy elmondhaté, hogy aki igénybe veszi valamelyik ellatast, annak sziikséges lehet munkat vallal-
nia az ellatas mellett, mivel a tablazatokban lathat6 6sszeg éppen-, vagy egyaltalan nem fedi le az
egy fére jut6 havi kiadasokat.

Az ellatasban részesiil6knek feliilvizsgalati kotelezettsége van, ami azt jelenti, hogy a feliilvizsga-
latkor fel kell mérni a rokkant allapotanak valtozasat. Gyakorta jellemz6, hogy a daganatos meg-
betegedésben szenveddk esetében a feliilvizsgalat érvényességét csak egy vagy két évre limitaljak,
mert javulast feltételeznek az ellatott részérdél. (Kappel, 2016)

Emiatt sok olyan tapasztalat van, amikor a feliilvizsgalt illet6 nem elégedett a kapott eredménnyel
vagy igazsagtalannak érzi azt.

Foglalkoztataspolitika

A daganatos betegségbdl gyogyult személyek nagy szazaléka nem tudja folytatni a munkavégzést
ugyanott, mint a kezelések el6tt, hanem az egészségi dllapotahoz megfelel6 munkakort és munka-
koriilményeket kell taldlnia, azonban ez kozel sem egyszerti.

Elmondhaté, hogy az egyenl bAndsmod mellett valamilyen szinten eltéré banasmoédot is igényel-
nek ezek a személyek, mivel figyelembe kell venni minden ember egyéni helyzetét és egészségi
allapotat. Azonban a foglalkoztatasban és az allaskeresésben egyenlé banasmad jar nekik, ugyanis
minden embernek joga van dolgozni és lehetdséget kell arra kapnia, hogy ezt bizonyithassa is.
Egyenlé mdédon kell biztositani a megfelel6 munkakoriillményeket, a munkavégzést és az értéke-
lést is. (Ory, 2005)

Ha a munkaltatd kell6 figyelmet fordit az ilyen személyekre és a képességeikhez mérten lehetdsé-
get biztosit a mindségi munkavégzésre, akkor értékes részévé valhatnak a tdrsadalomnak és a
munkaer§-piacnak.

A munkaképesség csokkenése koltségként jelenik meg a tarsadalomban, igy minél inkabb arra t6-
rekszik egy tarsadalom, hogy ezeket a koltségeket elfogadja és tudomasul vegye és minél inkabb
igyekszik ezeknek a raszoruldknak segiteni, annal nagyobb lesz a varhat6 gazdasagi hasznossag
is, azaz a hozam. (Kalman—Koénczei, 2002)
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Ahhoz, hogy novekedhessen a megvaltozott munkaképességli emberek gazdasagi aktivitasanak
mértéke, a kormanynak kell olyan intézkedéseket elrendelnie, hogy az ilyen személyek munkaero-
piaci helyzete javulni tudjon. 2006 6ta miikddnek olyan szocidlis ellatasi rendszerek, melyeknek
2012 6ta a rehabilitalhat6sag keriilt a k6zéppontjaba, illetve ekkor keriilt bevezetésre a rokkant-
sagi és rehabilitacids ellatas is. A munkaerd-piaci rehabilitacié f6 célja a munkaerd-piaci integra-
cio, mely felkésziti az adott személyt a munka vilagara, igy a képességeinek megfelel6 munkahe-
lyen tud majd elhelyezkedni.

Kutatas

Tanulmanyom elején két hipotézist allitottam fel, miszerint a gy6gyult daganatos betegek hatra-
nyos helyzetb6l indulnak, mert a tarsadalom értéktelenebbnek és kevésbé terhelhetének gondolja
6ket, valamint, hogy sok gydgyult daganatos személy azért vallal munkat a betegsége utan, mert a
rokkantsagi/rehabilitacids ellatas 6sszege alacsony, emiatt hattérbe szorul az egészség fontos-
saga és a pénzkeresés keriil az els6 helyre. Erre a két allitasra épitettem fel a kutatasomat.

A fent emlitett elméletek igazolasahoz kvalitativ kutatast végeztem nyolc érintett személy segit-
ségével és egy szakért6i véleménnyel.

A kovetkez6 tablazatban anonim médon Osszesitettem az interjialanyaimat, nem, kor, daganat
fajta, betegség ideje és a foglalkoztatottsag szerint.

3. TABLAZAT: INTERJUALANYOK JELLEMZOI NEM, KOR, BETEGSEG ES FOGLALKOZTATOTTSAG

SZERINT
Kor Nem Rak fajtdja | Betegségideje Jelenleg
1t gseg1de) dolgozik-e
»A” interjaalany 55 N6 Mellrak 2012-2014 Igen
»,B” interjaalany 52 N6 Mellrak 2010 Igen
»,C” interjaalany 30 Férfi Hererak 2014-2016 Igen
,D” interjialany 57 Férfi Végbélrak 2012-2013 Nem
»E” interjialany 56 N6 Végbélrak 2008 Igen
,F” interjualany 51 N6 Mellrak 2009 Igen
,G” interjualany 43 NG Petefészekrak 2016 Igen
s . P Vastag- és vé-
»H” interjualany 34 N6 konybélrak 2004-2009 Igen

Sajat szerkesztés

Az interjukészitésnél arra voltam kivancsi, hogy ezeknek a személyeknek mit jelent a munka,
mennyire fontos a lelki tAmogatas, hogyan kerestek allast, hogyan veszik figyelembe a munkalta-
tok az orvosi el6irdsokat, mennyire éri 6ket diszkriminaci6 és hogy mennyire elégedettek az ella-
tasok Osszegével és a fellilvizsgalatokkal.
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Kutatasi eredmények
A munka jelentésége

Az, hogy kinek mit jelent a munka az helyzet és egyénfiigg6. Egyeseknek a megélhetést, valakinek
a megbecsiilést, masoknak pedig az 6nmegvalositast vagy fejlédést jelenti.

