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ELGSZO (LASZLO GYULA)

A Selye Janos Egyetem XV. Nemzetkdzi Tudomanyos Konferenciajan a MUN-
KAEROPIAC ES FOGLALKOZTATAS szekcié mind el6adéi kérében, mind tema-
tikajaban a gazdagsaggal és sokrétiiséggel tlint ki, (amiért komoly elismerés
illeti a hazigazda egyetemet és a szervezbket is). Kozel husz el6adas hangzott
el, a kotetben szerepl6 19 tanulmany 36 szerzg egyluttm(ikodésével késziilt.
Kozalik 13 el6add a Selye Janos Egyetem oktatd-kutatdja, a vendég-els-
adok kozil a legtobben Magyarorszagrdl érkeztek (11 kilénb6z6 egyetem-
rél), de jottek Ausztriabdl és Romaniabdl is. A szamok jdl jelzik azt, hogy a
Selye Janos Egyetemen mar ebben a szlikebb szakmai szegmensben is mi-
lyen intenziv kutatdmunka és utanpoétlas-nevelés folyik, masrészt mutatjak
az Egyetem széleskor(i nemzetkdzi kapcsolatrendszerét, amivel lehet6ség
nyilt sokféle kutatasi eredmény, tapasztalat megismerésére és megvitata-
sara.

Végighallgatva az el6adasokat és végigolvasva a kotetet, el&szor is az sz(-
rédott le bennem, hogy ezekben nagyon jol egyitt éltek és egymast erdsi-
tették az elméleti kutatasok kdvetkeztetései és — az orszagos és nemzetkozi
felméréseken keresztiil — az empiria, a gyakorlati megvaldsulas vizsgalata.
Madsrészt kilon pozitivuma volt a konferencidnak a tematikai sokszin(iség.
Némileg 6nkényesen az elGadasok, illetve a kétetben szerepl tanulmanyok
négy nagy témakort jartak korl.

A tanulmanyok egy része a kiils6 kdrnyezet, a makroszint jellemzGit vizsgal-
ja. Hogyan valtozott a globalizacié fétise a pandémia kdvetkeztében, milyen
hatast gyakorol a politikai szandék vagy a gazdasag és az infrastruktura rela-
tiv gyengesége a foglalkoztatottsagra, egy régido munkaerGpiaci helyzetére.
Mdsrészt a munkaerépiac valtozasa nyoman kialakult munkaeréhiany mi-
lyen kihivasokat jelentett és jelent a HR-re, milyen valaszok sziilettek és mi-
lyenek ajanlhaték a munkavallalok megnyerése érdekében: mar nem lehet
kényelmes pozicidban varni a munkavallaldk jelentkezését, 0j kozelitések
és aktivitasok szlikségesek. A tanulmanyok egy kdvetkez6 csoportja a me-
nedzsment, illetve a munkavallalok szemsz6gébdl vizsgalja ugyanezt (mert
csak az a j6 megoldas, ami minden érintett szamara megfelel§). Végil kilon
szint visznek erre a palettara azok a tanulmanyok, amelyek mas szegmense-
ket vizsgaltak (egészségligy, oktatas, iskolarendszer), de szellemiségik még-
is nagyon jol illett a konferencian kialakult 6sszképbe.

13



A konferencian az el6adasok élénk vitdkat generdltak: bizom abban, hogy
ezek a tanulmanyok is sok hasznos informdacidval szolgalnak majd, és Uj gon-
dolatokat ébresztenek.

Dr. Laszlé Gyula

CSc, habil, professor emeritus,

Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar,
Vezetés és Szervezéstudomanyi Intézet
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BEVEZETES (POOR JOZSEF)

Az elmult évek alatt jelentsen atalakult a munkaerdépiac a volt keleti blokk
orszagaiban, megvaltozott a munkavallaloknak munkaltatékhoz valé viszo-
nya. Két vagy harom évtizeddel ezel6tt még jellemz6 volt az egész életen at
egy cégnél vagy egy szervezetnél eltoltétt munkavallalas (life-long employ-
ment). Mara ez mar multé.

Napjaink egyik kulcskérdése ezen orszagokban a drasztikusan megnoveke-
dett munkaeréhiany, amely kialakuldsat kiilonb6z6 tényezék befolyasoltak,
tobbek kozott a rendszervaltozas utani elvandorlas, a kedvezétlen demog-
rafiai tényezG6k, a gazdasagi valsag és az Eurdpai Unidn beliili bérkiilonbsé-
gek [1]. Napjainkban pedig a harom tényez6 kapcsolddik az el6bb emlitett
okokhoz.

A Covid-19 kévetkeztében 2020-ban — néhany orszag (pl. Kina, irorszag stb.)
kivételével — az egész vilagon jelentGs gazdasagi visszaesés volt megfigyel-
het6, de ez 2021-ben az Gjbdli megnyitas miatt jelentdsen korrigalt. Az idei
év kilatasai sok bizonytalansagot mutatnak. A Covid 19 hatdsa miatt meg-
ugrott a munkanélkiliség, de joval alacsonyabb volt, mint amire a legtobb
szakértd szamitott.

A masfél éves orosz-ukran habord utan arra lehet kovetkeztetni, hogy a
szervezetek tobbsége jelenleg dvatos Uzleti stratégiat folytat, és még nem
dontott a drasztikus valtozaskezelési |épések megtétele mellett. Emellett
keresik a lehet&ségeket a haboru okozta piaci valtozasok kiaknazasara. Az
eurdpai habord tobb mint masfél éven keresztil jelentds hatast gyakorolt
a vilaggazdasagra, amely az inflacié rohamos emelkedésébe, a nyersanyag-
hidanyba, valamint a bizonytalansag novekedésébe torkollott Eurépaban.

Az Uj technolégiak megjelenése, a robotizacio és a mesterséges intelligencia
térnyerése szintén jelent8s befolydssal lesz a munkaerdpiacra. Ha az ezzel
Osszefliggd kiulonbozb elbrejelzéseket és progndzisokat tekintjik, akkor né-
hany éven belll el6sz6r csak a hagyomanyos munkavégzés (pl. ismétl6dé,
nehéz fizikai erékifejtést jelentd stb.) esetében nem munkaeréhianyrél, ha-
nem jelent6s munkaeré felesleg keletkezhet [3]. Egyes vélemények szerint
napjainkban a munkaerdéhianyt jelentd teruletek az Uj tipusu robotizacié ha-
tdsdra hamarosan megszlinnek. A legujabb kutatasok alapjan az USA-ban
Iévé allasok 47%-a van ,veszélyben” a robotizacié miatt [4]. Ha hosszabb
tavra tekintiink el6re, akkor a szakértGi és tudas intenziv teriileteken is be-
kovetkezhet az el6bb jelzett helyzet (Susskind-Susskind, 2015).
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A jelen konferencia kotetiinkkel a kdvetkezé témakat fedjiik le:

o A kotetiink 1. részében az 1-9. tanulmanyok segitségével a magyar és a
szlovak a szervezetek és egyének (munkavallalék) szempontjabol elemez-
ziik lehetséges munkaerGpiaci reakciokat és valaszokat.

o Kotetilink 2. részében olvashatd 10-19. tanulmdanyok kulturdlis, munka-
egészségligyi, oktatasi és globalizacié szempontjabdl tarjak fel a munka-
erGpiac sajatos jellemzait.

Kilon kdszénetet mondunk a XV. Selye Janos Egyetem Nemzetkozi konfe-
rencidja szervezGinek, hogy lehet6vé tették a , Foglalkoztatasi stratégidk a
V4 orszagokban” cim{ VEGA 1/0688/21 szamu project keretében a ,,Mun-
kaerépiaci szekcid” megszervezését. Tovabba kdszonjiik mindazon kollégak-
nak, akik egyuttm(kodtek és segitették a szekcidnk megszervezését.

Dr. Podr Jézsef DSc., CMC egyetemi tanar
a szekcié elndke
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INDIVIDUALS ON NATIONAL AND
REGIONAL LABOUR MARKETS)
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1 A MAGYAR FOGLALKOZTATASPOLITIKA 30 EVE:
EREDMENYEK ES TANULSAGOK (30 YEARS OF HUNGARIAN
EMPLOYMENT POLICY: ACHIEVEMENTS AND LESSONS
LEARNED) (LASZLO GYULA)

ABSZTRAKT

Egy, az elmult évben megjelent tanulmanyban foglaltam 6ssze a magyar
munkaerépiac 1990-2020 kozotti 30 évének legfontosabb valtozasait a sta-
tisztikak, és a foglalkoztatasi stratégia formalddasat a hazai és EU-s doku-
mentumok alapjan. Ebben a tanulmanyban ennek legfontosabb kdvetkezte-
téseit ismertetem. A szamok azt mutatjak, hogy egy gyakran valtozo palyan
a foglalkoztatottsag és a munkanélkiiliség alakulasaban a magyar foglalkoz-
tataspolitika végul is komoly eredményeket ért el, de tobb terileten en-
nek negativ kovetkezményei is megjelentek. A szamok mogott meghuzédo
foglalkoztatasi stratégia pedig kormanyzati ciklusonként valtozott. Ugy ti-
nik, a szakmai szempontoknal ersebbnek bizonyult a kormany-politika, a
foglalkoztataspolitika alarendel6dott a gazdasagi, illetve aktudlis-politikai
céloknak.

KULCSSZAVAK
munkaerépiac, foglalkoztatds, munkanélkiliség, eurdpai dsszehasonlitas,
nék és fiatalok a munkaerGpiacon, foglalkoztatasi stratégia

ABSTRACT

In a paper published last year, | summarised the most important changes
in the Hungarian labour market over the 30 years between 1990 and 2020,
based on statistics and the evolution of the employment strategy in Hungar-
ian and EU documents. In this paper, | present the main conclusions of this
work. The figures show that, on an often changing trajectory of employment
and unemployment, Hungarian employment policy has finally achieved sig-
nificant results, but in many areas, this has also had negative consequences.
The employment strategy behind the figures has varied from government
to government. It seems that government policy has been stronger than
professional considerations, and employment policy has been subordinated
to economic and current policy objectives.
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KEYWORDS
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1.1 BEVEZETES

A magyar foglalkoztatdspolitika elmult 30 éves, hatalmas utjat két kilénbo-
z6 néz6pont mentén érdemes végigkovetni. EIGszor a tényeket, a legfonto-
sabb adatokat tekintem at* hazai és eurdpai 6sszevetésben, majd a foglal-
koztatasi stratégidkra, ezen beliil is kiemelten az utébbi évtizedre vonatkozd
— persze szubjektiv, sajat — kdvetkeztetéseimet fogalmazom meg.

1.1.1 A MAGYAR MUNKAEROPIAC SZAMSZERU VALTOZASAI
1.1.1.1 Hazai helyzet dttekintése

A tovdbbiakban a hazai helyzet alakuldsat tekintjiik a rendszervaltastdl nap-
jainkig.

Kiemelked6 fejlédés az alap-mutatékban

Az 1990-es rendszervaltds, a piacgazdasag kiépilése 1996-ig folyamato-
san a foglalkoztatottsag jelent6s csokkenését vonta maga utan. 1997-t6l
egy komoly koltségvetési ,kiigazitas”, az un. Bokros-csomag hoz fordulatot,
aminek kovetkeztében 2000-ig komolyabb dinamikaval emelkedik a foglal-
koztatas. Ezt kovet6en megtorik a lendilet, 2006-ig a gazdasag fokozddd
gondjai miatt |ényegében stagnal, majd csokken a foglalkoztatas. A 2008-
10-es nemzetkozi pénzlgyi valsagot kovetd kiigazitasok, megszoritasok
utan viszont 2013-t6l 2019-ig egy valddi aranykor, nagyon erételjes noveke-
dés kovetkezik, és ennek eredményeként a foglalkoztatottsagi rata 60,8%-
ra fut fel. (1.1 4bra)

1 Az adatok forrasat Id. az eredeti tanulmanyokban [1, 2]
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1.1. abra: A foglalkoztatdsi rata téréspontjai, 15-74 évesek, 1992-2020, %

65 60,8

1992 1996 2000 2006 2010 2019

Forrds: A szerz@ sajdt szerkesztése

Az ,aranykor” eredményei mogott azért latni kell azt is, hogy ebben komoly
szerepe volt a kézfoglalkoztatdsnak: mindaddig, amig a gazdasdagi ndveke-
dés nem gyorsult fel, jelentds, meghatarozo szerepet jatszott a foglalkozta-
tottsag novekedésében. (2. abra)

1.2. dbra: A kézfoglalkoztatdsban résztvevék szama, adott év decemberben, f6

2020 T 94 560

2019 I 102 938

2018 I 121 807

2017 I 164 564

2016 I 210 572

2015 I 229 643
2014 I —— 162 417

2013 I 215 638
2012 PN 43 387
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Forrds: A szerz@ sajdt szerkesztése

A munkanélkiliség a rendszervaltas idején nagyon gyorsan és rendkiviili
mértékben megugrik, majd az ezredforduldig tart egy (az ellatasi szabalyok
és a gazdasagi feltételek altal egylittesen indukalt), lassabb csékkenést hozo
szakasz. Ezt 2008-ig enyhébb ndvekedés koveti, ami részben a gazdasagi fej-
I6dés megtorpanasanak kdszénhetd, részben annak, hogy alapvetéen meg-
valtoztak a foglalkoztataspolitika prioritasai: korabban azért kiizd6tt, hogy a
munkanélkiiliség minél alacsonyabb legyen, most viszont a foglalkoztatott-
sag felé fordult a fokusza (nem rossz a munkanélkiliség novekedése sem,
ha ezzel n6 a foglalkoztatas és aktivitas). A gazdasagi valsag miatti nagyon
gyors felugras kovetkezett, majd a drasztikus munkaerGpiaci intézkedések
nyoman, 2014 utan egy Ot-hat éves nagyon gyors siker-széria indult, 3,4%-
os, torténelmi végponttal. (3. abra)
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1.3. dbra: A 15-74 évesek munkanélkiiliségi ratdja, 1992-2020, %

oy
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Forrds: A szerz@ sajdt szerkesztése

A rendszervaltds utani években a gazdasagi aktivitast egyarant lefelé huzta
a foglalkoztatottsag csokkenése és a munkanélkiliek inaktivva valasa, 1996
utan viszont gyorsabban nd a foglalkoztatottsag, ami emeli az aktivitast.
2005 utan a kormany mar nem kiizd a munkanélkiiliség ellen, ami szintén
az aktivak szamat emeli. A 2010-es években a munkanélkiiliség nagyon erés
visszaesését béven ellensulyozzak az inaktivakat a munkaerépiac felé kény-
szerit6-6sztonzd és a foglalkoztatast bovits intézkedések, utdbb mar a ke-
resleti dinamika is. (4. dbra)

1.4. dbra: A 15-74 éves népesség aktivitdsi ratdja, 1992-2020, %
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Forrds: A szerz@ sajdt szerkesztése

Osszességében tehat az alapvet6 mutatdkat tekintve a magyar foglalkoz-
tataspolitika — a gazdasag valtozo teljesitményét és dinamikajat is kovet-
ve — az els6 két évtizedben erdsen hulldmzd, nem tul sikeres éveket futott
be, egészen 2013-14-ig, amikor egy kifejezetten — eurdpai mércével mérve
is — sikeres peridédus kezd6dott. 2019-re a foglalkoztatottsag olyan szintre
emelkedett, a munkanélkiliség olyan szintre csokkent, ezek eredéjeként a
gazdasagi aktivitas is olyan mértékben nétt, amelyet kordbban, a rendszer-
valtas ota sohasem sikeriilt elérni. Ezek tehat egyértelmien a foglalkozta-
taspolitika siker-szamai.
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A statisztikdban jaratosak azért ehhez azt is megjegyzik, hogy a ratdk emel-
kedésében az ezredforduld utan mindvégig kozrejatszik a nevezd, a munka-
képes koru népesség szamanak folyamatos csokkenése (1998-ban 7,8millid,
2020-ban 7,4millio f6).

A nék és férfiak eltér6 munkaerdpiaci helyzete

A 15-74 éves n6k létszama — ma még — meghaladja a férfiakét, de egyre
csokkend mértékben: az el6bb emlitett 1étszamcsdkkenés haromnegyede
a n6k korében kovetkezett be. Azt pedig természetesnek kell tekinteniink,
hogy a n6k — bioldgiai, csaladi helyzetiknél fogva is — kisebb mértékben
vesznek részt a foglalkoztatasban, mint a férfiak. Ugyanakkor Ggy gondo-
lom, hogy a foglalkoztatasi ratakban az indokoltnal nagyobb a kilénbség,
ami az elsG két évtizedben alig csokkent, 2012 utan pedig még emelkedett
is: a novekvs foglalkoztatasi igény inkdbb a férfiakat preferalta. (A foglal-
koztatasi rés a 2012. évi 10,8%pontrdl 2020-ban mar 15,6%pontra nétt).
(5. abra)

1.5. abra: A néi és férfi foglalkoztatdsi rata kiilénbsége, 1992-2020, %

70 68,2
65
58,9
60 saa 57.8 55,7
55 54277 52,6
50 46,6 44,1 44,9
45
a0 39,5410
35
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Férfiak N6k

Forrds: A szerz@ sajdt szerkesztése

Erdekes, hogy ez a kiilonbség elsésorban a 25-64 éves ,felnStt” korosztaly-
ra jellemzd, a fiatalabbaknal és az id6sebbeknél ennél jéval alacsonyabb,
bar az utdbbi évtizedben itt is kozel dupldjara emelkedett a férfiak ,,el6nye”.
A 15-24 éveseknél a kiilonbség 2011 és 2020 kozott 3,5%pontrél 8,0%pontra
nétt, a 65-74 éveseknél a 2014-es 2,1%pontnyi tavolsag 2020-ban 3,8%pont-
ra emelkedett.

A férfiak gazdasdagi aktivitasa is mindvégig nagysagrendekkel meghaladta

a n6k aktivitasat, érdemi, jelent&sebb kozeledés nélkiil, mintha ez lenne a
magyar munkaerdpiac ,természetes”, standard allapota. (6. dbra)
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1.6. dbra: A 15-74 éves nék és férfiak gazdasdgi aktivitdsi ratdja, 1992-2020, %
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Forrds: A szerzg sajat szerkesztése

A végzettség munkaerdpiaci szerepe

A végzettség alapvetGen meghatarozza a foglalkoztathatdsagot, és igy a
munkavégzés esélyeit. A kilonboz8 végzettségi szintekkel rendelkez6k
munkanélkiiliségi ratdjaban a kilonbség ugyan csokkent az elmult évek-
ben (a kézfoglalkoztatasnak is koszonhet6en), de a szérédas még ma is igen
nagy. 2010-ben az egyetemi végzettséggel rendelkezék kérében 3,7% volt
a munkanélkiiliségi rata, a csak altalanos iskolat végzetteknél 24,3%, az ez
alattiaknal mar 43,8%. 2018-ban — a munkanélkuliségi rata altalanos és na-
gyon jelent8s csokkenése mellett — egyetemi végzettséggel 1,4%, alapfoku
végzettséggel 9,8%, az ezzel sem rendelkez&knél 21,6% volt a munkanélki-
liek aranya.

A foglalkoztatasban ugyanez a helyzet, természetesen forditott elGjellel: a
munkaer@piacon a végzettség aranyaban jelentGsen megnd a foglalkoztatas
esélye. A 7. abra 6nmagaban jelentds fejl6dést mutat: radikalisan vissza-
esett az alapfokuak-, és megemelkedett a fels6fokuak részaranya a foglal-
koztatottak korében.

1.7. abra: A foglalkoztatottak megoszldsa legmagasabb iskolai végzettséglik szerint (%)
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Forrds: A szerzg sajat szerkesztése
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A rendszervaltast kovetd két évtized gyorsabb atalakulasa viszont — ugy td-
nik — nagyon lelassult az utébbi évtizedben. A tudasalapl gazdasag ideal-
képéhez viszonyitva magasnak latszik az alapfokuiak részardnya, ahogyan
a csak szakiskolaval rendelkez6k sulya is. Ez nemcsak a gazdasag sajatos —
kevésbé innovativ, az EU stratégidja szerinti intelligens — szerkezetére utal,
hanem ezzel 6sszhangban az oktatasi rendszer kibocsatasi szerkezetét és
szinvonalat is jellemzi.

A fiatalok helyzete

A fiatalok munkaerGpiaci megjelenése, lehet6ségei, a korral automatikusan
egyltt jard hatranyok ellensulyozasa kiemelt kérdés minden foglalkoztatas-
politika szamdra: nem mindegy, milyen a kezdés, az elsé tapasztalatok (akar
az iskoldban, akdr a munkdaban) pozitivok vagy kudarccal teliek. Ezt az un.
NEET-kategdridval kozelitjik: a fiatalok kozott mekkora azoknak az aranya,
akik nincsenek jelen sem a foglalkoztatasban, sem a gradualis, sem a mun-
kaerGpiaci képzésben.

8. dbra: A NEET-ardny a 15-24 évesek kérében, %
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Forrds: A szerz@ sajdt szerkesztése

Az ezredforduld utan a gazdasag és ezzel a munkaer@piac korabban is jelzett
problémdi, illetve a foglalkoztataspolitika valtozo intenzitasu aktivitdsa ala-
kitotta — negativan —a NEET-aranyt. 2013-2015 kozott egy latvanyosan ked-
vezd fordulat kbvetkezett, de itt gyakorlatilag meg is alltunk: bar a foglalkoz-
tatottsag n6tt, a munkanélkiliség erGteljesen csokkent, az oktatasi rendszer
atalakult és a foglalkoztatasi szolgdlatok jelent&s forrasokat kotottek le kép-
zésre, a NEET-ardny az utébbi években egyértelmien nétt (8. dbra).
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1.1.2 NEMZETKOZI KITEKINTES

A tovabbiakban attekintjiik a kilféldi orszagok munkaerdpiacanak helyzetét.

A magyar munkaerépiac helyzete Europdaban

Onmagaban a magyar munkaerdpiac fejlédésének attekintése is fontos, de
az eredményekrél akkor tudunk valds értékitéletet mondani, ha azt a kor-
nyezet, az Eurdpai Unié egészének dsszevetésében is megmérjik. A kovet-
kez6kben egy Osszefoglald korképet mutatok be arrél, hogy 2020-ra mit
értlink el az EU27 eredményeihez (atlagahoz) viszonyitva (9. abra). Kilon
kommentar nélkil is jol jelzik az adatok és az EU27-en beliil elért ,,rangsor-
szamok” (helyezések) azt, hogy miben jutottunk el a ,top”-rangra, miben

lettiink egy , atlag-eurdpai munkaerGpiac”, és miben értiink el —

mar — rossz helyezést, vagyunk a rangsor vége felé. (1. tabla)

1.9. dbra: A 15-64 évesek foglalkoztatdsi rataja, EU27, 2020 %
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Forrds: A szerzg sajat szerkesztése
1.1. tabldzat: Helyiink a foglalkoztatds EU27 rangsordban
Erték, 2020 (%) | Hu
Adat megnevezése

EU27 | HU | hely

A 15-64 évesek foglalkoztatasi rataja 67,7 69,7 14.
A 15-64 éves férfiak foglalkoztatasi rataja 72,9 77,0 7.
A 15-64 éves ndk foglalkoztatasi rataja 62,5 62,3 18.
A 15-24 évesek foglalkoztatasi rataja 31,5 27,2 15.
A 15-24 éves férfiak foglalkoztatasi ratdja 33,9 31,1 13.
A 15-24 éves nok foglalkoztatasi rataja 29,0 23,1 17.
Az 55-64 évesek foglalkoztatasi rataja 59,6 59,6 14.
Az 55-64 éves férfiak foglalkoztatasi rataja 66,3 71,6 7.
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Erték, 2020 (%) | Hu

Adat megnevezése

EU27 | HU | hely
Az 55-64 éves nGk foglalkoztatasi rataja 53,4 49,2 16.
A részid6ben foglalkoztatott 15-64 évesek aranya 18,2 4,8 24.
A részid6ben foglalkoztatott 15-64 éves férfiak aranya 8,4 2,8 24,
A részidében foglalkoztatott 15-64 éves nGk aranya 29,7 7,3 23.

Forrds: A szerzd sajdt szerkesztése

A férfiak foglalkoztatasaban 2000-ben (26 orszagbdl) még a 20. helyen all-
tunk, most 7. helyen. A n6knél viszont akkor is, most is a 18. hely a miénk!
2000-ben jobb volt a poziciénk a 15-24 évesek foglalkoztatasi ratajaban,
mint 2020-ban, az 55-64 éveseknél viszont — fGként a férfiaknal — jelentGs
az elGrelépés.

Vagyis: a foglalkoztatottsagban jelentGs eredményeket értink el, de igy
is ,csak” az eurdpai kézépmezénybe tartozunk. A ndévekedés elsGsorban a
férfiak kérében valdsult meg. A néi foglalkoztatds felzarkéztatasat 6nma-
gukban sem a gazdasag, sem az eddigi programok nem tudtak megoldani,
ehhez célzott intézkedések kellenének. Kiemelt figyelmet érdemelne kilén-
kiilon is a fiatal és az idGsebb korcsoportba tartozé nék foglalkoztatasa.

Foglalkoztataspolitikai szempontbdl a képzési rendszeren belil kilénésen
fontos lenne az alapfoku képzés megerGsitése, az alapfoku végzettséggel
rendelkez6k aranyanak tovabbi csdkkentése, valamint az oktatas és képzés
szintjének és tartalmanak fejlesztése.

1.10. dbra: A 15-74 évesek munkanélkiiliségi ratdja, EU27, 2020 %
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Forrds: A szerz@ sajdt szerkesztése
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A sikerek arnyékaban kevés figyelem vetliil a hdtrdnyos helyzet(i szegmensek
(alulképzettek, fogyatékkal él6k, nemzetiségiek, szegények, diszkriminaltak
és kirekesztettek stb.) foglalkoztatasara. (1. tabla)

1.2. tablazat: Helylink a munkanélkiliség EU27 rangsordban

Erték, 2020 (%) | Hu
Adat megnevezése

EU27 | HU | hely
A 15-74 évesek munkanélkiiliségi rataja 7,1 4,3 5.
A 15-74 éves férfiak munkanélkiiliségi rataja 6,8 4,1 4,
A 15-74 éves n6k munkanélkiiliségi rataja 7,3 4,5 6.
A 15-24 évesek munkanélkiiliségi rataja 16,8 12,8 8.
A 15-24 éves férfiak munkanélkiiliségi rataja 16,9 11,9 6.
A 15-24 éves n6k munkanélkiiliségi rataja 16,7 14,0 10.
Az 55-74 évesek munkanélkiiliségi rataja 4,8 2,9 5.
Az 55-74 éves férfiak munkanélkiliségi rataja 4,8 3,0 6.
Az 55-74 éves n6k munkanélkiiliségi rataja 4,8 2,7 5.
A 15-74 éves alapfoku végzettségiliek MN rataja 13,5 10,9 12.
A 15-74 éves alapfoku végzettségii férfiak MN rataja 12,6 10,7 13.
A 15-74 éves alapfoku végzettségili n6k MN rataja 14,8 11,2 14.
A 15-74 éves kozépfoku végzettségliek MN rataja 6,4 4,1 5
A 15-74 éves kozépfoku végzettségii férfiak MN rataja 6,0 3,8 5
A 15-74 éves kozépfoku végzettségili n6k MN rataja 6,9 4,6 7.
A 15-74 éves felsofoku végzettségliek MN ratdja 4,7 1,8 2
A 15-74 éves fels6foku végzettségli férfiak MN rataja 4,3 1,6 2
A 15-74 éves felsofoku végzettségli nok MN ratdja 5,1 2,1 3
A 15-74 éves tartésan munkanélkiiliek aranya 34,2 26,3 12.
NEET-arany a 15-24 évesek korében 11,0 11,7 19.
NEET-arany a 15-24 éves férfiak korében 10,9 9,5 13.
NEET-arany a 15-24 éves nSk kérében 11,0 14,1 24.

Forrds: A szerz@ sajdt szerkesztése

A kiilonb6z6 munkanélkiliségi ratakban 2000-ben még a 10. hely kordl je-
lentiink meg, 2010-re viszont mdr a 18-20. helyekre csusztunk le: ehhez ké-
pest killénésen nagy az ugras. A 15-24 évesek NEET-mutatéjaban 2010-ben
(26 orszaghol) a 15-16. helyen alltunk: ehhez képest a férfiaknal néhany po-
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ziciot sikerilt javitani, a n6knél viszont a 16. helyrél a sereghajté 24. helyre
estlink vissza. (10. abra, 2. tabla)

Osszességében az egyiittes munkanélkiiliségi ratdban kifejezetten az eurd-
pai élmezdény tagjai vagyunk, de a fiatalok (és kiilondsen a fiatal nék) mun-
kanélkiliségi ratdja, illetve 6Gnmagaban is a NEET-arany (megint csak kilo-
nosen a néknél) nagyon magas. Az iskolarendszerrel kapcsolatos korabbi
megallapitast erdsiti az is, hogy kiemelked6en magas az alapfoku iskolai
végzettségliek munkanélkilisége. A foglalkoztatdsi szolgalat hatékonysaga-
nak is kritikdja a tartdsan munkanélkiliek relative magas aranya.

1.3. tdblazat: Helyiink a gazdasdgi aktivitds EU27 rangsordban

Erték, 2020 (%) HU

Adat megnevezése

EU27 | HU | hely
A 15-64 évesek aktivitasi rataja 72,9 72,8 15.
A 15-64 éves férfiak aktivitasi rataja 78,2 80,3 11.
A 15-64 éves nOk aktivitasi rataja 67,5 65,3 21.
A 15-24 évesek aktivitasi rataja 37,9 31,2 18.
Az 55-64 évesek aktivitasi rataja 62,9 61,4 15.
Alapfoku végzettségli 15-64 évesek aktivitasi rataja 44,2 37,7 16.
Kozépfoku végzettségii 15-64 évesek aktivitasi rataja 70,5 74,3 7.
Fels6foku végzettségli 15-64 évesek aktivitasi ratdja 84,0 85,2 13.

Forrds: A szerz@ sajdt szerkesztése

Az aktivitasi ratakban 2000-ben és 2010-ben is nagyon a rangsor vége felé
helyezkedtilink el (3. tabla): az, hogy 2020-ban mar a kézépmezbnyhoz kez-
diink felzarkozni, jelentés eredmény, kivéve a nék és a fiatalok gazdasagi
aktivitdsat, amelyben nem sikerilt javitani.

Végiil: a gazdasagi teljesitmény ugyan nem primer munkaerépiaci kategoé-

ria, mégis fontos lehet annak megitéléséhez, hogy a foglalkoztatas felszini
eredményei mogott a teljesitmény hogyan alakult.
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1.11. dbra: Az egy fére juté GDP, EU27, 2020, euro/fé
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Forrds: A szerz@ sajdt szerkesztése

1.4. tablazat: Helyiink a gazdasdgi teljesitmény EU27 rangsordban

Erték, 2020 (€/f5) HU
EU27 HU hely
Az egy fére juté GDP 29920 | 14100 23.

Adat megnevezése

Forrds: A szerz@ sajdt szerkesztése

A 2010-es évek nagy részében egyértelmiien az igen jelentGs gazdasagi no-
vekedésrdl széltak a hirek, ami itt helyben komoly eredménynek szamitott,
eurdpai 0sszevetésben viszont nem bizonyult annak. Az egy f6re juté GDP
rangsoraban 2010-ben még a 22. helyen alltunk, vagyis az utdbbi 10 évben
még romlott is a pozicionk. Ez talan jelzi a foglalkoztataspolitika szamara
is, hogy az extenziv novekedésrdl az intenziv fejlédés felé kellene venni az
iranyt. (11. abra, 4. tabla)
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1.2 TEZISEK A HAZAI FOGLALKOZTATASPOLITIKAROL

Az utébbi évtizedek tapasztalatai alapjan a foglalkoztataspolitikara és a
kozvetlen munkaerdpiaci szereplGkre vonatkozéan érdemes megfogal-
mazni a legfontosabb, legaltalanosabb kévetkeztetéseket, részben a mult
értékelése, részben a jové, a fenntarthatdsag [3] érdekében, legalabb ro-
viden, tézis-szerlen. Ezek persze egyéniek, természetesen szubjektivek is,
de alkalmasak lehetnek egy szakmai-tudomanyos vita lefolytatdsara. Ezért
ezekkel tovabbi k6z6s gondolkozasok elinditasdra invitalom a téma irant
érdekl&dGket.

Tézis FP (1): A foglalkoztataspolitika alakitasaban a politikai megfontola-
sok mindig er6sebbek voltak, mint a szakmaiak. Lényegében minden mas
ennek kovetkeztében formalddott.

Afoglalkoztataspolitikanak elvileg megvannak a maga szakmai alapelvei, ke-
retei, de hogy ebbdél mi valésulhat meg, az azon mulik, hogy a politika ennek
mekkora teret enged. Nalunk a politika alapvet&en sajat vilagaban, érték-
rendjében mozog, sajat érdekeit és céljait érvényesiti, és ezen nem igen
tudnak attérni primer szakmai (foglalkoztataspolitikai) szempontok, mert
mindig volt valami, ami a politika szamdra ennél fontosabb.

Fontosabb volt a’90-es években az alapvetéen konzervativ-liberadlis szellemi-
ségl piacépités, kés6bb a gazdasagi valsag megsziintetése. Ha mar munka-
erdpiac, fontosabbak voltak a munkaaddi oldal igényei, mint a munkavallalok.
A piac primatusdnak helyét id6vel atvették a kormanyzati-hatalom-technikai
szempontok, és nem egyszerlen a foglalkoztataspolitika feladata lett, hogy
— elsésorban kozvetett eszkozokkel — terelje/alakitsa a munkaerépiacot, ha-
nem a kormany maga akarja uralni a munkaerd&piacot (is).

Ebben a keretben a foglalkoztatasi viszonyok hosszabb tavra elGretekintd
(és fenntarthatd) épitésénél fontosabba valik a ,jelenidejliség”, a manak
aldrendelt stratégia, még akkor is, ha ezzel — ténylegesen vagy legalabb po-
tencialisan — tipikus csapdahelyzeteket idézhet el8. Példaul a meglévé, alul/
gyengén képzett, munkanélkuli/inaktiv munkaerd foglalkoztatdsdhoz te-
remt ennek megfelel6 munkahelyeket, mert ez a pillanatnyi érdek.

Ugy tinik, a foglalkoztatas-szakmai célok, javaslatok és vélemények vagy
meg sem fogalmazddnak, vagy nem jutnak at a kormanyzat és a politika san-
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cain. A kormanyzati, makré és helyi szinteken ezzel megbizottak a politika
altal meghatdrozott utat jarjak, és csak ezen belil van mozgasterik.

Tézis FP (2): A foglalkoztataspolitika 6nallé megjelenése tébbnyire egy-
értelmiien alarendel6dott a gazdasagpolitikanak, bar volt, amikor inkabb
szocialpolitikai feladatot kapott.

A foglalkoztataspolitika m(ikodési terepe a munkaerdpiac, ezen keresztiil
elvileg egyarant kot6dik a gazdasdgi és tarsadalmi szférahoz is, amelyek
ugyancsak a munkaerdpiac alakitd er6i. A harom oldal egyittes megjele-
nése akar jelenthetne szinergiara térekvé egyenrangusagat és egyensuly-
keresést is, de a foglalkoztataspolitikat alapjaiban meghatarozé két ,tars”-
politika kozll elsésorban és tobbségében a gazdasagpolitika szempontjai
élveztek primatust, a tdrsadalompolitikai megfontoldsok csak esetlegesen,
sokkal gyengébben érvényesiiltek.

Az, hogy a foglalkoztatdspolitika a gazdasagpolitika része, és hogy a foglal-
koztataspolitika alapvetd gondjainak (foglalkoztatottsag, munkanélkiliség)
megoldasat is a gazdasagpolitikatol, gazdasagi novekedéstsl varjuk/var-
hatjuk, majdnem a teljes idGszakon at végigkiséri a kiilonb6z6é kormanyok
stratégiai megfontoldsait. Ezért a foglalkoztataspolitika mikodésétdl szinte
kizardlag csak a gazdasag igényeinek megvaldsitasat vartak, mennyiségben
is, végzettségben is, allokacidban is, teljesitményben is. Ha pedig a gazda-
sagpolitika uralja a foglalkoztataspolitikat, akkor a foglalkoztataspolitikai cé-
lok is gazdasagi/politikai indittatastiak és orientacidjuak lesznek. Epp ezért
és ezaltal a munkaerGpiac irdnyitdi szamdara mindegy is lesz, hogy ezzel az
orientdcidval milyen belsé szocialis vagy munkaer&piaci fesziiltségek kelet-
keznek, vagy maradnak megoldatlanok.

A foglalkoztataspolitika egyszerlien kovette a politika/gazdaséagpolitika
iranyvaltasait: az 1990-es évek inkabb intenziv jellegl fejlédését, vagy a
2010-es években az extenzivre valtast, a periddus végén az intenzivebbé
valas szandékat. Az olyan tarsadalmi szempontok, mint az esélyegyenl&ség,
a szegénység, a szolidaritads ebbe nem igazan fértek bele.

Volt azért (ritkdbban), amikor a szocialpolitikai/tarsadalompolitikai straté-
giai célok is megjelentek a foglalkoztataspolitikdban, pl. amikor az 1990-
es években alapvet6 tarsadalmi-szocialis fesziiltségeket kellett kezelni, és
megfelel§ kereslet hidnyaban a jotét gondoskodas valt feladatava; vagy a
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2010-es években, amikor a kozfoglalkoztatds a hianyos szocialis halo pot-
lasanak feladatat is betoltotte. De ha nem kapott a kormanytdl kifejezetten
szocialpolitikai feladatot, ,,normal” mikodése sordan nem figyelt kilono-
sebben a szocidlpolitikai aspektusra, ezen beliil a hatranyos helyzetlekre is
csak annyira, amennyi az a foglalkoztathatdsaguk javitasat segithette.

Tézis FP (3): Ha adott esetben kilondsen fontossa is valt a foglalkoztatas-
politika a kormanyzati stratégia rendszerében, ez akkor is els6sorban esz-
koz-szerep volt, a foglalkoztataspolitika azért lett fontos, mert az eszkozei
kaptak valamilyen jelent8s (mas politikak céljait szolgald) feladatot.

A kormanyzati filozofidkban, stratégiai és taktikai megfontolasokban a fog-
lalkoztatdspolitikdnak tébbnyire nem a ,stratégia”, hanem az ,,eszk6zok” ol-
dalon jutott hely.

Nem azért lett kiemelt jelent6ségli, mert a munkanélkiliség mélyen rom-
bold és veszteséges hatdsu, hanem mert noveli a tdrsadalmi elégedetlensé-
get, az pedig negativ valasztasi tényezs lenne. Mert a sajtd errdl ir hosszu
cikkeket, tehat valamit tenni kell — (az inaktivitdas nem érdekli a sajtét). Mert
kell a gazdasdgnak a munkaerd, kell a gazdasagi novekedéshez. Ha a cél a
foglalkoztathatdsagot biztosité képzés, akkor az nem a valéban alapveté
munkaerépiaci készégek elsajatittatdsa, hanem az a szint és struktura, amit
a gazdasag pillanatnyilag (mindig az adott pillanatban) igényel. Akkor is, ha
ez alacsony szinvonalu és ha csak alacsony keresetet biztosit.

Nem mondhatjuk, hogy az Antall-kormany érzéketlen lett volna a mun-
kanélkiliséggel szemben: az 1991. évi foglalkoztatasi torvénnyel, egy vi-
szonylag galans munkanélkili segélyezéssel igyekezett kezelni a munka-
erGpiac tarsadalmi-szocialis fesziiltségét: de ez Osszességében inkdbb
volt proaktiv, mint aktiv. Nem maga a foglalkoztatdspolitika vagy az intéz-
ményrendszere szamitott stratégiai sulyu tényezének, hanem az a straté-
giai fontossagu szerep, amivel a gyakorlati politikat, kormanyzati m(iko-
dést, cselekvési programokat tdmogatta. A kdzfoglalkoztatds is igy valt a
munkahely-teremtés, a segély helyett jovedelem-biztositas és a helyi ira-
nyitas eszkozévé.

Ez teszi Janus-arcuva a kormanyzati foglalkoztataspolitikat. Az egyik arca

csupa 6rom, mert a sajtéban, illetve az eszkdzok altal betoltendé szerep-
ben, elérendd aktualis részcélokban, a palyazatok lehetGségében a foglal-
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koztataspolitika fontosnak és aktivnak latszik, utdbb kifejezetten sikeresnek
is. A masik oldalon viszont az arc szomoruan veszi tudomasul, hogy csak esz-
koz a nagyok és fontosak jatékaban, a politikdban, a gazdasagpolitikdban,
a gazdasagi-munkaltatdi igények érvényesitésében. Romeltakaritoként, fe-
szliltség-kezel6ként a munkaer&piac belsé aranytalansagainak feler6sédé-
sét, a hatranyok kiélez6dését is meg kell(ene) oldania, vagyis mindazt, amit
a mosolygds Janus-arca hatrahagy.

Tézis FP (4): A foglalkoztataspolitika stlyat, fontossagat jél le lehet mérni
az 6nallé munkaiigyi tarca felallitdsan és vezetésén, illetve a foglalkozta-
taspolitikai feladatok kiilonb6z6 tarcak kézotti szétosztasan.

Kevés olyan kormanyzati periddus volt (inkdbb csak a '90-es években), ami-
kor a foglalkoztatdspolitikdnak tulajdonitottak akkora jelent6séget, hogy
0nallo tarcat és politikailag is erés vezetst, ezzel nemcsak kormanyzati kép-
viseletet, hanem sulyt, rangot is kapjon. Maskor volt 6nallo tarcdja, politikai
szempontbdl meghatarozé sulyd, de nem szakmai vezetével, vagy fordit-
va, szakmailag maximalisan kompetens, de kevesebb politikai sullyal ren-
delkezé vezetGvel, és volt, amikor mindketté hianyzott. Mert volt, amikor a
politika akar jelentés munkaerépiaci-szakmai feladatokkal is megbizhatta a
foglalkoztataspolitikat, csak éppen folyamatosan valamelyik (mikor melyik)
gazdasagi-pénzlgyi (utdbb mar bellgyi) tarca fennhatdsaga ala helyezte, és
igy masodrend(ivé degradalta, lehatdrolta a mozgasterét, forras-ellatottsa-
gat és rendelkezési tartomanyat.

Valahogy sosem jott dssze: legyen 6nallé tarca, komoly politikai sullyal ren-
delkezé tarcavezetd, a foglalkoztatdspolitikdnak a kormdanyzati stratégidban
kiemelt szerepe és megfelel6 mozgastere (forrasellatottsaga). A négy kozil
legalabb egy, de inkdbb kett6 vagy még tobb, mindig hianyzott...

Tézis FP (5): Az 6nallé foglalkoztataspolitika hianya azért fontos, mert — az
atfogo eredményességi mutaték mogott, elfedve — nem, vagy csak vélet-
lenszeriien alakulnak ki megfelel6 bels6é aranyok és kapcsolatok.

A foglalkoztataspolitikdnak is vannak szakmai elvei, szabalyai, egyensulyi

feltételei, m(ikodési kbvetelményei és névekedési korlatai. Ezek viszont mas
teriletnek aldrendelve vagy nem lesznek fontosak, vagy nem is latszanak.
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Szakmai szemmel nézve ugyanakkor felszinre keriilhetnek a szakpolitikai il-
leszkedési problémak, az egyes munkaerépiaci szegmensek kozotti, illetve
azokon beliili mennyiségi és szerkezeti aranytalansagok, az eszkodzkivalasz-
tds és mikodtetés esetleg alacsony hatasfoka, a hibak, amelyeket jé len-
ne kijavitani, felmérhetjiik a névekedési korlatokat, a mas részpolitikak felé
iranyuld egyuttmdkodési igényeket. Mert a munkaerdpiacnak és foglalkoz-
tataspolitikanak (is) megvannak a sajat fenntarthatdsagi szempontjai és kri-
tériumai. [3]

llyenek — csak példaként — a n6k és a fiatalok foglalkoztatdsa, a regiona-
lis kilonbségek, a mobilitas fékei, a kdzoktatds tartalma és szerkezete, az
esélyegyenl@ség hidnya, a diszkrimindcié, a mélyszegénység, amelyeket
nem oldott meg sem a gazdasagi novekedés, sem a teljes foglalkoztatott-
sag. Csupa olyan dolog, amelyekkel a politika eddig nem igazan tudott/akart
foglalkozni, (pedig ezek ugyancsak korlatozhatjak a gazdasag versenyképes-
ségét és a munkaerdpiac fenntarthatdsagat is).

Tézis FP (6): A foglalkoztataspolitika gyakran kap ,kirakati”, avagy PR-sze-
repet

A politika, a PR kiemelt szerepére jellemz6 mar dnmagaban az is, hogy a
munkanélkiiliség azért lett a legfontosabb foglalkoztatdspolitikai kérdés,
mert ennek van a legnagyobb ,tarsadalmi érzékenysége”. A ,segély helyett
munka” azért lehetett tobb kormanyzat szamdra is nagyon j6 szlogen, mert
kivalthato vele egy széles kor( tarsadalmi egyetértés és tdmogatas, igy ak-
kor nem kell beszélni koltségvetési szempontokrdl, kényszerit6 eszkdzokrél.

A PR-esek feladata, hogy legyen mindig valamirél/valamivel folyamatosan
kommunikalni a sikereket. Jellemz6 ma is, hogy a tajékoztatas nem egyutt
mutatja be az alapveté mutatdk (a foglalkoztatds, munkanélkiiliség és akti-
vitas/inaktivitas) alakuldsat, hanem ezek koziil csak azt emeli ki, amelyik épp
kedvezd a szamdra. Ezen belll is: ha az abszolut szam javult, akkor azt, ha
a rata, akkor azt kozoljuk. Mindig kell és lehet taldlni olyan viszonyitasi ala-
pot, amelyhez képest sikereket értlink el. Az EU-atlagot, vagy ha az nem jg,
a kornyez6 orszagokat, vagy dnmagunk valamilyen adatat: valamelyik el6-
z6 évet (a valsagos id6szakok mélyrepilése mindig halas viszonyitasi alap),
vagy a tavalyit, az el6z6 negyedévet stb. Ha pedig nincs ilyen, egy darabig
nem foglalkozunk vele.
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Ami pedig nem szép, vagy esetleg kényes lenne, az nem kap publicitast.
A kormany altal készitett programok és ezek EU bizottsagi értékelése, az ab-
ban megfogalmazott ajanlasok mind nyilvdnosak, szabadon hozzaférhetdk,
de a kritikdk nem igazan , publikusak”, — kar is lenne ,leforditani” azokat a
koznyelv szintjére. Nincs (illetve csak a kormanyzati fejekben, gondolatok-
ban létezik) a kozvéleményt tajékoztatd/orientald foglalkoztatasi program,
terv, —igy olyan sincs, amit itthon barki szdamonkérhetne az adott kormany-
t6l, minisztert6l.

