] Munkaiigyi Szemle

Az emberi eroforrassal foglalkozok szakfolyédirata

V. évfolyam 2024 / 3. szam
TARTALOM
2 Borbély-Pecze Tibor Bors: Eletpélyaépités interdiszciplinaris megkozelitésben
11 Szamosi Eva - Csillag Sdra: ,Vékony jég van az etikus szabalyok és a segiteni akaras kozott” -
Magyar vezet6k véleménye az etikus vezetésrol
21 Pézner Bedta Melinda - Kozdk Anita: Aktualitds HR-problémak a hazai vallalkozasok kérében:

tulzo fizetési elvarasok, fluktuacio, home office és tarsai

32 Velky Siomara Baez Salazar - Vdamosi Tamds: A foglalkoztathatdsag fejlesztése komplex
szolgaltatasi gyakorlattal Kolumbidban

43 Marké Ervin Istvdn - Kozdk Anita: De tényleg rendesen dolgozik? - A home office munkavégzés
és a szervezeti polgarsag osszefiiggéseinek vizsgalata

56 Marké Tamds - Otti Csaba: RPA a HR-ben - mire hasznaljuk és mire figyeljiink

67 Bachmann-Matisa Julia: Az emberi er6forrasok menedzselése - Recenzié
71 Kucsera Tamds: Palyakezddk és a munkaerdépiac - az életkor és az iskolai végzettség mint
befolyasolo tényez6
81 Abstracts of the articles
* Kk X%

Uj Munkaiigyi Szemle. Online szakmai folyéirat. Megjelenik negyedévente.

Szerkesztdbizottsag elnoke: Munkacsy Ferenc

Szerkesztdbizottsag: Andras Klara, Bago J6zsef, Borbély-Pecze Tibor Bors, Csehné Papp Imola,

Dajnoki Krisztina, Hunyadi-Barta Zsuzsanna, Karacsony Péter, Kenderfi Miklos, Kiraly Zsolt,

Kdphazi Andrea, Nemeskéri Zsolt, Poor Jozsef, Szretykoé Gyorgy, Vasa Laszlo, Vass Vilmos

Fészerkesztd: Szabd Szilvia

Kiad6: Budapesti Metropolitan Egyetem

Székhely: 1148 Budapest, Nagy Lajos kiraly utja 1-9.

A kiadasért felel: az egyetem rektora

A szerkesztésért felel: a folydirat fészerkeszt6je

E-mail: yjmunkaugyiszemle@metropolitan.hu

Technikai el6készités: Budapesti Metropolitan Egyetem

Olvasdszerkeszt6 - nyelvi lektor: Jardanhazy Monika

Tordelés: Molnar Lajos

ISSN: 2677 1306

A folyéiratban megjelent tanulmanyokat a témaban kompetens, tudomanyos fokozattal rendelkez6 szak-
emberek anonim lektoraljak (double blind review).

Az egyes lapszamok a https://www.metropolitan.hu/uj-munkaugyi-szemle weboldalon korlatozas nélkiil
elérhetok.

A publikaciok - a szerzdkre és az els6 megjelenés helyére torténd korrekt hivatkozassal - szabadon utan-
kozolhetdk, interneten megoszthatok, adatbazisban vagy webhelyen elhelyezhet6k.

[Noe



mailto:ujmunkaugyiszemle%40metropolitan.hu?subject=
https://www.metropolitan.hu/uj-munkaugyi-szemle
https://en.wikipedia.org/wiki/Creative_Commons_license
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BORBELY-PECZE TIBOR BORS

ELETPALYAEPITES INTERDISZCIPLINARIS MEGKOZELITESBEN

Eletpalyank szakmai részének alakulasaval foglalkozik a palya-, karrier-ta-
nacsadas. Minden életpalyat végigkisérnek a dontési helyzetek, a megragadt
vagy elszalasztott lehetéségek, amelyekre névekvd vagy éppen csokkend biz-
tonsagi szintiink és igénybe vehetd eréforrasainak alapjan reagalunk. A palya-
tanacsadas elmélete és napi gyakorlata is folyamatosan dolgozik a dontés fo-
galmaval, amelyet életiit szemléletbe helyez. igy tehat minden déntésnek van
egy miultbeli, egy jelenbeli és egy eldvételezett jovobeli idobeli kiterjedése.
Eurépaban és Magyarorszagon a palyatanacsaddok képzése, tovabbképzése jel-
lemzden interdiszciplinaris alapon nyugszik. Ugyanakkor az egyes diszciplinak
dontésrol alkotott képe és kérdésfelvetései eltérnek egymastol, mikozben az
egyes teriiletek eredményei egymasra is hatast gyakorolnak. Ebben a cikkben
harom fogalmat jarok koriil; a) a dontést, b) az életpalyat és c) az egyes disz-
ciplinak dontéssel kapcsolatos kérdéseit. A dontéselmélet irodalma ma mar ha-
talmas, ez a cikk természetesen nem vallalkozik a téma atfogé bemutatasara.
Ellenben a tanacsadok képzése és gyakorlati felkészitése soran figyelembe ve-
het6 szempontokra hivja fel az olvaso figyelmét.

Bevezeto

A karrier-tanacsadas, palyaorientacié kozponti kérdése a dontéshozatal tdAmogatasa, a dontések
sorozatanak kivetitése a karrierre/életpalyara. A dontéselméleteknek szamos diszciplinaris meg-
kozelitése van. Masként kozelit a kozgazdasagtan, a matematika, a szocioldgia, a szociadlpszicho-
logia, a jog, a politolégia, a kozpolitikai elemzés, megint masként a pszicholdgia vagy a filozéfia.
A palyatanacsadas mara szamos tudomanyag gondolkodasat magaba olvasztotta; a pszicholégia
mellett a szocioldgia, a munkagazdasagtan, a menedzsmenttudomany, a jog és szamos mas tudo-
manyag egyes teriiletei is alakitjak a palyatanacsadas elméleti és gyakorlati ismereteit. A palya-,
karrier-tanacsaddk és a karriert épit6 egyének, csaladok és kozosségek mindezen tudomanyagak
gyakorlati eredményeit hasznaljak, igaz gyakran nem tudatosan teszik ezt. Ebben az elméleti
cikkben azt tliztiik ki célul, hogy attekintjiik az egyes tudomanyagaknak a karrierrdl és a dontés-
hozatalrdél alkotott nézeteit annak érdekében, hogy a palyatanacsaddk képzésében és gyakorlati
munkajukban tudatosabban reflektaljunk ezekre a kihivasokra.

A kiilonb6z6 tudomanyagak azonban eltéré szempontokbdl fektetnek hangsulyt a karrier és a
dontések kozotti kapcesolatra. A kozgazdasagtan altalaban a dontésbdl fakadé haszon-maximali-
zalasban és veszteségminimalizaldsban érdekelt. A munka- és oktatas gazdasagtan a human téke
felhalmozasara és felhasznalasara osszpontosit az életpalya soran, a szociolégia a tarsadalmi
mobilitasra és az életmédra, a pszicholdgia pedig a dontéshozatal pszicholégiai 6sszetevdire, az
egyén érettségére (career maturity, Super, 1957) és rugalmassagara (career adaptability, Super, &
Knasel, 1981; Savickas, 1997). A palyaval kapcsolatos dontések a modern tarsadalmi munkameg-
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osztasokban (Castel, 1996) ugyan reverzibilisek, de egy életpalya soran nem hozhaté végtelen sza-
mu dontés. Super az 1970-es években hires életpalya szivarvany modelljében (Super, 1980) még
a linearis életpalya-fejl6dés mellett tette le a voksat. Halalahoz kozeledve a kilencvenes évek kez-
detén ezt a linearitast volt képes meghaladni a diadaliv modellel. Super masodik szintetizal6 mo-
dellje a karrierdeterminansok (1992) ive (més forditasban diadaliv modell) azért jott létre, hogy
egyértelmiibbé tegye a karrier ezen kornyezeti és intraperszonalis meghatarozoit, amelyeket a
palya/karrier-szivarvany modell fejl6dési feladatai sugalltak. Ebben a modellben a linearitas mar
nem érvényesiil igy, ahogyan azt a szivarvany modell vélelmezi. Ugyanakkor ez utébbi modell azt
is jol példazza, hogy a hatékonysag és a rugalmassag, a palya-megerd&sités és palyakorrekcié ko-
z0Ott hogyan valtozik a felhasznalhat6 er6forrasok és energia mennyisége. Mindez igaz az egyén, a
haztartas, de egy egész tarsadalom szintjén is. A Rémai Klub ismételt jelentése (Meadows, 2020)
f6 lizenete az, hogy ,.a hatékonysdgndvelés a rugalmassdg rovdsdra megy, és ez a tdrsadalom min-
den szektordban érezhetd”. Tehat minden palyadontés esetében kérdéses, hogy a palyarugalmas-
sag tovabbi fejlesztésével veszitiink-e a hatékonysagbol (vo. Hdnyszor lehet dtképezni valakit annak
elkertilése mellett, hogy az életpdlya sordn felhalmozott szaktuddsa elvesszen?) és forditva: minden
esetben n6-e a munkavallaléi hatékonysag a szenioritassal? Természettudomanyi hasonlattal élve
az energiamegmaradas elve mindaddig igaz, ameddig zart rendszerben gondolkodunk. A modern
hatartalan karrierek azonban nem képeznek egy adott munkaszervezettel vagy szakmaval, fog-
lalkozassal zart rendszert (Hall, & Moss, 1998), de nem is varidlhatoak a végtelenségig. Szintén
kiemelt kérdés, hogy milyen tdmogato6 er6forrasokat tesz elérhetévé a kornyezet (allam, kozosség,
csalad) annak érdekében, hogy egy karrier rugalmasabb lehessen.

A dontés

Az informacid (ahogyan a dezinformacié is) végtelen mennyiségii a digitalis korban, ugyanakkor
dontéshozoként egyikiinknek sincsenek végtelen eréforrasai vagy ideje az informaciégyfijtésre és
azok elemzésére. Kiilonosen igaz ez a megallapitas a szuperkomplexszé (Barnett, 2020) valt mo-
dern vilagban, ahol az informacié felderitése, feldolgozasa, az irdnyitott marketing-tartalom el-
valasztasa a sajat érdekek és értékek mentén gylijtott adatoktol meglehetsen Osszetett feladat.
A szubjektiv valosagészlelés 1j digitalis torzsi szétvalasa a modern digitalis tarsadalmak gj kihiva-
sa. Ezt a jelenséget hivjuk echo chamber-nek (Cinelli et al., 2021), magyarul a hirmédiaban és a ko-
z0sségi médidban a visszhangkamra olyan kdrnyezet vagy okoszisztéma, amelyben a résztvevok
olyan hiedelmekkel talalkoznak, amelyek felerdsitik vagy megerdsitik mar meglévé hiedelmeiket.
A karrier, a palyafutas kapcsan az iskolavalasztastdél a munkavallalason at szdmtalan alkalommal
talalkozik a palyaépitd és a tanacsadd is ezzel a jelenséggel, amely a dontés-el6készitéshez vezetd
mérlegelést nagymértékben teheti zartta.

»A dontések tdrgya az, hogy a rendelkezésre dll6 vdlasztdsi alternativdkat kielemezve azt vdlasszuk,
mely szamunkra a legnagyobb vdrhaté hasznossdgu. Minden déntés tehdt alternativdk kézti vdlasz-
tds, az alternativdk lehetséges kimeneteinek szambavételével, mely sordn szamolunk nemcsak a kime-
netek értékével, de valosziniiségével is.” (Kovacs, 2014, p. 6) A dontéselméleti gondolkodas mogott
két alapveto fogalom, a hasznossag és a valésziniiség allnak. Amikor az emberek ismerds helyze-
tekben hoznak dontéseket, akkor ezek a dontések jellemzéen gyorsak és automatikusak. Korabbi
tapasztalatukra alapozzak, hogy mi m{ikddik és mi nem. Ugyanakkor ismeretlen helyzetekben a
dontés korantsem automatikus vagy gyors, hiszen ilyenkor végig kell gondolniuk a dontések el6-
nyeit, hatranyait, a varhat6 kockazatokat és esetleges nyereségeket. Tovabba minden dontés meg-
valodsitasa eréforrasok felhasznalasaval jar, vizsgalando kérdés - ahogyan minden tanacsadasi
folyamatban az -, hogy az, aki dont a) redlisan ismeri e sajat er6forrasait; b) rendelkezik-e eréfor-
rasokkal egy dontés megvalositdsdhoz. (Ez utobbi kérdést vizsgalja intenziven a rendszerszemlé-
let(i (System Theory Framework (STF), Patton, & McMahon, 2006) vagy a konstruktivista (Bassot,
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2012) tanacsadas. Eldrevetitve ezzel a dontés megvaldsitasanak jovéide;jii lefolyasat, az egyes es-
het6ségek (szcenaridk) bekovetkezésének valdszinliségét.

A gyakorlati szakemberek joggal jegyzik meg, hogy tigyfeleik gyakran 6sszetettebb és nehezebb
problémadkkal allnak el6. Tekintettel arra, hogy az emberek rendkiviil 6sszetett tarsadalmi kor-
nyezetben élnek, az ember legfontosabb dontései koziil sokan elvdlaszthatatlanul ésszefiiggd tdr-
sadalmi interakcidk keretében szlletnek. Rdadasul az emberek életiik soran hozott dontései masok
egyidejli dontéseitdl is fiiggenek (Charpentier et al., 2016, idézi McCue, 2020).

Minden dontés kozponti kérdése az informacio. Ennek totalis hianya teljesen bizonytalan helyze-
tekhez vezet, amelyben kevés hely jut a mérlegelésnek. Megforditva: nagy biztonsagy, rutin, biz-
tonsagos helyzetekben nincsen sziikség dontésre. Ezért a dontés-el6készitéssel, dontéshozatallal
kapcsolatos pszichés fesziiltség sem alakul ki (a tanacsado6 tehat nem tud a klienssel dolgozni).

1. TABLAZAT: A BIZONYOSSAG-BIZONYTALANSAG KONTINUUM

A bizonytalansag foka

Nincs bizonytalansag (bizonyos-
sag, biztos koriilmények)

Jellemzdk

A kimeneteleket, eredményeket
pontosan eldre lehet jelezni.

Példak
A fizika és a matematika torvényei,
a természettudomanyok egy része

1. szint (objektiv valdoszintiséggel

A kimeneteleket azonositani le-
het és bekovetkezésiik valdszinii-

Szerencsejatékok: lotto, kartya,
dobokocka, egyszerlibb miiszaki

mérhetd kockazat)

sége szamithato, ismert és gazdasagi rendszerek

Természettudomanyi kutatasok,
id6jaras, befektetések, vallalko-
zasok, fejlesztési projektek KAR-
RIEREK rovidtavon (sajat kiegé-
szités)

A kimeneteleket azonositani le-
het és bekovetkezésiik valdszinii-
sége becstilhetd.

2. szint (szubjektiv val6sziniiség-
gel jellemezhetd kockazat)

Tz kitorése, baleset, hosszu tava
befektetések a gazdasagi helyzet
alakuldsa KARRIEREK/ ELET-
PALYAK hosszt tavon (sajat ki-
egészités)

A kimeneteleket azonositani le-
het, de bekovetkezésiik valdszi-
niisége nem ismert.

3. szint (bizonytalansag)

A kimeneteleket nem lehet teljes
mértékben azonositani, és beko-
vetkezésiik sem ismert.

Urkutatés, felfedezések, sztochasz-

4. szint (teljes bizonytalansag) Sl s

Forras: Williams et al., (1995) nyoman, Székely Cs. (2020)

Ha az életutunk soran nem sziirnénk az informacidkat és nem vetnénk el lehet6ségeket, akkor a
folyamatos mérlegelés bénultsdgdban szenvednénk, hiszen képtelenek lennénk barmilyen dontést
hozni a valos vilag dsszetettségével és tobbértelmiiségével szemben. Ennek a sziirésnek azonban
aravan, és jelentds torzitasokat vezet be a dontéseinkbe. Az egyik a tilzott magabiztossag, amikor
hajlamosak vagyunk indokolatlanul optimistak lenni és a bizonytalansag szamos forrasat kisz{ir-
jik a tudatunkbol. A masik probléma az, hogy hajlamosak vagyunk arra, hogy befolyasoljon ben-
niinket az, ahogyan egy problémat megfogalmaznak (McCue, 2020). Azt tudjuk, hogy 100%-ban
raciondlis dontés nincsen, ugyanakkor tovabbra is keveset tudunk arroél, hogy az érzések milyen
konkrét mdédon alakulnak at dontésekké.

A dontés id6beli bemeneti és kimeneti hatasait mutatja be Restat (2012) sematikus abraja, amely
a modern tarsadalmakban jellemz&en meglévd biztonsagbdl indul ki. Biztonsag alatt itt a lehet6
legszélesebb értelemben véve az élet- és vagyonbiztonsaggal kezdve a felsorolast. A modern palya-
tanacsadas és szocioldgia irodalmabdl ismert prekaridtus (Standing, 2012), allas és egzisztencia-



ELETPALYAEPITES INTERDISZCIPLINARIS MEGKOZELITESBEN

bizonytalan rétegek esetében a dontési helyzethez kapcsolddo biztonsag (gyakran még az élet- és
vagyonbiztonsag is) erésen kérdéses lehet, igy a dontés végrehajtasahoz sziikséges er6forrasok
hijan lesznek. Blustein (2006) szerint - aki palyaja soran kiemelten foglalkozott az amerikai un-
derclass karrier lehetdségeinek vizsgalataval, - a munkanak harom aspektusa van;

lehetGvé teszi szamunkra a tulélést;
tarsadalmi kapcsolatokat biztosit szamunkra - a munka egy olyan hely, ahol 4gy érez-
hetjiik, hogy kapcsolatban vagyunk;

e amunka lehet6vé teszi szamunkra, hogy dnalléan hatarozzuk meg a jovonket és az éle-
tiinket - értelmet, sikerélményt és identitast biztosit szamunkra.

1. ABRA: A DONTESEK IDOBELI FOLYAMATA A MODERN TARSADALMAKBAN

Mault Jelen Jivo
\/ \/ \/ X
Cselekvések a multban  Sziiksegletek Biztonsig/gondoskodis
Tapasztalatok Osztonds cselekvések Tudatos cselekvések
Emlékképek Azonnali dontések Dintések
.
Tudatos cselekvés
Gondolkodas
Halasztott dintések
3. abra. Déntési folyoso tudatos gondolkodas esetén. Forrds.: Szerzd.

Forras: Restat, 2012

Palyadontés

A palyadontések, az életpalya soran meghozand6 tanulasi és munkavallalasi dontések (vagy a ket-
t6 egyszerre és dsszekapcsolédva) jellemzGen tobbnyire olyan dontések, amelyekben nagyot hi-
bazhatunk, ezért szamos negativ kdvetkezménnyel nézhetiink szembe. Bar a legtobb palyadontés
a modern tarsadalmakban reverzibilis, de mindig koltséggel jar, amelyet a dontéshoz6 nem min-
den esetben engedhet meg maganak. Minél zartabb egy tarsadalom szerkezete és novekednek a
palyadontések korrekcids koltségei (idSbeli, anyagi, tAmogaté személyek idejének felhasznalasa
stb.) annal jobban nyomasztja a palyadontés el6tt 4ll6t a dontéshozatal sulya. A palyadontések mo-
gott szocioldgiai értelemben életmddbeli kérdések huzédnak meg. Tulajdonképpen ez adja a palya-
dontések pszichés sulyat. Az életmod a sziikségletek kielégitése érdekében végzett tevékenységek
rendszere. Ide tartozik az e cikk szempontjabdl kiemelten fontos témaként a munka, de tovabbi
tényezok is, igymint a miivel6dés, a tarsas egytttlét, a fogyasztas.

Egy tarsadalom differencidlédasanak kozponti szociolégiai fogalmai az életmo6d mellett az élet-
vitel, a miiveltség és a tarsadalmi, foglalkozasi presztizs. Attételesen mindezekrdl dontéseket ho-
zunk, amikor palyadontéseket tesziink. Mindezeket a szociolégiai valtozokat értenie kell a palya-
dontésben érintettnek és a palyatanacsadénak. Ertelmezve és megvilagitva ezzel a palyadontés
mogotti normalis szorongds tartalmat.
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Ahogyan n6 a palyaddntések tétje, né a teljesitménykényszer, er6sodik a korai szelekcio6.
Megjelennek olyan modern fogalmak, mint az oktatdsi szorongds (educational anxiety), amely a
szorongds olyan kiilénb6z6 formadira és fokaira utal, amelyeket az oktatasi tevékenységek soran
az oktatasban résztvevok tapasztalnak. Az oktatasi résztveviket sziilokre, tanarokra és diakokra
oszthatjuk. Az oktatasi szorongds a sziil6k altal a gyermekeik nevelése soran, valamint az oktatasi
eredmények altal kivaltott bizonytalansag miatt tapasztalt idegességre, nyugtalansagra, szoron-
gasra, aggodalomra, panikra és egyéb érzelmekre utal, amely a sziil6k korében a gyermekeik ta-
nulmanyi teljesitménye, foglalkoztatasi és életkilatasai, valamint a gyermekeik teszteredményei,
tanuldasi attitiidjei és tanulasi elérehaladasa irdnti tulzott panikban, illetve a gyermekeik teszt-
eredményei, tanulasi magatartasa és tanulasi el6rehaladasa iranti tulzott érzékenységben nyilva-
nul meg (Chen et al., 2022). A palyavitel soran ugyanez a nyomas fennmaradhat, s6t! Széls6séges
esete a Japanban karési néven ismert teljesitménykényszer, azaz a munkabol ad6doé hirtelen halal.

Masfajta nyomast jelenthet a biztonsag vs. bizonytalansag kozotti valasztas. Példaul az, aki negy-
venes éveiben a karriervaltast fontolgatja, gyakran kiizd az ujrakezdés gondolataval, szemben az-
zal, hogy az anyagi biztonsag kedvéért tovabbra is elégedetlen maradjon a munkajaval.

A palyatanacsadas elméleti irodalman beliil is kiemelt szerepet kapott a dontés kereteinek koriil-
jarasa. Ezeket az iskoldkat hivjuk dontéselméletinek. Tiedeman (1984) ugy latta, hogy az életre
vonatkoz6 dontések és a karrierre vonatkoz6 dontések szerves kapcsolatban allnak egymassal.
A palyadontés egy 6sszefliggé folyamat, amely két fazisbol all; az anticipaciobdl vagy a foglalko-
zas kivalasztasabdl és a palyavitel végrehajtasabol vagy annak kiigazitasabdl (palyakorrekcio)
(Szilagyi, 2005). Tiedman kiemelte a dontési struktiira fontossagat. Az elévételezés fazist tovabb
bontotta az alabbiak szerint:

o felfedezés szakasza: a személy els6dlegesen dtleteket gyijt és tobb alternativ lehetsé-
get is szamitasba vesz;

e Kkristalyosodas szakasza: a lehetdségek szambavétele utan értékeli 6ket és preferen-
cia-sorrendet allit 6ssze;

e valasztas szakasza: a stabilizdl6dott sorrend alapjan kivalasztja a megfelelének tiin6
alternativat;

e specifikacié szakasza: a kivalasztott alternativa melletti elkotelezédést kdvetéen
Ujabb és tjabb informacidk segitségével alaitdmasztja sajit maga szamara a dontése
helyességét, és megkezdi a cselekvést.

Gati (1986) a szakma-, palyavalasztast a bizonytalansag alatti dontéshozatal egy specidlis esete-
ként hatarozza meg, amelynek célja az alternativak kézotti optimalis valasztas elérése, azaz tobb-
kritériumos dontéshozatali probléma megoldasa (MCDM: multi criterion decision making problem).
A dontés bizonytalansagat ugy lehet tekinteni, hogy a dontéshoz6 mentalis tisztanlatasanak hia-
nya miatt nincsenek egyértelm preferenciak, vagy hidnyos ismeretekkel rendelkezik, ami a jové-
beli kimenetel bizonytalansagat eredményezheti. gy négy f6 dontési kihivast azonosit - erre épiil
késdbb kialakitott onértékels kérdbive a CDDQ: Career Decision Making Difficulties Questionnaire
(Gati et al., 1996):

e A palyavalasztasi dontéshozoé altal hasznalhat6 preferenciamodell ismeretének hia-
nya.

e A sziikséges informaciok 6sszegytijtéséhez sziikséges er6forrasok (pl. id6 és pénz) hia-
nya.

e A dontéshozo korlatai az informaciok feldolgozasaban.
A helyes dontés meghozataldhoz sziikséges keretrendszer hidnya.
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Tudomanyteriiletek és dontés

A tanacsadas irodalman kiviil arra természetesen folyamatosan hatva mas tudomanyteriiletek is
folyamatosan foglalkoznak a dontés szerepével. Maga a tanacsadas és ezen beliil a palyatanacs-
adas valodjaban interdiszciplinaris teriiletként értelmezhet6, amely elméletei és gyakorlati kere-
teinek alakitdsa soran magaba olvasztotta és a mai napig olvasztja mas teriiletek problémafelve-
téseit, igy a dontéssel kapcsolatos dilemmait és megoldasi mddozatait is. Az alabbi, 2. tdbldzat azt
mutatja be, hogy a filoz6fiatdl a tanacsadasig, majd a palyatanacsadasig milyen dontési dilemma-
kat érzékelnek az egyes diszciplinak.

2. TABLAZAT: TUDOMANYTERULETEK A DONTES SZEREPE ES CELJA

Tudomanyteriilet A dontési dilemma és kimenet

nem szamszer(sithet6 dilemma

filozéfia "R Ao SR B A
,jo élet”, j6 dontés
) , az emberi értékek szamszer(isithet6ek
koézgazdasagtan Y . . R o2
haszon, értékhaszon, optimum, kockazattal, valoszintiség
egyéni percepcid és motivacio
. . segitse eligazodni a dilemmaban azaltal, hogy megoldja azokat az érzelmi és id6n-
pszicholdgia . . iy 2 o . A A
ként egzisztencialis elemeket, amelyek megakadalyozzak a kliens dontésének meg-
hozatalat (McCue, 2020)
szocioldgia életmod, tarsadalmi mobilitas, zart vs. nyitott tarsadalom kérdései
gazdasagi (pl. nyereség/veszteség szamitas) nem-gazdasagi (pl. attitlid-alapud)
matematika lehetséges alternativak halmazabdl, figyelembe véve, hogy minden valasztasnak
koévetkezménye van
jog legaltalanosabb értelemben magatartasi szabaly; norma allam és polgar, polgar
jog és polgar viszonyrendszerében; a diszpozitiv rendelkezés dontési lehet6séget fo-

galmaz meg

szervezés- és vezetés- | vezetdi dontés-el6készités tamogatasa szervezeti keretek kozott. A vezetéstudo-
tudomany many megkiilonbozteti a stratégiai / iranyitasi / operativ dontés-szinteket

a dontéshez vezetd kapacitasfejlesztés
tanacsadas a folyamat facilitacié célja, hogy novelje a tanacskéré mint rendszer tanulasi képes-
ségét, hogy az képes legyen megoldani sajat problémait (Schein, 1999)

pozitiv jov(palya)-kép, palyavalasztas, palyaadaptacio, palyakorrekcié tAmogatasa
(palya)tanacsadas a dontés, a valtoztatni tudas, a problémakkal valé megkiizdés, a kompetens, 6nalld
palya- vagy életalakitas a tanacsadas célja (Kissné Viszket & Mogyorosy, 2019)

Forras: sajat szerkesztés

A munkagazdasagtant az érdekli, hogy milyen dontéseket hoznak az egyének és a vallalatok, ami-
kor munkat keresnek egy tokéletlen piacon. ,A gazdasdgi munkakeresés elmélete azon a feltételezé-
sen alapul, hogy az egyének tokéletlen informdciékkal rendelkeznek a munkahelyekrél és a bérekrol.
Az elfogadhatd dllds megtaldldsa idbbe telik, és az egyéneknek dontéseket kell hozniuk dlldskeresési
magatartdsukrol” (van den Berg et al., 2014, p. 243)

Ki és milyen aron alkalmazkodik? Szakszéval: hol van a munkavallalé/keresé rezervacids bére?
»A munkanélkiiliség és a bérek kézétti kapcsolatot a rezervdcids bér teremti meg. A rezervdcios bér
azt a bérszintet jeléli, amely mellett egy dlldsajdnlat elfogaddsdnak, illetve elutasitdsdnak haszna
megegyezik. Minél magasabb a munkanélkiiliség, anndl hosszabb ideig tart a kovetkezd dlldsajdnlat
megtaldldsa, egyéb tényezdket azonosnak véve.” (Koll6, & Kertesi, 1998)
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A szocioldgiai irodalom a tarsadalmilag strukturalt utak dominancijjat hangsulyozza, mig a po-
litikaalkotas az egyéni valasztasi szabadsag feltételezésén alapul.

A kilencvenes években angol szocioldgusok a brit oktatasi rendszer egyenl6tlenségeire alapozva
Bourdieu alapjan egy haromfaktorua palyadontési modellt dolgoztak ki. Ezek a faktorok a kovetke-
z0k:

e apragmatikusan racionalis dontéshozatal, amely a dontést hoz6 személy habitusaban
talalhat¢;

e a masokkal val6 interakciok (az ifjusagi képzési tertileten), amelyek a kiillonb6z6 ,sze-
repl6k” altal birtokolt egyenlétlen eréforrasokhoz kapcsolédnak; és

e a dontések elhelyezkedése az életpalyat alkotd fordulépontok és rutinok részben ki-
szamithatatlan mintazataban (Hodkinson, & Sparkes, 1997).

Hazai viszonylatban az iskolai szelekci6 szerepérdél az 1990-es évek atalakulasat summazva igy
irt Lannert; ,A szerkezeti egyenl6tlenségek e hierarchikus épitkezését segiti el6 a magyar iskoldkban
zajlo erds szelekcios mechanizmus is, amely tobb ponton is megneheziti a zokkenésmentes tovdbbhala-
dast, és a tanulok egy részét zsdkutcaba tereli” (Lannert, 2004, p. 34).

Szocioldgiai értelemben tehat a palyavalasztas, a palyadontés a tarsadalmilag kotott idé (munka)
és a szabadid6 kozotti valasztast takarja. A foglalkozasokhoz vezetd tanulasi utak megvalasztha-
tosaga ez egyéni preferencidk mellett nagyban fiigg a szerkezeti és intézményi keretek atjarhato-
sagatol, a tarsadalmi mobilitasi utak bejarhatésagatdl.

A szocioldgiai és a jog vilagat is 6sszekoti Durkheim (2001) elmélete a tarsadalmi munkamegosz-
tasrol, ahol a munkamegosztas valtozasa 4j organikus szolidaritast hiv életre. , El6térbe kertiltek a
Ldiffuz tdrsadalmi funkciék”, elterjedtek a szerzédéses kapcsolatok s veliik egyiitt fejlédik - a biintetd
szankciok hdtrdnydra - az ,egylittmiikédési” jog. E folyamat eredménye az integrdcio uj tipusa, az or-
ganikus szolidaritds.” (Somlai, 2009, p.1). Az egyén autondmiajanak, azaz dontési szabadsaganak
fejlédése azonban val6jaban 6nellentmondas. A (bér)munka vilaganak fejlédése 1ényegében a szer-
z0déses kotelem erdsodésével jar. Szocioldgiai értelemben a tarsadalmilag kotott idé novekszik.

Témank szempontjabdl tehat valdjaban nincsenek dontési alternativak az egyén el6tt.

A jogelmélet abbodl indul ki, hogy a jog kozvetit6 funkcidjat akkor képes ellatni, ha rendelkezik tar-
sadalmilag legitim, térténetileg rogzitett dontési mintakkal. Varga ezt igy fogalmazta meg; , ah-
hoz, hogy kézvetitd funkcidjdt betdlthesse, objektivdlt, a maga sajdtszertségeit kibontakoztaté formd-
ban kell megtestesiilnie, vagyis a jognak irott norma-struktirdkban torténd megjelenitését, elézetesen
régzitett déntési mintdkként valé megfogalmazdsdt kivdnja mind a jogegyenldség, a jogbiztonsdg, a
konfliktusfeloldds eredményének elbreldthatdsdga, és igy tovdbb.” (Varga, 1999, p. 93)

Konkluzio

A tanacsadokat, ahogyan az atlagos palyavalasztokat és palyaépitéket nem lehet és nem is kell
tobb diszciplindban kiképezni, azonban fontos kérdés, hogy egy-egy tanacsadasi eset kezelése so-
ran, avagy a sajat palyadontéseink meghozatalakor mennyire vagyunk tudataban annak a szak-
mai tudasnak, amelyet mas tudomanytertletek ajanlanak fel a palyatanacsadasnak.

Vilagos tovabba, hogy nem lehetséges és nem is szabad a palyatanacsadok felkészitését és napi
gyakorlatat a fent emlitett tudomanyteriiletének egyikén beliil sem tartani, ezzel olyan érzékelhe-
t6 veszteségeket halmozva f6l a (palya)dontések tamogatasa soran, amelyekkel kés6bb sem szak-
ember, sem a palyadontésben érintett egyén nem tud elszamolni.

A tanacsadonak, de a palyadontést hozénak is érdemes érteni a tarsadalmilag kotott id6 fogal-
mat, lehetdségeit kiviilrél szabalyozo tarsadalmi rendszerek miikodését, amelyre Super mar szi-
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varvany modelljében is erésen utal, de a rendszerszemléletii és konstruktivista palyatanacsadasi
elméletek tesznek igazan dominanssa.

Erdemes tanacsadasi gyakorlat lehet a sajat palyadontéseinket nemcsak azok idébeli 6sszetevéi,
de az egyes diszciplindk szempontjabdl is végig gondolni, végig gondoltatni a tanacskérdvel.
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~VEKONY JEG VAN AZ ETIKUS SZABALYOK
ES A SEGITENI AKARAS KOZOTT...”
MAGYAR VEZETOK VELEMENYE AZ ETIKUS VEZETESROL

A 21. szazadban a vezetéstudomanyban paradigmavaltas tortént (Bakacsi,
2019; Ujhelyi, 2019). Mig korabban a vezetéstudomany csak magara a vezetére
koncentralt, napjainkban a munkatarsak, a kultira, a munkakériilmények és a
kovetok egyarant el6térbe keriilnek (Ujhelyi, 2019). Ez az 0ij szemléletmdd pedig
etikai kérdéseket és dilemmakat vethet fel a menedzsment szamara. A cikk az
etikus vezetés témakorét jarja koriil, és arra keresi a valaszt, hogy mit jelent
a vezetOk szamara az etikussag, és milyen etikai dilemmakkal talalkozhatnak
a ndéi és a férfi vezetdk. Tiz vezetdvel készitett interji alapjan a tanulmany be-
mutatja, hogy az interjialanyok véleménye szerint egy etikus vezetének milyen
jellemvonasokkal és magatartasmintakkal kellene rendelkeznie, illetve ravila-
git arra is, hogy mig a ndi és a férfi vezetési stilus kozott azonosithato kiilonb-
ség (Eagly, & Johannesen-Schmidt, 2001; Eagly et al., 2003; Csehné Papp, 2015;
Somlai, 2019), az etikus vezetéssel kapcsolatban ez az eltérés nem jelenik meg
élesen. A vezeto6i etikai dilemmakat vizsgalva a munkavallalokkal kapcsolatos
dontések jelentik a legnagyobb a nehézségeket, ahol leggyakrabban a mélta-
nyossag elve Kkeriil ellentétbe mas tényezékkel. A kutatas egy feltaré vizsgalat,
ami az interjuk kapcsan mintazatokat mutat be és ezekbdl von le kovetkezteté-
seket.