Interjualanyaimnak az is fontos volt, hogy amit végeznek munkat, annak legyen értelme és haszna
is. A munkahoz valé viszony két legfontosabb eleme a motivacié és a személy képességei. Mivel
ezeknek az embereknek a képessége csokken, valtozik, igy nagyobb motivaciét igényelnek, amit
leginkdbb a munkatarsaktdl vagy a munkaltatotél kaphatnak meg. (Kalman-Koénczei, 2002)

Az, hogy milyen feladatot kapnak ezek a személyek, hogy mennyire biznak rajuk felelsséget, az
nagyban hozzajarul az egyén 6nmagardl alkotott képéhez, ezaltal és a pozitiv visszajelzések altal
novelni lehet a motivaltsagukat és az elkotelezettségliket. Azonban, ha ezt nem tapasztaljak, vagy
éppen az ellenkezdjét, hogy lekezel6en bannak veliik és kevesebbnek gondoljak 6ket, az lelkileg is
megviseli ezeket az embereket, ami szintén karos hatassal lehet az egészségiikre.

,Ugy kezeltek, mintha értelmileg fogyatékos lennék. Volt, hogy egy betii elirdsért lekiabdltdk a feje-
met mindenki elétt. Ez azdta volt gy, amiéta megtudtdk, hogy megvdltozott munkaképességii va-
gyok. Ezt nem tudtam sokdig elviselni, f6leg lelkileg, ugyhogy felmondtam.” (H interjlialany)

Ahogyan Heged{s (1998) is megfogalmazta, a rakbol kigyégyult embereknek sosem lesz az életiik
ugyan olyan, mint a betegségiik el6tt. Ezzel kapcsolatban interjualanyaimnal kivancsi voltam arra
is, hogy a betegségiik el6tt milyen munkat végeztek és ez mennyire valtozott meg a betegségiik
utan. Az is érdekelt, hogy a gyégyulds utan mennyire tért el a munkakoriik a végzettségiiktdl, és

hogy ez mennyire zavarta 6ket, hogyan fogadtak el a jelenlegi helyzetiiket.

4. TABLAZAT: ALANYOK VEGZETTSEGE ES MUNKAKORE

. . Betegség el6tti Betegség utani Elégedett-
Vegzettseg munkakor munkakor ség
,A” interjaalany Vendéglatoi .e s idegenforgalmi Légiutaskiséré Irodai asszisztens Elégedett
diploma
» e ., Fdeg.e.r.l forgalmi ,e s vendéglato- Ertékesitéként Koztisztvisel6ként
,B” interjaalany ipari izemgazdasz plusz Nem- s e 4 .
N . .. . dolgozott egy au- | dolgozik pénziigydr- Elégedett
zetkozi agrar szakkozgazdasz # .
. toszalonban ként
diploma
,C” interjiialany Kereskedelr,nl sza}d(.ozeplskolal Postan ugyfelkl- Postan ugyfelklszol- Nem elége-
érettségi szolgalas galas dett
,D” interjialany Autészerels Szallitmanyoz6 Munkanélkiili Ne“égtltege'
»E” interjialany Egeszsegug}l ! szal,<k.ozeplskola1 No6vér, apold Né6vér, apold Elégedett
érettségi
»F” interjaalany Gimnaziumi Erettségi Koz0s \,/a'l llalkozas Sajat Yall,al,l< ozas Elégedett
a férjével vendéglatasban
,G” interjdalany Harom dlploma, nerrllzetkom koz- Marg.etmg’, veze- Marketing, beosztott Nem elége-
gazdaszként t6i poziciod dett
i .. Kereskedelmi szakkdzép, érett- Kereskedelem, Kereskedelem, bolti Nem elége-
»H” interjualany . . . .
ségi bolti eladé eladé dett
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A tablazat alapjat l1athatjuk, hogy megoszld a valtozas mértéke. Mindenki mashogy élte meg a be-
tegségét és mindegyikdjliiknek mas adott erét, hogy tjra talpra alljanak.

Lelki tamogatas

A lelki tAmogatas minden interjdalanynal kulcsfontossagu volt, egyt6l-egyig kiemelték annak
szlikségességét, jelent6ségét.

LA csalddom szeretete és pozitiv bizakoddsa nagyon sokat segitett.” (F interjialany)

,Picit a lelkemet is dssze kell pakolni ahhoz, hogy utdna sikeres legyen az dlldskeresésem.” (D inter-
jaalany)

,1gazdbdl elégedett vagyok a munkdmmal még igy is, hogy alacsonyabb poziciéba kertiltem. Min-
denki tdmogat és ez sokat jelent.” (G interjdalany)

Allaskeresés

Az allaskeresésnél azt tapasztaltam, hogy interjdalanyaim els6 sorban az interneten kerestek
munkat, de leggyorsabban az ismerdseiken keresztiil vagy a csalddjuk segitségével tudtak elhe-
lyezkedni. Valamint az, aki megvaltozott munkaképességiiként keresett munkat, sokkal nehezeb-
ben tudta 0sszeegyeztetni a rokkantsagi ellatas altal felallitott kritériumokat a munkahelyével,
ami szintén hatranyt jelentett az allaskeresésben.

Orvosi eldirasok betartasa

Az orvosi eldirassal kapcsolatban az interjaalanyoknak vegyes tapasztalataik voltak, hogy ezeket
az el6irasokat mennyire veszik/vették figyelembe a munkaltatdik. Volt, akinél minden probléma
nélkiil odafigyeltek ezekre a szabalyokra, de volt olyan is, akinél kifejezetten semmibe vették és
elvartak a keményebb munkat.

L~Amikor eljéttem, a fénékém orra ald toltam az orvosi papirt, hogy nézd meg, ezeket a munkdkat
végeztetted velem, amiket nem is csindlhatnék.” (D interjaalany)

»Biztos vagyok benne, hogy a mdsodik rdk eldjovetelét nagy mértékben befolydsolta az, hogy nagyon
sokat dolgoztam nagyon keményen és stresszesen.” (A interjdialany)

Diszkriminaci6, megbélyegzddés

Interjualanyaim alatdmasztottak Kalman és Konczei (2002) allitasat, miszerint a sulyos betegség-
bél gyogyult embereket akaratlanul is megbélyegzik, ha kideriil, min mentek keresztil, igy volt
arra is példa, hogy alanyaim inkdbb nem emlitették meg betegségiiket.