Tézis FP (7): Az EU foglalkoztatasi stratégidjahoz kapcsolédasban ,csak”
arnyékbokszolas, ,pavatanc” zajlik

Ugy tiinik, mintha az Un. eurdpai szemeszter keretében az EU Tanacsanak,
illetve a magyar Kormdanynak egymas felé cimzett dokumentumai két kiilon
palydn mozognanak, vagy legalabbis két kilon foglalkoztataspolitikai célt,
értékrendet kovetnek. Tudnak egymasrol, kélcséndsen reagalnak is egy-
mas megjegyzéseire, effektiv [épéseire, de csak annak jelzéséig jutnak el,
hogy olvastadk a dokumentumokat és magyarazatokat. Ezt kbvetGen viszont
— minden el6z6t6l tobbé-kevésbé fliggetlenll — mind a kettd a sajat utjat
jarja.

Az EU illetékesei elGtt csakis az Eurdpai Foglalkoztatasi Stratégia (EFS) lebeg,
érthetéen, mert az a feladatuk, hogy annak megfelel6en koordindljak, terel-
jék a tagallamok programijait. Az EFS szellemében, szakmailag egyértelmten
igazuk van, valds hianyossagokra mutatnak rd, aminek korrigalasa a tagal-
lamnak is érdeke (lenne/lehetne), bar az is igaz, hogy a nemzeti adottsago-
kat, helyzetet nem biztos, hogy pontosan bele tudjdk kalkulalni.

A magyar kormanyok pedig kifejezetten az EU-nak készitenek programokat,
ezért ezek olyan cél-leirasok, amelyek azt tartalmazzak, amit a cimzettek (az
EU bizottsagai) latni szeretnének. Mindig leszégezziik, hogy egyetértiink az
EU stratégiai torekvéseivel, azt fontosnak tartjuk és kovetjik. Toreksziink a
megoldasra, tételesen ki is fejtjik, hogy mi mindent tesziink (éppen most
és majd) az ajanlasokban megfogalmazottak teljesitése érdekében, milyen
eredményesek vagyunk a forrasok és eszkdzok felhasznalasaban. (A magyar
Kormany talan egyetlen témaban mondott csak hatarozott nemet, a koz-
foglalkoztatasban.) Azt pedig a széveg bolcsen elfedi, amiben nem tartjuk
érdemesnek a vitat, mert a Kormany a sajat elképzeléseit akarja kovetni,
(mint az allaskeresési jaradék, a szegregdcid, vagy az adopolitika esetében).
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igy — némi tulzassal —a minden évben aktualisan elkészild Nemzeti Reform
Program inkdbb latszik egy igazold jelentésnek, mintsem a kdvetkezé évre,
évekre sz0l6 stratégiai programnak.

Ugy tiinik, a kormany tobb speciélis csapatot allitott f6l erre a célra. Az
egyik csapata az , irastudok” szakértsi kore. Ok fogadjak az EU-s értékelést
és ajanlasokat, és megfogalmazzak az arra adandé hivatalos vélaszokat. Is-
merik az EU nyelvét, elvardsait, és ennek megfelelen készitik a jelentéseket
arrél, hogy mi mindent megtettlink, — és ha az EU azokat nem tekinti elég-
ségesnek, arra is taldlunk magyarazatot. A masik, a kommunikacids csoport
pedig tematizélja a sikereket a sajtd és a kzvélemény szamara. Minden bi-
zonnyal van egy tovabbi, belsé torzskar, szakmai-iranyité csapat is, amelyik
a Kormany valds elképzeléseinek, céljainak megfelelGen elkésziti a real-do-
kumentumokat, utasitasokat, kdzvetiti az elvarasokat a végrehajtd szintek
felé, kezeli a koltségvetést...

Ezt nevezzik eurdpai arnyékboksznak (a miniszterelndk urat idézve: pava-
tancnak). Van az egyik oldalrdl egy nyilt és jol dokumentdlt, mig a masik
oldalrdl egy inkabb fedett hattér-jatszma az EU-val. A felszinen, az orszag-
értékelésekben leirja az EU Tandcsa, hogy mit hidnyol, milyen ajanlasai tel-
jesultek vagy nem teljesiiltek (esetleg mar évek 6ta), de ennek nincs szank-
cidja, az EU-forrasokat tekintve nincs negativ kbvetkezménye, itthon pedig
— bar publikus — nincs kévetkezménye, mert egy nagyon szik kutatéi kort
leszdmitva nem éri el az inger-kiisz0bot. Ezt foglalta 6ssze az Eurdpai Bizott-
sag a 2020. évi orszagjelentésben azzal a mindsitéssel, hogy Magyarorszag
vegyes eredményeket ért el az orszagspecifikus ajanldsok végrehajtasa te-
rén, az ajanlasok 52%-anal tortént legaldbb ,,némi haladas”.

A jatszma egy masik, mélyebb sikjan viszont a kormany, a politika mindig is
igyekezett megdrizni a sajat identitasat; a nyilt jatszmat a valdsagban ugy
jatszani, hogy azért a megvaldsitas hétkéznapjai soran megmaradjunk a sa-
jat elképzeléseink keretei kozott. Ahogy a reformok jelent6s részében lat-
hatjuk: addig megyiink el a valtozasokban, ameddig muszaj, és azt tesszuk,
amit ennek keretében jonak latunk, mert ez a mi meggy6z6désiink és a mi
jatszmank.
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1.3 TEZISEK A KOZVETLEN MUNKAERGOPIACI SZEREPLOKROL

Tézis MSZ (1): A munkaaddé/munkavallalé eréviszonyok folyamatosan a
munkaadodk javara médosultak, nincs egyensuly

A magyar munkaer6piac — ha hulldmzé szegmentacidval és intenzitassal
is — alapvetéen aszimmetrikus: a gazdasagi-munkaltatéi oldal eréfolénye,
meghatdrozd szerepe volt a jellemzé mindvégig. Ez kbvetkezett egyrészt
az altalanosan jellemz6 (kivéve az utolso egy-két év egyes szegmenseiben
mar atforduld) kinalati tulsulybdl, masrészt a szakszervezetek relative (is-
mét csak rovid szakaszoktél eltekintve) egyre gyengébb érdekérvényesitd
képességébdl, illetve a dominans szerepet jatszé politikai prioritasokbdl.

A politika szdamara — nem feltétlen, bar tébbnyire elvi, gyakran inkabb prak-
tikus, pillanatnyi érdekek és kényszerit6 koérilmények altal vezérelve — a
pénziigyi-gazdasagi oldal fontosabb, mint a tarsadalmi; a munkaadadi oldal
értékesebb, mint a munkavallaléi. Ennek szolgalataba allitotta a munkajogot
is — akar 1992-t, akar 2001-et vagy 2012-t nézziik a Munka Torvénykonyve
maodositasai sordn —, a munkaaddi oldal mozgasterét novelte, a szakszerve-
zeteket dGnmagukban és az lizemi tanacsokkal is gyengitette.

A munkaerépiaci rugalmassag és biztonsag egyensulya (az un. flexicurity)
megvaldsitasaban is 2010 utdn az adja a ,nemzeti” karaktert, hogy egyér-
telmden a rugalmassag keril el6térbe a munkavallalék munkahelyi-érdek-
védelmi biztonsagaval szemben, amit a jaradék-ellatas és a foglalkoztatasi
szolgalat visszafogasa kisért, vagyis a rugalmassagot a ,kiils6” munkaer6-
piaci biztonsag erdsitésével sem akarja ellensulyozni.

Erdemes elgondolkozni annak a tézisnek az igazsagan, hogy a ,teljes foglal-
koztatas”, a nagy munkaerdpiaci sikereink arat alapvetéen a munkaerdpiac
kinalati oldalanak szerepldi, a foglalkoztatottak, kbzfoglalkoztatottak, mun-
kanélkuliek fizették/fizetik meg.

Tézis MSZ (2): A foglalkoztataspolitika fokozatosan egyszintlivé valt, az
intézményrendszerben a centralizacio er6s6dott, hianyzik a lokalitas és a
civilek aktivabb bevondsa

A kormanyzati kommunikacidbdl fokozatosan eltlint az az elkotelezettség,
hogy publikussa tegye sajat foglalkoztataspolitikajat, stratégiai és takti-
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kai céljait, ezzel tajékoztassa és orientdlja sajat intézményrendszerét is, a
szakmai és szélesebb kozvéleményt is. A foglalkoztatdspolitika intézmény-
rendszerének torténetében voltak periddusok, amikor viszonylag széles
spektrumban m{kodd kozépszintl irdnyitd és szakmai kutato-szolgaltato
szervezetet épitett ki, viszonylag komoly szakmai 6nallésaggal rendelkez6
megyei munkaigyi kdzpontokkal, majd egy regionalis strukturaval is. Az-
tan elkopott a publicitas, a foglalkoztataspolitika alapvet&en egyszint( lett,
csak a nemzeti szint(, atfogd torekvéseket és feladatokat fogalmazza meg,
mindenki masnak ezek végrehajtdsa a feladata. Ezt nem kiséri — kifejezetten
,bels6”, ,,hazai” haszndlatra —annak részletezése, hogy a nagy egészbd6l me-
lyek a koézpontilag iranyitott, egységesen végrehajtando feladatok, és me-
lyek azok, amelyeket regionalis-helyi (vagy akdar agazati-szakmai) szinteken
kell az adottsdgoknak megfelel6en konkretizalni, esetleg differencidlni, mi
tartozhat az orszagos, a kozépirdnyitd és a helyi (megyei/jarasi) intézmé-
nyek hataskorébe.

Ezt (6nmagadban logikusan) egésziti ki a dontések, a forrdsok, az intéz-
ményrendszer kozpontositdsa: a kozépiranyitd szerv feladatait az illeté-
kes minisztérium vette at, a Munkaligyi Kozpontokat a févarosi/megyei
kormanyhivatalokba integrdlta, igy a helyi dontéseket is centralizalta a
kormanymegbizott szintjére. Ezzel azt biztosan eléri, hogy a foglalkoztatas-
politika teljes intézményrendszere a kdzpontilag meghatarozott f6 célokra
fokuszaljon, ugyanakkor nem sok helyet hagy a lokalitasra, a célok és eszko-
z0k helyi adottsagokhoz és lehet6ségekhez igazitasara, és csak korlatozot-
tan akar/tud épiteni a helyi civil szervezetek aktivitasara.

Tézis MSZ (3): A szolgaltato szerep az intézményrendszer Achilles-sarka

J6 évtizede egyfolytaban zajlik a Nemzeti Foglalkoztatasi Szolgdlat korsze-
rlisitése, taldn nem ledegradald azt allitani, hogy korlatozott sikerekkel. Az
biztos, hogy a foglalkoztatasi szolgalat jol ellatja a hatdsagi-szocialis funkcio-
jat (a regisztraciot, a jaradékosok kotelezé ellatasat), és megszervezi a pa-
lyaztatast, a kozponti forrasok elosztasat. Alapvetd ligyfélkorét ezért azok a
személyek és cégek alkotjak, akik/amelyek valamilyen pénzt remélnek a fog-
lalkoztatdspolitikatdl. (Mindez része a ,palyazatra szocializalédas” altalanos
jelenségének: a siker kulcsa a jé palyazatird, a palyazat eredményessége biz-
tositja a gazdasagi forrasokat, azt kell fejleszteni, amire palyazati pénzt lehet
nyerni, az nyeri a versenyt, aki ebben jé. Elég érdekes és jellemzd szam az
is, hogy a 2016. évi Konvergencia Program szerint 2015-ben kozel 900ezer
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munkavallaléra vették igénybe csak(!) a Munkahelyvédelmi Akcidterv ked-
vezményeit. A 4,2 millié foglalkoztatotthoz viszonyitva ez mar énmagdban
is tébb, mint 20%...)

A Szolgdlat ,,gyenge pontja” a szolgdltatd funkcid, a sokoldalu kapcsolatépi-
tés, a hidverés (matching) a munkaltatodk és allaskeresék kozott, a személyre
szabott szolgdltatasok nyujtasa, a munkaerépiaci mozgdsokat el&segitd, fel-
készit6 és menedzsels, vagyis egy munkaerdpiaci iranyitd-integrald szerep-
kor betdltése. De ehhez — legaldbb ezt a funkciét — ki kellene szabaditani a
hivatali-hatosagi keretek kozil, és jo szinvonall személyi és pénziigyi ella-
tottsagot kellene biztositani a szamara.

Tézis MSZ (4): Hianyzik a parbeszéd az érintettek kozott

Hivatalosan és formalisan m(ikodik Magyarorszagon egy makrd, multipartit
konzultacids szervezet, a Nemzeti Gazdasagi és Tarsadalmi Tanacs (NGTT),
és a kormanyzati programok is rendszeresen megemlitik a szocialis partne-
rek bevonasat, illetve a szélesebb kozvélemény meghallgatdsat a dontések
el6készitése soran. Gyakorlatilag mégis azt kell megallapitani, hogy nincs
munkaerdépiaci egyensulyt és békét, kdlcsonds megelégedettséget szolgalg,
érdemi szakmai-tarsadalmi parbeszéd a kormannyal makré szinten, hidnyzik
a partnerség és megallapodasra torekvés az orszagos munkaaddi és munka-
vallaléi érdekképviseletek kozott (@ minimalbér megallapitasat kivéve, ami
kotelez6 feladat, akkor is, ha a végén esetleg a kormany dont), nincs ér-
demi befolyasuk a kormdnyzati politikdkra és jogszabdly-alkotasra. Mikro
szinten pedig ugyancsak korlatozott a kollektiv targyaldsok és szerz6dések
kiterjedtsége.
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2 MUNKAEROHIANY - MUNKAEROMEGTARTAS
SZLOVAKIABAN — EMPIRIKUS TAPASZTALATOK TUKREBEN
(LABOR SHORTAGE — LABOR RETENTION IN SLOVAKIA —

IN THE REFLECTION OF EMPIRICAL EXPERIENCES)
(SZEINER ZSUZSANNA — ANTALIK IMRICH — SZABO

DAVID — POTHACZKY RACZ IRMA — TOBIAS KOSAR SILVIA -
BALAZS KLAUDIA)

ABSZTRAKT

A novekvd inflaciéos nyomas mind a munkaltatéi, mind a munkavallaléi ol-
dalt erésen érinti. A munkaeréhiany nagy kockazatot jelent Szlovakia gaz-
dasagara nézve, az emberhiany minden terileten egyre jobban érezhet6.
A beruhazasok a nehéz gazdasagi helyzet ellenére sem alltak le teljesen,
csak lelassultak, ami tovabbi munkaerdt igényel. Mivel a vallalatok egy-
mastdl szivjdk el a munkaerdt, a versenyképesség meghatarozé tényezéije
a hatékony munkaerd-megtartd stratégia. Tanulmanyunkban a szlovakiai
munkaeréhiany és munkaerd-megtartas jellemzGivel foglalkozunk empiri-
kus kutatdsi eredmények tiikrében. Kilén vizsgaljuk a jarvany és a haboru
munkaeré-megtartdsra gyakorolt hatasat, valamint a munkaeréhiany és a
munkaeré-megtartds empirikus vallalati gyakorlatat.

KULCSSZAVAK
munkaeréhiany, munkaer6-megtartds, munkaerd, munkaerépiac, munka-
nélkiliség

ABSTRACT

The increasing inflationary pressure strongly affects both the employer and
the employee side. The labor shortage is a big risk for Slovakia’s economy,
the shortage of people has become more and more noticeable in all areas.
Despite the difficult economic situation, investments have not stopped
completely, they have only slowed down, which requires additional labor.
Since companies absorb labor from each other, the determining factor of
competitiveness is an effective labor retention strategy. In our study, we
deal with the characteristics of the labor shortage and labor retention in
Slovakia in the light of empirical research results. We separately examine
the impact of the pandemic and the war on labor force retention, as well
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as the empirical corporate practice of labor shortages and labor force re-
tention.

KEYWORDS
labor shortage, labor retention, workforce, labor market, unemployment

2.1 BEVEZETO

Szlovakia munkaerépiacanak a 2019 6ta tartd id6szakban nem mindennapi
kihivasokkal kell szembenéznie. 2019-ben a Covid jarvany irta 4t a munka vi-
laganak tobb évtized alatt kialakult gyakorlatait. Empirikus bizonyitékok ala-
tdmasztjak, hogy a jarvany megallitasara hozott kormanyzati intézkedések
hosszutdvu kovetkezményeket idéztek el6 a foglalkoztaté vallalatok munka-
végzési és munkaszervezési gyakorlataban. Kdzvetleniil a Covid valsag utan,
az Ukrajndaban zajlé orosz-amerikai proxy-haboru energiavalsdgot és magas
inflaciot idézett el6 Eurdpa szerte. Az Eurdpaban zajlé hdboru kozvetetten
és kozvetlendil is érinti a szlovak munkaerdpiacot, amelyre az emlitett ki-
hivasok megérkezése el6tt is szamos globalis trend hatdssal volt, mint a né-
pesség eléregedése, vagy a negyedik ipari forradalomnak is nevezett digita-
lis atalakulds. A szlovak munkaer&piacon emellett szdmos tartésan fennalld
probléma is neheziti a helyzetet, ezek kdzott emlithetd a tartés munkanél-
kiiliség, a munkaligyi jogszabalyok rugalmatlansaga, a részmunkaidds alla-
sok hidnya, valamint a szakképzett és altalanos munkaer6 hianya. Az emli-
tett idGszakban jelent6sen megvaltoztak a munkavallaldk prioritasai, mind
a munkaban, mind a maganéletben, és szamos felmérés kimutatta, hogy
csokkent a dolgozék munkaval valé elégedettsége, motivaltsaga, elkotele-
zettsége, lojalitasa és termelékenysége. A foglalkoztaté vallalatoknak min-
den eddiginél keményebben kell kiizdenilk alkalmazottjaik megtartasaért.
A témadban szamos felmérés és tanulmany késziilt. Az Eurofound 2019-ben
vallalatok korében elvégzett kutatasanak ,,A munkaeréhiany kezelése az EU-
tagdllamokban” cim( jelentése szerint Szlovakidban 10 foglalkoztatd valla-
latbdl tobb mint 9 szamara nehézséget jelent a nyitott pozicidkra megfelel
jeloltek megtaldldsa. Ez a legmagasabb arany az EU-ban [1]. Mindekdzben a
fiatalok kérében mért munkanélkiliségi rata Szlovakidban az EU 9. legma-
gasabb értéke, vagyis 18,8%. A nehézségek ellenére Szlovakia kielégitetlen
munkaer6-kereslete, az EU-ban az Uresedési rataban kifejezve viszonylag
alacsony. Szlovakiat az EU atlaghoz képest alacsony munkaeréhiany és at-
lagos munkanélkiliségi rata (6% — 2023. marcius) jellemzi [2,3]. A szlovak
kormanynak a munkaerdhiany kezelésére irdnyuld intézkedései a munka-
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erd vonzasara, kilénoésen a harmadik orszagokbdl érkezé munkavallalékhoz
vald hozzaférés megkonnyitésére 6sszpontositanak [1]. Jelen tanulmdnyban
a szerz6k 2021-22-ben hat kozép-eurdpai orszagban székhellyel rendelke-
z6 foglalkoztatdék korében elvégzett kutatasanak azon eredményei keriilnek
ismertetésre, amelyek a munkaeré megtartds problematikajat és a szlovak
véllalati/intézményi gyakorlatban alkalmazott megoldasokat tarjak fel.

2.1.1 MUNKAEROPIAC

Kalleberg és Sorensen (1979) alapjan a munkaer&piacokat absztrakt mo-
don ugy hatdrozhatjuk meg, mint annak szinterét, ahol a munkasok bé-
rért, statuszért és egyéb munkahelyi jutalmakért kicserélik munkaerejiket.
A fogalom tehat tag értelemben azokra az intézményekre és gyakorlatokra
vonatkozik, amelyek a munkaerg-szolgdltatasok vasarlasat, eladasat és ar-
képzését szabalyozzdk. A kézgazdasagtanban a munkaerGpiac, a munkaerd
keresletét és kinalatat jelenti, amelyhez a munkavallalok (egyének) biztosit-
jak a kindlatot, a munkaaddk (véllalatok/intézmények) pedig a keresletet.
A munkaerépiac minden nemzetgazdasag egyik f6 alkotoeleme, szorosan
kapcsolodik a t6ke-, aru- és szolgaltataspiacokhoz. Mikro- és makroszinten
egyardant értelmezhetd. Makroszinten a munkaerGpiaci keresletet és kinala-
tot a hazai és a nemzetkozi piac dinamikaja, valamint olyan tényez6k befo-
lyasoljak, mint a bevandorlds, a népesség atlagéletkora és az iskolai végzett-
ség. A relevans mér6szamok a munkanélkiiliség, a munkatermelékenység,
a részvételi arany, az 6sszjovedelem és a brutté hazai termék (GDP). Mik-
roszinten a cégek és alkalmazottak kapcsolatat jelenti, amely a toborzas,
felvétel, képzés, javadalmazas, elbocsatds témakoroket foglalja magaba [4].

2.1.2 LEGFONTOSABB MUNKAEROPIACI ELMELETEK

A munkaerG-piaci elemzés f6 aramat jelenleg két meghatarozd elméleti
megkozelités uralja, a neoklasszikus és a Keynes-i elmélet [5,6,7]. Az el6bbi
a korai neoklasszikus kdzgazdaszok, mint Alfred Marshall, Arthur Pigou, il-
letve John Bates Clark 19. szazadi munkaibdl ered. A Keynes-i megkdzelités
a 20. szazad egyik legmeghatdrozdbb koézgazdasza, Maynard Keynes nevé-
hez fliz6dik.

A neoklasszikus felfogas szerint a munkaerépiacok ugyanolyan elvek alap-
jan mikoédnek, mint barmelyik masik dru piaca. A javadalmazas ebben az ér-
telmezésben az a dinamikus piaci mechanizmus, amely egyensulyba hozza
a munkaerd-kindlatot és a keresletet. Az ebbél eredd piaci munkaeré aron
minden munkas, aki hajlandé az igért dijazdsért dolgozni, el tud helyezked-
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ni [8]. A munkaerd-kindlatot olyan tényez6k befolydsoljak, mint a népesség
alakuldsa, a munkaerd-piaci részvétel, a bérezés és egyéb juttatasok. A mun-
kaer6-kinalat aggregalt, a gazdasagilag aktiv népességben van kifejezve.
A munkaerd-kereslet alapvetéen a termékek és szolgaltatasok iranti makro-
gazdasagi kereslettdl, a javadalmazastdl, a termelési feltételektdl, a jovébeli
varakozasoktdl és a mogottes korilményektdl fligg. A meglévé munkahelyek
és a gazdasagilag aktiv népesség ténylegesen realizalt munkaidejének szor-
zataval meghatdrozhato az aggregalt munkaer6-kereslet. A keresletet és ki-
nalatot 6sszehozo kiegyenlit6é tényezd a munkadijként definidlhaté javadal-
mazas. Ebben az elméletben a munkaerd-kindlat emelkedni fog, ha a fizetés
emelkedik [8,9,10]. Ugyanakkor a munkaer&-kereslet csokken a munkaeré
koltség emelkedésével. A munkaerd-kinalat és -kereslet hatarozza meg tehat
a javadalmazast. Neoklasszikus értelmezés szerint a munkaer6-piaci egyen-
suly nem zarja ki a munkanélkiliség el6fordulasat. Ezt a jelenséget a piaci
bérmechanizmus m{kddési korlatjanak tulajdonitja [7]. A szakszervezeteket,
a kollektiv munkaszerz6déseket, illetve a munka kiterjedt jogi szabalyoza-
sat a munkaerGpiac funkcionalitdsat korlatozd, valamint a kereslet és kinalat
egyensulyat megzavaro korilményként tartja szamon.

A neoklasszikus felfogasban kidolgozott elméleti modellek ugyanakkor fon-
tos tényezbket hagynak figyelmen kivil, amelyek a valésagban jelentds ha-
tast gyakorolnak a munkaer@piaci folyamatok alakuldsara. Az egyik legmar-
kansabb ilyen egyszer(sités, hogy a munkaer&piacot, mint arupiacot kezeli,
s alapfeltevéseit ez alapjan fekteti le, tehat nem veszi figyelembe a human-
erbforras sajatossagait. A neoklasszikus elmélet tokéletes versenyt feltéte-
lez. A Pigou altal kidolgozott modell alapfeltevése, hogy a munkaaddk és a
munkavallaldk szinte teljeskord informaciéval rendelkeznek a piacon elérhetd
bérekrdl és elhelyezkedési lehetGségekrdl, illetve, hogy mind a munkaadok,
mind a munkavallalék gazdasagi értelemben racionalis dontéseket hoznak: a
munkaaddk maximalis profitra, a munkavallalok pedig a redlbérek maximali-
zalasara torekszenek [7]. A modellben minden munkaltatd és munkavallald
a teljes munkaerdigénynek olyan kis részét képviseli, hogy egyéni dontéseik-
nek nincs hatdsa a bérekre. A munkaeré mobilitdsanak és egyéb termelési
tényez6knek nincs akadalya. A munkaaddk és a munkavallaldk egyénileg, mas
munkavallaldkkal vagy munkaltatékkal valé megegyezés nélkiil jarnak el a fi-
zetési vagy foglalkoztatasi dontések meghozatalakor. A munkaerd bizonyos
piacokon homogén és flexibilis (gazdasagi értelemben mozgathatd) [8,11].

A munkaeré keresletére és kinalatara a valdsagban szamos tényez6 van ha-

tdssal. Egy orszagba irdnyulé bevandorlas névekedése novelheti a munka-
er§-kinalatot, és ezaltal potencidlisan csdkkentheti a béreket, kiilondsen
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a szakképzettséget nem igényld alldsok esetében. Az eloregedd népesség
csokkenti a munkaeré-kinalatot, ez potencidlisan megemelheti a béreket.
Ezek a tényez6k azonban nem mindig jarnak ilyen egyértelm(i koévetkez-
ményekkel. Egy id6s6d6 népességgel rendelkezd orszagban szamos aru és
szolgaltatas iranti kereslet csdkkenni fog, mikdzben az egészségiigyi ellatas
iranti kereslet megnd. Az egészségligyi szektorban megnovekedett munka-
erd szikségletet viszont nem lehet mas szektorokbdl kiszorulé munkaval-
lalékkal feltolteni. Emiatt a kereslet bizonyos dgazatokban meghaladhatja
a kinalatot, még akkor is, ha a kinalat meghaladja a keresletet a munkaeré-
piac egészében. A kortars munkaerGpiacokat befolyasolé egyéb tényez6k
kozé tartozik az automatizalas veszélye, mivel a fejlett technoldgiak képessé
valnak Osszetettebb feladatok elvégzésére; a globalizacié hatasai, mivel a
fejlett kommunikacio és a jobb kozlekedési kapcsolatok lehet6vé teszik a
munka hatdrokon atnyuld athelyezését; az oktatds dra, minGsége és elérhe-
t6sége; valamint a kormany gazdasagpolitikai intézkedései.

Keynes nem osztotta a neoklasszikusok véleményét a munkaerépiac 6nm-
kodd mechanizmusainak hatékonysagardl. Ugy vélte, hogy a piaci mecha-
nizmus szabad mUkodési koriilményei kozott kialakul az a tendencia, hogy a
munkaeré-kereslethez képest munkaerG-kinalati tobblet, tehat munkanél-
kiiliség alakul ki. Keynes azzal érvelt, hogy a kapitalista gazdasag soha nem
érheti el a teljes foglalkoztatottsagot [12].

Napjainkra szamos alternativ kbzgazdasagi elmélet jott létre a munkaerd-
piac miikodésének magyardzatara. Ezek az elméletek azonban alapvet6en a
neoklasszikus és keynesi megkdzelitésekre épllnek. Az alternativ kozelitési
modoknak harom alapvet6 csoportja hatdrozhaté meg. Az elsé terilethez
tartozok elsGsorban a strukturalis és intézményi tényez6ket hangsulyozzak,
mint a munkaer§-piaci egyensulytalansagok kialakuldasaért felelGs tényezs-
ket [7]. A masodik teriiletre jellemzé feltevések szerint a kiegyensulyozat-
lansagot a munkaerG-piaci alkalmazkodas hosszan tarté folyamatai okoz-
hatjak (pl. allaskeresés, szakmavaltas stb.). Ez a teriilet magaban foglalja
a human t6ke elméletét, a természetes munkanélkiliségi rata elméletét,
valamint az allaskeresés elméletét. Ezek az elméletek a munkavallaléi mo-
bilitas korlatozasa és a munkaerG-piaci egyensulyhiany kozotti kapcsolatot
hangsulyozzak. A kozelitések harmadik csoportjanak képviselGi azt feltéte-
lezik, hogy a munkaerG6-piaci egyensulytalansagot a bérek rugalmatlansaga
okozhatja. Ezt olyan elméletek magyarazzak, mint a hatékony munka elmé-
lete és a bennfentes-kiviilallé elmélet. Ezek az elméletek azon okok és fel-
tételek magyardzatara 6sszpontositanak, amelyek miatt egyes munkaltatok
az egyensulyi bért meghaladé béreket kindlnak [6].
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2.1.3 MUNKAEROPIAC AKTUALIS GAZDASAGI JELLEMZOI
SZLOVAKIABAN

Az elmult 30 évet tekintve a szlovak munkaerdpiac jelentGs novekedést ért
el. A foglalkoztatasi szint névekszik, a munkanélkiiliségi rata exponenciali-
san csokkené tendenciat mutat (2.1. dbra), 2019-re elérte térténelmének
legalacsonyabb (5,8%) szintjét. Annak ellenére, hogy a foglalkoztatasi rata
az elmult években jelentGsen emelkedett, Szlovakia a munkahelyek mennyi-
ségét tekintve az OECD atlag alatt van. A tartés munkanélkiiliség tovabbra
is kulcsfontossagu kihivas a szlovak munkaerdpiac szamara, mivel a munka-
nélkiliek 60%-a tobb mint egy éve munkanélkiili. Szlovakia a munkahelyek
mindsége tekintetében is gyengén teljesit, atlagbér tekintetében a 28. he-
lyen all a OECD orszagok kozott [13,14].

2.1. dbra: Munkanélkiiliségi rata Szlovakiaban 1994-2022
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A szlovak munkaerd@piac az utdbbi 2-3 évben jelentds kihivasokkal szembe-
sult. A 2020 maricusatél 2021 8szig tartd id&szakban a koronavirus-ferté-
zés csokkentése érdekében a szlovak kormany altal elrendelt korlatozdsok
tobbféle negativ hatast gyakoroltak a munkaerdpiacra. A létszamleépités
legsulyosabban a turizmus, a vendéglatds és az ipar terlletét érintette
[15]. A koronavirus-valsag id&szakat tekintve 2021 aprilisdban volt a leg-
magasabb szinten a munkanélkiliség 7,9%, ami azéta folyamatosan csok-
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ken [16]. Az elfogadott pandémiaellenes intézkedések nem csak a foglal-
koztatdsra és a munkahelyteremtésre, hanem a munkavégzés formajara
is hatdssal voltak [17]. A virus terjedésének megakaddlyozdsa érdekében
tobb cég is bevezette a tdvmunkat. Az otthoni munkavégzés elfogadhatdbb
foglalkoztatasi modellé valt még azon cégek szamara is, amelyek eddig ra-
gaszkodtak ahhoz, hogy minden alkalmazott személyesen jelenjen meg az
iroddban vagy mas munkahelyen. Atképzésre és digitalizalasra is sor kerilt
[18,19,20,21]. A digitalizacio és az informacids technolégia hasznalata je-
lent6sen elmélyilt, nemcsak a nagy, hanem a kis cégeknél és iskolakban
is [22]. A vélsag utani Ujranyitas gyorsan ndvekvé palyara helyezte a fog-
lalkoztatast. 2022-ben mar 6,1%-0s munkanélkiliségi rataval 2 604 000 f6
dolgozott 6sszesen Szlovékiaban. Eves szinten a foglalkoztatas pozitiv no-
vekedését a szolgaltatd szektorban dolgozdk szdmanak tobb mint 3%-os
novekedése okozta. Ugyanakkor a foglalkoztatdas novekedése lelassult a
munkavallaldk szamanak csdkkenésével bizonyos feldolgozéipari agazatok-
ban, kiilondsen az iparban. A legjelent&sebb [étszdamnovekedés az épits-
iparban (6,2%-kal), a szakmai, tudomanyos, miszaki tevékenységek terile-
tén (14,8%-kal), valamint a pénzligyi és biztositasi szektorban (10,4%-kal)
volt. Az iparban mindekézben tébb mint 20 000-rel (2,9%-kal) kevesebb
munkavallalét foglalkoztattak [23].

A kulfoldén dolgozdk szama 3,65%-kal, kozel 116 000-re nétt 2022-ben az
el6z6 évhez képest [23]. A Szlovakidban munkat vallald kalfoldi dllampolga-
rok szama 22.000 f6 volt 2022-ben, ennek fele ukran, 17%-a szerb allampol-
gar. Jelentds szdmban dolgoznak tovabba Gruzidbdl, Indidbdl, Bosznia-Her-
cegovinabdl, Kirgizisztanbdl, Eszak-Maceddniabdl, Vietnambdl, Koredbdl
stb. érkez6 munkavallalék szlovak vallalatoknal [24,25,26].

2.2 KUTATAS MODJA ES MODSZERE

Az aktudlis munkaerépiacot érint6 problémak és a gyakorlatban alkalmazott
vdllalati megoldasok felderitésére primer kutatdst végeztiink, mennyiségi
(kérdGives) adatgydijtéssel.

Empirikus vizsgdlatunk alapvetéen ex-post [27] jelleg(i, azaz a megfigyelési
id&szak tényadataira tdmaszkodva vizsgdltuk a munkaeréhidnnyal és mun-
kaeré megtartdassal, valamint a robotizacidval kapcsolatos gyakorlatokat re-
giondlisan és a vizsgalt hat orszagra vonatkozdan.

A kérddiv a statisztikai elemzések megkonnyitése érdekében legtébb eset-
ben zart kérdéseket tartalmazott. A vizsgdlt témakoroket nagymértékben
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lefedd, el6re megfogalmazott valaszok kozil a legjellemz6bbek megjelolé-

sét kértik a vdlaszaddktdl. A vizsgalt hat orszagban alkalmazott kérdGiv a

kovetkezb 4 f6 részbdl all:

o A felmérésben résztvevd szervezet (vallalatok, intézmények) adatait és
tevékenységének f6 jellemzsi

o A fluktuacioval és munkaerdhidannyal kapcsolatos jellemz&k

¢ A munkaer6megtartdssal kapcsolatos szervezeti (véllalati és intézményi)
és kormanyzati intézkedésekkel és programokkal kapcsolatos kérdések

¢ Arobotizacidval 6sszefligg6 véleményeket és tapasztalatok

A viélaszok legnagyobb részét online web-survey-en keresztil kaptuk meg,
emellett a papir alapu kitoltést is lehetévé tettik a valaszaddk szamara.
A felmérésbe minden szervezet csak egyszer keriilt be. A jelentésben foglalt
megallapitasainkat az altalanos statisztikai médszerek (atlag, gyakorisag, el-
oszlas) felhaszndldsdval alapoztuk meg.

2.2.1 EMPIRIKUS TAPASZTALATOK

A felmérésben Osszesen 98 szlovakiai székhellyel rendelkezs szervezet vett
részt, amelybdl 64 hidnytalanul kitoltott és értékelhet6 kérddivet dolgoz-
tunk fel. A szlovakiai mintdban szerepl vallalatok 58%-a hazai magan-
vallalat, 34%-a kilfoldi vagy vegyes tulajdonban van, 8%- a kodzszférahoz
tartozik. Az értékelt adatok kulonboz6 méretl vallalatoktdl szarmaznak, a
foglalkoztatottak szamat tekintve, valamint az arbevétel szerinti eloszlast az
atlathatdsag érdekében az aldbbi tablazatokban foglaltuk 6ssze.

2.1. tdblazat: A szlovdk minta ésszetétele — foglalkoztatottak létszama szerinti

eloszlds
Foglalkoztatottak Iétszama (f6) Szlovak minta
0-1 3%
2-9 23%
10-50 22%
51-100 17%
101 - 250 6%
251 -500 8%
501 - 1000 5%
1000 felett 16%

Forrds: A szerz6k sajat szerkesztése
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2.2. tdbldzat: A szlovdk minta dsszetétele — drbevétel szerinti eloszlds

Eves arbevétel (EUR) Szlovak minta
30 000 alatt 16%
30 000 - 300 000 28%
301 000 - 3 000 000 25%
3000 000 - 30 000 000 9%
30 000 000 — 300 000 000 9%
300 000 000 felett 11%

Forrds: A szerz6k sajdt szerkesztése

A valaszad6 szervezetek 30%-a esetében hatdssal volt a koronavirus valsag
a munkaer6-megtartdsra. A minta vizsgalata alapjan elmondhatd, hogy leg-
nagyobb mértékben a 101-250 f6t foglalkoztatd vallalatokat érintette (ezen
vallalatméretet megjel6lt vallalatok %-e) a munkaer6 megtartdsa szem-
pontjabdl, Sket kdvetik a 10-50 f6t alkalmazd szervezetek 36%-ban, vala-
mint a 2-9 f6t és a 501-1000 f6t foglalkoztatd szervezetek 33%-ban. Valasz-
adodink tapasztalatai és meglatasai alapjan a 0-1 f6 foglalkoztatotti Iétszamu
szervezeteket nem érintette e téren a COVID valsag.

Az Ukrajndban zajlé haboru a valaszadd szervezetek 20%-at érintette a
munkaeré-megtartds szempontjabol. A legmagasabb aranyban a 2-9, va-
lamint az 501 — 1000 f6t alkalmazé szervezeteknél jelenkezett munkaerd
megtartast érintd helyzet, az azonos vallalatméretd valaszaddk 33%-a. Ma-
gas aranyt mutatott e téren a 10-50 f6t alkalmazé (21%) és az 1000 alkalma-
zotti |étszam feletti szervezetek is (20%).

2.2. dbra: A vildgjdrvdny és a haborti munkaerémegtartdsra gyakorolt hatdsa
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A koronavirus valsag Ukrajnaban zajl6é haboru

Forrds: sajat szerkesztés
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A munkavallalék megtartdsa érdekében a vizsgalt vallalatok 91%-a, flg-
getlendl attdl, hogy a COVID valsag vagy a haborus helyzet érintette-e a
szervezetiiket munkaer6-megtartas szempontjabol, szamos |épést vezettek
be, mint a home office munkalehetdség, bizonyos esetekben fizetés nélkii-
li szabadsagra kildték az alkalmazottakat, néhdny esetben bércsokkentést
alkalmaztak, megvontak az egyéb juttatasokat, roviditették a munkaidét,
éltek a kormanyzati intézkedések segitségével, illetve rugalmas munkaidé6t
vezettek be. Legelterjedtebb bevezetett Iépésnek a home office munkavég-
zés szamit, a valaszado szervezetek 59%-anal alkalmaztak. Ezt koveti a mun-
kaidé roviditése a vallalatok 34%-a esetében. A kormdanyzati intézkedés altal
nyujtott segitséggel a megkérdezett véllalatok 27-a élt. 9% fizetetlen sza-
badsagra kildte dolgozéit, 6% csokkentette a béreket, 5% megvonta a bér-
hez kapcsolddd egyéb juttatdasokat és 2% rugalmas munkaidét vezetett be.

Munkaerdéhidnnyal a vélaszaddk tébb mint harmada (36%) kiizd. Fliggetle-
nal attdl a ténytdl, hogy az adott szervezetet érinti-e a munkaeréhiany, a
valaszaddk 72% meg tudott nevezni 1-1 pozicidt, illetve munkakort, amelyet
a legnehezebb betélteni cége esetében.

2.3 NEHEZEN BETOLTHETO MUNKAKOROK

A kapott valaszok alapjan elmondhatd, hogy a legnehezebben betdlthetd
munkakoroket jellemz&en a szellemi dolgozdk esetében jelolték meg, 57%-
ban, valamint 43%-ban a fizikai munkakorben. A sikeres toborzast, illetve
kivalasztast a valaszadok széles skalan jelolték meg, mely esetében a mini-
mum érték az 1, a maximum a 80 volt. Az (ires pozicidk betoltését hetekben
értékeltiik. A megjel6lt legnehezebben betdlthet6 pozicidk sikeres betdl-
tése atlagosan 12 hétig tart, valamint a leggyakrabban feltlintetett érték
a 12 hét volt (mddusz), a sorbarendezett adataink tekintetében a kézépsé
értéket a 7 adta (median).

A munkaerdhiany kialakulasahoz vezet6 okok

Tovabb vizsgdlva a fentebb taglalt nehezen betdltheté munkakérok témajat,
felmértiik a mogottes problémdkat, hogy mely tényezdék, illetve okok vezet-
tek a fent emlitett munkakorok betdltési nehézségeihez. A témakor kérdé-
sei 5 fokozatu Likert-skdlara épultek. Az aldbbi 2.3. dbraban szemléltetjuk az
atlagosan megjelolt értékeket — az egyes kivalté okok atlagos el6forduldsat
az adott munkakorok esetében.
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2.3. dbra: A munkaeréhidny kialakuldsdhoz vezetd okok

Felséfoku végzettségl szakemberek ErtékesitSk
Adminisztrativ dolgozék e Fizikai dolgozok
Versenytarsak

konkurenciaja

Munka és maganélet
osszehangolasanak
nehézségei

Tul alacsony bérek

A kozlekedési
infrastruktura hianyossagai
(munkahely nehéz
megkozelithetsége)

Szakképzett munkaerd
hianya

Orosz-ukran valsag Kulfoldi elvandorlas

Oktatasi rendszer
problémaja

Covid 19 miatti
veszélyhelyzet

Rossz munkakoralmények

Forrds: A szerz6k sajat szerkesztése

Stratégiak és tényez6k a munkaer6-megtartas érdekében

Napjainkban szdmos stratégiat alkalmaznak a vallalatok a munkaer6-meg-
tartas érdekében. Kutatdsunk soran felmértiik, mely stratégiat alkalmazzak
a megkérdezett vallalatok a human munkaerd megtartasanak érdekében.
A valaszaddk 78%-ardl elmondhatd, hogy alkalmaznak munkaeré-megtarté
stratégiakat.

2.3. tdbldzat: Munkaer6-megtarto stratégidk alkalmazdsa

Stratégia Gyakorisag
Mentoring 30%
Hosszabb betanulasi id6 19%
Vezetdi dontésekbe valé bevonas 14%
Tréningek szervezése 56%
Munkakori rotacié 19%
Munkaltatoi markaépités 2%

Forrds: A szerz6k sajat szerkesztése
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Megfigyelhet6, hogy a leggyakrabban alkalmazott stratégiaként a tréningek
szervezése mutatkozik. Ezt koveti a mentoring program alkalmazasa, majd a
hosszabb betanuldsi idé biztositasa az Uj alkalmazottak szamara és a munka-
kori rotacid, de bevalt modszerként tlintették fel a vezet6i dontésekbe vald
bevonast, valamint a foglalkoztatasi markaépitést is feltliintették.

A munkaerd-megtartas szempontjabdl megannyi szerepet jatszo tényezé
sorakoztathatd fel. Gorcs6 ala vettiik a legjellemz&bbeket, melyeket va-
laszaddinknak egy-egy 5 fokozatu Likert skaldn volt lehet6ségiik értékelni,
véleményik szerint milyen mértékben jatszik szerepet az adott tényez6 a
munkaeré-megtartasban.

2.4. tabldzat: Munkaerémegtartds tényezsi

Tényez6 Atlag Médusz
Vezet6 személyisége 4 4
Munkahelyi légkor 4 5
Allasinterju-mint els6 benyomas 4 4
Fejlédési lehetGség 4 4
Rugalmassag 4 4
Visszajelzés 4 4
Kiszamithaté karrierpalya 3 4
Stabilitas 4 4

Forrds: A szerz6k sajat szerkesztése

A befolyasold tényez6k esetében az elemzett adatok eredményeinek ér-
tékeiben tiikr6z6dik a valaszaddk egzakt vélemény kinyilvanitasa, az ered-
mények nem csupan egy altalanos jellemzs is meg nem is valaszok halma-
zat mutatja. A kapott értékek azt mutatjak, hogy a felsorolt tényez6k nagy
mértékben szerepet jatszd tényez6ként tiintethetSk fel a munkaeré-meg-
tartas esetében, a valaszaddk atlagosan 4-re értékelték az adott tényez6k
fontossagat, vagyis inkabb jellemzG6ként, illetve a leggyakrabban el6forduld
értékelés is ezt értéket mutatja, a munkahelyi légkor kivételével, ahol erés
véleménynyilvanitas mutatkozik a fontossagat illetGen, ugyanis a leggyak-
rabban megjel6lt érték az 5 — teljesen jellemz6. Fontos egyéb tényezGként
jeloltek meg a valaszaddk egyéb tényez6ket, mint a bérezés és a bérkiegé-
szités, a szakmai kihivasok, a megbecsiilés és a megbizhatdsag a munkaado
szempontjabol.
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Programok a munkaerdhiany kezelése és munkatarsak megtartasa érdekében
Napjainkban szamos program ismert, mely a munkaeréhidany kezelését,
valamint a munkaerd-megtartast célozzdk. A megfelel§ bérezési rendszer
kialakitasa kulcsfontossagu eszkoz, mivel mar a szerepet jatszo tényez6k
esetében is megjelenik a bér, mint szempont. Ugyanez elmondhaté az alkal-
mazott stratégiai elemként is megjelend tréningekrdl. A teljesitményérté-
kelési rendszer amellett, hogy 6szténzd6leg hat a dolgozdkra, kivaléd munka-
er6-megtartasi programnak is bizonyul. A rugalmas munkaidg, részben az
atipikus foglalkoztatds, esetenként a cégautd megtartd eszkdzként jelent-
kezhet azon munkavallalék esetében, akiknek fontos a munka és magdénélet
kozti egyensuly megtartdsa. A rendszeres munkavallaloi elégedettség és
elkotelezettség mérése hasznos szignal lehet a munkaltaté szamara a mun-
kaeréhiany megel6zése esetében, akar a magas fluktuacido megel6zésében.
Egyéntél fliggben megjelennek tovabbi alkalmazhaté programok is, mint a
hosszu tavu 6sztonzési program, a wellbeing, a dualis képzés, munkavallaléi
brand épités és az ambicidzus dolgozok rétegét célzé karriermenedzsment.
Az alabbi tablazat mutatja, milyen gyakorisaggal jellemzé az emlitett prog-
ramok alkalmazasa, illetve tervezett alkalmazasa.