A vezetés és az etika talalkozasa

A menedzsmentirodalomban gyakran talalkozhattunk azzal a nézettel, hogy a vezetésnek nem
kellene és nem is szabadna foglalkoznia az etikai kérdésekkel (Kocsis, & Palinkas, 1998; England,
& Lee, 1974; Rost, 1991; Thompson, 1956; Lemoine, 2019). Akkor miért is lehet fontos az tizlet-
politika és a vezetés soran az etikai kérdések szem el6tt tartasa? Bar régebben az uralkodé vé-
lekedés valéban az volt, hogy a vezetésnek az etikaval nem kell foglalkoznia, ma mar egyre tobb
forras hangsulyozza, hogy a vezetés etikussaga pozitivan hathat a szervezet eredményességének
tobb aspektusara (England, & Lee, 1974; Thompson, 1956; Rost, 1991; Lemoine, 2019). Szamos
empirikus bizonyiték utal a vallalati teljesitmény és az etikai elkotelez6dés kozotti 6sszefiiggésre
(Nafatali, 2004). Raadasul a média is egyre gyakrabban mutat be vallalati visszaéléseket és kor-
rupciét, amelyek negativ hatassal lehetnek az azokat elkovetd vallalkozasok profitjara és megité-
1ésére (Mihelic et al., 2010; Monahan, 2012).

Az etikus vallalati miikodés kialakitasaban a vezetés szerepe kikeriilhetetlen, hiszen a vezet6 vi-
selkedése sok esetben kovetendo példa a munkavallalok szamara. Tehat ha a vezetés az etikus ma-
gatartast kiemelten kezeli, akkor hasonl6 hozzaallasra szamithat az alkalmazottjaitél is (Becker,
& Frietzsche, 1987; Barizsné, 2020). Egyes szakért6k még ennél is tovabb mennek: szerintiik ha a
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cégek rendszeresen és kovetkezetesen alkalmazzak az etikai elveket, akkor hosszabb ideig lesznek
képesek a munkavallalék megtartasara és a legjobb munkaeré bevonzasara (Nafatali, 2004), meg-
szerezve ezzel a versenyeldnyt (Téglasi, 2023).

Ezeket az eredményeket figyelembe véve a kutatok ma mar egyre inkabb azt az alldspontot kép-
viselik, hogy a hatékony vezetés nem redukalhaté le moralisan semleges gondolkodasra és csele-
kedetre, vagyis nem lehet kizarolag a szervezeti célokra 6sszpontositani és az etikai kérdéseket
figyelmen kiviil hagyni (Nielsen, 2006; Huhtala et al., 2021). A vezetdi szerepnek és a vezetésnek
ma mar egyre inkabb része az etikai dimenzié (Ciulla, 1998; Csillag, 2019), igy talan egyre tobb
vallalat valtoztat a moralmentes stratégiai alapallason (Moss, 2002; Monahan, 2012), és nagyobb
figyelmet fordit az etikus magatartasra is (Neubert et al., 2013; Alshammari et al., 2015).

A modern vezetésmodellek etikai aspektusai

Bar egy vallalat sikerességéhez kétségkiviil elengedhetetlen a profitabilitas, azonban a szadmok
onmagukban nem elegendéek (Marmarosi, 2020). A jé vallalati miikodéshez olyan tényezéket is
figyelembe kell venni, mint a vezetés mindsége, az etikus vezetés vagy a vezetés etikussaga, ami
egyre inkabb sarkalatos pontjava valik és valhat a vallalati m{ikédésnek (Ujhelyi, 2019). A 21. sza-
zadi vezetéselméletek koziil szamos olyan iranyzattal talalkozhatunk, amelyek valamilyen médon
foglalkoznak az etikaval. Az etikus vezetésben, a transzformacids vezetésben, az autentikus veze-
tésben és a szolgalé vezetésben is megjelenik az etikai elkotelez6dés direkt médon (1. dbra). A ta-
nulmany csak ezekre az elméletekre dsszpontosit, altaldnossagban a vezetést nem vizsgalja.

1. ABRA: AZ ETIKUS MODERN VEZETESELMELETEK

SZOLGALO
VEZETES

AUTENTIKUS
VEZETES

TRANSZFORMACIOS
VEZETES
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(Brown et al., 2005)

(Kanungo et al, 1996)
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Forras: Sajat szerkesztés

Az etikus vezetdi szakirodalom feldolgozasa soran észrevehetd volt, hogy bar négy 6nall6 leader-
ship iranyzatot kiilonboztetiink meg, mindegyiknek része az etikai dimenzi6, igy szamos pontban
ezek az elméletek metszik egymadst. Mindegyik modellnek a kézpontjadban az etikussag all, amit az
etikus vezet6 alazattal és hiteles magatartassal képvisel (Brown, & Trevifio, 2006; Pawar, 2008;
Yukl, 2010; Van Dierendonck, 2011; Ujhelyi, 2019). Az elméletek megkiilonboztetése leginkabb a
normativ moralhoz valé hozzaallasban érhetd tetten, hiszen mindegyik elmélet masként valaszol-
ja meg azt a kérdést, hogy mi szamit etikusnak és mi nem, ezaltal az etikus vezet6vel szembeni ko-
vetelmények is eltérhetnek egymastol (Shafer, & Landau, 2015; Lemoine et al., 2019).

Az etikus vezetési elméletben az etikus vezetdnek egyszerre kell képviselnie a moralis személyt és
a moralis menedzsert (Brown et al.,, 2005; Trevifio et al.,, 2000; Lemoine et al., 2019). Moralis em-
berként viselkedve olyan tulajdonsagok Kkeriilnek el6térbe, mint az 6szinteség (Yukl, 2006; Brown,
& Trevifio, 2006; Marmarosi 2020), a megbizhatdsag, a feddhetetlenség és a kdvetkezetesség,
amik segitségével a vezet§ tisztességes dontést lesz képes hozni és becsiiletesen fog tudni banni
a munkavallaloéival (Trevifio et al., 2003; Miheli¢ 2010). Ugyanakkor az etikussag dsvényén valo
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maradashoz az erkdlcsos személyiségjegyek nem elegenddek, hiszen elengedhetetlen az is, hogy
a vezetd dontéseit mindenkor az etikussag tiikkrében hozza meg, és proaktivan tegyen azért, hogy
a munkavallalék magatartdsat befolyasolni tudja (Donlevy, & Walker, 2011; Lasthuizen, 2008;
Spangenberg, & Theron, 2005; Bencsik et al., 2018). Az etikus vezet6t ebben a vezetéselméletben
egy hiteles példaképként azonosithatunk, aki mindenkor torekszik az etikus cselekedetekre, és
akinek a magatartasa hatassal van a beosztottakéra (Brown et al., 2005).

A szakirodalom az etikus vezetés egyik agaként tartja szdmon a transzformacios vezetést (Vasvari
et al., 2020), aminek ugyanugy része az etika. Ebben a vezetési stilusban a vezetd egy transzfor-
macioés folyamatot hajt végre kolcsonos érdekek és értékek mentén (Burns, 1978, 2003; Metz,
2018). A transzformacios folyamatnak koszonhet6en az etikus magatartas a szervezetben egyre
megszokottabba valik, és ez mind a vezet6, mind az alkalmazottak magatartasara atalakité ha-
tassal van (Burns, 1978; Monahan, 2012). Az etikus és a transzformacios vezetés metszete, hogy a
vezetOk tor6dnek a kovetdkkel. Mind a két modellben a vezetdk az erkolcsi elveik szerint jarnak el,
és a dontéseik soran mérlegelik a cselekvések etikai kovetkezményeit. Ugyanakkor az etikus veze-
tés magaba foglal a transzformacids folyamat mellett egy tranzakcids folyamatot is, amit az etikai
normak szamonkérésével ér el. Ez a tranzakcids folyamat kiilonbozteti meg az atalakité vezetés-
elmélettdl az etikus vezetést (Brown, & Trevifio, 2006).

Ahogy a transzformacios, ugy az autentikus vezetés is atfedésben van az etikus vezetéssel, ami
féoként a vezetd tulajdonsagaiban érhet6 tetten (Brown, & Trevifio, 2006). Ez a vezetési stilus azt
hangsulyozza, hogy a vezet6 viselkedésének és a személyes értékeinek 6sszhangban kell lennie.
Ezt az 6sszhangot semmilyen kiils6 elvaras vagy tarsadalmi nyomas nem ingathatja meg (Lemoine
et al,, 2019). Ebbdl kovetkezik, hogy az autentikus vezet§ magas dnismeret mellett sajat erkolcsi
iranyttivel is rendelkezik (Guignon, 2004; Lemoine, 2019), és minden cselekedetében az értékei és
a hite tiikrozédik vissza (Judge, 2019; Ujhelyi, 2019). Az autentikus vezet6 szamara az etika az on-
magukhoz valé hiiséget és hitelességet jelenti (Plinio, 2009; Monahan, 2012).

Az etikussagra a szolgalé vezetési stilusban is nagy hangsuly keriil (Greenleaf, 1977; Ujhelyi; 2019),
ahol a vezeté mozgatérugdja az alkalmazottak, az tigyfelek és a kozosség szolgalata (Spears, 2002;
Lemoine, 2019). Tehat a vezet6 erkolcsi felel6ssége nemcsak a szervezeti sikerre, hanem a beosz-
tottakra és az érintettekre egyarant kiterjed (Ehrhart, 2004; Lemoine, 2019). A vezetd ligyel az
egyének szakmai és etikai fejlédésére (Monahan, 2012) és masok igényeit mindig a sajatja elé he-
lyezi (Stone, 2003; Kae, 2016). Lényegében a szolgal6 vezetés nem mas, mint a transzformacids
vezetés és a tarsadalmi felel6sségvallalas egyiittvéve (Graham, 1991; Ujhelyi, 2019), ahol a beosz-
tottak és a vezetd kapcsolata sokkal szilardabb (Kae, 2016).

A négy vezetési irdnyzat bar tartalmaz hasonlésagokat, de a kiilonbségek ramutatnak arra, hogy
az etikus vezetdt tobbféleképpen is lehet értelmezni. Ez a komplexitas utalhat arra is, hogy az eti-
kus vezetés sokkal tobbet jelent anndl, mint hogy a vezetd nem korrupt (Vasvari et al., 2020). Az
etikus vezet6k szamara nem létezik egy univerzalis kézikonyv, ami az etika hatarvonalait egy-
értelmien jelzi (Lashway, 1996), és ezért sem egyértelmi annak a meghatarozasa sokszor, hogy
egy-egy dontés soran pontosan melyik Ut szamit helyesnek.

Nemi kiilonbségek és a vezetés kapcsolata

Az etikussag mellett a nemek és a vezetés kapcsolata is régota foglalkoztatja a kutatékat (Kazmér-
Mayer, & Czibor, 2019), hiszen a nemi diszkriminacié hosszu évek 6ta jelent problémat (Csoré,
2022). Ha megfigyeljiik a vilag legnagyobb vallalatai vezet6ségének nemi megoszlasat, akkor nagy
kiilonbségeket tapasztalhatunk. Bar a 20. szazad utols6 évtizedétdl kezdve egyre gyakoribbak
a néi vezetdk (Kae, 2016), az ardnyuk még mindig jelent6sen lemarad a férfiakéhoz képest. Egy
2020-ban végzett kutatas szerint az EU-ban a vezet6knek csak egyharmada né (Eurostat, 2021),
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ami azt az allitast erdsiti meg, hogy a vezet6i szerep még mindig erésen kapcsolédik a férfiakhoz,
a férfiassaghoz (Kae, 2016). Ez a kapcsol6das abban is tetten érhetd, hogyha egy sikeres vezetore
gondolunk, akkor leggyakrabban domindnsként és asszertivként irjuk le, amit altaldban a férfias-
saggal azonositunk (Collins et al., 2014; Kazmér-Mayer, & Czibor, 2019).

A szakirodalomban nem egyértelm{, hogy 0sszefiiggésbe hozhatdk-e a nemek és az etikus vezeté-
si modellek. Tébb kutato, koztiik Brown és Trevifio (2006) is hatarozottan vallja, hogy az etikdban
csak észlelt nemi kiilonbségek 1éteznek. Allitdsukat azzal indokoljak, hogy nem sikeriilt egyértel-
m{ bizonyitékot talalni a nem és az etikus vezetés kozott, igy végleges valasz nem adhaté a nemi
kiilonbségek tekintetében (Ambrose et al., 1999; Brown, 2006). Szdmos tanulmany szembe ment
ezzel a kijelentéssel és eredményeik azt mutatjak, hogy a n6k gyakrabban valnak szolgalé vezet6-
vé (Fridell et al., 2009; Lemoine, 2019), hiszen a n6ket leginkabb a gondoskod6 és a tor6do jellem-
z0kkel kapcsoljak 6ssze (Lemoine, 2019). Mindazonaltal, ha a szolgal6 vezetés dimenzioit részle-
tesebben megvizsgaljuk, akkor azzal szembesiiliink, hogy ez a vezetési modell nemcsak kizarélag
néies magatartasi mintakat foglal magaba, hanem férfiasakat egyarant, mint a tudatossag, a meg-
gy06zés és az elbrelatas. Ez a kettdsség a vezetéselmélet nevében is tetten érhet6, hiszen a szolgalat
alarendeltséget, a vezetés uralmat jelol. Megallapithato, hogy a szolgal6 vezetési modell mindkét
nem tulajdonsagait tartalmazza, de a kutatasok tobbsége azért koti legtobbszor a ndi vezetéshez,
mert tobb ndies viselkedési elemet foglal magaba (Kae, 2016).

A diszkrimindci6 feloldasat az segitené, ha a vezetést és a vezet6i magatartdsokat nem nemi ala-
pon, tehat nem feminin vagy maszkulin viselkedési mintak alapjan kozelitenénk meg, fiiggetlentil
attol, hogy léteznek olyan mintak, amik egy-egy nemnél er6sebben a felszinre térnek (Apfelbaum
et al,, 1986; Goldberger et al., 1987; Eagly, 1990; Kae, 2016; Kdzmér-Mayer, & Czibor, 2019).

A kutatasi modszertan jellemz6i

Maga az etika vagy az etikussag vizsgalata nem egyszerii. Nehézségét egyrészt az adja, hogy az
etika és az etikussag eltéré modon értelmezhet6, igy egy mindenki altal ismert, hasznalt és el-
fogadott definicié nem létezik (Csillag, 2012). Ez a jelentésbeli kiilonbség a vezetéselméleti irany-
zatokban is megfigyelhet6, mivel nemcsak atfedéseket, de eltérd tulajdonsagokat is tartalmaznak
az egyes modellek. Masrészt nehézséget jelent az a kérdés is, hogy az interjialanyok mennyire ké-
pesek vagy akarnak 6szintén beszélni az etikussagrdl egy olyan orszagban, amely el6kel6 helyen
all a korrupcids listakon (Transparency International, 2023). Ezeket a szempontokat figyelembe
véve a kutatasi kérdések megvalaszolasahoz a legmegfelel6bb médszernek az interjuit valasztot-
tuk. Ugy véljiik, ez a moédszertan lehetdséget biztosithat a bizalom kiépitésére és erre a bizalom-
ra alapozva az Gszinteségre, ami elG6segitheti a problémak, a vélemények és a jelenségek mélyebb
megértését és elemzését (Boncz, 2015).

Osszesen 10 vezetdvel késziilt interju, akik magyar nagy- vagy kézépvallalatoknal dolgoznak. Az
interjualanyok kivalasztdsa soran két kritériumot hataroztunk meg: minimum 4 éve toltsenek be
vezet6i pozicidt, és olyan csapatot vezessenek, ahol a 1étszam meghaladja az 5 f6t. Ez a két kri-
térium segitett minket abban, hogy olyan vezet6kkel tudjunk beszélni, akik nagyobb szervezeti
egységért felelnek, mélyebb és atfogobb ismeretekkel rendelkeznek a vezetésrol és az emberek
menedzselésérél, koszonhetben a tobb éves tapasztalataiknak. Demografiai adatokat tekintve a
10 vezet6bol 4 férfi és 6 né (1. tdbldzat).

A félig strukturalt interjuk koriilbeliil 30-40 perc hossztuak voltak. Az interjukban tébbnyire nyi-
tott kérdéseket tettiink fel, hogy még teljesebb képet kapjunk a vezet6k altal gondolt etikussagrol,
a megélt etikai dilemmakrol és az etikus vezetésrol alkotott képrol. A kérdések dsszeallitasa soran
Toffler (1991) korabbi interjukérdései inspiraltak minket. Az interjikat els6ként legépeltiik, majd
kédoltuk, és az egyes kérdésekre adott valaszokat kiilonbdz6 szempontok szerint csoportositot-
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tuk. A csoportositott valaszokat tablazatokban 6sszesitettiik és ez alapjan kerestlink 6sszefiiggé-
seket és kapcsolatokat.

1. TABLAZAT: INTERJUALANYOK VEZETESSEL KAPCSOLATOS ADATAI

Vezeto6i évek szama (év) Beosztottak szama (f6)
Interjualany1 14 38 hr
Interjtalany?2 8 &2 jog
Interjualany3 12 24 penziigy
Interjtalany4 5 15 penziigy
Interjtialany5 12 21 pénzigy
Interjtalany6 26 50 kereskedelem/jog
Interjualany7 15 13 kommunikacié
Interjialany8 6 17 penziigy
Interjialany9 4 11 pénzigy
Interjtialany10 4 6 pénzigy

Forras: Sajat szerkesztés
Eredmények

Az etikus vezetéssel kapcsolatban els6ként azt vizsgaltuk, hogy a tobb éves tapasztalattal rendel-
kez6 vezet6k milyennek képzelnek el egy etikus vezet6t. Eredményeink visszatiikrozték az eti-
kussag komplexitasat, ugyanis mindenki mas-mas szemszogbdl kozelitette meg ezt a fogalmat. Az
elmondottak alapjan ahhoz, hogy egy vezetd etikus vezet6vé valjon, rendelkeznie kell olyan eré-
nyekkel mint a korrektség, a becstiletesség, a szavahihet6ség, ,a hitelesség és a kévetkezetesség.
Ezentul pedig az emociondlis egylittérzés maradjon etikus keretek kézott...” (Interjualany1). A tulaj-
donsagok emlitésekor a szavahihetd sz6 nem 6sztonds, hanem tudatos dontés volt. Nehézséget az
Oszinte és a szavahihet§ sz6 kozotti valasztas jelentette, mivel ,,...egy vezetdnél vannak helyzetek,
amikor nem tud 100%-ig Oszinte lenni, és ez a feladatkérébdl fakadhat” (Interjialany7). Amikor nem
magara a vezetdre, hanem a vezetdi szerepre keriilt a hangsuly, akkor az etikus vezet6t példakép-
ként azonositottdk. Ugy gondoljak, a vezetd azért vezetd, ,mert vezeted a tébbieket. Gyertek utd-
nam... ez az etikus tt. Ehhez kell egyfajta nagyon jo énismeret. Az a jé vezetd, akinek megvan az én-
ismerete, és tudja magdrdl azt, hogy mindenben jé, és tudja magdrdl azt, hogy miben nem feltétlentil
jé. Es a legjobb vezeték még azt is tudjdk, hogy igazdbdl a kollégdik még sokkal t6bb mindent tudnak,
mint 6. Pontosan ezért, szerintem a vezetd inkdbb csak tdmogassa a csapatot” (Interjualany5). Mind a
példakép-szerepben és mind a csapat tAmogatasaban a kovetékkel valé kapcsolat keriil a felszinre,
aminek az egyik kulcsa a bizalom (Interjaalany2) lehet. A bizalom megteremtéséhez és fenntarta-
sahoz szamos ut 1étezik, de részét képezheti az egyenlé banasmod (Interjualany3), a kozos célok
mentén épités (Interjualany9) és a transzparens, nyilt kommunikacié (Interjialany6) egyarant.

Az altalunk végzett felmérésbdl arra kovetkeztethetiink, hogy egy vezetének nem elegend6 csak
és kizarolag a megfelel6 erényekkel rendelkeznie — mint a korrektség, a becsiiletesség, a hiteles-
ség, az egylittérzés, a kovetkezetesség és a magas dnismeret - ahhoz, hogy etikus vezetdvé valjon.
Nagy hangsulyt kell fektetnie a munkavallalokkal valé banasmédra és a vezet6i szerep kiilonbo-
z06 aspektusaira is. Ilyen kritikus pontnak szamithat az egyenlé bandsmad, a visszajelzések adasa
megfelel6 formaban, a k6zos célok mentén épités, a csapat jolétének maximalizalasa és a transz-
parencia. Ezaltal az etikus vezetd jellemz6it az elmondottak alapjan két csoportba tudtuk sorolni:
elvart kiils6 viselkedési mintazatok és elvart bels6 értékek (2.dbra).
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2. ABRA: AZ ETIKUS VEZETO JELLEMZOI

Belso értékek Viselkedési mintak
* korrekt * egyenld banasmodban részesit
* hiteles * bizalmat épit
* szavahihetd * jolétet maximalizal
* egyilittérzo * §szintén kommunikal
» kovetkezetes * transzparens
* becsiiletes * visszajelzést ad
* magas Onismerettel rendelkezik * k0z0s célok mentén épit
* példakép
* csapatat tamogatja

Forras: Sajat szerkesztés

Vizsgalatunk soran az etikussag és az etikus vezetd egyik k6zos része a transzparencia volt. Mind a
két fogalom kdrbejarasakor a vezet6k felhivtak a figyelmet a transzparencia fontossagara, amit el-
varasként fogalmaztak meg a miikodéssel és a kommunikacidval szemben. Az altalunk megkérde-
zett vezet6k etikus vezet6knek tartjak magukat és ,,az etikus miikédésre alapként” (Interjiialany1)
tekintenek. Ugyanakkor amikor arrdél kérdeztiik 6ket, hogy beszélnek-e az etikardl, az etikussag-
rél a szervezetiikben, akkor az legtobb esetben csak ,,miikédési szinten” (Interjialany2) jon szdba.
Tehat ,explicit médon nem, de implicit médon szdéba jén”, vagyis ,retorikusan nem Kkertiil széba, csak
részegységenként” (Interjualany3). Bar a legtobb vezetd hirdeti a transzparenciat, rendelkeznek
etikai alapelvekkel, de az etikai témakat munkahelyi kornyezetben inkabb nem feszegetik. Ezek
alapjan arra kovetkeztetiink, hogy a moralis némasag még mindig erdteljesen jelen van a cégek
miikodésében. Moralis némasagrol akkor beszélhetiink, ha egy vezetd (vagy munkatars) nem fo-
galmaz meg hatarozott véleményt a moralis kérdésekkel kapcsolatban, inkabb kikertili azokat,
mikdzben rendelkezhet etikai alapelvekkel (Waters et al., 1986; Bird et al., 1995; Csillag, 2019).

Arra is kerestiik a valaszt, hogy a vezet6 neme befolyasolhatja-e az etikus vezet6rol alkotott el-
képzelést. Az interjualanyoknak elgszor azt a kérdést kellett megvalaszolniuk, hogy latnak-e kii-
lonbséget egy férfi és egy ndi vezet6 kozott. Ezutan azt kellett tgondolniuk, hogy szerintiik lehet-e
eltérés egy etikus férfi és egy etikus néi vezet6 kozott. A szakirodalmi részben ismertettiik, hogy
a vezetést leginkabb maszkulin tulajdonsagokhoz kotik (Kae, 2016), tovabba a néi és a férfi veze-
t6ket legtobbszor gender-specifikus jellemvonasokkal illetik (Kazmér-Mayer, & Czibor, 2019). igy
a vizsgalat el6tt azt feltételeztiik, hogy fogunk azonositani kiilonbségeket gender alapon. Mindent
Osszegezve, a vezet6k véleménye megoszlott a nemi kiilonbségek tekintetében. Szdmos vezet6 az-
zal érvelt, hogy nem szabadna kiilonbséget tenni néi és férfi vezet6 kozott, mert ,nem ez a lényeg,
hogy valaki férfi vagy néi vezetd, hanem sokkal nagyobbak az egyéni kiilonbségek, amiket ezer mds
dolog befolydsol. A szocializdcié, az élettdrténet, a sajdt egyéni tapasztalat sokkal nagyobb hatdssal
vannak a vezetdi viselkedésére, mint az, hogy férfi vagy né” (Interjualany2). Ezaltal a vezet6k egy ré-
sze ugy véli, hogy a lényeg sokkal inkabb a kiils6 és a bels6 tulajdonsagokra helyezddik, mintsem a
vellink sziiletettekre. Ezt az allitast az is erdsiti, hogy munkajuk soran szamos olyan ellenpéldaval
talalkoztak mar, akik nem kovették a téliik elvart gender mintakat, ezért a sztereotip megkozeli-
tés felszamolasa mellett teszik le a voksukat. Azonban a legtobbjiik még mindig lat kiilénbséget néi
és férfi vezetési stilus kozott. Allitasukat azzal indokoltak, hogy ,vannak olyan tulajdonsdgok, amik
erdsebbek szoktak lenni dltaldban a nékben vagy erdsebbek szoktak lenni dltaldban a férfiakban”
(Interjaalany9). A n6khoz leginkabb feminin, mig a férfiakhoz maszkulin tulajdonsagokat tarsitot-
tak. Megfigyelhet6 volt az is, hogy a megadott tulajdonsagok (ami egyik sem jobb vagy rosszabb) a
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férfiak és a n6k esetében egymas ellentétei voltak. A vezetdk altal megadott leirasok visszatiikroz-
ték a szakirodalomban taldlhaté dominans ndéi és dominans férfi tulajdonsagokat (Apfelbaum et
al,, 1986; Goldberger et al., 1987; Eagly, 1990; Kae, 2016; Kdzmér-Mayer, & Czibor, 2019). Tovabba
kiemelték azt is, hogy a két nem kozotti hatarvonal egyre kevésbé valik el egymastol.

A noi és férfi vezetés kiillonbségeit az etika szemszogébdl is megvizsgaltuk. Mig a vezetési stilus
tekintetében tobben fogalmaztak meg nemek kozotti kiilonbséget, az etikus vezetésben ezt nem
azonositottak. Mindegyik vezetd egyértett abban, hogy az etikussag nem kétheté nemhez. Ugy vé-
lik, hogy ,,mindenhol megvannak a kiskapuk. Ha valakinek a személyisége olyan, akkor az tud lenni
etikdtlan egyik-mdsik oldalon is” (Interjlalany4). Tehat a torésvonalat az etikus vezetés tekinteté-
ben nem a nem okozza (Interjualany2), sokkal inkabb ez egy elvi kérdés.

Kutatasunkban korbejartuk azt is, hogy milyen etikai dilemmakkal talalkozhatnak leggyakrabban
a menedzserek vezetdi szerepben. Az etikai dilemmak esetében tobbnyire kiilonb6z6 elvek keriil-
hetnek szembe egymassal, ahol a nehézséget annak a meghatarozasa okozhatja, hogy pontosan
melyik at szamit helyesnek. A vezetdi pozicidban eltoltott évek sordn az interjdalanyok szamos
olyan helyzettel talalkoztak, ahol a tisztesség, a vallalati értékek, a haszonszerzés és az 6nds ér-
dekek keresztezték egymast. Valoszintisithetd, hogy ezek a szituacidk legtobbszor olyan gazdasa-
gi helyzetben keriilhetnek felszinre, mint a valsag vagy a recesszio (Interjualany4). A szélséséges
id6szakok mellett a menedzsereknek a mindennapi munkajuk soran hatarozott allaspontot kell
képviselnitlik akkor is, amikor a céges szabalyok és a munkavallaléi érdekek litkdznek. A dontés ne-
hézségét leginkabb a szabalyok betartasa és a méltanyossag vagy az igazsagossag kozotti valasz-
tas jelenti, hiszen ,vékony jég van az etikus szabdlyok és a segiteni akards kézdott” (Interjualany1).
Vezet6ként szamos olyan nehéz dontési helyzetben kell a belsé etikai iranytiikre tdmaszkodni,
mint a ,,mennyire fiiggetlenitsem magam a szocidlis kérdésektdl? (Interjualany6), ,hogyan fiizd a sza-
vakat, hogy ne bdnts meg valakit eqy visszajelzésen?” (Interjualany3), ,valakinek a hozzdm valé hoz-
zddlldsa meghatdrozhatja-e a munkdjdnak az értékelését vagy sem?” (Interjialany8), vagy ,,amikor
ugy érzed, hogy mindent megtettél..., akkor hol van az a szint, amikor be kell ldtnod, hogy meg kell
vdlni a munkavdllalétoél?” (Interjualany10). Erzékelhetjiik, hogy a feltett kérdéseket nehéz megva-
laszolni, még akkor is, ha a vezet6 igyekszik dontései soran minden etikai aspektust figyelembe
venni. Az interjualanyok azt is feltételezték, hogy a valaszokat a koriilmények is sok esetben ala-
kithatjak. A leggyakoribb etikai dilemmakat mutatja be a 3. dbra.

3. ABRA: LEGGYAKORIBB ETIKAI DILEMMAK

nem jo

személyes Lo
érdekek teljlisnmeny
; ontra : . .
cég érdekek | | Kontra tisztelet méltdnyossag lgaisagossag
kontra kontra
méltanyossag méltanyossag

szabalyok

betartasa
kontra

méltanyossag

személyes

viszonyulas
kontra

partatlansag

tisztessé - Oszintesé
& Etikai kont g

kontra dilemmak ontra
haszonszerzés motivalas

Forras: Sajat szerkesztés
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A vezetOk altal emlitett dilemmak harom nagy kategoériaba oszthatok. Az els6 csoportba azokat a
helyzetek soroltuk, amik a cég érdekeit, szabalyait és értékeit fenyegetik. A masodik kategdridba
az olyan esetek keriiltek, amik a személyes értékek lehetséges sériilését jelenthetik egy rosszul
meghozott dontés vagy valasztas esetén. Végezetiil a munkavallalokkal kapcsolatos nehézségek
alkotjak a harmadik nagy csoportot. Az altalunk végzett kutatas arra enged kovetkeztetni, hogy
egy vezetl leggyakrabban a munkavallalékkal kapcsolatos etikai dilemmakkal talalkozhat palya-
futasa soran. Ha azokat az elveket vessziik figyelembe, amik az interjualanyok altal leirt szituaci-
okban megjelentek, akkor arra is kovetkeztethetilink, hogy azok a helyzetek okozzak a legnagyobb
nehézséget, amikor a vezetd méltanyosan szeretne eljarni egy-egy munkavallaléval kapcsolatban.

Konkluzio

A cikk céljaként azt tliztiik ki, hogy képet kapjunk a vezet6i etikussagrol és a vezetdk altal tapasz-
talt etikai dilemmakrol, és hogy kideritsiik, a vezet6 neme hatassal lehet-e ezekre a kérdésekre.
A tanulmany egy feltaré kutatds, ami azonban nem térekedett arra, hogy bemutassa altalanossag-
ban a magyar vezetdk etikai dilemmait és az etikussagrdl alkotott véleményét, hanem 10 inter-
ju alapjan azonositott mintazatokat. Ebben a témaban a magyar empirikus kutatasok leginkabb
kérddives felmérést alkalmaztak, igy a kutatasi kérdések megvalaszolasahoz kvalitativ kutatasi
technikat valasztottunk, mivel szerettiink volna eltéré médszertant kiprébalni.

Eredményeink azt sugalljak, hogy az etikus vezet6rdl alkotott kép — a modern vezetéselméletek-
hez hasonléan - tobbféleképpen is értelmezhetd. Az etikus vezetdi miikodésben mind a belsd tu-
lajdonsagoknak, mind a magatartasmintaknak nagy szerepiik van. Bar a fogalom meghatarozasa
sordan mindegyik vezetéselméletbdl emlitettek jegyeket a vezet6k, mégis az altalunk végzett fel-
mérésben a legtobb esetben az autentikus és a szolgald vezetésiranyzatok jegyei voltak a felfedez-
het6ek. Fiiggetleniil attol, hogy ki milyen mdédon kozeliti meg az etikus vezetést, meghatarozasa-
nak fontossag vitathatatlan, mivel a tudatos etikus vezetés segitheti a vezet6ket az etikai dontések
meghozataldban.

Erdekes szempont lehet az is, hogy felmérésiink soran a transzparencia megfogalmazédott mind
az etikussag, mind az etikus vezetés kapcsan. Mindezen eredmények hangstlyozzak a transzpa-
rencia és az etikussag kapcsolatat. Kutatasunk soran egy ellentmondasba is titkoztiink, hiszen az
altalunk megkérdezett vezetdk etikus vezetdknek tartjak magukat, de mégsem feszegetik az eti-
kai témakat a munkahelyi kérnyezetben. Ugy tiinik, a moralis némasag még mindig erételjesen
jelen van a cégek miikodésében.

A kutatas masodik részében a nemek kozotti kiilonbségre keriilt a hangsuly. Elemzéstlink szerint
mig a vezet6k tobbsége még mindig tapasztal kiilonbséget néi és férfi vezetési stilus kozott, ad-
dig ezt a kiilonbséget etikus vezet6 tekintetében nem azonositottak. Mindegyik vezetd egyértett
abban, hogy az etikussag nem kotheté nemhez, igy Brown és Trevifio (2006) allaspontjat erdsit-
hetjlik meg, miszerint nem feltétleniil adhaté valasz a nemi kérdések tekintetében etikussag szem-
pontjabol.

A tanulmany az etikai dilemmakra is kiterjedt, amiknél nem mindig egyértelm{, hogy melyik ut
szamithat helyesnek. Az altalunk végzett kutatdsban a méltanyossag elve és egyéb tényezdk ko-
z0tti ellentét jelentette a legnagyobb nehézséget, ami a munkavallalékkal kapcsolatos dontések-
ben keriiltek a felszinre. Az etikai dilemmak megfeleld kezelése azért is fontos, mert egy rosszul
mérlegelt etikai dontés soran bizalmi valsag is kialakulhat (Monahan, 2012). Ez a bizalmi valsag
pedig hatassal lehet a kdvet6kre, ami az etikus vezetés egyik elengedhetetlen 0sszetevdje.

A kutatds utat nyithat az etikus vezetés és etikus vezet6i dilemmak mélyebb megértésében és 0sz-
szefliggéseinek feltérképezésében a minta novelése és a reprezentativitas biztositasa altal.
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POZNER BEATA MELINDA - KOZAK ANITA

AI’(TU’ALITAS,HR-PR(,)BL’EM[\K A HAZAI VA,LLALKOZ[\SOK lg(")RF;BEN:
TULZO FIZETESI ELVARASOK, FLUKTUACIO, HOME OFFICE ES TARSAI

A napjainkban piacra 1épd alacsony létszami Z generaciés munkavallalok vonzasa ne-
hézséget okoz a vallalatok szamara. Hazankban a zsugorodé munkaerdépiacot magas
fluktuacio és a nagy létszamu idésebb munkavallalok nyugdijba vonulasa jellemzi. Az
inflacio és bérigények emelked6 tendenciaja kettés nyomast helyez a szervezetekre.
Ilyen kériilmények kozott fontos annak megismerése, hogy melyek a legjelentésebb
HR-problémak és hogyan igyekeznek ezekre reagalni a hazai szervezetek.

A tanulmany 127 HR-szakember és -vezetd megkérdezésével készitett primer fel-
mérés alapjan igyekszik valaszt adni a kérdésekre. Az adatok SPSS statisztikai
programmal Keriiltek kiértékelésre, a leiro statisztika modszerein tul nem-para-
méteres probak és kereszttabla-elemzés (Khi-négyzet) tortént. Az eredmények azt
mutatjak, hogy a végrehajtott béremelések ellenére a realbérek 8%-kal csokken-
tek 2023-ban. A 8-12% optimalisnak tartott fluktuacios mértéket a nagyvallala-
tok kétszeresen meghaladjak, a KKV esetén is masfélszeres. A szellemi munkaero6
potlasanak koltsége atlagosan majdnem 50%-kal magasabb, mint a fizikai potlasa,
KKV esetén a fluktuacio koltsége atlagosan 6 havi bérrel egyenld. A vizsgalt szerve-
zetek mindossze 42,5%-a készit exit, s csupan 13,4%-a maradasi interjut.