LAzt gondolom, hogy nekem nem kell beszdmolnom errél a fonékeimnek, mivel az tizemorvos a kote-
lez6 alkalmassdgi vizsgdlat miatt tisztdban van a helyzetemmel, emiatt tigy gondolom, hogy ha a
fénékom tudni akarja, akkor utdnajdr. gy legaldbb nem vagyok megkiilénbéztetve semmilyen szem-
pontbdl.” (B interjualany)

A diszkriminaciot nagyon nehéz elkeriilni, de annal kdnnyebben el6fordulhat. Az interjualanyok
vegyes tapasztalatokkal rendelkeztek, viszont majdnem mindenki tapasztalt hatranyos megkii-
l6nboztetést.

»A legjobban az bdntott, hogy csak eqy darab fogaskeréknek nézett a fonékom, ami most éppen nem
miikddik teljesen olajozottan. Az empdtia eqy szikrdjdt sem éreztem.” (A interjualany)
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»,Nagyon sok méltdnytalansdg ért legtébbszér a f6nékém feldl, ha szélni mertem az dllapotom miatt.
Azt éreztették velem, hogy még 6k gyakorolnak kegyet, hogy én rokkantként ott dolgozhatok, pedig
tébbet dolgoztam, mint bdrmelyik egészséges alkalmazott.” (D interjdalany)

RokKkantsagi és rehabilitacids ellatas

Az ellatasoknal az alabbi kérdések mentén haladtam:

» Azinterjualanyok azért vallaltak munkat az ellatas mellett, mert annak 6sszege tul ala-
csony és nem tudtdk volna magukat vagy a csaladjukat ellatni?

» Aki nem szazalékoltatta magat le rokkantra, az miért nem tett igy?

» Afeliilvizsgalatokon hogyan bantak veliik és mennyire volt igazsagos az elbiralas?

Azt kaptam eredményiil, hogy az elldtds mellett mindenki dolgozott, mivel az ellatas 6sszegébdl
nem tudtak volna megélni. Olyan eset is el6fordult, hogy valakinek az egészségi allapota minddsz-
sze 19%-os volt, de ra volt kényszeriilve a munkara és az id6 szlike miatt olyan munkat is elvallalt,
ami nem felelt meg az orvosi eléirdsoknak. Egyik interjialanyom sem volt elégedett az ellatasok
Osszegével, illetve az elbiralas eredményével is sokaknak problémajuk volt. A komplex feliilvizs-
galatrél tobb negativ tapasztalatot is hallottam, hogy az orvosok kézényodsen, néhol lenézben és
empdtia nélkiil kezelték 6ket. Ugy gondolom, hogy ezek a negativ tapasztalatok is azt az érzést
er6sitik meg az emberekben, hogy ez az ellatas bizonytalan és barmikor megsziinhet.

Szakért6i vélemény munkaltatéi oldalrol

Kappel Katalin kifejtette véleményét a gyogyult daganatos személyek foglalkoztatottsagardl, a
diszkriminaciorol és az ellatasok és feliilvizsgalatok mindségérdl. Véleménye szerint a gydgyult
daganatos személyek pozitiv diszkriminaciéban részesiilnek, mivel azok a cégek, akik megvalto-
zott munkaképességili személyeket keresnek (rajta keresztiil), elényben részesitik a rakbél gy6gy-
ult személyeket. Ennek az az oka, hogy a rakos megbetegedés legtobbszor nem latszédik kiils6leg,
igy az ilyen munkavallalok teljesen egészségesnek latszanak, emiatt a munkaltato is ugy kezeli
Gket, mintha teljesen egészségesek lennének, pedig specialis odafigyelést igényel a foglalkoztata-
suk. Emiatt gyakran nem lesz sikeres az integracid, mivel abbdl a prekoncepciébdl indulnak ki,
hogy az ilyen személyek esetében nem szilikséges valtoztatasokat életbe 1éptetni, holott naluk is
oda kell figyelni, hogy hogyan foglalkoztatjak, vagy milyen munkakdrbe helyezik 6ket.

Az a legfébb probléma ezzel a hozzaallassal, hogy a termelékenységet a munkaer6 elé helyezik,
igy a munkavallaldk egyéni jolléte a hattérbe szorul és csak a kvotateljesités kertil a fékuszba.

Véleményem szerint a hatékonysag a munkaer6tdl fiigg igy, ha a munkaerd nem megfelel6 mun-
kakoriilmények kozott dolgozik, akkor nem lesz hatékony. Sok vallalat nem ezzel a mentalitassal
all a foglalkoztatas kérdéséhez, aminek hosszutavon negativ kdvetkezményei vannak.

A szakért6 azt is megemlitette, hogy tisztaban van az ellatasok 6sszegének alacsonysagaval és az-
zal, hogy emiatt ezek a személyek ra vannak kényszeriilve a munkara, de véleménye szerint azzal
nincs gond, ha az ellatas mellett dolgoznak az érintettek, csak nem mindegy, hogy milyen munka-
koriilmények kozott teszik azt.

A komplex feliilvizsgalattal kapcsolatban egyetértett azzal, hogy az orvosok meglehetésen sze-
mélytelentil végzik a vizsgalatokat, ami a leterheltség és a tilzott adminisztracios feladatok miatt
alakult ki. Az orvosoknak nehéz ak6zott balanszirozni, hogy az adminisztraciés kovetelmények-
nek tegyenek eleget vagy az arra szant id6t inkdbb az ellatast igényl6kre forditsak.
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Osszefoglalas

A kutatasom alapjan ugy gondolom, hogy a legnagyobb probléma nem az elhelyezkedéssel van,
hanem a megfelel6 munkakor megtalalasaval, illetve az integracioval. Az interjdalanyoknal k6zos
problémaként értelmeztem a megfelel6 munkakdr betoltését, mivel azt tapasztaltam, hogy a pénz-
keresés kertilt az els6 helyre az egészségi allapot helyett.