2.5. tablazat: A munkaeréhidny kezelésére és a munkaeré megtartdsara

alkalmazott programok

Program megnevezése Program aIkaImazé§a /

tervezett alkalmazasa
Teljesitményértékelési rendszer 67%
Tréningek szervezése 64%
Munkavallaléi elégedettség és elkotelezettség mérése 56%
Munkavallal6i brand épités 56%
Hosszu tava 6sztonzési program 53%
Bérezési / fizetési rendszer kialakitasa 52%
Rugalmas munkaid6é 52%
Egyéni fejlesztési program 48%
Karriermenedzsment 47%
Wellbeing 45%
Cégauto, mint juttatas 41%
Atipikus foglalkoztatas 30%
Dualis képzés 27%

Forrds: A szerz6k sajdt szerkesztése
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2.4 BEFEJEZES

Kutatasunk a munkaeréhidny kialakuldsahoz vezet6 okok feltarasara hiva-
tott a Covid id&szak és a jelenleg is zajlé haborus helyzet befolyasoltsaga
okan. Eredményeink Utmutatasként szolgalnak a munkaer§-megtartas ér-
dekében alkalmazhatd stratégiak és programok terén, valamint magat a
munkaeréhiany kivaltd okait illetéen és a humdan munkaerd-megtartas
terén kulcsfontossagu szerepet jatszé tényez6k beazonositasaban. A vizs-
galt mintank elemzése kimutatta, hogy a Covid valsag, valamint a haborus
helyzet 30, illetve 20%-ban érintette a szervezeteket a munkaerd-megtar-
tartas szempontjabdl, mely relevans indoknak szamit a munkaer6-megtar-
tasra iranyuld figyelem felkeltésére, a befolyasold tényezdk feltarasara és
az alkalmazandé stratégiakra valo 6sztonzésre. A munkaerGhiany esetében
a legjellemzébb kivalté okként a versenytarsak, valamint az alacsony bérek
jelolhet6k meg. Szamottevé munkakor var esetenként hosszu hetekig sike-
res betdltésre, nagyobb odafigyelést igényelnek a szellemi munkat végzé
munkakorok betoéltése, de odafigyelést igényelnek a fizikai dolgozdk altal
bet6ltendd pozicidk ugyszintén. Munkaer6-megtartds szempontjabdl azon-
ban szamos tényez6 jelenik meg, melyek biztositasdval, megfelel6 helyén
kezeléssel pozitivtdmogatast nyujthat e téren. A legfontosabb tényez6k ko-
z6tt kell emliteni mar a potencialis Uj dolgozd elsé benyomasat, az allasin-
terjun a megfelel6 kérnyezet biztositasat. Tovabba a mar alkalmazasba vett
Ujonc elé egy kiszamithaté karrierpalyat vetiteni, mely stabilitast biztosit,
rugalmas és pozitiv munkahelyi légkor ovezi, ahol van fejl6dési lehet6ség,
kap visszajelzést és a vezet6 személyisége is kielégit6. A munkaerd-megtar-
tast célzo stratégiak koziil a trégningek szervezése bizonyul sikeresnek, va-
lamint a mentoring program biztositasa. Munkaerd&hiany kezelése céljabdl
és a meglévé human munkaerd megtartasa érdekében szamottevé prog-
ram alkalmazasa mutatkozik sikeresnek és hasznosnak a szervezetek meglé-
v@ tapasztalatai alapjan. Legelterjedtebb a teljesitményértékelési rendszer
alkalmazdsa és a tréning programok, de a szervezetek tobb mint felénél a
munkavalllaléi elégedettség és elkotelezettség rendszeres mérése, a rugal-
mas munkaidd, a munkavallaléi brand épitése, a bérezési és a hosszutavu
Osztonzési rendszer kialakitasa is prosperald eszkdzként alkalmazhatdak.

A munkaerd-megtartas és a munkaerdhidny megel&zésének terén a legfon-
tosabb Iépés az adott szervezeten beliili a lehetséges kivaltd okok feltarasa,
vizsgalata, elemzése, a munkaer6é motivacidjanak kézponti elemeinek azo-
nositasa, majd ezen tanulmanyozas utan a megfeleld stratégia és program
kivalasztasa és alkalmazasa.
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3 SZLOVAKIA DELI HATAR MENTI REGIONAK GAZDASAGI
ES MUNKAEROPIACI HELYZETE (ECONOMIC AND LABOR
MARKET SITUATION OF THE SOUTHERN BORDER REGION OF
SLOVAKIA (HORBULAK ZSOLT)

ABSZTRAKT

Dél-Szlovakia a koznyelvben egy nagyon gyakran hasznalt kifejezés. Pontos
teriilete nincs meghatdrozva, sohasem alkotott egységes kozigazgatasi teri-
letet. Meghatdrozasara két néz6pont létezik: ez egyik szerint a teriilet Szlo-
vakia déli hatar menti jarasai, illetve azok a jarasok, ahol a magyar kisebbség
jelent6s szamban él. Teriiletét altalaban bizonyos jarasok 6sszességeként
szoktdk meghatdrozni. Az elemzett jarasok szama a kutatdsonként kissé
eltérhet. Valamennyi vizsgdlat ramutat arra, hogy déli jarasok 6sszessége
gyakorlatilag valamennyi mutatd alapjan az orszagos atlaghoz viszonyitva
elmaradott vidék. A tanulmanyban a munkanélkiliségi ratat, az ipari bérek
mértékét és a vallalati termelékenységet elemezziik. Ugyanakkor Dél-Szlo-
vakia viszonylataban is érvényes a nyugat—kelet ellenét, és Dél-Szlovakian
belil is jelent&sek a regionalis kiilonbségek.

KEYWORDS
Dél-Szlovakia, regionalis kilonbségek, munkanélkiliség, munkatermelé-
kenység

ABSTRACT

South Slovakia is a very frequently used term in common language. Its exact
area is not defined, and it has never formed a single administrative area.
There are two points of view on its definition: according to one, the districts
along the southern border of Slovakia, and those districts where the Hun-
garian minority lives in significant numbers. Its territory is usually defined
as the totality of certain districts. The number of analyzed district may vary
slightly from study to study. All investigations point out that the totality of
the southern districts is lagging behind the national average based on prac-
tically all indicators. In the study, we analyze the unemployment rate, the
level of industrial wages and company productivity. At the same time, there
is also a west-east contrast in relation to southern Slovakia, and regional
differences are also significant within southern Slovakia.

KEYWORDS
South Slovakia, regional differences, unemployment, labor productivity

58



A Kelet-Kozép-eurdpai orszagok egyik altaldnos jellemzéje a jelentls re-
giondlis kiilonbségek megléte, a fGvaros és a vidék ellentéte [4]. Ez a tény
Kelet-K6zép-Eurépaban leginkabb Szlovakidban jelent problémat. Ennek
részben objektiv okai vannak. Amig a régié tobbi allamaban a févaros az
orszag kozponti térségben taldlhatod, addig Pozsony az orszag dél-nyugati
hatdran helyezkedik el, ami az orszagon belili kiilonbségeket, a nyugat — ke-
let ellenétet még inkabb elmélyiti. A regiondlis kiilonbségeket noveli, hogy
kilfoldi befektet6k elsé sorban a nyugati orszagrészekbe érkeznek [3]. To-
vabbi problémat jelent, hogy az orszdg harminc éves 6nallésaga alatt sem
sikerlilt megépiteni a nyugati-keleti autépdlya 6sszekottetést. A regionalis
kiilonbségek még a kis- és kdzépvallatok fejlettségében is megmutatkoznak
[16], de a felsGoktatasi intézmények eredményességében is [20]. Mindezek
kovetkeztében a periférian 1évé térségek helyzete a kdrnyez6 orszagokéhoz
viszonyitva is rosszabb, a felzarkdztatasuk lassu, sét, bizonyos esetekben
lemaraddsuk tovabb né. Szlovakidban a nyugati régidkon kiviil szinte vala-
mennyi hatar menti térség hatranyos helyzetben van. Ez érvényes Szlovakia
szamos déli hatar menti régiojara is.

3.1 SZAKIRODALMIKITEKINTES

Dél-Szlovakidra altalanossagban érvényes, hogy az orszag egyik elmaradott
vidéke. A beruhazasok szdma kevés, a munkanélkiiliség magas, az infra-
struktura elmaradott, a térségbe alig érkezik kilféldi t6ke és az allam sem
tdmogatja elégséges mértékben ezeket a régidkat. E lassan kdzhelynek sza-
mité megallapitasok valds tényeken alapulnak, hiszen a regionalis gazdasagi
adatok mindezzel egybecsengenek. Ennek ellenére tudomanyosan is elfo-
gadhatd kijelenést csak pontos tények vizsgalata alapjan tehettiink.

A térség, mint egységes régié féleg a millénium iddszakatol valt az elem-
zések targyava, ettél az id6tdl kezdve szamos kiadvany, kényv, tanulmany,
elemzés jelent meg. A legfontosabbak publikacidék kozétt kell kiemelni a
Horvath Gyula dltal szerkesztett 2004-ben kozreadott Dél-Szlovdkia cimi
kotetet. A munka teljes képet ad a régioé valamennyi tajegységérdl. Gazda-
sagi témaval tobb rész is foglalkozik, igy Szlovakia makrorégidi c. fejezet (pp.
83-198), Munkaerdépiac c. alfejezet (pp. 259-268), Mez6- és erd6gazdalko-
das c. fejezet (pp. 301-322), Ipari terek és vallalkozasok c. fejezet (pp. 326—
347) és a Gazdasagi szolgaltatasok c. fejezet (pp. 353—-380). Hasonlé jellegl
munka Fazekas Jozsef és HuncCik Péter altal szerkesztett és 2004-ben kiadott
Magyarok Szlovdkidgban (1989 — 2004). Osszefoglalé jelentés. A rendszervdi-
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tozdstol az Eurdpai Unidig, |. kotet. Ebben a kdnyvben gazdasagi témaval egy
fejezet foglalkozik (A déli régio teljesit6képessége, pp. 295-344). A témaban
megjelent konyvek kozott kiemelend6 még a Lelkes Gabor altal jegyzett Ré-
giok és Gazdasdg cimU kiadvany, amely a Magyarok Szlovakidban sorozat
V. kdteteként jelent meg 2005-ben. Megemlitheté még két EOKIK munka,
mindkettd Réti Tamas szerkesztésében, és egyben azonos cimmel: Kézeledé
régio a Karpdat-medencében. Dél-Szlovdkia, Erdély és a Vajdasdg gazdasdgi
dtalakuldsa. A 2004-ben kiadott elsé rész négy fejezete foglalkozik Dél-Szlo-
vakiaval: A hatdron tuli magyarok részvétele a gazdasdagi atalakuldsban —
Szlovakia [1], Kiilfoldi t6kebefektetések és az ipari parkok Dél-Szlovakidban
[23], Kelet-Szlovakia régid gazdasagi atalakulasa [24], valamint A komaromi
hajogyarrél irt tanulmany [28]. A masodik, 2005-ben kiadott részben két ta-
nulmany foglalkozik Dél-Szlovakidval: A dél-szlovakiai régié fejlédése a helyi
kezdeményezések és a hataron atnyuldé egyuttmikodések tikrében [2], il-
letve Dél-Szlovakia és az Alsé-Nyitra régio agrariuma és agrartdrsadalma a
3. évezred kiiszObén [18].

A konyvek mellett ardnylag nagy szamu tanulmany is foglalkozik a térség je-
lenlegi gazdasagi viszonyaival, a népszamlasok altal begy(ijtott adatok elem-
zésével [17; 8; 9; 10; 11].

Megjegyzendd, hogy Dél-Szlovakidval, gazdasdagi és tarsadalmi helyzetével
el6szor az 1970-es évek elején kezdtek el foglalkozni. llyen tartalmu iras Mi-
haly Géza (1975) tollabdl, de az Un. husaki idGszak (1969 — 1989) elemzésé-
rél napjainkban mar egy monogréfia [12] is megjelent.

3.2 DEL-SZLOVAKIA MEGHATAROZASA

Az elemzés megkezdése el6tt meg kell hatarozni azt is, hogy mit tekintlink
Dél-Szlovakianak, hogyan lehet lehatdrolni a vizsgdlt teriletet? A kérdés
megvalaszoldsa azért fontos, mivel a terililet sohasem alkotott 6nallé teri-
leti egységet, sohasem rendelkezett semmilyen szint( 6nigazgatassal [21].

Az altaldnos kozfelfogas alapjan Dél-Szlovakiat két szempontbdl szokas
meghatdrozni. Az elsé szerint a terilet Szlovakia Magyarorszaggal szomszé-
dos tertleteit jelenti — ez a foldrajzi alapi megkozelités. A masik néz6pont
etnikai alapu megkozelités, amely alapjan Dél-Szlovakia a magyar kisebbség
altal jelent&s szamban lakott vidék. Mindkét megkdzelités hatranya, hogy
pontos teriletet egyik néz6pont se hataroz meg. Vizsgaljuk meg, hogy fen-
tebb ismertetett forrasok elemzéseikben milyen teriletet hatarolnak le.
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Az els6 megkozelités a mindenkori kozigazgatasi felosztasbdl indul ki.
A (cseh)szlovak kozigazgatds szinte mindig haromszintl volt. Az orszagos
szint alatt van a keriileti szint. Ebbdl a kbzigazgatasi szintb6l az orszag évsza-
zados fenndllasa alatt leggyakrabban hat volt, a szocializmus id6szakaban
harom, 1996-t6l nyolcat alakitottak ki. Az alsdbb szint( kdzigazgatasi egység
a jaras. Ez szintén folyamatosan |étezett, szdma 33 és 98 kodzott ingadozott.
Jelenleg 72 jaras van kialakitva, de Kassa vdros négy, Pozsony tovabbi 6t ja-
rasbol all. Legalacsonyabb kozigazgatasi egység a telepiilés. Ebbdl a szintbdl
jelenleg Szlovakidban 2927 van beleszamitva a févaros 17, illetve Kassa 22
varosrészét.

Gyakorlatilag valamennyi Dél-Szlovakia helyzetével foglalkozd munka Dél-
Szlovakia lehatdrolasakor kozigazgatasi felosztasbdl indul ki. Szlovakia leg-
utdbbi, 1996-ban végrehajtott kdzigazgatasi felosztasa alkalmaval az orsza-
got 8 kertiletre, ezen belll 79 jarasra osztottdk. A jarasok, mint kdzigazgatasi
egységek azota ugyan megszlintek, de mint statisztikai egységek tovabbra
is megmaradtak. Ezek kézil a felvidéki magyar kozgondolkodas déli, illetve
magyar jarasoknak a kovetkezs jarasokat tartja: szenci, dunaszerdahelyi, ga-
lantai, vagsellyei, komaromi, érsekujvari, nyitrai, lévai, nagykirtosi, losonci,
rimaszombati, nagyr6cei, rozsnyoi, Kassa vidéki, téketerebesi, nagymihalyi
jarasokat, illetve két varost, Pozsonyt és Kassat.

3.1. abra: Dél-Szlovdkia jardsai 1996 utan
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Forrds: A szerzg sajat szerkesztése
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Dél-Szlovakiaval, illetve Szlovakiai jarasi szintl elemzésével, noha jéval rit-
kabban, a rendszervaltas el6tt is foglakoztak. Az 1960 létrehozott kozigaz-
gatds alapjan harom keriilet, illetve 33 jaras lett kialakitva, 1969-ben kisebb
maodositas tortént, Pozsony 6nalld keriiletté valt és felosztas utjan tovabbi
négy jaras jott létre. A korban sziletett munkak [23] szintén jarasi szintbdl
indulnak ki, noha a jarasok szama eltérhet, Mihaly (1975, 254) a dunaszer-
dahelyi, galantai, komaromi, lévai, érsekujvdri, nagykirtoési, losonci, rima-
szombati, rozsnyodi, kassa-vidéki és t6keterebesi jardsokat veszi alapul. Hor-
buldk Zsolt (2020) a sorba beleveszi a Pozsony-vidéki és nyitrai jarasokat is.

3.2. dbra: Dél-Szlovdkia jardsai 1969 és 1995 k6zott
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Forrds: A szerz@ sajdt szerkesztése

A felsoroltak mellett Dél-Szlovakianak mas megkozelitései is lehetnek. llyen
lehet a torténelmi tajegységek vizsgalata. Ezek nyugatrol kelet felé haladva
a kovetkezd6k: Csallékéz, Matyusfold, Zoboralja, a ma mar alig ismert Tor-
zsokerdd, a Zsitva és a Garam kozti vidék, ipolymente vagy Nograd, Gomor
és Bodrogkoz. El6nye lenne, hogy a felosztast mindenki ismeri, a vidékek
benne vannak a kéztudatban, részben a hagyomanyos sokszazéves varme-
gyerendszerre épil és egy idealis politikai kornyezetben egy természetes
alapokon nyugvd kozigazgatasi egységek alapjait képezhetné. Hatranya is-
mét csak, hogy az elemzések komoly utdnajarassal, a telepilési adatok 6sz-
szegy(jtésével készithetd el.
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Harmadik megoldas lehetne az a hatdr, amelyet az els6 bécsi dontéssel ala-
kitottak ki 1938 Gszén. Elénye, hogy ez egy kijeldlt hatarvonal, valéban tul-
nyomaoan magyar tobbségl vidékrdl van szd, hatranya, hogy ismételten te-
lepulési szint{ adatok feldolgozasat igényelné.

Tovabbi kiinduldsi médszer lehet az etnikai szempontokbdl valé kiindulas:
Dél-Szlovakia az, ahol a magyarsag jelent6s szamban él. Azokat a telepi-
léseket venné szdmba, ahol a magyarsag aranya jelentds, 15, 20, esetleg
50%. Hatranya, hogy az adatok Osszegy(jtése igen nehézkes, népszamlala-
sonként valtozd. Az 1991-es népszamlalas alapjan Szlovakia 432 telepiilésé-
ben volt abszolut magyar tobbség [6], a 2001-es népszamlalds idején viszont
mar csak 410-ben [7]. A 2021-es népszamlalaskor Szlovakiaban 2927 6nalld
és csatolt telepiilés volt, a magyarok aranya 155-ben haladta meg a 75%-ot,
336-ban éltek abszolut tébbséghen — 50% felett, 478-ban a magyarsag ara-
nya legalabb 15% [14].

Megemlithetd végil az a megoldds, ha egy hatar menti teriletet Ugy hata-
rozunk meg, hogy az orszdghatdrtdl meghatarozunk egy allandé tévolsagot
—10, 30, 50 km stb. — és ezt a terililet elemezziik. Ez a modszer nem veszi
figyelembe a telepiilések elhelyezkedését és mind az adatgydjtést, mind pe-
dig az adatok feldolgozasat nehézkessé teszi.

Vizsgaljuk meg Dél-Szlovakiat nemzetiségi szempontbdl is. A 3.1. tablazat a
Szlovakia déli régidi jarasai magyar nemzetiségl lakosainak a szamat mutat-
ja. A tablazatbdl kiolvashatd, hogy a magyarsag szamanak az abszolut szama
és aranya a rendszervaltds 6ta folyamatosan csékken. Ebben természetesen
kozre jatszik az is, hogy a jarasok kialakitasakor egyaltalan nem vették figye-
lembe az etnikai viszonyokat.

3.1. tdblazat: A magyarnak tekintett jarasok magyar nemzetiségii lakosai
szamdnak és ardnydnak az alakuldsa az utobbi hdrom népszamldldson

kiterjedés 1991 2021
(km?) abszolut % abszolut %
Pozsony 367,7 20312 4,6 11297 2,38
Szenc 359,9 12214 24,5 8715 9,01
Dunaszerdahely 1074,6 95310 87,2 85 586 68,65
Galanta 641,7 38 295 41,3 29 582 31,10
Komarom 1100,1 78 859 72,2 62 166 61,58
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kiterjedés 1991 2021
(km?) abszolut % abszolit %
Ersekﬂjvér 1347,1 63 747 41,5 44 066 31,89
Nyitra 870,7 13113 8,2 7 798 4,13
Vagsellye 355,9 21754 40,2 14 385 27,94
Léva 1551,1 38 169 31,6 23372 21,16
Nagykiirtos 848,2 14 384 30,7 9004 21,44
Losonc 825,6 22513 30,9 16 580 23,54
Rimaszombat 1471,1 36 404 44,9 31891 39,53
Nagyrdce 730,3 10 256 25,5 7 355 19,02
Rozsnyo 1173,3 21434 35,3 13559 22,85
Kassa 237,1 10 760 4,6 5636 2,46
Kassai Jaras 1541,3 16 240 16,4 10 397 8,10
Toketerebes 1073,5 33191 33,0 25034 24,14
Nagymihaly 1019,3 13754 13,1 11471 10,44
osszesen 16 588,5 560 709 26,3 417 894 21,09

Forrds: 1991: Gyurgyik (2001), 46, az 1991-es népszamldldsi adatok az 1996-os kéz-
igazgatdsi dllapot alapjan vannak megadva; 2021: www.statistics.sk

A 3.1. és 3.2. abra jol mutatja, hogy a magyarsdg szamara is jarasok meg-
rajzoldsa nagyon elénytelen. A déli jarasok gyakran észak — déli iranyban
hosszan elnyuld kozigazgatasi egységek, aminek kdszonhet6en a magyarsag
abszolut tobbségben csupan két jarasban, a dunaszerdahelyi és komaromi
jarasban van. Ez érvényes mind az 1996 el6tti, mind pedig a 1996 utani koz-
igazgatasi felosztasokra. A tobbi jardsban a magyarok aranya igen véltozé, a
févarosban és Kassan pedig napjainkban mar elenyészé. A vizsgalt 13, illetve
16 jardsban és két varosban a felvidéki magyarsag 0sszességében igy min-
denképpen jelents kisebbségben van. Ezeknek a jarasoknak a jellemzdje,
hogy a déli rész abszolut magyar tobbsége az északi rész abszolut szlovak
tobbségével képez egy statisztikai egységet.

Dél-Szlovakia jardsait a mai kozigazgatasi felosztas alapjan szdmokban az
aldbbiakban lehet 6sszefoglalni:

Szlovakia terulete 49 034 km?, a déli jarasok, illetve Pozsony és Kassa va-

ros hozzadszamitasaval kiterjedése 16 588,5 km?, ami az orszag teriiletének
33,83%-a. Ezen a teriileten él a Szlovakidban él6 magyarsag tobb, mint 98%-a.

64



Ezen jarasok kiterjedésérdl a kovetkez6ket lehet elmondani:

Amig egy atlagos déli jaras teriilete a 16-bdl a varosokat nem szdmitva
998,46 km?, addig egy atlagos szlovakiai jarasé 681,06 km?, vagyis az atlagos
déli jarasok kiterjedése mintegy masfélszer nagyobb. Ha Pozsonyt és Kassat
is egy-egy jarasként hozzaszamitjuk a déli terlletekhez, atlagos déli régids
jaras kiterjedése 921,58 km? lesz ki, a déli jarasok még ebben az esetben is
nagyobbak az orszagos atlagnal.

3.3 DEL-SZLOVAKIA GAZDASAGA

A tanulmanyban Dél-Szlovakianak lehatdroldsanal 16 jarast vettiink ala-
pul, tovabba tdbb alkalommal beszamitottuk Pozsony és Kassa varosokat.
Bizonyos esetekben viszont torzité hatasuk miatt kihagytuk &ket. Foéldrajzi
szempontbdl e két varos a déli teriilet része, de gazdasagi erejlik orszagos
jelent&ségli. Ha valdban pontos adatokat akarunk kapni, ezt a két varost az
elemzésbdl ki kell hagyni. Mdasrészrdl viszont ra kell mutatni, hogy a nagy-
varosok alapvet6en befolyasoljak a teriilet gazdasagi-tarsadalmi helyzetét,
mivel dridsi mértékben jarulnak hozza a foglalkoztatashoz, Dél-Szlovakidban
él6 tobb tizezer lakos itt taldal munkat.

3.3.1 DEL-SZLOVAKIA HELYE SZLOVAKIA GAZDASAGABAN

Tekintettel arra, hogy a teriilet egésze sohasem alkotott 6nallé kdzigazgatasi
egységet, ezért statisztikai egység sincs, amely teljességében elemezné a
teriiletet. Helyzetének komplex vizsgdlatat tovabbi neheziti, hogy hatarai
sincsenek kijelolve, az egyes elemzések, noha az eltérések nem jelentdsek,
kilonb6z6 nagysagu teriiletet vizsgalnak, mas-mas jarasok dsszességét te-
kintenek Dél-Szlovakiank. A vizsgalatot tovabb neheziti, hogy a (Cseh)szlo-
vakiaban gyakran végrehajtott kozigazgatdsi valtozdsok akadalyozzdk az
egyes id6szakok statisztikai 6sszehasonlitdsat.

Az utdbbi két évtizedben egyre tobb elemzés sziiletik, amelyek a térség gaz-
dasagi és tarsadalmi helyzetét vizsgaljak [17; 8; 9; 10]. Ezen elemzések sok
mindenre kiterjednek, tobbek kozott elemzik a szocialis segélyre jogosultak
szamanak az alakuldsat, a megépitett autdpalyak és I. osztdlyd utak hosz-
szat és orszagos ardnyat, a legnagyobb villalatok székhelyét a déli orszag-
részben, az altalanos iskolai végzettséggel rendelkez6k szamat és aranyat,
az egyetemi/f&iskolai oklevéllel rendelkez6k szamat és aranyat, szovegszer-
keszt6i szamitogépes ismeretekkel rendelkez6k szamat és aranyat, a vilag-
halot haszndldk szamat és aranyat, a természetesen szamos demografiai
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mutatdt, stb. Ezek a tanulmanyok mind-mind arra mutatnak rda, hogy a te-
rilet egésze, az ott él6 lakosok altalanossagban hatranyosabb helyzetben
vannak az orszagos atlagnal.

Dél-Szlovdkia foglalkoztatdsi helyzete

A munkanélkiiliségi rata az egyik legfontosabb makrogazdasagi mutaté.
Mértékét nem csak a szakemberek figyelik, hanem a tarsadalom szinte va-
lamennyi tagja. A rendszervaltozas utan talan nem volt olyan csalad, amely-
nek tagjait a munkanélkiiliség hosszabb-révidebb ideig nem érintette volna.
A foglalkoztatdsi helyzet vizsgalata fontos szocidlis és tarsadalompolitikai
problémak feltdrasara is alkalmas. Az adatokat Szlovakia Statisztikai Hiva-
tala jardsi szinten is méri, igy az adatok 1997-re visszamenve vizsgalhatok.
A jarasi szinten valé mérés jelent6sen hozzajarul ahhoz, hogy az adatok vizs-
galatdval fel lehessen mérni a regionalis kiilonbségeket is. Az alabbi dbrak
nyugatrél keletre haladva mutatjdk be déli hatar menti jarasok foglalkozta-
tasi helyzetét.

3.3. dbra: Dél-Szlovdkia aggregdlt munkanélkiiliségi ratdja [%]
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A rendelkezésre allo immar mintegy negyed évszazados id&sor bizonyitja,
hogy Dél-Szlovdakia egésze mindig sokkal rosszabb foglalkoztatasi mutatok-
kal rendelkezett, mint az orszag egésze. A helyzetet arnyalja, hogy ez akkor
is igy van, amikor a 16 jaras atlagabdl indulunk, de akkor is, ha Pozsony és
Kassa (16 + 2) a regionalistdl Iényeges jobb adatait is beleszamitjuk a déli
jarasok atlagaba. A déli jardsok atlaga egyitt mozog az orszagos atlaggal,
de a munkanélkiiliségi rataja attdl mindig 5 — 3%-kal magasabb. Ez érvényes
azokra az idészakokra, amikor konjunktura van, és a valsagok id6szakaban
az eltérés megnd. A probléma igazi mélységét az mutatja, hogy Szlovakia
munkanélkiiliségi rataja regionalis 6sszevetésben is nagyon sokdig magas
volt, és jéval meghaladta valamennyi szomszédja munkanélkiliségi ratajat.
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Napjainkban a foglalkoztatasi helyzet Iényegesen javul, s6t, az utébbi évek-
ben mar megjelent a munkaer6hiany. Minden javulads ellenére azonban a
déli jarasok lemaraddsa tovabbra is 1étezé jelenség. Abszolut szamokban ja-
vulds lathato, de az aranyokat tekintve — atlagban 50%-kal magasabb mun-
kanélkiiliség — 2023-ig megmaradt.

A probléma mélyebb vizsgalata azonban arra mutat ra, hogy Dél-Szlovakian
belll is 6ridsi regionalis kiilonbségekre vannak. Dél-Szlovakiat négy kilon-
b6z6 régidra osztjuk fel, amely mindegyike négy-négy jarasbodl tevédik 6sz-
sze. Ezek a kovetkezdk:

e a févdaros hatdsai miatt agglomeracids jardsoknak nevezziik a szenci,
dunaszerdahelyi, galantai és vagsellyei jardsokat, mivel ezekbdl na-
ponta ezrek jarnak Pozsonyba dolgozni, ezért ezeknek a jarasoknak a
foglalkozatasi helyzetére a févaros kdzelsége dontd mértékben hat, a
szlovak kozigazgatasi szempontbdl ez a teriilet Nagyszombat megye
déli része;

* a nyugati jardsok csoportjdba a komaromi, érsekujvari, nyitrai és |é-
vai jaradsokat soroltuk, talan ez a legkevésbé homogén csoport, mivel
a Komaromi és az Ersekujvari jaras lakoi kozul sokan szintén Pozsonyba
jarnak dolgozni, Nyitra pedig fokozatosan nagyobb regionalis ipari koz-
ponttd valik és a Lévai jards mar tébb szempontbdl Gomor jegyeit viseli
magan, a szlovak kozigazgatdsi szempontbdl ez a teriilet Nyitra megye
déli része;

¢ a kozép-szlovakiai régionak a jol ismert térténeti nevet adtuk — ndgrad-
gomori jarasok, ide a nagykirtosi, losonci, nagyrdcei és rimaszombati ja-
rasok tartoznak, a szlovdk kozigazgatdsi szempontbdl ez a teriilet megko-
zelit6leg Besztercebanya megye déli része;

¢ akeletijarasok kdzé a rozsnydi, Kassa-vidéki, nagymihalyi és a tGketereb-
esi jarasokat soroltuk, a szlovak kozigazgatdsi szempontbdl ez a terilet
tobbé-kevésbe megegyezik Kassa megye déli részével.
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3.4. dbra: Dél-Szlovdkia regiondlis munkanélkiiliségi ratdja [%]
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A 3.4. dbra negyed évszazados tavlatbdl mutatja Dél-Szlovakia egyes térsé-
geinek munkanélkuliségi allapotat. Pozitivumként rd kell mutatni arra, hogy
a 25 évvel ezel6tti foglalkoztatasi helyzet jelentGsen javult, a térség egésze
homogénebbé valt, a munkanélkiliség minden alrégidban csokken.

A févarost koriilvevd térség munkanélkiiliségi ratdja az 1990-es években
még az orszagos atlag koril mozgott, aztan a millénium id6szakatdl kezdve
javulni kezdett, és a munkanélkiliségi rata az orszagos rata ala esett, és a
vdlsagok idején sem romlik jelent8sen.

A térség igazi nyertese a Vag és Garam kozotti régid. A vidék a rendszer-
valtas utan mintegy masfél évtizedig az orszag egyik elmaradottabb régidja
volt. Helyzete a 2000-es évek elsé6 évtizede idején végbement gazdasagi ex-
panzio6 idején kezdett el javulni és a munkanélkiliség rata ekkor érte el az
orszagos atlagot. Tiz év utdn ez a tendencia tovabb folytatddott és 2016 Sta
a munkanélkiliség mar ezekben a jarasokban is az orszagos ald kerdilt.

A nogradi — gdmori térség altalanos rossz helyzete konzervalddott. A mun-
kanélkiliség abszolit mértékben ugyan csokken, de az altalanos leszakadas
a régio egyik legfontosabb jellemzdje és orszagos szinten is kirivéan magas.
A szlovdk szakzsargon ezt a vidéket ,,éhségvolgynek” nevezi.

Szlovdkia dél-keleti jarasainak munkanélkili ratdja ugyan magas, de valami-
vel mégis jobban all, mint a négradi — gdmori régio.
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Bérszinvonal és termelékenység

A teriilet egésze az alacsonyabb fejlettségnek kdszonhetéen tobb mas mu-
tatét tekintve is rosszabb helyzetben van. A bérek mértéke szorosan 6ssze-
fligg a munkanélkiliségi helyzettel, hiszen a munkaaddkra is kisebb nyomas
helyezédik. A bérek emelkedését tovabb fékezi a 3%-kal tobb alapfoku vég-
zettséggel rendelkezd lakos, illetve a 2,2%-kal kevesebb fels6 végzettséggel
rendelkezé polgar [9]. A kdvetkez6 abra az mutatja, milyen volt a bérszinvo-
nal az egyes jarasokban és a két nagyvarosban a jarvany kitorésének idején.

3.5. dbra: Az ipari bérek a déli jarasokban 2021-ban [€]
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Forrds: [26]

Az ipar béreket elemezve ebben az esetben is bizonyitast nyert, hogy Dél-
Szlovakia lemaradasa jelent6s. Az is jol lathatd, hogy regionalis kiilonbségek
nagyok. A foglalkoztatasi vizsgdlatoknal hasznalt térfelosztas — agglomera-
cio, nyugat, Nograd — Gomor, kelet — most helyes kiindulasi alap, mivel a
févaroshoz vald kozelsége nem befolyasolja a helyi bérszinvonalat, annak
mértékét a jarasban mikods cégek hatarozzak meg.

Egyértelm(, hogy Pozsony nem csak politikai, hanem gazdasagi kozpontja
is Szlovakianak. A vdrosban nagyon sok vallalat taldlhato, és nem csupan
azok székhelye, illetve szolgaltatast nyujté cégek, hanem termeld tizemek
is vannak ott.

A déli régidban a f6varos utan a galdntai jaras foglal helyet. Pozicidjat an-
nak készonheti, hogy kdzpontjaba, Galantan taldlhaté a Samsung elektroni-
kai cikkeket gyartd vallalat telephelye, amely forgalmat tekintve 2021-ben
Szlovakia 13. vallalata volt. Vagsellyén a Duslo vegyipari vallalat székhelye
taldlhatd (39. hely). Nyitra a dél-szlovakiai atlagot meghaladé helyét keri-
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leti székhelyi pozicidjanak kdszonheti. A varosban tobbek kozétt a Foxconn
elektronikai (18. hely), Med — Art nagykereskedelmi (62. hely) és a Jaguar
Landrover (83.) személygépkocsi gyartd cég székhelye talalhatd. Keleten
kiemelkedd helyen van Kassa, az orszag masodik legnépesebb vérosa. It
mindenekel6tt az US Steelt (4. hely) kell megemliteni. A kassa-vidéki jaras
atlagost meghaladd pozicidja a kenyheci ipari parknak készénhetd, ahol pél-
daul a Magna PT autdalkatrész gyarto (99. hely) van jelen.

A bérek ott a legalacsonyabbak, ahol a munkanélkiiliség a legmagasabb — a
nograd—gomori vidéken.

Ha a hosszabb tavu tendencidkat vizsgaljuk meg, némiképp bizakodasra van
okunk. A 6. dbra igazolja, hogy az utdbbi kozel egy évtizedben a gomori tér-
ségben végbement bizonyos bérfelzdrkdzas, masrészrél viszont az is igaz,
hogy a matyusfoldi régié — galantai jards — még inkdbb elhlzott. 2013 és
2021 nagyon enyhe javulds torténet, mivel a 16 jaras és a két nagyvaros
aggregalt bérnovekedése 5%-kal haladta meg az orszagos bérnovekedés
Utemét.

3.6. dbra: Az dtlagbérek valtozdsa az iparban 2013 és 2021 kézétt [%]

B valtozds jarasonkét amjitlagos valtozds a déli jardsokban -0 5z3805 Valtozds

Forrds: [25], [26], sajdt szamitdséden

A harmadik kivalasztott mutato szintén gazdasagi jellegl: a munkatermelé-
kenység 1 f6re szamitva. Ez a mutaté a vallalati hatékonysag egyik fokmérg-
je. Ezt szintén jarasi szinten vizsgaltuk meg. Ez a mutaté még jobban kidom-
boritja a jarasok, illetve a régid kozti kiilonbségeket. Nem csak a vallalatok
vagy a foglalkoztatottak relativ szamat mutatja, hanem a vallalatok min&sé-
gére is utal. Az eredményt a 7. dbra mutatja. Kidomborodik a févaros ériasi
elénye, a pozsonyi székhely( vallalatok kétszer olyan termelékenyek, mint
egy atlagos szlovakiai vallalat, dél-szlovakiai relacidban ez az ardny 1: 2,7-hez.
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3.7. dbra: A munkatermelékenység a déli jarasokban 2021-ban [€]
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A f6varos és a vidék 6sszehasonlitdsa mellett nézziik meg a Dél-Szlovakian
belili viszonyokat. Dél-Szlovakia kiemelked&en jdl teljesit6 jarasa a Galan-
tai, ami alapvet6en ismét a Samsung vallalatnak koszonhetd. A jarasban ez
a mutatd 3,8-szor magasabb, mint a szintén fejlett érsekuajvari jaras, de a
rimaszombati jarashoz képest elénye 5,85-sz6rds termelékenység. Erdekes,
hogy a Kassa-vidéki jaras ezen mutato alapjan jobban all, mint Kassa varos.
Az is igaz, Kassan belil is tobb mint haromszoros kiilonbségek vannak. A jé
jardsai adatok minden bizonnyal az el6z6 fejezetben mar emlitett kenyheci
ipari parknak koszonheté.

Az igazsaghoz hozzatartozik, hogy ebben a mutatéban szintén nagy a szé-
ras. Egy orszagos jelent6ségli véllalat egyben kiemelked6en magas ter-
melékenységgel mikoddik. Pozsony 6t jardsa kozott ezért vannak ériasi kii-
I6nbségek. A Il. jardsba taldlhaté Volkswagen miatt a keriiletben az atlagos
munkatermelékenység 2021-ben elérte 693 081 €, a kertvarosi jellegd Ill.
jardsban ez az érték csak 188 285 € volt. llyen szérds altalanos Szlovakia mas
jardsai kozott is. A fentebb bemutatott kiilénbségek itt is érvényesek [26].

3.4 OSSZEFOGLALAS

Dél-Szlovakiat a szlovakiai kézgondolkodas hagyomanyosan a magyarok al-
tal lakott vidékkel azonositja. Ez a nézet igaz, mivel a lakossag jelent8s része
valdban magyar nemzetiségli. Kozigazgatdsi szempontbdl azonban ez nem
teljesen van igy, mivel az egyes kdzépszintl kozigazgatasi egységek, a jara-
sok, ugy vannak kialakitva, hogy a magyar nemzetiség( lakossag csak kett6-
ben van abszolut tébbségben.
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Tekintettel arra, hogy Dél-Szlovdkia nem alkot, illetve a multban sem alko-
tott egy kozigazgatdsi egységet, a hatdrait ugy szoktak kijeldlni, hogy bizo-
nyos jarasokat 6sszesitenek. Ezek szama valtozd, a vizsgalat targya altaldban
tizenhat jaras, esetleg Pozsony és Kassa. A jarasokbdl vald kiindulds azért
megfelel6 megoldas, mivel a jarasok egyben statisztikai egységek.

Ennek a teriletnek az aggregalt adatait vizsgdlva elmondhatd, hogy fejlett-
sége elmarad az orszagos atlagtdl. A munkanélkiliségi rataja magasabb,
az ipari bérek tekintve elmarad az orszagos atlaghoz képest. Ugyanigy le-
maradas figyelhet6 meg a vallalatok termelékenységének tekintetében is.
A déli régio gazdasaga azonban nem egységes, a nyugati—keleti szembenal-
las jelentGs. A teriilet legelmaradottabb régidja hosszu tavon Gomor vidéke,
amely orszagos szinten is az egyik legelmaradottabb.

3.5 SZAKIRODALMI FORRASOK A 3. FEJEZETHEZ

[1] Adém, J. I. (2004). A hatdron tuli magyarok részvétele a gazdasagi
atalakulasban — Szlovakia. In Réti, T. (Ed.) Kozeled6 régié a Karpat-me-
dencében. Dél-Szlovakia, Erdély és a Vajdasdg gazdasdagi atalakuldsa.
EOKIK, pp. 267-302.

[2] Adéam, J. 1. (2005). A dél-szlovakiai régié fejlGdése a helyi kezdeménye-
zések és a hataron atnyulé egytttm(ikodések tikrében. In Réti, T. (Ed.)
Kozeled6 régid a Karpat-medencében. Dél-Szlovakia, Erdély és a Vajda-
sag gazdasagi atalakulasa. EOKIK, pp. 21-58.

[3] Drahokoupil, J. (2008). The Investment-Promotion Machines: The
Politics of Foreign Direct Investment Promotion in Central and
Eastern Europe. Europe-Asia Studies, 60(2), pp. 197-225, DOI:
10.1080/09668130701820085.

[4] Durech, R. & Minea, A. & Mustea, L. & Slusna, L. (2014). Regional evi-
dence on Okun’s Law in Czech Republic and Slovakia. Economic Mod-
elling, vol. 42, October, pp. 57-65. https://doi.org/10.1016/j.econ-
mod.2014.05.039

[5] Fazekas, J. & Hunéik, P. (Eds.) (2006). Magyarok Szlovakiaban I. Ossze-
foglalé jelentés (1989 — 2004). Férum Kisebbségkutatd Intézet, Lililum
Aurum Kiadé.

[6] Gyurgyik L. (1994). Magyar mérleg. Kalligram.

[7]1 Gyurgyik L. (2006). Népszamlalas 2001. Kalligram.

[8] Horbuldk Zs. (2015). Dél-Szlovakia gazdasagi és szocidlis helyzete
néhany mutaté tikrében. Férum Tarsadalomtudomanyi Szemle, 17(3),
pp. 43-56.

72



[9] Horbuldk Zs. (2017). Dél-Szlovakia gazdasagi és szocialis helyzete
néhany mutaté tikrében (2. rész). Férum Tarsadalomtudomanyi Szem-
le, 19(4), pp. 71-78.

[10] Horbuldk Zs. (2019). Dél-Szlovakia gazdasagi es szocialis helyzete
néhany mutaté tikrében (3. rész). Férum Tarsadalomtudomanyi Szem-
le, 21(3), pp. 91-100.

[11] Horbuldk Zs. (2019): Munkanélkiliség Szlovakia déli régidiban. In Pol-
gari Szemle, 15(4-6), pp. 296-310.

[12] Horbulak, Zs. (2020). Dél-Szlovakia gazdasaga a normalizacios id6szak-
ban (1969 — 1989). Selye Janos Egyetem.

[13] Horvath, Gy. Ed. (2004). Dél-Szlovakia. Dialég Campus.

[14] https://www.scitanie.sk/, a 2021-ben tartott népszamlalas honlapja

[15] https://www.upsvr.sk, Szlovdk Munka-, Szocialis- és Csaladlgyi Hivatal

[16] Lazikova, J. & Bandlerova. A. & Rohacikova, O. & Schwarcz, P. & Ru-
manovska, L (2018). Regional Disparities of Small and Medium Enter-
prises in Slovakia. In Acta Polytechnica Hungarica, 15(8), pp. 227-246.

[17] Lelkes G. (2008). A szlovakiai regionalis fejlesztéspolitika s annak
kozéptavu dél-szlovakiai hatar menti vetiilete az uniés tamogatdaspoli-
tika tikrében. Tér és Tarsadalom, 22(3), pp. 151-182.

[18] Lelkes, G. (2005). Dél-Szlovakia és az Alsé-Nyitra régiod agrariuma és
agrartarsadalma a 3. évezred kiiszobén. In Réti, T. (Ed.) Kbzeledd régid
a Karpat-medencében. Dél-Szlovakia, Erdély és a Vajdasag gazdasagi
atalakulasa. EOKIK, pp. 59-98.

[19] Lelkes, G. (2008b). Régidk és gazdasag. Magyarok Szlovakiaban V. ko-
tet. Férum Kisebbségkutato Intézet.

[20] Leskova, A. & Sipikal, M. (2019). Higher Education Institutions Perfor-
mance in Convergence Regions after the EU Enlargement — Case of Slo-
vakia. Ekonomicky ¢asopis, 67(7), pp. 743-760.

[21] Mezei I. & Hardi, T. (2003). A szlovdk kozigazgatds és teriletfejlesztés
aszimmetridi. Tér és Tarsadalom, 17(4), pp. 127-155.

[22] Mihdly, G. (1975). Hospodarsky rozvoj juzného Slovenska. Zvara, J. &
Baldzs, B. & Csanda, S. & Mdzsi, F. & Mihaly, G. V spoloc¢nej viasti. Prav-
da, pp. 253-318.

[23] Morvay, K. (2004). Kiilfoldi t6kebefektetések és az ipari parkok Dél-Sz-
lovakiaban. In Réti T. (Ed.) Kozeled6 régid a Karpat-medencében.
Dél-Szlovakia, Erdély és a Vajdasag gazdasagi atalakulasa. EOKIK, pp.
303-330.

[24] Reiter, F. & Semsey, |. & Toth, A. (2004). Kelet-Szlovakia régié gazdasa-
gi atalakulasa. In Réti, T. (Ed.) Kdzeled6 régid a Karpat-medencében.
Dél-Szlovakia, Erdély és a Vajdasag gazdasagi atalakulasa. EOKIK, pp.
331-362.

73



[25] Rocenka priemyslu SR 2013. Bratislava, Statisticky urad Slovenskej
republiky, 2013

[26] Rocenka priemyslu SR 2022. Bratislava, Statisticky urad Slovenskej
republiky, 2022

[27] Trend gazdasagi hetilap, TopTrend 2022, november 2022

[28] Tuba, L. (2004). A komaromi hajégyarrol. In Réti, T. (Ed.) Kozeledd régiod
a Karpat-medencében. Dél-Szlovakia, Erdély és a Vajdasag gazdasagi
atalakulasa. EOKIK, pp. 363-372.

74



4 A MUNKAERO-HIANY ES A MEGTARTAS VIZSGALATA
A COVID-19, VALAMINT AZ OROSZ-UKRAN HABORU
ARNYEKABAN (STUDY OF LABOR SHORTAGES AND
RETENTION IN THE SHADOW OF COVID-19 AND
THE RUSSIAN-UKRAINIAN WAR (KOMUVES ZSOLT —
TOTH ARNOLD — HOLLOSY-VADASZ GABOR — POOR JOZSEF)

ABSZTRAKT

A mult szazad utolso évtizedének kezdete 6ta (1990), hosszu ideig a mun-
kanélkiliség réme fenyegetGen lebegett a magyar munkaerépiac felett. Ez
a helyzet az elImult évtized kdzepe 6ta jelentésen megvaltozott, bekészon-
tott a munkavallalok szamara az aranykor, azaz a munkaerghiany. Tanulma-
nyunkban egy nemzetkdzi kutatasi program keretei kozott vizsgaljuk elmé-
leti forrasok és empirikus adatok alapjan, hogy mit jelent a magyarorszagi
szervezetek (vallalatok és intézmények) szamara ez a jelzett valtozas, va-
lamint, hogy is hatott a Covid-19 globalis jarvany és Oroszorszag haboruja
Ukrajndaval a munkaerdéhidnyra és a munkaer6 megtartasra.