Bevezetés

Az elmult években tobb orszaghoz hasonléan hazank is a megfeleld mindségii és mennyiségii mun-
kaer6 hianyaval kiizd, a zsugorodé munkaerdépiacot magas fluktuacié és a nagy létszamu id6sebb
alkalmazotti kor tavozasa jellemzi.

A kézelmult politikai, tArsadalmi, gazdasagi eseményei, valamint a COVID-19 vilagjarvany uj hely-
zet elé allitotta a HR-szakembereket (Dajnoki et al., 2023; Kémiives et al., 2024). A globalis ener-
gia- és élelmiszerar-emelkedésekre csak raerdsitettek a 2022. februar 24-én Ukrajna ellen inditott
orosz invazio miatt kialakult koltségsokkok, mely magasabb és elhtiz6do inflaciot eredményezett
(MNB, 2022). A tanulmany alapjaul szolgalé primer felmérés idészakaban - 2023. 1. félév - a ma-
gyarorszagi inflacié 23,6%-a az EU-ban a legmagasabb, a 8,3% uniés atlagdnak majdnem harom-
szorosa volt (KSH, 2023d).

Az inflacid és bérigények emelked6 tendenciaja kettés nyomast helyez a szervezetekre. A mikro-,
kis- és kozépvallalkozasok, valamint a nagyvallalatok kozel harmada l1étszamfelvételt tervezett
2023 végén, amely mogott a piac élénkiilése és az 0j beruhazasok munkaerd-felszivo hatasa alltak
(Manpower Group, 2023).

Ilyen koriilmények kozott fontos lehet annak megismerése, hogy hogyan valtozik a fluktuacié mér-
téke a szervezeteknél, milyen mértékii béremelést hajtanak végre az alkalmazottak elégedettsé-
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gének novelése érdekében és milyen egyéb gondokkal, HR-problémakkal kiizdenek napjainkban a
vallalatok Magyarorszagon. A munkaerdépiacra belépd Z generacid attitlidje kevésbé ismert, koz-
gazdasagtani gondolkodas-feladvany a szabalyozoknak (Pazmandi, 2020). (Z generaci6 alatt a ta-
nulmany a 1995-2009 ko6zott sziiletett korosztalyt érti).

A tanulmanyban a szakirodalmi hattér bemutatasat kovet6en a kutatas modszertananak leirasa
és az eredmények ismertetése kovetkezik. A levont kovetkeztetések és a cikk végén talalhato ja-
vaslatok hasznos ismeretekkel szolgalhatnak cégvezet6k és HR-szakemberek szamara.

Aktualis HR-problémak

Munkaeréhiany

2010-t81 egyre nagyobb probléma a munkaltatdk szamara a munkaerd biztositdsa hazankban, az
elmult 10 évben mar két és félszeresére nétt (KSH, 2022, 2023a) a nyilvantartott lires allashelyek
szama. Ennek oka részben az a demografiai trend (Kémdiives et al., 2023), hogy a nyugdijba vonulo,
a munkaerdpiacot elhagy6 nagylétszamu baby boomer generacio6 helyét nem tudja pétolni az ala-
csony létszamu munkaerdpiacra belép6 Z generacios korosztaly.

Masik ok a strukturalis munkanélkiiliség: a potencialis munkaerd-tartalék 294,5e f6 tertileti el-
oszlasa egyenlétlen, és csak 14%-a rendelkezik fels6foku végzettséggel (KSH, 2023b), emellett a
kiilf6ldon dolgozé magyarok szama 13,1 ezerrel nétt egy év alatt, igy meghaladja a 110 ezer f6t
(KSH, 2023c). A hazankban dolgoz6 kiilféldi munkavallalok 1étszama ezzel szemben csak 85 ezer
f6 (KSH, 2023e). A Z generacidnak és a munkahelyet valtoknak a munkaerdpiaci tulkereslet miatt
alkupozicidja van, melyet agy tiinik, ki is hasznalnak.

Ujonnan belépék tiilzé fizetési igénye, bérezési juttatasi csomagok

A pétldlagos munkaerd-kereslet és a magas inflacié bérfelhajté hatasa érvényesiilt 2023-ban
(KSH, 2023b). Kupczyk és tarsai (2021) nemzetkozi felmérése tobb mint hiszezer Z generacios va-
lasza alapjan arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a javadalmazas, azon beliil a kiemelked? fizetés
fontos szamukra. Zyntern (2023) 3000 {6 16-28 év kozotti fiatalok kérében végzett kutatasa azt
mutatja, hogy egy év alatt 17%-kal néttek a fizetési igények, a bér szamukra a legmeghatarozébb
tényezé munkahelyvalasztaskor. Randstad (2023) 250 db, dont6en kozép- és nagyvallalat koré-
ben végzett felmérése szerint a toborzas legnagyobb akadalya az irredlis fizetési elvaras, valamint
a legnagyobb kihivast a megtartas kapcsan is a kompenzacios, juttatasi csomagokkal kapcsolatos
elvarasok menedzselése jelenti.

Fluktuacio emelkedése

A McKinsey (2022) felmérése szerint a felmonddk ardnya 25%-kal magasabb, mint a pandémia
el6tti idészakban, igy a szervezetek mar nem hagyatkozhatnak a tehetségek vonzasanak és meg-
tartasanak korabbi mddszereire. A fiatalok 47%-a tervez a kovetkez6 5 évben kiilf6ldon munkat
vallalni, és 71%-a preferdlja a nemzetkdzi nagyvallalatokat leendé munkaltatojaként (Zyntern,
2023). A Deloitte 2023-as magyarorszagi Big Quit felmérése szerint a megkérdezett munkavalla-
16k 57%-a gondolkodott munkahelyvaltason, a kétéves munkaviszonnyal még nem rendelkez6k
kétharmada, de a 3-20 éves munkaviszonnyal rendelkezdk esetén is 50% felett volt az aranyuk.

Dolgozdi jollét javitasa

A rugalmas munkavégzési politika lehet az a tényezd, amely javithatja a dolgozok egészségi alla-
potat, ellenstlyozva a munkahelyi terhelést, hiszen vilagszerte az alkalmazottak tobb mint 20%-a
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tapasztal kiégést és ettdl is tobben szamolnak be kimeriiltségrél (McKinsey, 2023). A Randstad
(2023) felmérése azt mutatja, hogy a fizetés utan - a megkérdezett cégek 77%-a szerint - a mun-
ka-maganélet egyensuly (work-life balance WLB) biztositasa, harmadsorban 66% szerint a rugal-
mas munkarend (rugalmas munkaidd, tdvmunka stb.) teszi vonzéva a vallalatot.

Dolgozék tulzé HO elvarasa

Kiemelten fontos a rugalmas munkavégzés biztositasanak lehet6sége, mivel a dolgozok akar a fi-
zetéslik egy részérdl is hajlanddak lennének lemondani a rugalmas munkavégzési hely megvalasz-
tasanak lehet&ségéért, és a felmérések szerint a dolgozok 94% legalabb egy, 60%-anak két-harom
tavoli munkavégzéssel toltott napra lenne igénye (Deloitte, 2023). A pandémia enyhiilésével egy-
re tobb vallalat hivta vissza az irodaba dolgozoéit. Azonban kiilf6ldi kutatdsok azt mutatjak, hogy
azok a vallalatok, akik az alkalmazottak visszatérését er6s nyomassal kényszeritették ki, nagyobb
val6szinliséggel tapasztaltak elvandorlasi, fluktuacids problémakat (Envoy, 2023).

Béremelés mértéke és hatasa

A munkaltaték a meglévé munkaer6 megtartasat tartjak a legfontosabb feladatnak, mivel a mun-
kaer6hiany és a tehetségekért foly6 kiélezett verseny mellett az j belép6k novekvoé bérigénye is
egyre nagyobb kihivast jelent (Hays, 2023; Gelencsér et al., 2024).

A redlbérek csokkenése volt megfigyelhet6 Magyarorszagon 2023. 1. felében. A teljes alkalmazas-
ban allok brutté atlagkeresete (556.700 Ft) 13,6%-kal nétt az egy évvel korabbi id6szakhoz ké-
pest, azonban a fogyasztdi arak 23,6%-o0s novekedése mellett a keresetek vasarloereje valojaban
8,1%-kal csokkent (KSH, 2023d). Hays 2023-as felmérése alapjan a vallalatok 26%-a a fizetések
5-10%-kal, 32%-uk 10-15%-kal torténd emelést, s csupan 25%-uk tervezett 15%-nal magasabb
emelést. E szerint tovabbra sem varhaté az inflaciot elérd vagy azt meghaladé mérték(i béremel-
kedés a legtobb szervezetnél.

Legtobben csak munkahelyvaltassal tudtak elérni kiemelkedd bérnovekedést (Grafton, 2023). Ma
mar online tobb Salary Guide felmérés (Hays, Grafton, Enloyd Bluebird stb.) is elérhet6, amelyben
a pozicié és gyakorlati id6 szerinti bérsavokat barki megtekintheti, igy a viszonylag transzparens
bérek is hozzajarulhatnak a munkahelyvaltasok fokozédasahoz, az esetleges bérrel kapcsolatos dol-
gozdi elégedetlenséghez. Tovabbi nehézséget jelenthet majd az Eurépai Parlament és a Tanacs (2023)
unids iranyelve, melynek alapjan harom éven beliil kételezd lesz allashirdetésben a poziciéhoz a bér-
tartomanyt is ko6zzétenni. Amennyiben ugyanis az alkalmazasban allok bére alacsonyabb, mint a
leend6 munkavallaloké, az komoly bérfesziiltséget, fokozottabb munkaer6-elvandorlast generalhat.

Munkaerdvaltas, a fluktuacio kozvetlen koltsége

A fluktuacid, a munkaerd vandorlasa természetes folyamat egy cég életében. A fluktudcié mértéke,
vagyis a munkahely-valtas gyakorisdga azonban fontos mutatéja az adott szervezet miikodésének,
mivel komoly koltségvonzata lehet. Egy alkalmazott elvesztésének koltsége az éves fizetésének
25-200%-a kozé tehetd a betoltott munkakortdl, a dolgozd képességeitdl és felel6sségétdl fliggden
(Branham, 2000). A munkaerdévaltas negativ hatasa tobbrét(, hiszen novelheti egyrészt a tobor-
zasi és képzési koltségeket, de ronthatja a szervezetben maradt alkalmazottak munkamoraljat,
elégedettségét, valamint rombolhatja a cég imazsat, és az altaldnos teljesitményét. Tobb tényezd
ezek koziil szdmszerisithetd, azonban kérdés, hogy a vallalkozasok foglalkoznak-e tudatosan a
fluktuacios koltségekkel.

Szamos tanulmany foglalkozik a fluktuacios szandék vizsgalataval. Rachmatdianto és munkatar-
sai (2023) tanulmanya arra a kovetkeztetésre jutott 200 f6s Z generaci6 korében végzett felméré-
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se alapjan, hogy a pszicholdgiai szorongas és a munkaval valo6 elégedettség jelentds hatassal van a
fluktuacids szandékra. Az egyik lehetséges megoldas a rugalmas munkavégzési megallapodasok
(FWA - Flexible Work Arrangement) alkalmazasa, mely hozzajarulhat az elégedettség novelésé-
hez, amely a fluktuacids szandékot csokkenti (Berber et al., 2022). Mindez a munkahely, a munka-
kor és a munkaid6 rugalmassagat, azok ujragondolasat, Ujrahangolasat igényli - megteremtve a
munka és maganélet egyensulyanak meg6rzését.

A maradasi szandékot és a munkajellemz6k kozotti 0sszefiiggést vizsgalé nemzetkozi tanulmany
szerint a Z generacié megtartasat el6segit6 fontos tényez6 a munka értelmessége; melyet a ké-
pességek valtozatossaga, az autondmia és a feladat jelent6sége hoz létre (Popaitoon, 2022). Ebbdl
addédoan a munkaterhelés, a munkaval valo6 elégedettség, valamint a munkahelyi stressz is kozvet-
len hatassal lehet a dolgozo6 jollétére, és kdzvetett hatassal a fluktuaciora, hiszen befolyasolhatja a
maradasi szandékukat.

Maradasi vs. exit interju

A sikeres megtartasi stratégia kialakitasahoz az elégedettségi felmérések eredményei és az exit
interjuk tanulsagai mellett a maradasi interjuk informacidi nytjthatnak tampontot (Kozak, 2023).

Maradasi interju a vallalatnal hosszabb ideje dolgoz6 munkavallalékkal készitett, illetve az 1j
belépdkkel félévente megismételt adatgytijtés, melynek célja azoknak a tényez6knek a feltarasa,
amelyek javitadsa hozzajarulhat az elégedettséghez, és az elkotelezettséghez.

Az exit interju ezzel szemben a munkavallal6 tdvozasakor késziil. Els§ kézbdl kapott 6szinte vé-
lemény, visszajelzés a szervezet miikodésérdl, a javadalmazasi rendszer, a munkahelyi 1égkor és
egyéb tényezdkroél, amelyek a kilépésre hatassal lehettek (Klotz, 2014), amely segithet atalakitani
vagy finomitani a szervezet miikddését, a dolgozok elégedettségének javitasa és megtartasuk ér-
dekében.

A Spain és Groysperg (2016) vizsgalatanak tanulsaga szerint a vallalatok haromnegyede legalabb
néhany tavozé munkavallald esetében alkalmaz exit interjut, de minddssze egyharmaduk osztja
meg az 0sszesitett adatokat a dontéshozokkal, illetve tesz intézkedéseket az exit interjuk eredmé-
nyeire alapozva.

Modszertan

A kérddiv az aktualis HR-problémakroél, HR-gyakorlatokrdl és a Z generaciéhoz tartozé munka-
vallalokrol tartalmazott kérdéseket. A kérdések a vonatkozé szakirodalom és az aktudlis kutata-
si eredmények attanulmanyozasa utan kertiltek 6sszeallitasra. A kérddiv Kkitoltésének a feltétele
az volt, hogy a valaszado vezet6 pozicioban vagy HR-teriileten dolgozzon. A 127 valaszadé koziil
39-en (31%) felsd-, 48-an (38%) kozép- vagy alsé szintli vezetdk voltak, tovabbi 13 f6 (10%) HR-
vezet6ként, 12 f6 (9%) nem vezetd beosztasi HR-szakemberként dolgozott, tovabba 15 {6 (12%)
tulajdonos volt.

A mintaba koriilbeliil azonos aranyban keriiltek KKV-k (28%; 35 db), 500 f6 alatti nagyvallalatok
(36%; 46 db) és 500 6 feletti nagyvallalatok (36%; 46 db). A vallalkozdsok dont6 tobbsége a ver-
senyszféraban (90%; 114 db) tevékenykedik, mindossze 7%-uk (11 db) tartozik a kdzszférahoz és
csupan 3%-uk (2 db) non-profit szervezet.

A kérdéiv 2023. aprilis végétodl volt elérhetd, az utolso kitoltés 2023. janius 15-én érkezett. A minta-
vétel kényelmi volt, a felméréshez hasznalt LimeSurvey kérdéiv linkje online formaban elérhet6sé-
gi alapon keriilt a HR-szakemberekhez, cégvezet6khoz eljuttatasra. Az adatokat SPSS programban
keriilt elemzésre, a leird statisztika mddszerein tdl nem-paraméteres probak és kereszttabla-
elemzés (Khi-négyzet) késziilt.

24



AKTUALIS HR PROBLEMAK A HAZAI VALLALKOZASOK KOREBEN...

Eredmények

A kérdéiv a szakirodalom altal nevesitett legnagyobb HR-problémakkal, a béremeléssel és fluk-
tuacids koltségekkel, valamint az exit és maradasi interjuk alkalmazasaval kapcsolatban is tartal-
mazott kérdéseket. E fejezet ezeket a kutatasi eredményeket mutatja be - a részlétezé vizsgalatok
kitérnek a vallalkozas mérete szerinti szignifikans kiilonbségekre is.

HR-problémak sulyossaga

A megkérdezettek 1-t6] 7-ig terjedd skalan jelolhették, hogy az alabbi HR-problémak mennyi-
re sulyosan érintik a vallalkozasukat: munkaer6hiany (MH), Gjonnan belép6k tulzé fizetési igé-
nye (TFI), fluktuacio6 (FL), bérezési és juttatasi csomagokkal kapcsolatos elvarasok menedzselése
(BJCS), dolgozdi jéllét javitasa (D]]), dolgozdk tulzé elvarasai a home office, hibrid munkavégzéssel
kapcsolatban (HO). Az 6sszesitett eredményeket az 1. dbra szemlélteti.

1. ABRA: A HR PROBLEMAK SULYOSSAGANAK BOXPLOT DIAGRAMJA (1-7-1G TERJEDO SKALA)

(03]
X

B vH B TF [ FL BJcS [ D)) M HO

Forras: Sajat szerkesztés

A valaszok alapjan a legsulyosabb problémanak az Gjonnan belép6k magas bérigénye mutatkozik.
A masik sulyos gondnak a munkaerdhidnyt tartjak, azonban a valaszok ebben a témaban nagyobb
szoérast mutatnak, az interkvartilis terjedelme 3-6 kozott. A bérezési és juttatdsi csomagok mene-
dzselését a valaszaddk donté hanyada kézepesen stlyos vagy inkabb sulyos problémanak tekinti.

A magas bérigény a Z generaci6 altal generalt, valamint az inflaci6 okozta realbércsokkenés kom-
penzdalasaval, a munkaer6hidny pedig a demografiai okok kovetkezményeként a munkaerdpiacra
belépd alacsony szamu Z generacio, illetve a strukturalis munkanélkiiliség (nem talalkozik a mun-
kaerd kereslet és a kinalat) egyiittes jelenlétével magyarazhatok.

Avallalkozasok mérete szerint végzett nem-paraméteres prdoba (Kruskal-Wallis) eredményei alap-
jan nincs statisztikailag kimutathaté kiilénbség a vallalkozasok mérete és a HR-problémak sulyos-
saga kozott, ami arra utal, hogy a vallalat méretétdl fliggetleniil ugyanazok az emberi eréforrassal
kapcsolatos problémak sujtjak a szervezeteket.

A valaszaddéknak lehetGségiik volt arra is, hogy az elére megadott HR-problémakon tul sajat ma-
guk is nevezzenek meg aktualis nehézségeket. Az megkérdezettek altal adott, sz6 szerint idézett
valaszokat 5 kategoéridba sorolva az 1. tdbldzat mutatja be.

25



AKTUALIS HR PROBLEMAK A HAZAI VALLALKOZASOK KOREBEN...

1. TABLAZAT: EGYEB AKTUALIS HR PROBLEMAK

Bérproblé-
mak

Draga albérletek, melyek miatt tobb kolléga agglomeraciéba vagy févaroson kiviili varosokba
kényszertil letelepedni.

Az inflaci6 magasabb volt, mint amit a szolgaltatéipar ki tud termelni, igy a fizetéseket nehéz ver-
senyképesen tartani, motivalni a meglévo kollégakat.

A palyakezd6k magas bérrel szeretnének kezdeni, mely bérfesziiltséget jelentene a meglévo kollé-
gaknal.

Bérfesziiltség kezelése, hogy ne legyenek a régi és ujonnan felvett kollegak kozott nagy fizetési
kiilénbségek.

Megfelel6
szakmai
ismeretek
hidnya

e Szaktudas hidnya, nehéz tanulasi folyamatok, érdeklédés hianya.
e Altalanossagban a munkaerd-allomany felhigult, szinte minden képzettségi szinten a fizikai dol-

e Szaktudas hianya.
o A szakképzett munkaerd elérhetésége nagyon alacsony a fizikai munkavallalék esetében. Szellemi

A ,papirforma” képzettség és tapasztalatok alapjan megfelelének itélt munkavallaléknal is bi-
zonytalan, hogy valéban ,éles helyzetben” is képesek/akarnak jol teljesiteni.

gozoktol a kozép-menedzseri szintekig.

munkakoérben pedig még mindig sok esetben probléma az idegen nyelv ismeretének hianya.
Szakmai készségek alacsony szintje.

Fiatal dol-

gozok elté-
ré munka-
attittidjei

o A fiatal kvalifikalt munkavallal6k hosszu tdvu megtartasa komoly gondot jelent.
e Job hopping. Leginkabb fizikai munkavallalékra igaz, hogy végigmegy a kivalasztasi folyamaton,

e Lustasag a fiataloknal.
e Sok fiatal munkavallalé hamar feladja, nem akar dolgozni, gyorsan kell p6tolni a felmertiil6 munka-

20-30 évesek alkalmazkodasi problémai, gyenge teljesitményiik.

Alazat hidnya f6ként, de nem csak a fiataloknal.

A fiatalok nem kitartdak, ha nehezebb az tit a betanuldsban felallnak és elmennek.
Elkotelezettség hianya a fiatal munkavallalok esetében.

Lassan elfogy az orszag a jol képzett munkaer6bdl, olyan szint(i elvandorlast tapasztalok a gene-
raciomban (Y) és a Z generaciéban, és ijeszt6 mértékd kiilfoldre koltozést tapasztalok ismerdsi
korben is, a jobb megélhetés reményében, a biztosabb jovokép és a hazai kilatastalansag miatt.

munkaruha, izemorvos stb., majd 1 nap utan tébbet nem jon be dolgozni.

erdhianyt.

Munkaerd-
hiany

e Egyes szakteriileteknél tapasztalt kolléga megtalalasa nyitott pozicidra.
e Vezetdi poziciok betoltése.
e Oriasi nehézség a vezetd munkatarsak és a kulcs szellemi munkavallalok bevonzéasa és megtarta-

sa.
Kevesen jelentkeznek a céghez, mivel kiilonb6z6 portalokon a céget nem jél mindsitik, illetve a bé-
rezések is atlagon aluliak. Nehéz j6 dolgozdt talalni, aki sokaig a cégnél maradna.

A kérdéivet azzal a nézettel toltom ki, hogy ,egy ismert hazai nagyvdllalaton” (a szerz6k) beliil a
belfoldi értékesitési szervezetében toltok be vezetd szerepet. A részleg HR-nehézsége, hogy a ke-
vés fluktuacio ellenére az Gjonnan belép6 kollégak mas szegmensbdl érkeznek, széval nehezen
szdlitunk meg szegmensen beliil tevékenykedd, kereskedelmi tapasztalattal mar rendelkezé jelol-
teket.

Egyéb

o A munkavallalok szamara a hosszu tavy, biztonsagos jovokép fenntartasa.
e Folyamatos munkarendben dolgozo kollégak tilzé elvarasa a rugalmassagra (,ezeken a napokon

o Home office-bol visszaterelni az irodaban dolgozokat.

e Eloregedd életszakaszban van a részlegiink.
e Dolgozoi elégedetlenség a munkakériikben.

Motivalatlansag, a motivald eszk6zok teljes hianya. Ez sok esetben a kilatastalansag hatarait su-
rolja.

szeretnék dolgozni”, azokon nem, ,itt kérek egyben ennyi szabadsagot”, ,ezzel és ezzel szeretnék
egyszerre tudni bejarni” , itt tudok jonni éjszakara, ott nem” stb.).

Sok esetben a munkavallalé nem akar dolgozni, csak annyit, amit 6 maga az adott munkakor el-
végzéséhez kapcsoloddan feltételez.

Forras: Sajat szerkesztés
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A bérproblémak kozott a palyakezd6 magas bérigénye, a bérfesziiltség az Gj és meglévo kollégak
kozott és az inflacié miatt a fizetések versenyképességének és motivalé erejének csokkenése fi-
gyelhet6 meg. A fiatal generaci6 eltéré munkaattit(idjei a gyenge teljesitmény, az alazat, a kitartas
és az elkotelezettség hianya, a megtartas nehézségei, a ,job hopping” jelenség és az elvandorlas
problémakoérok kapcsan mutatkoznak. A munkaerdhiany, a tapasztalt szakemberek, a vezet6k és a
kulcsemberek bevonzasa és megtartasa a szellemi pozicioba is nehézséget jelent szamukra.

Lathatéan a legtobb probléma a Z generacios fiatalokkal, palyakezd6kkel kapcsolatos; munkaer6-
piaci megjelenésiik, igényeik komoly kihivas elé allitja a HR-szakembereket.

Béremelés és fluktuacios koltségek

Avizsgalt vallalkozasoknal az el6z6 évben atlagosan 15,7%-o0s béremelés volt. A béremelés mérté-
kében nem volt szamottevd kiilonbség a KKV-k (16,3%), az 500 {6 alatti nagyvallalatnal (16,5%) és
az 500 f6t6] nagyobb 1étszamot foglalkoztaté nagyvallalatoknal (14,3%). A felmérésben résztvevo
cégek atlagos béremelése a KSH (2023d) szerinti netto atlagkeresetek 13,6%-os értéke felett n6t-
tek, azonban az inflacié vizsgalt id6szaki mértékét (23,6%) figyelembe véve a keresetek realértéke
igy is 7,9%-kal csokkent.

A kérdéiv tartalmazott kérdéseket a fizikai és a szellemi dolgoz6k munkaerd valtasanak kozvetlen
koltségeire vonatkozdan (2. tdbldzat). Az erre vonatkozo6 kérdések szovegében szerepelt, hogy a
valaszado kizaroélag a kozvetlen koltségekkel kalkulaljon (pl. végkielégités, tulora, toborzas, inter-
jazas, tréning, jogosultsag, szolgaltatas, IT, HR stb.), a kozvetett, nehezen szamszeriisithetd kolt-
ségekkel ne szamoljon (pl. alacsonyabb teljesitmény, elmaradt haszon, elveszitett ligyfél, kotbér,
mentoralas, hiba stb.).

2. TABLAZAT: A FLUKTUACIO EVES MERTEKE ES KOZVETLEN KOLTSEGE

KKV 500 fo’alattl 500 f6 ’felettl Atlag
nagyvallalat nagyvallalat

A fluktuaci6 éves mértéke

Optimalis 10,0% 11,4% 8,9% 10,1%

Tény 15,1% 24,8% 18,4% 19,4%

Eltérés az optimalistol 51,0% 117,5% 106,7% 92,1%
A fluktuacio kozvetlen koltsége az éves munkabér szazalékaban

Fizikai munkavallal6 31,8% 18,1% 31,4% 27,0%

Szellemi munkavallalg 48,6% 25,0% 45,0% 39,3%

Szellemi munkavallaldi tobbletkoltség

0, 0, 0, 0,
a fizikaihoz képest DL 38,1% 80 45,5%

Forras: Sajat szerkesztés

Atlagosan 50%-kal magasabb a szellemi munkavallalék pétlasanak kéltsége, mint a fizikai alkal-
mazottaké. A megkérdezett vallalkozasoknal egy fizikai munkat végz6 dolgozé munkaero6val-
tasnak kozvetlen koltsége atlagosan az éves munkabér 27%-4t teszi ki - joval magasabb a KKV-k
(31,8%) és az 500 f6t6l nagyobb nagyvallalatok esetén (31,4%), mint az 500 f6 alatti nagyvallala-
toknal (18,1%). A szellemi dolgozdknal a munkaerdpo6tlas atlagosan az éves munkabér 39,3%-at
teszi ki - itt is megfigyelhet6, hogy a KKV-k (48,6%) és az 500 f6t meghalad6 nagyvallalatok (45%)
koltsége jelentsen meghaladja az 500 f6 alatti nagyvallalatokét (25%).
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Talan ez az 500 f6 alatti nagyvallalatoknal jellemz6bb magasabb fluktuacioval is magyarazha-
t6, ugyanis mig a KKV-k esetén 15,1%-o0s, az 500 f6t meghaladé nagyvallalatoknal pedig 18,4%-
os volt a fluktuacid, addig az 500 f6nél kevesebb alkalmazottat foglalkoztat6 nagyvallalatoknal
24,8%-os volt a tavalyi évben. A magas munkaerd-forgalom vélhetden rakényszeritette az 500 {6
alatti nagyvallalatokat a munkaer&pdtlashoz kapcsol6dé koltségek minimalizalasara, ami dnger-
jesztd folyamatként akar tovabb noévelhette a kilép&k szamat. A KKV-k korében a legmagasabb a
fluktuacio éves bérre vetitett kozvetlen koltsége mind szellemi, mind fizikai dolgozé esetén, vi-
szont naluk a legalacsonyabb a fluktuacié mértéke. Idealisnak egyébként a KKV-k 10%-ost, az 500
f6s 1étszam alatti nagyvallalatok 11,4%-ost, az 500 f6t6]1 nagyobb nagyvallalatok pedig 8,9%-o0s
fluktuaciot tartananak. Mivel a fluktuacié optimalis szintje 8-12% kozott van, igy a 12% feletti
inflaciés mérték mar komoly veszteségeket okozhat a vallalkozasoknak.

Maradasi vs. exit interja

Erdekes eredmény, hogy az optimalis fluktuaciés szinttél valé jelentds eltérés és a munkaerd-
valtas magas koltsége ellenére a valaszadé szervezetek mindossze 42,5%-a készit exit, s csupan
13,4%-a maradasi interjukat (3. tdbldzat).

3. TABLAZAT: EXIT ES MARADASI INTERJUT KESZiTO VALLALKOZASOK ARANYA

vallalkozasok aranya (szama)

Maradasi interji 13,4% (17)
Exit interju 42,5% (54)
Exit interju eredményeinek prezentalasa a vezetdség felé 77,0% (42)
Exit interji eredményeire alapozva tett intézkedések 66,0% (36)

Forras: Sajat szerkesztés

Az exit interjut készit6 54 vallalkozasbdl 42 prezentalja az eredményeket, és 36 tesz az eredmé-
nyek kapcsan intézkedéseket. Az exit interjut készit6 vallalkozasok szama jelentésen (32,5%-kal)
elmarad a nemzetkdzi adatokhoz képest, azonban komolyabban veszik annak jelent6ségét, mivel
kozel kétharmaduk tesz intézkedéseket az interju eredményeire alapozva, meghaladva a 188 ve-
zet6 beosztasu és/vagy HR-szakember megkérdezésével készitett nemzetkozi kutatas (Spain, &
Groysperg, 2016) tapasztalatait.

A mikro-, kis- és kozépvallalatok mindossze 20%-a, az 500 {6 alatti nagyvallalatok 41,3%-a, az 500
f6 feletti nagyvallalatoknak pedig 60,8%-a készit exit interjut a kilépé munkavallalékkal (4. tdbld-
zat).

4. TABLAZAT: EXIT INTERJUT KESZIiTO VALLALKOZASOK SZAMA

Exit interju alkalmazasa

Nem Osszesen
KKV 7 28 35
500 {6 alatti nagyvallalat 19 27 46
500 f6 feletti nagyvallalat 28 18 46
Osszesen 54 73 127

Forras: Sajat szerkesztés
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Khi-négyzet préba nem mutatott dsszefiliggést a vallalkozas mérete és a maradasi interjuk alkal-
mazasa kozott, azonban az exit interjukat tekintve statisztikailag igazolhaté a kapcsolat - a khi-
négyzet proba szignifikancigja p=0,001, vagyis kisebb mint 0,05.

Nem volt kimutathat6 statisztikai dsszefiiggés viszont a vallalkozas mérete és exit interjuk pre-
zentalasa, sem az exit interjuk eredményeire alapozott intézkedések kozott.

Kovetkeztetések és javaslatok

Az alacsony szamu képzett munkaerdékindlat, a magas fluktuacié okozta kéltségnovekmény, a te-
hetséges munkavallalokért folyé verseny az Gj belép6k novekvd bérigényével, az elmult id6szak
inflaciés nyomasa okozta realbérek csokkenése, valamint a bérek transzparenssé valasa egytitte-
sen tovagy(iriz6 problémat ré a HR-szakemberekre.

Jelen felmérés szerint a HR-problémak koziil a legsulyosabb az 4j belépdk tulzo fizetési igénye, ma-
sodik helyen a munkaer6hiany all, amit a bérezési és juttatasi csomagokkal kapcsolatos elvarasok
menedzselése és a dolgozoi jollét javitasa kovet. Megjelent tovabba a Z generaciés dolgozdkra vo-
natkozo, eddigi korcsoportoktdl eltéré munkaattitlidok, viselkedésjegyek problémadja is.

A kérd6iv eredménye alapjan azonban a cégek a fogyasztoéi arak 23,6%-o0s névekedése ellenére a
felmérést megel6z6 egy évben atlagosan 15,7%-os béremelést hajtottak végre. Mivel a munkahely-
valtas egyik hatasa a bér emelkedése, ezért az inflaciés mértéket el nem éré béremelés, vagyis a
realbér megkozelitéen 8%-o0s csokkenése a fluktuacié irdnyaba terelheti az egyébként munkajaval
elégedett dolgozokat is. Igy vagy a béreket, illetve a javadalmazasi rendszert kell vonzéva tennie a
vallalatoknak, vagy olyan értékajanlatot tenni, amely kisebb raforditassal jar, de a munkavallalék
preferencialistajanak elején szerepel (pl. WLB, rugalmas munkarend), ha meg akarjak tartani a
munkavallaléikat, illetve toborozni kényszeriilnek.

A vizsgalat eredményei azt is kimutattak, hogy fluktuacié optimalis szintje 8-12%, amely ipar-
aganként eltérd lehet. A megkérdezett vallalkozasok korében a fluktuacié kozvetlen koltsége fi-
zikai dolgoz6 esetén az éves bér 18 és 32%-a, szellemi munkavallalonal 25 és 49% kozott alakult.
A szellemi dolgozok pdtlasanak kozvetlen koltsége atlagosan 39,4%, azaz majdnem masfélszerese
a fizikai munkaer6 potlasanak, KKV-k esetén ennél is magasabb, atlagban 6 havi bért jelenthet.
Az 500 f6s alkalmazotti létszam alatti nagyvallalatok esetén a fluktuacié (24,8%) kiemelked6en
magasnak szamit, mivel az idealisnak tartott (11,4%) értéknek is tobb mint kétszerese, viszont a
munkaerdpétlas kozvetlen koltsége megkozelitdleg 40%-kal alacsonyabb (25%) volt esetiikben.
A magasabb munkaerg-forgalom rakényszerithette 6ket a fluktuacios koltségek minimalizalasa-
ra, de igy dngerjeszt6 hatasa is lehet a fluktuaciora.

A magas fluktuacié ellenére a mintaban szerepl6 vallalkozasok minddssze 42,5%-a torekszik
arra, hogy megtudja a dolgozo6i kilépések okat, s csupan 13,4%-uk kivancsi a cégiiknél régebb
6ta alkalmazdasban allok véleményére, elégedettségiik, illetve esetleges elégedetlenségiik okaira.
Kiilondsen fontos lenne, hogy a cégek vezessék be a gyakorlatukba az exit interjik és a maradasi
interjuk készitését, valamint az exit interjuk eredményét rendszeresen prezentaljak a dontésho-
z0k felé és tegyenek intézkedéseket, készitsenek akcidterveket az eredményekre alapozva a mun-
kavallaloik megtartasa érdekében.

A KKV-knak mindenképp névelni kellene az exit interjuk szamat, de a nagyvallalatok esetén is erd-
sen indokolt, hiszen tébb mint kétszerese az optimalis értéknek (500 {6 alatti nagyvallalatnal mar
24,8%) a fluktuacié mértéke, annak pedig a gyokérokait fel kellene tarni, ha a fluktuacids koltsé-
geket csokkenteni, illetve korddban kivanjak tartani.