Nehéz olyan allast talalni, ami az orvosi el6irdsoknak és az ellatasok kritériumainak is megfelel,
de ebben kell segitenie az dllamnak és a rehabilitacios szervezeteknek, mivel ezeknek az intézmé-
nyeknek van a legnagyobb ralatasuk az ilyen személyek foglalkoztatasara. Ok allnak kapcsolatban
olyan cégekkel, akik megvaltozott munkaképességii embereket foglalkoztatnak.

A legnagyobb hangsulyt a megfelel6 kommunikaciéra fektetném, mivel a munkavallalé és a mun-
kaltaté kozos érdeke, hogy megfelel6 koriilmények kozott tudjanak dolgozni az érintett szemé-
lyek. A munkavallaloknak aktivan kell kommunikalniuk azokat a korlatokat vagy kikotéseket,
amik a munkavégzésiikkel kapcsolatosak, vagy amik az egészségiiket 6vhatjak. A munkaltaté fel-
adata ezeket figyelembe véve felkésziilni a megvaltozott munkaképességii személy foglalkoztata-
sara, valamint tajékoztatni az alkalmazottait az 4j munkaerd foglalkoztathatésagaval kapcsolat-
ban.

Készitettem egy sajat modellt, amivel j6l tudom szemléltetni azokat a dilemmakat és paradoxono-
kat, amiket a kutatasaim és a tapasztalataim alapjan allitottam fel. A modell négy etikai dilemmat
és harom paradoxont vizsgal.

5. TABLAZAT: SAJAT MODELL A KUTATAS EREDMENYEI ALAPJAN

Elemzési szempont Probléma Megoldas, javaslat
. Egészség hattér rulasa, A munkaltaté is tar m el6
Etikai dilemma 1: a munkahelyi geszseg hatte be SZO, wasa —— ta"co 1s,ta t,sa sz,e . © .Ott
P P rossz munkakoriilmények, a munkavallal6 egészségét (fi-
vezetOk felelGssége o . . 2 s
egészségromlas gyeljen az orvosi el6irasokra)
Etikai dilemma 2: rehabilitaciés Az egylittmiik6dés hidnya a A rehabilitacids szervezetek be-
szakemberek felel§ssége szakemberek kozott vondasa mar a kezelések elején

Ritkabb feliilvizsgalat a dagana-

Etikai dilemma 3: dontéshozék | Alacsony ellatas, feliilvizsgalatok tos betegeknél, orvosok teher-

feleléssége rendszere (dontéshozok)

mentesitése
g . . . . (s s Kommunikéci6 fontossadga min-
Etikai dilemma 4: tdrsadalom al- Sikertelen integracié és foglal- PR 5
. P . den fél részérdl (ne legyen tabu
talanos felel6ssége koztatas

téma)

Megfelel6 informalas a cégek ré-
Informaciéhiany szére a rehabilitaciés szerveze-
tek és a munkavallaldk feldl

Paradoxon 1: pozitiv diszkrimi-
nacié negativ hatasai

Paradoxon 2: a tdrsadalmi el6i- DiszkriminAcié. meebélveszsdés Sztereotipidk megel6zése a fo-
téletek és tévhitek » egbelyes galmak tisztazasaval

Visszaélések, az elkotelezett, de
veszélyeztetettebb munkaerd in- | Rugalmas és a helyzethez alkal-
dokolatlanul nagy mértékdi leter- mazkodd hozzaallas

helhet6ségének visszassagai

Paradoxon 3: Munkaalkalmassag
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TALENTUM ROVAT

A fiatal szakemberek vagy palyavalasztas el6tt allo, fels6foka tanulmanyaikat befejezd egyetemi
hallgatok emberier6forras-gazdalkodas targyu publikacidit tAmogatd rovatunk masik szerzdje e
szamunkban hivatasos katona, akinek a szakirodalomban ritka témavalasztasa kiiléndsen figye-
lemre mélto.

a SzerkesztOség

Jelenleg a Magyar Honvédég 2. vitéz Vattay Antal Teriiletvédelmi Ezred 46. Heim
Géza Teriletvédelmi Zdaszléalj (Csongrad-Csanad) Kiképzd Szdzadnal szolgalok,
mint szdzadparancsnok. Hivatdsos honvédtisztként, szazadparancsnokként az a
bizonyossag sarkalt az emberi erdforras mesterképzés tanulmanyaim megkezdé -
sére, hogy a katonai parancsnokok munkajat és felelbsségét a hagyomanyos kato -
nai megkozelitésen tul az emberi erdforras menedzsment szempontjabdl is sziik-
séges vizsgalni, hiszen weggydzddésem, a 21. szdazadban minden vezetd egyben
emberi erdforrdas menedzser is. A Magyar Honvédség eqy hierarchikus, parancs-
uralmi szervezet, a parancsnok személye éppen ezért sokkal inkdbb hat a szervezeti
kulturara, mint a foglalkoztatds legtobb szektora esetében. A fenti kérdést vizs-
galva kezdtem meg emberi erdforrds tandcsadsé mestertanulmanyomat a Buda-
pesti Metropolitan Egyetemen, ahol jelenleg végzds hallgaté vagyok. A ,,Parancs-
nok, mint emberi erdforvds menedzser”’ cimd dolgozatommal (Kiss, 2020). indul -
tam el az idei intézményi tudomanyos diakkori konferencian is, ahol a palyamun -
kammal OTDK részvételt éré megosztott masodik helyezést értem el az intézményi
tudomanyos diakkori konferencidgjanak HR szekcidjaban. Ennek a dolgozatnak az
egyik legfontosabb kérdését kivanom bemutatni ebben a tanulmanyban.