KULCSSZAVAK
munkaerépiac, munkaeréhidny, munkaerémegtatds, Covid-19, nehéz gaz-
dasagi helyzet, haborua hatasai

ABSTRACT

Since the beginning of the last decade of the last century (1990), for a long
time, the fear of unemployment hovered menacingly over the Hungarian la-
bor market. This situation has changed significantly since the middle of the
last decade, the golden age for workers has arrived, i.e. the labor shortage.
In our study, within the framework of an international research program,
we examine, based on theoretical sources and empirical data, what this
change means for Hungarian organizations (companies and institutions), as
well as how the Covid-19 global epidemic and Russia’s war with Ukraine
affected the labor shortage and the labor force to keep.

KEYWORDS

labor market, labor shortage, workforce retention, Covid-19, economical
crisis, the effects of war
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4.1 BEVEZETO

Par évvel ezel6tt még furcsanak tlinhetett, amikor a munkanélkiiliség
mellett elkezdtek a vezet6k szakemberhianyra panaszkodni. Napjaink-
ban mar a cégek felét érinti valamilyen mdédon a szakemberhiany. A ha-
zai munkaerg@hianyt, valamint az arra adott szervezeti reakciékat a Magyar
Kereskedelmi és Iparkamara Gazdasag- és Vallalkozaskutatd Intézetének
(MKIK GVI) munkatarsai mutatjak be évrél-évre kutatasi 6sszefoglaldikban
[1]. A munkaeréhiany vallalati percepcidja cim kutatasi jelentés szerint a
munkaer6 — és szakemberhiany — mint a vallalkozas Ulzleti tevékenységét
akaddlyozo tényezs — a vallalkozasok 69%-at érintette 2022-ben.

A Mapei Kft. [2] 1030 szakember megkérdezésével készitett atfogd kutatast
a hazai szakemberhiany bemutatdsara. Ennek soran megallapitasra keriilt,
hogy 2023 februarban 58 napnyi volt a szakemberhidany Magyarorszagon,
azaz egy szakember ennyi nap mulva tudott elkezdeni egy Uj, szamara ti-
pikus nagysagu munkan dolgozni. A kutatasbdl megtudhatjuk, hogy a leg-
tobbet generalkivitelez6kre kell varni, atlagosan 75 napot. A kém(ives 70,
a burkold 65 napra tud munkat vallalni. A legkevesebb a viz- és gazszerelSk
vallalasi ideje, 27 nap, az épuletgépészeké 33 nap, a villanyszerel6ké 40 nap.
De vajon ennek hatterében milyen okok hizédnak meg? Tanulmanyunkban
megvizsgaljuk, hogy mit tehetnek a vallalkozasok a fentebb leirt problé-
makoér megoldasara, miként enyhithetik a ma mar kétségkivil er6s6dé
szakemberhianyt? Dolgozatunkban elemezziik, hogy a hazai vallalkozasok
milyen mértékben szembesiiltek a munkaerShianyra visszavezetheté ne-
hézségekkel. Bemutatjuk, hogy alkalmaznak-e munkaer6-megtarté straté-
gidkat és azokkal kapcsolatban milyen véleményt fogalmaznak meg. A ta-
nulmany megirasaval tovabbi célunk volt a téma 6sszefoglaldasa a magyar
kutatdk azon rétegének, akik a hazai és az eurdpai unidés munkaeré-piaci-
kutatasok irdnt érdeklédnek.

4.2 SZAKIRODALMI ATTEKINTES

A tovabbiakban kiilénb6z8 szakirodalmi forrasok alapjan tébb oldalrdl is
elemezziik a munkaerShiany és a munkaerémegtartas lehetséges okait.

4.2.1 SZAKEMBERHIANY OKAI
Barnow és munkatarsai [3] szerint szakemberhianyrdl akkor beszélhetiink,

amikor a munkaer6-piaci egyensuly felborul, mert a keresett munkaeré lét-
szama meghaladja azt a kindlatot, amennyien adott bérek mellett hajlan-
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ddak és képesek is dolgozniadott munkakorilmények kozott, adott helyen
és id6ében, megfeleld tapasztalattal és végzettséggel. Magyarorszdgon egy-
szerre van jelen a mennyiségi és a minGségi munkaerghiany. A mennyiségi
munkaeréhiany a munkaer6 abszolut szamban kifejezhetd hidnyat jelzi, a
mindségi hiany pedig a munkaerd keresleti és kindlati oldaldnak meg nem
felelésébdl fakad.

A behatd tanulmanyozasahoz természetszer(ileg hozzatartozik az okok, ta-

gabban pedig az azt befolyasold tényez6k rendszerszer( vizsgalata. Ho és

munkatarsai [4] szerint a szakember hidnyt szdmos tényez6 befolydsolja,

ugy mint:

¢ arossz demografiai mutatok,

* anyugat-eurdpai beruhazasok igénye az olcsé munkaerd irant,

e az élémunka igény tartdssaga az automatizacios és robotizacié hazai las-
su folyamatai,

® 3 bérszinvonal,

e az oktatasi, képzési hidnyossagok és lemaradas

Az okok kozott érdemes megemliteni, hogy a legtobb orszagban csokkent
a termékenységi rata. A KSH [5] szerint Magyarorszagon ez 1,52 volt 2022-
ben (2021-ben 1,96), igy lassan egyre kisebb a lakossag foglalkoztathatd
bazisa, ugyanakkor a technikai-technolégiai fejl6dés eredményeképpen a
varhato élettartam folyamatosan novekszik. Tovabbi ok, hogy egyre tob-
ben tanulnak a fels6oktatasban, amely tovabb noveli a munkaerépiacra
vald belépési atlagéletkort, ezzel erGsitve a munkaerShianyt. Az okok
boncolgatdsa soran feltétlenil szélnunk kell az oktatasi rendszer elavult-
sagardl is. A képzési kinalat nagyon messze van attdl, hogy 6sszhangban
legyenek a vallalkozéi érdekekkel. Az egyes szektorokban tapasztalhatd
mennyiségi és mindségi munkaer6hiany két f6 tényez6re vezethet§ visz-
sza. Az egyik az un. ,skill gap”, amikor a munkaképes koru feln6ttek nem
rendelkeznek a megfelel6 készségekkel, sokszor a sziikséges alapkompe-
tenciakkal sem. A masik az un. ,,skill mismatch”, amikor a gazdasag human-
er6forrds igényének szerkezete nem egyezik meg a felnSttek képzettségi
strukturajaval, tehat a képzésen szerzett tudas nem fedi le ismeretanya-
gaban, amit a vallalaton belil elvarnak és megkévetelnek [6]. Mindezek
a meggondoldsok szlikségessé teszik a fels6oktatas paradigmavaltasat és
a tanulasi tartalmak aktualizaldsat [7], [8]. Kilondsen igaz ez az Ipar 4.0
kovetkeztében a digitdlis kompetenciak [9], [10] és a kiberbiztonsagi kész-
ségek fejlesztésére [11].
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Azt is hangsulyozni sziikséges, hogy megvaltoztak a munkavallalék foglalko-
zasi preferenciai is, hiszen egyre komolyabb igényt tdmasztanak a munkal-
tatékkal szemben, nem hajlanddak kevésbé elismert statuszu és alacsony
képzettséget igényls, rosszul fizetett munkat végezni. [12]. Erdemes azt is
kiemelni, hogy hazdnkban is jellemzé a munkavallalék kiilféldre valé ki-
aramlasa. A rendszervalté orszagok csatlakozasaval a tagorszagok kozotti
migracio Uj lendiletet vett és ennek hatdsar a korabbitdl eltérs folyamato-
kat generalt. Ennek az Uj tipusu vandorldsnak az elsédleges célja a munka-
vallalds. A statisztikai adatok alapjan (4.1. tablazat) a magyar allampolgarok
kivandorlas mértékének er6sodése 2010-t6l mutathatd ki [13] és ez az érték
elérte a 290479 fé6t.

4.1. tablazat: A kivandorlé magyar dllampolgdrok megoszldsa célorszdagok szerint,

2010-2022

Orszég | 2010 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022
Ausztria | 1077 | 7322| 7843| 7663| 7581 7200 7447| 7179| 800512922
::’;,‘e;’ 1038 |10699|11248| 9515| 8606| 7224| 6120 5255| 6361| 7118
Egvesilt |, 956 | 7260| 7169| 6019| 4619| 3516| 2801| 1853| 1379 1202
Kiralysag
Egyéb | 2207 | 6104| 6592| 6228| 6151| 5868 5532 5035| 5985| 7583
Ossz. 7318 |31385|32852(29 425 |26 957 | 23 808| 21 900| 19 322| 21 730 | 28 825

Forrds: https.//www.ksh.hu/stadat_files/nep/hu/nep0031.html

A leirtak alapjan tehat a szakemberhiany egy nemkivanatos gazdasagi alla-
pot, amely megoldasara a szervezetek eltérd intézkedéseket alkalmazhat-
nak. A munkaerdéhidnyt a kilféldrél érkezé vendégmunkasok 6sszességében
orvosolhatnak, de legtobbjik rovid tartézkodas utan elhagyja hazankat.
Raadasul sok esetben semmilyen, vagy rendkivil alacsony iskolai végzett-
séggel rendelkeznek. Tovabbi megoldasok lehetnek: a munkabér emelés, a
munkakorilmények javitasa, az inaktivak munkavallaldsanak 6szténzése, a
sériilékeny munkavallaléi csoportok munkaer&piacra keriilésének segitése,
az oktatasi és képzési utvonalak korszer(isitése, az eréforrdsoknak az at-
csoportositasa, szakképzetlen munkaerd alkalmazasa, az egy alkalmazottra
juté munkadrak szamanak a noévelése, Uj munkaerd megtartd stratégiak ki-
dolgozasa a hatékonysag javitasa érdekében [14]. Fontos hangsulyoznunk,
hogy az intézkedések minden esetben plusz koltséget jelentenek a szerve-
zet m(ikodésében. Igaz, ezen alternativdk alkalmassa valnak a szakember-
hidny megszlintetésére azokban az esetekben, amikor a vallalkozdsoknak
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nehéz vagy nagyon koltséges Uj szakembert felvenni, illetve a hianyszakmak
terliletén a munkaerG-piaci verseny meger6sodik, amely a bérkoltségek
emelkedéséhez vezet. Minél alacsonyabb koéltségeken lehet ezeket az al-
ternativakat kivitelezni, annal inkabb csokkenthet6 a szakemberhiany altal
okozott kar [15]. Tovabbra is sziikséges kiemelnilink, hogy ezek a megolda-
sok nem szlintetik meg a szakemberhidnyt, csupdn a gazdasagra tett negativ
hatdsok csokkennek. Az eltéré megoldasok pozitiv hatasai kozé sorolhatdk
az alacsonyabb szintli szakemberhidny altal generalt koltségek negativ ha-
tdsa viszont a tobbletkoltségek vagy termelékenység csokkenése a ,nem
szakemberhianyos” allapothoz képest [16].

4.2.2 MUNKAERO-MEGTARTAS ESAZ AZT BEFOLYASOLO TENYEZOIK

A szakképzett munkaerd hidnyanak problémaja egyre nagyobb mérték-
ben érinti a hazai vallalkozasokat, igy azok kénytelenek véltoztatni emberi
erGforras gazdalkodassal kapcsolatos stratégidikon, s olyan intézkedéseket
bevezetni, amelyek segitségével fel tudjak tolteni Ures dllashelyeiket, és
megtarthatjak jelenlegi j6 dolgozdiikat [17]. Napjainkban verseny alakult ki
a munkaltatok kozott a munkaers vonzasa érdekében, ezért a stabil munka-
erd allomany biztositasahoz mar nem elegendé a hatékony toborzasi rend-
szer fenntartasa, az eredményes miikodés érdekében a munkaerévonzason
tulmenden versenyképes munkaer§-megtartasi stratégiat kell kialakitani
és mikodtetni [18; 19; 20]. igy elStérbe keriil a megtartas menedzsment,
amely azt a célzott intézkedéssorozatot jelenti, amelyet a jelenlegi dolgozéi
kollektiva egészének, vagy egy csoportjanak a minél hosszabb id6n keresz-
tili foglalkoztatdsa érdekében dolgoznak ki és valdsitanak meg [21]. A meg-
tartasi stratégiakat makroszinti jellemzdk, mint pl. szakemberhiany, tobor-
zasi modszerek, gyakornoki, 6sztondijprogramok, oktatds, képzés [18; 201,
valamint szervezeti sajatossagok, mint pl. fizetés, jutalmazas [22], szervezeti
tdmogatas [23], a szervezeti kultura és az lizleti stratégiak [24], és egyéni té-
nyez6k, mint pl. karrier, névekedési, tanulasi, fejlédési lehet6ség megitélése
[25; 26] befolyasoljak.

A megtartas a leghatékonyabb toborzas — gyorsabban vagy lassabban, de
egyre tobb magyarorszagi cég alakitotta 4t miikédését ennek szellemében,
hogy igy préobaljon megoldast taldlni a munkaeréhidnyra [27], amely jelen-
t6sen megvaltoztatta a munkaaddk és a dolgozok viszonyat a legtobb ipar-
agban. ElGtérbe keriiltek a dolgozdk elkotelezettségére, elégedettségére és
lojalitasara épit6 HR gyakorlatok. Ebben a folyamatban a menedzserek igye-
keznek az elégedettségre torekedni, mikozben a ,tulajdonos” érzését kel-
tik az alkalmazottak korében [28]. A hangsuly a hatékony kommunikacién,
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a problémak megoldasan, a rugalmas munkavégzésen és a csapatmunkan,
a munkavallaldk erkodlcsi megbecsiilésén, az épité munkahelyi légkor kiala-
kitasan, a feladatok és a célok egyértelmil meghatdrozasan, a folyamatos
visszajelzésen, az elismerésen és a dicséreten van, amelyek szamottevéen
befolyadsoljdk a munkavallalok munkahelyi elkotelez6dését [29; 30]. Fontos
feladata még a vezetésnek és a human eréforrds menedzsmentnek a konflik-
tusok kezelése [31], a megfelel6 munkahelyi légkor biztositasa és a dolgozdk
egészségmeglrzésének tamogatdsa is [32]. A munkaer-megtartas szem-
pontjabdl tébben vizsgaltak a pénzligyi 6szténz6k szerepét is, a kapott ered-
mények azonban felemas képet mutattak. Szabé [33] arra az eredményre
jutott, hogy a juttatdsok elsGsorban a munkaeré vonzasaban jatszanak fon-
tos szerepet, 6nmagukban azonban nem alakitanak ki lojalitast, hosszu tavu
elégedettséget. Németh [34], Lynn és Kelley [35], valamint Clark és Oswald
[36] szerint ugyanakkor fontos szerep harul a bérezésre és a juttatasokra,
hiszen ezek befolydsoljak a magas szintli munkavégzést, a munkaerd meg-
szerzését és megtartasat, s6t egyben fontos motivacids tényezG6k is. Ezek a
motivacios mintazatok a kutatasok szerint mar iskolaskorban megjelennek,
de feln6ttkorra némileg atrendez6dnek a belsé motivacioktdl a kiils6 moti-
vaciok irdnyaba [37]. Ez utdbbiak legjellemz6bb példdja a pénz. Jél mutatja
ennek fontossagat, hogy a Covid-19 pandémia alatt minden allam jovede-
lempétld vagy — kiegészit6 intézkedéseket is hozott [38; 39]. Szakirodalmi
forrasok allasfoglalasa szerint az elkotelezett munkavallalok hatékonyabban
végzik el feladataikat, magasabb szinten terhelheték, nyitottabbak a kihiva-
sokra és a munkatdrsakkal vald egylttm(ikodésre [40;41;42]. Egy vallalkozas
munkaer6-megtartdsi képességét altalaban a fluktuacio mértékével szok-
tdk mérni [43], de ez egyben szorosan 6sszefonddik a munkavallaléi lojalitas
és a szervezeti elkotelezettség mértékével is [44], hiszen e tényezbk erdsité-
se a munkavallaldi lemorzsolédas ellen hat. A munkaerd mozgdsa kilonbo-
z6 mértékben jelenik meg a szervezetek életében, amelyekre eltér6 magya-
razatok vannak és minden szervezet mikodésében komoly problémat és
koltséget jelent [45]. Bizonyos esetekben a fluktudcié még pozitivan is befo-
lyasolhatja a vallalatok m(kodését, hiszen biztosithatja a vallalat szdmara a
korszer( tudast, az Uj gondolatok, szemléletek bekeriilését [46].

4.3 ANYAG ES MODSZERTAN

A kutatds egy nemzetkoézi vizsgalatnak a része, amely sordn a V4 (Csehor-
szag, Lengyelorszdg, Magyarorszag, Szlovakia) orszdgokban elemeztiik a
szervezetek munkaer§-megtartdsi stratégidit. Jelen tanulmanyunkban a
hazai adatok értékelésére keriil sor. Az adatfelvétel 2022 Gszén, személyes
kapcsolati t6kén alapuld kérdbives adatfelvétel segitségével valdsult meg.
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A kutatds soran alkalmazott kérdGiv Gsszesen 24 kérdést tartalmazott.
A kérdGivben zart és nyilt végl kérdések egyarant szerepeltek. A zart kér-
dések esetében a vizsgdlat témakoreit nagymértékben lefedd, el6re meg-
fogalmazott vélaszok koézil a legjellemz6bbek megjeldlését kértik, egyva-
laszadds (one-respondent) mddon a valaszaddktél. A kérdGiv az aldbbi 6
témakorokbdl allt:

o résztvevl gazdasagok adatai és tevékenységének f6bb jellemzéi,

¢ a fluktuacio és a munkaer6hiannyal kapcsolatos jellemzG6k vizsgalata,

* munkaer8-megtartassal kapcsolatos szervezeti intézkedések,

¢ arobotizacidval 6sszefligg6 vélemények és tapasztalatokat vizsgélata

A tanulmanyban terjedelmi korlatok miatt csak néhany altalunk fontosnak
tartott kérdésre tériink ki. A felmérés hattér informacioi:

* aminta nagysaga: 464 szervezet vagy szervezeti egység

¢ a mintavétel helye: orszadgos

¢ a mintavétel ideje: 2022.08. — 2023.01.

e az adatok forrasa: primer adatok

¢ a kapcsolat-felvételi mod: online

Bar a minta nem volt reprezentativ (mivel a mintavételi eljaras a kutatdk
személyes kapcsolati t6kéjén alapult), a magas elemszdmra tekintettel a
kozponti hatareloszlas tétele alapjan a mintadtlagok normalitdsa felté-
telezhets, ezért a megoszlds ismerete hasznos informaciéforrdssa teheti
eredményeinket. Az adatok értékelése soran SPSS 26.0 programcsomagot
hasznaltuk, ezen belll elsGsorban leird statisztikai mddszereket alkalmaz-
tunk. Az elemzés sordn kapott eredményeket Microsoft Excel tdblazatokban
rogzitettiik, ami konnyebb atlathatdsagot biztositott az adatok statisztikai
modszerekkel torténd vizsgalatdhoz. A hattérvaltozok és az egyes valaszok
kozotti 6sszefliggések kimutatdsa érdekében kereszttabla — elemzést végez-
tlink, amely sordn megvizsgaltuk a Crammer-féle egyiitthatét. A statisztikai
probak eredményeit p <0,05 esetén tekintettik szignifikansnak. A hattérval-
tozdk osszefliggéseinek statisztikai elemzésére egy szempontos variancia-
elemzést (ANOVA) alkalmaztunk.

Empirikus vizsgalatunk ex-post jelleglinek tekintheté azaz a megfigyelési
id&szakkal kapcsolatos véleményekre és tényadatokra tamaszkodva vizsgal-

ja az egyes szervezetek véleményét.

A szekunder adatforrasok 6sszegy(jtése a Litmaps és az Incitelful szakiroda-
lom attekint6 szoftver alkalmazas segitségével valosult meg.
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4.4 EREDMENYEK

Kutatasi eredményeink bemutatasat hattérvaltozok feltiintetésével kezd-
juk, amelyek az ok-okozati dsszefliggések megallapitasahoz sziikségesek.
A mintat 464 hazai szervezet vagy szervezeti egység alkotta. A valaszok
alapjan a valaszadok szektor szerinti megoszlasat a 4.2. tablazatban mutat-
juk be. A legtobb valaszaddt a mezégazdasag adta, még a legkevesebben
az FMCG teruletérél szarmaztak. Mivel nem minden valaszadé vélaszoltaz
Osszes kérdésére, ezért minden tablazatnal feltlintettik, hogy az adott kér-
désre hany valasz érkezett.

4.2. tabldzat: A vdlaszadd szervezetek szektor szerinti megoszildsa (n=464)

Szektor Darabszam Szazalék
Ipar 58 12,5%
Kereskedelem 49 10,5%
FMCG 5 1,0%
Pénziigyi szektor 19 4,0%
Informatika 15 3,2%
Telekommunikacié 2 0,4%
Logisztikai szolgaltatasok 11 2,3%
Energetika 6 1,2%
Mez6gazdasag, erd6gazdalkodas, haldszat 152 32,7%
Szolgaltatas 96 20,6%
Kozigazgatas 32 6,8%
Egyéb 8 1,7%
Hianyzo valaszok szama 9 1,9%
Osszesen 464 100%

Forrds: A szerz6k sajdt szerkesztése

A 4.3. tablazat mutatja be a mintaba szerepld szervezetek tulajdonosi for-
majanak megoszIlasat. A megkérdezett szervezetek 61,8%-a hazai magdn tu-
lajdonossal bir, kicsit kevesebb mint a negyedének volt (19,6%) kiilfoldi a
tulajdonosa, még vegyes tulajdonban, minddssze a szervezetek 3,6%-a van.
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4.3. tabldzat: A mintdban szerepl szervezetek tulajdonosi forma szerinti
megoszldsa (n=464)

Szektor Darabszam Szazalék
Hazai magan 287 61,8%
Hazai kéztulajdont 65 14,0%
Kilfoldi 91 19,6%
Vegyes 17 3,6%
Hidnyz6 4 0,8%
Osszesen 464 100%

Forrds: A szerz6k sajdt szerkesztése

A harmadik hattérvaltozonk a megkérdezett szervezetek arbevétel szerinti
megoszlasa volt. Ennek eredményei a 4.4. tablazatban keriiltek bemutatasra.

4.4. tabldzat: A vdlaszadd szervezetek drbevétel szerinti megoszildsa (n=464)

Arbevétel Darabszam Szazalék
30.000 EUR alatt 51 10,9%
30.001 - 300.000 EUR ko6zott 85 18,3%
300.001 - 3.000.000 EUR kozott 117 25,2%
3.000.001 - 30.000.000 EUR kozott 100 21,5%
30.000.001 — 300.000.000 EUR kozott 47 10,1%
300.000.000 EUR felett 49 10,5%
Hianyzo 15 3,2%
Osszesen 464 100%

Forrds: A szerz6k sajat szerkesztése
Lathatd, hogy a kutatasban résztvevd szervezetek 25,2%-anak az éves ar-
bevétele 300.001 — 3.000.000 EUR kozott mozog. A szervezetek 10,56%-a
rendelkezett 300.000.000 EUR, vagy ennél magasabb éves arbevétellel.

Az utolsd hattérvaltozonk a foglalkoztatotti 1étszam volt. Ennek megoszldsa
az 4.5. tablazatban kerilt bemutatasra.
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4.5. tabldzat: A vdlaszadd szervezetek dltal foglalkoztatott munkavdllalok
megoszldsa (n=464)

Arbevétel Darabszam Szazalék
0-1f6 10 2,1%
2-9 f6 kozott 95 20,4%
10-50 f6 kozott 128 27,5%
51-100 f6 kozott 48 10,3%
101-250 f6 kozott 43 9,2%
251-500 6 kozott 38 8,18
501-1000 f6 kozott 33 7,1%
1000 f6 felett 66 14,2%
Hianyzo 3 0,6%
Osszesen 464 100%

Forrds: A szerz6k sajdt szerkesztése

A tdblazat adatai szerint a valaszado szervezetek tobb mint a negyede (27,5%)
10-50 6 kozotti munkavallaléi Iétszammal dolgozik, de magas volt a 2-9 f6 és
az 1000 6 feletti dolgozodi [étszammal mikods szervezetek szama is.

A kovetkezd lépésben térjink at tanulmdnyunk kozponti kérdésére: a
szervezetek altal alkalmazott és hatékonynak tartott munkaer6-megtarto
stratégidkra. Napjaink munkaer6 — piaci helyzetére a bizonytalansag, ki-
szamithatatlansag és az aggodalom jellemzé. E rossz hangulatot az elmult
harom évben két jelent8s valtozas befolyasolta, amely jelenleg is alakitja
és meghatdrozza az egyes orszagok munkaerépiacat a vildgon és Magyar-
orszagon egyardant. Ezek a Covid — 19 és az orosz-ukran haboru altal gene-
ralt gazdasagi valsagok, amelyre minden szervezetnek azonnali valaszokat
kellett adnia. Ebbdl kifolydlag kutatasunk elsé két kérdése ezen esemé-
nyek koértilményeire fokuszalt (4.6. tablazat): ,,A koronavirus valsag érin-
tette-e vallalatat/cégét a munkaerd megtartas szempontjabol?” llletve:
,Az orosz-ukrdn valsag érintette-e vallalatat/cégét a munkaerd megtartés
szempontjabol?”
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4.6. tdbldzat: A Covid-19 és az orosz-ukrdn fegyveres konfliktus érintette-e
vdllalkozdsdt/szervezetét a munkaerd megtartds szempontjabdl (n=464)

Igen Nem | Osszesen
A koronavirus valsag érintette-e vallalatat/ 176 288 464
cégét a munkaerd megtartas szempontjabol? | (37,5%) (62,5%) (100%)
Az orosz-ukran valsag érintette-e vallalatat/ 98 365 464
cégét a munkaerd megtartas szempontjabol? | (20,9%) | (79,1%) (100%)

Forrds: A szerz6k sajdt szerkesztése

Lathatd, hogy a pandémia a megkérdezett vallalkozdsok 37, 5%-at érintette,
még a fegyveres konfliktusbdl adédé munkaeré — piaci problémakat sokkal
kevesebb, azaz minden 6todik valaszado emlitette (4.7. tablazat). Ennek oka
valdszinlileg azzal magyarazhato, hogy a Covid-19 virus terjedésének meg-
fékezése érdekében a magyar kormany példatlan beavatkozasokat rendelt
el, amely a legtobb esetben egész régidk vagy orszagrészek lezarasat ered-
ményezték és ez valamennyi véllalkozast/szervezetet érintett.

4.7. tablazat: A pandémia hatdsa a vizsgdlt szektorokra (n=464)

Agazat Erintette ér:\:::entte Osszesen

Ipar 16 42 58
Kereskedelem 28 22 50
FMCG 1 4 5
Pénziigyi szektor 8 12 20
Informatika 8 8 16
Telekommunikacié 2 2
Logisztikai szolgaltatasok 7 4 11
Energetika 2 4 6
Mez6gazdasag, erd6gazdalkodas, halaszat 3 116 153
Szolgaltatas 46 51 97
Kozigazgatas 17 16 33
Egyéb 4 4

Hianyzo — —

Forrds: A szerz6k sajdt szerkesztése
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Az egyes munkahelyeket érint6 hatdsok nagyban fliggtek attdl, hogy mennyire
igényelt a munkavégzés személyes jelenlétet. Volt olyan szektor, amely egyene-
sen ledllasra vagy recessziora kényszeriilt, ide f6leg azok a gazdasagi tevékeny-
ségek és dgazatok tartoznak, amelyek személyes jelenlétet koveteltek meg a
termeléshez és a kiszolgalashoz, vagy azok, amelyek nagymértékben tdmasz-
kodtak a globdlis ellatasi lancok inputjaira [47]. Emellett volt olyan szektor is,
ahol a hagyomanyos munkavégzést felvaltotta a tdvmunka, és igy fenn tudtak
tartani a folyamatos m(ikodést a digitalizacionak kdszonhet6en, ezzel csokkent-
ve a munkanélkiliség kockazatat [48]. E tekintetben a munkaer6-megtartas és a
motivacid fenntartdsa komoly nehézségeket jelentett a vallalkozdsok szamara.
Végezetill voltak olyan agazatok (példdul az elektronikus kereskedelem, szami-
tastechnika, élelmiszeripar), amelyre pozitiv hatassal volt a koronavirus-valsag
a szektor szolgdltatasai vagy termékei irant megndvekedett kereslet miatt [49].
Az elmondottakat alatdmasztja az is, hogy szignifikans kilonbséget taldltunk a
koronavirus okozta munkaer6é megtartds és a valaszadd szervezet adgazati be-
soroldsa kozott, ahol a c=0, 282 és a p=0,000. A Pearson-féle Khi-négyzet préba
szintén megerdsitette, hogy a két valtozd kozétt szignifikans kapcsolat all fenn.
A Khi-négyzet értéke (x2) 36,584 a szabadsagfok (df) 11 és a p=0,000.

Az orosz-ukran hdboru, munkaeré-piaci hatdsairdl csekély informaciomeny-
nyiség all rendelkezésre (8. tablazat).

4.8. tabldzat: Az orosz-ukrdn konfliktus hatdsa a vizsgdlt szektorokra (n=464)

< Z . Nem o

Agazat Erintette érintette Osszesen
Ipar 9 49 58
Kereskedelem 8 42 50
FMCG 1 4 5
Pénziigyi szektor 4 16 20
Informatika 6 10 16
Telekommunikacié 2 2
Logisztikai szolgaltatasok 7 11
Energetika 2 4 6
Mez6gazdasag, erd6gazdalkodas, halaszat 35 118 153
Szolgaltatas 23 73 96
Kozigazgatas 2 31 33
Hianyzé = = 14

Forrds: A szerz6k sajdt szerkesztése
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Eddig globalis gazdasagi hatasokat tapasztalhattunk, amely jelenleg Euré-
paban és a vildgban csékkend GDP névekedésben, a gyorsan névekvé infla-
ciéban, valamint a nyersanyagok hidnyaban és a bizonytalansag novekedésé-
ben cslcsosodott ki. Szakemberek szerint a bearamlé menekiiltek szerepet
jatszhatnak a kinalathidanyos munkaerGpiac egyensulyanak visszaallitasaban.
A fegyveres konfliktus elsGsorban a mez6gazdasagban fejtett ki igen komoly
hatast, hiszen az ukran vendégmunkasok szama ebben az dgazatban jelentds-
nek tekinthetd. A vendégmunkasok szama 2022-ben 81 ezer fére névekedett,
ehhez legnagyobb mértékben az ukran munkavallaldk jarultak hozza, akik egy
év alatt 5200 f6vel, 24%-al lettek tobben a hdboru kévetkezményeképpen
[50]. A mez6gazdasagbdl azonban még igy is mintegy 100 ezer {6 hidnyzik.

Az SPSS 26,0 program segitségével szintén talaltunk szignifikans kiilonbséget az
orosz-ukran haboru okozta munkaer6é megtartas és a valaszadoé szervezet aga-
zati besoroldsa kozott, ahol a ¢=0, 223 és a p=0,019. A Pearson-féle Khi-négyzet
préba itt is megerdsitette, hogy a két valtozo kozott szignifikans kapcsolat van.
A Khi-négyzet értéke (x?) 22,840 a szabadsagfok (df) 11 és a p=0,019.

A kovetkez6 vizsgdlt kérdés arra vonatkozott, hogy a valsag és a fegyveres
konfliktus okozta munkaerd-piaci bizonytalansag csokkentése érdekében,
hogyan igyekeztek a valaszado szervezetek a rendelkezésre all6 munkaerdt
megtartani. A Kimutatas diagram program segitségével e kérdést a tulaj-
doni formaval vetjlik 6ssze (4.9. tablazat). Egy vdlaszadé maximum harom
alkalmazott mddszert jeldlhetett meg a kérddiven.

4.9. tablazat: A tulajdoni forma és az alkalmazott munkaeré-megtartdsi stratégia
kapcsolata (n=464)

5 3 «58 ~

) = = c = 8 Tog

€ |2»| 2. | 288 |9, (883

S v 8 | %[ 6532 52| S8

o U ® x 9 S| x= S x 5

E |32 |3e | #8552 | EJg

o N © 2 o Q.= 35 == o= ¥

- ic O o [2SEE| 28 | £33
Hazai magan 118 20 22 15 55 61
Hazai kéztulajdonu 43 3 2 2 13 36
Kilfoldi 76 8 11 6 19 21
Vegyes 11 2 3 2 4 3
Osszesen 248 33 38 25 91 121

Forrds: A szerz6k sajdt szerkesztése
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A tdblazat eredményeibél megallapithatd, hogy tulajdoni formara tekintet
nélkil a legtobb szervezet home office munkavégzésre allt 4t a Covid ideje
alatt és azodta is sok vallalkozds a napi miikodése gyakorlatava tette a tav-
munka ezen specialis formajat. E stratégia hatékonysaga a kutatdkat erésen
megosztja [51; 52; 53; 54]. Az el6nyok kozott szerepel tobbek kozott a mun-
ka és maganélet egyensulyanak kdnnyebb biztositasa, a munka hatékonysa-
ganak novelése a rugalmas id6beosztassal. Hatranyként emlitik: az otthoni
munkavégzéssel kapcsolatos korlatokat, a munka bizonytalansagat és a nem
megfelel informatikai eszkdzoket. A masodik leggyakoribb alkalmazott esz-
koz/stratégia a kormanyzati intézkedések igénybevétele volt. A kovetkezd,
4.10. tablazat a kormanyzati intézkedésekkel tdmogatott munkahelyek sza-
zalékos ardnyat mutatja be. A tdblazatban a 2020-as év egyes hdnapjaira
lebontva mutatjuk be a tdmogatasok aranyat. A kapott adatokbdl lathatd,
hogy augusztus—szeptember—oktdber honapokban volt a legintenzivebb a
kormanyzati tdmogatasok ardnya, vagyis az els6 hullamhatdsait probaltak
kiigazitani.

4.10. tabldzat: Kormdnyzati intézkedésekkel tamogatott munkahelyek aranya 2020
madrcius és december kézétt, szazalékosan (%)

Hona- | 3 | 04, | 05. | 06. | 07. | 08. | 09. | 10 | 11. | 12.
pok
Arany | — | 078 | 301|491 536|548 |553|553| — | —

Forrds: https://ec.europa.eu/eurostat/web/covid-19/data

A koronavirus-jarvany miatt elinditott Gazdasagvédelmi Akcidterv intéz-
kedései kozil az egyik legnagyobb horderejli a munkahelyvédelmi bérta-
mogatds bevezetése volt, amellyel sok vallalkozas élt, ennek célja a val-
lalkozasok atmeneti rendelésallomanyanak-csokkenését ellensulyozni,
megvédve ezzel szamos munkavallalé allasat. A virusvalsag elsé hulldma-
nak kdros kovetkezményeit a Gazdasagvédelmi Akcidtervben meghirde-
tett haromféle bértamogatassal (adé- és jarulékcsokkentés, hitelmora-
térium, beruhdzas-6sztonzd és hitelprogramok stb.) segitette a kormany
(4.11. tablazat).

Az adatfelvételben részt vevd szervezetek 26,3%-a vette igénybe a rendel-
kezésre all6 kormanyzati intézkedések révén a bértdmogatas valamelyik
formajat. Megallapithatd az is, hogy a hazai magdn vagy koéztulajdonu szer-
vezetek 38,3%-a (azaz minden harmadik valaszadd), a kilféldi magéantulaj-
donban 1évé szervezetek 23,0%-a élt ezzel a lehetGséggel.
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4.11. tablazat: A kormdnyzati intézkedést igénybevevd szervezetek szama és

megoszldsa (n=460)

szektor Igér'1ybe ve’tte Szézalék 6ssze.s sz'a'muk
a tdmogatast a mintdban
Hazai magan 61 21,25% 287
Hazai kéztulajdont 36 55,38% 65
Kilfoldi 21 23,07% 91
Vegyes 3 17,64% 17
Hianyzé — — 4

Forrds: A szerz6k sajdt szerkesztése

A 4.12. tabldzatban az is lathatd, hogy a munkavallalok megtartdsa érde-
kében a vallalatok az alkalmazottakat fizetés nélkili szabadsagra kiildték,
esetleg mérsékelték a béren kiviili juttatdsaikat, s6t volt ahol kényszerbél el
is torolték azokat. Ezt az eredményt 6sszevetettiik a 4.12. tablazatban a Ki-
mutatds diagram program segitségével a foglalkoztatotti |étszammal. Ennek
segitségével megallapitottuk, hogy a felsorolt munkaeré-megtarté straté-
gidkkal els6sorban a KKV-éltek a mikro vallalkozasok és nagy vallalkozasok

esetében elhanyagolhatd volt a valaszok szdma.

4.12. tabldzat: A foglalkoztatotti létszam és az alkalmazott munkaerd-megtartdsi
stratégia kapcsolata (n=96)

£6 Bércsok- | Fizetés nélkiili szabad- | Megvontunk minden fizetés-
kentés sagra kiildtiik 6ket hez kapcsolddé juttatast
0-1f6 1 0 0
2-9f6 5 5 6
10-50 f6 14 11 8
51-100 f6 3 3 4
101-250 f6 3 1 1
251-500 f6 6 3 2
501-1000 f6 3 3 1
1000 f6 felett 3 7 3
\cl)a's Isazsezs;zém 38 3 25

Forrds: A szerz6k sajat szerkesztése

89




A kutatdsunk folytatasaban, a tovabbiakban mar a jelenre fokuszalunk,
igy kérdéslink arra iranyult, hogy napjainkban a munkaeré beillesztése és
megtartasa érdekében alkalmaznak-e barmilyen stratégiat, HR gyakorlatot
(4.13. tablazat).

4.13. tabldzat: A munkaerdé beillesztését és megtartdsat szolgadlo stratégidk
alkalmazdsa a tulajdoni forma és a szektordlis elhelyezkedés alapjdn (n=464)

R a
o 2838 8 2 | ¢
Tulajdonosi forma § -,S 3 3 8 .usng g ﬁ
g§|22|5 28| =2 2
E|lco(T>5 |50 2 0
Hazai magan 49 88 35 67 8 287
Hazai kéztulajdonu 16 | 24 6 15 4 65
Kilfoldi 39 | 28 15 57 22 91
Vegyes 3 7 3 8 17
Szektor
Ipar 20 16 2 22 9 58
Kereskedelem 10 | 17 7 17 5 49
FMCG 1 3 5
Pénziigyi szektor 7 9 5 14 3 19
Informatika 10 4 3 7 2 15
Telekommunikacié 0 1 1 1 1 2
Logisztikai szolgaltatasok 6 3 4 3 11
Energetika 2 1 2 6
hMaelz;fzg;zdaség, erdégazdalkodas, 16 49 2 32 3 152
Szolgaltatas 26 | 29 10 35 6 96
Kozigazgatas 8 11 4 8 2 32
Hianyzé 0 0 0 0 0 19

Forrds: A szerz6k sajat szerkesztése

A kutatdsban résztvevé hazai vallalkozasok: 31,8%-a az Uj alkalmazottainak
hosszabb betanulasi id6t biztosit, annak érdekében, hogy a jelolt megfelel
mennyiségli és mindségli informacidval rendelkezzen az altala elvégzendd
feladattal kapcsolatban. A kiilféldi tulajdonban 1év6 szervezetek: 62,6%-a
tréningek szervezését tartja célravezetGnek. Ez azon tul, hogy lehetGséget
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teremt az egyes munkafolyamatok megismerésére, hozzdajarulhat a szerve-
zet felépitésének, munkahelyi kollektivajanak megismeréséhez is. A hazai
vallalkozasoknal a munkaerd-megtartasban fontos szerepet t6lt be a men-
tor alkalmazasa, illetve szintén a tréningek szervezése. A kérdésre adott
valaszokat Gsszevetettiik az iparagi megoszlassal is, annak érdekében,
hogy részletesebb képet kapjunk a vizsgalt kérdésre. A valaszok alapjan
megallapithatd, hogy az egyes iparagakban alkalmazott eljarasok kiilon-
b6z6képpen oszlanak meg. A kiilonb6z6 tréningek segitségével térténd
készségek, kompetencidk fejlesztése az ipar, kereskedelem, a pénziigyi
szektor és a szolgaltatas teriiletén jelentds. A hosszabb betanulasi idé biz-
tositasa a kereskedelem és a mez6gazdasag és a kozigazgatds esetében
érhetd tetten. A mentori halézat miikédtetésével az informatika és a lo-
gisztika teriiletén taldlkozhatunk déntéen.

A szervezetekben jelentkez6 munkaeréhidny és a szervezeten belili mun-
kaer6-megtartds fontos kérdés a megkérdezett szervezeteknél, amelyekre
eltér6 6sztonz6 eszkozoket alkalmaznak (4.14. tablazat).

4.14. tablazat: Alkalmazott eszkézék a munkatdrsak 6szténzésére

b= ) d
- s b
= 5 N g5 | §2
N = § g N R £ = c
Program o © = s Sw g £ @
SEIBE| 2 | £E| 38| 8
8sg | 28 £ 28 | S¢ a
eT | &3 g 2s | L2 e
Teljesitményértékelési 217 100 66 38 19 440
rendszer
Cégauto juttatas 159 23 132 103 21 438
Employee satisfaction 139 86 132 36 42 435
Wellbeing 110 78 104 46 94 432
Rugalmas munkaid6 264 41 62 61 13 441
Karriermenedzsment 93 86 131 70 52 432
Dudlis képzés 78 60 129 | 111 54 432
alkalmazasa
Egyéni fejlesztési 123 94 113 50 47 427
program
Tremng'elf stzervezese, 198 37 97 29 )8 439
csapatépités

Forrds: A szerz6k sajdt szerkesztése
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Teljesitményértékelési rendszert a megkérdezett vallalkozdsok 32,8%-a al-
kalmaz és 17,5% -a kozeljovében gondolkodik a kidolgozasan. Az értékelés-
nek a munkavégzésben 6sztonzd hatasa lehet/van az egyénekre, még en-
nek hidnya gyengiti a hatékony teljesitmény kiteljesedését. Megallapitasra
kerilt, hogy a teljesitményértékelési rendszer alkalmazasa és a foglalkoz-
tatotti |étszam szignifikdns kapcsolatban all egymassal., ahol ¢c=0,228, p=
0,000. Minél nagyobb a szervezet anndl valdszin(ibb ezen eszkéz haszna-
lata. Napjaink rohané vildgdban egyre nagyobb szerepet kap a munkaval-
lalék részérél a munka-maganélet egyensulyanak a biztositasa, a hasznos
szabadidd eltoltésének lehetdsége. Ezért olyan stratégiak kialakitasara van
szlikség, amely a munkavallalék ezen igényét kiegésziteni képes, a munkal-
tatdk azon szandékanak figyelembevételével, hogy fenntarthatd, stabil és
a feladatellatas szempontjabdl biztonsagos dolgozodi |étszam alljon rendel-
kezésre. A rugalmas munkaidé alkalmazasa — megkérdezett vallalkozasok:
59,8%-anal jelen van —, ezt az igényt maximalisan teljesiteni képes. Mindez
persze csak akkor, abban az esetben igaz, ha biztonsag és a rugalmassag
egyszerre tud érvényesilni a foglalkoztatas soran. Ezt a gondolatot tamaszt-
ja ald Vamosi [55], aki arrdl ir, hogy munkavallaléi szempontbdl egy rugal-
mas munkahely egyet jelenthet az értékes munkaerd gyorsabb megtala-
lasaval és sikeresebb hosszu tdvi megtartdsdval. A rugalmas munkaidé és
a tulajdoni forma szignifikans kapcsolatot mutat, ahol a ¢c=0,132, p=0,029.
A tablazat eredményei szerint a vezet6k fontos szerepet tulajdonitanak a
csoportkohézid kialakitasara, egymas megismerésére. Természetesen egy
kisebb szervezetnél az alkalmazottak legaldbb |atasbdl ismerik egymast,
de itt is egy jo hangulatban elt6ltott délutan hozzajarulhat a jé munkahelyi
légkor kialakitdasahoz. A tréningek segitségével a csapatmunka erdsithet6,
Uj készségek, képességek fejlesztésére van lehetéség. A nagyvallalatoknal
mar mas a helyzet. Még a kdzép és kis vallalatoknal az emberek nagyjabdl
tudjak ki, melyik terlleten dolgozik, addig a nagy vallalatoknal legfeljebb az
azonos terileten dolgozéknal van ez igy. llyen esetben kiemelked§ szere-
pe lehet a csapatépit6 programoknak, tréningeknek. Ennek megfeleléen a
csapatépités, tréningek szervezése rendkivil jelents az agazati 6sszevetés-
ben (c=0,202, p=,009), a tulajdonosi megoszlasban (c=0,224, p=,000), vala-
mint a foglalkoztatotti Iétszam esetén is (c=0,254, p=,000). A magyarorszagi
munkaerd@piac az utdbbi években egyre kiélezettebb, a céges autd is egy-
re fontosabb humdnpolitikai eszk6zzé valt, a j6 munkavallalokért folytatott
harcban a bevonzas egyik hasznos mdédja lehet. A céges autd 6nmagaban is
statusszimbdlumnak szamit, de a munkavallalé megtartasaban, a lojalitas
erdsitésében is komoly szerepe van. igy nem meglepd, hogy a céges autd
juttatds és a foglalkoztatotti |étszam (c=0,205, p=,000), tulajdoni megoszlas
(c=0,207, p=0,000), agazati eloszlas (c=0,237, p=0,000) megitélése szigni-
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fikans kilonbségekre utal. A céges autd el6forduldasa a cégmérettel Gssz-
hangban novekszik. A munkaeré-hidny orvoslasara és a megfelel tuddssal
rendelkez6 szakemberek képzésére alkalmazott dudlis programban a meg-
kérdezett vallalkozasok 31,9%-a valaszolta azt, hogy jelenleg is alkalmazza,
vagy a jov6ben kiszeretné prébalni. E program célja az elméleti tudas gya-
korlati tevékenységek altali elmélyitése és a tapasztalatszerzés biztosita-
sa. A munkaltatdok egyre inkabb kezdik felismerni, hogy a versenyképesség
fenntartasaban kulcsszerep harul az emberi er6forrasra, hiszen a munka-
vallalék joléte, hangulata, komfortérzete, elégedettsége, tudasa, lojalitasa
jelent&sen befolyasolja a szervezet teljesitményét [56]. Azt is meg kell al-
lapitanunk, hogy néhany kivételtdl eltekintve a kézkedvelt juttatdsok mind
bérként adéznak. Ennek megfelel6en az additiv juttatdsok — a céges autd
kivételével — fenntartdsa egyre komolyabb terhet jelent a véllalkozasok
szamara.

4.5 BEFEJEZES

Kutatd teamiink tanulmdanya egy nemzetkodzi vizsgalatnak a része, amely-
nek a célja a V4 (Csehorszag, Lengyelorszag, Magyarorszag, Szlovékia) or-
szagaiban elemezni a vizsgdlt szervezetek munkaer§-megtartasi stratégiait.
Kutatasi eredményeink a magyarorszagi szervezetek valaszait mutatja be.
E felmérés célja az volt, hogy elemezziik, hogy a hazai vallalkozasok milyen
mértékben szembesiiltek a munkaer8hianyra visszavezethetd nehézségek-
kel. Bemutattuk, hogy alkalmaznak-e munkaer6-megtartd stratégiakat és
azokkal kapcsolatban milyen véleményt fogalmaznak meg.