A tehetséges munkavallalok vonzasa, kivalasztasa, fejlesztése és megtartasa - melyet a szervezeti
tényezdk (pl. vezet6i attitlid) és makrokdrnyezeti tényezdk (pl. demografiai trendek) befolyasol-
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hatnak - kulcsfontossagu feladat, amelynek menedzselésére j6 eszkoz lehet példaul a TM-modell
(Daruka, 2020).
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A FOGLALKOZTATHATOSAG FEJLESZTESE KOMPLEX SZOLGALTATASI
GYAKORLATTAL KOLUMBIABAN

A tanulmanyban bemutatasra Kkeriil egy kolumbiai jogyakorlat, ami a piaci igé-
nyekre reagalva keriilt kialakitasra, kozéppontba allitva a foglalkoztathatdsag
komplex értelemben vett fejlesztését. A kutatas kimutatja, hogy milyen pozitiv
hozadékot tudnak jelenteni ezen szolgaltatasok, tagabban tekintve: egyaltalan
mik azok az igények és érdekek, amelyek megfogalmazodnak ezekkel kapcso-
latosan, milyen gazdasagi és munkaerdépiaci kornyezet hat ezek megfogalmaza-
sara, és melyek a folyamat soran biztositott tartalmi elemek. A folyamatszem-
l1élettel kialakitott szolgaltatasok bemutatasa sajnos azt a képet is elénk vetiti,
hogy hova kellene fejlédnie a magyar munkaerdépiacra hatast gyakorl6, dontéen
allami kézben 1év6 intézményrendszernek.

Bevezetés

A technoldgia folyamatos térnyerésével jelentésen atalakul a munka vildga, igy nem is véletlen,
hogy ismét sulypontot kapott a munka humanizaldsanak gondolata. A termelékenység novelé-
se okozta elvarasok rendszerében hatékony eszkoz az egyénkozpontil tanacsadas moédszertana,
amely segitheti a személyes és szakmai fejl6dés folyamatat.

Foglalkoztathat6sag alatt az egyénhez kot6do, a tudason és a know-how-n tilmutato, komplex
készségek és képességek rendszerszintli 6sszességét értjiik, ami fejleszthetd, és a munka vilaga-
nak kiilonb6zé szinterein differencialtan jelenik meg (Martinez, 2011). Egy kett6s interakcios fo-
lyamatroél van sz6, ennek megfelel6en a kiilonboz6 szerepldk a tartalmi elemeket is kiilonboz6-
képpen latjak és értelmezik a tarsadalmi, gazdasagi és munkaerdpiaci szintereken. Ez a jelenség
felveti, hogy mélyebben nézziink bele a foglalkoztathatésag fogalomrendszerébe, kiilonds tekin-
tettel a tanacsadasi tevékenységgel valo kapcsolatrendszerébe, megvizsgalva, hogy milyen el6nyo-
ket és pozitiv jelenségeket tud ez generalni az allaskeresés és a munka vilagaban val6 érvényesii-
1és folyamataban. Jelen esetben goércsé ala vessziik egy tavoli orszagban miik6d6, munkaerdpiaci
és foglalkoztathatdsagot fejleszt6 tanacsadassal foglalkozd szervezet munkajat, bemutatvan az
ottani sajatossagokat. A vizsgdalat {6 tartalmi eleme annak megallapitasa, hogy a tanacsadasi fo-
lyamatban résztvevo két fél egyiittesen definialt és elfogadott tanacsadasi tartalom megallapitasa
mellett vannak-e egyéni sajatossagok, illetve tapasztalhat6-e fejlédésbeli kiillonbség a tanacsadasi
folyamatban részt vettek és nem vettek kozott, amennyiben igen, akkor ez mit jelent tartalmilag,
hogyan lehet lehatarolni és definidlni ezt a pozitiv hozamot.

A technolégia forradalmasitotta és folyamatdban forradalmasitja mindennapi életiinket; szem-
tandi lehetiink a negyedik ipari forradalom viragzasanak a robotikaval, mesterséges intelligen-
ciaval, online tanulasi szinterekkel, digitalis gazdasaggal, streaminggel és mas olyan trendekkel,
amelyek megvaltoztattak az egyének személyes, tarsadalmi, gazdasagi és kulturalis kérnyezetét.
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A technoldgia gyokeresen és organikusan hatotta at azt a médot, ahogyan az ember érvényesiilni
tud a munkaerdpiacon; a munkakdérnyezet volt az egyik olyan szintér, amelyre a technoldgiai fejls-
dés folyamata a legnagyobb hatast gyakorolta (és gyakorolja), a gyartasi lanctél az automatizala-
sig, a személyes kapcsolatoktdl a virtualis modig, a normal és megszokott foglalkoztatasi formak-
tol a rugalmasnak mondott megoldasokig.

Ezekbdl a folyamatokbdl az egyén sem maradhat ki, akinek az érvényesiiléshez és fejlédéshez esz-
kozoket és megoldasokat kell taldlnia, amit sajnos mar az oktatasi rendszer sem tud minden eset-
ben biztositani. Ugyanakkor a piac rengeteg eszkozt és megoldast kinal, de a karrierdontéseket az
egyén onhatékonysaganak kell vezérelnie, képesnek kell lennie informéacidkat gyijteni, megragad-
ni sajat motivacios és attitlidtartalmat, definidlni kompetenciakészletét, alternativakat felallitani,
realis lefutasokat végiggondolni, és ami a legfontosabb: donteni.

A tanacsadasi szolgaltatasok pontosan ezt a folyamatot célozzak meg, hatékony segitséget igérve,
nem egyszer a generacios sajatossagokat is figyelembe véve. Tanulmanyunkban bemutatjuk ezen
tanacsadasi folyamat sajatossagait a kolumbiai Hunty nevii szervezet munkajan keresztiil, interjut
készitve 15 itt dolgoz6 tanacsadoval és 20, tanacsadasi folyamatban részt vett, vagy arra ralatas-
sal rendelkezé egyénnel, 6sszegezve a két oldalrdl érkezd megallapitasokat és jelenségeket.

A foglalkoztathatésag fogalomrendszere

Tekintsiik at réviden mit is jelent a foglalkoztathatdsag fogalma, és hogyan jelentkezik ez a mun-
kaerépiacon és a munka vilagaban. A foglalkoztathat6sag egy kell6en komplex fogalom, amely
ugyanugy végig Kiséri a torténelmiinket, mint a globalizaci6é vagy a technoldgiai fejl6dés. Hatast
gyakorol ra az oktatasi rendszer, a munka vilaga, a személyes fejlédés és karriertervezés, illetve
egy sor egyéb jelenség, amelyek értelmezése nem egyszer filozoéfiai szinten is problémat jelente-
nek; lasd a gazdasag fejlédése a természeti és emberi er6forrasok kihasznalasaval, a munka tar-
talmanak és megitélésének valtozasa, a fenntarthatésag mint érdek és ellenérdek, vagy éppen a
fiatalabb generaciok munka vilagaba torténd beillesztése.

A foglalkoztathatésag szakirodalmi el6zményei kdzott olyan fogalmak szerepelnek, mint a human
toke és munkaerdpiaci érvényesiilés, az oktatasi rendszer szerepe, a karrier- és készségfejlesztés
tamogatasa, a munkahoz kapcsolddoé készségek alkalmazott szintje, munkahelyvaltasi hajlan-
dosag, Uj kompetencidk megjelenése és azok fejlesztésére vald hajlandésag, énhatékonysag, self-
branding készségek, személyiségjegyek és érzelmi intelligencia (Maree, 2017).

A fogalom lényegét tekintve, szemantikai értelemben a foglalkoztathatdsag az angol employability
sz6bol szarmazik, ami a foglalkoztatashoz kapcsol6dé képességet jelenti. A foglalkoztathatosag e
leegyszerlsitett valtozatabol a foglalkoztathaténak lenni azt jelentette, hogy rendelkezik azzal a
képességgel, hogy munkavallal6 legyen, a nem foglalkoztathat6 pedig ennek az ellenkez6jét jelen-
ti. Csak id6vel bdviilt ez a fogalom a ma értelmezett tartalmaval, ami az 4llas megszerzésének vagy
megtartasanak képessége és a munkanélkiiliség elkeriilése (Martinez, 2011).

Az ILO (International Labour Organization) megfogalmazasaban a foglalkoztathat6sag alkalmaz-
haté készségek és képesitések dsszessége, amelyek hatékonyabban eldsegitik az egyének azon
képességét, hogy mérlegeljék és kihasznaljak a rendelkezésiikre allé oktatasi és képzési lehetd-
ségeket, célként megfogalmazva a szlikséges munkaero biztositasat és megtartasat, illetve a tisz-
tességes munkakoriilményeket (ILO, 2024).

Lantardn (2016) a foglalkoztathat6sagot ugy definidlja, mint az egyén birtokaban 1év6 kompeten-
cidk 0sszessége, amely lehet6vé teszi szamara, hogy munkahoz juthasson és azt megtarthassa, ki-
elégitve szakmai, gazdasagi, elémeneteli és fejl6dési igényeit. Formichella és London (2016) a fo-
galmat a kovetkez6képpen hatarozzak meg: kiilonb6z6 alapvetd készségek dsszessége, amelyek
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sziikségesek a tanulasi folyamatokhoz és a hatékony munkahelyi teljesitmény eléréséhez, ideértve
a masokkal val6 kommunikacié és interakcié képességét, a felmeriilé problémak megoldasat, a
szervezeti folyamatok menedzselését és a csapatban torténé munkavégzést. Arias és munkatarsai
kiemelik, hogy a foglalkoztathatdsag fontos 6sszetevdje az attitlid, vagyis nemcsak a megfelel tu-
das (know-how) és az egyén altal kifejlesztett készségek és képességek rendszerét (know how to
do) értékét kell vizsgalni, hanem azt is, hogy miként reagal a problémakra, milyen beallitottsaggal
cselekszik (knowing how to be), ugyanis ez is nagyban hat az aktivitas eredményére (Arias et al.,
2007).

Hasonld szerkezetet mutat Martinez (2011) felosztasa a foglalkoztathatdsagot tekintve:

e Tartalmazza a munkaerdpiaci érvényesiiléssel kapcsolatos tudas komplex értelmezé-
sét, vagyis ide tartozik a munkaerdépiac jellemzdinek ismerete, az allaskereséssel és
-szerzéssel kapcsolatos mddszerek és folyamatok megértése és alkalmazasa, a munka
vilaganak miikodésével kapcsolatos ,hiedelmek”, elméletek és felfogadsok ismerete, be-
leértve azokat az alapvet6en kognitiv szempontokat és folyamatokat, amelyek a mun-
ka megtervezésével és megvalodsitasaval kapcsolatosak.

e Tartalmazza a know-how-val kapcsolatos tartalmi elemeket, vagyis a karrier megter-
vezéséhez és fejlesztéséhez hasznos eszkozoket és folyamatokat, mint példaul a don-
téshozatal, onérvényesités, karriertervek készitése, szervezés, tervezés stb.

e Tartalmaz egy attitlid oldalt, ami feloleli a vallott értékeket, jellemvonasokat, szemé-
lyiségstrukturat, viselkedési elemeket, érzelmi intelligenciat, és minden olyan elemet,
ami a szakmai karriertervezés kialakitdsa és megvaldsitasa soran fontos.

A hazai szakirodalomban Csehné Papp Imola foglalja 6ssze a legjobban a fogalom 1ényegét.
Megallapitja, hogy a foglalkoztathatésag komplex képességek egyliittese, amely segiti a munkaval-
lalékat abban, hogy végzettségiiknek megfelel allast taldljanak és foglalkoztatottak tudjanak ma-
radni, sziikség esetén tovabb bovitve tudasukat (Csehné Papp, 2021). Vagyis a foglalkoztathatdsag
a tanulmanyok, képzési utak soran megszerzett tudaselemek munka vilagaban val6 hasznosula-
sanak, konvertalasdnak mércéje. Ha ezt a mércét idében értelmezziik, akkor beszélhetiink azon-
nali foglalkoztatasrdl, vagyis hat hénappal a végzés utan hanyan allnak alkalmazasban; azonnali
foglalkoztathat6sagrdl, ami azt jelzi, hogy a végzett egyén rendelkezik-e a képzettségi szintjének
megfeleld elvart tudasmennyiséggel; illetve fenntarthato foglalkoztathatdsagrol, ami feltételezi a
folyamatos fejlédést, fejlesztést, megujulast, azért hogy az elért pozicidkat meg tudja tartani vagy
feljebb is 1éphessen.

Ez utébbi tertilet mar a munkaltatéi szerepkorrel egyiitt is értelmezhetd, hiszen megjelenhet a
tudatos karriertervezés, munkaerdutanpoétlas-tervezés, 6sszehangolva a bels6 képzési rendszer
adta lehetdségekkel. Ha kell6en fejlett a HR-gondolkodds a szervezetben, akkor itt egy viszonylag
hatékony egyiittmiikodés jelenhet meg a két fél kozott, 6sszehangolva a kozos érdekeket.

A foglalkoztathatdsag fogalma négy f6 komponensbdl tevodik 6ssze, ezek pedig a szakértelem (a
tudas elméleti megalapozottsaga), a képességek (a tudas gyakorlati alkalmazasanak lehet&sége),
az Onismeret és 6nbizalom (dontések meghozatala, az énhatékonysag érvényesiilése), illetve a
stratégiai gondolkodasra val6 képesség és hajlam (vagyis mikor mit cselekszek a gyakorlatban, és
hogyan épitem fel és hasznalom ki a lehet6ségeimet) (Csehné Papp, 2021).

Kolumbia gazdasagi és munkaerdpiaci kornyezete

Erdemes roviden attekinteni a vizsgalt orszag munka vilagaval kapcsolatos jellemzéit, nyilvan
csak nagyvonalakban. 2023 végén Kolumbia lakossaga 52,215,503 f6t jelentett, aminek 52%-a
volt ng, és a sziiletéskor varhatd atlag életkor 77.23 év volt (DANE, 2024c). Az évi megtermelt GDP
363,84 milliard dollart tett ki, ami a 2020-as visszaesés 6ta novekszik. Megjegyzendd, hogy 2005
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6ta robbanasszerii az éves GDP névekedése, az akkori mértékhez képest a mostani teljesitmény
kozel duplazodott. A 2023-as év GDP novekedése 1,4 szazalék volt, a pandémia okozta valsag (-5%)
utani felpattanasnak lehetiink tanui (IMF, 2024). A jelenlegi helyzetet meghatarozza a kolumbiai
peso instabilitasa a dollarral szemben, illetve a vilagban duil6 haboruk is éreztetik a maguk nega-
tiv hatasat. A 2023-as inflacié 9,38% volt, ennek alakuldsaban elsésorban a rezsikoltségek, szalli-
tasi dijak és lizemanyagok aranak novekedése allt (DANE, 2024a).

A munkaerdpiaci mutaték nem a legjobban alakultak 2023-ban, a foglalkoztatottsagi rata 59,5%-
ot, a munkanélkiiliségi rata pedig 10,2%-ot mutatott (DANE, 2024b). Pedig ez mar kedvezdbb,
mint a pandémia alatti helyzet, ehhez kellett a kormanyzat aktiv foglalkoztataspolitikai eszkoz-
csomagja, ami els6sorban addcsokkentésre, a foglalkoztatasi keretek rugalmasabba tételére, a fia-
talok fokozottabb bevonasara és uj munkaformak bevezetésére épiilt.

A kolumbiai gazdasag szamara jelenleg kihivast jelent az inflaciés nyomas, a nemzeti valuta gyen-
gélkedése, és a vilaggazdasagi folyamatok alakulasa miatti kockazatkeriilés. A beavatkozasoktdl a
miikodétéke nagyobb bearamlasat varjak, illetve a peso nagyobb stabilitasat az amerikai dollarral
kapcsolatosan (Botero et al.,, 2023). A kormanyzat révid tavon 4 nagyobb lépéstél varja a stabili-
tast:

e Az iizleti szféra fokozottabb bevonasa a jogbiztonsag és a tulajdonjogok megfelel6 ke-
zelésén keresztiil.

e Az dllamhaztartas koriiltekinté gazdalkodasa, a legutobbi adéreformban elfogadott
fiskalis szabalyban foglalt kotelezettségvallalasok betartasa.

e Az aktualis kormanyzat altal kidolgozott szocialpolitika hatékony és felels végrehaj-
tasa.

e Az inflacié gyors megfékezése a monetaris politika eszkozeivel.

A munkaerdpiaci hatékonysagot nagyban rontja a gazdasagot atsz6vo korrupcid, a hatranyos hely-
zet érvényesiilése és a rossz munkaszervezés. A tobbi latin-amerikai orszaghoz képest magas a
munkanélkiiliség, a mikrovallalkozasok (amik egyébként is a szervezetek meghatarozo részét
jelentik) jelentds része folyamatos bizonytalansagban van, ami nagyrészt fakad a szervezet mé-
retébdl, az alacsony termelési hatékonysagbol és a gyenge munkaszervezésbdl. Ez egyébként az
orszagos atlagnal alacsonyabb munkabéreket is eredményez. A magas munkanélkiiliségi rata kor-
latozza a fogyasztast és a megtakaritasokat, emellett ez egyfajta veszteséget jelent a human téke
oldalrdl is, hiszen sok embernek nincs folyamatos munkatapasztalata, f6leg nem fejlett technol6-
giai kornyezetben. Raadasul ezen munkanélkiiliek kiszorulnak az allami ellatérendszerekbdl is.
Sajnos jelentds a hatranyos helyzet érvényesiilése a munka vilagaban, ami kiilondsen a néket és a
fiatalokat, palyakezdéket érinti (Eslava, & Fernandez, 2022). Jelent6sek a munkaerékoltségek, és
mivel sok vallalkozdsnak problémat okoz ezen koltségek kitermelése, vagy alacsonyabb bért ki-
nalnak, vagy informalis munkaviszonyt alakitanak ki, magyaran bejelentés nélkiil foglalkoztatjak
az egyént. Sok munkavallalot terelnek igy az 6nfoglalkoztatas felé, akik viszont a koltségeik csok-
kentésében érdekeltek, és ez altalaban a tarsadalombiztositas fizetésének, majd igénybevételének
elmaradasaban jelentkezik.

Az elmult két évtizedben nagy fejlédésen ment at az oktatasi rendszer, hisz a termelékenység no-
velése és annak hasznositdsa nagyban tudna segiteni a kialakult helyzetet. Folyamatos a munka
vilagaban felértékel6dé kompetenciak azonositasa és azok szakképzésben torténd megjelenitése,
vallalati segitség igénybevételével. Sajnos a munkaerdpiaci képzések teriilete szamos probléma-
val kiizd, eleve nem jelent egy kialakitott 6nallé intézményrendszert, illetve a képzési igények és
tartalmak megallapitasa sem zokken6mentes. Létezik egy allami intézmény a munkaerépiaci kép-
zések biztositasara (spanyol nevén Servicio Nacional de Aprendizaje, SENA), de ez nem tud eleget
tenni az elvarasoknak, ezért a maganszektor prébalja a képzési igényeket kiszolgalni, els§sorban
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az alapfoku végzettségliek szakképzési igényeire alapozva, ezzel viszont az a probléma, hogy sok-
szor egy adott cég igényeit veszik figyelembe, nem a gazdasag egészét (Manjarrez, 2022).

A Hunty modellje

A kolumbiaihoz hasonlé gazdasagi, tarsadalmi és munkaerdpiaci kérnyezetben, ahol magas az 6n-
foglalkoztatas, a feketemunka aranya, illetve az oktatasi rendszer sem tud adekvat megoldasokat
nyujtani a jelentkezd, dont6en a munka vilagahoz kot6dd igényeire, kimondottan nehéz megter-
vezni és miikodtetni a tAmogato, szolgaltatasi rendszereket. Az egyének dontd részénél nem iga-
zan beszélhetiink tudatos karriertervezésrdél, sokan még az alapvetd allaskeresési technikakkal
sincsenek tisztaban. Az egyetemet elvégzd fiatalok esetében is sokszor hdnapokig tart a munka-
helykeresés, és utana is sokan csalédnak a kialkudott bérben, ami messze elmarad a remélttdl
(Vita, 2021). Az adott munka elvallaldsa sokak szamara inkabb sziikségszeri 1épés, mint tudatos
dontés eredménye.

Ekkor tlinik fel négy kolumbiai vallalkozd, név szerint Sebastian Caro, Valentina Smith, Francisco
Camacho, és Santiago Lafaurie, akik belevagnak egy 1j vallalkozasba, és megcélozzak azokat, akik
jobban szeretnének boldogulni a munkaerdpiacon. A kolumbiai Bogotaban alapitott Hunty tobb
mint véallalat, ,egy olyan program, amelyet a kolumbiai munkanélkiiliség lekiizdésére terveztek,
olyan szolgaltatasokat kinalva, amelyek a soft skill fejlesztésre, 6néletrajzirasra, LinkedIn-profil
kialakitasra, tizleti esettanulmanyokra, szerepjatékokra és allasinterjukra 6sszpontositanak, haté-
kony felkészitést nyujtanak az egyes kivalasztasi folyamatokhoz” (Prensa Redex, 2021). Sikerének
alapja az is, hogy a szervezet kiilonb6z6 elismert cégekkel és induld vallalkozasokkal kotott szo-
vetségeket, mint példaul a Rappi, Cabify, La Haus, Habi stb. A partnercégek, ha eleget tesznek az
elvarasoknak, megkapjak a mentoraltak profiljat, igy biztositani tudjak munkaer6igényiiket, ami
természetesen a szolgaltatasokban résztvevéknek is egy jo karrierlehet6ség lehet. 2022-ben a csa-
pat négy f6 finanszirozébol és 150 mentorbdl allt, és 1500 embert tudtak elhelyezni 1100 kiilonbo-
z06 hazai és nemzetkozi vallalatnal (Estrada, 2022).

Mara mar biztos jelenléte van a szervezetnek Kolumbiaban és Mexikéban, és mar 10 hénappal a
megalakulas utan 2 millié dollarnyi timogatast tudott megszerezni, lehetévé téve igy, hogy felme-
riiljon a terjeszkedés gondolata a szomszédos orszagokban; Brazilidban, Argentinaban, Chilében
és Peruban (Vita, 2021).

A Hunty tizleti és szolgaltatasi modelljének alapjat az jelenti, hogy a potencialis mentoraltnak sze-
mélyre szabott, magas szinvonaly, elvarasoknak és igényeknek megfelel6 szolgaltatast biztosita-
nak, mindezt elfogadhaté aron. A szolgaltatasok irant érdekl6do felveszi a kapcsolatot a Hunty-val,
ahol atesik egy el6sziirésen, ennek keretében mérik a munkatapasztalatat, szakmai és iparagi ta-
pasztalatait, valamint a nyelvi készségeit, ideértve az angol nyelvtudast is. Ha a jelolt &tmegy a
szlirdén, akkor tAmogatasi szerzédést kotnek vele, aminek keretében a szervezet a kovetkezé f6bb
elemeket vallalja:

e Kkirendel egy mentort a jel6lthoz, aki folyamatos kapcsolatban van vele tanacsadoéi sze-
repkorben, a foglalkoztathatdsag fejlesztése érdekében;
bevonjak a sajat fejlesztésli képzési és fejlesztési programokba;
kiajanljak a profiljat megrendeld szervezeteknek, tamogatjak az allaskeresést;

e hozzaférést kap egyéb platformokhoz és szolgaltatasokhoz, itt alapvet6 cél a soft skill
fejlesztés.
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A programba bevont személytél elvaras, hogy

e vegyen részt a mentorral egyeztetett foglalkozasokon, probléma esetén legalabb 24
oraval elbre jelezze az atiitemezési kérést;

e vegyen részt a szervezet altal biztositott tanfolyamokon és képzéseken, ezaltal fejlesz-
sze soft skill készletét;

e végezze el a mentor altal kijel6lt feladatokat a foglalkoztathat6sag novelése érdekében,
ilyen lehet példaul a szakmai 6néletrajz, a LinkedIn-profil vagy éppen a motivacios le-
vél elkészitése;

e az elhelyezkedés érdekében rendszeresen jelentkezzen a kiilonb6z6 allasajanlatokra,
amelyek illeszkednek a profiljahoz.

Ha a korabban meghatarozott feltételek teljesiilnek és a mentoralt allast kap, akkor a program vé-
gén az 4j munkakorért jaré egyhavi bért kell kifizetnie a cégnek, legfeljebb harom honapra szét-
osztott részletekben. A mentoralt a program segitségével nagyobb eséllyel jut jobb allashoz, és
ezért igazabol nem is kell nagy 0sszeget fizetnie, a Hunty pedig hatékonyan tudja forgatni ezen
jelolteket, egyrészt bevételt generalva, masrészt elismerést a megrendel6ktdl, ami djabb szakmai
kapcsolatokat eredményez.

Vagyis a Hunty {6 szolgaltatasai a kompetenciamérés, profilozas, teljeskor(i tanacsadasi szolgal-
tatasok és karrierfejlesztés, foglalkoztathat6sag novelése képzéseken és kompetenciafejlesztésen
keresztiil, allaskeresési és onérvényesitési ismeretek fejlesztése, szakmai feladatokban val6 se-
gitségnyujtas, gyakorlati allaskeresés és kiajanlas, interjura vald felkészités, mindez folyamatos
mentoralasi tAmogatas mellett.

A Hunty értékajanlata egyértelmii: ,Segitiink, hogy az atlagosnal révidebb id6 alatt elérje almai
munkajat”, és 10 mentoralt koziil 9 eléri ezt a célt (Prensa Redex, 2021). Természetesen vannak
rendkiviili és egyéni esetek, ezeket mindig prébalja a cég a maximalis rugalmassaggal és tamo-
gatassal kezelni. Ugyanakkor a szerzédésben rogzitésre kertil, hogy mind a szervezetnek, mind
a mentoraltnak hat honap 4all rendelkezésére a cél eléréséhez, ha ezen idészak letelte utan sincs
érdemi eredmény a munkaerdpiaci statuszban, akkor a szerz6dés minden kartérités nélkiil meg-
szlnik.

A modellbdl kitlinik, hogy a mentornak kulcsfontossagu a szerepe. Egy olyan szakemberrél be-
széliink, aki a pszicholégia, lizleti adminisztracio, egyéni és szervezeti kommunikacié és egyéb
teriiletek szakértdje, akinek van tapasztalata a foglalkoztathatdsag fejlesztésében, a fejvadaszat,
az outplacement és a tanacsadas terén; olyan digitalis ismeretekkel rendelkezik, amelyek meg-
konnyitik a munkaja elvégzését, mint példaul a technoldgiai eszkdzok és allaskeresési platformok
ismerete és kezelése. Sziikséges az angol nyelvtudas és korabban megszerzett tapasztalat a ha-
gyomanyos, technolégiai és start-up cégek humanero6forras-gazdalkodas tertiletén, valamint olyan
soft skillek, amelyek szakért6vé teszik sajat teriiletiikon, ilyen példaul a hatékony kommunikacio6
és az aktiv hallgatas, a valtozasokhoz vald alkalmazkodas, a rugalmassag, a meggy6zés, a tiire-
lem, a célorientacid, a problémamegoldas és mindenekeldtt az emberek segitése iranti szenvedély
(Giraldo, 2022).

Kutatasi eredmények - a foglalkoztathatdsag fejlesztésének hozadéka a mun-
ka vilagaban

A kutatasi tartalom kifejtése két alfejezetben torténik, és a folyamatok megfigyelésén, illetve a
mélyinterjik keretében kapott informaciékon alapul. Az elsé rész tartalmat 15 fével késziilt in-
terju szolgaltatja, 6k mentorként, tanacsadoként, illetve coach-ként dolgoznak a szervezetnél,
tobb éves szakmai tapasztalattal. A masodik rész tartalma szintén megfigyelés és mélyinterjuk
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eredményeképpen allt 6ssze, ott egy 20 f6s célcsoport allt 6ssze, 6k mar elhelyezkedtek a munka
vilagaban, van tapasztalatuk foglalkoztathat6sagot noveld szolgaltatasukban, illetve a munkata-
pasztalat kapcsan meg tudtak fogalmazni ezek el6nyeit. Szerettiik volna a folyamatot a két oldal
aspektusabol megvizsgalni, hogy egy komplexebb, értelmezhet6bb képet kapjunk ezzel kapcsola-
tosan.

A tanacsadasi folyamat a tanacsado szemszogébol - tapasztalatok és megoldasok

A kutatas egyik felében azon szakemberek, tandcsaddk szakmai tapasztalatait mértiik fel, akik
részt vesznek ezen piaci szolgaltatasok biztositasaban, tobb éves szakmai tapasztalattal birnak, és
kozvetleniil 1atjak a piaci igényeket, illetve a szolgaltatasok hasznosulasat a gyakorlatban. Féleg ez
utobbi jellemz6 fontos, ugyanis ezen tapasztalatokra reagalva tudjak a mindenkori szolgaltatasok
tartalmat kialakitani, hogy azok még hatékonyabban hasznosuljanak.

A piacon tobb olyan szolgaltatas is elérhetd, amely valahol el8segiti az allaskeresést és az onérvé-
nyesitést, pl. segitség LinkedIn profil kialakitasahoz vagy a szakmai CV megfogalmazasahoz, de
ezek tobbnyire nem tartalmazzak a tandcsadasi funkciét és aktivitast, ami viszont nagyon fontos
lenne. Minden szakember amellett érvelt, hogy a tanacsadas nem megkeriilhetd eleme a folyamat-
nak, annak szerves részét jelenti, és jelent6s hasznot tud generalni az egyén szintjén. llyen haszon
lehet a minél pontosabb profilozas, annak megallapitasa, hogy milyen irdnyultsagu és 6sszetételii
kompetenciakészlettel rendelkezik az egyén, felismerjék attitlid elemeiket, 6sszegezni és értékel-
ni tudjak munkatapasztalatait. Ez egyébként egy szakmailag jol felkésziilt tandcsadd segitségé-
vel nemcsak tartalmilag lesz megbizhatébb, de gyorsabba és hatékonyabba is teszi a folyamatot.
A személyre szabottsagnak koszonhet6en olyan informaciok keriilnek 6sszegy(jtésre és rendsze-
rezésre, amit az egyén egyediil nem tudna megoldani. Raadasul ezen informaciék valamennyire
Jleforditasra” is keriilnek szdmara, tehat érthetévé és befogadhatéva valnak. Jelentds haszonként
konyvelik el ezen szakemberek, hogy a profilozas eredményeképpen olyan karrierterv fogalmaz-
haté meg, aminek mentén haladva sokkal inkabb olyan munkakoéroket tud megcélozni az egyén,
ami valéban illik hozz3a, amelyet betdltve plusz értéket tud eléallitani. Vagyis céliranyosabba va-
lik az allaskeresés, csokkentve a , zsdkutcaba” jutas lehet6ségét. A felkészités nagymértékben tud-
ja segiteni a reziliencia fejlesztését, tudatosabba valik a viselkedés, konnyebb lesz a beilleszkedés
vagy akar az elutasitasnak a feldolgozasa. Es ugyanez jelentkezik a masik, vallalati oldalrél is, a
tanacsadasi folyamattal megtamogatott profilozas konnyebbé teszi a tehetségek vagy egyszeriien
csak az alkalmas munkaerd felkutatasat, a szervezeti és munkakori elvarasok és a kinalt kompe-
tenciakészlet dsszevetését. A folyamat célja az egyén szamara megfelel6 munkahely megtalalasa
és betoltése, de ez egyiitt jar a személyes fejlédéssel és az énhatékonysag novekedésével.

A megkérdezett szakemberek mashol is dolgoznak vagy vallalnak megbizasokat, igy viszonylag
megbizhat6 tapasztalatokkal rendelkeznek az allaskeresési folyamatokban tapasztalhaté jelensé-
gekrdl. Adodott a kérdés, hogy érezhetd-e az allaskeresék esetében, hogy ki az, aki részt vett ta-
nacsadassal megtamogatott, foglalkoztathatdsagot noveld fejlesztési eljarasban, és ki az, aki nem.
A valasz egyértelmii volt, kimondottan érezhetd a kiillonbség, és ezt a kdvetkez6kben lehet meg-
ragadni. Az integralt foglalkoztathatdsagi folyamatot (beleértve a tanacsadast is) végzdk esetében
tapasztaltak:

e ajelolt személyes és szakmai céljai egyértelmiibben vannak megfogalmazva, ami meg-
konnyiti a pozicio feltételeivel és koriilményeivel val6 6sszehasonlitast;

e ajeloltek személyes és szakmai ismereteinek jobb mindsége, amely lehet6vé teszi sza-
mukra, hogy a kivalasztasi folyamat minden szakaszaban nagyobb magabiztossaggal
érvényesiljenek és teljesitsenek;
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e Kkivalo mindségli 6néletrajzok és LinkedIn profilok bemutatasa relevans, egységes és
célzott informacidkkal, amelyek lehet6vé teszik a jelolt tulajdonsagainak azonositasat
szakmai profilja, tanulmanyi- és munkatapasztalata, soft és hard skill-jei, nyelvtudasa
és személyes markaépitése alapjan;

e nagyobb magabiztossag az interjuk sordn, illetve kdnnyebb veliik a kapcsolatfelvétel
és a kommunikécio;

e konnyebben kezelik a kivalasztasi folyamat soran alkalmazott eszkozoket, pl. tesztek
vagy gyakorlati feladatok;

e tudatosabb bértargyalas, ugyanis jobban meg tudja becsiilni dnmaga értékét, illetve
nyitottsag a konstruktiv visszajelzés fogadasara, valamint rugalmassag az elutasitas-
sal kapcsolatosan.

Ahogy azt mar tobbszor jeleztiik, a foglalkoztathatésagot fejleszt6 folyamat kulcseleme a személy-
re szabott tanacsadas. A szakért6k visszajelzése alapjan ennek f6 hozadéka lehet:

e lehet6vé teszi a mentoralt szamara, hogy felismerje azokat a potencialis blokkokat,
traumakat vagy pszicholégiai helyzeteket, amelyeket meg kell értenie, megragadhaté-
va kell tennie a tudata szamara, hogy tudjon vele foglalkozni, vagy ha olyan suly1 a je-
lenség, akkor segitséget tudjon kérni egy szakembertdl;

e segit a mentoraltnak abban, hogy egyénként azonositsa magat, felismerje erésségeit,
fejlédési lehetdségeit és azt, hogy mit kell tennie az esetleges hianyossagok megsziin-
tetése érdekében; valamint olyan készségeket vagy kiaknazhat6 tulajdonsagot fedez-
zenek fel, amely esetleg nem Kkeriilt a felszinre, vagy egyszeriien a tarsadalmi-szocialis
helyzet miatt nem volt lehet8ség vele foglalkozni;

e er0siti a mentoralt ellenallé képességét, a varatlan helyzetekre vald reagalast, az el-
utasitast, a szorongast és a kivalasztas folyamatara jellemz6 szituacidk kezelését (ami-
hez hasonld egyébként az élet bArmely mas tertiletén is jelen lehet);

o celbsegiti az értékelési, onreflexios, onismereti folyamatokat, az informacidk vissza-
csatolasat, a karrierterv kidolgozasat, és ezek 6sszességében nem csak a foglalkoztat-
hatdsagi folyamatot befolyasoljak, hanem az egyén onértékelését, onhatékonysagat és
Onismeretét is, illetve

e olyan foglalkoztathatdsagi és onérvényesitési eszkdzoket biztosit a mentoralt szama-
ra, amelyek lehet6vé teszik szdmara, hogy szembenézzen a jelenlegi és jovébeli mun-
kaeropiaci folyamatokkal.

Természetesen a tanacsadasi folyamat akkor miikddik a leghatékonyabban, ha teljesiilnek az al-
taldnos szakmai elvarasok és tartalmi elemek, gondolunk itt mindkét fél nyitottsagara, aktivita-
sara, a bizalmi légkor kialakitasara, az egyértelmi ,jatékszabalyok” és a strukturalt munkaterv
kialakitasara vagy a folyamat életszertiségére (pl. nem sablon-valaszok betanitasara kell hasznal-
ni a tanacsadast). A Hunty esetében itt konkrét és szabalyozott folyamatokrél beszéliink, a miné-
ségszemlélet szem el6tt tartasaval. A szabalyozottsag elGsegiti a hatékony megvaldsulast, illetve
probléma észlelése esetén a céliranyos beavatkozast és a lefutas korrekciojat, csokkentve a ,hiba”
vagy negativ tapasztalat ijbéli bekovetkeztét.