Kiss Baldzs szdzados
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A Magyar Honvédség a munkaerdpiacon

Bar a Magyar Honvédség (tovabbiakban: Honvédség) specialis szerepléje a munkaerdpiacnak, ré-
sze annak, igy hibat kovetiink el, ha nem vessziik figyelembe azokat a foglalkoztatasi trendeket,
amelyek a munkaerépiac egészére hatassal vannak. A katonai szolgalat a kdzszolgalatnak egy
olyan foglalkoztatasi formaja, amely ,iigyfélorientdlt, jogszabdlyok dltal meghatdrozott szolgdlat-
teljesitést jelent, amely jol felkésziilt, gyakorlati tapasztalatokkal rendelkezd, az elldtando feladat-
kérhoz igazodo kompetenciaegyiittessel, illetve az elvdrt kévetelmények teljesitéséhez sziikséges
kompetenciaszinttel rendelkezd személyi dllomdny nélkiil nem oldhaté meg eredményesen.”
(Szab6—-Szakacs, 2016: 30)

1990-ben a Magyar Néphadseregbdl (tovabbiakban: Néphadsereg) tjjaszervez6dott a Honvédség.
Az 1999-es NATO csatlakozadsunk, valamint a sorkatonasag 2004-es felfiiggesztése azt tévképzetet
szlilte a magyar tarsadalom széles rétegeiben, hogy 6nallé6 magyar hader6re nincs is tobbé sziik-
ségiink, a NATO majd ,megvéd minket.” Sorra zartak be a laktanyak és a Honvédségre egyre in-
kabb a kiaramlas volt jellemz6, a rendszer nem tudott és talan nem is akart mit kezdeni a szovjet
tipusu Néphadseregben szocializal6dott katonak tomegével. Sajat tapasztalom, hogy amikor friss
diplomas civilként 2004 nyaran az MH Somogy Megyei Hadkiegészité Parancsnoksag visszavonta
a behivéparancsomat, és én személyesen kerestem fel az akkori parancsnokot, azzal, hogy értem,
hogy dnkéntes lett a szolgalat, de én 6nként jonnék, azzal bocsatott el, hogy ,egy szazezres Hon-
védség romjait kell éppen eltakaritaniuk,” és még legénységi beosztast sem tudtak felajanlani a
szamomra.

Ezt a jelenséget a szolgalati nyugdij megsziintetése tet6zte be? amely egy nagy kidramlasi hulla-
mot kovet6en hosszu idére befagyasztotta az elémeneteli rendszert is. A ,jarulékos veszteségei”
ennek az intézkedésnek azok a fiatal tisztek és altisztek voltak, akik elé6menetel, igy a palyakép
hidnya miatt dontottek a katonai pdlya elhagyasarol. Volt olyan szadzados ismerdsom, aki azzal
indokolta akkor a dontését, a harmincas évei elején még kész egy 1j civil karriert felépiteni, negy-
venévesen viszont mar késének érzi ezt, és a gépesitett 16vész diplomajaval nem érezte magat
bebiztositva a munkaerdpiacon. Sajat megfogalmazasa szerint nem akarta azon kapni magat, hogy
,biztonsagi 6r legyen egy drogériaban.”

K6zben a magyarorszagi foglalkoztataspolitika is jelent6sen atalakult, az évtized elejére jellemz6
munkanélkiiliség az évtized végére munkaerShidnnya valtozott, ugy, hogy kdozben demografiai
okok és az Eurdpai Unios szabad munkavallalas miatt az egyre kisebb aranyt munkaképes koru
lakossagért szalltak versenybe a foglalkoztatok (KSH, 2020).

A Honvédség hagyomanyosnak mondhaté munkaerdpiaci versenytarsai mellett, mint példaul a
Renddrség, Katasztréfavédelem, Biintetésvégrehajtas, Egészségligy egyre inkabb a piac szerepl6i
is versenybe szalltak a potencialis katonakért, és el6fordult az is, hogy tékeerds piaci cégek volt
katonakon keresztiil direkt toboroztak a Honvédség dllomanyabol, hiszen felmérték azt, hogy jé a
pontossaghoz szokott, fegyelmezett katonak bevalasa. Bar nem ismerek erre iranyulé kutatast, de
a nagy autdgyarak és termel6lizemek hagyomanyos katonavarosokba torténé telepiilése min-
denki szdmara nyilvanvalo létszamvesztéshez vezetett a Honvédség soraiban, és a ,fejvadaszat”

92011. évi CLXVII. torvény a korhatar el6tti 6regségi nyugdijak megsziintetésérol, a korhatar elétti ellatas-
rél és a szolgalati jarand6sagrol
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nem csak a legénységet érintette, hanem sokszor a tiszteket, altiszteket is, kiilondsen olyan a
munkaerépiacon is értékes végzettséggel rendelkez6k esetében, mint a példaul a hirad6-informa-
tikusok.

A fentiek miatt a Honvédség, mint foglalkoztato ,harap6fogéba” kertilt, hiszen egyfel6l a novekvo
munkaerépiaci versenyben kellett pdtolnia az egyre nagyobb létszamhidnyat, masfeldl elvesztette
azokat a korabbi kedvezményeit, amelyek leginkdbb vonzdak voltak a fiatalok el6tt, mint pl. a kor-
kedvezményes nyugdijat vagy a szolgdlati lakdshoz juttatas lehet6ségét, az altal, hogy a 2014. au-
gusztus 1-je utdn rendszerbe keriiltekre mas lakhatasi tAmogatasi szabalyok vonatkoznak, mint a
régebbi katondkra.10

Mindezt tetézte az allomany fentiekbdl fakadd eloregedése, az egyre nagyobb létszamhiany miatti
novekvo leterheltség, valamint a szenioritas elvének olyanfajta félreértelmezése, amely értelmé-
ben sokszor a szervezeti kultirat nem a meritokracia, hanem gerontokracia elve hatarozza meg.

A Honvédség feltolthetd 1étszama jelenleg 37.650 fében lett meghatarozva, amely nem tartal-
mazza a legfeljebb 20.000 f6 onkéntes tartalékos, valamint a rendelkezési dllomanya, tovabba a
kozponti egészségiigyi szervezetében a lakossagi ellatast biztosité statuszok szamat.11

A feltolthet6 beosztasok egy része viszont zarolt, ezek szamarol nem all rendelkezésre nyilvano-
san hozzaférhetd adat.