A jarvany és a fegyveres konfliktus gazdasagi kévetkezményei azonnal és
kozvetlenil érintették az altalunk megkérdezett szervezeteket. A pandémia
esetében a valaszaddk 37,5%-4at, mig az orosz-ukran konfliktus a résztvevé
szervezetek 20,9%-at érintette kozvetlenil vagy kozvetett formaban.

A legtdbb gazdasagban a jarvany nem vart mértékl munkahely elvesztést
és az adott gazdasag recesszidjat okozta. E kdros hatdsok kikliszobolésére
kiilonb6z munkahelyi intézkedések torténtek. gy megallapitast nyert,
hogy tulajdoni formara tekintet nélkil a legtobb szervezet — ahol a mun-
kafolyamatok jellege lehet6vé tette — home office munkavégzésre allt at.
A megtartd stratégiak kozott jelentds szerepet toltott be a rugalmas munka-
id6 alkalmazasa és a meghozott kormanyzati intézkedések igénybevétele.
A munkaer6-megtartasban fontos szerepe volt a kormanyzati intézkedések
igénybevételének is. A kutatdsban részvevék negyede 26,3%-a igénybe vet-
te a kormdanyzati intézkedések révén rendelkezésre allé bértamogatas vala-
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melyik formajat. Ez az ardny a hazai magan vagy koztulajdonu szervezetek
esetében 38,3%, a kilfoldi magantulajdonban Iévé szervezetek kapcsan pe-
dig 23,0% volt.

Napjaink munkaerd-megtartd stratégiai kozul kiemelkedett a teljesitmény-
értékelési rendszer, a cégautd hasznalata és a dolgozdi elégedettségre t6-
rekvés. E tekintetben megdllapitast nyert, hogy ezen eszk6zok hasznalata a
foglalkoztatotti Iétszdmmal aranyosan novekszik.

Az elmondottak és leirtak alapjan ugy gondoljuk, hogy a munkaeré-meg-
tartas szempontjabdl kiemelked&en fontos lehet a dolgozodi jolétre torek-
vés elGtérbe helyezése, olyan épit6 munkahelyi kozeg megteremtése, ahol
a munkavallaléknak lehet&ségiik van élményszerli munkavégzésre, ahol
megbecsilve érzik magukat és megfelel§ banasmddban részesiilnek, mun-
kajukrél pedig folyamatos visszajelzést kapnak, elégedettek a munkahelyi
légkorrel, valamint adottak a csapatmunka, a szakmai fejl6dés és az elGre-
|épés lehetGségei. Az évenként elvégzett elégedettségmérés, a dolgozdk
dontésekbe vald bevonasa, valamint a kézos célok kijeldlése pozitiv hatast
gyakorolhat a fluktudcié visszaszoritasara, az elkotelezettség kialakuldsara.
Ugy gondoljuk, hogy a munkaeréhidny szervezeten belili kezelése elsésor-
ban kultdravaltdssal, dtgondolt és tervezett 6sztonzésmenedzsmenttel és a
jelenlegi HR gyakorlatok megvaltoztatasaval lehetséges csak.
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5 BUDAPEST MUNKAEROPIACI HELYZETE NAPJAINKBAN
(CURRENT LABOR MARKET SITUATION OF BUDAPEST)
(LAKI ILDIKO — SCHOTTNER KRISZTINA)

ABSZTRAKT

Budapest Eurdpa egyik legfontosabb és leginnovativabb févarosa — legyen
sz0 kulturalis, oktatasi vagy munkaerd-piaci jellemz&ir6l. Kortars torténel-
me modernista eszmény, amely az eurdpai févarosok élvonaldba helyezi.
A févaros a munkaerdpiac egyik legstabilabb teriileti egysége. Evek dta a
legmagasabb az aktivan foglalkoztatottak szdma, valamint a palyakezdd
fiatalok munkanélkiliségi ratdja, amely a legalacsonyabb az EU-ban. Ma-
gas a foglalkoztatottsag mind a magas képzettséget igényl6, mind a magas
képzettséget nem igényl6 munkakorokben. Ezt a févaros helyi tarsadalma
és egy erGs gazdasagi kotédésl ingazod csoport biztositja. A foglalkoztatasi
szint magasabb (50% feletti) az orszagos atlagnal, alacsonyabb a munkanél-
kiiliség, magas a tercier és kvaterner tevékenységek aranya, magas hozza-
adott értékd kibocsatasi arany mellett. Budapest nemcsak az orszagban, ha-
nem a tagabb régidban is kiemelt helyszine a nemzetkdzi kapcsolatoknak,
ahol a dontéshozatali és irdnyitasi funkcidk 6sszpontosulnak.

KULCSSZAVAK
Budapest, munkaerépiac, fejl6dés és foglalkoztatas, jové

ABSTRACT

Budapest is one of the Europe’s most important and innovative capitals —
be it its cultural, educational or labour market characteristics. Its contem-
porary history is a modernist ideal, placing it at the forefront of European
capitals. The capital is one of the most stable territorial units in the labour
market. The number of people in active employment is the highest it has
been for years, as is the unemployment rate for young people starting their
careers, which is the lowest in the EU. Employment is high in both high-
skilled jobs and jobs without high skills. This is provided by the capital’s local
society and a group of commuters with strong economic links. Employment
levels are higher (above 50%) than the national average, unemployment is
lower, and there is a high share of tertiary and quaternary activities, with a
high value-added output ratio. Budapest is a key location for international

100



relations, not only in the country but also in the wider region, where deci-
sion-making and management functions are concentrated.

KEYWORDS
Budapest, labour market, development and employment, future

51 BEVEZETO

Budapest az eurdpai kontinens egy minden irdnybdl jél atjarhatd keresz-
tez6désében helyezkedik el. Eurépan beluli foldrajzi helyzete egyedulallo
adottsagokat hordoz, ami a varos jov6beni makré regiondlis szerepének
meghatdrozé eleme lehet. Budapest nem 6nalldan fejlédik az eurdpai re-
giondlis térben, hanem a kornyezetével egyltt. Ez a kornyezet igen tag, az
orszag févarosa szerep miatt kozigazgatds vonatkozdasaban kiterjed Magyar-
orszag teljes teriletére.[1]

Budapest Eurdpa egyik legszebb és leginnovativabb févarosa — legyen sz6
a kulturalis, oktatdsi vagy munkaerGpiaci jellemzGirdl. Jelenkori torténete
a modernitds eszményét hordozza magdn, ezzel elhelyezkedve az eurdpai
févarosok élvonaldban.

Osszefoglalasunk révid attekintés kivan lenni Budapest aktudlis tarsadalmi
és munkaerGpiaci helyzetérdl, egyuttal az elmult évek fliggvényében azon
tendencidkrol, melyek alapvet6en meghatarozzak a févaros gazdasagi éle-
tét, az ott él6k életmindségét.

5.2 SZAMOKBAN BUDAPESTROL

A Helységnévtar szerint 2023. januar 1-jén 1 671 004 ember, az orszag la-
kossaganak 17%-a élt a magyar févarosban. A Budapesten él6kon tul fontos
gazdasagi és tarsadalmi alapot jelent ugyanakkor a mindennapi megélhet6-
ségiket biztosité munkavallalék févarosba aramlasa, mellyel egyitt a lakos-
sagszam napi szinten a 2 millié f6t is meghaladhatja.
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A lakonépesség? szama 2001-2023 kozott hulldmzoéan alakult, mindvégig
megtartva az 1 millié 600 és 1 millié 700 ezer koriili szamadatot. Budapest
kozponti szerepe e tekintetben is vitathatatlan; halad azon az Uton, melyet
Eurdpa févarosai hasonldan gyakorolnak a tarsadalom nagyvdrosi identita-
sanak kialakitasa érdekében.

5.1. dbra: Lakénépesség Budapesten (f6) 2001-2023 kdzétt

1759209
1721556
1706851
1697 343
I I |
2001 2005 2010 2022 2023

Forrds: [2a]

E lakossagszam ingadozasanak szamos ok tulajdonithatd: igy tobbek kozott
kothet6 a Budapestrdl torténd kikoltozéshez, visszakoltozéshez, valamint
azokhoz a gazdasagi szempontu befektetésekhez, melyek a tarsadalom tag-
jait a févaroshoz kapcsoljak barmilyen formaban is.

A lakonépesség valtozasa a kiilonb6z6 korosztalyok megoszlasaban sem el-
hanyagolandd. A fiatalok, a feln6ttek és az idGsebb generacio egyarant je-
lentGs szerepet jatszik a f6varos altal kinalt lehetGségek — tébbek kdzott a
gazdasagi szerepl6k — kihasznalasban, igénybevételében.

2 Lakdnépesség: AKSH definicidja szerint:,,azadott teruleten lakdhellyel rendelkezd, és masutt
tartdzkodasi hellyel nem rendelkezd személyek, valamint az ugyanezen terileten tartdzko-
dasi hellyel rendelkezd személyek egyuttes szama.” Azaz az adott terlleten ténylegesen é16,
jelenlévé népesség (a be nem jelentett lakoé vagy tartozkodasi hely véltozdsokbdl eredé tor-
zitdsokkal). (https://fogalomtar.aeek.hu/index.php/Lak%C3%B3n%C3%A9pess%C3%A9g)
Mivel ez a szadm tlikrozi legpontosabban, hogy az egyes teriileteken ténylegesen mekkora a
lakossag széama, a legtobb népességre vonatkozé demografiai mutatészamnal ezt hasznél-
jak vetitési alapként.
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5.2. dbra: Lakdnépesség életkori megoszldsa Budapesten (fé/életkor) 2001-2023
kézott

165-X m15-64 110-14

[ 355 726
2023 I 1 105 008
214 280
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2001 e 1 219,448
226 546

Forras: [3]

A Budapest 2030 koncepcidban leirtak szerint az el6reszamitasok azt mu-
tattak, hogy 2031-re az orszag lakossaganak 17,3%-at (lasd 2022-es adatok)
a Budapesten él6k teszik ki. E novekedést a nemzetkdzi vandorlasi egyenleg
pozitiv hatdsa mindenféleképpen tamogatja, mivel kiegyenliti a természe-
tes fogyads kozel kétszazezres mértékének hatdsat.

Budapest lakossaga is 6regebb és gyorsabban oregszik az orszag mas teri-
leteivel 6sszehasonlitva. Az itt é16 nyugdijasok ugyanakkor pedig képzetteb-
bek, illetve magasabb életmindséggel rendelkeznek. Ennek oka tobbrét(,
igy tulajdonithatd a févarosi rang mingsitésének, a magasabb atlagjévede-
lemnek, valamint a magasabb iskolai végzettségnek, mely a nyugdijba vo-
nuldskor gazdasagilag el6nydsebb helyzetet teremtett az érintett csoport
vonatkozdasaban. A foglalkoztatas tertiiletén is kiemelt csoportnak tekinthet-
juk, fontos pillérei egy-egy szakterilet tovabb mikodtetésének (pl. oktatas,
kultidra), valamint a gazdasag gordiilékeny el6re mozditasanak.

A legtobb févarosi keriiletben a lakossag természetes fogyasaval is kell sza-

molni, de a nemzetkdzi migracio lakossagpotlod szerepe ebben is mérvado, e
nélkil a tényleges fogyas feltételezziik még nagyobb mértéki lenne.
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5.3 FOGLALKOZTATAS ES MUNKAEROPIAC A VALTOZASOK
KUSZOBEN

2010 utan Magyarorszagon is még 3 évig tartott a valsagok utani stabilizalo-
das iddszaka. A foglalkoztatas alkalmazkodasa jelentds mértékben intenziv
sikon tértént — jelent6sen nétt a részmunkaban foglalkoztatottak szama —,
mikdzben az extenziv hatdron nem volt olyan mértéki a valtozas, mint
2008-2009-ben. A kormanyzat szamos intézkedést vezetett be, amelyek
részben kozvetlen (agazati bértamogatas, munkat terhel6 jarulékok eltor-
lése a kiemelt agazatokban), részben kozvetett (vallalati hitelmoratdrium)
modon mérsékelhették a jarvany foglalkoztatasra gyakorolt negativ hata-
sait. [4]

2022-ben a 15-64 éves foglalkoztatottak szama éves atlagban 4 millié 586
ezer f6t tett ki, foglalkoztatasi ardnyuk a munkaerd-felmérés torténetének
legmagasabb értékére, 74,4%-ra nGtt. Az élénkiilés motorja ebben az évben
is a hazai elsGdleges munkaerdpiac volt. A korlatozasok eltorlését kbvetGen
pedig ismét emelkedett a kilfoldén dolgozdk atlagos szama, a kdzfoglalkoz-
tatottak szamanak csékkenése mellett.

Az orszagos foglalkoztatottsagi ratat és munkanélkiliségi aranyt vizsgalva
elmondhaté, hogy 2010 és 2022 kozott a foglalkoztatottsag 17,4%-kal emel-
kedett, a munkanélkiiliek szama viszont 7,2%-kal csokkent.

A nGk és a férfiak foglalkoztatasi aranya 2010 és 2019 kozott folyamatosan
bévilt, majd a 2020-ban bekovetkezett, kbzel azonos mértékl csokkenést
kovet6en mar 2021-ben megddlt a pandémia el6tti cstcs. 2022-ben mind-
két nem foglalkoztatottsaga tovabb javult: a n6ké 69,9, a férfiaké 78,8%-ra
nétt. [5] [6]

A pozitiv irdnyu valtozasok Budapest esetében tetten érhet6ek. A févaros
munkaerdépiaci elemzésébdl (KSH 2022. Ill. negyedév) kitlinik, hogy a 15-74
éves népességhbdl a gazdasagilag aktivak szdma 912 600, az inaktivak szama
357 000 fé6.

Az aktivitdsi arany 71,8%, amely 1,6%-pontos emelkedést mutat az el§z6 év
azonos id@szakahoz képest. 2022. év IIl. negyedévében a fGvarosban foglal-
koztatottak szama 887 600 f4, ez 12 700 ezer f6vel tobb, mint 2021. év Il
negyedévében.

104



5.3. dbra: A munkaerépiac legfontosabb éves adatai 2010-2022
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® Foglalkoztatasi rata a 15-64 éves népességben, %

B Munkanélkuliségi arany a 15-74 éves népességben, %

Forras: [7]

A korabbi évek vonatkozdsaban ez a szdmadat fokozatosan javulé tenden-
ciat mutat, mely kdszonhet6 a kiilonb6z6 szakpolitikai beavatkozasoknak,
valamint a nemzetkozi trendekhez torténd igazodasnak.

Kiemelten fontos szerepl6k a munkaerépiacon a kilféldi munkavallaldk, Bar
hivatalosan a tomeges bevandorlas tovabbra sem kivanatos, a kilféldi mun-
kavallalék jelenlétét az utdbbi években egyre inkabb igényelte a magyar
gazdasag is. Jollehet — részben szervezett formaban — tavoli orszagokbdl is
érkeznek munkavallalék, a toborzas szempontjabdl az elsédleges célorsza-
gokat a szomszédos nem unids orszagok — Ukrajna és Szerbia — jelentik. [7a]

5.4. dbra: A 15-74 éves népesség gazdasdgi aktivitdsa, vdrmegye és régio szerint

(Budapest)
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Forrds: [8]
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A koronavirus-jarvanyt megel6z6 években Budapest gyakorlatilag elérte
azt a hatart, amely a teljes foglalkoztatashoz kozelitett, a pandémia okozta
visszaesést kovetSen az adatok kozel a jarvany el6tti szintre javultak. Az or-
szagosan mért majdnem 50 000 f6 foglalkoztatotti Iétszambdviilés negyede
(25,0%) a févarost érintette.

A munkanélkiliségi rata 2022-ben varmegye és régio szerinti adatok alapjan
2,3% volt. Mig 2010-ben 8,6%-0s munkanélkili rata jellemezte a 15-74 éves
korosztalyba tartozé gazdasagilag aktiv csoportot, 2020-ban mar 5,4%-kal
alacsonyabb szdmadattal talalkozhatunk.

5.5. dbra: A 15—-64 éves népesség gazdasdgi aktivitdsa, varmegye és régio szerint*
(Budapest és orszdgos adat)

mBudapest mOrszagos

70,5 81,3 77,2 79,4 74,4

64,0 ca3 570
= N II 23 37

g 10,9
2 2 s * 2 s
= k4] ° = R4} ©
£ Se ‘= & BES @
I X ° G = X ° @
> 9 g 5 © Tl =
@ Sy 2 X 3 = AN
s gt ) e g< 3
3 E = 3 E <
- ] - ©
> s o = s G
(2] ()]
< o < S
'8 w
2010 2022
Forras:[9]

2010 és 2022 kozott az orszagos és a budapesti aktivitasi aranyt 6sszehason-
litva lathatd, hogy Budapest esetében 4-5%-ponttal volt magasabb, mint az
orszagos atlag. Mig a munkanélkiliségi arany 2,1%-kal (2010) és 1,4%-kal
alacsonyabb (2022). Csak egy esetben lathatunk magasabb értéket orsza-
gos szinten, mint Budapest esetében; 2010-ben a foglalkoztatottsagi rata
vonatkozasaban.
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5.6. dbra: A nyilvantartott dlldskeresék szama, varmegye és régio szerint,
(Budapest és orszdgos adat) december [f6]*
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Forrds: [10]

A munkanélkiliséget Magyarorszagon 1992 — a munkaerG-felmérés beve-
zetése — 6ta mérik a standard ILO—OECD-kritériumok szerint, azokat az al-
lasnélkulieket tekintve munkanélkilinek, akik munkat keresnek, és készen
allnak munkaba lépni.?

Az adatok elemzésénél figyelembe vett nyilvantartott allaskeresd személy
fogalma alatt azt a személyt értjlik, aki a munkaviszony létesitéséhez szlk-
séges feltételekkel rendelkezik, oktatasi intézmény nappali tagozatan nem
folytat tanulmanyokat, 6regségi nyugdijra nem jogosult, rehabilitacids ja-
radékban nem részesil és az alkalmi foglalkoztatasnak minGsulé munkavi-
szony kivételével munkaviszonyban nem all, és egyéb keresd tevékenységet
sem folytat. Elhelyezkedése érdekében az allami foglalkoztatasi szervvel
egyluttm(ikodik, illetve akit az allami foglalkoztatasi szerv allaskereséként
nyilvantart. [11]

A nyilvantartott allaskeres6k szama 2004-2022 kozott a 2010-es év kiemel-
kedd szamadatan tul csokkenést mutat, mind orszagosan, mind pedig Bu-
dapest esetében. 2004-ben Budapesten a nyilvantartott allaskeres6k szama
5,7%-a volt az orszagos adatnak, mig 2010-ben ez a szam 8%-ra emelke-
dett, 2022-ben pedig 7,6%-ot tett ki, ez kdzel hisz év alatt 2,2%-0s valtozast

3 Forras: MICKLEWRIGHT John—NAGY Gyula Az allaskeresés informacids értéke és dinami-
kaja. K6zgazdasagi Szemle, XLVIII. évf., 2001. julius—augusztus (599-614. o0.)
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(emelkedést jelentett). A 2010-es torés okdra tobb magyarazatot talalha-
tunk, igy gazdasagi valsagot, mely szamos teriletet érintett.

5.7. abra: A nyilvantartott pdlyakezdd dllaskeresék szama, december [f6]*
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Forras: [12]

A nyilvantartott allaskeresék kozott kiemelend6 csoportot jelentenek a pa-
lyakezd6k. Vértesy Laszld szerint a fiatalok és palyakezddk foglalkoztatasa,
munkaerGpiaci integracidja Magyarorszag és Eurdpa jolétének kulcsfontos-
sagu eleme. A fiatalok a készségek, a kreativitds és a dinamizmus fontos
forrasat képviselik. E tulajdonsagok jobb kihasznaldsa segithetne az hazai
és eurdpai gazdasag ndvekedésében és versenyképességének novelésében.
[13] A nyilvantartott palyakezdd allaskeresék szama 2010 és 2022 kozott or-
szagosan 40 000 fével, %-ére csokkent, mig budapesti palyakezd&k szama
87%-kal lett kevesebb a 2010-ben regisztralt 2503 fénél. E pozitiv irdnyu
valtozas a palyakezd6k foglalkoztatottsagara iranyuld tamogatasok beveze-
tésével.

A foglalkoztatottak iskolai végzettsége jelent&sen befolyasolja a munkaval-
lalasi lehetGségeket. Manapsdg a munkaerdpiacon a megfelel6en képzett
munkavallalék egyre nagyobb eséllyel tudnak elhelyezkedni, mint korab-
ban. Ez Budapest esetében még markansabban mutatkozik meg, mivel a
munkaerépiaci kindlat magasabb, mint az orszag tobbi teriletén.

Budapest tovabbi elényét jelenti a tudasalapu tarsadalom fejlédésében
megjelend szerepe. Szamos oktatdsi és kutatasi intézmény segiti ennek

sz
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2018-ban — évtizedek éta a legnagyobb GDP-névekedést elérve — Magyar-
orszag gazdasagi teljesitménye 5,1 szazalékkal béviilt, amit 2019-ben tovab-
bi 4,9 szdzalékos ndvekedés kovetett. A fellendilés ujult er6re kapod nove-
kedési trendben teljesedett ki. 2015 és 2019 kozott Magyarorszag atlagos
éves GDP-novekedése 4,1 szazalék volt: ez kozel kétszer olyan gyors, mint a
2010 és 2015 kozott elért 2,1 szazalékos, vagy a 1995 és 2010 kozott elért 2
szazalékos emelkedés. [14]

5.4 OSSZEGZES

Tanulmanyunk rovid kitekintés kivant lenni Budapest jelenlegi munkaeré-
piaci helyzetére, legfrissebb adataira. A févaros kdzponti szerepe vitatha-
tatlan, ez ma és a korabbi évtizedekben egyarant jellemzé volt. A munkaké-
peskoru lakossag foglalkoztatottsdga a COVID utan kezd visszarendezédni,
akarcsak a fiatalabb korosztaly munkaer8piaci integralédasa. A tanulmany
legf6bb vonala a statisztikai adatokon keresztll bemutatott valtozasok il-
lusztralasa volt, megvizsgalva az elmult évek gazdasagi tendenciait.

5.5 KOVETKEZTETES

Budapest helyzetét az allandé valtozas, az igényekhez valé alkalmazkodas
hatdrozza meg. Gazdasagi-tarsadalmi élete a nagyvarosok utjan jar, ugyan-
akkor 6ssze nem hasonlithatd mddon mas magyarorszagi varosok fejlédé-
sével, varoshaldzatban bet6ltott szerepével.

Budapest munkaerG-piaci helyzete a févaros kézponti szerepének és az itt
jellemzd agazati, munkakari strukturanak koszonhet6en az egyik legkedve-
z6bb az orszagon beliil. A magas foglalkoztatottsag alacsony munkanélkiili-
séggel parosul, a havi atlagkeresetek messze fellilmuljak a megyék atlagat.
[15]
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6 IDEALIS MUNKAHELY: ELKEPZELES VAGY VALOSAG?
(IDEAL WORKPLACE: IMAGINATION OR REALITY?)
(GYURIAN NORBERT — JENEI SZONJA —

MODOSNE SZALAI SZILVIA—TOTH ARNOLD — POOR JOZSEF)

ABSTRAKT

Publikacionk egy a kozép-kelet-eurdpai munkaerdpiacot vizsgald nemzet-
kozi tobb Kozép és Kelet eurdpai orszagra kiterjedd projekt fontos eleme.
Az el6adasunkban azt mutatjuk be, hogy a magyarorszagi munkavallaldk
miként viszonyulnak az idealis munkahely kérdéséhez, sikerilt-e mar meg-
taldlni azt, illetve milyen akadalyokkal szembesiilnek ebben a viszonylatban.
Kvantitativ vizsgalatunk sordn 1055 személyes valaszt dolgoztunk fel. Né-
hany megallapitasunkat ismertetjiik a tovabbiakban. A fizikai munkavalla-
16k koziil nagyon kevesen merik kijelenteni, hogy mar megtalaltak az idea-
lis munkakért, érdekes, hogy a kozéjlik tartozé szakmunkas végzettségliek
kiemelked&en elégedettek. A szellemi dolgozdk életkoruk novekedésével
egyre inkabb ugy érzik, hogy az idealis munkakorben dolgoznak. Az ingazasi
mobilitas a mintaban nagyobb, mint a koltézéshez kapcsolhatd, ez utdbbi
az életkor folyaman csékken. Ennek oka az otthonhoz valé ragaszkodas és a
lakdsarakban mutatkozo jelentds eltérések.

KULCSSZAVAK
Munkavallaloi elégedettség, ideadlis munkahely, juttatas, wellbeing, alkalma-
zotti mobilitas, Magyarorszag.

ABSTRACT

Our publication is an element of the international project including several
Central and Eastern European countries. Our research examines how Hun-
garian employees relate to the ideal workplace, whether they have already
found it, and what obstacles they face. During our quantitative investiga-
tion, we processed 1055 responses from different individuals. We present
some of our findings below. Very few blue-collar workers dare to say that
they have already found an ideal job, and it is interesting that those with a
vocational education among them are extremely satisfied. As white-collar
workers get older, they increasingly feel they are working in their ideal job.
In our sample, commuting mobility is more significant than mobility linked
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to moving, and the latter decreases with age. The reason for this is the in-
sistence on the home and the diversity of housing prices.

KEY WORDS
Employee satisfaction, ideal workplace, benefits, wellbeing, employee mo-
bility and Hungary.

6.1 BEVEZETO

Kutatdsunk az idealis munkahely definiciéjara épul, azt vizsgaljuk, hogy az
egyes munkavallaldi csoportok miként viszonyulnak a jelzett kérdéskorhoz,
mi akaddlyozza 6ket céljaik elérésében.

Az idealis munkahely tulajdonképpen nem létezik, hiszen olyan munkakor
nincs, ahol minden feladat kihivast jelent és sikerélményt, minden munka-
tars és vezetd tokéletesen megfelel§ stilusu. Bizonyos kompromisszumo-
kat kell kotni és a lehetséges megoldasok legjobbika tekinthetd idedlisnak.
A vidlasztds személyfligg6, a mélyszegénységben él6k szamara az alacso-
nyabb beosztas is lehet elérend6 alom.

Az idedlis munkahely élethelyzet és életkor fligg6 is. Fliggetlenek talan ked-
velik az idegenvezet6i valtozatos feladatokat, de csalddosként mar masra
vagynak. A kiégés is ide tartozik, mivel, ha mar nincsenek elérendd célok,
a topmenedzserek is képesek valtani. Boraszok, cukraszok lesznek, és szak-
majukban torekednek a maximumra.

6.2 SZAKIRODALMI ATTEKINTES

A szervezeteknek folyamatosan javitaniuk kell Gzleti folyamataikat a tel-
jesitmény novelése érdekében, mikézben az alkalmazottak elégedettek
maradnak. Ezért az emberi szerepl6ket sikertényezének tekintik az Gzleti
folyamatmenedzsment (Business Process Management = BPM) projektek-
ben. Ez a tény feler@siti az alkalmazottak elégedettségének az lzleti folya-
matok teljesitményére gyakorolt hatasat. Bar szamos jutalmazasi meg-
kozelités létezik, tovabbra sem vilagos, hogy ezek hogyan befolyasoljak a
munkadval vald elégedettséget, konkrétan bizonyos folyamatjellemzékkel
kombinalva [16].

113



Az alkalmazottak munkaval valé elégedettsége és lojalitasa kulcsfontossagu
meghatdrozdi a vallalkozas fenntarthato fejlédésének [20]. A munkdval vald
attitlidok és elégedettség azért fontosak, mert ha az alkalmazottak nem ér-
zik jol magukat munkavégzés kézben, szandékosan vagy akaratlanul akada-
lyozhatjak a vallalkozds céljainak elérését [8].

A pozitiv életeredmények kiterjedhetnek az élet egyik tertletérdl (csalad,
munka, sport, gyerekek, hobbi stb.) a masikra, megsokszorozva a sikert, a
teljesitményt és az egészséget. A szervezeti azonosulas pozitivan kapcsolé-
dik a munkavallalok munkaval valé elégedettségéhez, negativan pedig a ta-
vozasi szandékukhoz. A munkaval valé elégedettség és a fluktuacio szandé-
ka a személyes stresszhez és boldogsaghoz is kapcsolddik, ami a szervezeti
azonosulasnak a munkakornyezeten feliili pozitiv hatdsdara utal [4].

A munkaval vald elégedettség kritikus és er6teljesen befolydsol6 paraméter
barmely szervezet termelékenységének és hatékonysaganak novelésében.
Krizis idején a valsagkezelés az egyik legmeghatarozébb tényezs, mivel a
vészhelyzet nyomast gyakorol az egészségiigyi ellatérendszerekre, a teljes
személyzetre, beleértve a rehabilitacidban dolgozdkat is. Az alkalmazottak-
nak rendelkeznie kell a vészhelyzetek kezeléséhez szlikséges tapasztalattal
és készségekkel, és a munkajukkal vald elégedettség segit a nehézségek at-
hidalasaban [17].

A szervezetek kulcsszerepet jatszanak az alkalmazottak jolétének megé6rzé-
sében. Egyes kutatdsok azt sugalljak, hogy a munkavallaldi jolét meglrzésé-
nek egyik fontos maédja a tisztességes banasmad (eljarasi igazsagossag), kii-
I6ndsen akkor, ha a tisztességes munkavégzés (elosztdsi igazsagossag) nem
biztosithato [10, 21].

A kilonboz6 irdnyitasi szinteken dolgozd alkalmazottak elégedettségének
és a szervezeti légkorrel kapcsolatos megitélésének vizsgalata elengedhe-
tetlennek tinik a rendelkezésre all6 bizonyitékok fényében. A kutatdsok az
egyes vezetési szintek és csoportok dsszekapcsolddasat, valamint egyedi-
ségét mutatjak a motivacio és elégedettség fokozdsdban vagy fenyegetésé-
ben. A munkavallalék munkajukkal és munkakornyezetiikkel valo elégedett-
ségének mérése vilagszerte egyre elterjedtebb [3].

A transzformdcids vezetés a magasabb elégedettséggel, a laissez-faire veze-

tés pedig az alacsonyabb elégedettséggel all 6sszefliggésben. A vezetési sti-
lus nem jarul hozza szignifikdnsan a munka-csaldd konfliktus felolddsahoz.
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Hartmann és Mathieu [7] kutatasi eredményei azt igazoljak, hogy a vezetési
stilusokat figyelembe kell venni a jolét és az alkalmazottak elégedettségé-
nek novelése érdekében [9].

A kommunikacids stilus, az egyéni kezdeményezés és a jutalmazasi rend-
szer egyUttesen erGs és jelent8s befolyast gyakorol a vezetdi tdmogatasra,
ami viszont befolyasolja a dolgozdk munkdval valé elégedettségét. A veze-
t6i tamogatas koncepcidja erds és hatdrozott hatdssal van a munkavallaldk
munkaval valé elégedettségére. Sziikség van viszont tovdbbi kutatasokra
arra vonatkozdan, hogy a kommunikacios stilus, az egyéni kezdeményezés,
a jutalmazasi rendszerek és a vezet6i tamogatds hogyan jarulhat hozza a
kozszolgdltatasok javitasahoz, kiilondsen a kozigazgatds tudomanyos vizs-
galatanak szemszogébdl [15].

A belsé marketing harom f6 dimenzidja (szolgaltataskultura, humanerd&forr-
as-menedzsment és marketinginformacio) szignifikdnsan pozitiv 6sszeflig-
gés mutat a munkavallalok munkaval valé elégedettségével [1].

A multban kiilonbo6z6 kutatdk készitettek olyan tanulmanyokat az 6szton-
z6krdl és arrél, hogy ezek hogyan kapcsolédnak a munkavallaléi motiva-
cidhoz, és hogyan befolyasoljak a feltérekvé gazdasagokat [9, 10]. Ezen
publikacidk esetében két hidnyossag is megfigyelhetd. Az egyik kutatdsi
hidnyossag az alkalmazottak lojalitdsanak és elkotelez6désének az lizleti cik-
lushoz viszonyitott vizsgalataban figyelhet6 meg. A masik probléma abban
az ajanlasban vehetd észre, hogy a jové kutatdi kiilonboz6 Osszefliggdfo-
galmakat alkalmaznak az 6sztonz6k, a munkavallalok egészségi allapota, a
munkavégzés teljesitménye és a lakossag egészsége kozott [13].

A maganélet aspektusait a legtobb esetben figyelmen kivil hagytdk a k-
16nb6z6 tanulmanyok, mégis elvalaszthatatlanok a munka szempontjaitdl a
jelenlegi dinamikus vilagban a sikeres karrier érdekében [19].

Az ezredforduld éta a munkavallalék motivacidja és a pozitiv munkahelyi
légkor a globalis gazdasag fejl6déséhez hozzajaruld tényez6. A munkavalla-
16k munkdval vald elégedettsége, személyes joléte és élettel valo elégedett-
sége megvaltoztathatja a munkaerdpiacot. A kiilonb6z6 vizsgalatok szerint
az eurdpai orszagokban, igy Magyarorszagon is jelent6s tarsadalmi és gaz-
dasagi valtozasok mentek végbe az elmult évek soran. Ezek a tarsadalmi és
gazdasagi valtozasok jelentdsen atalakitottak az egyéni és csoportos érték-
valasztast és a minGségi élet egyéb szempontjait [6].
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Egy kutatds szerint, az ingazas idGtartama hosszabb a férfiak, egyedulallék,
iskolazott és kilfoldi munkavallalok esetében, akik bérlakasban élnek, to-
megkozlekedést hasznalnak, nagyvarosokban élnek vagy dolgoznak, vala-
mint nagy cégeknél dolgoznak. Ugyanigy az ingazas hosszabb, ha a mun-
kavallalé lakéhelye szerinti telepllésen magas a munkanélkiliségi rata,
és rovidebbnek bizonyulnak, ha azon a telepiilésen, ahol a munkahely ta-
lalhato, alacsony a munkanélkiliségi rata. Végil, a munkanélkiliségi rata
valtozasait, kilénosen a lakdhely szerinti telepililésen egyéb paraméterek
valtozasa kompenzailta, kovetkezésképpen ellensulyozta az ingazasi id6kre
gyakorolt hatdsukat [14].

Az ingdzas Osszefligg a dolgozdk egészségével, és az annak mddjanak a meg-
valasztdsa szamos hatdsa lehet erre a kapcsolatra. A hosszabb kerékparos
ingazas szignifikdnsan Osszefligg a magasabb szubjektiv egészségi allapottal
és az alacsonyabb testtomeg-indexszel, mig a gyalogos ingdzas csak gyen-
gén kapcsolodik mindkét egészségiigyi mutatdhoz [5].

Az ingdzas 6ridsi hatdssal van az egyénekre, a csaladokra, a szervezetekre
és a tarsadalomra. A kozlekedés automatizalas fejlédése segitheti a dolgo-
z6kat abban, hogy az ingazassal toltott id6t produktiv munka- vagy joléti te-
vékenységekre forditsak. E cél elérése érdekében azonban mélyebben meg
kell érteniink, mely munka és személyes tevékenységek értékesek az ingazd
munkavallalok szamara [18].

Fontos kiemelni a munka-csalad konfliktus lehetséges problémajat is. Bi-
zonyos kutatasok a munka-csaldd konfliktus szorongdsra és almatlansagra
gyakorolt kozvetitd hatdsat ugy vizsgaljak, hogy a teljes hatdst direkt 6sz-
szefliggésre (hosszu ingdzasi id6 / szorongas vagy dlmatlansag) és kozvetett
befolydsolasra (hosszu ingdzasi id6 / munka-csalad konfliktus / szorongas
vagy almatlansag) bontottak. A hatasokat esélyhanyadosok és 95%-os kon-
fidencia intervallumok formajaban mutattak ki. Eredmények ravilagitanak a
munka-csalad konfliktus kdzvetité hatasara a hosszu ingazasi id6k, valamint
a dolgozdk szorongasa és dlmatlansaga kozott [2].

6.3 ANYAGOK ES MODSZEREK

A tdrsadalmak szamara rendkiviil fontos, hogy minél t6bb tagja mondhassa
el, hogy a (kozel) idealis munkakart taldlta meg. Kutatécsoportunk vizsgal-
ta a kilénboz6 szervezettdl (vallalat, intézmény stb.) kapott anyagi és nem
anyagi juttatasok kapcsolatat a teljesitménnyel és a lojalitassal. Biztos, hogy
az idealisnak nevezett munkahelyen, munkakorben kevesebb vallalati jutta-
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tds és wellbeing kindlat mellett is jobb teljesitményt nyujt és jobban ragasz-
kodik a vallalathoz az alkalmazott.

Magyarorszagi munkaiigyi kozpontjaink célja az els6dleges surléddsos mun-
kanélkiliség csokkentése, pedig némi odafigyeléssel és tirelemmel, pszi-
choldgusok segitségével , kémiai” kifejezéssel élve a masodrendi kotések
helyett elsérendlek alakulhatnanak ki.

A szerz6 munkacsoportunk tagja Podr Jozsef egyetemi tanar altal vezetett
1/0688/21 sz. Vega Projekt keretein bellil munkaerdpiaci adatokat gy(ijtot-
tlink tobb orszagban (Csehorszag, Lengyelorszag, Magyarorszag, Romania és
Szerbia) a munkavallaléi és munkaaddi oldalrdl. A mostani publikacionkhoz a
magyarorszagi munkavallaléi adatok egy |ényeges szegmensét hasznaltuk fel.

A kutatasunkhoz hasznalt kérdGivek a projekttagok tobbszori megbeszé-
lése altal formalddtak a legcélszerlibbnek tartott valtozatta. A legelsé sza-
munkra felhasznalhato kérddiv kitoltése 2022. marcius 29-én tortént, még
az utolso6 2023. aprilis 30-an késziilt el. Az adatok tisztitasa és szlirése utan
1055 adat maradt. A fizikai dolgozdk szama 202 f6. Az elemzésnél a kbvetke-
z6 6sszehasonlitast hasznalt uk. A szellemi dolgozdk kozott 18-29 év kozotti
kitolt6k szama 496 {6, a 30-39 évesek szama 179 6, a 40 évesek és folottiek
szama 178 f6. Az adatok elemzéséhez az IBM SPSS Statistics 26, valamint a
tadblazatok elkészitéséhez a Microsoft Excel programot hasznaltuk.

Nem reprezentativ mintardl van szo, kovetkeztetéseink csak a mintara ér-
vényesek, nem a teljes sokasagra, és a lehetséges valds kapcsolatok felta-
rasara alkalmasak. Jelen kutatdasunkban ennél is nagyobb a bizonytalansag,
hiszen az ordinalis skalara tdmaszkodva képzlink atlagokat (teljesen nem
értek egyet = 1, valamelyest nem értek egyet = 2, valamelyest egyetértek
=3, teljesen egyetértek = 4). Azonban az eredményeket megfigyelve, a 2,5-
nél magasabb képzett atlagot inkdbb jellemz6nek felfogva javaslatokat dol-
gozhatunk ki a munkakozvetitéssel foglalkozék szamara egy emberbaratibb
személyre szabottabb mikddéshez.

6.4 KERDOIV EREDMENYEINEK KIERTEKELESE

Kutatdsunkban kiilon vizsgaltuk a fizikai és a szellemi munkakdrben dolgo-
20k vaélaszait. Amennyiben a fizikai dolgozdk vélaszait tekintjik (6.1. tabla-
zat), akkor a legtobben egyaltalan nem értenek egyet azzal az allitassal, mely
szerint azért nem taldlnak megfelel6 munkahelyet, mert mar megtalaltak a
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szamukra idedlis poziciot (az 6sszes valaszadd 35,1%-a, 71 f6). Ugyancsak

magas a részben egyet nem érték aranya (26,2%).

6.1. tablazat: Miért nem taldl az elképzeléseinek maximdlisan megfelel6
munkahelyet? (Mdr megtaldltam az idedlis munkahelyet.) kérdés vizsgdlata a fizikai
dolgozok esetében

Gyakorissg Szazalék Erv’ény’es Kurfiula’tiv
(%) szazalék szazalék
Egyaltalan nem értek egyet 71 35,1 36,2 36,2
Részben nem értek egyet 53 26,2 27,0 63,3
Részben egyetértek 62 30,7 31,6 94,9
Teljesen egyetértek 10 5,0 51 100,0
Osszesen 196 97,0 100,0

Forrds: A szerz6k sajdt szerkesztése

Ha a férfi és a néi fizikai dolgozdk valaszai kozotti eltéréseket vizsgaljuk, ak-
kor a n6k kozott nagyobb aranyban lattak problémanak a mobilitashoz kap-
csolédé akadalyokat, igy az ingazast vagy a koltozést (6.2. tablazat). Ugyan-
csak felllreprezentaltak voltak a n6i munkavallalok a szakmai tapasztalatot,
szakképzettséget, nyelvismeretet hidnyoldk illetéen. A férfiak kdzott azon-
ban tdébben vannak olyanok, akik mar ugy érzik, hogy megtalaltak a meg-

felel6 munkahelyet.

6.2. tabldazat: Miért nem taldlja meg az idedlis munkahelyet? kérdés vizsgdlata

a fizikai dolgozok esetében

Osszesen | Férfi N6
Valaszadok eloszlasa 202 129

Likert skalak értékeinek eloszlasa

Mar megtalaltam az idedlis munkahelyet.

2,06 2,15 2,02

Nem forditok a keresésre kell6 energiat.

2,29 2,22 | 2,33

Nincs meg a sziikséges szakmai tapasztalatom.

2,72 2,61 | 2,76

Nincs megfelel6 végzettségem.

2,60 2,34 | 2,72

Nem elégséges a nyelvismeretem.

2,51 2,30 | 2,61

Nem vagyok joé csapatjatékos.

1,45 1,45 1,44

Rosszak a kommunikacios készségeim.

1,57 1,48 1,61
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Osszesen | Férfi NG

Nincsenek j6 referenciam. 1,96 2,01 1,94
Nincsenek jo kapcsolataim. 2,25 2,25 2,26
Az idedlis munkahely keveset fizet. 2,38 2,33 2,41
Nem tudok ingazni. 2,11 2,01 2,15

Nem tudok oda koltozni, nem vagyok elég mobilis. 2,25 2,12 2,29

Nem, életkor, vallas, kisebbséghez tartozas miatt. 1,58 1,46 1,61

Forrds: A szerz6k sajat szerkesztése

Kilon vizsgalat ala vettiik a hazai fizikai dolgozdk sziikséges mobilitas hia-
nydval kapcsolatos véleményeit (6.3. tablazat). A mobilitassal kapcsolatos
problémdk is okai lehetnek annak, hogy a fizikai munkavallalék nem talalnak
megfelel§ munkahelyet. A 22 megkérdezett az ingdzas lehetfségének hia-
nyat jeldlte meg akadalyként és teljes mértékben egyetértett az allitassal,
mig 76 f6 (37,6%) egyaltalan nem gondolja Ugy, hogy ez lenne a legnagyobb
hatranya az elhelyezkedésnek. Viszonylag sokan részben egyetértettek (54
f6 a mintdban). A részmintaba tartozdk 10,9%-a teljesen, 26,7%-a részben
egyetért azzal, hogy nem tud ingdzni.

6.3. tdbldzat: Miért nem taldl az elképzeléseinek maximdlisan megfelel6
munkahelyet? (Nem tudok ingdzni.) kérdés vizsgdlata a fizikai dolgozék esetében

Gyakoriség Szazalék Erv’ény’es Kurrlula’tiv
(%) szazalék szazalék
Egyaltalan nem értek egyet 76 37,6 39,6 39,6
Részben nem értek egyet 40 19,8 20,8 60,4
Részben egyetértek 54 26,7 28,1 88,5
Teljesen egyetértek 22 10,9 11,5 100,0
Osszesen 192 95,0 100,0

Forrds: A szerz6k sajdt szerkesztése

Ugyancsak mobilitasra vonatkozo kérdésként meriilt fel, hogy a megkérde-
zett dolgozdé nem tud a megfelel6 munkahely megtalaldsa utan odakoltozni
(6.4. tablazat). Viszonylag sokan (36 f6) teljesen egyetértettek a probléma-
val, de itt is magas az egyaltalan egyet nem ért6k aranya, 35,1%. 17,8% tel-
jesen, 23,3% részben egyetért a koltozési mobilitas hidanyaval. Ez utébbi a
lakasarak diverzitasdhoz is kdtheté.
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6.4. tabldzat: Miért nem taldl az elképzeléseinek maximdlisan megfelel6
munkahelyet? (Nem tudok oda kélt6zni, nem vagyok elég mobilis.) kérdés
vizsgdlata a fizikai dolgozok esetében

Gyakoriség Szazalék E'r\{ény’es Kurfmula,tl'v
(%) szazalék szazalék
Egyaltalan nem értek egyet 71 35,1 36,4 36,4
Részben nem értek egyet 41 20,3 21,0 57,4
Részben egyetértek 47 23,3 24,1 81,5
Teljesen egyetértek 36 17,8 18,5 100,0
Osszesen 195 96,5 100,0

Forrds: A szerz6k sajdt szerkesztése

Felmérésiinkben a szellemi munkavallalékat is megkérdeztiik és elemeztiik
valaszaikat korcsoportok szerint. A szellemi munkavallaldkat a kdvetkezé
korosztalyokra bontva vizsgaltuk:

1. 18-29 évesek (fiatalok),
2. 30-39 évesek (kbzépkorosztaly),
3. 40 év felett (id6sebbek).

A fiatalabb korosztaly (18-29 év) vélaszaddi kozott a legtobben gy gondol-
tak, hogy nem megfelel§ szakmai tapasztalat akadalyozza f6képp a megfe-
lel6 munkahely megtaldlasaban (a megkérdezettek 20,46%-a gondolta igy).
Ugyancsak magas volt a részben egyetért6k aranya is (35,23%). Viszonylag
sokan gondoljak ugy, hogy mar megtalaltak a megfelel6 munkahelyet (rész-
ben egyetértett 45,38%, teljes mértékben 18,89%). A megfelel végzettség
és nyelvismert hidnyat is nagyobb szdmban jelolték meg. A fiatalok a kom-
munikacios képesség hianyat egyaltaldan nem gondoljdk akadalyozé ténye-
z6nek, 71,55%-uk egyaltalan nem értett egyet az allitdssal. Nagy aranyban
vélik ugy, hogy az sem hatraltatja ket a megfelel6 munkahely megtalalas-
ban, hogy nem lennének jé csapatjatékosok (77,28% egyaltaldan nem ért
egyet, 14,01% pedig részben nem értett egyet), tovabba a nem, életkor, val-
Ias, kisebbséghez tartozas sem jelent problémat (6.5. tablazat).
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6.5. tdbldzat: Miért nem taldl az elképzeléseinek maximdlisan megfelel6
munkahelyet? kérdésre kapott vdlaszok kiértékelése a 18-29 évesek esetében

€
= £
- Q =

53| =g ° °

AR AR AR E:

S (8x 88 |8%| »

st (Sf |82 38 =

Hgo | o |ecd| &
Mar megtaldltam az idealis munkahelyet. | 17,25 | 18,48 | 45,38 | 18,89 | 2,66
Nem forditok a keresésre kell6 energiat. | 33,89 | 24,00 | 30,53 | 11,58 | 2,20

Nincs meg a sziikséges szakmai

21,31 | 23,00 | 35,23 | 20,46 | 2,55
tapasztalatom.