A tanacsadasi folyamat a mentoralt szemszogébdl - tapasztalatok és megoldasok

Szerettiink volna egy markans képet megragadni a ,masik” oldal esetében is, igy mélyinterjat ké-
szitettiink 20 olyan személlyel, akik részt vettek tanacsadasi vagy egyéb, korabban megemlitett
szolgaltatasban, és legalabb egyszer el is tudtak helyezkedni a munka vilagaban, magyaran van
némi tapasztalat a bevalast és munkaltatoi igényeket tekintve.
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Ami roégton megallapithat6 volt a kutatas soran, hogy a résztvevdi vagy mentoralt oldal némileg
egyszeriibben ragadta meg a foglalkoztathatosag fejlesztésével kapcsolatos szolgaltatasok és fo-
lyamatok tartalmat, kevésbé érz6dott ezeken a holisztikus szemléletmad:

e szakértdk altal kindlt szolgaltatasok az allasszerzéshez sziikséges eszkozok fejleszté-
séhez, példaul szakmai dnéletrajz megirasahoz vagy LinkedIn-profil elkészitéséhez,
segitenek a fejlesztésében, és megmutatjak, hogyan kell hasznalni ezeket az allaskere-
sés folyamataban;

e szintér, ahol tanacsot adnak azzal kapcsolatosan, hogyan javithatja a profiljat, emellett
kikozvetitik ezen profilokat a vallalatoknak, hogy az egyén gyorsabban talaljon mun-
kat;

e olyan folyamat, amelynek soran gyorsabban kaphat munkat a szakmai hal6zatok és
mas cégekkel val6 kapcsolatrendszer révén.

Erdekes teriiletnek bizonyult a foglalkoztathat6sagi eszkozokrél, valamint ezek toborzasi és ki-
valasztasi folyamatra gyakorolt hatasarol sz6l6 kérdéskor, ugyanis ez teljes mértékben megero-
sitette a kivalasztasi interja fontos szerepkorét. Elismerik a kiilonb6z6 eszkozok fontossagat, de
65%-uk az allasinterjura vald felkésziilést és helytallast azonositja kulcs-momentumnak, 55% ki-
emeli emellett a szakmai CV min6ségét, 30% a LinkedIn profil szerepét, és mindossze 20% jelezte
azt, hogy a személyes ajanlasok vagy egyéb belsé programok jelentik elsdsorban a sikeres elhe-
lyezkedést. Ez f6leg amiatt fontos, mert az allasinterjura fel lehet késziilni, és ha ez egy hatékony
folyamat keretében torténik, akkor nem sémdak betanulasat jelenti, hanem a profilozas és karrier-
tervezés eredményeképpen kirajzolddé dnpozicionalas megismertetését. Ez ismételten aldhizza a
korabban elmondottak fontossagat, kiilonos tekintettel a tanacsadas szerepére.

Ez visszaigazolast nyert a vizsgalt minta kapcsan is, 80%-uk kiemelte a tanacsadas fontossagat a
folyamaton belill, a kévetkezd sulypontokkal:

e bar mindez eszkdz hatékony, egylittesen tudnak egy szinergiat termelni;

e atandcsadas tagabb értelmet tud arrdl nydjtani, hogy mi is a foglalkoztathat6sag, mit
keresnek els6sorban a piacon, milyen allaskeresési eszkdzoket lehet hasznalni, hogy at
tudjuk adni az informaciét 6nmagunkrol;

e segiti a palyazot az onértékelésben, az erésségek, a kompetencidk és a fejlédési lehetd-
ségek azonositasaban, és ezaltal nemcsak jobb szakmai profil kialakitasara nyilik le-
het6ség, hanem a személyiségfejl6dés is lehet6vé valik;

e ez utébbi pontot kibontva, mar itt esélye nyilik a palyazénak megvizsgalnia olyan
személyiségjegyeket, attitlidelemeket, viselkedési szokasokat, amelyek hatranyosan
érinthetik a kivalasztasi folyamatot;

e személyes tAmogatdast nyujt az allaskeresés folyamataban, sok informaciét szolgaltat-
va, akar egyénre szabva, és mindezt egy szakember segitségével.

Fontos kérdés, hogy tartalmilag mit varnak az egyének/jeloltek az integralt foglalkoztathatésagot
fejlesztd folyamatoktol. A valaszok alapjan a kovetkez6 tartalmi elemek rajzolédtak ki, mint elva-
rasok:

e a munkaerdpiac miikodésével és a cégek kivalasztasi folyamataival kapcsolatos infor-
macidkat, valamint egy olyan tdmogaté halézatot, amely el6segiti a palyazo interakcio-
jat szakteriilete mas szakembereivel, illetve humanerdéforras-szakemberekkel;

e profilalkotassal kapcsolatos informacidk el6segitését, valamint a vallalatok munka-
erd-tervezési igényeinek bemutatasat, relevans informacidkkal;
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e részletesebb informaciékat a humanerdéforras-gazdalkodas és -tervezés trendjeirdl
(személyes markaépités, Onpoziciondlas, karriertervezés, szakmai fejl6dés), hogy ezek
felhasznalasra keriilhessenek személyes el6nyok céljabol;

e az Uj technoldgiakkal kapcsolatos informaciékat, valamint ezek toborzasra és kiva-
lasztasra gyakorolt hatasdnak bemutatasat, 0j trendek és a foglalkoztathatésagi esz-
kozok optimalizalasanak moédjait;

e tippeket a munkahely-keresési vagy -valtoztatasi 1épésekhez, illetve a kivalasztasi fo-
lyamat soran felmeriil6 6sszetett helyzetekkel valé kezeléshez;

e egyfajta emberi és szakmai ,kiséretet”, amely lehet6vé teszi a palyazé szamara, hogy
tdmogatottnak érezze magat, illetve azon sziikséges készségek fejlesztését, amelyek
segitségével kezelni tudja a folyamatokat, pl.: rugalmassag, pozitiv attitid, kommuni-
kacidés készségek, olyasvalakinek a segitségét, akinek empatiaja lehetévé teszi, hogy
megértse, mit érez és mit var el a jelentkezé;

e hatékony tanacsadasi folyamatokat, amelyek segitenek azonositani azokat a tovabbi
szakmai szolgaltatasokat, amelyekre az egyénnek sziiksége van a személyes fejlédésé-
hez.

Ezek az elvarasok nagyon jol mutatjak az igényelt szolgaltatasok tartalmat és min6ségét, és a
Hunty is pontosan ezekre szeretne adekvat és hasznosithat6 valaszokat adni. Az sajnos megjegy-
zendo, hogy az ilyen min6éségli szolgaltatasok sz{ikdsen allnak rendelkezésre a piacon, sok az olyan
szolgaltat6 cég, amelyik csak feliiletes tudast ad, illetve a Hunty-hoz hasonld, megbizhaté és mi-
néséget szolgaltatd cégek kinalata sokak szamara draga, egyfajta luxusszolgaltatasnak szamit a
piacon.

Osszefoglalas

Kolumbia gazdasagi és munkaerGpiaci kdrnyezete a 90-es évek végi Magyarorszagot idézi; infla-
ciés nyomas, leértékel6dé nemzeti valuta, torekvés a kiilfoldi miikod6téke bevonzasara, alacsony
foglalkoztatottsag, kiilonos tekintettel a fiatalokra. Mennyivel el6rébb jarunk, mondhatnank, de
ha figyelmesen atnézziik a kutatas azon oldalat, amely a komplex munkaerd&piaci szolgaltatasok
fontossagat hiizzak ala, szomoruian konstatalhatjuk, hogy jelenleg mi sem vagyunk sokkal el6rébb.
Az oktatasi rendszerben tovabbra sem élvez sulypontot a munkaerd6piaci atmenetre valo felkészi-
tés, a palyaorientaci6 gazdatlan és esetleges aktivitasokat jelent, a munkaerdpiaci szolgaltataso-
kat pedig pont hogy leépitettiik az elmult 10-15 évben, amit jol jelez a munkatiigyi kézpontok és
regionalis képzékodzpontok eltlinése.

A tanulmany megirasa elsésorban abbdl fakadt, hogy egy izgalmas és egyfajta best practice-ként
bemutathaté teriiletet talaltunk, ami 6Gnmagaban is talalhato, és bar egy masik orszagban megva-
l6sult gyakorlatrél beszéliink, a tartalmi elemek nekiink is nagyon fontosak lehetnek.

A kutatas soran nagyon szembeo6tld volt az a struktira, ami fakadt a két oldal egyéni érdekeibdl:
a jeloltek elsésorban arra vartak valaszt, hogy mit igényel a munka vilaga, és abban kértek se-
gitséget, hogy miként lehet ezt az egyéni anyagokban megjeleniteni; a tanacsadok pedig a szak-
mai tapasztalatok ataddsara, hasznositasara koncentraltak, ami gyakorlatilag egy idealis modellt
eredményez. A gyenge pont sajnos a hozzaférés, az allami intézményrendszerek (oktatas, munka-
erdpiaci szolgaltatasok, szocialis szféra) dontd részénél hianyzik ez a tartalom, pedig ez jelentené
az ingyenességet. A piaci elven szervezett szolgaltatasok rendelkezésre allnak, de ez a koltségek
miatt nem mindenkinek vallalhatd, ami gyakorlatilag a hatranyos helyzet érvényesiilését is jelenti.

A kutatas kapcsan tehet6 megallapitdsok Magyarorszagon is aktudlisak lehetnek. Sokkal tobb fi-
gyelmet kellene forditani a fiatal generaci6 tudatosabb karriertervezésére, és az allaskeresési
technikak elsajatitasara. Ez nem csak a szakmai CV elkészitését jelenti, vagy éppen az interjira
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valo felkészitést — ahogy ez a vizsgalatbodl is szépen kidertiilt, ez egy mélyebb, profilozasi és 6n-
menedzselési folyamat, holisztikus szemlélettel. Fontos lenne a tanacsadashoz valé hozzajutas le-
hetGsége, de itt egy nagyon sziik keresztmetszetrél beszélhetiink, s6t megkockaztatjuk, a pénzért
megvehetd tanicsadasi szolgaltatasok is limitaltak hazankban, ugyanis nem egy altalanosan el-
terjedt megoldasrol van szd. Fontos lenne a cégek visszajelzése is, mire és hogyan van sziikség a
munka vilagaban, és ez részben még teljesiil is, f6leg ha a dualis képzés térnyerését nézziik, ugyan-
akkor még béven lenne fejlesztenivalé a munkaerdpiaci szolgaltatasok tertiletén.
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DE TENYLEG,REI\’IDE’ISEN DOLGOZIK? o
A HOME OFFICE MUNKAVEGZES ES A SZERVEZETI POLGARSAG
OSSZEFUGGESEINEK VIZSGALATA

A cikKk célja, hogy bemutassa a home office, valamint a szervezeti polgar maga-
tartas osszefiiggéseit egy 731 megkérdezett korében késziilt kérdoives vizsga-
lat eredményeire alapozva. A kutatas soran 3 Kiilonb6z6 munkavallalé6i csoport
keriilt megkiilonboztetésre: a teljes home office-ban dolgozék (akik munkaide-
jiikk 80%-at vagy tobb mint 80%-at home office-ban t61tik); a hibrid formaban
dolgozok (akik munkaidejiik kevesebb mint 80%-at, de legalabb 20%-at home
office-ban toltik); és azok, akik jelenléti formaban dolgoznak (akik munkaide-
jik kevesebb mint 20%-at toltik home office-ban). A vizsgalatok tanusaga sze-
rint Organ 5 dimenziés OCB modellje esetében a home office-ban dolgozék a
legudvariasabbak; a jelenléti munkavégzésben foglalkoztatottak a leginkabb
lelkiismeretesek a munkahelyi feladataikat illetéen; a sportszeriiség a hibrid
kornyezetben, mig a polgari erény a jelenléti csoportnal, az altruizmus a teljes
home office esetén mutatja a legkedvez6bb eredményeket.

A tanulmany értékeli a szervezeti polgarsag dimenziéit a kiilonb6z6 formaban
(home office, hibrid és jelenléti) foglalkoztatott munkavallalok esetében, és fel-
hivja a figyelmet arra, hogy az otthoni vagy a hibrid munkavégzéssel csokken-
het a dolgozdi lelkiismeretesség - vélhet6en a cyberslacking jelenségének ko-
szonhet6en.

Bevezetés

A szervezeti polgar magatartas a szervezet fejlédésének kulcstényezdje (Yang et al.,, 2023), ezért
ez a téma nagy tudomanyos figyelmet kapott az utébbi id6ben (Bateman, & Organ, 1983; Smith,
& Organ, 1983). Mig 1983 és 2000 kozott 135 kutatast végeztek ezen a téren (Ma et al., 2022),
addig 2015 6ta csak a Web of Science adatbazisban tobb mint 1100 tanulmany talalhat6 a téma-
ban. A kutatasok szerint az emberek attitlidjei el6re jelzik késdbbi viselkedésiiket (Barizsné et al.,
2023), amely hatassal lehet a szervezeti polgari magatartas kialakulasara. A szervezeti polgar ma-
gatartas a munkavallalok 6nkéntes viselkedése (Van Dyne et al., 1994), amely jelentds hatassal
van az egyéni munkavallaldi teljesitményre (Podsakoff et al., 2009), a munkaval val6 elégedettség-
re (Podsakoff et al., 2000), és a szervezeti elkotelezettségre, amely novelése kiemelt fontossagu a
szervezetek szdmara (Krajcsak, 2022), tovabba hatassal van a szervezetek és csapatok altalanos
teljesitményére is (Podsakoff et al., 2014).

A home office szintén jelentds tudomdanyos figyelmet kapott a COVID-19 vildgjarvany megjelené-
sével. A vilagjarvany nem felelGs az otthoni munkavégzés kialakulasaért, de felgyorsitotta annak
elterjedését. A home office megjelenésével a munka lassan az offline térbél a kibertérbe helyez6-
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dott at (Simon et al., 2023). A University of California kutatasa szerint 2019-ben a munkavallalék
mindossze 5%-a dolgozott otthonrdél, azonban 2020 marciusaban - amikor a pandémiaval kapcso-
latos korlatozasokat vezettek be és kotelezdvé valt az otthonrol torténd munkavégzés - hatalmas
novekedés kovetkezett be ezen a teriileten. A Zoom példaul, amely lehet6vé tette a munkavallalok
szamara, hogy kapcsolatot tartsanak egymassal, 2020 marciusaban 67%-os novekedést tapasz-
talt a felhasznalok korében, mig a Microsoft Teams regisztralt napi felhasznaléinak szama 2019
novembere és 2020 marciusa kézott 24 millidval nétt (Leonardi, 2020).

A home office szamos el6énnyel, ugyanakkor hatranyokkal is jarhat. Egyes kutatasok szerint a
munkaerd ugyanolyan vagy még produktivabb lehet otthon (Allen et al,, 2015; Gajendran, &
Harrison, 2007; Harker, & MacDonnell, 2012), javitva a teljesitményt (Bloom et al., 2013; Kémiives
et al., 2022). Masok megerésitik a home office, a munkahelyi elégedettség és a jollét kdzotti pozi-
tiv kapcsolatot (Stephens, & Szajna, 1998; Tremblay, 2002; Beno et al.,, 2023; Bowling et al., 2010;
Thoresen et al., 2003). Altalanossagban elmondhaté, hogy az otthoni munkavégzés nagyobb ru-
galmassagot biztosit a munkaerdé szamara, ha megfelel6en alkalmazzak (Allen et al., 2015; Beno,
szamara idealis munkaszervezési forma. Az alkalmazottaknak fel kell késziilniiik arra, hogy tobb
felel6sséget kell vallalniuk amikor a felettesiik nem figyel, a szervezeteknek pedig tjra kell gondol-
ni folyamataikat, hogy kezelni tudjak a rugalmasabb, dinamikusabb kérnyezetet. A munkavallalék
egy részének gondot okoz a munka és a maganélet 6sszemoso6dasa, ami a munkaval vald elégedett-
ség csokkenéséhez vezethet (Delanoeije et al., 2019; Beno et al., 2023). A vonatkoz6 szakirodalom
tehat tobb aspektusbdl vizsgalta az otthoni munkavégzés munkavallalokra és szervezetre gyako-
rolt hatasait, azzal kapcsolatban azonban nem talaltunk egyértelmi kutatasi eredményeket, hogy
a home office hogyan fligg 6ssze a dolgozdk szervezeti polgar magatartasaval.

A tanulmany arra keresi a valaszt, hogy a home office munkavégzés és a szervezeti polgar maga-
tartas egyes dimenzi6i kozott van-e statisztikailag igazolhaté kapcsolat. A szervezeti polgarsag
szakirodalmi hatterének bemutatasat kovetden a cikk ismerteti a vizsgalat médszertanat és jel-
lemzi a mintat, majd részletesen kifejti a vizsgalati eredményeket és dsszefoglalja a legfontosabb
megallapitasokat.

A szervezeti polgarsag és dimenzioi

A szervezetpszicholdgiaban a szervezeti polgari magatartas egy személy dnkéntes elkotelezddé-
se egy szervezeten vagy vallalaton beliil, amely nem része a szerz6déses feladatainak. Dennis W.
Organt tekintik az OCB atyjanak. Organ (1988) az OCB-t tigy definialja, mint olyan tipusu egyéni
viselkedést, amely diszkrecionalis, és amit a formalis jutalmazasi rendszer kozvetleniil nem ismer
el, és 0sszességében elésegiti a szervezet hatékony miikodését. Organ (1988) az OCB 6t dimenzio-
jat azonositotta: lelkiismeretesség, sportszeriiség, polgari erény, udvariassag és altruizmus. Ez az
0t dimenzi6 olyan szervezeti viselkedéseket foglal magaban, mint a munkatarsak segitése, a val-
lalati szabalyok betartasa, a panaszkodas mell6zése és a szervezeti ligyekben valé aktiv részvétel.
Tanulmanyok kimutattak, hogy az OCB-dimenzidknak kiilonb6z6 el6zményei lehetnek. Konovsky
és Organ (1996) példaul azt talalta, hogy a lelkiismeretesség (a Big Five személyiségtényezdk egyi-
ke) elére jelezte az altalanos lelkiismeretességet, az altruizmust és az allampolgari erényt, de az
udvariassagot és a sportszeriiséget nem. Ryan (2001) azt taldlta, hogy az erkolcsi gondolkodas el6-
re jelezte a segit6 magatartast és a sportszertiséget, de a polgari erényt nem. Az Organ (1988) altal
az OCB ot dimenzioja koziil az altruizmus és az udvariassag jarul hozza a szervezeti polgar maga-
tartasu egyének jolétéhez (OCB-I), mig a lelkiismeretesség, a sportszeriiség és a polgari erény az
altalanos szervezeti miikodésre (OCB-0) van hatassal (Williams, & Anderson, 1991; Popovicsné, &
Menyhart, 2023). A fent idézett tanulmanyok azt sugalljak, hogy az OCB 6t dimenziéjat megkiilon-
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boztetd fogalmaknak kell tekinteni, még akkor is, ha azok mindegyikét az OCB altalanos kategé-
ridjaba soroljak (Wang, 2010).

A lelkiismeretesség azokra az esetekre vonatkozik, amikor a munkavallalék a minimalisan el-
vart szinteken joval tilmutatoéan teljesitik a szerepiikhoz kapcsolédé viselkedésformakat, példa-
ul részt vesznek az el6irt megbeszéléseken, tisztan tartjak a munkateriiletiiket, pontosak és be-
tartjak a munkahelyi rend meg6rzését szolgald egyéb formalis és informalis szabalyokat (Organ,
1988). A lelkiismeretesség nagyon hasonlit a Smith és munkatarsai (1983) altal javasolt megfelelés
fogalmahoz. Az altalanositott megfelelés azokra a viselkedésekre utal, amelyek nem egy konkrét
személyre irdnyulnak, hanem , kdzvetve segitik a rendszerben részt vevé t6bbi érintettet” (Smith et
al,, 1983 p. 675).

A munkaltaték egyre inkabb lehet6vé teszik a munkavallalok szamara, hogy bizonyos munkaidét
otthon tdltsenek, és kommunikacios technolégiakon keresztiil kapcsolatban maradjanak az iro-
daval. Ezek a tdvmunka megallapodasok a munkahelyi kontraproduktiv viselkedés egy dj forma-
jat hozzak létre, nevezetesen a cyberslackinget A cyberslacking azt jelenti, hogy munkavallalék az
internetet nem a munkaval kapcsolatos célokra hasznaljak, mikozben dolgoznak. Egy 2014-ben
késziilt tanulmany a személyiséget, az elégedettséget és az észlelt teljesitményt vizsgalja, mint a
cyberslacking el6zményeit az otthoni munkavégzés soran. A vizsgalat eredményei azt mutatjak,
hogy a cyberslacking negativan kapcsolodik az dszinteséghez, az elfogadhatésaghoz és a lelkiis-
meretességhez (O’'Neill et al., 2014). E tanulmany szerint a cyberslacking jelenség a tavoli munka-
végzési formak (home office vagy hibrid munkavégzés) esetében jelenhet meg.

A fenti tanulmany alapjan az 1. szdmu hipotézis azt feltételezi, hogy:

H1: alelkiismeretességi dimenzié azoknal a munkavallaloknal a legmagasabb, akik jelenléti
formaban végzik a munkajukat.

Az OCB tovabbi 4 dimenzidjat az otthoni munkavégzés vonatkozasaban tudomanyosan nem vizs-
galtak korabban, igy a sportszer(iség, polgari erény, udvariassag és altruizmus tekintetében szak-
irodalomi kutatasok eredményeire épitett hipotézisek nem allithatok.

A sportszerliség olyan magatartasformakra utal, mint példaul az, hogy a dolgozdék nem panasz-
kodnak jelentéktelen dolgok miatt vagy nem tesznek széva aproé sérelmeket, panaszkodas nélkiil
elviselik a kényelmetlen munkakoérilményeket, nehéz korilmények kozott is fenntartjak a pozi-
tiv hozzaallast, és hajlando6ak felaldozni személyes érdekeiket a csoport érdekeiért (Organ, 1988;
Podsakoff et al., 2000).

A polgari erény a szervezet politikai életében val6 aktiv részvételre utal. Az ilyen tipusu viselke-
dés példai kozé tartozik a nem kotelezo, de fontos értekezleteken valo részvétel, a hivatalon beliili
levelek elolvasasa, a munkahelyi kérdések megvitatasa a személyes szabadidében, a szavazas és a
felszolalasok (Organ, 1988).

Az udvariassag ,olyan tevékenységekre utal, mint a 'kapcsolatfelvétel’ a munkatdrsakkal, akiknek a
munkdjat befolydsolhatjak az egyén déntései vagy kitelezettségvdllaldsai. Az el6zetes értesités, az
emlékeztetés, az informdcidk dtaddsa, a konzultdcid és a tdjékoztatds mind az udvariassdg belsé tu-
lajdonsdgdra utalnak”(Organ, 1988 p. 10). Organ (1988) szerint az udvarias viselkedés (pl. a nem
rutinszert igények elézetes bejelentése) lehet6vé teszi a munkatarsak szamara, hogy hatékonyan
rendezzék és osszak el er6feszitéseiket, ezaltal csokkentve az er6forrasok pazarlasanak és a harag
vagy frusztracié megtapasztalasanak esélyét.

Az altruizmus a munkatarsaknak, tigyfeleknek, szallitoknak nyujtott segit6 magatartasra utal. Az
udvariassaggal ellentétben - amelynek célja a probléma megel6zése - az altruizmus célja, hogy se-
gitséget nyujtson valakinek, aki mar bajban van (Organ, 1988; Wang, 2010).
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Kutatasi eredmények a szervezeti polgarsag és a home office kapcsan

Az otthoni munkavégzés és a szervezeti polgarsag osszefiiggéseit a dominans szervezeti kultura
és a home office kapcsan megvaltozott munkarend miatt fellép6 hatasokon keresztiil vizsgaltak.
A kutatasi eredmények eltéréek az otthoni munkavégzés OCB-re gyakorolt hatdsanak megitélését
illetéen.

Egy kutatas eredményei ravilagitottak arra, hogy az uralkodé szervezeti kultira meghatarozza a
tavmunka OCB-re gyakorolt hatdsat. A dominans piaci kultdraval rendelkez6 szervezetekben val-
tozott a legkevésbé az OCB a home office miatt, csak az dllampolgari erény dimenziéban volt csok-
kenés. A dominans klan-kulturaval rendelkez6 szervezetekben a lelkiismeretesség csokkent, mig
a masik harom dimenzié nétt. A dominans hierarchikus kultdra reagalt a legkedvezdtlenebbiil,
kivéve az udvariassag dimenzidjat, mivel minden dimenzié csokkent (Krajcsak, & Kozak, 2022).

Egy 2021-ben késziilt, német tanulmany - amely az otthonrél tanulékat/dolgozdékat elemezte -
arra az eredményre jutott, hogy a reggeliség pozitiv, mig az estiség negativ korrelaciét mutatott
az OCB-vel. A reggeli tipusok a szokdsos munkaidejiikben dolgoztak, mig az esti tipusok tobb és
hosszabb sziinetet tartottak. A tAvmunka soran a reggeli tipusok kreativabbnak érezték magukat
a problémamegoldé megkozelitések kidolgozasaban, mig az esti tipusok ennek ellenkez&jérdl sza-
moltak be. Eredményeink arra utalnak, hogy a tAdvmunka nem el6nyo6s az esti tipusok szamara a
teljesitménykomponensek és az OCB tekintetében, annak ellenére, hogy szabadon megvalaszthat-
jak munkaidejiiket, ami el6nyos a bioldgiai ritmusuknak (Staller, & Randler, 2022).

Modszertan

A primer kutatashoz alkalmazott kérdéiv a dolgozéi attitlidokrdl és magatartasokrol, valamint a
szervezeti jellemzdékrol tartalmazott kérdéseket. A kérdések validalt mér6eszkozok alapjan let-
tek Osszeallitva, a szervezeti polgar magatartasra vonatkoz6 allitasok Padsakoff és munkatarsai
(1990) itemei alapjan lettek megfogalmazva. Az OCB dimenzidit 5-5 kérdéssel vizsgaltuk. A valasz-
addknak 1-t6l 7-ig terjedd Likert-skalan kellett értékelniiik az OCB-re vonatkozé allitasokat. Az
1-es (minimum érték) azt jelenti, hogy egyaltalan nem ért egyet az allitassal, a 7-es (maximum ér-
ték) azt jelenti, hogy teljes mértékben egyetért az allitassal. A kérd6iv 2023 oktdbere és decembe-
re kozott volt elérhetd, a tesztelés kényelmi mintavétellel tortént, 6sszesen 731 dolgoz6 toltotte ki
a kérdéssort (a kitoltés feltétele a legalabb 3 honapja fennall6 aktiv munkaviszony volt). Az adatok
elemzése SPSS statisztikai programban tortént — a leiré statisztika médszerein tdl nem-paramé-
teres probaval (Kruskal-Wallis préba). Azon statisztikai prébak eredményeit tekintettiik szignifi-
kansnak, amelyek esetében p< 0,05.

A kutatasi eredmények értékelése soran 3 kiilonb6z8 munkavallaléi csoport keriilt megkiilonb6z-
tetésre attdl fliggben, hogy a valaszadé munkaidejébdl mennyit tolt home office-ban:

e teljes home office-ban dolgozok: akik munkaidejiik 80%-at vagy annal tobbet toltenek
home office-ben - a valaszaddk 14%-a, azaz 99 f6 kertilt ebbe a kategoriaba;

e hibrid formaban dolgozék: akik munkaidejiiknek kevesebb mint 80%-at, de legalabb
20%-at home office-ban toltik — a vadlaszadok 44%-a, azaz 319 {6 tartozik ide;

e jelenléti formaban dolgozok: akik munkaidejiiknek kevesebb mint 20%-at toltik home
office-ban - a valaszaddk 41%-a, azaz 302 f6 esett ide;

e 11-en (1,5%) nem valaszoltak arra a kérdésre, hogy jelenleg munkaidejiik hany szaza-
1ékat toltik home office-ban.

A minta tovabbi jellemzését az 1. tdbldzat irja le.
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1. TABLAZAT: A MINTA JELLEMZESE

A vélaszaddok neme:
NG6: 58%; 424 f0;
Férfi: 41%; 289 f6;
NV: 1%; 9 f6.

A valaszadok korcsoportja
Y generacids: 43%; 313 f6;
Z generacios: 40%; 293 f6;
X generacios: 15%; 107 f6;
Baby Boomerek: 3%); 18 f6.

A valaszadok legmagasabb iskolai végzettsége
Mesterképzéses diplomaval rendelkezd: 19%;136 f6;
Alapképzéses diplomaval rendelkezd: 69%; 505 f6;
Kozépfoku iskolai végzettségii: 12%; 85 fo;

NV: 1%; 5 f6.

Sajat szerkesztés, 2023

Vizsgalati eredmények

Az eredmények grafikus abrazoldsa boxplot diagramon torténik. A boxplot diagram numerikus
adatértékek eloszlasainak bemutatasara szolgalnak. A diagramok gy vannak kialakitva, hogy
egyértelm(i informacidkat nydjtsanak egy adatcsoport szimmetriajarol, szorasarol és kiugré érté-
keirdl. A diagramokon az oszlopok eltéré szinei a kiilonb6z6 dimenzidk kérdéseire adott valaszok
eloszlasat jelolik. A kiilonboz6 OCB dimenzidkat egy lires oszlop valasztja el egymastol. Az 1. dbra
a szervezeti polgarsag altruizmus és udvariassag dimenzi6inak (OCB-I) a boxplot diagramjat mu-
tatja be.

1. ABRA: A SZERVEZETI POLGAR MAGATARTAS EGYENI DIMENZIOINAK BOXPLOT DIAGRAMJA
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Sajat szerkesztés, 2023
Magyarazat: Az elsé blokk az altruizmus, a masodik az udvariassag dimenziék kérdéseire adott valaszok
eloszlasat dbrazolja.

47



DE TENYLEG RENDESEN DOLGOZIK? A HOME OFFICE MUNKAVEGZES...

Az altruizmus 1. kérdésére adott valaszokat a bal széls6 oszlop mutatja és onnan haladnak jobbra
a kérdések. Az udvariassag kérdéseivel kapcsolatos valaszok eloszlasat a masodik blokk tartal-
mazza azonos tematika szerint. A tdmbok az interkvartilis terjedelmet mutatjak, aljuk az als6, mig
tetejlik a fels6 kvartilist jeloli. A tombokben talalhaté , X” jelek a mediant jel6lik, a pontok a kiugré
értékeket. Az altruizmus dimenzi6janal a valaszok tobbsége 5 - 7 értékek kozé esik, a medianok
5,51 - 6,04 értékek kozott mozognak. Az udvariassag dimenzi6janal a valaszok eloszlasai eltér6bb
trendet mutatnak. Az 1. és 2. kérdések esetében a valaszok tobbsége szintén 5 - 7 értékek kozé
esik, a 3. kérdésnél a legtobb valasz 7 értéket vesz fel, a 4. és 5. kérdéseknél 5 - 6 értékek kozé
esik a valaszok tobbsége. A medianok az udvariassag dimenzi6janal 5,40 - 6,49 ko6zott mozognak.
A diagram alapjan ugy tiinik tehat, hogy a valaszaddk tobbségére az altruizmus és az udvariassag
egyarant jellemz6, az altruizmus kissé nagyobb mértékben.

A 2. dbra a szervezeti polgarsag szervezeti dimenziéra (OCB-O: sportszeriiség, lelkiismeretesség
és polgari erény) vonatkozo kérdésekre adott valaszok boxplot diagramjat mutatja be.

2. ABRA: A SZERVEZETI POLGAR MAGATARTAS SZERVEZETI DIMENZIOINAK BOXPLOT DIAGRAMJA
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Sajat szerkesztés, 2023
Magyarazat: Az elsé blokk a sportszer{iség, a masodik a lelkiismeretesség, a harmadik a polgari erény
dimenziok kérdéseire adott valaszok eloszlasat abrazolja.

A diagramon az oszlopok eltérd szinei a kiilonb6z6 dimenziok kérdéseire adott valaszok eloszla-
sat jelolik az 1. diagram alatt leirt tematika szerint. A sportszeriiség kérdései forditottak, ezért
a valaszok eloszlasa is eltéré (forditott) a masik két dimenzidhoz képest. A valaszok alapjan a
sportszeriiség dimenziéjanal az 1., 2. és 3. kérdésekre adott valaszok tobbsége 1 - 3 értékek kozé
esik, a 4. és 5. kérdéseknél 2 - 5 értékek kozé, a medianok 2,33 - 3,78 értékek kozott mozognak.
Hangsulyozand6, hogy a kérdések ennél a dimenzidnal forditottak voltak. A lelkiismeretesség di-
menzidjanal a valaszok eloszlasai eltérébb trendet mutatnak, a medianok 4,07 - 5,73 kozott mo-
zognak. A polgari erény dimenzié esetében az 1- és 5. kérdésre adott valaszok tébbsége 5 - 7,a 2.,
3. és 4. kérdésekre adott valaszok tobbsége 4 - 6 értékek kozé esik, a medidnok 4,91 - 5,69 értékek
kozott mozognak.

Az eredményekbdl az a kdvetkeztetés vonhato le, hogy a megkérdezettek tobbsége sportszeriinek,
lelkiismeretesnek és a szervezeti élet aktiv résztvevéjének tartja magat, s ez utobbi viselkedés mi-
nimalisan jobban dominal az el6z6 kett6nél.
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A home office munkavégzés és a szervezeti polgar magatartas dsszefliggéseinek feltarasahoz
Kruskal-Wallis tesztet alkalmaztunk, az altruizmus és az udvariassag (OCB-I) dimenzi6ira vonat-

koz6 eredményeket az 2. tdbldzat mutatja be.

2. TABLAZAT: KRUSKAL-WALLIS TESZT AZ OCB ALTRUIZMUS ES UDVARIASSAG DIMENZIOI
ES A HOME OFFICE OSSZEFUGGESEINEK FELTARASA

Y Mean
Kérdések Csoport W\ Rank
teljes HO 99 | 392,96
Altruizmus1: .
Ha valakinek tul sok munkaja van, segitek neki. i IO || S ezl
jelenléti 302 | 357,11
Altruizmus2: teljes HO 99 | 362,84
En vagyok az, aki lassitja a tobbieket és sziiksége van a tamo- hibrid 319 | 359,68 0,990
gatasra ahhoz, hogy ujra lendiiletben legyen a csapat. jelenléti 302 360,60
Altruizmus3: teljes HO 99 | 374,55
Abban hiszek, hogy a tisztességes fizetésért tisztességesen hibrid 319 | 351,26 0,509
pegjkellidolzoznt jelenléti | 302 | 365,66
Altruizmus4-: teljes HO 99 | 390,59
Sok id6t toltok azzal, hogy jelentéktelen tigyek miatt panasz- hibrid 319 | 343,75 0,075
kodok. jelenléti | 302 | 36833
Altruizmus5: teljes HO 99 | 339,30
Igyekszem elkertilni azt, hogy problémakat generaljak a hibrid 319 | 356,08 0,326
munkatarsaimnak. jelenléti 302 372.11
teljes HO 99 | 412,76
Udvariassdgl: L hibrid 319 | 367,23 | 0,002
Lépést tartok a szervezeti valtozasokkal.
jelenléti 302 | 336,26
Udvariasség2: teljes HO 99 | 381,15
Hajlamos vagyok a ,,bolhabdl is elefantot” csinalni. hibrid 319 | 364,03 0,373
jelenléti 302 | 350,00
Udvariassag3: teljes HO 99 | 386,57
Figyelembe veszem azt, hogy a tevékenységem milyen hatast hibrid 319 | 357,37 0,183
gyakorol a munkatarsaimra. jelenléti 302 355,27
Udvariassagé: teljes HO 99 | 393,31
Részt veszek a nem koételezd, de varhatéan fontos megbeszé- hibrid 319 | 363,69 0,121
léseken. jelenléti | 302 | 34637
Udvariassagb: teljes HO 99 | 370,90
Mindig kész vagyok segit6 kezet nyujtani azoknak a munka- hibrid 319 | 370,92 0,264
tarsaimnak, akiknek sziiksége van ra. jelenléti 302 346,08

Sajat szerkesztés, 2023. A szignifikans értékek (Udvariassagl) lilaval vannak jeldlve.
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Az altruizmus dimenzié esetében a rangpontszam atlagok 5 kérdésbdl 4 esetében azoknal voltak
a legmagasabbalk, akik teljes home office-ban dolgoznak. Bar statisztikailag nem tekinthet&k iga-
zoltnak az eredmények, de mégis arra utalhatnak, hogy az otthonrél dolgozok a leghajlamosabbak
segitséget nyujtani valakinek, aki mar bajban van.