A Zrinyi 2026 Honvédelmi és Hadero6fejlesztési Program és annak hatasa a
szervezeti kultarara

Témavalasztasom aktualitasat az adja, hogy Magyarorszag Kormanya 2017-ben elinditotta a , Zri-
nyi 2026 Honvédelmi és Haderd6fejlesztési Programot” (tovabbiakban: Zrinyi 2026), amely a mo-
dernkori Magyar Honvédség legatfogdbb és legkomplexebb védelmi fejlesztési programja. Nyil-
vanvald, hogy a technolégiavaltas szemléletvaltas nélkiil nem valésulhat meg, de a teljes Magyar
Honvédség személyi dllomanyat nem lehet és nem is szabad a haditechnikai eszk6z6kho6z hason-
l6an egyik naprél a masikra lecserélni. A program sikerének kulcsa egy 4j, az évezredes magyar
katonai hagyomanyokra alapozé, de 21. szazadi szemléletii professzionalis szervezeti kultara ki-
alakitasa lehet, amely egyszerre lehet csabito a jelen és jovo katondi szdmara, de nem engedi el
azonnal a rendszerbdl a civil élet iranyaba tartok kezét sem.

»A parancsnok a katonai szervezet élén dll6 eqyszemélyi vezetd. Szolgdlati hatalma - amelyet jog-
szabdlyok és belsé rendelkezések hatdroznak meg - kiterjed az adott katonai szervezete egész sze-
mélyi dllomdnydra, a katondk szolgdlatdnak minden teriiletére, bdrmely helyen és idében. A pa-
rancsnok teljes és osztatlan felel6sséggel tartozik a rd bizott katonai szervezet, a neki aldrendelt
dllomdny eredményes tevékenységéért és mindazért, amit ennek érdekében tett vagy megtenni el-
mulasztott.” (Krajncz, 2019: 896) A szolgalati kotelmek elldtasa mellett a parancsnok személye
katonak beillesztését, a generacios, szocializacios kiilonbségek csokkentését. Eppen ezért a mo-
dern parancsnoki munka nem szorithaté kézvetleniil a szolgalati feladatok ellatasanak kérdése-
ire: sokszor egyszerre kell ,pedagogusnak és pszichol6gusnak” is lenni ugy, hogy a parancsnok
megmaradjon hiteles szakembernek (16vész, tiizér, harckocsizd, logisztikus stb.) és a rabizott szol-
galati feladatai is maradéktalanul el legyenek latva.

1019/2009. (XII. 29.) HM rendelet a Honvédelmi Minisztérium altal nytjtott lakhatasi tAimogatasokrol
11(25/2018. (X. 31.) OGY hatarozat a Magyar Honvédség részletes bontasu létszamaroél
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A parancsnok, mint humanero6forras-menedzser

A Kklasszikus értelemben vett parancsnoki munka lényege egyszeriien dsszefoglalhatd: alacsony
szinten kozvetlen vezetés, magasabb szinten iranyitas. Egy nagy szervezet, mint példaul egy had-
erd irdnyitasa akkor lehet sikeres, ha a szervezeti struktdra jél van kialakitva és a parancsnoki
hierarchia illeszkedik ehhez a struktarahoz. A hires 6kori kinai hadvezér, Szun-Ce ,,A habori mi-
vészete” ciml munkajaban igy fogalmaz: ,Nagy témegeket irdnyitani épp olyan, mint keveseket ird-
nyitani, mert (az irdnyitds) dltaldban a felosztdstdl és a szamardnyoktdl fiigg. Nagy témegekkel har-
colni épp olyan, mint kevesekkel harcolni, mert (a harc) dltaldban az alakzattdl és megnevezéstdl
fiigg.” (Szun-Ce, 2018: 20)

A tarsadalmak torténetében egyarant hatottak a hadseregek mas rendszerekre, mint ahogy ezek
a rendszerek is hatottak a hader6kre. ,Sokszor adaptaltak egymdas vivmanyait, tapasztalataikat
beépitették a sajat vezetési, dontéshozatali mechanizmusaikba.” (Sari, 2019: 151) Lényegében a
katonai igazgatas tapasztalataibol fejlédott ki a polgari igazgatas, azonban elsésorban az ipari for-
radalom korat kovet6en a tomeges foglalkoztatds soran keletkezett vezet6i tapasztalatokat is
igyekeztek a hadseregek is felhasznalni. Torténelmi példak sora igazolja, hogy a hadiipar és a had-
eré6fejlesztés szamos esetben jelentds hatassal van a polgari tudomanyos életre is (elég, ha az In-
ternetre, az (rkutatasra, vagy a gyégyszeriparra gondolunk) de kiillondsen napjainkra igaz, hogy
az innovativ megoldasok sorat felvonultaté versenyszféra - kiilonosen szervezeti kérdésekben -
hat a tdmeghadseregbdl lassan professzionalis hadseregekké valé modern hadseregekre. Sajat ta-
pasztalatom szerint elssorban az innovacio-, a tehetség-, és a tudasmenedzsment, valamint a hu-
maninformatika lehetnek azok a tertiletek, amelyekben példaul a Magyar Honvédség alkalmazni
tudnd a versenyszféra legjobb gyakorlatait.

A szervezés-és vezetéselmélet a tarsadalomtudomany tudomanyagaként jelenik meg, amely fel-
hasznal mas tudomanyteriileteken feltart eredményeket a szervezet vezetésének eredménye-
sebbé és hatékonyabba tétele, valamint a vezetési folyamatok célirdnyos megoldasa érdekében.
(Krajncz, 2019) A kozszolgalati szervezés-és vezetéselmélet torténetét vizsgalva nem kertilhetd
meg a fentiek miatt az amerikai Frederick Winslow Taylor neve, akinek ,,A tudomdanyos irdnyitas
alapelvei” cimli munkaja meghatarozo volt a 20. szazad els6 felében. Taylor a folyamatszervezés
aspektusabdl tekintett a vezetGkre, ugy vélte, hogy: ,... a menedzser feleldssége, hogy a rdbizott
folyamatokat minél hatékonyabban és eredményesebben, a tulajdonos és a munkdsok érdekeit egy-
ardnt szem el6tt tartva miikédtesse.” (Taylor, 1919: 32) Taylor alapelvei a honvédelem kérdése
szempontjabdl id6tallék a mai napig, abbol a szempontbo6l mindenképpen, hogy egy miikodé szer-
vezeti kultira csak abban az esetben szolgalhatja a szervezet fejl6dését, ha a szervezeti érdek nem
titkozik a katondk egyéni érdekeivel.