Nincs megfelel6 végzettségem. 33,33 | 23,57 | 29,30 | 13,80 | 2,24
Nem elégséges a nyelvismeretem. 36,23 | 21,19 | 27,75 | 14,83 | 2,21
Nem vagyok j6 csapatjatékos. 77,28 (14,01 | 7,86 | 0,85 | 1,32
Rosszak a kommunikacios készségeim. 71,55 | 16,77 | 10,62 | 1,06 | 1,41
Nincsenek j6 referenciam. 50,53 | 25,58 | 18,39 | 5,50 | 1,79
Nincsenek jo kapcsolataim. 33,33 29,72 27,39 | 9,55| 2,13
Az idedlis munkahely keveset fizet. 34,26 | 24,04 | 30,64 | 11,06 | 2,19
Nem tudok ingazni. 44,59 | 27,39 120,38 | 7,64 | 1,91
Nem tudok oda kéltdzni, nem vagyok

a - 42,37 | 20,97 | 22,03 | 14,62 | 2,09
elég mobilis.

Nem, életkor, vallas, kisebbséghez

. . 73,09 | 13,77 | 9,53 | 3,60 | 1,44
tartozas miatt.

Forrds: A szerz6k sajat szerkesztése

Amennyiben a kdzépkoruakat (30-39 év) vizsgaljuk, magas azok aranya, akik
mar rendelkeznek megfelel6 munkahellyel (6.6. tablazat). Teljes mértékben
egyetértett ezzel a ténnyel a korcsoportba tartozdk 20,45%-a és részben ér-
tett egyet 40,34%-a. Tobben jelzik problémaként, hogy nincsenek megfele-
16 kapcsolataik, esetleg nem megfelel6 a szakmai tapasztalatuk, végzettsé-
gik, nyelvismeretiik. A fiatal korosztalyhoz hasonléan egyaltalan nem latjak
problémanak a nemi, életkori, vallasi, kisebbségi besorolast (egyaltalan nem
értett egyet 79,29%), hasonldéan magas aranyban vélik Ggy, hogy jé kommu-
nikdacids képességekkel rendelkeznek és jé csapatjatékosok. Megemlithetd,
hogy még az ingdzas sem jelent kiemelt akadalyt (50,3% egyaltaldan nem
értett egyet az allitassal).
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6.6. tabldzat: Miért nem taldl az elképzeléseinek maximdlisan megfelel6
munkahelyet? kérdésre kapott vdlaszok kiértékelése a 30-39 évesek esetében

£
g £
- Q +

c o c =g =

o ; c 5 f= ‘g c g

s (1) g () g 7] [V T}
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Mar megtalaltam az idealis munkahelyet. | 14,77 | 24,43 | 40,34 | 20,45 | 2,66
Nem forditok a keresésre kell6 energiat. | 37,28 | 12,43 | 28,40 | 21,89 | 2,35

Nincs meg a sziikséges szakmai

36,09 | 17,16 | 35,50 | 11,24 | 2,22
tapasztalatom.

Nincs megfelel6 végzettségem. 43,20 | 14,20 | 27,81 | 14,79 | 2,14
Nem elégséges a nyelvismeretem. 31,55 | 25,60 | 26,79 | 16,07 | 2,27
Nem vagyok joé csapatjatékos. 78,11 | 11,83 | 9,47 | 0,59 | 1,33
Rosszak a kommunikacios készségeim. 72,78 | 13,61 | 13,02 | 0,59 | 1,41
Nincsenek jo referenciam. 57,40 | 25,44 | 15,38 | 1,78 | 1,62
Nincsenek jé kapcsolataim. 33,14 | 19,53 | 34,91 | 12,43 | 2,27
Az idealis munkahely keveset fizet. 35,50 | 22,49 | 31,36 | 10,65 | 2,17
Nem tudok ingazni. 50,30 | 18,56 | 22,16 | 8,98 | 1,90
Nem tudok oda kélt6zni, nem vagyok

p = 46,43 | 17,26 | 20,83 | 15,48 | 2,05
elég mobilis.

Nem, életkor, vallas, kisebbséghez

. 79,29 | 11,24 | 7,69 | 1,78 | 1,32
tartozas miatt.

Forrds: A szerz6k sajdt szerkesztése

Ha a 40 év feletti korosztalyt tekintjik (6.7. tablazat), itt sokan megjelolték
problémaként, hogy nem tudnak a munkahelyhez kozel koltézni (a korosz-
taly 23,6%-a teljesen egyetértett, 24,22%-a pedig részben). Igen magas azok
aranya, akik a nyelvismeret hianyat gondoltak a vagyott munkahelyen tor-
ténd elhelyezkedés akaddlyanak (itt a teljes mértékben egyetért6k ardnya
28,05% volt, a részben egyetértbké 28,66%). Itt is jelentds szamban vannak
olyanok, akik mar megtalaltak a megfelel6 munkahelyet, vagy mar nem ke-
resnek. A megkérdezettek nagy része nem gondolja gy, hogy ne lennének
megfelel§ referenciai (egyaltalan nem ért egyet: 67,28%), ne lenne jo csa-
patjatékos (75,78%), rossz lenne a kommunikacids készsége (72,22%) vagy
diszkriminacidval szembesiilne (63,8%).
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6.7. tabldzat: Miért nem taldl az elképzeléseinek maximdlisan megfelel6
munkahelyet? kérdésre kapott vdlaszok kiértékelése a 40 éven felettiek esetében

£
= £
| 2% ™ ™
£33 o o
—w|cw|ct| ct
8 o v o [T} [TIRYT)
= X o v 2 = = 00
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DL |9t | Q| T =
ww | xXw| X o |k~ o <L
Mar megtalaltam az idealis
g 16,47 | 20,59 | 40,00 | 22,94 | 2,69

’

munkahelyet.
Nem forditok a keresésre kell6 energiat. | 24,69 | 16,05 | 35,19 | 24,07 | 2,59

Nincs meg a sziikséges szakmai
tapasztalatom.

48,17 | 18,29 | 28,05 | 549 | 1,91

Nincs megfelel6 végzettségem. 52,15 | 17,18 | 25,77 | 4,91 | 1,83
Nem elégséges a nyelvismeretem. 26,22 | 17,07 | 28,66 | 28,05 | 2,59
Nem vagyok jo csapatjatékos. 75,78 | 19,25 | 3,73 1,24 | 1,30
Rosszak a kommunikacios készségeim. 72,22 | 18,52 | 8,02 1,23 | 1,38
Nincsenek j6 referenciam. 67,28 | 20,99 | 9,88 1,85 | 1,46
Nincsenek jo kapcsolataim. 37,42 131,29 | 23,31 | 7,98 | 2,02
Az idealis munkahely keveset fizet. 36,20 | 27,61 | 25,77 | 10,43 | 2,10
Nem tudok ingazni. 51,85 | 16,67 | 22,22 | 9,26 | 1,89
Nem tudok oda ké6ltozni, nem vagyok

a - 36,65 | 15,53 | 24,22 | 23,60 | 2,35
elég mobilis.

Nem, életkor, vallas, kisebbséghez

. . 63,80 | 13,50 | 17,18 | 5,52 | 1,64
tartozas miatt.

Forrds: A szerz6k sajat szerkesztése

Ha a foglalkoztatottak munkakoérét tekintjiik (6.8. tablazat), akkor elsGsor-
ban a fels6vezet6k gondoljak gy, hogy mar megtalaltak a szamukra idea-
lis munkahelyet (teljes mértékben egyetértett 45,2%-uk). Az alacsonyabb
szintl beosztasokban az egyetértés aranya csokken, igy a kozépvezetEknél
24,5%, mig a beosztott fizikaiaknal csak 6,1%.
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6.8. tdbldzat: Miért nem taldl az elképzeléseinek maximdlisan megfelelé
munkahelyet? (Mdr megtaldltam az idedlis munkahelyet.) kérdés vizsgdlata a
vdlaszaddk munkakére tiikrében

£
o £
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c 9 c @ 3 <
Munkakér 2 & c & c £ c £ S

fSo  go | g9 | 89 | &
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beosztott fizikai munkakoér 35,9% | 26,8% | 31,3% 6,1% | 100,0%
beosztott szellemi munkakor 17,3% | 18,9% | 46,4% | 17,4% | 100,0%
alsé szintli vezeté 12,3% | 33,3% | 34,6% | 19,8% | 100,0%
kozépvezet6 18,1% | 22,3% | 35,1% | 24,5% | 100,0%
fels6vezetd 11,9% 9,5% 33,3% | 45,2% | 100,0%
Osszesen 20,3% 21,5% | 41,0% | 17,2% | 100,0%

Forrds: A szerz6k sajat szerkesztése

A képzettség szerint nem lehet egyértelmien kijelenteni, hogy mely kategoria-
ba tartozé munkavallalo rendelkezik megfelel6 munkahellyel allitasa szerint (6.9.
tablazat). Ugyan az altalanos iskolai végzettséggel rendelkez6k kozott az egyal-
talan egyet nem érték aranya a legmagasabb (33,3%), de viszonylag magas az
érettségizettek korében is (26,3%). A fels6foku végzettségliek valamelyest elége-
dettebbek jelenlegi munkahelyiikkel, igy teljes mértékben egyetért az allitassal
az egyetemi (MSc.) diplomaval rendelkez6k 19,2%-a, részben ért egyet 39,7%-a.
Hasonld kovetkeztetések vonhatdk le a felséfoku alapképzést végzék kozott is.

6.9. tdbldzat: Miért nem taldl az elképzeléseinek maximdlisan megfelel6
munkahelyet? (Mdr megtaldltam az idedlis munkahelyet.) kérdés vizsgdlata a

vdlaszaddk iskolai végzettségének tiikrében

£
g L4 g L
c @ c o = -
Iskolai végzettség % | e® | ¢ £ c £ S
S () [T [TIRYT) Q0 "
s | 8x | 2% 2 o g
st |92 | $%| T 7]
w o < o ) g O
altalanos iskola 33,3% 50,0% | 16,7% | 100,0%
szakmunkas végzettség 10,7% | 35,7% | 28,6% | 25,0% | 100,0%
érettségi 26,3% | 21,8% | 37,6% | 14,2% | 100,0%
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fels6foku szakképzés, vagy
érettségire épiil6 szakmai 16,2% | 23,8% | 41,1% | 18,9% | 100,0%
tovabbképzés
fels6foku alapképzés (BSc, BA) 17,5% | 18,4% | 45,5% | 18,6% | 100,0%
I:,'I;‘:f°“';‘;;"e“erkepzes 16,7% | 24,4% | 39,7% | 19,2% | 100,0%
tudomanyos fokozat o o o o
(PhD. és magasabb fokozat) 25,0% | 50,0% | 25,0% 100,0%
Osszesen 20,4% | 21,5% | 40,9% | 17,2% | 100,0%

Forrds: A szerzék sajat szerkesztése

A valaszaddk jovedelmi helyzetét tekintve megallapithatd (6.10. tablazat),
hogy az atlag feletti jovedelemmel rendelkez6k mar megtalaltak a megfele-
16 munkahelyet (er6sen atlag felettiek 50%-a, az atlag felettiek 29%-a teljes
mértékben egyetért). Ez az arany az atlag alattiak esetében 10% alatt van, és
itt gondoltak a legtébben gy, hogy az allitassal nem értenek egyet.

6.10. tablazat: Miért nem taldl az elképzeléseinek maximdlisan megfelelé
munkahelyet? (Mdr megtaldltam az idedlis munkahelyet.) kérdés vizsgdlata a
vdlaszaddk sajat jévedelmének megitélése tiikrében

5 | ¢
Sajat jovedelem megitélése c ¥ 23 x x
szerint az orszagos atlaghoz l; E'n S E'n s 5 S 5 §
viszonyitva £Ex | 2x | 2% o o @
TAREREE AR 3N
o @ € o X o ) ‘0
erdsen atlag alatti 44,7% | 26,3% | 23,7% 5,3% | 100,0%
atlag alatti 31,8% | 23,4% | 35,3% 9,5% | 100,0%
atlagos 18,3% | 22,4% | 44,3% | 15,0% | 100,0%
atlag feletti 10,0% | 17,2% | 43,9% | 29,0% | 100,0%
erdsen atlag feletti 16,7% | 11,1% | 22,2% | 50,0% | 100,0%
Osszesen 20,1% | 21,4% | 41,2% | 17,2% | 100,0%

Forrds: A szerz6k sajdt szerkesztése
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6.5 KONKLUzIO

Az el6z6leg bemutatott elsé és masodik tablazat a fizikai dolgozdkra vonat-
kozik. Az 1. tablazatban lathatd, hogy a fizikai dolgozd vélaszaddink 5%-a
mar megtaldlta az idedlis munkahelyet, és 30,7%-a részben egyetért a ki-
jelentéssel. Erdemes megfigyelni, hogy a szakmunkas végzettségiiek kozott
sok a munkahelyével elégedett alkalmazott, ez azt igazolja, hogy a szaktu-
dast igényl6 fizikai munkakorok stresszmentes sikerélményhez juttatjak a
bennik tevékenykedGket, a szakképzettek javitjak a fizikaiak statisztikajat.

Vizsgalatunkban a férfi és néi valaszaddk elkiilonitése is megtortént a 2.
tablazatban. A férfiak elégedettebbek munkahelyvalasztasukkal, de az ér-
tékek kozotti kulonbségek nem tul jelentdsek. A férfiak azzal a valasszal
tudnak egyetérteni, hogy a szakmai tapasztalat hidnya okozza az igényeik
nem teljeslilését. Javaslat ezzel kapcsolatban, a targoncasoknak a gyakorlat
megszerzését biztositd ideiglenes munkahely teremtése alacsonyabb bére-
zéssel, allami kiegészitéssel. A ndi fizikai munkavallalok ugy vélik a nyelvtu-
dasuk és a megfelel6 képesitésiik is komoly akadalyt jelent az idedlis mun-
kahely felé vezet6 uton. Javaslat szamukra a mérsékelt tananyagu, példaul
specialisan eladdi nyelvismeret éra, esetleg képzés tamogatdsa.

A korosztdlyokat dsszehasonlitva megallapithatjuk, hogy minél idésebb a
szellemi dolgozo, annal valdszin(ibb, hogy megtalalta az idealis munkahelyet.
Sajnos annak a valdszinlsége is novekszik, hogy az idealis allapotot azért
nem éri el, mert nem fordit kell6 energiat a keresésre. A szakmai tapasztalat
hidnya az évek multaval csokkend tendenciat mutat, mig a koltdozési mobili-
tds hidanya a 40 év felettieknél er6sédik. Az emberi torekvéseket maximalisan
igazolja, hogy minél magasabb pozicidban van a valaszadd, annal elégedet-
tebb munkakorével. Hajlamosak vagyunk a jovedelem jelentGségét degra-
dalni, de a 10. tablazat megmutatja, hogy az erGsen atlag feletti jovedelmuek
sokkal elégedettebbek munkahelyiikkel, mint a rosszabbul keresék.

6.6 BEFEJEZES

Az optimumot keressiik, de nem szabad elfelejteni, hogy az egyéni és a
nemzetgazdasagi idealis helyzet eltér a vallalatitél. A munkaaddk meg akar-
jak tartani j6 képességekkel rendelkez6 szakembereiket és szakértdiket.
A HR részlegnek nem elsédleges célja, hogy az idedlis munkahelyet keres6k
fluktuacidjival szembesiljon. A kévetkezéket javasoljuk a human szakem-
berek szdmdra.
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e Karrieruttal kapcsolatos interjuk soran torekedjenek megismerni a meg-
tartani kivant alkalmazottak elégedettségét.

e Az idedlis munkahelyet megtaldldkat ne prébdljak teljesen mas jellegl
feladatkorbe helyezni.

¢ Ha a dolgozd az interju alapjan azok kozé tartozik, akik még nem talaltak
meg az idealis munkahelyet, de munkaaddjuknal jol érzik magukat, akkor
tobb lehet6ség adddik. Az érintettnek karrierutat lehet kindlni, mas mun-
kakort lehet keresni, egyéb kedvezményeket lehet biztositani.

¢ Ha antagonisztikus ellentét van a dolgozd elképzelései és a vallalat elva-
rasai kozott, akkor fel kell készulni az alkalmazott el6bb-utdbb bekdvet-
kezd helyettesitésére.

A kutatéi munkakorben dolgozok kozil egy sem jelentette ki, hogy meg-
taldlta az idealis munkahelyet. Ez valészinlileg nem a kedvelt feladatok neg-
ligalasat jelenti, hanem a megbecsiilés hianyossagait. Remélhetéleg az em-
pirikus kutatasok fontossagat felismerik a dontéshozdk, és a juttatdsokkal
idedlissa teszik a tudomanyos palyat.

KOSZONET

A tanulmany az 1/0688/21-es sz. Vyskum a analyza stratégii zamestnanosti
v krajinach V4 (Foglalkoztatasi stratégiak kutatasa és elemzése a V4 orsza-
gokban) megnevezésli VEGA kutatasi projektnek kdszonhetGen késziilt el.
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7 HR VALASZOK A KORONAVIRUS ALTAL ELOIDEZETT
MUNKAERO PROBLEMAK CSOKKENTESERE KOZEP ES
KELET EUROPA HAT ORSZAGABAN 2021-2022
(HR’S RESPONSES TO REDUCING WORKFORCE PROBLEMS
CAUSED BY THE CORONAVIRUS IN SIX COUNTRIES OF
CENTRAL AND EASTERN EUROPE 2021-2022)

(KOMUVES ZSOLT — BESIC ALMINA — HIRT CHRISTIAN —
SZABO-SZENTGROTI GABOR—SZABO KATALIN — POOR JOZSEF)

ABSZTRAKT

Egyre inkabb terjed az a nézet és felfogds, hogy a kinai Vuhanban, 2019
végén kirobbant Koronavirus-valsag (Covid-19 pandémia) nemcsak egy
egészségligyi és human vilagkatasztréfa volt, hanem egy a mostaninal is jo-
val nagyobb problémanak a megjelenése. A szakemberek ugy vélik, hogy
a “civilizacionkra a valds fenyegetést nem a Covid jelentette, hanem az
atombomba, az éghajlatvaltozds, az eréforrasok kimeriilése és a haboruk
bekdvetkezte. A Covid-19 valsag Ujra felerGsitette a HR munka és az embe-
ri tényezd szerepét. Ugy véljik, hogy a Kelet eurdpai régid hat orszagban
(Ausztria, Bulgdria, Csehorszag, Magyarorszag, Romania and Szlovakia) 6sz-
szegy(jtott tapasztalatok nagyon hasznosak lehetnek és lehettek a valsag-
kezelés és a foglalkoztatas helyi, regionalis és globalis kezelése szempontja-
bdl a véllalatok és az egyes intézmények szintjén.

KULCSSZAVAK
nehéz gazdasagi helyzet, hdboru hatdsai, menedzsment, HR, munkaerépiac,
Kozép és Kelet Eurdpa

ABSTRAKT

The view and perception that the Corona Virus crisis (Covid-19 pandem-
ic) that erupted in Wuhan, China at the end of 2019 was not only a health
and humanitarian global disaster, but also the emergence of a much bigger
problem than the current one is spreading more and more. Various experts
believe that the real threat to our civilization was not Covid, but the atomic
bomb, climate change, the depletion of resources and the occurrence of
wars. The Covid-19 crisis has reinforced the role of HR work and the human
factor. We believe that the experiences gathered in six countries of the East-
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ern European region (Austria, Bulgaria, Czech Republic, Hungary, Romania
and Slovakia) can be and have been very useful in terms of local, regional
and global management of crisis management and employment at the level
of companies and individual institutions.

KEYWORDS
economic crisis, the effects of war, management, HR, labour market, Cent-
ral and Eastern Europe

7.1 BEVEZETO

A globalis koronavirus-jarvany a 2020-as év elejével kezd6déen egy olyan
jelent8s sokkhatast okozott térségiink tarsadalmi-gazdasagi berendezkedé-
sében, amely sok kutatd szerint alapjaiban valtoztatta meg a tarsadalom
és ezen belil a gazdasagi szerepl6k miikodését. A mai, modern vilag egyik
kulcskérdésévé valt hazankban, a régidnkban és az egész vilagon egyarant,
hogy milyen trendek és tendencidk fognak kialakulni a munkaerépiacon.
Milyen kdvetkezményei lesznek a kialakult valsagnak a munkaerdpiacra és
a HR terileteire nézve? A legtobb szakember egyetért abban, hogy még
a jarvany teljes elcsendesiilése esetén is csak egy Uj tipusd normalitashoz
térhetiink vissza. Ez az Uj normalitas ugyanakkor szamos bizonytalan és
csak nehezen el8reldthatd tényez6t tartalmaz, melyek rdadasul egy jarvany
kontextusaban rovid id§ alatt gydkeresen is valtozhatnak. Az egyik ilyen ki-
emelt teriilet, amely a jarvany hatasara atalakult a gazdasagban, aza human
er6forrasnak a szervezeten belll bet6ltott szerepével kapcsolatos. Kérdés,
hogy milyen eszk6zok és mddszerek segitségével, csokkenthetbek a vallal-
kozdasok koltségei, miként szerezhetd és tarthaté meg hosszutavon a human
er6forrds, amely biztositja a szervezetek folyamatos m(ikodésének a sike-
rét. E dilemmak megvalaszoldsa indukalta kutatasunkat, amely hat orszagra
kiterjedd vizsgalat segitségével igyekszik a feltett kérdéseket megvalaszolni.

7.2 SZAKIRODALMI ATTEKINTES

7.2.1 KORONAVIRUS HATASAI

A Koronavirus valsag kirobbanasa el6tt a vildggazdasag — beleértve a szlikebb
Kozép és Kelet eurdpai régionkat is — tartds novekedési palyan volt. A fejlett

vilagban jellemzd volt az 1-2 szazalékos novekedés, az egész vilag atlaga pe-
dig csaknem 3 szazalékot ért el [1] mig a régionk orszagaiban ez az érték mar
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elérte a 3-5 szdzalékot. Az IMF [2] adatai szerint a pandémia elsd és masodik
hullama jelent6sen visszavetette a vilaggazdasagot és az egyes régiokat és
orszagokat. Kina kivételével 2020-ban a legtobb orszagban jelentds volt a
gazdasagi visszaesés, amely régionkat sem keriilte el, a csokkenés 6-7 szaza-
lékot mutatott [3]. A 2021-es évben ez az érték a legtdbb orszagban pozitivra
valtozott. A harmadik hulldm elmultaval az elGrejelzések mar nagyon batrak
(+7-8%) és bizakoddak voltak. A negyedik hulldmot kévetéen — készonhetGen
sok elére nem lathaté problémanak, mint pl. alkatrészhidany — ezek a varako-
zasok mar sokkal redlisabb értékekhez (5-6%) kozelitettek.

7.1. tabldazat: A vildg, az egyes régiok és Kina és USA GDP adatai 2020-2021

Vilag, régiok és orszagok 2020 2021
Globalis GDP -4,3% és 7,4% +4 és +6%
USA -4,2% +4,2%
Kina 2,6% +6,5%
EU-27 -7,5% +5%
EU-euro -8% +5%

Forras: [2]. [3]

Fontos azonban kiemelniink és hangsulyoznunk, hogy ez a valsag a munka-
erét is sulyosan érintette. A pandémias helyzet munkaer&piacra gyakorolt
negativ hatdsa rovid idén belul szignifikans valtozasokat eredményezett az
évek ota felfelé ivel6 foglalkoztatds tekintetében. A vilagjarvany kitérése
el6tt az egész vildggazdasagra jellemzé volt a foglalkoztatas bdviilése és a
munkanélkiliség folyamatos csokkenése [2]. A munkaerd-piaci hirek szinte
csak a munkaer8hianyrél széltak [4], [5]. Ujabb és tjabb elemzések jelez-
ték, hogy nincs mas kiut: emelni kell a béreket és hosszabb tavon a robo-
tizaciora és a mesterséges intelligenciara kell a hangsulyt helyezni. Ebbe a
helyzetbe robbant be az egész vilagon és hazankban is 2020. marciusanak
elején a SARS-CoV-2. A gazdasagi krizis kdvetkeztében jelentsen csokkent
az egyes nemzetgazdasagi agak kereslete (szolgaltatdipar, feldolgozdipar),
ami az elbocsatasok szamanak novelését és a munkanélkiiliség emelkedését
eredményezte. A korabbi valsagokra nem jellemz6 mdédon példatlan beza-
rasok eddig nem tapasztalt intézkedési hulldmot inditottak el [6]. A Nemzet-
kozi Munkaligyi Szervezet [7] adatai szerint 3,5 milliard munkavallalobadl [8]
globalisan 255 millié ember (7,2%) — elbocsatasok és a munkadra kiesések
egyuttes figyelembevétele alapjan (7,8%) — veszitette el a munkajat a valsag
elsé hulldmaban. Szamos orszagban a roviditett munkaid6 eszkozéhez for-
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dultak. Az ILO becslései szerint Eurdpaban a réviditett munkaid6 bevezetése
2020 els6 negyedében (2019 utolsé negyedéhez viszonyitva) olyan hatds-
sal volt, mintha 130 millié teljes munkaidGs allas veszett volna el. A valsag
elsGsorban az alacsony képzettséglieket és a n6i munkavdllaldkat sujtotta,
és azokat, akik esetében a home office lehet6sége nem volt alkalmazhatd.
Ugyancsak nehéz helyzetbe hozta a valsag a szabaduszokat, kiilonodsen a kul-
tura tertletén, a részmunkaidés munkavallaldkat, illetve a hatarozott ideji
szerz6déssel rendelkezé munkavallaldkat. Az amugy is hatranyos helyzetben
levé fiatal munkavallaldk szintén a valsag vesztesei kozé tartoznak [9]. Az EU-
ban a jarvany egyediil az infokommunikaciés agazat fejlédésére volt pozitiv
hatassal [10], valtozasokat indukalva a digitalis kompetenciak fejlédésében
Eurdpaban és ezen belill a visegradi orszagokban is [11; 12]. A munkakereslet
csokkenése, illetve a lezarasok miatt fenyegeté munkanélkiliség megel&zé-
sére, elkerilésére, valamint az allasukat elveszt6k kompenzalasara részben
kormanyzati intézkedések révén, részben spontdn alkalmazkodas utjan ke-
rllt (vagy keriilhetett volna) sor [13]. Az IMF [2] ugy latta, hogy az egyes or-
szagok ,,a koronavirus-valsagra soha nem latott gyorsasaggal reagaltak, ki-
16n6s tekintettel a legkiszolgaltatottabbak védelmére, és megteremtették a
befogadd és fenntarthaté gyogyulas szinterét”. Hasonléan kedvezd dontés
el6készitését inditotta el az Eurdpai Unid az EU Szolidaritasi Alapja novelése
kezdeményezésével, ami a késébbi kilabalas alapjat teremtette meg.

7.2.2 MEGVALTOZOTTHR

Magyarorszagon tobb szakaszban végzett KoronaHR kutatas, valamint ezek
elemzésébdl késziilt publikacidk kiemelik, hogy a jarvany nem csak a vallalati
mUkodésre, hanem az emberi er6forrds menedzsment tevékenységére is je-
lentds hatdst gyakorolt. A Covid-19 a HR-rel kapcsolatos teenddket, folyama-
tokat alapjaiban valtoztatta meg. A munkaltaté és a munkavallalé alapveté
érdeke, hogy a pandémia ideje alatt az Gzletmenet zavartalanul mékodjon,
a munkaltaté pedig tovabbra is képes legyen foglalkoztatni a munkavallalét
[14]. A szervezetek tobbsége valaszként: leallitotta az Gizleti utakat, céges ren-
dezvényeket tovabba engedélyezte az otthoni munkat, illetve sziikség ese-
tén elrendelte azt. A dontések meghozatala soran a vezetésnek két fontos
kérdést kellett fontoldra venni: mi a legfontosabb a munkavdllalé szamdra,
és ezzel egyltt mi a HR szamadra? A jarvany ideje alatt a legnagyobb kihivast
a munka és a maganélet egyensulyanak megteremtése jelentette [15]. Olyan
jelenségeknek lehettiink tanui, mint a tarsadalmi elszigeteltség, szegregacio,
bizonytalansag és a félelemérzet kialakuldsa. Ebben a helyzetben a szerveze-
teknek rugalmasabbaknak és innovativabbaknak kell lennitik a munkavallalé-
ikat érint6 varatlan emberi er6forrasokkal kapcsolatos kérdésekben [16]. Azt
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is latnunk kell, hogy a munkavallalét inkdbb az anyagi biztonsag, a személyes
és a csaladi egészség foglalkoztatja, mint a munkaltatdja anyagi helyzete, in-
stabilla valasa, ezért a HR stratégianak figyelembe kell venni a munkavallalok
aggodalmait is [17]. A szervezetek szamdra a legnagyobb megmérettetést a
hatékony belsé kommunikacid, tajékoztatas és a kapcsolattartas jelenti. Ezt
koveti a munkaeré megtartasanak nehézsége, a home office, tdvmunka be-
vezetése/m(ikodtetése, illetve az egészségvédelem és a higiéniai elSirasok
betartasa [18]. Kritikus pontként emlitésre keriilt a motivaltsag fenntartasa,
a bérgazdalkodas, a panik kezelése és a digitalis folyamatok kialakitasa. A jo-
vedelmek fontossagat szamos tanulmany igazolta [19; 20]. Bar a pénz tipikus
kiils6 motivaciés tényezd, megfigyelhetd az is, hogy éppen ilyen irdnyban
alakulnak at a gyermekkori motivacidk: a belsé késztetésektdl a kiils6 felé
elmozdulva [21]. A jév6ben olyan stratégiak kialakitasara kell torekedni, me-
lyek gyakorlati alkalmazasa hozzajarul a munkaeré és a megvaltozott munka-
erd-piaci korilmények kozotti kapcsolat egyensulyanak megteremtéséhez.
Szorgalmazni sziikséges a hatékony tanulasi formak kialakitasat a digitalis
transzformacié adta lehet&ségek maximalis kiaknazasaval [22; 23]. Ugyan-
csak fontos a valsagok okozta stressz kezelése is [24].

7.2.3 SZERVEZETI REAKCIOK A KORONAVIRUS-JARVANY ALTAL
ELOIDEZETT VALSAGHELYZETRE

Vildgszerte a szervezetek valtozatos mdédon reagaltak a. koronavirus-jar-
vany altal el6idézett valsaghelyzetre. Most tekintslink at néhany témank-
ba vago kutatast! Egy amerikai nagyvallalatok kérében végzett kutatas ki-
mutatta, hogy 2020 elsé negyedévében a vdlaszaddk 70%-4anak csdkkent a
forgalma és 28%-a bocsatotta el vagy kiildte fizetetlen szabadsagra az alkal-
mazottait, mig 25%-uk viszont megemelte a fizetését a fontosabb munkakao-
roket betolté dolgozoknak [25]. Egy masik, 2020 juniusdban készitett nem-
zetkozi kérddives felmérés szerint, a véllalatok 62,6%-a teljesen, 32,3%-a
pedig részben allt 4t tdvmunkara, 37,9%-a pedig el6vigyazatossagi intézke-
déseket vezetett be. 21,9%-a bocsatott el vagy kiildott fizetetlen szabadsag-
ra alkalmazottakat, 18%-a csokkentette munkavégzési kapacitasat, 12%-a
fliggesztette fel a m(ikodését és csupan 6,2%-uk gondolta, hogy semmilyen
valsagkezel§ intézkedést nem sziikséges bevezetnie [26]. Bar a tdvmunkdra
valo végleges attérést a felmérések alapjan tobb vallalat is fontolgatja, egy
McKinsey tanulmany [27] felhivja a figyelmet arra, hogy a termelékenység
csokkenése nélkil a fejlett gazdasagokban is csupan a munkaer6 20-25%-
a dolgozhat heti 3-5 napot tdvmunkdban. Vallalkozéonék (donté mértékben
mikro- és kisvallalkozok) korében 2020 nyardn végzett nemzetkozi felmé-
rés [28] valaszaddinak 79%-t érintette negativan a koronavirus altal okozott
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gazdasagi valsag, 11%-uk szamara tevékenységiik gyakorlasat is lehetetlen-
né tette. 38% felfliggesztette vagy csokkentette a tevékenységét, 22% csok-
kentette a munkadrdkat, 10% létszamleépitést hajtott végre, 6% fizetett
és 5% fizetetlen szabadsdagra kildte az alkalmazottakat. A valaszaddk fele
alkalmazkodasi stratégidkat is keresett (Uj termékek és szolgaltatasok be-
vezetése, Uj piacok keresése és az online értékesités megerdsitése), és tobb
mint egyharmaduk fejleszteni prébalta a vallalkozasat (feldjitasokat végzett,
képzéseket tartott és Uj eszkdzoket szerzett be). A Magyar Kereskedelmi és
Iparkamara Gazdasag- és Vallalkozaskutato Intézetének 2020. oktdberi fél-
éves konjunkturafelvételébdl kiderult [29], hogy a magyarorszagi vallalatok
korében legnépszer(ibb valsagkezelési stratégia a kiadasok csdkkentése, az
ot leggyakrabban alkalmazott eszkdz pedig: a koltségek csokkentése (58%),
a beruhazasok lassitasa és halasztdsa (37%), a részmunkaid6 vagy roviditett
munkaid6 bevezetése (37%), a kormanyzati kedvezmények igénybevétele
(37%), a rovid tavu finanszirozas biztonsaganak javitasa (30%), valamint a
stratégia mdodositasa (30%).

A leirtakat figyelembe véve e tanulmany kdzponti kérdése, hogy a vizsgalt
szervezetek az egyes orszagokban milyen HR intézkedések figyelembevéte-
le mellett igyekeztek a munkaer6ét megtartani és milyen valaszokat adtak a
Covid-19 4ltal okozott gazdasagi karok enyhitésére.

7.3 ANYAG ES MODSZER

A megfogalmazott célok elérése érdekében primer kutatast hajtottunk végre.
A jelzett kutatds soran egy altalunk fejlesztett kérd&iv segitségével igyekez-
tlink ravilagitani a vizsgalt orszagok szervezeteinek a koronavirus jarvanyra
adott HR vdlaszaira. A kutatas hattérvaltozoit a 2. — 3. tablazatokban lathatjuk.

7.2. tablazat: A kutatds hdttérvadltozoi

| AT | BG | BH | HU | RO | sk | Ossz.

Tulajdonosi forma

Allami, 6nkorményzati | 15,3 19,2 34,2 20,8 6,3 14,2 16,1
Hazai magan 56,9 42,3 34,2 48,4 72,3 64,4 56,8
Kilfoldi vagy vegyes 22,2 32,7 28,9 26,6 18,9 18,9 23,5
Nonprofit szervezet 1,4 5,8 2,6 4,2 2,4 2,6% 3,3
Egyéb 4,2 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,3
Osszesen (db) n= 72 104 38 312 206 233 965
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| AT | BG | BH | HU | RO | sk | Ossz.
Foglalkoztatottak szama

1-9 f6 2,8 23,3 7,9 23,4 33,0 44,6 28,4
10-49 f6 4,2 21,4 21,1 23,7 27,2 24,9 22,9
50-250 f6 222 | 262 | 31,6 | 205 | 194 | 12,0 | 19,4
251-500 f6 26,4 58 23,7 9,0 8,7 4,7 9,4
501-2000 f& 16,7 12,6 15,8 10,9 4,4 4,7 8,8
2000 f6 felett 27,8 6,8 0 10,3 44 2,6 7,7

Atipikus formaban foglalkoztattak
1-9 f6 25,0 20,4 42,1 31,2 24,9 40,2 30,8
10-49 f6 31,9 11,7 23,7 16,4 14,6 13,5 16,3
50-250 f6 18,1 7,8 7,9 12,2 6,3 6,6 9,4
251-500 f6 15,3 1,0 - 4,2 1,0 2,2 3,3
501-2000 f6 4,2 1,9 - 3,5 ,9 1,9
2000 f6 felett 5,6 1,0 - 1,9 ,9 1,4
Osszesen (db) n= 72 103 38 311 205 229 958

Arbevétel alakulas

(zésm'?lilligégjrzt)'ig 22 | 81,4 | - |693|808 |85 | 693
(zé!-;sl(;zni imglfgfo';t 306 | 113 | - | 17,7 | 141 | 11,4 | 17,7
st ||| | s | 0| e
somusros || || | 0| s |
Osszesen (db) n= 72 97 - 300 198 229 300

Forrds: A szerzék sajat szerkesztése

A felmérésiinkben a vizsgalt hat orszaghdl kdzel 965 valaszado kérdbivét
dolgoztuk fel. A valaszaddk kozel haromnegyede (72%) belfoldi tulajdon-
ban allé allami vagy magén szervezet. A foglalkoztatotti Iétszam besoro-
last az Eurdpai Unidban is alkalmazott felosztds szerint hajtottuk végre.
A cégméretet azért érdemes vizsgalni, mert tdbb szempontbdl is fontos
befolyasolod tényez6je a valsagra adott reakcidknak és azok eredményes-
ségének. A mikrd-, kis- és kozépvallalkozasok (kkv) szektoraban ugyanis
jellemz6 a gyors reagalds, a munkavallalékkal valé torédés, de a kisebb
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anyagi tartalék is. Példaul Magyarorszdgon az elsé hulldm mélypontjan
2020 aprilis-majusban 17.600 vallalkozas szlint meg. Ugyanezen idGszak-
ban 11.000 uj egyéni vallalkozot is bejegyeztek, 6k tébbségikben a mun-
kanélkiliség el6l ,el6remenekil6” kényszervallalkozék voltak [30]. A na-
gyobb, t6keerds cégek azonban megmaradtak. Ezek ugyan jéval lassabban
reagaltak a valsagra, viszont stabil eredményeket értek el [31]. A hattér-
valtozék kozott megtalaljuk az atipikus formdban foglalkoztatottakat is.
Az atipikus foglalkoztatds fogalomkdre meglehetGsen tag és képlékeny.
A nagyobb szervezeteknél ardnyaiban kevesebb az atipikus foglalkoztatott
(1,5%), mig a 10 f6 alatti cégeknél joval tobb (31%). Jellege miatt jelentGs
részben kikertlt a munkalgyi jogi szabalyozas aldl, ezért az igy foglalkoz-
tatottak a pandémia alatt Iétszamleépités elsé aldozatai lettek. Ugyanak-
kor a korlatozasok koévetkeztében egyes atipikus munkavégzési formak a
jov6ben akar tipikussa is vdlhatnak, példaul a tavmunka. Az utolsé hat-
térvaltozd, amellyel dolgoztunk az a megkérdezett szervezetek arbevétel
szerinti megoszldsa volt. Az arbevétel tekintetében Boszniat kiilon tabla-
zatban szerepeltetjik (7.3. tablazat), mivel a statisztikdakban csak 2019-es
adatok érhetGek el, ezeket nem tartottuk szerencsésnek frissebb adatok-
kal vegyesen tablazatba foglalni.

7.3. tdbldzat: Arbevétel alakuldsa Bosznia-Hercegovina esetében

Arbevétel Bosznia (2019-es adat) %

32000 KM*-ig 2,6
32000-46000 KM 5,3
46000-240000 KM 10,5
240000-8 millié KM 34,2
8 milli6-80 millié KM 44,7
80 millio-400 millié KM 2,6
Osszesen (db) n= 38

*Bosznia-Hercegovina konvertibilis mdrka=KM

Forrds: A szerz6k sajdt szerkesztése

Empirikus vizsgalatunk — amely nem volt reprezentativ — alapvetéen ex-
post jelleglinek tekinthetd, azaz a megfigyelési idészakkal kapcsolatos vé-
leményekre és tényadatokra tdmaszkodva vizsgalja a Covid-19-re adott HR
valaszokat hat orszag viszonylataban. A kérd&ivben zart és nyilt kérdések
egyarant szerepelnek. A zart kérdések keretében a valaszaddktol a vizsgalat
témakoreit nagymértékben lefedd, el6re megfogalmazott valaszok kozil a
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legjellemz6bbek megjelolését kértik egyvalaszadds (one-respondent) mo-
don. Az adatok értékelésére egyszer( viszonyszdmokat hasznaltunk. Sze-
kunder adatforrasok feltérképezésére a Litmaps és az Inciteful programok
haszndlatdara kerilt sor.

7.4 EREDMENYEK

Tanulmanyunk vizsgélati fokuszat az egyes orszagok vallalatainak/szerve-
zeteinek a valsag kezelése céljabdl foganatositott HR intézkedései képezik.
A koronavirus-jarvany rovid idétartam alatt rendkivili kihivasok elé alli-
totta valamennyi orszdg gazdasagat, ami sajatos megkozelitést, ujszerd,
kreativ hozzaallast igényelt valamennyi szervezet vezet6jétdl. A lezarasok
az alkalmazottak munkalehet&ségeit nagymértékben korlatoztak, mivel a
termelGegységek nagy része ledllt, a szolgdltatdk is bezartak. A fenyeget6
munkanélkiiliség egyesek szamdara valdsagga valt, de szamos vallalkozas
tekintett tovabb az ,itt és most” érdekeknél és torekedett — kiilonb6z6
valsagkezeld intézkedések révén — arra, hogy munkavallaléit megtartsa a
varhatdan kozeli Ujraindulasig. A valaszaddk tobb mint fele (57,5%) hata-
rozottan ugy gondolta, hogy sziikség van ezekre a valsagkezel6 HR intéz-
kedésekre és csupdan 8,6%-uk vélekedett ugy, hogy nincs teendGje ezen
a teriileten. A HR fdkuszaba keriiltek a pandémias id&szakban az egész-
ségligyi és biztonsagi feladatok is [32]. A legtébben (42,5% nagy, tovabbi
20,7% pedig kozepes mértékben) Uj munka- és egészségvédelmi intézke-
déseket vezettek be. Itt kiemelt szerepet kapott az otthoni munkavégzés
engedélyezése/elrendelése (40,2% nagy és 17,1% kozepes mértékben),
bar |ényeges kiilonbségek voltak észlelhetSk az egyes orszagok kozott. Az
otthoni munkavégzést a bolgdr és az osztrak valaszaddék haromnegyede,
mig a szlovakoknak kevesebb, mint egynegyede vezette be nagy mérték-
ben (7.4. tablazat).

A megrendelések elmaraddsa, csokkend bevételeket eredményezett.
A koltségek azonban tovabbra is fennmaradtak, amelyek csokkentése a
vallalatok / szervezetek megmaradédsanak feltételévé véltak. A kiesd be-
vételek és a megnovekedd koltségek ellensulyozasara a vizsgalt orszagok
elGszor létszamstoppal, utana pedig a |étszamleépitéssel reagaltak. Lét-
szamstop bevezetése a valaszaddk 16,4%-anal megfigyelhets volt. Bul-
garia (23,8), Bosznia-Hercegovina (21,6%) és Ausztria (19,1%) esetén a
szervezetek valaszaik alapjan atlag érték felett voltak, még Magyarorszag
(16,1) alatta. E mutatd Romania esetén volt a legalacsonyabb 11,1%-kal.
Létszamcsokkentést a megkérdezettek 5%-a értékelte ugy, hogy az na-
gyon és 11,8%-a ugy, hogy az kézepesen jellemz6 volt az § szervezetik-
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nél. Lathatd, hogy Bulgaridban volt ez a mutatd a legmagasabb 8,9%-al.
(7.5. tablazat).

7.4. tablazat: Egészségvédelmi intézkedések elrendelésének megoszldsa

_ o o0 = =

E |8 s|§ | &€ 2

= o T ] © ©

e o &= | 2 = =

5 § |8 & 5 =

S| 2| B5 83| 5| 2

< @ a%| =T | & a

Uj munka- és egészségvédelmi intézkedések (%)
Nem jellemzé 5,7 7,8 53 14,7 9,0 24,4
Kis mértékben jellemzé 5,7 5,9 10,5 23,2 33,8 28,1
Kozepes mértékben jellemz6 | 41,4 18,6 42,1 22,2 10,4 18,4
Nagy mértékben jellemz6 47,1 67,6 42,1 39,9 46,8 29,0
Otthoni munkavégzés (%)

Nem jellemz6 0,0 5,8 10,5 24,9 39,8 46,6
Kis mértékben jellemzé 1,4 3,9 23,7 19,7 14,9 12,8
Kozepes mértékben jellemzé | 24,3 15,5 23,7 16,4 14,4 17,8
Nagy mértékben jellemz6 74,3 74,8 42,1 39,0 30,8 22,8

Forrds: A szerz6k sajat szerkesztése

7.5. tablazat: LétszamcsGkkentés és a létszamstop sziikségességének megitélése és
alkalmazdsa a vizsgdlt orszdgokban (%)

CIJ [.T:] _ —

—_ = O | (@) [

g 2 s | § g | &

= = T o © ©

8 8 © = = = =

5 & |58/ S8 _| & '

2 o 25| &3 E <)

I @ aS| = [ a

Létszamstop (%)

Nem jellemz6 35,3 54,5 24,3 61,5 52,5 47,3
Kis mértékben jellemzé 23,5 5,0 27,0 12,2 16,7 16,8
Kozepes mértékben jellemz6 | 22,1 16,8 27,0 10,2 19,7 19,5
Nagy mértékben jellemzé 19,1 23,8 21,6 16,1 11,1 16,4
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Létszamcsokkentés (%)

Nem jellemzé 64,7 73,3 83,8 78,0 73,7 69,7
Kis mértékben jellemz6 17,6 3,0 13,5 12,8 5,6 7,8
Kozepes mértékben jellemzé | 13,2 14,9 2,7 4,3 16,7 17,4
Nagy mértékben jellemzé 4,4 8,9 0,0 4,9 4,0 5,0

Forrds: A szerz6k sajat szerkesztése

A koltségek csokkentése tekintetében megoldas lehet a bérbefagyasztas,
bércsokkentés, a béren kiviili juttatasok csokkentése esetleg eltorlése (7.6.
tablazat), munkaer6 sziikséglet csokkentése automatizélassal vagy képzés-
sel. A bérek befagyasztdsahoz Bulgarian kivil (ahol a vélaszadok kozel egy-
harmada élt ezzel az eszkozzel) elenyészé mértékben folyamodtak a vallala-
tok (csupdn 7,9%-ra volt nagymértékben jellemz6, atlagon fellili mértékben
Osszesen 18,6%-ra), a bérek csokkentése pedig a vallalatok 4,2%-ara volt
nagymértékben jellemz6. E tekintetben az orszagok kozll Bosznia-Herceg-
ovina kitlnik, hiszen a valaszadd szervezetek harmadanal kisebb vagy na-
gyobb mértékben csdkkentették a dolgozdk juttatasat. A béren kiviili jutta-
tasok csokkentésében Romania jart élen, itt a megkérdezett vallalkozasok
tobb mint 40%-a szamolt be arrél, hogy csokkent vagy teljesen meg is szlint
minden béren kivili juttatas.