Erdekes eredmény, hogy az udvariassagnal ugyancsak dsszességében a teljes home office munka-
végzésnél a legmagasabbak a rangpontszam atlagok, bar csak egy kérdésnél szignifikans az elté-
rés. Mind az 5 kérdés esetében a jelenléti munkavégzésnél a legalacsonyabbak a rangpontszam
atlagok. Eszerint a jelenléti munkavégzésben foglalkoztatottak a legkevésbé, mig a teljes home of-
fice-ban dolgozok a leginkabb udvariasak.

Az eredmények tekintetében kozel azonos szorasértékek mutatkoztak. A rangpontszam atlagok
alapjan mindkett6 egyéni dimenzi6 esetén az otthoni munkavégzés mutatja a legkedvez6bb ered-
ményeket. Ennek egy lehetséges oka, hogy az otthoni munkakérnyezetben kevesebb a személyes
interakcid, csokken a stressz és bizonyos esetekben nagyobb a szabadsag a munkanapok beosz-
tasa tekintetében (Simon et al., 2023), igy vélhet6en a dolgozdéknak tobb tilirelme és - az optimali-
sabb id6beosztas miatt - ideje van a munkatarsaikra.

A 3. tdbldzat a szervezeti polgarsag sportszeriiség, lelkiismeretesség és polgari erény dimenzidira

(OCB-0) adott valaszokat mutatja be a 3 dolgozdi csoport vonatkozasaban.

3. TABLAZAT. KRUSKAL-WALLIS TESZT AZ OCB SPORTSZERUSEG, LELKIISMERETESSEG
ES POLGARI ERENY DIMENZIOI ES A HOME OFFICE OSSZEFUGGESEINEK FELTARASA

212 Mean
Kérdések Csoport I\ Rank p
Sportszeriiségl: teljes HO 99 | 353,46
Szerepet vallalok azokban a feladatokban, amelyek nem ko- hibrid 319 | 383,74 0,016
telezdek, de fontosak a szervezeti imazs szempontjabdl. jelenléti 302 338,26
Sportszeriiség2: teljes HO 99 368,59
Olvasom és figyelemmel kisérem a szervezeten beliili hire- hibrid 319 | 358,35 0,906
ket, eseményeket, lizeneteket stb. jelenléti 302 360,12
Sportszer(iség3: teljes HO 99 | 359,84
Segitek azoknak, akik valami miatt kiesetek egy idére a mun- hibrid 319 357,02 0,902
ol jelenléti | 302 | 364,39
teljes HO 99 | 388,80
Sportszerliség4: .
Nem teszek keresztbe szandékosan masoknak. hibrid 319 | 34905 0.229
jelenléti 302 | 363,32
Sportszeriiségs: teljes HO 99 | 335,93
Kész vagyok segiteni azoknak, akiknek munkaval kapcsola- hibrid 319 | 344,68 0,021
tos nehézségeik vannak. jelenléti 302 38526
Lelkiismeretesség1: Eeljes O Y| sEEEL
Hajlamos vagyok a dolgok negativ, nem pedig pozitiv oldala- hibrid 319 | 336,30 0,006
e jelenléti | 302 | 387,67
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Py Mean
Kérdések Csoport \| Rank
Lelkiismeretesség2: LElEsio el
Lépéseket teszek annak érdekében, hogy megel6zzem a hibrid 319 349,92 0,000
problémak kialakulasat munkatarsaimmal. jelenléti 302 | 400,51
teljes HO 99 | 321,19
Lelkiismeretesség3: o
A munkahelyemen az elvartnal is tobbet tartézkodom. hibrid 319 | 33008 0,000
jelenléti 302 | 405,52
teljes HO 99 | 359,21
Lelkiismeretesség4: o
Mindig talalok valami hibat a szervezet miikodésében. hibrid 319 | 33535 0,006
jelenléti 302 | 387,49
Lelkiismeretesség5: teljes HO 99 356,23
Figyelembe veszem, hogy a viselkedésem hogyan befolyasol- hibrid 319 | 329,34 0,000
ja mas emberek munkajat. jelenléti 302 394,82
Polgari erény1: teljes HO 99 | 409,87
Csak annyi sziinetet tartok a munkaban, amennyi engedélye- hibrid 319 | 358,87 0,022
zett. jelenléti | 302 | 346,04
Polgari erény2: teljes HO 99 | 327,88
A szervezet bels6 szabalyzatait és eljarasrendjeit akkor is hibrid 319 | 369,19 0,206
betartom, ha senki sem figyeli a munkamat. jelenléti 302 362,02
Polgari erény3: teljes HO 99 | 331,93
AKkor is segitek az 4j belépé munkavallal6knak, ha erre kii- hibrid 319 351,29 0,073
16n nem kértek meg. jelenléti | 302 | 379,60
teljes HO 99 | 333,53
Polgari erény4: o
A leglelkiismeretesebb dolgozok k6zé tartozom. hibrid 319 | 35269 0.116
jelenléti 302 377,59
Polgari erény’5: teljes HO 99 | 370,63
Nincs sziikségem a fonokom utasitasaira és feliigyeletére, hibrid 319 339,62 0,042
magamtol is j6l tudom, mi a munkam. jelenléti 302 379,24

Sajat szerkesztés, 2023. A szignifikans értékek lilaval vannak jel6lve.

Az eredmények tekintetében kozel azonos szorasértékek mutatkoztak. A rangpontszam atlagok
alapjan kijelenthetd - bar az 5 vonatkozo kérdésbdl csak 2 esetében szignifikans az eltérés -, hogy
a hibrid munkavégzésben dolgozodkra jellemz§ a legnagyobb mértékben a sportszeriiség, ugyanis
5 kérdésbdl 3-ndl a legalacsonyabbak a rangpontszam atlagok (a sportszer{iségnél forditottak a
kérdések). Az otthoni és a jelenléti munkavégzésnél azonosan alakulnak a rangpontszam atlagok,
2-2 esetben kozepes és magas értékeket vesznek fel.

A polgari erény dimenzidjanal az 5 kérdés koziil 3 esetében a jelenléti munkavégzésnél a legmaga-
sabbak a rangpontszam atlagok és szintén 3 esetben a home office-nal a legalacsonyabbak. Ennek
egyik lehetséges oka, hogy a polgari erény dimenzional sziikséges a személyes jelenlét, hiszen a
nem kotelezd, de fontos értekezleteken valo6 részvétel, a munkahelyi kérdések megvitatasa a sze-
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mélyes szabadid6ben, a szavazas és a felszolalasok otthonrol csak igen korlatozottan valésithaték
meg. A vonatkozé kérdések koziil 2 esetében szignifikans az eltérés.

Erdekes eredmény, hogy a lelkiismeretesség dimenziénal a jelenléti munkavégzés esetében a leg-
magasabbak a rangpontszam atlagok, mind az 5 vonatkozo kérdés esetén szignifikans az eltérés.
A home office esetében 2 kérdésnél, mig a hibrid csoportnal 3-nal a legalacsonyabbak a rangpont-
szam atlagok. Ennek egy lehetséges oka a cyberslacking, vagyis az, hogy a részben vagy teljes mér-
tékben otthonrol dolgozé munkavallalék az internetet nem csak a munkaval kapcsolatos célokra
hasznaljak, mikdzben dolgoznak (O’Neill et al., 2014). A fenti eredmények alapjan az 1. szamu H1
hipotézist a vizsgalati eredmények igazoltak.

Kovetkeztetések

Az OCB 4 dimenzidjat (sportszeriliség, polgari erény, udvariassag és altruizmus) az otthoni mun-
kavégzés vonatkozasaban tudomanyosan nem vizsgaltak korabban. A lelkiismeretesség dimenzio
kapcsan bemutatott cyberslacking jelensége az egyetlen, amely a tavoli munkavégzéssel kapcso-
latba hozva mar napvilagra kertiilt, ezért tigy gondoljuk, hogy eredményeinkkel hozzajarulunk a
szervezeti polgdri magatartas dimenziok alakuldsanak mélyebb megértéséhez a kiilonb6z6 for-
maban foglalkoztatott munkavallal6k esetében.

A kutatasi eredmények alapjan bizonyitast nyert Organ 5 dimenziés OCB modellje esetében, hogy
a lelkiismeretesség dimenzional a jelenléti munkavégzésnél a legmagasabbak a rangpontszam at-
lagok, mind az 5 vonatkozo kérdés esetén szignifikans az eltérés. A polgari erény dimenziéjanal
szintén a jelenléti munkavégzés esetében a legmagasabbak a rangpontszam atlagok. A sportsze-
rliségnél forditottak a kérdések, tehat ennél a dimenziénal a hibrid formaban dolgozok a legsport-
szerlibbek. Az udvariassag dimenziéjat vizsgalva kideriilt, hogy a teljes home office munkavégzés-
nél a legmagasabbak a rangpontszam atlagok, bar nem szignifikans az eltérés, csak 1 kérdésnél.
Az altruizmus dimenziéjanal nem volt szignifikans eltérés egyik kérdésnél sem, de itt is az otthoni
munkavégzés esetében voltak a legmagasabbak a vizsgalt értékek. A 4. tdbldzat 6sszefoglalja a leg-
fontosabb vizsgalati eredményeket:

4. TABLAZAT: A LEGMAGASABB RANGPONTSZAMATLAGOK ALAKULASA

Szervezeti polgar magatartas szervezeti dimenziéi = Szervezeti polgar magatartas

(0OCB-0) egyéni dimenzidi (OCB-I)
Lelkiismeretesség Polgarierény Sportszeriiség Udvariassag Altruizmus
teljes HO
hibrid
jelenléti

Sajat szerkesztés, 2023. A legmagasabb rangpontszam atlagok dolgozdi csoportjai az egyes dimenziok
vonatkozasaban lilaval vannak jel6lve.

Az 2. és a 3.tablazatban ismertetett rangpontszam atlagok a lelkiismeretesség dimenziénal 5 eset-
ben a jelenléti, a polgari erénynél 3 esetben szintén a jelenléti, a sportszertiségnél (forditott kér-
dések miatt) 1 esetben a hibrid, az udvariassagnal és altruizmusnal is 4 esetben a home office cso-
portokban a legmagasabbak. Az eredmények alapjan a H1 elfogadhat6, mivel a lelkiismeretességi
dimenzié azoknal a munkavallaloknal a legmagasabb, akik jelenléti formaban végzik a munkaju-
kat.
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A szervezeti polgar magatartas egyéni dimenzi6i esetében (OCB-I) tehat vélhetSen pozitiv hatasa
lehet a home office munkavégzésnek, mig a szervezeti dimenziok (OCB-0) tekintetében negativan
hathat. A kutatasi eredmények nem a home office szabalyozas feliilvizsgalatdnak sziikségességére
hivjak fel a figyelmet, sokkal inkabb arra, hogy a szervezeteknek olyan folyamatokat, szervezeti
eljarasrendeket és szabalyokat célszerd kialakitaniuk, amelyek hozzajarulnak a home office-ban
vagy hibrid munkarendben dolgozdk lelkiismeretességének, sportszeriiségének és szervezeti je-
lenlétének a fokozasahoz annak érdekében, hogy ne csokkenjen az ilyen iranyd magatartasa a ta-
volléti dolgozoknak.

Fontos megjegyezni tovabb4, a kutatds nem tér ki a hibrid vagy home office formaban dolgozok
jelenléti munkarendbe allitdsanak kovetkezményeire és kockazataira; a munkaltatéknak toreked-
ni kell arra, hogy ne kollektiv szabalyozast alkalmazzanak a home office intézményével kapcsolat-
ban, hanem munkakdronként és munkavallalonként kiilon-kiilon célszeri megvizsgalni az otthoni
munkavégzés lehet6ségének elonyeit és hatranyait, hogy a szervezeti polgari magatartas szem-
pontjabol j6 dontések sziilethessenek.
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MARKO TAMAS - OTTI CSABA

RPA A HR-BEN - MIRE HASZNALJUK ES MIRE FIGYELJUNK

Tanulmanyunk célja, hogy az RPA-t ismertessiik és HR-szakemberekhez koze-
lebb hozzuk, igy kézzelfoghatd, a mindennapok soran gyorsan beépithet6 tu-
dast szerettiink volna 0sszeallitani, mellyel mentesithetjiik 6ket adminisztrativ
terheik aldl. Kutatasunk soran ezért olyan kérdésekre kerestiik a valaszt, mint-
hogy mire képes az RPA mint eszkoz a HR-szervezetekben, melyek azok a leg-
fontosabb feltételek, amelyeknek egy feladatnak meg Kkell felelnie ahhoz, hogy
alkalmas legyen az RPA altali automatizalasra, mennyire felkésziiltek a mai HR-
szervezetek arra, hogy folyamataikban RPA-kat alkalmazzanak, valamint mek-
kora az elfogadottsag a magyar HR-munkatarsak korében az RPA bevezetésével
kapcsolatban. Szekunder kutatasunkban a nemzetkézi szakirodalom fogalmi
rendszerét, az RPA definiciéit és felhasznalhatosagat tekintettiik at, kitérve az
eszkoz HR-technolégiai kornyezetben betdlthet6 szerepére. Primer kutatasunk
soran pedig kérd6ivben mértiik fel a magyar HR-esek attitiidjét a technoldgia-
val kapcsolatban, tovabba szakértdi interjikon keresztiil vizsgaltuk a kapott
valaszokat.

Bevezetés

Megdobbentd lehet abba belegondolnunk, hogy a 21. szdzadban egy-egy évtized alatt olyan iitem-
ben fejlédik a technoldgia, mint a 20. szazadban 6sszesen. Az Ipar 4.0 Gj hullama, az ember és a
mesterséges intelligencia, illetve robotika 6sszehangoldsarol szol (Lovaszy, 2020). Bar 4gy gon-
dolhatjuk, hogy a robotok elveszik az emberek munkajat, ez az allitas nem teljesen helytalld.
Megjelenésiik az iizleti életben, vallalatokban val6 alkalmazasuk szdmos 1j szervezeti feladat és
munkakor 1étrejottét, bizonyos esetekben pedig munkakorok atalakuldsat indukalja (Borbély-
Pecze, 2021), melynek eredményeképpen szamos kompetencia felértékel6dott az elmult években.
Megjelent egy olyan trend, mely a transzverzalis készségek (szocidlis kompetenciak, a kooperativ
tevékenység, kritikus gondolkodas, digitalis kompetencia stb.), valamint a nem kognitiv készségek
(extrovertaltsag, konszenzuskészség, lelkiismeretesség, érzelmi stabilitas, nyitottsag stb.) felérté-
kel6dését vonzza magaval (Vass, 2020).

Mindezekbdl latszik, hogy felértékel6dott azon munkavallalék szerepe a szervezetekben, akik
egy olyan 1j technolégiat, amely alapvetden feladatokat vesz el, folyamatokat valt ki a munkaval-
lal6k mindennapjaiban, megértenek, kdzelebb tudnak hozni munkatarsaikhoz, és el tudjak 6ket
kotelezni a valtozas mellett. Illyen Uj eszkoz az RPA is, mely az angol Robotic Process Automation
roviditése, magyarul robotizalt folyamatautomatizalast jelent. Feltorekvd technoldgia, mely
olyan szoftverprogramokat alkalmaz, amelyek az emberi munkavégzést utanozzak, ezzel rutin-
szerl, szabalyszer( feladatokat végeznek el (Tripathi, 2018; Hindel et al., 2020; Syed et al., 2020;
Moreira et al., 2023). Kutatasunk soran olyan kérdésekre kerestiink valaszt, hogy mire képes az
RPA mint eszkoz a HR-szervezetekben, milyen feltételek alapjan valasszunk automatizalandé HR-
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feladatokat, mennyire felkésziiltek a mai HR-szervezetek az RPA befogadasara, és mennyire elfo-
gadoak a technolégiaval kapcsolatosan.

Mi az az RPA?

Egy cégnél szamos munkafeladat unalmas, repetitiv és végsé soron az er6forrasok teljes pazar-
lasat jelenti, ugyanis ezeket a munkakat gyakran egy el6re meghatarozott rend szerint, szabaly-
szerlen végzik a dolgozok. Az RPA segitségével ezek a folyamatok a feladatok alapjan definialt
algoritmusok segitségével automatizalhatdk gy, hogy az emberi téke pazarlasa nélkiil gyors és
hatékony legyen (Madakam et al., 2019; Siderska, 2020). Mivel az RPA egy informatikai szoftveres
eszkoz, csak szoftverrendszerekben hasznalhat6, mégis a nyelvezetében szerepld ,robotizalt” sz6
egyeseket arra engedhet kovetkeztetni, hogy ez egy olyan koncepcié, amelynek rendszerein beliil
hardvereszkozok, példaul a fizikai értelemben vett robotok vannak (Chakraborty et al., 2023).

Az RPA két f6 kategdrijja a feliigyelt automatizalas (attended robot) és a feliigyelet nélkiili auto-
matizalas (unattended robot) (Attended vs. Unattended RPA, [s.a.]; Robot-Attended vs. Unattended
Robots, [s. a.]). A, feliigyelt RPA” folyamatokat szokas robotizalt asztali automatizalasnak (RDA -
Robotic Desktop Automation) is nevezni, mivel a robot kézvetleniil a felhasznal6 sajat szamitogé-
pén tevékenykedik. A felhasznal6 a sajat képernyd&jén keresztiil inditja el, feliigyeli és interakciéba
1ép a robottal, amely az éppen ellatott folyamatban érintett alkalmazasokban automatikusan, el§-
re definidlt miiveleteket hajt végre. Egy Excel makréhoz hasonl6an a robot ezaltal egyszerti tevé-
kenységeket utdnozhat, de az Excel mellett mas alkalmazasokat is képes vezérelni (Langmann, &
Turi, 2022). Erdemes kiemelni, hogy egy egyszerii robot létrehozasahoz nem feltétleniil sziikséges
(mélyrehatd) programozasi tudas, sokszor elegend6 némi informatikai affinitas és az automatizal-
ni kivant felhasznaléi folyamat alapos ismerete.

A feliigyelet nélkiili RPA” kifejezés olyan robotokra utal, amelyek altaldban egy szerveren futnak
a hattérben, és (altalaban) felhasznal6i beavatkozas nélkiil hajtjak végre az altaluk automatizalt
folyamatokat. A feliigyelet nélkiili RPA keretében miikod6 robotokat jellemzéen kézpontilag fel-
tigyelik és irdnyitjak. Gyakran meghatarozott kivalté okok (pl. egy e-mail beérkezése egy kozponti
cimre, egy fajl 1étrejon vagy akar létezik mar egy mappaban) vagy iddzitett iitemezés alapjan ve-
zérlik 6ket (Langmann, & Turi, 2022).

RPA bevezetés mint projekt

Ha eldontottiik, hogy szeretnénk RPA-t vinni lizleti folyamatainkba, mert meggy6z6nek talaljuk
a szamos érvet, ami a hasznalata mellett sz6l - csokkenti a koltségeket, noveli a hatékonysagot és
munkavallaloéi elégedettséget, az elvégzett feladatok pontosabbak, nem kell szakavatott informa-
tikusnak lenni, hogy megérthessiik a technologiat (Moreira et al., 2023) - érdemes projektként ke-
zelni. Jelen kutatds kiemelten a HR-tertileten valé alkalmazhatésagra fokuszal, ugyanakkor a tech-
nolodgia szinte minden iizleti tertileten bevethetd, ahol 1étezik olyan feladat, amit képes elvégezni.

Ahhoz, hogy eldontsiik, melyik fajta RPA-t érdemes alkalmaznunk (feltigyelt vagy feliigyelet nél-
kiili), és igy milyen szoftverbe érdemes befektetni, fontos nagyon alaposan koriiljarni és definialni
az érintett folyamatokat, hogy azonositasra keriiljenek az RPA altal kivalthat6 feladatok. Ennek
elmaradasa kockaztatja a teljes projekt megvalésulasat, ugyanis a nem megfelel6 folyamat kiva-
lasztasa az RPA projektek bukasanak egyik f6 oka (Osmundsen et al., 2019; Lamberton, 2016).

A folyamatok leirasara tobb moédszertan is létezik, igy az lizleti folyamatmenedzsment (BPM -
Business Process Management), folyamat- és feladatbanyaszat (process-mining, task-mining)
eszkozei mind alkalmazhaték (Sperka & Halaska, 2023). Egyes kutatasok szerint a folyamat- és
feladatbanyasz szoftverek és mddszertanok a leggyorsabbak (El-Gharib, & Amyot, 2023), ugyan-
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akkor a hagyomanyos eszkozok is alkalmazhatoak a leirasra, mint a munkavallalokkal folytatott
interjuk, folyamatok dokumentaladsa, vagy a folyamat egyes 1épéseinek kozvetlen megfigyelése
(Sperka, & Halaska, 2023).

A Deloitte (Human Capital and Robotics Process Automation (RPA), [s. a.]) és Tripathi (2018) megko-
zelitését Osszefoglalva: egy folyamatot akkor érdemes automatizalni, amikor annak elvégzése re-
petitiv, hibazasra nagy benne a lehet6ség, 1épései j6l koriilhatarolhatoak, illetve az egyes 1épések
szabalyoknak megfelel6en kovetkeznek egymas utdn. A folyamat indulasahoz sziikséges adatok
rendelkezésre allnak digitalisan, vagy ha nem, akkor biztosithaté azoknak digitalis utra terelése,
valamint a folyamat végén annak végterméke is digitalisan elérhet6. A folyamat hataridékhoz ko-
tott, vagy megjelenik benne egyfajta ciklikussag, szezonalitas, illetve a folyamat automatizalasa
tobb elényt jelent a szervezet szamara, mint amennyi annak koltsége.

HR-en beliil a lenti abran ,magas” cimkével jeldlt folyamatokban olyan operativ feladatok jelent-
keznek, amiket érdemes RPA-kkal tamogatni.

1. ABRA: AZ RPA ALKALMAZHATOSAGA A HR TERULETEIN

Folyamatok kategoriaja Egyes folyamatok

HR programok/szabalyzatok Munkavallaléi elégedetiség Szervezeti design
kidolgozasa és bevezetése menedzselése menedzselése
STRATEGIA

TEHETSEG-
MENEDZSMENT

. Felvétel, onboarding L - -
és beillesztés Képzés és fejlesziés Teljesitménymenedzsment

Globdlis foglalkoztatas Kompetenciamenedzsment Karrier- és utanpotlas-tervezés

JUTTATASI STRATEGIA

Juttatasok

Munkavallaléi adatok . ) . e s = A =
e L
Munkavallalok ptetése Id6gazdalkodas Munkaigyi kapcsolatok

. Magas . Kozepes . Alacsony

OPERACIO

Bérszamfejtés

Forras: forditas (Human Capital and Robotics Process Automation (RPA), [s. a.])

Fontos azonban, hogy automatizalni ne csak azért automatizaljunk, hogy elmondhassuk, milyen
modernek vagyunk, vagy mert a versenytarsak is ezt csinaljak - a digitalizacidés projektekhez ha-
sonloan belsd, lizleti indittatasra, és stratégiai célkitlizésekhez kotve kezdjlink neki egy ilyen pro-
jektnek (Diez et al., 2019). Ez fogja segiteni, hogy elkdtelezziik a projektben érintetteket a valtozas
mellett, és igy fogunk megfelel6 tamogatast és eréforrast kapni a vezet6ségtol.

Minden projekt - és minden céges folyamat - egyedi, igy RPA bevezetés és alkalmazas kapcsan
sincs mindent tarold, legeslegjobb mddszer, amihez nytulhatunk. A megfeleld iranyelvek, az RPA al-
kalmazasara alkalmas folyamatok kivalasztasat segit6 tampontok, és az RPA eldnyeinek méréshez
hasznalhat6 mérészamok kevéssé kutatott témak a teriileten beliil (Moreira et al., 2023), igy a j6
gyakorlatok tanulmanyozasa és a bevezetéssel kapcsolatosan tapasztalattal rendelkezé tanacs-
ado cégek bevonasa javasolt.
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Az RPA-projektek kihivasai

Vannak bizonyos buktatdk, amikre érdemes figyelni a bevezetés sordn. Szisztematikus irodalmi
attekintések alapjan (El-Gharib, & Amyot, 2023; Moreira et al., 2023) és egy egyszer(i hasonlat-
tal élve figyelni kell a ,konyhai személyzetre”, vagyis az RPA-folyamatban érintett emberek hoz-
zaallasara, személyiségére, a valtozasra vald reakcidjara. Fontos az ,,alapanyag min6sége”, azaz
mennyire is érett, standard és strukturalt a folyamat, amire az RPA-t rahizzuk. Végezetiil pedig
nem mindegy, milyen ,eszkozokkel” dolgozik a személyzet - mit is tud a valasztott RPA-szoftver,
mennyire integraltak azok az IT-rendszerek, amikben dolgozni fog a robot, van-e kapacitas az
RPA naprakészen tartasara, allandé frissitésére, és mennyire dinamikus (IT-rendszerek szamos-
saga, frissitések gyakorisaga) az IT-kornyezet, ahol a robot alkalmazasra kertil.

Példaképpen egy lengyel szolgaltatdipari cégek korében folytatott kutatas soran az deriilt ki, hogy
a HR-esek erésen igénylik az RPA-tervezés, -fejlesztés és -bevezetés folyamataba valé bevonasu-
kat. A valaszaddk az RPA-bevezetés legnagyobb akadalyanak a nem megfelel6 folyamatokat azo-
nositottak, mivel azok nem voltak optimalizalva, standardizalva, digitizalva a bevezetést megel6-
zG6en, valamint szamos kivételt és egyedi esetet kellett kezelniiik (Siderska et al., 2023).

Fel kell hivni arra is a figyelmet, hogy barmilyen RPA bevezetésérdl is legyen sz6, a HR folyamatai-
nak jogi érintettsége miatt koriiltekintéen és megfontoltan kell eljarni egy-egy robot alkalmazasa-
kor. Egy munkaidd-nyilvantarté szoftver bevezetésekor is, melyek manapsag szinte elengedhetet-
lenek a cégek szamara, szdmos adatvédelmi és GDPR kérdést sziikséges figyelembe venni pusztan
arendszer specifikalasahoz (Otti, & Fehér, 2022), ugyanigy alapos kortiltekintést igényel egy RPA-
folyamat felvazolasa, az altala kezelt adatok és rendszerek pontos meghatarozasa, az azokkal vég-
zett miveletek, és ezek jogszabalyi kornyezete.

Kutatasunkban alkalmazott modszertan

Primer kutatdsunkban a szekunder elemzésben azonositott szempontokat és tapasztalatokat a
magyar HR-esek korében kérdeztiik le. A primer kutatds soran kvantitativ és kvalitativ eszk6zo-
ket parhuzamosan alkalmaztunk. Annak érdekében, hogy minél nagyobb mintan tudjuk vizsgalni
az eredményeink, kérddivet tettiink k6zzé kiilon HR-szakembereket tomorité Facebook csopor-
tokban, valamint LinkedIn-en. A kérd6iv 2023. oktdber 19. és 2023. november 3. k6zott volt meg-
nyitva a valaszadok szamara.

Kvalitativ kutatasunk soran 6t szakemberrel késziilt félig strukturalt mélyinterju, foglalkozasukat
tekintve koziiliik két RPA-fejlesztd, egy HR-vezetd, egy valtozasmenedzsment-tanacsadg, illetve 1
HR-tanacsado, aki korabban HR-szakember volt. Az RPA-fejleszt6khoz és a HR-ben dolgoz6 szak-
emberekhez két kiilon interjui-vezérfonal késziilt, melyek tamogattak a félig strukturalt interjukat.

A két kutatasi mdédszer id6ben parhuzamosan zajlott - mig a kérddiv kozzé volt téve, addig lefoly-
tak a mélyinterjuk, igy a kérdéiv kérdéseire nem voltak hatassal a mélyinterjik soran kapott vala-
szok, valamint a mélyinterjikat nem befolyasolta a kérdé6ives felmérés eredménye.

Kvantitativ kutatas

Mintank nem reprezentativ a magyar HR-szakemberek kozosségére. A kérdbivet 6sszesen kitoltd
101 £6 koziil 85% nd, 15% pedig férfi volt, életkorukat tekintve legnagyobb aranyban (43%) a 18
és 30 év kozottiek voltak. Legmagasabb iskolai végzettséget tekintve tilnyomo aranyban fels6fo-
ku végzettséggel rendelkezdk (77%) kiildtek be valaszokat. A mintat 94%-ban versenyszféraban,
6%-ban pedig allami szféraban dolgozdk alkotjak. A teljes minta majdnem kétotod (37%) része
kiilfoldi tulajdonu, 16%-a legnagyobb részt kiilfoldi tulajdond, 8%-a legnagyobb részt magyar tu-
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lajdonu, és 33%-a pedig magyar tulajdonban 1évé cégeknél dolgozik. A kitolték 38%-a ismeri, hogy
mit jelent az RPA, mig 62%-uk nem.

2. ABRA: AZ RPA ISMERTSEGE A HR-ESEK KOREBEN (N=101)

9%

. Most taldlkozom el6szér a kifejezéssel

Tulzas, hogy ismerem, de hallottam mar réla

lgen, de nem dolgozom vellik

B 1gen, dolgozom is veliik

Forras: sajat szerkesztés

Azt, hogy a mennyire vélik integraltnak a HR-esek az altaluk hasznalt rendszereket, a 3. dbra
szemlélteti. A kitolt6k gy nyilatkoztak, hogy az altaluk hasznalt rendszerek egy6tdde alacsonyan
integralt, egymastol szinte fliggetleniil miikodik, egyotode magasan integralt, igy rendszereik ko-
z0tt magas szintli az adataramlas, mig haromoétod része kozott - bar van adataramlas, - annak
szintje nem tdl magas. Ez a kitolték szubjektiv benyomasa, mégis érdemes megfontolni, ugyanis
a rendszerek megléte és bizonyos foku integraltsaga lehet6séget teremt az adatkivond, -bevitelt
végzd, -integralg, illetve -0sszesitd jellegli operativ feladatok RPA-val valé kivaltasara, mely segit-
heti a rendszerek kozotti integracié magasabb szintre kertilését is.

3.ABRA: AZ ALKALMAZOTT HR-RENDSZEREK INTEGRALTSAGANAK MEGOSZLASA

[ Egy-egy szigetként, egymastdl fiiggetleniil miikédnek

[ Szigetcsoportokat alkotnak - egyes rendszerek kdzott
van adataramlas

Egy nagy kontinensnek tekinthetéek, a rendszerek
kozott magas szintii az adataramlas

Forras: sajat szerkesztés

Olyan, az RPA bevezetésének sikerességével dsszefiiggésbe hozhato, szervezetre vonatkozo6 allita-
sokkal kapcsolatos egyetértésre is rakérdeztiink, mint adott munkahely nyitott-e automatizacios,
illetve digitalizaciés megoldasok alkalmazasara, munkavallal6it mennyire vonjak be a mindenna-
pi munkavégzésiiket befolyasold fejlesztésekbe, illetve mennyire tisztak és egyértelmiiek a cég fo-
lyamatai. Ennek eredményeit szemlélteti a 4. dbra.
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4. ABRA: AZ RPA-VAL OSSZEFUGGESBE HOZHATO, SZERVEZETET VIZSGALO KERDESEK (N=101)

A munkahelyem nyitott az automatizaciés megoldasokra.

A munkahelyem nyitott a digitalizaciés megoldasokra.

A munkahelyemen bevonnak a mindennapi munkavégzésemet befolyasolo fejlesztésekbe.

A munkahelyemen tisztak, egyértelmiiek a folyamatok.

Il 1-Egyaltalan nem értek egyet
B 2 - Inkabb nem értek egyet

3 - Nem tudom
[ 4 -Inkabb egyetértek

B 5 - Teljes mértékben egyetértek

Forras: sajat szerkesztés

Az RPA sikeres bevezetéséhez fontos, hogy a cég nyitott legyen sziikség esetén digitalizalni bizo-
nyos folyamatlépéseit, mivel ez a technoldgia digitalis adatok feldolgozasara képes csupan. Ezenttl
fontos, hogy az adott cég automatizaciés megoldasok alkalmazasara is nyitott legyen (Moreira et
al,, 2023). A kérddivben ezen két kérdésre kapott valaszok kozott (A munkahelyem nyitott a digi-
talizdcids megolddsokra, illetve A munkahelyem nyitott az automatizdcios megolddsokra) kozepe-
sen erds, pozitiv iranyu linearis kapcsolat van (r = 0,48), igy az a kovetkeztetés, hogy azon cégek,
amelyek nyitottak digitalizaciés megoldasokra, nyitottabbak automatizaciés megoldasokra is. Es
forditva: azon cégek, amelyek nem nyitottak digitalizaciés megoldasokra, kevésbé nyitottak az au-

tomatizaciés megoldasokra is.

Mint azt a korabban targyalt, lengyel RPA bevezetési kutatas kapcsan is lathattuk, a HR-esek sza-
mara fontos, hogy bevonjak ket a mindennapi munkavégzésiiket befolyasolo fejlesztésekbe, veliik
egyltt gondolkozni, ha munkajukat RPA-robotokkal szeretnénk tamogatni (Siderska et al., 2023).
Az, hogy a kit6lt6k harmada (32%) Ugy érzi, nem vonjak be ket a munkajukat befolyasolo fejlesz-
tésekbe, nem meglepd, de tovabbi, magyarorszagi viszonylatban folytatott, szélesebb kor{i és mé-
lyebb kutatast igényl6 eredmény.
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Az pedig, hogy a kitolték kétotod része (38%) nem ért egyet, illetve inkdbb nem ért egyet azzal,
hogy munkahelyén tisztak és egyértelmiiek a folyamatok, kockdzatos eredmény az RPA sikeres
bevezetésének szempontjabdl. Ezeknek az embereknek a fejleszt6kkel val6 munkaja nehezebb le-
het, oktatasuk tobb eréforrast igényelhet (Siderska et al., 2023).

A munkavégzés szintjének vizsgalata

5.ABRA: AZ RPA BEVEZETEST A MUNKAVEGZES SZINTJEN BEFOLYASOLO TENYEZOK (N=101)

Félek attol, hogy az automatizaciés megoldasok elveszik a munkam.

1% 4%

Kozvetlen felettesem bevon az engem érinté dontésekbe.

A munkam jellege monoton.

18% 4%

A munkaidém legnagyobb részét rutinfeladatok toltik ki.

Olyan magas a rutinfeladataim szamossaga, hogy nincs idém hozzaadott ertékii feladatokkal foglalkozni.

A munkamat szabalyszer(iség jellemzi.