Henri Fayol francia banyamérnék, humaneréforras-kutaté els6sorban a szervezetvezetés aspek-
tusabdl tekintett a vezet6re (Fayol, 1949), és 6 fogalmazta meg el6szor a rendszeres vezetéképzés
sziikségszerliségét. A vezetéselméletre tudomanyként tekintett, és az volt a néz8pontja, hogy
»~mindenkibdl vagy vezetd, vagy vezetett lesz, mindenkinek érdeke tehdt, hogy a vezetés hogyanjdt és
mikéntjét legaldbb alapfokon ismerje.” (Belényesi—Koronvary—Szabd, 2019)

A vezetési stilusok kutatasa a vezetéselmélet tudomanyanak egy igen népszer(i és b6 szakiroda-
lommal rendelkezé teriilete, melynek mélyrehatdbb vizsgalata szétfeszitené jelen tanulmany ke-
reteit. Szamos kutat6 vizsgalt egydimenzios, kétdimenzids, vagy sokdimenzids (dgynevezett kon-
tingencia) modelleket, melyek alapjan szamos vezetdi és vezetési stilus irhatd le. A téma szem-
pontjabdl egyet emelnék ki ezek koziil, az igynevezett akciokdzpontua vezetést, melyet a brit John
Eric Adair irt le (Adair-Thomas, 2004). Adair t6bb mint negyven vezetéselméleti konyvet irt,
szemléletét pedig nagyban befolyasolta katonai multja. E1I6bb a Skét Garda (The Scots Guards)
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tisztje volt, majd az Arab Légidban szolgalt, amely a Transzjorddniai Emiratus, majd az egykori
brit protektoratus 1946-os fliggetlenségét kovetden a Jordan Kiralysag hadereje volt. Adair a Be-
duin ezredben szolgalt, mint szarnysegéd, késébb pedig a Sandhurst katonai akadémian (Royal
Military Academy Sandhurst) oktatta a katonai vezetésben szerzett tapasztalatait. Az akciokoz-
pontu vezetés tehat katonai tapasztalatokon alapul, és 1ényege az, hogy a helyzetalapu vezetés
technikajara épitette a személyes vezetdk képzését (Adair, 2010). Modellje alapjan mindig a pilla-
natnyi helyzet, a potencidlis lehetdségek és fenyegetettségek hatarozzak meg, hogy a feladat, az
egyén vagy a csoport szempontja élvez-e els6bbséget a dontésnél, de fontos, hogy minden esete-
ben ki kell elégitenie a dontéssorozatoknak a masik két tényezdcsoport sziikségleteit is. (Belé-
nyesi—Koronvary—Szabo, 2019)

Krizbai Janos igy fogalmaz a kérdésrél: ,Az egyén szempontjdbdl a meghatdrozo kézvetits a kéz-
vetlen vezetd, a parancsnok.” (Krizbai, 2018: 133) A személyes tapasztalatom is azt mutatja, hogy
azok a szervezeten beliili reformok, amelyeket a kiilonb6z6 szint{i parancsnokok nem tesznek ma-
gukéva és nem lltetnek at a napi gyakorlatba, révid idén beliil - minden szintli nyomasgyakorlas
mellett is - maguktdl elhalnak. Addig tehat, amig a Magyar Honvédség teljes személyi dllomanya
nem tesz magaéva azonos szervezeti értékeket, még a legjobb kezdeményezések is torvénysze-
riien el fognak halni. Ennek az oka pedig pont az, hogy a végrehajt6 allomanyra sokkal inkabb
hatnak a kézvetlen parancsnokok (szakasz-, szazad-, zaszloalj-, ezred-, dandarparancsnok) elva-
rasai, mint a ,lat6tavolsagon kiviil es6” magasabb parancsnoksagok iranymutatasai, kiilondsen
akkor, ha az alacsonyabb szintii alegységek és egységek egységesek a fenti kérdésekben.

Sziics Péter!2 egy friss kutatasaban megkiilonboztet hozott és valasztott vezetdi szerepeket. Ho-
zott lehet példaul a ,példakép”, az ,apuka”, a ,sztdr” és a ,diktdtor”, valasztott pedig a ,menedzser”,
a ,hadvezér”, a ,pszicholégus” vagy a ,hds.” (Sziics, 2020) A sajat tapasztalatom az, hogy ezek a
szerepek sokszor kornyezetfiigg6k. Nagyban fliggnek a katonak kozti rendfokozati és beosztasbéli
kiilonbségektd], illetve attol, hogy az adott katondk milyen szolgalati viszonyban vannak egymas-
sal. A legtobb parancsnok palyafutasa soran szinte az 6sszes felsorolt szerepet megéli, és helyzet-
t6l fliggben parhuzamosan tébbet is hasznal bel6liik. A szervezeten beliili valtozasok pozitiv me-
nedzseléséhez viszont fontos alapvetés, hogy barmely szerep alkalmazasa esetén a vezet6 képes

legyen mindvégig iranyitani a rendszert. (Mastenbroek, 1991)

A legfontosabb talan a nézépont, hiszen minden parancsnok egyszerre vezet6 és vezetett is, min-
denkinek megvan a sajat szintii eloljaroja. Fontos az 6nreflexio, hiszen annak fényében, ahogy mi
is Onkéntelentil értékeljiik magunkban a parancsnokunkat, agy értékelhetjiik 6nmagunkat is a be-
osztottjaink nézépontjaba képzelve a dontéseinket. Porkolab Imre ezredes a vezetéselméletrdl irt
sikerkdnyvében igy fogalmaz errél: ,aki elismert és megbecsiilt vezeté akar lenni, annak eldszér
onmagadt kell megvdltoztatnia. Mivel a vezetés nem mds, mint karakterfejlesztés, feszegetniink kell a
hatdrainkat, javitanunk kell a kitartdsunkon: soha nem vdlhatunk igazi vezet4vé, ha képtelenek va-
gyunk az onfegyelemre, s6t mdsoktdol sem vdrhatjuk el ezt, ha mi nem jdrunk eldl jo példdval.” (Por-
kolab, 2016: 12)