7.6. tablazat: Koltségek csGkkentésének egyéb lehetdségei a vizsgdlt orszdgokban (%)

_ O o0 = =

E | g /5|8 | 2| &

= = T o © ©

© ) © = = = =

5 5 |s8| & 5 ‘®

5| 2 |3s|fz|E ¢

< @ a%| =T = a

Munkaidd cs6kkentése (%)

Nem jellemz6 41,2 65,0 16,2 71,1 56,6 63,0
Kis mértékben jellemzé 22,1 3,0 35,1 13,8 11,7 11,9
Kozepes mértékben jellemzé | 22,1 18,0 32,4 10,5 20,4 18,3
Nagy mértékben jellemz6 14,7 14,0 16,2 4,6 11,2 6,8
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< @ a®| == -2 a
Bérbefagyasztas (%)
Nem jellemz6 79,1 62,0 72,2 80,5 68,2 70,8
Kis mértékben jellemzé 11,9 6,0 8,3 9,2 9,1 5,9
Kozepes mértékben jellemz6 7,5 11,0 13,9 4,6 13,1 17,4
Nagy mértékben jellemz6 1,5 21,0 5,6 5,6 9,6 5,9
Bérek csokkentése (%)
Nem jellemz6 92,5 83,0 69,4 87,5 78,1 71,1
Kis mértékben jellemzé 7,5 6,0 16,7 5,0 4,1 6,6
Kozepes mértékben jellemzo 0,0 6,0 5,6 4,3 14,8 15,6
Nagy mértékben jellemz6 0,0 5,0 8,3 3,3 3,1 6,6
Bérhez kothet6 juttatasok eltorlése (%)
Nem jellemz6 68,7 63,7 50,0 82,8 58,3 63,0
Kis mértékben jellemz6 20,9 8,8 30,6 7,6 12,6 8,1
Kozepes mértékben jellemzé | 10,4 16,7 11,1 4,3 18,1 24,2
Nagy mértékben jellemz6 10,8 8,3 5,3 11,1 4,7

Forrds: A szerz6k sajat szerkesztése

A kovetkez6 lépésben tekintsiik (7.7. tablazat) at a munkaeré — sziikséglet
biztositasanak lehet&ségeit az egyes vizsgalt orszagok esetében! Kordabban
mar jeleztik a koronavirus hatasa sokféleképpen jelentkezett a munkaeré-
piacon, volt olyan szektor, amelyet leallasra vagy recessziéra kényszeritett,
ide f6leg azok a gazdasagi tevékenységek és agazatok tartoztak, amelyek
személyes jelenlétet kévetelnek meg a termeléshez, vagy azok, amelyek
nagymértékben tdmaszkodnak a globalis ellatasi lancok inputjaira. Itt ki-
emelt jelentGsége volt az egyes munkaerG-megtartd stratégiak alkalma-
zasanak. Emellett volt olyan szektor is, amelyben a hagyomanyos munka-
végzést felvaltotta a tdvmunka, és igy fenn tudtdk tartani a folyamatos
mikodést a digitalizaciénak kdszonhetden, ezzel csokkentve a munkanél-
kuliség kockazatat [33]. Végezetiil volt olyan agazat (példaul az elektronikus
kereskedelem, szamitastechnika, élelmiszeripar), amelyre pozitiv hatdssal
volt a koronavirus-valsag a szektor szolgaltatasai vagy termékei irant meg-
novekedett kereslet miatt [34] és [35]. A munkaerd sziikséglet csokkentése
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automatizalassal vagy képzéssel csupan a vdlaszaddk egyotddére volt jel-
lemz8. Az 6nfejlesztést a vallalatok 42,5%-a tdmogatta kdzepes vagy nagy
mértékben, az orszagok kozotti eltérések viszont e tekintetben is nagyok:
a bolgar vallalatok kétharmadara, a magyaroknak viszont csak a 29,1%-ara
volt jellemzé ez az intézkedés.

7.7. tablazat: Munkaerd-sziikséglet biztositdsanak lehetdségei a vizsgalt

orszdgokban
Munkaeré-sziikséglet csokkentése automatizalassal vagy képzéssel (%)
= | = | 52|68 g |
§ | 8 |58|85| & | ¢
203 (83 22| § | 3
< ) 0 oo =z -4 7))
Nem jellemz6 56,1 36,0 50,0 74,3 62,6 66,5
Kis mértékben jellemz6 33,3 23,0 32,4 13,9 12,8 9,2
Kozepes mértékben jellemzé 9,1 15,0 11,8 8,9 21,5 21,6
Nagy mértékben jellemz6 1,5 26,0 5,9 3,0 3,1 2,8
Munkaer6-sziikséglet csokkentése képzéssel (%)
Nem jellemzé 54,5 37,0 40,0 75,6 51,0 68,8
Kis mértékben jellemz6 27,3 20,0 34,3 14,9 16,2 6,0
Kozepes mértékben jellemzé | 15,2 17,0 20,0 7,6 27,8 22,8
Nagy mértékben jellemzé 3,0 26,0 5,7 2,0 5,1 2,3
Munkaer6-sziikséglet csokkentése onfejlesztéssel (%)
Nem jellemzé 21,5 | 230 | 20,6 | 42,7 | 19,2 | 39,1
Kis mértékben jellemz6 21,5 11,0 23,5 28,1 34,8 | 18,6%
Kozepes mértékben jellemz6 | 36,9 16,0 35,3 18,2 24,7 | 31,6%
Nagy mértékben jellemzé 20,0 50,0 20,6 10,9 21,2 10,7

Forrds: A szerz6k sajdt szerkesztése
A pandémias helyzet rég nem latott gazdasagi sokkot okozott az egész vi-

lagban. Valaszként a gazdasagpolitikai dontéshozdk szinte példa nélkil allé
0sztonz6 csomagokkal reagaltak (7.8. tablazat).
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7.8. tabldzat: A Covid-19 hatdsdra megvdltozott HR funkciok

Osztonzési rendszer atdolgozasa (%)

| = |52 | £ £

§| 5 |58|8=| €| 3

21 3 |8%8|22| § | 3

< a o =L = a
Nem jellemz6 67.2 | 39.0 | 17.1 | 58.4 | 35.2 | 46.7
Kis mértékben jellemz6 14.1 | 24.0 | 343 | 22.8 | 216 | 17.1
Kozepes mértékben jellemz6é 15.6 | 13.0 | 25.7 | 14.2 | 32.7 | 30.0
Nagy mértékben jellemzé 3.1 | 240 | 229 | 46 | 106 | 6.2

Teljesitményértékelési rendszer kidolgozasa (%)
Nem jellemzé 59.4 | 39.6 | 353 | 57.9 | 38.0 | 46.9
Kis mértékben jellemz6 26.6 | 188 | 29.4 | 21.7 | 24.0 | 17.8
Kozepes mértékben jellemz6 109 | 16.8 | 17.6 | 14.5 | 28.0 | 28.6
Nagy mértékben jellemzé 3.1 | 248 | 176 | 59 | 10.0 | 6.6
Munkavallalék szocialis problémainak segitése (%)

Nem jellemzé 15.2 | 25.7 | 25.0 | 319 | 41.1 | 51.6
Kis mértékben jellemzé 12.1 | 23.8 | 33.3 | 32.2 | 193 | 144
Kdzepes mértékben jellemz6 47.0 | 15.8 | 30.6 | 26.3 | 31.5 | 29.8
Nagy mértékben jellemzé 25.8 | 34.7 | 11.1 | 9.5 8.1 4.2

Forrds: A szerz6k sajdt szerkesztése

A rovid tavu célok mellett a hosszabb tavu szemléletmadd igénye is megfo-
galmazddott, hogy lgy alakitsak a gazdasagi kildbalast, hogy kézben a fenn-
tarthatdsagot is figyelembe vegyék. [36] altal készitett kzép-kelet-eurdpai
,Legjobb Munkahely Felmérés” szerint a cégvezetSk 69 szazaléka ugy tartja,
hogy a munkaerd-megtartas és motivacié kulcsfontossagu szerepet fog jat-
szani a kovetkezs 6t évben. A kutatas szerint a hangsuly a dolgozdi jollét ira-
nyaba fog eltolddni, ahol a legfontosabb feladat a dolgozdi elkotelezettség
kialakitasa és fenntartdsa lesz. A tablazat eredményeib8l megallapithatd,
hogy az 6sztonzési rendszer atdolgozasara, kidolgozasara legnagyobb mér-
tékben Bosznia-Hercegovina esetében kertilt sor, ahol a valaszaddk 82,9%-a
szamolt be kisebb vagy nagyobb mértékd atalakitasrél. A romdn és a bolgar
valaszaddk harmadanal szintén hangsulyos szerepet kapott e HR funkcid.
A munkavallaldk szocidlis problémainak segitésével a valaszaddk 40,7%-a
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foglalkozott jelent6sebb mértékben. A szocidlisan érzékeny bolgar és oszt-
rak vallalatok ardnya az atlagosnal magasabb, a szlovdk és a roman vallala-
toké pedig alacsonyabb volt.

7.5 OSSZEGZES

2019. december 31-én a kinai hatdsagok tajékoztattak az Egészségligyi Vi-
lagszervezetet (WHO), hogy Vuhan varosaban ismeretlen ,virusos tidégyul-
ladasos” megbetegedéseket diagnosztizaltak. 2020. marcius 11-én az Egész-
ségligyi Vilagszervezet a Covid-19 jarvanyt vildgjarvannya nyilvanitotta, a
betegség epicentruma pedig Eurdpa lett. A koronavirus elterjedése vildgmé-
retl jarvanyhelyzetet eredményezett, mely a komoly egészségiigyi kockaza-
tokon tul a gazdasagi és szocialis teriileteken is szamos megoldandé prob-
Iémat jelentett a HR szakemberek szamdra. Valamennyi orszag gazdasagara
jellemzdévé valt a tomeges elbocsdjtasok ndvekedése, a jovedelemvesztés
hatasara kialakulé csokkend kereslet, illetve annak tova gy(rlz6 hatasa.
A vdlsagra reagdlva az egyes orszagok kiilonb6z8 intézkedéseket vezettek
be: réviditett munkaidében dolgozdk bérkiegészité tdmogatdsa, bérkom-
penzacidk biztositdsa, gyermekes sziil6k tdmogatdsa, nehézségekkel kiizd§
cégek tamogatdsa, kedvezményes hitelek biztositasa, allami hitelgarancidk
nyujtasa, addkonnyitések cégek szamara, beruhdazas 6sztonzé tdmogatasok,
munkahelymegtartd tdmogatasok stb. [9].

Empirikus vizsgalatunkban 965 HR vezet6 megkérdezése mellett hat or-
szag viszonylataban vizsgaltuk az egyes szervezetek/vallalatok Covid-19-re
adott valsagkezel6 intézkedéseit. A kutatds eredményeibdl egyértelm(ien
kirajzolédott, hogy a HR-részlegek munkajanak mennyisége minden vizs-
galt orszdgban nétt, hatékonysagi elvarasaik pedig fokozddtak. A valasz-
adok 57,5%-a hatdrozottan ugy gondolta, hogy sziikség van a kialakult
feszilt helyzetben kiilonb6z6 valsagkezeld HR intézkedések gyakorlati kivi-
telezésére. A megkérdezettek 8,6%-a vélekedett Ugy, hogy nincs teenddje,
a kialakult helyzet normalizalédni fog. A helyzet megoldasa érdekében a
legtobben Uj munka- és egészségvédelmi intézkedéseket vezettek be. Ki-
emelt szerepet kapott az otthoni munkavégzés engedélyezése/elrendelése
amellyel a bolgar és az osztradk valaszaddk haromnegyede élt, mig a szlo-
vakoknak kevesebb, mint egynegyede vezette be nagy mértékben e lehe-
téséget.

A kies6 bevételek és a megnovekedd koéltségek ellensulyozasara a vizsgalt

orszagok el6szor létszamstoppal, utdna pedig a Iétszamleépitéssel reagdl-
tak. Létszamstop bevezetése a valaszaddk egy hatodanal volt megfigyel-
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het6, itt Bulgaria (23,8), Bosznia-Hercegovina (21,6%) és Ausztria (19,1%)
emelkedett ki, Magyarorszag (16,1) atlag alatt volt. Létszamcsokkentést a
megkérdezett orszagok 5%-a értékelte gy, hogy az nagyon és 11,8%-a ugy,
hogy az kdzepesen jellemz6 volt az 6 szervezetiiknél. A mutaté Bulgaria-
ban volt a legmagasabb. A koltségek tovabbi csokkentésére bevezetett bé-
rek befagyasztasa Bulgarian kivil elenyész6 mértékben fordult eld, a bérek
csokkentésével pedig a vallalatok alig 4,2%-a élt csupdn. Alacsony volt azon
orszagok vdllalatainak ardnya is, ahol a béren kivili juttatasokat csékken-
tették. E tekintetben Romania jart élen. A munkaerd-megtartd stratégiak
kozil kiemelked6 szerepet kapott a tdvmunka, digitalizacié, képzések, on-
fejlesztés.

KOSZONET

A tanulmany osztrdk magyar-kutatasi egytttmikodés keretében ( 2021-
1.2.4-TET-2021-00006) és az Egis Gydgyszergyar Zrt tdmogatasaval késziilt
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8 A HABORU ELSO ES MASODIK EVENEK HATASAI
MAGYARORSZAGI SZERVEZETEK MENEDZSMENTJERE,
HR ES MUNKAEROGAZDALKODASI GYAKORLATARA
(THE EFFECTS OF THE FIRST AND SECOND YEAR OF THE WAR
ON THE MANAGEMENT, HR, AND LABOUR MANAGEMENT
PRACTICES OF HUNGARIAN ORGANISATIONS)
(POOR JOZSEF — KALMAN BOTOND GEZA—TOTH ARNOLD —
MODOSNE SZALAI SZILVIA — KOSAR TOBIAS SILVIA—
SERES HUSZARIK ERIKA — SZELES BENCE — SEBEN ZOLTAN)

ABSZTRAKT

A Nyugat teljesen lebénult Putyin merész krimi bevonuldsatél. Ekkor jelent-
kezett Ujra az az ismert politikai gondolat, amely szerint Oroszorszag Ukraj-
naval igazi nagyhatalom, de nélkile nem az. Oroszorszag haboruja Ukraj-
naban mar tébb mint masfél éve folyik. Senki nem tudja megmondani azt
sem, hogy tul vagyunk-e a koronavirus alatt gyakran emlegetett un. har-
madik hulldmon. A cégek, szervezetek teszik a dolgukat és megprébaljak
ebbdl a szokatlan helyzetbdl a legjobbat kihozni. A 16 hdnapja folyd habo-
ru idészakban két empirikus kutatassal vizsgaltuk azt, hogy a vallalkozasok
és kiilonb6z6 mas szervezetek milyen kdvetkezményekre szamitanak (izleti,
menedzsment- és humanerd&forrds-teriileten. Az elmult 2 éves koronavirus-
valsagbdl vald kildbalas és a kdzelmultbeli orosz-ukran haboru hatasait egy-
arant vizsgaltuk. Cikkiinkben a kapott valaszok koziil most a makré trende-
ket ismertetjik.

KULCSSZAVAK
nehéz gazdasagi helyzet, hdboru hatdsai, menedzsment, HR, munkaerépiac,
Magyarorszag

ABSTRACT

Putin’s bold entry to Crimea completely paralysed the West. In addition,
this is where the well-known political thought came up again, according to
which Russia is a real great power with Ukraine, but not without it. Russia’s
war in Ukraine has been going on for more than two and a half years. No
one can say whether we are over the often referred to as the coronavirus on
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the third wave. Companies and organizations are doing their job and trying
to make the best out of this unusual situation. During the last 16 months
of war, we investigated businesses and various other institutions with two
empirical researches what consequences do the responding organizations
expect in the field of business, management and human resources during
the recovery from the last 2 years of the coronavirus crisis and the recent
Russian-Ukrainian war. In our article, among the answers we received, we
now mainly describe macro trends.

KEYWORDS
economic crisis, the effects of war, management, HR, labour market, Hun-
gary

8.1 BEVEZETO

A koronavirus valsag alatt gyakran elhangzott vélemény volt, hogy egy ilyen
vilagvalsag jelentds és katasztrofalis helyzetet alakithat ki a tarsadalmi-gaz-
dasagi élet kiilonb6z6 teriletein, ugyanakkor szamos megujulasnak alapja is
lehet. Ezek megujuldsok és lehet8ségek lehetnek, és keletkezhetnek kozvet-
len vagy kozvetett mddon.

A mostani haborus helyzet el6tt mar kétszer, az 1973-as arab-izraeli haboru,
valamint az 1979-es irani forradalom idején megtapasztalta vildgunk ener-
giavdlsdgok nyomdn kialakult stagfldciot, amely a magas inflacio és a gazda-
sagi stagnalas egylttes jelenlétére utal [1].

Gyakran olvashaté vélemény, hogy a hdboru felelés az egyre névekvd infld-
cidért. Ezzel kapcsolatban jo tudni, hogy a ,,2016—-2019 kozotti idészakra jel-
lemz§ volt a nyersanyagok, az alapanyagok és az energiadrak esése, illetve
az eurdpai monetaris unidbol éveken at begyriizé deflacid” [2]. A napjaink-
ban kibontakozé folyamat egyes elemei mar megfigyelhet6k voltak a koro-
navirus jarvany alatt, igazaban csak a 2021-es év harmadik negyedévében
bontakozott ki [3]. Abban mar megoszlanak a szakért6i vélemények, hogy
valéjaban mi is az igazi oka a magyarorszagi 10% folotti inflacionak. A ha-
zai magas inflacidnak az egyre névekvd energia- és élelmiszer arak mellett,
az idei orszagos valasztassal kapcsolatos magasabb koltések is lehetnek az
okai.
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8.2 SZAKIRODALMI ALAPOK

A valsag lehet egyéni, vallalati, agazati, orszagos vagy tobb orszagra, talan az
egész vilagra kiterjedd [4]. Publikacidonkban az orszagos, vagy nagyobb lépték(
kriziseknek a gazdalkodd szervezetekre gyakorolt hatasaval foglalkozunk. Ezek-
re is érvényes a mar régéta bevalt recept, a bajba keriilt vallalatoknak a helyzet
megértése utdn a valaszul adhatd stratégiak legjobbikat kell kovetkezetesen
alkalmazniuk. A Pallas Nagylexikon [5] szerint a termelési, a hitel-, a pénz-, a
forgalmi és az lizérkedési valsagokat kilonboztethetiink meg. Tehat 125 évvel
ezelStt nem tekintették valsagnak a fegyveres konfliktusokat, az egészséglgyi
kriziseket, a természet katasztréfakat, a gazdasagi szerkezet megvaltozasat.

Ideje Uj modellt alkotnunk. Ebben a modellben a konjunktura visszaesések a
kezelhetGséglikkel kapcsolatos megujuld vizsgalatok miatt nem szerepelnek
[6; 7]. Az 1. dbran lathatd, hogy az alapvet6en helyes kriziskezelés fejlédéshez,
mig a stratégiai hibak elkdvetése Ujabb krizishez vezet. Honnan tudhatjuk,
hogy a kormanyzati, vallalati, egyéni kriziskezelés vajon helyes-e? Akar orsza-
gos, akar vallalati, akar egyéni szinten nézziik, ha ismeretlen krizissel talalko-
zunk, akkor érdemes a torténelmet, vagy mas féldrajzi helyen tortént esemé-
nyeket segitségil hivni a probléma megértéséhez, a megoldas kereséséhez.

8.1. dbra: Krizismodell
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Forrds: A szerz6k sajat szerkesztése
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Magyarorszagon szerencsére nem gyakoriak és erdsek a természeti ka-
tasztrofak és vildgjarvany sem volt a COVID-19 virus okozta pandémia el6tt
szaz esztendeig. A multba valé visszanyulas hasznos lehet [8, 9]. Dajnoki és
munkatarsai [10] a pandémia harom hulldmanak a hatasat vizsgalta, an-
nak alapjan, hogy a szervezetek hogyan valtoztatjak meg a korabbi HR fo-
lyamataikat. Az eredményei szerint megvaltozott kérilmények kdzott a HR
folyamatokon belil Gj ,normak” jottek létre. Ennek eredményeként a HR
stratégiai szinten torténd kezelése kiemelked§ jelentGséglivé valt. Kilono-
sen, akkor, maikor a kulcs fontossaguva valt, hogy a kulcspoziciéban 1évé
személyeket és tehetségeket a szervezetek megtartsak a leépitések ellené-
re is. Ha j6 mddszereket nem is, de tanulsagokat mindenképpen taldlunk.
Az |. vildghdboruban vallalati szinten figyelemre mélté volt az élelmiszer-
ipari innovacio. Akkor sziiletett meg a margarin, népszeruvé valtak a teljes
kiGrlésti pékaruk [11]. A spanyolnatha megallitdsnak gatja volt az instabil
politikai helyzet, a lakossagi akaratnak tett populista engedmények. A tor-
ténelmi tanulsdgok fontossagardl mas krizisek esetén sem szabad megfe-
ledkezni, igy gondolta Eigner és Umlauft [12] is. A szerz6k Nagy Gazdasagi
Vilagvalsag és a 2007-ben kezd6dott pénzigyi krizis 6sszehasonlitasakor a
kiilonbségekre is Ggyeltek. Kilonbség az is, hogy a XX. szazad eleji divat-
ipari fellendiilés, mely a kétségbeesett allaskeresés altal jott 1étre, a XXI.
szdzadban elmaradt. Az elmult idészak kihivasanak tekinthet6 a digitalis
atalakulas is [13].

Magyarorszagon, a multbeli tapasztalatokat is tekintetbe véve, a kormany
jogkorének kiterjesztésével, valamint a korlatozasok és szabadsagjogok ko-
zOtti valtassal viszonylag hamar sikerilt a pandémia gazdasagi sokkjat ko-
vetGen a fejl6dés trendvonaldnak elérése. Az emberi életek megdvasa és a
gazdasag mikodésének fenntartasa kihivast jelentd feladatnak bizonyult.
A pandémia idején a legtobb gazdalkodd egység magdéva tette azt a kije-
lentést, hogy a valsag egyben lehetdség is [14]. Ezt a gyakorlatban nem az
online rendelésekkel és kiszallitasokkal, hanem példaul a vevéi hiiséget ki-
alakité otletes megolddsokkal tudtak megvaldsitani. A kreativitas stratégia-
ba vald beépitése bizonyult helyes Utnak. Ebben nagy szerepe van a vallal-
kozdsok menedzsmentjének is [15, 16].

Hatdrozottan nagy sziikség van jelenleg is erre a vallalkozdi kreativitdsra.
Reagdlni kell az alapanyagarak novekedésére, az energia draguldsara, a fo-
gyasztok életszinvonaldnak csokkenésére, a menekiilt munkaeré foglalkoz-
tatasanak lehetGségeire és nehézségeire (Walter). Kiilondsen azok a gazdal-
kodo egységek vannak bajban, amelyek az orosz-ukran haborus térséggel a
multban intenziv kiilkapcsolatokat apoltak [17]. Reméljiik, hogy K6zép-Kelet
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Eurdpaban a jelenlegi haborus krizis idején minden szinten az alapvetéen
helyes stratégiakat valasztjak, és révidesen megindulhat a robotizacidval,
Ipar 4.0 eszkozokkel, elektromos jarmUvekkel és a kérnyezet tiszteletével,
védelmével jellemezhet6 fejl6dés. A haboru hatdsa szinte a gazdasag Osz-
szes szektoraban tetten érhetd. Egy kutatas sordn Podr Jozsef és munka-
tdrsai [18] azt vizsgdltdk, hogy mez6gazdasagban a hdboru idején a munka-
erd megtartdsa szempontjabol milyen valtozasok zajlottak. Az eredményeik
szerint @ munkaerd hianyra adhaté egyik valasz a szervezetek véleménye
szerint a robotizacio

8.3 KUTATAS BEMUTATASA
8.3.1 ATTEKINTES

Az elmult évben 2022-ben és az idei évben 2023-ban is vizsgaltuk Orosz-

orszag ukrajnai haborujanak a hatdsait Magyarorszagon. A jelzett két ku-

tatds f6 célja az volt, hogy arra kerestiik a valaszt, hogy az elmult 2 év

koronavirus krizisébdl vald kildbalas utan, a 2022 februar 24-én megin-

dult orosz-ukran habord nyomdan milyen hatdsokkal szamoltak a valasz-

ado szervezetek a gazdalkodds, a menedzselés és HR terilletén. A felmérés

sordn alkalmazott kérdéiviink a kévetkezé nagyobb kérdéscsoportokkal

foglalkozik, mindegyik esetében a vdlaszadd tapasztalatait, véleményét,

vdrakozdsait gylijtve éssze:

¢ a valaszado szervezet altalanos jellemz6i, kapcsolata az orosz és ukran
piaccal, és a haborus helyzetre vonatkozo felkésziiltsége,

e az orosz-ukran haboru valdszini makré- és makrogazdasagi és pénzigyi
hatdsai 2022-ben,

e az orosz-ukran haboru hatédsa a 2022. évben a szervezetekre/vallalkoza-
sokra,

¢ annak vizsgalata, hogy a haborus vagy az azt kdvet6 helyzet egyben lehe-
t6séget is jelent(het)-e a valaszado szervezet szamara,

¢ annak elemzése, hogy milyen médon prébal a szervezet alkalmazkodni a
haborus helyzet dltal kialakitott szituacidhoz,

¢ azon intézkedések kore, amit terveznek vagy alkalmaznak az orosz-ukran
haboru negativ hatasainak mérséklése érdekében,

e azon anyagok, élelmiszerek, alkatrészek, szolgaltatdsok megnevezése,
amelyek a haboru miatt hidnyoznak vagy nehezebbé valt a beszerzésiik,

e avalaszadd személy jellemzéi,

e egyéb javaslatok és megjegyzések.
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Empirikus vizsgalatunk alapvetéen expost [19] jellegli, azaz a megfigyelési
id&szakkal kapcsolatos véleményekre és tényadatokra tamaszkodva vizsgal-
tuk az el6z6ekben emlitett id6szakot. A kérddivben zart és nyilt kérdések
egyardnt szerepelnek. A zart kérdések keretében a valaszaddktodl a vizsgalat
témakoreit nagymértékben lefedd, el6re megfogalmazott valaszok koziil a
legjellemz6bbek megjelolését kértik egyvalaszadds (one-respondent) mo-
don.

A mostani cikkiinkben az aldbbiakban olvashatd kérdésekre kerestiik a va-

laszt:

* Van-e eltérés vagy jelent6s a hasonldsag a valaszaddk gazdasagi elGre-
jelzései és a kormany 2022-es és 2023-as elGrejelzései (GDP, inflacio stb.)
kozott?

e Van érzékelhetS hasonldsag vagy eltérés a haboru hatasaban szervezeti
jellemz&k alapjan 2022 és 2023 kozott?

e AzidG elteltével n6tt-e azoknak szama, akik a hdboruban és a nehéz gaz-
dasagi helyzetben lehetdséget latnak?

e Hogy épitették be startégidjukba, valamint a |étszam gazdalkodasukba a
nehéz gazdasagi helyzet és a haboru okozta kihivasokat?

8.3.2 A MINTA LEIRO STATISZTIKAI

A 2022-ben kiosztott kérdGivek szama 2351 volt, 2023-ban 698 kérddGivet
osztottunk ki. A valaszadasi ardny, amelyet a cégjellemzéket megfeleléen ki-
tolt6 valaszadok aranyaval mértiink, ez 2022-ben 34%, 2023-ban 56% volt.
A legtobb vdlaszadd 2022-ben az épit6ipari, valamint a nagy- és kiskeres-
kedelmi cégek kozil kerilt ki (az 6sszes kitoltd kozel 25%-a), 2023-ban az
oktatasi, illetve a nagy- és kiskereskedelmi szektor cégei koziil vélaszoltak
legtdobben (az 6sszes kitolt6 kozel 20%-a).

A cégek tulajdonforma szerinti megoszlasat mutatja a két vizsgalt évben a
8.2. abra. Ezen az oszlopok belsejében az adott tulajdonformaba tartozé va-
laszaddék szama szerepel, a fligg6leges tengelyrdl pedig a szdzalékos meg-
oszlas olvashatd le. Mindkét vizsgalt évben a hazai magdantulajdonban |évé
cégek voltak a leggyakoribb valaszaddk. Aranyuk 2022-ben a teljes mintabdl
80% volt, ez 2023-ra 49%-ra csokkent. Ezt azonban annak tikrében kell ér-
telmezniink, hogy a 2023-ban 6sszegy(ijtott felhaszndalhatd kérdGivek szama
csak 48%-a volt a 2022-es évi valaszok szamanak. 2022-rél 2023-ra jelen-
tésen nétt a kutatdsba bekapcsolddva adatot szolgaltatd allami tulajdonu
szervezetek aranya, nagy mértékben csdkkent viszont a kilféldi tulajdono-
sok valaszadasi hajlanddsaga.
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8.2. dbra: A vdlaszaddk tulajdonforma szerinti megoszldsa
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Forrds: A szerz6k sajat szerkesztése

Az arbevételt figyelembe véve 2022-ben 75% volt az 500 millié Ft alatt telje-
sit6 cégek aranya, 2023-ra ez az arany 54%-ra csokkent. A cégméret alapjan
elmondhatd, hogy mindkét vizsgalt évben a mikro-, kis-és kdzépvallalkoza-
sok (a kkv-szektor) cégei voltak a leggyakoribb valaszaddk (2022: 88%, 2023:
62%). A 2022. évi kitolt6k 9%-anak, 2023-ban 14%-anak volt orosz és/vagy
ukrén export és/vagy importpartnere.

Gazdasagi elGrejelzések — GDP és inflacié

A gazdasagi el6rejelzések kozill a kutatasban a novekedés varhaté mértéké-
rél és a fellendiilés id6tartamardl, a munkanélkiliséggel kapcsolatos vara-
kozdasokrdl, az élelmiszerek, valamint az alapanyagok és nyersanyagok ara-
rol, illetve fejlesztések megvaldsuldsarol vagy elmaraddsardl nyilvanitottak
véleményt a kérdGivek kitoltéi.

A gazdasagi a gazdasagban elGallitott termékek és szolgaltatasok inflacidval
korrigalt piaci értékének ndvekedése egy bizonyos id6szak alatt. Ezt altala-
ban a redl GDP, vagyis a real brutté hazai termék szazalékos emelkedésében
szokds mérni [20]. A gazdasagi ndvekedés iteme a vizsgalt periddus elsé és
utolso évében mért GDP hanyadosanak évekre szamitott mértani atlaga. Ez
azt az évesitett atlagos GDP novekedési itemet adja meg, mely figyelmen
kiviil hagyja az id6szak alatti fluktuaciot.
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A KSH adatai alapjan a GDP éves novekedési Gteme a 2021. évi 7,1%-rdl
2022-ben 4,6%-osra mérséklédott. A 2023-as varakozasok 0,5%-os [21] és
1,1%-0s [22] érték kozé becsilik a novekedési Gtemet. A megkérdezett cé-
gek mindkét évben enyhe csokkenést prognosztizaltak. Tehat a gazdasagi
novekedés litemének megitélésében redlisnak tekinthetjiik a megkérdezett
szervezetek képviselSinek véleményét.

8.1. tdblazat A gazdasdgi névekedés ilitemének megitélése

Gazdasagi novekedés éves liteme 2022 2023
Szervezetek véleménye enyhén csokken enyhén csokken
Kormanyzati elGrejelzés enyhén csokken enyhén csokken

Forrds: Egyensuly Intézet, 2022; KSH, 2023, sajdt felmérések adatai

A gazdasagi fellendiilés varhato idejét szintén a GDP névekedésének liteme
alapjan vizsgaltuk (8.8.2. tablazat). Az el6rejelzések szerint 2023 és 2028 ko-
zO6tt a GDP novekedési liteme folyamatosan és jelentGsen, 6sszesen 2,9 sza-
zalékponttal emelkedik. A novekedés 2028-ra becsiilt értéke 3,45 szazalék
[23]. A megkérdezett szervezetek képviselGi szerint a fellendiilés 1-2 éven
bellil varhatd, ezen az intervallumon belll inkdabb az 1 évhez all kbzelebb a
becslés. Ez a varakozas teljes mértékben azonos a hivatalos el6rejelzések-
kel. Ezek a 2023-as mélypontot kévetéen mar 2024-ben fokozédd noveke-
dési itemmel szamolnak [22; 21; 23].

8.2. tabldzat A gazdasdgi fellendiilés varhatd ideje szakértdi becslések szerint

2021 2022 2023 2024
KSH 71 4,6 0,5 2,8
Egyensuly Intézet 7,0 4,4 1,1 2,6
Statista 7,1 4,9 0,55 3,2

Forras: [19; 18; 20]
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A 8.3. abra alapjan ugyanakkor az is elmondhatd, hogy a névekedési Gitem
haboru el6tti szintjének elérése hosszabb idén at fog tartani. Ebben els6-
sorban a jelent6sen megnovekedett energiadrak jatsszak a fGszerepet, de
hozzajarul ehhez még szamos tovabbi tényezs, példaul az arstopok meg-
szlintetése és az élelmiszerdraknak a fogyasztdi kosar atlaganal jelentGsebb
emelkedése is. Emlithetjik még a gazdasagi kényszerlségek miatt mddo-
sitott rezsipolitika miatt novekedett lakossagi energiaarakat is. Kockaza-
ti tényez6ként szélnunk kell még az orosz olaj behozatalanak teljem meg-
sz(inésérdl (ez az uniés embargdhoz torténd csatlakozas, vagy az orosz fél
dontése miatt egyarant bekovetkezhet). Ebben az esetben nemcsak a fel-

lendiilés Gitem csokkenne, hanem az inflacié 3 szazalékos novekedésével is
szamolni kell [22].

8.3. dbra: A GDP névekedés litemének hosszutavu elérejelzési adatai a mozgddtlag
trendjével

=~
-

49.

N W A U0 NN

éves valtozas (%)

o —
w
[y $

|
2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028

cv Forras: O'Neill (2023)

Forrds: A szerz6k sajdt szerkesztése

A novekedéshez 2022-ben az élelmiszerek inflacidja jarult hozza a leg-
nagyobb mértékben, 2023-ban a maddositott rezsipolitika kdvetkeztében
az energiaszamlak is felfelé médositjak a fogyasztoiar-indexet (8.4. abra).
A benzinarstop 2022-ben 3,4 szazalékponttal, 2023-ban a megsziintetéséig
3 szazalékponttal csokkentette az inflaciét. Ugyanakkor, ha az orosz olajim-

port teljes mértékben megsziinne, az inflacié akar tovabbi 3 szazalékponttal
is emelkedhet.
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8.4. dbra: A fogyasztdi kosdr vdltozdsa 2021-2023
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Forrds: A szerz6k sajat szerkesztése

Az élelmiszerek aranak 2022 végén 2023-ra prognosztizalt atlagos noveke-
dése megkodzelitette a 30 szazalékot [24]. A kotelez6 akciok bevezetésével
azonban a 2021 félévétél megindult folyamatos névekedési trend meg-
fordult. igy 2023 juniusaban tovabb csékkent, éves dsszehasonlitasban 30
szazalék ala mérsékl6dott az élelmiszerek draguldsdanak mértéke Magyar-
orszagon. Majushoz képest pedig 0,4 szazalékkal olcsobbak lettek az élel-
miszerek. Ez azért jelentés eredmény, mert 2022 juniusaban még kozel 3
szazalékos draguldst mutattak a statisztikai adatok. A Magyar nemzeti Bank
elemzéje [25] szerint 2022 juniusahoz viszonyitva a ndvekedés még mindig
magas volt: 48,6 szazalékkal keriilt tobbe a kenyér, tébb mint 40 szazalék-
kal dragultak a tejtermékek, a tojds, 33 szazalékkal a péksiitemények, 30
szazalékkal a szaraztészta. Azonban az inflaciés folyamatok elemzésekor
mindig célszer(ibb a havi atarazddast, vagy az év eleje 6ta megfigyelhetd
arvaltozasokat figyelemmel kovetni a dragulds egyre lassuld Gtemének ér-
telmezéséhez.

A hdboru kévetkezményei és az inflacio 6sszefliggése valdban 6sszetett kér-
dés, és nem mindig egyértelmd a kapcsolat kozottiik. Bar a haboruk altala-
ban gazdasagi instabilitast és koltségeket okoznak, az inflacié mértéke és
hatasa valtozd lehet. Itt van egy rovid 6sszefoglald arrdl, hogy miért nem
mindig jellemz6 nagy mértékben az inflacié a haborut kévetéen:
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e Gazdasagi hatasok: a haboruk jelent6s gazdasagi terhekkel jarnak, pél-
daul a hadsereg finanszirozasa, infrastruktira romboldsa és termelési
kapacitds csokkenése. Ezek a tényez6k rovid tavon csokkenthetik a gaz-
dasagi aktivitast és novelhetik az inflaciot.

e Kormanyzati beavatkozas: haboru idején a kormanyok gyakran beavat-
koznak a gazdasagba, hogy tdmogassak a hadiipart és a hadsereget. Ez
magaban foglalhat adéemeléseket, koltségvetési hianyt és monetaris
politikai intézkedéseket. Ezek a beavatkozasok befolyasolhatjak az infla-
ciot, de nem feltétlenil vezetnek mindig jelentés ndvekedéshez.

o Kereslet és kinalat: a haboruk dltalaban csékkentik a termelést és a gazda-
sagi aktivitast, ami alacsonyabb keresletet eredményezhet. Az alacsony
kereslet altalaban csékkenti az inflaciét, mivel kevesebb pénz dramlik a
gazdasagba.

e Pénzlgyi politika: a habord utani inflacié mértéke fligg a kormanyzati
intézkedésektdl és a monetdris politikatdl. Ha a kormanyzat szigordan
szabalyozza a pénzkinalatot és a kéltségvetést, akkor az inflacié mértéke
alacsonyabb lehet.

Fontos megjegyezni, hogy minden haboru és inflacié esete egyedi, és sza-
mos tényez6 befolyasolhatja az 6sszefliggést kozottiik. A gazdasagi, politikai
és tarsadalmi korlilmények valtozasa mind befolydsolhatja az inflacio mér-
tékét a haborut kovetden. Ezért nem mindig jellemz6 nagy mértékben az
inflacié a haboru utén.

8.3.3 FOGLALKOZTATASI TRENDEK

A foglalkoztatasi adatok szerint (8.5. dbra) 2022-ben 3,6 szazalék, 2023-ban
4,1 szazalék volt a munkanélkiliek aranya [26]. Osszességében 2022-ben &t-
lagosan 4,7 millié foglalkoztatottal, valamint 173 ezer munkanélkdilivel sza-
molhattunk. A magyar foglalkoztatas 2022-es béviilése ugyan kiemelkedd
volt, am hosszabb tavon a munkaeré6tartalék alacsony szintje és mindsége, a
kedvezd6tlen demografiai folyamatok, valamint a vendégmunkasok alacsony
szama a bdviilés korlatja lehet. A vendégmunkasok szama elmarad a jarvany
el6tti csucsoktdl, illetve kihivast okoz a vallalatoknak, hogy egyre messzebb-
rél kell a munkaerét behozni. A teljes foglalkoztatds itthon is elérhetd lehet,
de a kedvezGtlenebb tartalék dsszetétel és a lassuld novekedés kovetkezté-
ben csak joval lassabban, 2025-re érhetjiik el a teljes foglalkoztatast.
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8.5. dbra: A munkanélkiiliség trendjének alakuldsa a mozgddtlag trendjével
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A 8.6. dbran érdekes jelenség figyelheté meg: 2023 |. negyedévében egy-
szerre nd a munkanélkiiliségi és a foglalkoztatottsagi rata is. Aprilisban a
15-74 éves foglalkoztatottak atlagos létszama 4,71 millié f6 volt, 29 ezerrel
tobb, mint egy éve. Ugyanakkor a munkanélkiiliek szdama is emelkedett, az
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el6z6 év azonos idGszakahoz képest 14 ezer fével, amivel a tavalyi 3,6 sza-
zalékrol 3,9 szazalékra nétt az allastalanok aranya. A jelenség magyardzata
a megélhetési koltségek novekedése. Emiatt sok olyan ember tért vissza a
munkaerd@piacra, akik kordbban mar az inaktiv népesség részét alkottak.
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8.6. dbra: A munkanélkiiliség és a foglalkoztatottsdg alakuldsa
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Forrds: A szerz6k sajat szerkesztése
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A Gazdasagfejlesztési Minisztérium kozleménye [27] szerint a foglalkozta-
tottsdg és a munkanélkiliség alakulasa is joval kedvez6bb az Eurdpai Unid
atlagandl. A gazdasagi novekedés fenntartasa a beruhazasok fokozdasaval
el6segiti a foglalkoztatottsdg tovabbi novelését. igy kozel 500 ezer fével
novelheté még a foglalkoztatottak szama. A kozlemény szerint Magyaror-
szagon tobb mint 300 ezer f6re tehet6 a munkaerdpiaci tartalék, amelyet
a képzések és atképzések erdsitésével lehet bevonni a munkaerdpiacra. Je-
lentGs potencial van a 25 év alattiak és a 65 év felettiek aktivitdasanak no-
velésében is. Torvényjavaslat is sziiletett arrél, hogy kilféldi munkavallaldk
alkalmazdasdra csak akkor kerilhessen sor, ha mar nem toltheté be magyar
munkavallalékkal az adott allashely [28].

8.3.4 NYERSANYAGARAK

A Covid-19 utani fellendilés novelte a keresletet, az orosz-ukran konfliktus
pedig az alapanyagok és a nyersanyagok dranak jelentés emelkedéséhez ve-
zetett. Ez a kibocsatd agazatokba, majd ezeken keresztil a fogyasztdi arak-
ba is atgy(r(izott. Az eredmény tobb évtizede nem latott arndvekedés és az
inflacid jelent6s mértékl emelkedése lett. A 2021. évi 5,1%-0s inflacié 2022-
re 14,5%-os lett [22]. Mindehhez az is hozzajarult, hogy a forint az euro-
hoz és a dollarhoz képest is gyengiilt. Az alapanyagok arnévekedése mellett
tovabbi problémat jelentett szamos alapanyag hidnya, vagy beszerzésének
nehézsége is. Erre jé példa volt az OMV schwechati finomitdjanak elhuzédé
karbantartasabdl ered6 fennakadas, amelyrél a média [29] és a cég féléves
jelentése egyarant részletesen beszamolt [30].

Ukrajndban nemcsak szén, gaz, olaj és buza van, hanem ritkaféldfémek és
fémek is. Kiemelhetd ezek kozill példaul a litium, amely az Uj energia- és szal-
litasi technoldgidkra vald atallashoz nélkilozhetetlen. Ukrajnaban taldlhaté
Eurdpa litiumlel6helyeinek koriilbelll egyharmada [31]. A konfliktus kdvet-
kezményeként tobb milliard dollar jévedelemmel jard kitermelési lehetGség
keriilt orosz fennhatdsag ald. Az alapanyag- és nyersanyaglel6helyek feletti
ellenérzés megszerzése az egyik legfontosabb, de altaldban ki nem mon-
dott célja a haborunak. A média kevésbé beszél err6l a vonatkozasrdl, de a
gazdasagi szakemberek publikacioi kiemelik ennek a fontossagat [32;33;34].
Még az Eurdpai Parlament is foglalkozott a kérdéssel [35]. Az Eurdpai Uj-
jaépitési és Fejlesztési Bank (EBRD) pedig stratégiai megallapodast kotott
Ukrajndval a nyersanyagokrél és az akkumulatorokrél, amelynek célja Uk-
rajna szoros integraldsa az EU értéklancaiba. Ennek része Ukrajna felvétele
az Eurdpai Nyersanyag-szovetségbe (ERMA) és az Eurdpai Akkumulatorszo-
vetségbe (EBA) [36]. Az Unid nyiltan megfogalmazott célja volt, hogy az EU
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és az Egyesilt Allamok Oroszorszaggal szembeni esetleges nemzetkozi ke-
reskedelmi szankcidi jelentGsen csokkentsék Oroszorszag exportbevételeit.
Oroszorszag ugyanis kulcsszerepet jatszik a palladium (45%) és platina (15%)
banydszatdban és exportjaban [37].

A Newsweek 2023 januar 28-i cikkében nyiltan megjelent, hogy: ,Jelen-
leg az Egyesiilt Allamokban és a szévetséges nemzetekben egy sziilets-
ben 1év6 eréfeszités van folyamatban Ukrajna hatalmas eréforrasainak
azonositdsara, fejlesztésére és felhasznaldsara, amely kulcsfontossagu
a Nyugat legfejlettebb katonai technoldgidjanak kifejlesztéséhez, amely
a jov6ében az Oroszorszaggal és Kindval szembeni elrettentés gerincét
fogja képezni... Ha Ukrajna nyer, az Egyesiilt Allamok és szovetségesei
nyer6 pozicidban lesznek egy Uj titanvezeték kiépitésében. De ha Orosz-
orszagnak sikeril elfoglalnia az orszag lelGhelyeit és Gizemeit, Moszkva
meg fogja er@siteni globalis befolyasat a stratégiailag egyre jelentésebb
er6forrasok felett” [38].

Az alapanyagok aranak novekedése, illetve beszerezhet6ségének nehezeb-
bé valasa jelentls negativ hatast gyakorol a gazdasagra és annak szereplGire
(8.7. abra). A kutatas vizsgdlta az altalanos véleményeket, illetve kiilon ki-
terjedt azokra a cégekre is, amelyek a haborus felek egyikétsl vagy mind-
kett6tdl importdlnak, tovabbda éves arbevétel szerint is elemezte a cégek
valaszait Az eredmények alapjan megallapithatd, hogy minden csoportban
pesszimistabbak voltak a valaszok. A 2022-es eredmények kozil kiemelen-
dé, hogy éppen az orosz és/vagy ukran importdrrel kapcsolatban allé cégek
érzékelték legkevésbé az arvdltozast. Ennek lehetséges magyarazata, hogy
a szankcidk életbe léptetéséig a szdllitasok folyamatosan zajlottak a szerz6-
désekben rogzitett feltételekkel. Ezzel szemben a tobbi cégre szinte azonnal
hatottak a harcok megindulasat rogton kovetd aremelkedések. Az arbevétel
alapjan vizsgalva 2022-ben a kisebb arbevétell cégek érzékelték jobban az
alapanyagok ardnak emelkedését.