Il 1-Egyaltalan nem értek egyet
B 2 - Inkabb nem értek egyet

3 - Nem tudom
[ 4-Inkabb egyetértek

B 5 - Teljes mértékben egyetértek

Forras: sajat szerkesztés
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Amennyiben a munkavallalé fél attol, hogy kivaltjuk munkajat robotokkal, tigy kevésbé lesz rugal-
mas a valtozassal szemben. Ezt tudja ellenstlyozni az, ha vezet6je bevonja az 6t érint6 dontésekbe,
és idében tajékoztatja a munkajat befolyasolo tényekrol. A kutatas soran a két allitasra kapott va-
laszok kozott (Félek attdl, hogy az automatizdcios megolddsok elveszik a munkdm, illetve Kézvetlen
felettesem bevon az engem érinté dontésekbe) kozepesen erds, negativ iranyu linedris kapcsolat van
(r =-0,42), ami azt jelenti, hogy a mintadban vizsgalt azon HR-esek, akik félnek attdl, hogy az auto-
matizaciés megoldasok elveszik a munkajukat, azokat kozvetlen felettesiik kevésbé vonja be az
ket érinté dontésekbe. Es forditva: azon HR-esek, akik nem félnek attél, hogy az automatizaciés
megoldasok elveszik a munkajukat, azokat kozvetlen felettesiik jobban bevonja az ket érint6 don-
tésekbe.

Kvalitativ kutatas

A szakért6i mélyinterjuk soran alaposabban elmélyiiltiink a témaban, igy az RPA bevezetéshez
szlikséges tudassal rendelkez6, kiilonféle hatter(i szakembereket, igy RPA-fejlesztket, egy valto-
zasmenedzsment-tanacsadot és HR-szakembereket egyarant megkérdeztiink. Rovid jellemzésii-
ket az alabbi tablazat mutatja:

1. TABLAZAT: KVALITATIV KUTATAS INTERJUALANYAINAK ROVID JELLEMZESE

Interjualany = Munkakor Munkatapasztalat RPA-hoz valé viszonya
2019 6ta foglalkozik RPA-val
RPA fejleszt6
Albert tanéc?a gsézto, Tobb multinacionalis vallalat RPA bevezetését | Ismeri, timogatja
aktivan tAmogatta és tamogatja
2017 6ta foglalkozik RPA-val
. Senior Multinacionalis vallalatban, logisztikai szek- Ismeri, megfontolt
Balint . . 2 o 2 : P
architect torban fejlesztd, tobb kddnyelvet és rendszert | a hasznalatat illet6en
is ismer és alkalmaz munkaja soran
2016 6 lgozik HR- : ig jelenle-
.y 0 6 (,)t.a’fi,o gozt 2%, S AR EE g e Nem ismeri részleteiben,
HR ko6zép- gi pozicijaban N
Csaba 9 < . 3 .| kissé fél téle, de elfogad-
vezeto Tobb RPA megoldast is ismer; osztalya a napi . : ;
. . ja, mint eszkozt
munka soran alkalmazza is ket
Valtozas- 12 éve dolgozik tanadcsadoként HR, HR straté- | Nem ismeri, de nem véli
Dalma menedzsment | gia, szervezetfejlesztés, és jelenleg valtozasme- | kiillonboézének mas tech-
tanacsado nedzsment teriileten nolégiai bevezetésektdl
; , | 1 évet dolgozott marketingben, majd 2 évet Nem ismeri, fél téle,
HR tanacsad, . . . X . . 2
. )y HR-ben, egy éve pedig HR tanacsad6 de felismeri a hasznat,
Edit korabban _ B iy Y ereat
L F6éként HR IT témaban jartas, rendszerbeveze- | igényli annak alkalma-
HR specialista | _, i -
téseket tAmogat zasat

Forras: sajat szerkesztés

Osszegzett eredmények:

o A fejleszték egyfajta edukacids szereprdél szamoltak be, sokszor 6k tanitjak még az tiz-
leti szerepl6ket, hogy mit is tud a technolégia, amit alkalmazni késziilnek. Kihivasok
terén mindketten emlitik a dolgozdknak valé kiszolgaltatottsagot, valamint az iizleti
szerepl6k sokszor nem tudjak atadni a fejlesztés szempontjabol kritikusnak tekinthe-
t6 informdacidkat a folyamatrol. Ugyanazt az indokot fiizik ehhez - a rutinb6l dolgoz6
kollégak természetesnek vesznek bizonyos 1épéseket, bedllitdsokat, megszokasbdl cse-
lekszenek. Olyan szempontokat hoztak be a HR-ben alkalmazott RPA-folyamatokhoz,
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mint azok kiilénb6z6sége mas RPA-projektektdl abban, hogy nagyon erds benniik az
emberi tényez6, ami bizonyos folyamatlépések kivaltasat lehetetlenné teszi.

e A HR-szakemberek bizalmatlanok, dvatosak az RPA-technoldgiaval kapcsolatban, azt
fenntartasokkal kezelik, kockazatot, riziko6t latnak az eszkdzben jogi szempontbdl.
A technolégia elényeként emlitik az altala megsporolhat6 idét, illetve a hibak szama-
nak csokkentését, a folyamat gyorsasagat és tomeges feldolgozasra val6 alkalmazha-
tosagat, valamint a HR-es munkavallal6k monoton, nagyon manualis, sok hibazasnak
teret engedé feladatainak RPA-sitasa altal csokkenthetd lenne stressz-szintjiik.

e A valtozdsmenedzsment-tanacsadé kiemelte, hogy sziikséges a fejlesztés jo szinben
valo feltiintetése, annak jo6 reklamozasa a cégen beliil. Fontos hozza torténetet, sztorit
kotni, és kozelebb hozni érzelmi szinten az emberekhez. A HR-kézépvezetd interjuija-
ban volt egy ide szorosan kapcsolhaté példa, melyben ez a vezetd és csapata az RPA-t
els6ként hasznalé HR-esekként képviselték annak el6nyeit és pozitiv oldalait a szerve-
zet egésze, és kiemelten sajat HR-tarstertiletei felé is, mely hatdsara az elfogadott és 4j
fejlesztések soran fontolasba vett eszkozzé valt a HR-ben.

o A HR-kozépvezet és a valtozasmenedzsment-tanacsadé egyarant felhivtak a figyel-
met az emberek félelmének, aggodalmanak kezelésére az 1j fejlesztéssel kapcsolato-
san. Mindketten hangsulyoztak, hogy egyéni szinten ddl el, ki akar bekapcsolodni és
ki fog ellendllni a valtozasnak - akarat és szandék kérdéseként hatarozzak meg ezt a
dontést. Ugy gondoltak, sziikség van olyan emberre a technolégiai fejlesztések, igy az
RPA-fejlesztés soran is, aki informatikai rendszerszemlélettel bir, van affinitasa a fej-
lesztéshez, és be tudja tolteni az iizleti szerepldk és a fejleszt6i oldal kozotti fordito,
kommunikacios hid szerepét.

Kovetkeztetések, javaslatok

Az RPA egy sokoldal, innovativ és feltdrekvének szamito technologiai eszkoz, amely a HR-eseket
képes mentesiteni monoton, rutinszerii feladataik al6l. Ezzel a szakemberek id6t nyernek, ezal-
tal pedig olyan feladatok ellatasara helyezhetik a fékuszt, amelyek hozzaadott értéke nagyobb.
Kutatasi kérdéseinkre kapott valaszaink alapjan javaslataink a kovetkezdk.

Az RPA felhasznalhatdsaga a HR-szervezetekben

Az RPA-technoldgia nem elterjedt Magyarorszagon, igy rengeteg tapasztalasra és kisérletezésre
van szlikség a HR szakma-szintii j6 gyakorlatok kialakuldsdhoz, azonban az irany egyértelmi. Még
nem széleskorben, de mar tesztelik és hasznaljak a HR-ben az RPA eszkozét. Az interjukban megis-
mert példak alapjan olyan feladatokat képes ellatni, mint példaul a toborzasi elész{irés, rendszer-
adminisztracié vagy a dokumentumok elkészitése. A HR-ben jelentkezé egyedi kihivas a robotok
olyan folyamatlépések koré valo integralasa, amely 1épéseket csak emberek tudnak ellatni. 61 kell
tudni meghatarozni, hogy meddig tart a robot feladata, és mit végez ehhez kapcsolédva az ember
az automatizalt folyamatokban.

Azon feltételek, melyek alapjan egy feladat RPA altal automatizalhat6

Mind a szakirodalombol (El-Gharib, & Amyot, 2023; Moreira et al., 2023; Tripathi, 2018; Human
Capital and Robotics Process Automation (RPA), [s. a.]), mind az interjukbol az dertilt ki, hogy olyan
feladatok automatizalhat6ak eredményesen, amelyek elvégzése monoton, repetitiv, azonban 1é-
pései jol koriilhatarolhatdak, a feladat soran hasznalt adatok digitalisan rendelkezésre allnak,
hibazasnak és abbdl fakad6 komolyabb kovetkezményeknek teret engednek, ugyanis az ezeken
megsporolt koltség képezi a projekt gerincét, az adott HR-osztaly szempontjabdl relevans, igy
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nagyszamu manudlis miiveletet kell annak soran végezni, vagy egy nap alatt akar t6bbszor vissza-
tér, és amiben nagy szerepet tud vallalni a robot a folyamat szerepl6jeként.

A mai HR felkésziiltsége az RPA folyamataikba épitésére

Munkavégzését tekintve a HR-ben mar manapsag is rengeteg feladatot ki lehet valtani.
Eredményeink alapjan azon cégek, amelyek nyitottak a digitalizaciés megoldasokra, nyitottabbak
az RPA jellegli automatizacios eszk6zok bevezetésére is — a kérdbives felmérés alapjan pedig a HR-
esek cégeinek tulnyomo tobbsége (85%) nyitott a digitalizaciora.

Fontos azonban a folyamatokat a fejlesztések megkezdése el6tt tisztazni, a fejlesztési projektekbe
bevont HR-szakembert megfelelden kivalasztani, valamint a munkavallalék és vezet6k valtozas-
sal, Uj technoldgiaval kapcsolatos félelmeiket, aggalyaikat jol kezelni. Eredményesnek bizonyul a
valtozas céljat kommunikalni, azt j6l ,eladni” a szervezeten beliil, valamint a szervezetbdl termé-
szetesen kivalaszt6dd nagykoveteken keresztiil elkotelezni az ellenallobb kollégakat. A kozépve-
zetOvel folytatott interjubdl példaul kidertlt az is, hogy érdemes kiilonféle kommunikéacios csa-
tornakon, igy akar bels6 intraneten vagy kérdezz-felelek forumokon hirdetni az RPA lehet6ségeit.

Mekkora az elfogadottsag a magyar HR-munkatarsak kérében az RPA beveze-
tésével kapcsolatban?

A kérdéives minta alapjan 10-b6l 4 HR-es ismeri az RPA fogalmat, és csak 1 dolgozik is azzal. Bar
a valaszok alapjan tobbnyire nem félnek (75%) attdl, hogy az automatizaciés megoldasok elveszik
a munkajukat, a mélyinterjuk soran feltarult, hogy vannak félelmeik és aggodalmaik annak alkal-
mazasa és a folyamatokba val6 beépiilése kapcsan. Kideriilt, hogy az eszkozt jogilag kockazatos-
nak vélik, és hogy félhetnek az Gjitasoktdl, a rajuk hatassal 1év6 valtozasoktol, mivel ez bizonyta-
lansagot ébreszthet benniik.

Kutatas tovabbi iranya

Kutatasunk soran szerettiink volna els6 kdrben benyomasokat gyfijteni, hogy milyen iranyban
is érdemes folytatni azt. Egyértelm{ivé valt, hogy a magyar szakirodalomban a kutatott teriile-
ten bizonyos témakban kevesebb az elérheté tudomdanyos tanulmany, igy szeretnénk a jovében a
téma honositasaval foglalkozni. E16szor is sziikség van olyan utmutatok kidolgozasara, amelyek
segitik a HR-szervezeteket az RPA bevezetésében, biztositva, hogy a folyamatok kivalasztasa for-
malis, rendszerszer( és bevalt technikak alapjan torténjen. Emellett fontos meghatarozni azokat
a mérdszamokat, amelyekkel az RPA altal HR-ben elért elényoket mérhetjiik és értékelhetjiik. Az
RPA sikerének és kritikus tényez6inek meghatarozasa és ezek lizleti modellre gyakorolt stratégiai
hatasainak elemzése szintén kiemelt figyelmet igényel. Az RPA fejlédésének nyomon kovetése és
az RPA-megoldasok biztonsagi és teljesitménybeli vonatkozasaival kapcsolatos tanulmanyok to-
vabb mélyitenék az ismereteinket. Végiil 6sszehasonlité empirikus vizsgalatok elvégzése, amelyek
az RPA el6tti és utani allapotokat elemzik, atfogd képet nydjtananak az RPA hatékonysagarol és
hatasairol a HR-re.
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BACHMANN-MATISA JULIA

,AZ EMBERI EROFORRASOK MENEDZSELESE”

szerk. Balogh Gabor és Karoliny Martonné

(Recenzid)

Az emberiero6forras-menedzsmenttel foglalkozé szakemberek és egyre tobb
szervezet, illetve vezet6 szamara nyilvanvalé, hogy a munkavallalékra nem sze-
rencsés egyszeriien csak eréforrasként tekinteni: figyelembe venni a kiillénb6z6
igényeket, megfelelni az elvarasoknak ténylegesen emberkézponti menedzse-
lést kivan. A magyar vallalkozasok életében azonban nem feltétleniil jelenik
meg ez a fajta hozzaallas. Felismerve a kozérthet6 HR-maddszerek és folyamatok
megismerése és alkalmazasa iranti igényt, Balogh Gabor és Karoliny Martonné
egy ujszeriinek hatd kotettel jelentkezett, amely gyakorlati utmutatéként és
tankdényvként egyarant torekszik megszdlitani az olvasokat.

Az emberi er6forrasok menedzselése és annak hatékonysaga nagymértékben hozzajarulhat a szer-
vezetek versenyel6nyéhez, hiszen a human téke egyuttal ,kozosségi vagy tarsas toke: az egyének
és csoportjaik tehetsége, képességei, tapasztalatai, szakértelme, kapcsolatai, magatartasa stb.”
(Karoliny & Poér, 2017, p. 25). A mai valtozé, felgyorsult és gondterhelt vilagban ennek felismerése
hozzasegitheti a vallalatok vezetdit a megfelel6 dontések meghozatalahoz, semmiképp sem figyel-
men kivil hagyva az emberi tényez6t - ebben igyekszik a konyv atfogé segitséget nydjtani.

Széchenyi Istvan, Steve Jobs, Margaret Thatcher, Sir Richard Branson, Pusztai Adam, Carl Gustav
Jung, Friedrich Nietzsche, Benyak Zoltan, Henry Ford, George Bernard Shaw, John Locke, Winston
Churchill, Garri Kaszparov - ismert és elismert személyiségek idézeteivel indul minden egyes fe-
jezet, amelyek maris elmélyedésre sarkalltak, miel6tt célirdnyosan a téma megismerésére tér-
tem volna ra. Természetesen nem ildomos ket és minden egyes megszdlalasukat kozvetleniil és
konkrétan az emberi eréforrasok menedzselésével 6sszekotni, de mégis adnak egy univerzalis
tampontot, amelyben - lényegében - az ember van a kozéppontban. A kotet el6zményeként meg
kell emliteni az ,,Emberi er6forras menedzsment kézikonyv”-et - amelynek elsé kiadasa elészor
1993-ban jelent meg, és 2017-ig hat kiadassal boviilt -, de céljait tekintve ez a m{ tankényvként
és szakkonyvként részben mas kozonségre fokuszal: az alapszakos hallgaték és a cégeket mene-
dzsel6 szakemberek szamdara nyujt betekintést a HR alapfogalmaiba. Pont ezért jobban toreked-
tek a szerkeszt6k az elmélet és a gyakorlat 6sszekapcsolasara, érthetébb, egyszeriibb, szinesebb
megkozelitésben kozelebb hozni az olvasé szamdara a HR vilagat. Természetesen hozzajarult eh-
hez a nemzetkozi szinten alapmiiveknek szamité HR tankonyvek eszencidjanak beemelése is az
egyes témakhoz, legyen szé Torrington és tarsai, a Mathis-Jackson paros vagy éppen Armstrong
HR-menedzsmenttel foglalkozé koteteirdl.

A szerkeszt6k egylittmiikodése nem Ujkeleti: a lassan két évtizedes, kozos cikkekben és tanulma-
nyokban sikeres munkakapcsolat folyomanyaként lehet tekinteni a miire, amely egyben tisztelgés
Karoliny Martonné munkassaga el6tt is, aki ,hozzajarult a hazai emberier6forras-menedzsment
tudomanyanak meghonositasahoz, fejlédéséhez, professzionalizalédasahoz, minéségbiztositasa-
hoz”. (Balogh & Karoliny, 2023, p. 16)

Bachmann-Matisa Julia PhD hallgatd, Pécsi Tudomanyegyetem Koézgazdasagtudomanyi Kar,
Vezetés és Szervezéstudomanyi Intézet
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Felmertilhet a kérdés, hogy miben tud Gjat mutatni és hogyan képes a jelen kihivasainak megfelel-
ni egy ,HR-es” konyv, mikézben a témaval foglalkozdk (legyenek a vallalati szféra képviseldi, a tu-
domanyos élet reprezentansai vagy éppen egyetemi hallgatdk) egyre tobb portalon, konferencian,
tizleti taldlkozon kapnak arra lehetGséget, hogy megosszak egymassal a tapasztalataikat?

A kontextus jelentosége

A valaszhoz ismerni kell valamelyest a kozép-kelet-eurépai orszagokban rendszervaltas dta be-
kovetkezett gazdasagi, tarsadalmi, informaciétechnolégiai valtozasokat, amelyek altal -koztiik
Magyarorszagon is - ,,a HR tevékenység szervezeti helye, szerepe és gyakorlatai jelent6s atalaku-
lason” ment at (Karoliny et al., 2020a, p. 9). Bar az elmult évtizedekben jelentésen gyarapodott a
HR-ben jartas szakemberek szama, és a multinacionalis vallalatok Gjdonsagként hatd szervezeti
kulttraja és szokasai is hatassal voltak a kiilonb6z6 HR gyakorlatokra, Magyarorszag esetében fi-
gyelemmel Kkell lenni arra a sajatossagra - a kozép-kelet-eurdpai jellemz6k mellett —, hogy sokszor
még mindig a cégvezet6k dontenek olyan témakban és kérdésekben, amelyeket egyébként egy HR-
szakértének szoktak delegalni vallalaton beliil (Karoliny et al., 2020b). Ez csak egy kiugro példa
arra, hogy a kontextus fontossaga mennyire mérvado, legyen sz6 barmelyik altémardl, és erre az
adott fejezetek sem feledkeznek meg figyelmeztetni.

Elméleti iranymutatas és a gyakorlat fontossaga

A kotetben kozremiikdodok négy fels6oktatasi intézmény - Pécsi Tudomanyegyetem (PTE), Magyar
Agrar- és Elettudomanyi Egyetem (MATE), Szegedi Tudomanyegyetem (SZTE), Széchenyi Istvan
Egyetem (SZE) - tizen6t, tudomanyos fokozattal rendelkez6 kutatd-oktatoi, akik az elméleti tudast
nemzetkozi és hazai kutatasokkal, céges gyakorlatokkal egészitik ki a hozzajuk tartozoé fejezetek-
ben; a HR vildgaban végbemené valtozasokat kovetve és detektalva ugy igyekeznek kovetkezte-
téseket és javaslatokat megfogalmazni a jovére nézve, amely a cégvezetok, a HR-szakemberek, a
fels6oktatasban hallgatok és a szakma irant érdekl6d6k szamara is irdnymutatast ad.

Nagyban hozzajarul ehhez az a jol kdvethetd rendszer, amely az 6rok érvény( irdnyvonalak mel-
lett online tartalmakhoz, hivatkozasokhoz is hozzaférést biztosit: az el6sz6 végén - igazodva a
jelen kor kihivasaihoz - példaul egy QR-kdd szerepel, amellyel szabadon elérhet6 és letolthet6 tar-
talmakat is megnyithatunk; a szerkeszt6k leirasa alapjan ,,ebbe a mappéaba elsésorban friss tanul-
manyokat, kutatasokat, videokat, esetleirasokat helyeziink el, és a tovabbi tartalomgondozas so-
ran is ide toltjlk fel azokat”. Vagyis tisztdban vannak azzal, hogy elengedhetetlen az aktualitasok
napirenden tartasa, a téma irant érdekl6d6k informalasa és kivancsisaganak fenntartasa.

Az olvasoét leginkabb az esetleirdsok hozzak kézel az egyes témékhoz, a ,HR-kihivasok Alumni
Albuma” elnevezésii esetek az emlitett felsGoktatasi intézményekben diplomazott volt hallgatok
fogalmaztak meg: igazan emberi és 6szinte megnyilvanulasokkal talalkozhatunk az adott fejezet
témajahoz kapcsol6ddan.

Klasszikus és tjszeri témak

A konyv 12 fejezete atfogd korképet ad az emberieréforras-menedzsment legfébb témairol: amel-
lett, hogy taglalja ennek a tudomanyagnak az alapvetd téziseit, a HR kulcsfunkcioit és azok kap-
csolatrendszereit is kdrbejarja. Kiilon fejezetben részletez olyan témakat, amelyek naprakész is-
merete elengedhetetlen egy vallalat sikeres vezetéséhez, legyen szé a munkajogi kérnyezetr6l, az
emberi eréforrasok sokszinliségérdl, a vonzé munkaltat6i markardl, a kommunikacié fontossaga-
rél, a munkatarsi jollétrél vagy éppen az informacids technolégiak szerepérdl.
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Az els6 fejezet az emberier6forras-menedzsment (EEM, vagy az angol human resources manage-
ment elnevezés roviditéseként HRM) szervezeti szerepeit és szerepléit vizsgalja, kitér a jelent6sé-
gére, a céljaira és a HR-szervezetek és a HR-es munkakorok tipusaira.

A masodik fejezetben a sokszinliség és az ehhez kapcsolodé f6bb kihivasok mellett megemliti a
tehetségmenedzsmentet, illetve az olyan - egyes szervezeteknél még mindig kényesnek szami-
t6 — témakat, mint az etnicitas, a nemek ko6zotti kiillonbség, a szenioritas vagy éppen a szexualis
beallitottsag. Természetesen szdéba keriil a kiilonb6z6 (1.0 - 5.0) ipari forradalmak hatasa és a fog-
lalkoztatasi struktura is.

A harmadik fejezet a munkajog jelentdségével foglalkozik, figyelembe véve az atipikus munkavég-
zések egyre nagyobb elfogadottsagat, az egyenlé banasmoad jelent6ségét a munkaviszonyban, és
munkajogi kisokossal is kiegésziil - igymond bevezetve az olvasét az operativ munkajogi felada-
tok megismerésébe.

A negyedik fejezet a nemzetkdzi HRM-et veszi gorcsé alg, ravilagitva a kiilonbségekre és hasonldsa-
gokra, a kiilfoldi kikiildottek (expatridtak) és a kiilsé szolgaltatok helyzetére, és a CRANET Kutatoi
Haldzat altal szolgaltatott tobb évtizedes kutatdbmunkajara és eredményeinek fontossagara.

Ahogy mar az el6z6ekben utaltam r4, a kovetkez6 fejezetek a HR kulcsfunkcidit, azaz a kivalasz-
tast, teljesitményértékelést, a fejlesztést és a javadalmazast dolgozza fel részletesen, de helyet kap
ezeken tdl a vonzas és megtartas témakore is, olyan - mostanaban felkapott, de egyuttal a gyakor-
latban egyre inkabb alkalmazott - fogalmakkal, mint munkavallal6i it (employee journey), mun-
kaltat6i marka (employer brand) és munkaltatoi értékigéret (employer value proposition).

A konyv utols6 negyedének fejezetei a sikeres munkatarsi kommunikacié mellett az érdekérvé-
nyesités taglalasat sem felejtik el, az egyre fontosabbnak szamité munkatarsi egészség, biztonsag
és jollét biztositasanak sziikségességét boncolgatjak és a digitalizacié altal nytjtott HR-specifikus
témakoroket is érintik.

Gondolva a felsGoktatasban hallgatokra, minden fejezet végén egy rovid 6sszefoglalas és kulcssza-
vak segitik az adott téma mélyebb és szintetizaltabb megismerését, amit tudasprobaval és alkal-
mazasprébaval tudnak akar sajat magukon is letesztelni.

Hiba lenne tgy tekinteni erre a kotetre, mintha csak ezt a kozonséget célozna meg: a szerkesz-
t6k kimondott célja a kiilonb6z6 (munkavallal6i és munkaltatéi) nézépontok megismertetése
és ilitkoztetése, a HR-folyamatok aktualis és jovobe mutaté vilaganak kozelebb hozasa, igy ezzel
a komplexitassal nem csak a gyakorlé HR-szakembereknek, hanem a jelenlegi és jovébeni veze-
téknek is egy atfogo irdnymutatast tud adni, hogy az olvasé a ,konyv segitségével képes legyen
a szervezeteknél alkalmazott kiillonb6z6 HR-mddszereket megalapozottan, szakszerilien megitél-
ni, értékelni, esetleges hibdit felismerni, javaslatot tenni a fejlesztésére, és végso6 soron - ezeken
a lépéseken keresztiil - hozzajarulni a HR-szakma hazai min&ségi szinvonaldnak emeléséhez.”
(Balogh & Karoliny, 2023, p. 15)

Kozérthetd, konnyen befogadhatd és professzionalis - szamomra ez a harom jelz6 illik leginkabb
a szerzdparos kotetére. Sikeriilt drnyaltan és letisztulva visszaadni mindazt, ami az emberieré-
forras-menedzsment vilagat manapsag jellemzi, legyen szé orokérvény( HR iranyvonalakrdl vagy
tijkelet(i trendekrél. Es hogy miért és kinek, kiknek tudnam ajanlani?

Legyen sz hallgatokrdl, oktatokrdl, kutatdkrdl vagy éppen az lizleti élet gyakorld szakembereirdl,
az 6 ,munkajuktdl”, vagy még patetikusabban fogalmazva a szakmai alazatuktol fiigg, hogy a kor-
nyezet, a tarsadalom és a gazdasag allando valtozasait és turbulens alakulasat hogyan sikeriil az
emberi tényezsket is figyelembe véve hasznosan kovetnilik és megvalositaniuk. Ez a hozzaallas
tiikroz6dik a konyv témaiban és fejezeteiben és emiatt lehet hasznos a megszolitott kozonségnek.
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Folydiratunk alkalmanként megjelenési lehetdséget kivan biztositani fels6fo-
ku tanulmanyaikat folytat6 vagy éppen befejez6 hallgatéknak, akik az emberi
eré6forras témakorben az altagosnal magasabb szinvonali TDK vagy szakdol-
gozatot alkottak. E dolgozatok alapjan dsszeallitott révidebb publikaciok koz-
zététele reményeink szerint biztatast jelent szerzéjiiknek arra, hogy legyenek
elkotelezett szakemberei e szép és izgalmas szakmanalk, illetve batran vallal-
kozzanak a jovében is tudomanyos igényii cikkek megalkotasara. Szinvonalas
irasmiiviikkel mar bizonyitottak, hogy képesek erre.

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

a Szerkesztoség

A Budapesti Metropolitan Eqyetemen végeztem 2023 decemberében emberi erdfor-
rds alapszakon, képzés—fejlesztésre specializalédva. Itt folytatom jelenleg is tanulma-
nyaimat, mivel 2024. janudrban felvételt nyertem emberi erdforrds tandcsadé mes-
terképzésre. Azért valasztottam a HR irdnyt, mert egyetemi tanulmanyaim elétt is
erdsen érdekelt az emberek gondolkoddsa pszicholégiai és szociolégiai megkozelitésbdl.
Valamilyen szinten minden ember eltérden gondolkodik a munka vilagaban, de a hét-
kéznapokban is, ez igy van rendjén. Célom, hogy ezeket a gondolatokat megfejtve egy
olyan szerepldje legyek a munkaerdpiacnak, aki valamilyen szinten pozitiv hatast, ér-
téket tud teremteni. Nagyon érdekel a munkahelyi elégedettség és a munkavallaléi jol-
(et is. Szdmomra rendkiviil fontos, hogy a munkavillalék jol érezzék magukat a mun-
kahelyiikon. Ezekbe a témakba szakdolgozatom sordn mélyen beledstam magam, amit
ez a publikacié bizonyit a legjobban, hiszen publikaciom alapja a szakdolgozatom volt.
A kutatas szamomra rendkivil élvezetes és hasznos volt, hiszen az érdeklddési korok
mellett valamilyen szinten engem is aktudlisan érintenek az elégedettségen til a pa-
lyakezddi nehézségek. Az eqyetemi éveim alatt szamomvra fontos volt, hogy munkata-
pasztalatot szerezzek, illetve az, hogy megtapasztaljam, miképp épilhet fel eqy szer-
vezet. Két és fél évet dolgoztam egy kozépvillalatndl fuvarszervezdként, majd ahogy
megszereztem a képesitésemet, rogton elhelyezkedtem a végzettségemnek megfeleld
palyan. Jelenleg HR projektvezetdként dolgozok egy munkaerd-kozvetits cégnél, ami
Ugy érzem, hogy karrvierem szempontjabdl tokéletes kezdet ahhoz, hogy maradandst
tudjak alkotni az elkovetkezd éveimben, évtizedeimben.

Szeretném megkoszonni a konzulensemnek, dv. Hunyadi-Barta Zsuzsdnak a segitsé-
gét és az egyuttmitkodést, a 6 HR-vezetonek, akik idejiket és energidjukat nem saj-
nalva készséggel dlltak hozzam kutatdsommal kapesolatban, és nem mellesleg a kérdd-
ivem kitoltdinek a kitéltést.

Kucsera Tamads
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KUCSERA TAMAS

PALYAKEZD(’S}( ESA MpNKAER(’iPIAc - AZ EL’ETI’(OR ES”AZ ISKOLAI
VEGZETTSEG MINT BEFOLYASOLO TENYEZO

A munkaero6piacon természetszerien cserélédik a munkaero6allomany, igy j
munkavallalék érkeznek a munkaerdpiacra, akik valamilyen frissitést, lendii-
letet és szinte biztosan eltér6 igényeket hoznak magukkal a korabbi munkaval-
laloknal megszokottakhoz képest. Ahhoz, hogy a gyors és folyamatosan fejlod6
munkaerdépiacot megértsiik, el6szér meg kell érteniink a jelenlegi munkaval-
lalok elvarasait, igényeit. Egy frissen végzett potencialis munkavallalé el6tt
rengeteg nehézség all. Palyavalasztas, hataridok, allaskeresés. Ez csak néhany
példa abbdl, hogy mennyi mindennel kell megkiizdenie egy, a munkaerdpiac ka-
pujaban 4ll6 fiatal munkavallalénak. Ezek sokszor napokig, hetekig, honapokig
tarthatnak, addig pedig marad a bizonytalansag. Korlatozott lehetdségeik van-
nak a munkaerdpiacon, hiszen korukbél adédéan nem vagy csak csekély mun-
katapasztalattal rendelkeznek.

Fontos és aktualis témanak tartom tovabba a munkahelyi elégedettséget is
a munkaerdpiacon. A szervezetnek meg kell tartania, 6sztén6znie kell mun-
kavallaléit, hogy eredményes és versenyképes legyen. Azonban a vallalatnak
nemcsak a fiatal, hanem valamennyi munkavallaléjat kell megbecsiilnie eltéré
igények kielégitésével. Kiilonosen fontos szerepe van ebben a menedzsment-
nek, akinek naprakésznek kell lennie tigy az 6sztonzd, mint a megtartasi folya-
matokban is. Szakdolgozatomban kutatom, hogy a kiilonb6z6 életkorban 1évé
munkavallaldkat, kiilénésen a Z generacié munkavallal6it milyen médon lehet
elégedetté tenni.

Bevezetés

Egy munkavallald élete sordn biztosan lesz palyakezdé a munkaerdpiacon, igy ez a szakért6knek
egy konstans téma, ahol tébbek ko6zott a trendek, elvarasok és az igények valtoznak. A munka-
erdpiacot folyamatos valtozasok jellemzik, ilyen lehet példaul a gazdasagi helyzet, technolégiai
fejlédés vagy akar demografiai alakulas. Jelenleg az egyik legnagyobb befolyassal a digitalizacio
bir a munkaerdépiacon. A digitalis kérnyezetben joggal kovetelheti meg a munkaerdpiac az agilis,
versenyképes munkavallalékat, mivel a digitalizacié minden generaci6 tagjat, azaz minden mun-
kavallalot befolyasol valamilyen szinten. A jelenlegi palyakezd&k, azaz a Z generacié tagjai az els6
digitalis nemzedék. Ezen generaci6 tagjai mar sokkal nagyobb digitalis tapasztalattal rendelkez-
nek, mivel a technoldgia vilagaban néttek fel. Egy szinte digitalis, folyamatosan mozgasban 1év6
vilagban feln6ni minden bizonnyal elény. A munkaerdpiacon emellett allandé befolyasolé ténye-
706 a végzettség és a munkatapasztalat, amellyel a munkavallalé nagyobb eséllyel palyazhat egy
adott pozicidra. A palyakezdd6k egyik, ha nem a legnagyobb hatranya a munkaerdpiacon az, hogy
tapasztalatlanok. Ok természetes médon a munkatapasztalat hianyaval indulnak neki az allaske-
resésnek, emiatt gyakran elutasitjak 6ket a munkahelyek. Az elutasitas miatt a palyakezddk, de
barmely munkavallal6 mentalis egészségére negativan hatnak ki ezek a kudarcok.

Harom kutatasi feltevést hataroztam meg, amelyben kett6 a fiatalokat, mig egy valamennyi mun-
kavallalot érint. Kutatasi feltevéseim az aldbbiak:
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1. A palyakezddk a személyes fejlddés lehetGségét jobban keresik a munkahelyen, mint az
elkotelezodést.

2. A fiatal munkavallaloknak nagyok az igényei a munkaerdépiaccal szemben.

3. A munkaeré&piacon gyakoribb a munkavallal6i elégedetlenség, mint az elégedettség, ez
féleg a fiataloknal tapasztalhaté.

A palyakezddket sokféle korcsoport szerint definidlhatjuk. Lehet valaki 18 évesen palyakezd6
érettségi végzettséggel, de akar lehet 29 éves is mesterdiploméaval. Fiigg ez attél, hogy mikor fejezi
be tanulmanyait, milyen képesitést szerez. Emiatt kutatasomban f6ként a 18-29 éves korosztalyra
fékuszalok. Amikor a palyakezdéket emlitem meg, akkor ezt a korosztalyt hangsulyozom ki.

Primer kutatdsomban kvantitativ, azaz kérddives, illetve kvalitativ, azaz félig strukturalt inter-
ju-technikat alkalmaztam. Kvantitativ kutatdsomat online, Google {irlap segitségével végeztem.
A kérdéivet 122 munkavallalé toltotte ki, kutatasom viszont nem reprezentativ. Kvalitativ kuta-
tasomban hat szakmai interjut bonyolitottam le kiilonféle cégek, multinacionalis vallalatok HR-
vezetdivel. Ezek az interjuk segitettek megérteni a hétkéznapi, valés problémak kezelésének a fon-
tossagat humaner6forras-menedzsment szempontjabol.