Véleményem szerint az akciékézponti vezetési modell lehet az a parancsnoki vezetési modell,
amely a stratégiai humaner6forras-menedzsment széles eszkoztarat felvonultatva lehet egyszerre
emberkdzpontt, csoportkdzponta vagy feladatkézpontu is. Nyilvanvald, hogy egy ilyen vezetési
modellt csak egy jol felkésziilt, az dllomanyat jol ismerd, egyszerre feladat- és kozosségorientalt,
humanus, de dontésképes vezetd tud alkalmazni, aki végigjarta a ,,szamarlétrat” és vezet6ként is
képes a beosztottjai szempontjabol is ralatni a feladatra. Ahhoz, hogy valaki ilyen vezetévé val-
hasson gyakorlatorientalt parancsnoki képzésre, valamint ,szigori-megengedd” szervezeti

12 3 Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, Hadtudomanyi Doktori Iskola doktorandusza.
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kultdrara van sziikség, amely a fejlddés érdekében megengedi a beosztottaknak a hibazasi lehetd-
séget, viszont szigortian védi a szervezeti értékeket, és konyorteleniil szankcionalja az alapérté-
kekkel szembeni vétségeket.

Kihivasok és a jovo lehetséges iranyai

Molnar Ferenc J6zsef dandartabornok!3 igy fogalmaz: ,A Zrinyi 2026 Honvédelmi és Haderdfejlesz-
tési Program keretében leggyakrabban az uj eszkdzok, rendszerek beszerzését tartjak szem el6tt,
azonban a megujulé szervezeti kultira sokkal inkdbb a szemléletmddrdl és a szakmdk jévéképérdl
sz6l, mintsem az Uj eszk6zokrol, technoldgidkrdl. A katonai szervezetben tevékenykedd emberek ala-
kitjdk dat, formdljdk a szervezetet. A vezetdi elképzelések és cselekedetek azonban csak akkor képesek
egymdssal 6sszhangban kimunkdlédni, megjelenni és hatni, ha a szervezet hatalmi struktirdja kon-
szoliddlédott. A hatalmi struktiirdk rendezetlensége gyakorlatilag ellehetetleniti a szakmai kérdések
és a tdmogato szervezeti kultura elétérbe keriilését.” (Molnar, 2020: 28)

Ehhez a Magyar Honvédség esetében végleg szakitani kell a Magyar Néphadsereg id6szakabél ho-
zott szemlélettel, amely pusztan darabszam szerint kezeli a katonat, ezzel pedig el6segiti azt a
rossz gyakorlatot, amely ha méas gyakorlatokkal parhuzamosan is, de vitathatatlanul él még a mai
rendszerben.

A stratégiai humanerd&forras-menedzsment szempontjab6l nem lehet mashogy megitélni azt a
szervezetet, csak pazarldként, amelyik pl. hagyja azt, hogy a harcolé alegységeknél tartdsan betol-
tetlenek vagy alacsonyabb rendfokozatu katonakkal betoltottek legyenek alegységparancsnoki
vagy részlegvezet6i beosztasok, mikdzben a Honvédség altal kiképzett és kitanitott katonak sora
végez olyan munkat pl. ,beosztott f6tiszt” beosztasban, amelyet egy alacsonyabb rendfokozati
tiszt vagy altiszt is maradéktalanul el tudna latni. A vezénylések esetén is tetten érhetd sokszor a
,rossz gazda” szemlélet, a kiillonb6z6 alakulatokra kiszabott kvéotak teljesitése miatt gyakran els-
fordul, hogy a hatarvédelmi vagy a pandémia miatti kérhazfeladatokban olyan beosztast kell el-
latnia a vezényelt katonanak, amit jéval alacsonyabb beosztasu, vagy éppen tartalékos katonak is
ellathatnanak, mikdzben a vezényelt katondk szinvonalas helyettesitése a sajat beosztasukban
nem megoldott. Ezek a gyakorlatok azon tul, hogy rossz tizenetérteket hordoznak, a legjobb kato-
nak aranytalan leterheltségéhez vezetnek, amely rovidtavon kiégéshez, hosszti tavon a szervezet-
b6l val6 kivalashoz, ezaltal pedig kontraszelekciéhoz is vezethetnek. Mindez nem Keriilhet6 el
mashogy, csak ha az allomanyt jol ismerd, az allomanyért kiallé parancsnokok egyszerre veszik
figyelembe a sajat parancsnokuk szandékait, az allomany személyes érdekeit (csalad, elémenetel,
tanulmanyok stb.), az alaprendeltetésbdl fakado és az eseti feladatokat, valamint a rendelkezésre
allo, sokszor nem elégséges er6forrasokat. Erre a sokszor lehetetlennek tiing feladatra csak egy
megfelel6en kivalasztott és felkészitett, motivalt, erkodlcsileg és anyagilag is megbecsiilt parancs-
noki dllomany lehet képes.

Az Zrinyi 2026 program eddig nyilvanossagra hozott részleteib6l kikovetkeztethetd, hogy a had-
er6reformmal a Magyar Honvédség széles spektrumau és integralt, ugynevezett ,, DOTMLPFI rend-
szer(” atalakitasa varhatd, amely egyszerre és Osszehangoltan foglalja magaban tébbek kozt a
doktrinalis és szervezetfejlesztést, az anyagi-technikai és elhelyezési-tarolasi koriillmények kiala-
kitast, a személyzetfejlesztést és kiképzést is. Mindez 6sszhangban all a NATO képességfejleszté-
seivel (Lofgren, 2016/30) és noveli Magyarorszag integritasat és interoperabilitasat a szovetségi
rendszeren beliil. Ez a reform viszont csak megbecsiilt, kell6en kiképzett és a megfelel6felada-
tokra alkalmazott honvédekkel val6sulhat meg, akiknek a kezében az 0j haditechnikai eszk6zok

13 a rémai NATO Védelmi Akadémia, Oktatas Szervezési F6osztaly f6osztalyvezetdje.
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valodi elrettentd képességeket jelentenek majd. A nem megfelel6 humdaneré6forras-gazdalkodas
esetében ezek az eszk6zok feleslegesen beszerzett, méregdraga ,vasdarabok” lehetnek csupan.
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