Munkaerdpiaci valtozasok

Egy folyamatosan valtoz6 vilagban nagyon nehéz tartani a 1épést minden szereplének, de féleg a
vallalatoknak. A kiélezett munkaerdpiaci versenyben a vallalatok egyre nagyobb figyelmet fordi-
tanak a munkavallaldi igényekre és preferencidkra, ezért sajatitjak el egyre inkabb a szervezetek a
munkavallalé-kozpontt gondolkodast (Pataki-Bittd, 2021). Mar nem szamit trendinek az, hogy va-
laki egy vallalatnal tobb évtizedet dolgozzon, emiatt a vallalatoknak masképp kell gondolkodniuk a
munkaerordl. Ez a felfogas a munkaerdpiac jelenleg is zajlo atalakulasahoz vezet. Szamos fiatal ma
mar nem vallal el bArmilyen munkat, igy a vallalatoknak kulcsfontossagu, hogy megfelelen szdlit-
sak meg ezeket a fiatalokat. Szamit az, hogy milyen mddon alakitjak vonz6va az altaluk kinalt mun-
kat. Fontos, hogy a vallalatoknak j6 legyen a markaja és erds legyen a proméciojuk, mivel a fiatal
munkavallalék olyan vallalatot keresnek, amelynek j6 a hirneve és lehet6ségekkel teli. Befolyasolo
tényez6 az is, hogy a munkavallalék tudjanak azonosulni a szervezet altal képviselt értékrenddel.
Természetesen az is 1ényeges, hogy a munkavallalé mennyire érzi magat jol a szervezeti kultura-
ban, kutatasom alapjan a palyakezd6knek ez egy kimagasldan fontos tényez6. Szamos vallalat a di-
gitalis igényekre vald tekintettel kiillénb6z6 social media platformokon is (példaul Instagram, Tik-
Tok) hirdet mar allasokat, hogy ezzel a , digitalis bennsziilott” Z generaciot is elérjék.

A palyakezddk altalaban akkor talalkoznak el6szor a vallalatokkal gyakorlatban, amikor kilépnek
az oktatasbdl és belépnek a munkaerdpiacra. A munkavallalékat, kiilonosen a kevésbé szocialis Z
generaci6 tagjait megfelel6 mddon kell beintegralni a szervezetekbe. A sikeresség érdekében na-
gyobb hangsulyt kell fektetni a palyakezd6k munkaerdpiacra valé beillesztésére. Léteznek példaul
dudlis képzések, ahol a még didkok betekintést nyerhetnek az oktatasi intézménnyel kapcsolat-
ban all6 munkahelyekbe, igy a végzettségiik el6tt gyarapithatjdk munkatapasztalatukat. Ezekbdl
a kapcsolatokbol gyakran alakul ki hossza tavi munkaviszony abban az esetben, ha a diakok jol
teljesitenek, amely mindharom fél szamara megfelel6 helyzetet teremt.

Iskolai végzettség, mint befolyasol6 tényezo

Ipardganként és vallalatonként eltér6 fontossaggal gondolkodnak a végzettségrol és a tapasz-
talatrol a piaci szerepl6k. Szamos esetben az el6bbi, szdmos esetben inkabb az utébbi dominal.
Befolyasol6 tényez6 a kiilonbozd teriileteken a kereslet és kinalat mértéke, a szektorok belsé
strukturalis eltérései és a munkaerdpiaci stratégidk is (Gyorgyi et al., 2010).
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Primer kutatasom alapjan arra az eredményre jutottam, hogy a kulcstertiletekre a vallalatok nem
tehetik meg, hogy olyan munkaerdt alkalmazzanak, akinek nincs meg a megfelel§ végzettsége.
Ugyanez vonatkozik a fels6vezet6i pozicidkra. A vallalatokban a szigoru eldirasok miatt ilyen té-
ren legtdbbszor rugalmatlansag dominal. Azoknal a pozicidknal viszont, amelyeknél nincsenek
végzettségi kikotések, sokkal nyitottabbak a vallalatok. Az ilyen esetekben sokkal inkabb a talp-
raesettséget, a tanulasi szandékot veszik figyelembe. Jellemzden a kezd6 pozicidkkal vannak igy.
A palyakezdd pozicioknal legf6képpen a szervezethez kozel 4116 személyiség a mérvado a vallala-
tok szamara.

Azoknak a munkavallaloknak vannak szélesebb és jobb lehet&ségeik, akik a szakmajuknak meg-
felel6 palyan a legmagasabb végzettséggel helyezkednek el, tovabba rendelkeznek tobb évnyi vagy
akar évtizednyi munkatapasztalattal. A legjobb helyzetben minden esetben azok a munkavallalék
vannak, akik ilyen kvalitasokkal rendelkeznek.

Nagyon érdekes eredményre jutottam kvantitativ kutatdsomban. Az 1. dbrdn kifejezetten a 18-29
éves korosztalyra szlirtem ra a végzettségiik szerinti elhelyezkedés szempontjabdl. A fiatal palya-
kezd6k csupan kétharmada (67%) orientalddott a végzettségéhez kapcsol6dd palya felé. Ez azt je-
lenti, hogy minden harmadik fiatal munkavallalé rogton elhagyja a palyajat, vagy egyaltalan nem
a szakmajaban helyezkedik el. Ennek az okait a generacios sajatossagokkal tudom magyarazni,
amit a kovetkezd fejezet végén fejtek ki.

1. ABRA: A FIATAL PALYAKEZDOK PALYAORIENTACIOJA

m [gen

Forras: sajat kutatas, 2023 (n=93)

Z generacios tulajdonsagok

Dr. Képhazi (2018) tanulmanya alapjan csoportositom a Z generacid tagjait (2000 utan sziiletet-
tek), akik mar a digitalis vilaghoz szoktak hozza. A digitalis eszkozok segitségével nagyon kony-
nyen tudnak informalédni, de ezeket az eszk6zoket mar nemcsak kiegészit6knek, hanem az életiik
részének tekintik. Egyszerre tudnak jelen lenni a digitalis (online) és a fizikai (offline) vildgban, a
virtualis térben viszont lényegesen tobbet kommunikalnak, mivel kevésbé igénylik a fizikai kap-
csolodast. A digitalis térben valé allando jelenlét miatt online kapcsolataikat jobban tudjak ke-
zelni, emiatt az é16 kapcsolddasi készségiik gyengébb a tobbi generacidhoz képest. A Z generacio
tagjai nagyon elfogadodak és nyitottak a kiillonb6zdségekre. Kritikusak, tomoren kommunikalnak,
gyors tempdt diktalnak, élvezik az ingergazdag kornyezetet. Keresik és igénylik a szabadsagot, to-
vabba a rugalmassagot (K6phazi et al., 2018).

A 7 generacionak mar teljesen mas gondolkoddsmddja van a munkavallalassal kapcsolatban, mint
a korabbi generaciénak. Mara a fiatalok szamara a lojalitas kevésbé érthetd fogalom az idésebb
munkavallalokhoz képest. Naluk jelentésen lassabban alakul ki a lojalitas (ha egyaltalan kialakul)
egy szervezet, de akar egy bizonyos palya vagy egy marka irdnt. A gyors vilagban hozzaszoktak,
természetessé valt szamukra, hogy rogton megkapjak azt, amit akarnak. Hamar meg tudjak unni a
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dolgokat, ami szamukra nem érdekes, emiatt konnyen engedik el és szokjak meg a kiilonféle dolgo-
kat. Nem félnek akar azonnal valtani, ha szamukra nem érdekes egy munkahely, egy teriilet vagy
egy marka.

Tudasmenedzsment a szervezetekben

A tehetségek a fiatal munkavallalok egy dsszevalogatott csoportja, akik képességeik és teljesit-
ményiik tekintetében az atlag felett helyezkednek el. A tehetséges fiatalokért a vallalatok ver-
senyeznek, hiszen 6k extra hasznot hoznak a cégeknek. Szamos nagyvallalatban van emiatt te-
hetségmenedzsment, amelynek feladata, hogy felismerje a munkavallalék szamara természetes
modon megadatott tehetséglik teriileteit, tervezze meg és kinalja lehet6ségként ezen készségek
fejlesztéseit, hogy a benntik rejlé potencial valds teljesitménnyé alakulhasson. A tehetséges fia-
talok preferencidit meghatarozé faktor az énképpel all 6sszhangban, mint példaul a kimagasléan
tehetséges teriiletek gyakorlasa (Klajkoé et al.,, 2021). Szamit az, hogy a tehetséges munkavallalok
mennyi lehetéséget kapnak a munkajuk soran, és hogy az milyen kozel all a kimagaslé teriileteik-
hez. El6fordul, hogy egy 1j, tehetséges munkavallalo lemorzsolédik a cégtdl, mivel a menedzsment
vagy a cég vezetdi nem torédnek eléggé a befogadasaval, nem nyujtanak elég lehet6séget a kibon-
takoztatasara.

A hat szakmai interjim soran megbizonyosodtam arrol, hogy néhany vallalat igen is fektet ener-
giat a tehetségeik megtartasaba és fejlesztésébe. Ezeknek a tehetségeknek van lehet6ségiik eldon-
teni, hogy szakemberré vagy vezet6vé fejlesszék ket a jovében. A szakmai fejlédésiik érdekében
specialis tréningeket biztositanak szamukra, amely nem feltétleniil munkakdr-specifikus, hanem
példaul személyes fejlédéstikhoz jarulhat hozza kiilonféle kompetenciaelemek fejlesztésével. A te-
hetségprogramokat viszont csak néhany vallalat alkalmazza a gyakorlatban, és azt sem minden
esetben kielégité modon.

Karrier

A fiatalok altaldban abban a tudatban épitik karrierjiiket, hogy ahogyan ,haladnak a ranglétran”,
ugy akarjak egyenes aranyban novelni fizetésiiket. Céljuk altalaban elsésorban egy olyan mun-
kahelyen elhelyezkedni, amely pozitiv hirnévvel rendelkezik munkavallaléi szempontbdl, tovab-
ba ahol megvan a lehet8ség arra, hogy (lehet6ség szerint gyorsan) tudjanak haladni a ranglétran.
Nem preferaljak, ha egy hierarchikus szervezetben csekély esélyiik van vagy egyaltalan nincs le-
hetdségiik az el6relépésre. Az utobbi a lapos vagy a néhany f6s szervezeteknél, vallalatoknal jel-
lemz6 leginkabb.

A palyakezddknek rendkiviil fontos, hogy milyen stratégiaval szereznek meg egy allast, amely el-
engedhetetlen karrierjiik elinditdsahoz. 2022-ben holland kutatoék vizsgalata alapjan a munkaval-
lalok akkor jarnak a legnagyobb sikerrel, ha szisztematikusan keresnek allast. Ezt haromféle méd-
szer egybehangolasaval tudjak megtenni, amelyek az alabbiak:

1. A munkakeresés legyen gyakori, és minél tobb eré6feszitést tegyen bele a munkavallalé.
2. Hatarozza meg, hogy milyen iranyba szeretne elindulni, és tartsa ezt az irdnyvonalat.
3. Akitartasuk ne hagyjon aldbb az id6 mulasaval (Kremmers et al., 2022).

A 2. dbra a munkavallaldk elhelyezkedésével kapcsolatos: azt mutatja meg, hogy a kit6lt6k mennyi
id6n beliil tudtak elhelyezkedni a munkaerdpiacon. Nagyon pozitiv szemléletet ad, hogy a kitolt6k
tobb mint haromnegyedének sikeriilt két hdnapon beliil elhelyezkednie. Ezt a hat szakmai inter-
jum teljes mértékben alatamasztotta, miszerint a rengeteg tényezd mellett atlagosan egy honap
alatt taldlnak meg a vallalatok egy munkavallalét, fliggetlentl attél, hogy milyen iparagban he-
lyezkednek el. Ritkan, de el6fordulnak emellett olyan széls6séges esetek, amikor még fél év utan is
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tiresen all egy pozici6, mivel a munka olyan specialis szaktudast és végzettséget igényel, aminek a
kritériumanak csak néhany munkavallalé tud megfelelni.

2.ABRA: ELHELYEZKEDESI IDO A MUNKAEROPIACON
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Forras: sajat kutatas, 2023 (N=122)

Munkabér és rugalmas munkaid6

A munkavallaléknak eltér6 igényeik vannak nemcsak kor szerint, de személyiség és érdeklddési
kor alapjan is. Mivel minden kiilénb6z6 kort munkavallalonak mas elvarasai vannak, ezt nagyon
nehéz mindenkinél pontosan behatarolni. Kvantitativ kutatdsom alapjan azt az eredményt kap-
tam, hogy az id6sebb munkavallalék inkabb pénzbeli kompenzacidt és anyagi biztonsagot varnak
el, mig ezzel szemben a fiatalabbak a karrier lehet6ségét, széleskorii feladatokat és személyes fej-
16désiik biztositasat varjak el az elvégzett munkajukért cserébe. Ennek ellenére a fiatal munka-
vallalokat is érinti természetesen a bérezés. Szamukra is fontos tényez6, de nem feltétleniil az fog
donteni, ha munkat keresnek (Waworuntu et al., 2022). Az Index bejegyzése szerint, amely hosszu
tavban méri fel a fiatal munkavallaléi igényeket, a munkahely kivalasztasakor a fiatalok el6rébb
helyezik a rugalmas munkaidé meglétét, mint a munkabért (Index, 2022). Erdekes, hogy egyes di-
gitalis szakmakban akar a palyakezddk is viszonylag magas fizetésekhez juthatnak a technoldgiai
tamogatas miatt akar a rugalmas munkaid6 megléte mellett is.

A 3. dbran a nem anyagi 6sztonzékre kerestem a valaszt, tovabba az is érdekelt, hogy a fenti alli-
tasok mennyire egyeznek a kutatdsom eredményeivel. 122 kit6lt6 koziil 67 f6 valasztotta a rugal-
mas munkaidd lehetéségét, mint nem anyagi 6sztdnz6t, igy szekunder és primer kutatdsomban
egyezést taldltam, miszerint fontosnak tartjak a munkavallalék azt, hogy a munkaidejiikkel haté-
konyan tudjanak tervezni. Legtobbszor ez torzsiddben, otthoni munkavégzésben mutatkozik meg.
Ez lehet&séget biztosit, hogy a munkavallalok konnyebben el tudjak intézni személyes ligyeiket.

3.ABRA: ANYAGI JUTTATASOKON KiVULI OSZTONZES
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Forras: sajat kutatas, 2023 (N=122)
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Munka-maganélet egyensulya

A rugalmas munkaidé azért is annyira fontos a munkavallalok szamara, mert nagyban hozzajarul
a munka és a maganélet egyensulyanak kialakuldsahoz, amely szintén nagyon erds befolyassal bir,
hiszen ezt a lehet6séget valasztottak a rugalmas munkaid6 utan a legtobben. Munka-maganélet
egyensulyanak biztositasakor csokken a munkavallalok stressz-szintje, ami pozitiv érzéseket ala-
kit ki és tart fenn. A szabadsagot igényl6 Z generacié nagyon igényli a munka-maganélet egyen-
sulyat, amire a mai modern munkaerdpiacon szamos lehetdség van, példaul az atipikus foglalkoz-
tatas (Kophazi et al., 2018). Szamos atipikus munkavégzési forma létezik ma a munkaer6piacon,
ami kiilonb6zd elényokkel jar. Ebbe a foglalkoztatasi formaba tartozik bele a munkaallomason és
otthonrol torténd hibrid munkavégzés, amelyhez viszont sziikségeltetik némi szocialis interakcié
is (Tidhar, 2022). Nem mellesleg, amikor egy Z generaci6s munkavallalénak tudja a vallalata biz-
tositani a munka és maganélet egyensulyat, minimalis a kockazata annak, hogy elhagyja a szerve-
zetet.

Vezetési stilus

Kurt Lewin német-amerikai pszicholégus harom vezetési stilust fogalmazott meg. Ezek az autok-
ratikus, demokratikus és a megengedd, azaz a ,laissez-faire” stilusu vezet6k. Ezen vezetési stilu-
sok koziil a fiatal munkavallalék a korabban mar emlitett szabadszellemii felfogasuk miatt egy-
re jobban toleraljak a legutébbi, azaz a ,laissez-faire” vezetési stilust, mint az idésebb generacio
tagjai. Ez viszont egy korabbi kutatas alapjan feladatmegoldas szempontjabol gyengébb teljesit-
ményt okoz munka terén, ami a vallalatoknak plusz koltséget, vagy kevesebb profitot eredményez
(Dobdk, & Antal, 2016).

A fiatal munkavallal6k baratsagos vezet6re vagynak, akiben meg tudnak bizni és valamilyen for-
maban kapcsolddni, példaul azonos érdeklédési korok szempontjabol. Emellett viszont elvarjak,
hogy tanulhassanak a vezet6iktdl, felnézhessenek rajuk (Tidhar, 2022). Ahhoz, hogy a munka-
vallal6k jél tudjanak teljesiteni a munkahelytlikon, elengedhetetlen a rendszeres, §szinte vissza-
jelzés, amelyet f6ként a felettesiiktdl, de egyébként a kozvetlen és a kdzvetett munkatarsaiktdl is
megkaphatnak, ami szinte ugyanolyan mértékben fontos szamukra. Egy fiatal szamara kiilondsen
fontos, hogy hiteles visszacsatolast kapjon a vezetdje altal (Bencsik, 2016). A fiatal munkavallalok
nem feltétleniil az irasos, hanem sokkal inkabb a hétkdznapi, apro, személyre szabott visszacsa-
tolast igénylik. Ezeknek minél kreativabb mo6don kell biztositani alkalmakat és eszkozoket a jobb
eredmény érdekében (Tidhar, 2022).

Amikor valaki nem érzi magat megbecsiilve a munkahelyén, az negativan hat ki a teljesitményére,
felettesével, megbecsiiltséget kell tapasztalnia t6le. Ezt akar szdbeli dicsérettel, nonverbalis gesz-
tusokkal, pénziigyi és nem pénziigyi kompenzaciéval tudja a munkaltaté biztositani.

A 4. dbra eredménye alapjan a szervezetek tagjai altalanossagban véve jol érzik magukat a munka-
helyiikon, ebb6l kovetkeztetek arra, hogy a munkaltatok tudjak, hogy milyen médon kell kezelni a
munkavallalok igényeit. Ezek hosszu tavon olyan kornyezetet tudnak teremteni a szervezeten be-
lil, ami itélkezésmentes és biztonsagban érzik benne magukat a munkavallalok. Az ilyen optimalis
kornyezetben a munkavallalé nem fél attél, hogy megbiintetik, ha hibat vét, kérdez vagy otletet
0szt meg.
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4. ABRA: MUNKAVALLALOI MEGBECSULES MERTEKE A KOZVETLEN FELETTES ALTAL
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Munkahelyi elkdtelezddés és elégedettség

Gyakorlati szempontbdl az elégedettség és az elkotelezettség eléréséhez egyénenként szubjektiv
és eltéré igényeket kell kielégiteni. A két fogalom kozott az a kiiléonbség, hogy a munkavallalok
egyéni érdekei, hogy elégedettek legyenek, mig az elkotelez6dés kolcsonds érdek, ezt a munka-
vallalok a vallalatuk irdnyaba alakitjak ki. Ahhoz, hogy valaki elkotelezett legyen a vallalata irant,
el6szor elégedettnek kell lennie sajat magaval és a munkakoriilményeivel, igy az elkotelezédés ki-
alakitasa hosszabb, az elégedettség elérése pedig rovidebb folyamat. Mivel a vallalatok hosszu ta-
von gondolkodnak, igy az elkotelez6dés kialakitasara nagy fokuszt helyeznek.

Az elkotelez6dés inkabb szenvedélyrol és lelkesedésrdl szdl, amely tudataban a munkavallald
hajlandé 6nmagaba és a cégbe extra energiat fektetni egy k6zosen meghatarozott cél érdekében.
Akkor, ha a munkavallald el van kotelezve a vallalata irant, nagyobb hajland6saggal fektet bele a
vallalati célok és projektek elérésébe. A szervezetek bevonassal tarthatjak fenn a munkavallald
szorgossagat és izgatottsagat. Ebben az esetben kolcsonos tamogatas alakul ki munkavallal6 és
munkaltaté kozott. A megallapodast, ami az egyének és a szervezet kozott van, szervezeti elkote-
lez6désnek nevezziik. Ez a munkavallalé szamara egy érzékenyebb pszicholdgiai két6dés a szer-
vezet felé. Nagyon meghatarozé tényez6 az, hogy a szervezet empatikusan alljon a munkavallaléi-
hoz, hiszen ez hosszu tavon az egyik legjobb befektetés.

Ezzel szemben az elégedettség az egyén pszichologiai és kognitiv érzéseire hat ki. Gazdasagi meg-
kozelitésbdl az elégedettség alapvetd szempontja a sikernek az tizleti életben (Rai, 2012). A valla-
latok akkor tudnak révid tavon jobb teljesitményt elérni, ha a munkavallaléik elégedettségét nove-
lik, mivel ebben az esetben hatékonyabban fogjak elvégezni a feladataikat. Egy vezetének tudnia
kell, hogy mi az, ami az embereit vagy a csapatat elégedetté tudja tenni. Leggyakoribb elégedett-
ségi mutaté nem véletleniil az anyagi 6sztonzd, amely 2024-ben Magyarorszagon magaba foglalja
nagyrészt az alapbért, béren feliili juttatasokat és a 13. havi fizetés mellett a kiilonb6z6 bénusz-
rendszereket. A hat szakmai interjum kozil az 6sszes vezet6 megemlitette, hogy az elmult évben
minimum egyszer emeltek bért, s6t, a kiemelt teriileteknél tobbszoros vagy nagyobb mértékben
tortént az emelés. Tény, hogy a fizetésemelés atlagosan 6 hénapig teszi elégedetté a munkavalla-
l6kat. A munkavallalok elégedettségét viszont nem csak kizaroélag anyagi juttatasokkal lehet fenn-
tartani. Korabbi eredményeim alapjan a fiatal munkavallalék elégedettsége nagyobb ardnyban
valésulhat meg, ha karrierlehet6séget biztosit szamara a munkaltatéja. Ezek mellett a vezet6k-
nek meg kell nekik talalni a napi rutinmunkabél all6 azon feladatokat, amellyel magasabb szintre
emelhetik belsé motivacidjukat, vagy legalabb torekednitik kell arra, hogy minimalis elégedettsé-
get valtsanak ki bel6liik (Gregory, 2016). Csikszentmihalyi Mihaly értelmezésében az tigynevezett
aramlatélmény is befolyasolja az elégedettséget: ,,aki munkajaban megtalalja az dramlatot - mint
a tokéletes élmény forrasat — annak nemcsak képességei bontakozhatnak ki ezaltal, de elégedett
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is csak igy lehet. Ezt az allapotot neveztiik ,flow”-nak, aramlatélménynek, mégpedig azért, mert
sok interjualanyunk ezt a sz6t hasznalta cstucsformajanak leirasakor: ,olyan volt, mintha lebegtem
volna”, ,mintha valami &ramlat sodort volna magaval” (Csikszentmihalyi, 2022).

Amikor nincs meg a munkavallaloi elégedettség a munkavallalok szdmaéra, akkor megné az esélye a
szervezetbdl vald kivalasnak, amely egy relativ koltséges dolog a vallalat szamara, hiszen egy munka-
vallalot altaldban sokkal koltségesebb elbocsatani, mint megtartani. Az elégedett munkavallalé ezzel
szemben nem vagy minimalis mértékben fontolgatja, hogy otthagyja munkahelyét, hiszen ha valaki
komfortosan érzi magat az 6t koriilvevs atmoszféraban, akkor nem vagyik el egy masik kdzegbe.

Osszefoglalas

Harom feltevést fogalmaztam meg, amelybdl az els6 kettd igaznak bizonyult, a harmadiknal pedig
eltéré eredmény sziiletett kutatadsom alapjan. Nagyon érdekes latni és tapasztalni, hogy a mun-
kaerdallomany folyamatosan cserélédik, ezaltal Gjabb és Gjabb igények jelennek meg. Ezek mind
eltéré igények, viszont a jelenlegi fiataloknak sokkal kiemelked&bb igényeik vannak az id6sebb

munkavallalékhoz viszonyitva.

A munkaer6piacon a korabban megszokottakhoz képest egy felborult rendszer van alakuldban,
amelyben nem a munkavallalé igazitja magat a vallalathoz, hanem inkabb forditva, kiemelve a
munkaer6 fontossagat. Amelyik vallalat nem miikodik agilisan, nem tudja tartani a 1épést a munka-
erdpiaci trendekkel. Kovetnilik Kell ezeket a trendeket, mert azoknak a vallalatoknak, akik ezt nem
teszik, hosszu tavon kevés esélyiik van a taléléshez. Tovabba ahhoz, hogy a vallalatok versenyben
tudjanak maradni, elengedhetetlen a megtartas és az utanpotlas biztositasa. A cégek emiatt tuda-
tosan épitik, formaljak a markajukat és odafigyelnek a promdcidjukra, mivel ezaltal sok, féleg friss
munkaerdt tudnak elérni, bevonzani. Fontos, hogy 2024-ben a munkavallalok tudjanak azonosulni
a szervezet altal képviselt értékrenddel, és hogy jol érezzék magukat a szervezeti kultiiraban.

A fiatal munkavallal6knal jelentdsen nehezebben alakul ki a lojalitas, tobbek kozott azért is, mert
a Z generaciés munkavallalok szamara, akik egy gyorsan valtozd vilagban néttek fel, ez mara egy
kevésbé érthetd fogalomma valt. Kutatasom alapjan a szabadszellemii Z generacié sokkal inkabb a
személyes érdekeket veszi el6térbe, mintsem a vallalatokét. Fontosabb szamukra, hogy megtalal-
jak a munka-maganélet egyensulyat, biztositva legyen a személyes fejlédésiik a szamukra megfe-
lel6 vallalatban. Igénylik a fejlédésiikhoz sziikséges feladatok biztositasat. A rugalmas munkaid6t
és a kotetlen munkafelfogast preferaljak, hiszen ezek alapfeltételei az egyensuly megtalalasanak.
A rajuk jellemz6 versenyszellem miatt viszont gyakran karrieristak, motivalja 6ket az el6relépési
lehet6ség. Amennyiben ezeket a feltételeket a vallalatok nem tudjak biztositani szamukra, nem fél-
nek akar valtani.

A munkaerd&piacon erdsen befolyasolé tényezo6 a végzettség és az évek alatt szerzett munkatapasz-
talat is, fligg6en attdl, hogy milyen poziciéra keresnek a vallalatok munkavallal6t, milyen iparag-
ban helyezkednek el, illetve hogy milyen id6tavban gondolkodnak. A végzettséggel kapcsolatban
a vallalatok altalanossagban a kulcspozicidknal és a vezet6i pozicioknal ragaszkodnak, itt egysze-
rlien rugalmatlanok. Amennyiben a vallalatok nem az imént emlitett poziciokra keresnek mun-
kavallalét, inkdbb a munkatapasztalatot helyezik el6térbe, igy a palyakezdo6k a legtobb esetben
hatrannyal indulnak munkakereséskor. A talpraesettség, tanulas iranti vagy erésen befolyasolo
faktor ezekben az esetekben. A legjobb helyzetben viszont minden esetben azok a munkavallalék
vannak, akik az adott szektor legmagasabb elérhetd végzettségével és mellette minél tobb rele-
vans tapasztalattal rendelkeznek. Nekik rendkiviil erés az alkupoziciéjuk, értiik gyakran a valla-
latok versengenek.

Erés kollaboracié alakulhat ki egy palyakezdé és a neki teret adé vallalat kozott, hiszen a palya-
kezd6 munkavallaloknak fontos, hogy azonosuljanak a céggel, a cégek pedig a kezd6 pozicioknal
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legf6képpen a szervezethez kozel all6 személyiséget keresik. Szamos kozeli ismer6som és interjd-
alanyom emelte ki, hogy ha gyakornoki pozicidban megmarad a palyakezdé munkavallalé a cég-
nél, akkor nagyon nagy eséllyel marad hosszu tavon is, ami mindkét fél szamara pozitivum, ezért
ezekre a kapcsolatokra nagy hangsulyt kell fektetniiik a vallalatoknak.

Elégedettség megléte nélkiil nincsen elkotelezettség, de egy munkavallal6 lehet elégedett at-
tol fliggetleniil, hogy nem elkotelezett a szervezete irdnt. A munkaerdpiacon beliil fontos, hogy a
munkavallalok elégedettek legyenek, ennek a megvaldsitasa sokkal professzionalisabb munka-
kornyezetet eredményezne. A munkaerépiacon azok a vallalatok tudnak hosszu tavon leginkabb
érvényesiilni, akik elkotelezettséget tudnak kialakitani munkavallaléikban. A sikeres elkotelez6-
dés érdekében a vallalatoknak ki kell alakitaniuk els6sorban egy bizalmi kapcsolatot a vezeték
és munkavallalok kozott, amihez olyan vezet6k kellenek, akikre tudnak tamaszkodni. A fiatalok
szamadra sokkal inkabb a személyes kotédés fontos, mintsem a vezetdje betoltott pozicidja a szer-
vezetben. Fontos, hogy a vezetdjlik karizmatikus legyen, meg tudjanak bizni benniik és tudjanak
tanulni t6liik. A fiatalok elvarjak, hogy a munkajukkal kapcsolatban a vezet6ik kreativ médon ad-
janak szamukra visszajelzést. Amennyiben ezek a feltételek valamelyike teljestil, akkor felnéznek
a vezetdikre, ami segiti az elégedettségiik kialakitasat, aminek az elérésével sokkal konnyebben
tudnak elkotelezédni a szervezetiik irant. Mivel kvantitativ kutatdsomban a munkavallalok tobb-
ségében elégedettek a felettesiikkel, arra kdvetkeztetek, hogy a munkaerépiacon gyakoribb az elé-
gedettség, mint az elégedetlenség.
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Abstracts of the articles

Borbély-Pecze, T. B.
CAREER DEVELOPMENT IN AN INTERDISCIPLINARY APPROACH

Career development support is about progressing in the professional part of your life. Every career
is accompanied by decision situations, opportunities seized or missed, to which we respond
according to our increasing or decreasing security and the resources available to us. Both the
theory and everyday practice of career guidance and counselling are constantly working with the
concept of decision, which is put into a life-course perspective. Thus, every decision has a past, a
present and a projected future time dimension. In Europe and in Hungary, the training and further
training of guidance counsellors is typically interdisciplinary. At the same time, each discipline
has a different perspective on decision-making and the issues it raises, while the results of each
discipline have an impact on the other. In this paper, I explore three concepts; a) decision making,
b) life course and c) the decision-related issues of each discipline. This article draw the reader’s
attention to aspects that can be taken into account in the training and practice of counsellors.

Eva Szamosi - Sara Csillag
»THERE IS A THIN LINE BETWEEN ETHICAL RULES AND WANTING TO HELP”
HUNGARIAN LEADERS’ VIEW ON ETHICAL LEADERSHIP

In the 21st century, there has been a paradigm shift in management science (Bakacsi, 2019; Ujhelyi
2019). While management used to focus only on the leader, today it also focuses on the employees,
the culture, the working conditions and the followers (Ujhelyi, 2019). This new approach can
raise ethical questions and dilemmas for management. This article explores the topic of ethical
leadership and seeks to answer what ethicality means for managers and what ethical dilemmas
women and men managers may face. Based on interviews with ten leaders, the study shows what
the interviewees believe an ethical leader should have in terms of characteristics and behavioural
patterns, and also highlights that while there is an identifiable difference between female and
male leadership styles (Eagly, & Johannesen-Schmidt, 2001; Eagly et al., 2003; Csehné Papp, 2015;
Somlai, 2019), this difference is not sharply reflected in relation to ethical leadership. Examining
ethical dilemmas in leadership, it is the decisions related to employees that pose the greatest
difficulties, where the principle of fairness most often conflicts with other factors. The research is
an exploratory study, which reveals patterns in the interviews and draws conclusions from them.

Melinda P6zner Beata - Anita Kozak
CURRENT HR PROBLEMS AMONG DOMESTIC ENTERPRISES:
EXCESSIVE SALARY EXPECTATIONS, TURNOVER, HOME OFFICE AND OTHERS

Attracting the low-staffing Generation Z workers entering the market today is a challenge for
companies. In our country, the shrinking labour market is characterised by high turnover and the
retirement of a large number of older workers. The inflation and rising wage demands are putting
organisations under double pressure. In such a context, it is important to understand what the
most important HR challenges are and how domestic organisations are trying to respond to them.

The study seeks to answer these questions through a primary survey of 127 HR professionals and
managers. The data were analysed using SPSS statistical software, non-parametric tests and cross-
tabulation analysis (Chi-square) in addition to descriptive statistics methods. The results show
that, despite the wage increases implemented, real wages decreased by 8% in 2023. The 8-12%
turnover rate considered optimal is twice as high for large firms and one and a half times as high
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for SMEs. On average, the cost of replacing intellectual workers is almost 50% higher than replacing
physical workers, and with the cost of turnover for SMEs averaging 6 months’ wages. Only 42.5% of
the surveyed organisations conduct exit interviews and only 13.4% conduct stay interviews.

Velky Siomara Baez Salazar - Tamas Vamosi
IMPROVEMENT OF EMPLOYABILITY THROUGH COMPLEX SERVICE PRACTICES IN COLOMBIA

The study presents a Colombian best practice that was developed in response to market needs,
focusing on the improvement and development of employability in a complex sense. The research
shows the positive outcomes of these services in a broader sense: what are the needs and
interests that are formulated in connection with them, what kind of economic and labor market
environment affects their formulation, and what content elements are provided during the
process. The presentation of the services developed with a process approach unfortunately also
presents us with a situation of where the institutional system, which has a strong influence on the
Hungarian labor market and is predominantly state-owned, should develop.

Ervin Istvan Marké - Anita Kozak

ARE THEY REALLY WORKING PROPERLY?

EXAMINING THE CORRELATIONS BETWEEN HOME OFFICE WORK AND ORGANISATIONAL
CITIZENSHIP

The aim of this article is to present the context of home office and organisational citizenship
behaviour based on the results of a questionnaire survey of 731 respondents. Three different
groups of employees were distinguished: full home office workers (those who spend 80% or more
of their working time in the home office); hybrid workers (those who spend less than 80% but
at least 20% of their working time in the home office) and presence workers (those who spend
less than 20% of their working time in the home office). The findings of the studies show that,
for Organ’s 5-dimensional OCB model, those working in the full-time home office are the most
courteous; those working in the presence group are the most conscientious about their job duties;
sportsmanship in the hybrid setting, while civic virtue in the presence group and altruism in the
home office show the most favourable results.

The study evaluates the dimensions of organizational citizenship for employees employed in
different forms (home office, hybrid and presence) and draws attention to the fact that working
at home or in hybrid may reduce employee conscientiousness probably due to the phenomenon of
cyberslacking.

Tamas Marko - Csaba Otti
RPAIN HR-HOW TO USE IT AND WHAT TO PAY ATTENTION TO

The aim of our study was to introduce RPA to HR professionals and to provide them with tangible
knowledge that can be quickly integrated into their daily work, relieving them of administrative
burdens. In our research, we therefore sought answers to questions such as what RPA can do
as a tool in HR organisations, what are the most important conditions that a task must meet
in order to be suitable for automation by RPA, how prepared today’s HR organisations are to
use RPA in their processes, and how much acceptance there is among Hungarian HR staff for
the introduction of RPA. In our secondary research, we reviewed the conceptual framework
of international literature, definitions and usability of RPA, and the role of the tool in the HR
technology environment. In our primary research, we surveyed the attitudes of Hungarian HR
professionals towards the technology through a questionnaire and analysed the responses
through interviews with experts.
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Tamas Kucsera
CAREER STARTERS AND THEIR OPPORTUNITIES IN THE LABOUR MARKET, AGE AND
EDUCATION AS AN INFLUENTAL FACTORS

In the labour market there is a constant change among the workforce. The new workers always
bring some kind of freshness to the labour market. They have different demands compared
to previous employees. To understand the labour market which is growing in a rapid and
continuously way, first we have to find the different needs of current employees. A newly qualified
potential employee faces many difficulties. Career choices, deadlines, job search. These are just a
few examples of what a young worker at the doorstep of the labour market has to deal with. These
can often last for days, weeks, months, and uncertainty remains. They have limited opportunities
in the labour market, as they have little or no work experience due to their age.

[ also consider job satisfaction in the labour market to be an important and topical issue.
Organisations need to retain and encourage their employees to be productive and competitive.
However, the company must value not only its young employees, but all its employees by meeting
their different needs. Management has a particularly important role to play here, and must be
up to date with both the incentive and retention processes. In my thesis, I am analyzing ways to
satisfy employees of different ages, especially Generation Z employees.
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