A helyzet 2023-ra jelentésen megvaltozott. A szankcidok kdvetkeztében az
orosz/ukran importtdl korabban fliggé cégek érezték meg leginkdbb az ar-
novekedést. Az 6sszes tobbi cégcsoportban az eltelt egy évben egy foko-
zattal optimistdbbak lettek a valaszok: az el6z6 évben dltalanosan érzékelt
16-20%-0s aremelkedés 2023-ra mérséklédott 11-15%-os mértékdre. En-
nek egyik lehetséges magyarazata, hogy a konfliktus miatt megszakadt ella-
tasi lancokat sikerilt nagyrészt ujjaszervezni és mas, olcsébb beszallitokat
talalni.
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8.7. abra Az alapanyagdrak névekedésének hatdsa a vizsgdlt szervezetekre
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Forrds: A szerz6k sajat szerkesztése

Erdekes eredménye a 2023-as évnek, hogy a kisebb éves drbevétel(i cégek
ebben az évben kevésbé érezték meg az alap- és nyersanyag-aremelkedés
hatdsat, mint az 500 milliéd Ft-nal nagyobb éves arbevétellel rendelkezbk.
Lehetséges okként emlithet6, hogy a nagyobb arbevétell cégek termelési
volumene is nagyobb, ami feltételezi a nagyobb mennyiségl — ezért 6sszes-
ségében dragabb — beszerzést is.

Az inflacio, az emelked6 nyersanyag-, alapanyag- és energiaarak, valamint a
beszerzési nehézségek miatt a tervezett beruhazasok, fejlesztések is prob-
Iémakba Utkdznek. A kérdGivek kitolt6i a fejlesztések megvaldsithatosagat
egyforman itélték meg 2022-ben és 2023-ban. Mindkét évben a 3. valasz-
lehet8ség (a fejlesztések , lassulnak, megvaldsitasuk éveket csuszik”) jelezte
az altalanos véleményt. Azok a vdlaszadok, akik a haborus felek egyikétdl
vagy mindegyikétdl importdltak a haboru el6tt, 2022-ben némileg pesszi-
mistabban latjak a helyzetet: az dltaldanos 3,00 atlaghoz képest az ilyen szer-
vezetek atlaga 2,86 (8.7. dbra), azaz némileg tobben valasztottak kozllik a
2. vélaszlehetGséget (a fejlesztések ,tobbnyire elmaradnak”). Az 500 millié
Ft alatti éves arbevételt meg nem haladd cégek valaszainak atlaga mindkét
évben 2,96 volt, az ennél magasabb arbevétellieké pedig 3,05. Ez az ered-
mény azt mutatja, hogy a konfliktus elhizédasa nem befolyasolja érdemben
a haboru kezdetétdl kialakult pesszimizmust, és az is elmondhatd, hogy a
magasabb éves arbevétell cégek szamara kevésbé latszanak megvaldsitha-
tatlannak a fejlesztések és beruhazasok.
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8.3.5 FEJLESZTESI LEHETOSEGEK

8.8. dbra: A fejlesztésekkel kapcsolatos vdrakozdsok a haborus felekkel
import-kapcsolatban dllé és nem dllo cégek kérében
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Forrds: A szerzék sajat szerkesztése

Ez azt jelzi, hogy a haborut megel6z6en a felekkel importkapcsolatban allé
cégek gyakrabban viélasztottdk a ,fejlesztések tobbnyire elmaradnak” va-
laszlehetGséget, mint az ilyen kapcsolatokkal nem rendelkezék. A trend
2023-ra megfordult. A kordbban orosz és/vagy ukran importtdl fuggé cégek
atlaga lett 3,01, mig a tobbi cég 2,97-es atlaggal valaszolt a fejlesztések ne-
hézségét vizsgalo kérdésre. Azaz egy év elteltével valdszinlileg sikeriilt a ha-
boru miatti importkiesést legalabb részben potolniuk, valdszintileg ellatasi
lancaik Ujjaszervezésével, Uj beszallitoi kapcsolatok kialakitasaval.

Vizsgalta a kutatds azt is, hogy hogyan itélik meg az alacsonyabb és a maga-
sabb éves arbevétellel rendelkez6 cégek a fejlesztési kilatasokat 8.9. dbra).
Az eredmények mindkét évben azt mutatjak, hogy a magasabb arbevétel
némileg optimistabba teszi a cégeket beruhazasaik megvaldsithatosagaval
kapcsolatban. Ez a tény fliggetlen attél, hogy hogyan alakulnak a harci ered-
mények Ukrajnaban.
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8.9. dbra: A fejlesztésekkel kapcsolatos vdrakozdsok a cégek drbevétele szerint
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8.3.6 AHABORU ES A NEHEZ GAZDASAGI HELYZET, MINT LEHETOSEG

A hdboru kévetkezményeiben lehetGséget 1atd cégek aranyat az erre vonat-
kozé kérdésre adott valaszok alapjan lehet értékelni. A valaszt hétfoku Li-
kert skalan tudtak megadni a kitélt6k. Az 1-3 pont jelzi, hogy valaszadd a ko-
zepesnél kevésbé, az 5-7 pont pedig azt jelzi, hogy a valaszadd a kdzepesnél
nagyobb mértékben lat lehet&séget a konfliktus kovetkezményeiben. A két
csoport |étszamat az 6sszes valaszadd szamdahoz viszonyitva szazalékos for-
maban mutatja a 8.10. abra.

A konfliktus kévetkezményeit kozepesnél nagyobb mértékben latja lehetd-
ségnek 2022-ben a valaszadd cégek 27%-a, mig 48%-uk csak a kdzepesnél
kevésbé. A helyzet 2023-ra gy valtozott, hogy a jelentds lehetdséget latdk
arany 1 szazalékponttal csokkent, a lehet6séget kevésbé érzékelSk aranya
pedig 5 szazalékponttal nétt. Az eredmény hatterében a konfliktus egyre
hosszabban elhlzddo jellege allhat, ez minden bizonnyal globalis szinten is
csokkenti a pozitiv varakozasokat.
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8.10. dbra: A konfliktus kévetkezményei lehetdséget jelentenek?
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Forrds: A szerz6k sajat szerkesztése

Erdekes megfigyelés, hogy a kérdgivet kito1tSk kozott nem jellemzé nagyobb
problémanak tartani a koronavirus jarvanyt, mint az orosz-ukran haborut.
Fontos megérteni, hogy minden vallalatnak mas prioritasai és érzékenysége
van, és ez befolyasolhatja, hogy mely problémakat tartjak nagyobb mérték-
ben problémanak. A koronavirus jarvany és az orosz-ukran haboru két ki-
16nb6z46 jellegli probléma, amelyek eltér6 hatassal lehetnek az emberekre
és a tarsadalomra. A jarvany globalis egészségiigyi és gazdasagi kihivasokat
jelent, és jelent8s hatassal van az emberek életére, egészségére és gazda-
sagi helyzetére. Az orosz-ukran haboru viszont politikai és biztonsagi kér-
désekkel jar, amelyek els6sorban az adott régidban él6 embereket érintik.

A kérdGivet kitoltSk kiilonboz6 tapasztalatokkal, ismeretekkel és érdeklé-
déssel rendelkezhetnek a két problémaval kapcsolatban. Lehet, hogy egyes
embereknek személyes kapcsolataik vagy érzelmi kotGdésiik van az orosz-
ukran habordhoz, ami miatt nagyobb problémanak tartjak. Masok viszont
a jarvany kozvetlen hatdsait érzik a mindennapi életlikben, és ezért tartjak
nagyobb problémanak. Ahogy korabban jeleztiik a véllalatok és intézmé-
nyek altaldban nem tekintik a haborut vagy mas konfliktusokat pozitiv lehe-
t6ségnek a fejlédésik és térhdditasuk szempontjabdl. Haboruk és konflik-
tusok sulyos emberi szenvedést, gazdasagi instabilitast és bizonytalansagot
okoznak, amelyek negativan befolyasolhatjak a vallalatok m(ikodését és
novekedését. Néhany ok, hogy miért nem tekintik a vallalatok a haborat
elényos lehetségnek:
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8.11. abra: A vdllalatok mennyire tekintenek fejlédésiik és térhdditdsuk szempontjabol

lehetbségnek a habordra (1 = nem értek egyet, 7 = teljesen egyetértek)
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Forrds: A szerz6k sajat szerkesztése
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Fontosabb okok:

Gazdasagi instabilitas: Haboruk és konfliktusok altalaban gazdasagi insta-
bilitassal jarnak, amely negativan befolydsolja a véllalatokat. Az ilyen id6-
szakokban a fogyasztéi kereslet csokkenhet, a piacok 6sszeomolhatnak, a
befektet6k dvatosabba valnak, és a gazdasagi névekedés lelassulhat vagy
visszaeshet.

Bizonytalansag és kockazat: Haboruk és konfliktusok kiszamithatatlan és
kockézatos kdrnyezetet teremtenek a véllalatok szdmdra. A biztonsag,
jelent8s kockazatokat jelenthet a véllalatok szamara. Az ilyen korilmé-
nyek kozott a vallalatoknak nehéz tervezni és hosszu tavu stratégidkat
kialakitani.

8.3.7 ALLAMI TAMOGATAS IGENYBEVETELE

Altaldban megfigyelhetd, hogy a 2023-as vizsgalatunk alapjan elmondhatg,
hogy A nagyvallalatok kiemelkedGen tébb dllami segitséget vettek igénybe,
mint a kisseb tarsaik, ennek okai a kévetkez6k: Méret és hatas: Nagy vallala-
tok altaldban nagyobb gazdasagi hatast gyakorolnak, mivel tobb munkaval-
lalét foglalkoztatnak, nagyobb piaci részesedéssel rendelkeznek és nagyobb
gazdasagi tevékenységet generalnak. Ezért a kormanyzat gyakran igyekszik
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tdmogatast nyujtani nekik, hogy megdrizzék munkahelyeiket és hozzajarul-
janak a gazdasdagi novekedéshez.

8.12. dbra: Kormdnyzati tdmogatdst igényld szervezetek megoszldsa nagysdgtol
fligg6en a 2023-as évben
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Forrds: A szerz6k sajat szerkesztése

Mivel magyardzhatd az el6z6leg emlitett igénybevételi lehet6ségekben mu-

tatkozé eltérések:

o Stratégiai jelent6ség: Nagy vallalatok gyakran stratégiai dgazatokban
mikoédnek, mint példaul az energetika, a kozlekedés vagy az egészség-
Ugy. Ezek az 4gazatok kulcsfontossaguak lehetnek egy orszag gazdasaga-
nak és infrastrukturdjanak fenntartasdban. Ezért a kormanyzatnak érde-
ke lehet tamogatast nyujtani ezeknek a vallalatoknak, hogy biztositsak a
szolgaltatasok folytonossagat és a nemzetbiztonsagot.

¢ Munkahelyek megdrzése: Nagy véllalatok gyakran nagyobb szdmu mun-
kavdllalot foglalkoztatnak, és ezaltal nagyobb mértékben jarulnak hozza
a munkahelyek megdrzéséhez. A kormdanyzatnak érdeke lehet tdmoga-
tast nyujtani ezeknek a véllalatoknak, hogy minimalizaljdk a munkanélki-
liség novekedését és a gazdasagi stabilitast fenntartsak.

¢ Globalis versenyképesség: Nagy vallalatok gyakran versenyeznek nem-
zetkozi piacon mas nagy vallalatokkal. Az ilyen versenyben valé sikeres
részvételhez a kormanyzati tdmogatas segitséget nyujthat, példaul a ku-
tatds-fejlesztési tevékenységek tdmogatasa, a nemzetkozi piacra lépés
el6segitése vagy a kereskedelmi akadalyok lekiizdése.
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* Nagyobb pénziigyi er6forrasok: Nagy vallalatok altalaban nagyobb pénz-
ligyi er6forrasokkal rendelkeznek, amelyeket a kormanyzati segitség ki-
egészithet. Ez lehet6vé teszi szamukra, hogy hatékonyabban kezeljék a
valsagokat vagy nehézségeket, és megGrizzék a gazdasagi stabilitasukat.

¢ Lobby tevékenység: Nagy vallalatok gyakran rendelkeznek erételjes lob-
by tevékenységgel, amelynek célja a kormanyzati tamogatas elnyerése
vagy kedvez6bb szabalyozasi kornyezet kialakitasa. Ez lehet6vé teszi sza-
mukra, hogy befolyadsoljdk a dontéshozdkat és el6nydket szerezzenek a
kisebb vallalatokkal szemben.

8.4 KOVETKEZTETESEK

A vdlsagok napjainkban mar mindig gazdasagi hatasokkal is jarnak. Ez akkor
is igaz, ha a kivalté ok nem gazdasagi jellegl. Rdadasul a globalizacié magas
foka és az értéklancok nemzetkdzi jellege miatt a hatdsok altaldaban globali-
san is megjelennek. A valsagokhoz alkalmazkodni kell, nincs mds lehet&sége
annak, aki tovabb szeretne |épni. Még jobb stratégia a felkészlilés. Ez nem-
csak az el6re gondolkodast és tervezést jelenti. Segitséget jelent a korabbi
tapasztalatok 6sszegydjtése és rendszerezése, a tanulsdgok levondsa is. Ezt
tdmogatja a jelenlegi kutatds is, amely magyar cégek felmérésével indult,
de mara mar nemzetkozivé valt. Az eredmények alapjan elmondhatd, hogy
a jové tervezésében a legfontosabb elem a bizonyossag. A pandémiardol mar
a kezdetén mindenki tudta, hogy a kialakult helyzetnek zaros hataridén lesz
kedvezd megoldasa. Ezért a cégek, vallalatok is pozitivan, lehet6ségként te-
kintettek a valsagra. Az ukrajnai konfliktus azonban elhizédik. Senki sem
tudja még megbecsiilni sem, hogy mikor all helyre a béke és a gazdasag md-
kddése. Az ilyen valsag inkabb problémat jelent minden érintett szamara,
hiszen a tartds recesszid idején a f6 cél a tulélés. Bizunk abban, hogy mie-
I16bb felllkerekedik a j6zansag és megsziiletik a béke. Az addig 6sszegyd(jtott
tapasztalatok pedig jelent8s segitséget jelentenek majd a tartds valsaghely-
zetekre valé jovébeli felkésziilésben.

KOSZONET
A szerz6k kilon kdszonetet mondanak az Egis Gydgyszergyar Zrt-nek a kuta-

tasuk szives tAmogatasaért.
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9 AZ AGRARGAZDASAG MENEDZSMENT KIHiVASALI:
SZAKEMBERHIANY, MUNKAEROMEGTARTAS ES
ROBOTIZACIO (AGRICULTURAL MANAGEMENT
CHALLENGES: SHORTAGE OF PROFESSIONALS, LABOR
RETENTION AND ROBOTIZATION) (DUS MIKLOS —
SZABO KATALIN — SZABO-SZENTGROTI GABOR —
TOTH KATA— WALTER VIRAG)

ABSZTRAKT

Altalanosan elfogadott tény, hogy a human eréforras (HR), mas széval a
munkaerd vagy munkaerd kulcsfontossagu a vallalatok és vallalkozasok
m(ikodéséhez. ElGszor is, ez a cikk attekintést ad a mez&gazdasagi mun-
kaerépiac legfontosabb szakirodalmardl, és altalanos képet ad az agazat
munkaerdpiacardl. Ezt kdvetben egy olyan vizsgalati modellt mutatunk be,
amelyet az empirikus kutatasban (online kutatas) hasznaltunk 144 magyar-
orszagi mez6gazdasagi szervezet munkaerdpiaci foglalkoztatasi trendjeinek
vizsgalatara és feltérképezésére. Ezutan a munkaeréhiany legfontosabb és
alapvetd okait, a munkaer6é megtartasanak madjait tanulmanyozzuk és
elemezzik. A statisztikai elemzés megerésiti, hogy a vizsgalatban szereplé
szervezetek kiilonb6z6 eszkdzoket és mddszereket alkalmaznak a munka-
erGhiany kezelésére, és a szervezetek mérete hatarozza meg a HR-eszk6zok
és mddszerek kivalasztasat.

KULCSSZAVAK
mez&gazdasag, munkaerd, munkaeréhiany, munkaeré-megtartas, robotizacié

ABSTRACT

Itis a generally accepted fact that human resources (HR), in other words the
workforce or labourforce, are crucial for the operation of companies and
businesses. Firstly, this article gives a review of the most important litera-
ture on the labour market in agriculture and a general picture of the labor
market of this sector. Next, an investigation model is developed, which was
used in the empirical research (online research) to examine and map the
employment trends of the labor market of 144 agricultural organisations in
Hungary. Then, the most important and fundamental causes of labor short-
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ages and the means of retaining the workforce are studied and analyzed.
The statistical analysis confirms that the organisations in the study use dif-
ferent tools and methods to address labour shortages, and that the size of
the organisations determines the choice of HR tools and methods.

KULCSSZAVAK
agriculture, labour force, labour shortage, labour retention, robotization

9.1 BEVEZETO

A szakképzett munkaerd egyre inkabb hianyzik a hazai munkaerdpiacrol.
A korabban jellemz6 munkaergé-talkinalat utan ma mar jellemz6en nem a
munkavallalok keresnek munkat, hanem a munkaltatok kutatnak munka-
vallalék utan. Az egyre fogyé munkaerd forrasok potlasara feler6sodott a
kornyez6 orszagokbol (Szerbia és Ukrajna) érkezé kilfoldi munkaerd be-
aramlasa.

Az elGbbiekben leirtak kialakulasat kilonb6z6 tényezék befolyasoltak, igy
tobbek kozott a rendszervaltozas utani elvandorlas, a kedvezétlen demog-
rafiai tényezG6k, a gazdasagi valsag és az Eurdpai Unidn beliili bérkiilonbsé-
gek. Az utdbbi id6ben harom tovabbi tényez6 kapcsolddott az el6bb emli-
tett okokhoz: a globdlis koronavirus jarvanyhelyzet, a gazdasag nyitasa és
visszapattanasa, valamint a habord miatt kialakult nehéz gazdasagi helyzet.

Jogosan merdl fel tehat a kérdés, hogy mi a helyzet a magyar mezégazdasag
esetében? Ramutatunk arra, hogy a kilféldi munkaeré megjelenése mit je-
lent ebben a szektorban. Vizsgaljuk, hogy az Uj technoldgiak milyen mddon
hatnak a munkaergigényre, tovabba ezek mennyiben segitenek a munka-
erGhiany kezelésében.

Kutatasi kérdésiink arra iranyul, hogy szervezeti méret alapjan a szerveze-
tek kiilonboznek-e a munkaeré megtartds és a munkaeréhiany kezelésében.

A jelzett kutatdsi kérdést két hipotézis tiikrében vizsgaljuk 144 hazai mez6-
gazdasagi vallalat valaszai alapjan.

9.2 AMEZOGAZDASAGI FOGLALKOZTATOTTSAG HELYZETE

Orszagszerte mintegy 234 ezer mezGgazdasagi tevékenységet folytatd gaz-
dasag részvételével tartott agrarcenzust 2020-ban a Kozponti Statisztikai
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Hivatal (9.1. dbra). A legutdbbi 2010-es cenzus 6ta, az akkori szamuk 351
ezerrdl, folyamatos fogyas mellett 2020-ra 234 ezerre csokkent [5].

9.1. dbra: A gazdasdgok szamdnak alakuldsa
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Forrds: Agrdrcenzus (2020)

Ez megfelel az Eurdpai Unidban is megfigyelhetd tendencidnak, miszerint
2010 és 2016 kozott — egyeldSre eddig alinak rendelkezésre unidszintli adatok
— 15 szazalékkal csokkent a gazdasagok szama, elsésorban a kisebb gazda-
sagok hagytak fel a tevékenységiikkel. Ezzel azért sziikséges tisztaban lenni,
mert a mez6gazdasag termelés és izemszerkezete nagyban meghatarozzak
az egyes agazatok, illetve az egyes vallalkozasok munkaeré-igényét, illet-
ve felhasznaldsat. A csokkend tendencia elsGsorban az allattartassal foglal-
kozé gazdasagokat érintette, 2010-ben még 46 szdzalék volt az aranyuk a
gazdasagokon beliil, 2020-ban mdr csak 25 szazalék. Mindekdzben a féként
novénytermesztéssel foglalkozd gazdasagok aranya 41 szazalékrél 67 szaza-
Iékra nétt, a vegyes gazdasagoké pedig a 2010-es 13 szazalékrdl 2020-ra 9
szazalékra valtozott (9.2. dbra).

A mez6gazdasagi termeld gazdasagok fennmaradasa fontos tényezd, mivel
hozzajarul a helyi élelmiszer-ellatashoz, az ellatas biztonsagadhoz, a vidék
népességmegtartd képességének megmaraddsdhoz, és a jobb életming-
ségéhez [50]. Ennek oka a vidéki élet atalakuldsa, a kényelmesebb életre
torekvés és a professzionalis mez6gazdasagi termelés technikai szinvonala-
nak egyre tavolabb kerilése a kisgazdasagokban elérhet6 és mikddtethetd
technoldgiaktdl, ami a tovabbi koncentracio iranydba hat, valamint hozza-
jarul a kisgazdasagok megsziinéséhez [60].
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9.2. dbra: A gazdasdgok megoszldsa a legfébb tevékenységiik tipusa szerint
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Forrds: Agrdrcenzus (2020)

A magyar mez&gazdasag és élelmiszeripar nemzetgazdasagi jelent6ségét
tobbek kozott az mutatja, hogy el6bbiben a foglalkoztatottak szama 200
ezer (9.3. abra), mig utébbiban kdzel 140 ezer, vagyis a szektorban 6sszesen
megkozelitSleg 340 ezer ember dolgozik, ami az 6sszes foglalkoztatott kozel
7,5%-a [8].

9.3. dbra: A mez6gazdasdgban foglalkoztatottak szama (ezer f6)
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Forrds: KSH (2023)

Fontos azonban megemliteni, hogy a mez&gazdasagban foglalkoztatottak
szama éves szinten egyenl6tlen, szezonalis jelleget mutat és leginkabb a
majus-oktéber honapokban jelentkezik munkacsucs. Hajés (1993) pl. ha-
rom munkacsuccsal szamol a névénytermesztésben (Gszi, tavaszi és nyari),
amely legtébbszér nem a napi nyolcéras munkarendet koveti és esetenként
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nagyon intenziv munkaer&-igényt general. Orban-Szabados (2017) szerint
ez a specialis helyzet eltér6 foglalkoztatasi sajatossdgokat eredményez.
A szantofoldi novénytermesztésben a nagyfoku gépesitésnek koszonhetd-
en vetéstll betakaritasig nagyméretl mez6gazdasagi terlleteket mivelnek
meg, alacsony foglalkoztatasi Iétszdmmal Ezzel szemben az allattenyésztés-
ben az év minden napjan vannak ellatandé fix feladatok (etetés, fejés), nin-
csenek Ginnepnapok és tobb miszakos a munkarend. Legnagyobb kézi mun-
kaeré igénnyel a zoldség-gyimolcs agazat bir. A hajtatott, félids-Gveghazi
z6ldségek termesztése egész éves foglalkoztatast biztosit. Az agazat kritikus
pontja az egyes novényfajok betakaritasi idészakdban jelentkezd nagymér-
ték( szezonalis munkaerd igény fedezése (Borda 2022). A fokozott munka-
er6hidany a mezdgazdasagi szakképzettséget igényl6 munkakorok kozil a
gépkezeld, az allattenyészt6, valamint a gépszerels és karbantartd munka-
korokben jelentkezik leginkabb [57].

Erdemes néhdny szot sz6lni arrdl is, hogy a szakmat hivatas-szeriien vég-
z6 gazdalkoddk életkora egyre inkabb kitolédott (9.4. dbra). A gazdasagok
iranyitdinak valaszabdl kiderilt, hogy a gazdasdgok vezetGinek atlagélet-
kora 2010 6ta folyamatosan emelkedik, amelyet jol szemléltet a megkér-
dezettek életkor eloszlasa is. A valaszadok 55 szazaléka a 40—-64 éves,
35% -a 65 éves vagy annal id6sebb korosztalybdl keriilt ki, és minddssze
a gazdasagok 10 szdzalékat irdnyitottak a fiatalabb generacié (1439 éve-
sek) tagjai.

9.4. dbra: A gazdasdgok irdnyitéinak korcsoportok szerinti megoszldsa
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Forrds: Agrdrcenzus (2020)
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9.3 MUNKAERO-MEGTARTAS ES A MUNKAERO-HIANY KEZELESE
AZ AGRARAGAZATBAN KULONOS TEKINTETTEL A KULFOLDI
MUNKAERORE

Ramos és Reynaga (2023) szerint a mez&gazdasagi munkaaddknak rendki-
viili kihivasokkal kell szembenézniiik a megfelel6 munkaer6 toborzasa és
megtartasa teriletén. Ahogy kordbban is jeleztiik az utébbi évtizedekben
végbemend tdrsadalmi valtozdsok megnehezitették a hazai munkavalla-
16k mez6gazdasagi munkakorokbe torténd felvételét, ezért egyre inkdbb a
kiilfoldi munkavallalékra tdmaszkodnak az agazatban a munkaergigény ki-
elégitése érdekében. Hurst (2007) ramutat arra, hogy egyre tobb migrans
munkavallalét alkalmaznak a vallalkozasok a globalizacié eredményeként.
Esetlikben gyakran el6fordul, hogy a fizetésiik kevesebb, mint az ottani
dolgozdknak, esetleg rosszabbak a munkakorilményeik és nem tisztazott
a biztositasuk sem. Ha csalddosan tartézkodnak idegen orszagban, akkor
az is el6fordulhat, hogy a gyerekek is véllalnak idénymunkat, hogy a csalad
megélhetését biztositani tudjak. A Nemzeti Foglalkoztatasi Szolgalat (NFSZ)
2021-es adatai alapjan Magyarorszagon a kiadott egyéni munkavallaldsi en-
gedélyeknek kb. 2,7 szazaléka érintette a mezdgazdasag, erd6gazdalkodas
és haldszat nemzetgazdasagi agakat. A magyar gazdasagban az elmult év-
tizedek soran jelent6sen megvaltozott a kiilféldi munkavallalék forrasor-
szaga. Sokaig a kornyezd orszdgok jelentették a legfontosabb forrasokat.
Napjainkban bearamlé kilféldi munkavallaldk elsésorban a tavol-keleti or-
szagokbdl érkeztek (Vietnam, Kina, Dél-Korea) és kozép Azsiabdl (kirgizek és
kazakok), de az utébbi évben névekedett az Indidabdl és a Fiilop-szigetekrdl
érkez6k aranya is [28]. Legtobben koziilik a kozép-magyarorszagi régidban
vallaltak munkat. Az Eurdpai Unid mas tagallamaibdl-, valamint bizonyos
specialis jogszabaly ald tartozé harmadik orszaghdl érkezé munkavallalok
esetén azonban a foglalkoztatd csak bejelentési kotelezettséggel rendelke-
zik. A mez6gazdasag, erd6gazddalkodas és haldszat nemzetgazdasagi aga-
zat aranya ebben az esetben mar 12,3%. Ezen munkavallalok elsésorban
az észak-magyarorszagi régidban vallaltak munkat [44]. A legtobb kulfoldi
munkavallalé Ukrajndbdl érkezik, 2021-ben 6k adtak a hazankban dolgozd
kulféldiek egyharmaddt. Romania és Szlovakia all a masodik és harmadik
helyen, viszont ezen orszdgok esetében nemcsak onnan, hanem oda is in-
gaznak a hatar mentén él6k. Negyedik helyen Szerbia all a kiild6 orszdgok
tekintetében. A pandémia alatt a magyar Kormany egy 2021-es jogszabaly
mddositds értelmében (407/2021. (VII. 8.) Korméanyrendelet) tizendt orszag
munkavallaléi szamara kdnnyitette meg az eljarast arra vonatkozdan, hogy
hazankban vallalhassanak munkat mindsitett munkaerd-kolcsonzé cége-
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ken keresztil. Ennek eredményeként a hianyszakmakban keletkezé munka-
erG-piaci sziikségletet vietndmi, mongol, fll6p-szigeteki, montenegrdi, fe-
hér-oroszorszagi, indonéz, kazah, észak-maceddn és bosznia-hercegovinai
munkavallaldkkal biztosithattak a vallalatok. Jelenleg a 320/2022. (VIIl. 18.)
Kormanyrendelet és a 19/2015. (VII.3.) NGM rendelet szabalyozza a har-
madik orszagbeli dllampolgarok magyarorszdagi foglalkoztatasara vonatko-
z6 kiulonleges szabalyokat, az Ukrajna teriletérdl érkez6k esetében pedig
a 96/2022. (lll. 10.) Kormanyrendelet intézkedik az ukran allampolgarsag-
gal rendelkez6 személyek munkavallaldasanak tdamogatdsardl (az orosz-uk-
ran haboru eldl menekiltek segitésével 6sszefliggésben). Kilféldi munka-
vallalék esetén a munkaerd-megtartas tekintetében kiemelten fontos a
toborzas és a szerzGdtetések atlathatova tétele, a tisztességes bérezés, az
egészséges és biztonsagos munkavégzés megteremtése mellett a kalfoldi
munkaer6 csaladtagjai szamdra biztositani a munkavallalds engedélyezésé-
nek lehet6ségét [53].

9.3.1 PALYAORIENTACIO, A KEPZESEK FEJLESZTESE

Hazankban sajnos az az altalanos vélekedés, hogy a mez6gazdasagi mun-
kak nem igényelnek szakképzett munkaerét, tobbszor és tobb helyen a kép-
zetlen munkaerdt felszivo dgazatként emlitik. Ez igaz lehet az idénymunkak
tekintetében (pl. kézi betakaritds), azonban az dallanddan foglalkoztatott
munkaerének mar a modern technoldgidkkal kell dolgoznia, ezért alapvetd
kovetelmény a digitalis kompetencidk hasznalata mind a névénytermesz-
tésben, mind az allattenyésztésben. A munkaeré biztositasanak elsé 1épé-
se szempontjabol tehat fontos a palyaorientacié, amely megfelel6 kom-
munikacidval a palyara vonzza a fiatalokat, megismertetve ket a modern
mez6gazdasaggal. Hamill (2013) megfogalmazza, hogy fontos a szakkdzép-
iskolas koru didkok figyelmének a korai felkeltése (15-16 évesen) a szakma
irant, amely olyan cégek bevondasaval érhetd el, amelyek hasznos gyakor-
lati helyet tudnak biztositani szamukra a kés6bbiekben. Hamza és munka-
tarsai (2021) szerint sem fordit a vallalkozasok nagy része figyelmet arra,
hogy részt vegyen a dualis szakképzésben, szakmai gyakorlatra hallgatokat
fogadjon, illetve, hogy tanulmanyi szerz6dést kdsson. A vallalkozasok fele
ismerGsok ajanlasat haszndlja munkaerd-keresésre, a vallalkozasok 6tdde
pedig kdzvetlen megkereséssel taldl 4j munkaerdre. Azt sem szabad figyel-
men kiviil hagyni, hogy hazankban, amikor a fiatalok palyat valasztanak,
azt is figyelembe veszik, hogy a mez&gazdasagban, az erd6gazdasagban és
a halaszatban alkalmazottak brutté keresete elmarad a nemzetgazdasagi
atlagtdl. A kilonbség 2009-ben 40% volt, ez az arany 2021-re 45,5%-ra no-
vekedett [11].
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9.3.2 AZIDOSEBB MUNKAVALLALOK MEGTARTASA

Eurdpaban a munkaval toltott életszakasz meghosszabbitdsara ugy tekinte-
nek, hogy elGsegiti az aktiv életmddot és fenntartja a szocialis védelmet. Ter-
mészetesen ez alatt nem a nyugdijkorhatar megemelését kell érteni, hanem
az id6sebb kord munkavallalék munkaer6-piacon térténé megtartasat [52].

Farr-Wharton és munkatdrsai (2023) szerint is stratégiai jelent&ségliek az
id6sebb munkavallalék megtartdsara iranyuld kezdeményezések, példaul a
munka-magdnélet egyensuly megtalalasat el6segité humaneréforras-gya-
korlatok. A kutatds érdekessége, hogy Ausztralidban mar a 45 évnél id6sebb
munkavallaldkat is ide soroljak, mig példaul irorszag esetében ezt a korha-
tart az 55 évnél idésebbeknél hiztdk meg [51]. A korosztalybeli besorolds
tehat eltéré a kiilonb6z6 orszagok esetében.

A COVID-19 pandémia jelentGs visszaesést okozott az id6s6d6é munkaeré
foglalkoztatasaban, de szamos intézkedést és gyakorlatot vezettek be az or-
szagok, amelyek sikerrel jartak.

9.3.3 TOVABBI TENYEZOK A MUNKAERG-MEGTARTAS ERDEKEBEN

A munkavallaldk egy szervezet legértékesebb és legdragdbb erdforrasai,
ezért megtartasuk kiemelten fontos feladat és kihivas a vezet6k szamara.
A munkaerG6-megtartas teriiletén fontos tényez6k a felettes menedzserek
vezetési stilusa, a munkavallalé hataskorébe tartozé dontéshozatal és prob-
lémamegoldas biztositdsa, valamint a szakmai el6menetel és a készségek
fejlesztésének tdmogatdasa. Gelencsér és munkatdrsai (2020) szerint tovabbi
meghatdrozo faktorok a megbecsiilés, az épité jellegl munkahelyi légkér, a
munkahely stabilitdsa és a versenyképes bérezési rendszer.

Szintén alapvet6 kritériumok a munkaer-megtartas teriletén az alkalma-
zottak elégedettsége [32]; [17] és motivacidja [25], valamint a pozitiv visz-
szajelzésre irdnyuld, folyamatkézpontu teljesitményértékelés. Mindezekkel
Osszhangban fontos, hogy a munkavallalé tisztdban legyen a feladataival
(munkakori leirasaval), ismerje a gazdasag céljait, sajat szerepét a cégnél és
azzal azonosulni tudjon .

Ha az alkalmazott értékrendje illeszkedik a vallalati kulturdhoz, az pozitivan
hat a munkaer6-megtartdsra [31]. Min (2007) eredményei igazoljak, hogy
a vallalati kultura, az egyéni értékek és a munkavallalék megtartasa kozott
Osszefliggés all fenn.
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Manapsag a foglalkoztatasi versenykornyezetben a munkaltatéi markaépi-
tés is egyre nagyobb hangsulyt és szerepet kap, amely a megfelel6 munka-
er$ vonzasara és megtartasara iranyuld hosszu tava humaneréforras (HR)
stratégiava valik [38].

A mezb6gazdasagra is egyre inkabb jellemz6vé valik a multikulturdlis kérnye-
zet, ahol a sokszinl munkaeré hatékony kommunikacidja biztositja az em-
beri és szellemi t6ke magas szintl teljesitményét és termelékenységét [43].
Prasetyo és munkatarsai (2021) is kulcsfontossagunak tartjak a kommunika-
ci6 szerepét a munkaerG6-megtartas teriletén.

9.3.4 AROBOTIZACIO ES A DIGITALIZACIO HATASAI

Jha és munkatdrsai (2019) szerint elsédleges szempont minden orszag sza-
mara a mezbgazdasag automatizaldsa, hiszen a vilag népessége gyorsan
novekszik, amely magaval hozza, hogy az élelmiszerigény is folyamatosan
emelkedik. El6rejelzések szerint a mez6gazdasagi termelésnek 2050-ig meg
kell duplazédnia a vilag élelmiszer-sziikségletének kielégitéséhez [23]. Jha és
munkatdrsai (2019) szerint mar nem elégségesek a gazdak altal hasznalt ha-
gyomdnyos maodszerek, sziikségessé valt a ndvekvs kereslet kiszolgalasahoz
a termelés automatizaldsa (példaul gyomirtas, 6ntozés, novényvédGszer-el-
len&rzés). Orvendetes tény, hogy az eléz8 évtizedekben szamos technold-
giai valtozas kovetkezett be az agrargazdasagban, amelynek eredményeként
a mez6gazdasdg munkaigényes ipardghdl a gépesités és az energiaigényes
termelési rendszerek felé fordult. Az automatizacié és a digitalizacio révén
az agazatbdl tovabbi folyamatos munkaer6-kiaramlds volt tapasztalhato,
féként a termelési folyamaton beliili szabvanyositott feladatokbdl (pl. gyi-
molcsszedés, szelektiv gyomirtas, szantas, kombdjnos betakaritas). A robo-
tok és a mesterséges intelligencia alkalmazasi hatasa mar ennél is tovabb
ment, hiszen ezek a technoldgiai Ujitdsok mar nem csak a fenti feladatok el-
végzésére alkalmasak. Fontos azonban megjegyezni, hogy a mezégazdasag-
ban szdamos munkakoér kiegészithet6, de nem helyettesitheté robotokkal,
amelyek sok esetben az emberekkel egytttmikddve fognak dolgozni [39].
Az automatizacids és digitalizacids folyamatok fokozottan indokoljak annak
szlikségességét, hogy a megszerzett (szakképzett) munkaerdt megtartsak
a gazdasagok, mivel a fejlett technoldgia mikodtetése képzett munkaeré6t
igényel, amelynek potlasa id6- és rendkiviil koltségigényes.

A legjelentGsebb technolégiai és munkaeré-piaci fordulatot a harmadik és

negyedik ipari forradalom hozta meg, amikor is a szamitégéppel vezérelt
automatizalast felvaltotta a negyedik ipari forradalom digitalis atalakulasa,
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ahol az eszkdz6k autondm médon kommunikdlnak az értéklanc mentén. Az
automatizalas, a robotika, a digitalizacid és a virtudlis autondm rendszerek
hasznalatanak elterjedése mar szamos kutaté altal a munkaerére gyakorolt
hatds elemzéséhez vezetett [12], amelynek mértékét jelentésen felgyorsi-
totta a vilagjarvany [10]. Kovacs és Sz6ke (2021) szerint hazankban a gaz-
dalkoddk nagy része még nem baratkozott meg az Ipar 4.0 lehetGségeivel,
annak ellenére, hogy a 3.0 eredményeit 60 szazalékuk mar haszndlja. Ennek
okai tobbek kozott az adatoktdl valo félelem — adatvédelem, a szaktudas és
az informatikai ismeretek hianya, a technikai akadalyok — kompatibilitas és
széles savu internet hidnya, a bizalmatlansag, valamint a magas beszerzé-
si koltségek. Az ipar 4.0-hoz kapcsolddod kilénb6z6 megoldasok kiilonbdz6
maodon jarulhatnak hozza a gazdasagok versenyképességének novelésé-
hez. llyen megoldasok példaul az RFID (radiéfrekvencias azonositd) chipek
és olvasdk hasznalata [19], amelyek a megbizhatatlansag csokkentésével,
a készletek nyomon kovetésével és a kereslet bizonytalansaganak kikiiszo-
bolésével tdmogathatjik a gazdasagok miikodését [53] [54]. Széles korben
elterjedt a digitalizacid és az ipari robotok alkalmazasa; tomeges megjelené-
stikrél, a munkavallaldkra és munkahelyekre gyakorolt hatasuk mértékérdl
azonban megoszlanak a vélemények. A legtobb elemzés Oriasi valtozasokrol
szamol be, amelyek akar tobb szdz millié munkahelyet érintenek vilagszerte
[15]. Az International Federation of Robotics (IFR) el6rejelzése szerint 2022-
re kozel 4 millié robot lehet jelen a kiilénb6z6 munkafolyamatokban, és ez a
szam akar évi 13%-kal is novekedhet [30].

9.4 KUTATASI KERDESEK, HIPOTEZISEK

A szakirodalmi kutatas alapjan az alabbi kutatasi kérdést fogalmazzuk meg:
a szervezeti méret alapjan a szervezetek kiildnbdznek-e a munkaeré meg-
tartasdban és a munkaeréhidny kezelésében?

A kutatdsi kérdéshez kapcsoldddan az alabbi hipotéziseket teszteljuk:

e H(1) szerint a mezGgazdasagban tevékenykedd vallalatok a munkaerd
megtartasa céljabdl a szervezeti méretiik alapjan mas-mas tényezGket
tartanak fontosnak.

* H(2) szerint a mez6gazdasagban tevékenykedd vallalatok a munkaerd-
hidny kezelése céljabdl a szervezeti méretiik alapjan kilonb6z6 progra-
mokat (pl. teljesitményértékelési rendszer, karriermenedzsment, munka-
vallaloi brand épitése) alkalmaznak.
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9.5 MODSZEREK

A vizsgalatunk soran hdlabda mintavételt alkalmaztunk. Az online kérdGivet
2022 nyaran 144 mezGgazdasagi termelést és szolgdltatast végz6 gazdasag
toltotte ki. A tanulmanyunkban kis méretiinek tekintjik a 0-9 s, kbzepes
méretlinek a 10-250 f6t foglalkoztatd gazdasagokat. Nagyméret(i gazdasag-
nak a 251, vagy annal tobb f6t foglakoztatdkat definidltuk. Az 5. abra mutatja
a szervezetek méret szerinti megoszlasat. A vizsgalt szervezetek korilbelil
egy harmada (31,2%) kis szervezet. A vdlaszadé szervezetek tobb mint a fele
(59%) kozepes méret(i volt. A nagy szervezetek ardnya kozel 10 szazalékos.

9.5. dbra: Gazdasdgok megoszldsa foglalkoztatotti Iétszam alapjdn

14;10%

45;31%

| kis szervezet
(0-9 foglalkoztatott)

m kdzepes szervezet
(10-250 foglalkoztatott)

¥ nagy szervezet
(251 foglalkoztatott felett)

85;59%
Forrds: A szerz6k sajat szerkesztése

9.6. dbra: A gazdasdgok megoszldsa tulajdonosi hattér alapjdn
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Forrds: A szerz6k sajdt szerkesztése
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A 9.6. dbran a szervezetek tulajdonosi hatterének megoszlasa lathatd. A min-
tdnkban szerepld gazdasagok kozel 90 szazaléka hazai tulajdonban volt.
A kilfoldiek aranya alig haladta meg a tiz szdzalékot. Ez az adat 6sszhang-
ban van azzal az altaldnos tendenciaval, miszerint bizonyos dgazatokban (pl.
bankszektor, energia agazat stb.) a hazai tulajdon arany kezd dominans lenni.

Az arbevétel szerinti megoszIlast a 9.7. abra szemlélteti. A gazdasagok tébb,
mint egyharmada 120.000.000-1,2 milliard forint kdzotti éves arbevétel-
lel rendelkezik. Csupan harom (2,1%) olyan gazdasag szerepel a mintdban,
amely 120 millidrd forint feletti drbevétellel rendelkezett.

9.7. dbra: A gazdasdgok megoszldsa éves drbevétel alapjan

3;2% 21% - 9;6%
10:7% 12 000 000 HUF alatt
29;20% 12 000 001120 000 000 HUF kézbtt
120 000 000 - 1,2 millidrd HUF kézétt
40; 28% 1,2 -12 millidrd HUF kozott
B 12 - 120 millidrd HUF kézott
® 120 milliard HUF felett

nem valaszolt

51;36%
Forrds: A szerz6k sajdt szerkesztése

A kutatas soran alkalmazott kérdGiv 0sszesen 24 kérdést tartalmazott. A kér-
dGivben zart és nyilt végli kérdések egyarant szerepeltek. A zart kérdések ese-
tében a vizsgalat témakoreit nagymértékben lefedd, el6re megfogalmazott
valaszok kozil a legjellemzébbek megjeldlését kértik, egyvalaszadds (one-
respondent) modon a valaszadoktél. A kérdGiv az alabbi f6 témakorokbdl allt:
e résztvev6 gazdasagok adatai és tevékenységének f6bb jellemzai,

¢ a fluktuacio és a munkaer6-hiannyal kapcsolatos jellemz6k vizsgalata,

* munkaerG-megtartassal kapcsolatos szervezeti intézkedések,

* arobotizacidval 6sszefligg6 vélemények és tapasztalatokat vizsgalata [47].

Az elemzés soran kapott eredményeket Microsoft Excel tablazatokban rog-
zitettlik, ami kénnyebb atlathatdsagot biztositott az adatok statisztikai méd-
szerekkel torténd vizsgalatdhoz. Empirikus vizsgdlatunk ex-post jelleglinek
tekinthetS, azaz a megfigyelési idGszakkal kapcsolatos véleményekre és
tényadatokra tdmaszkodva vizsgalja az egyes mez6gazdasagi egységek véle-

185



ményét. Az adatok értékelése soran az SPSS 27,0 programcsomagot hasznal-
tuk. A hattérvaltozok és az egyes valaszok kozotti 6sszefliggések kimutatasa
érdekében kereszttabla — elemzést végeztiink, amely soran megvizsgaltuk a
Crammer-féle egyltthatot. A statisztikai probdk eredményeit p <0,05 ese-
tén tekintettiik szignifikdnsnak. A hattérvaltozok osszefliggéseinek statisz-
tikai elemzésére egyszempontos varianciaelemzést (ANOVA) alkalmaztunk.

9.5.1 EREDMENYEK

Az eredmények kiértékeléséhez SPSS 27.0 programcsomagot hasznaltunk.
A statisztikai elemzés lehetGségeit erételjesen limitdlja az alacsony minta-
elemszam, ezért ok-okozati 6sszefliggéseket csupan par esetben tudunk le-
vonni. Ennek kovetkeztében az ok-okozati 6sszefliggéseket bizonyitani ké-
pes probak eredményeit kiegészitjik leird statisztikai elemzésekkel.

Az eredmények feldolgozasa soran el6szor a munkaeré megtartdsat és a
munkaeréhiany kezelését vizsgald kérdéseket elemezziik. A valaszadok a
kérdésekkel vald egyetértést egy 1-5-ig terjedd Likert skaldn értékelhették,
ahol az 1-es valasz érték jelentése: egyaltalan nem jellemz6 mig az 5-06s:
teljes mértékben jellemz6. A munkaer6hiany kérdés esetében az 1-es va-
lasz érték jelentése: jelenleg nem alkalmazzak, mig az 5-6s jelentése: alkal-
mazzak az adott programot. Az ANOVA teszt mellett LSD post hoc tesztet
is futtattunk a vizsgdlat soran, annak érdekében, hogy megallapitsuk mely
csoportok kiilénbodznek szignifikdnsan egymastol.

Jelen tanulmanyunkban csak azokat az eredményeket mutatjuk be, ahol
p £0,05. Az ANOVA teszt alapjan szignifikans kilonbség a munkaeré meg-
tartds sordn két esetben volt mérhetd:

A fejlédési lehetéség ((F(2)= 3,057, p=0,050) és a kiszamithato karrierpdlya
((F(2)= 5,152, p=0, 007) tényez6k megitélésében.

A post hoc teszt alapjan szignifikans volt a kiilonbség a fejl6dési lehetdség
megitélésében a kis és a nagy szervezetek (p=0,015), valamint a kdzepes és
a nagy szervezetek (p=0,036) kozott. A fejlédési lehetGség kilonos jelents-
séggel birhat, hiszen a tapasztalatok szerint a munkavallalék sokszor akar
alacsonyabb fizetésért is hajlandéak mar munkat vallalni, ha a szervezet
biztositja szdmukra a sziikséges készségek megszerzését a kés6bbi karrier
megvaldsitasahoz. A munkavallaldk azaltal, hogy Uj kompetencidkra tesznek
szert, tuddsuk gyarapodik, amely nagyobb 6nbizalmat jelenthet, ez pedig
hozzajarulhat, ahhoz, hogy magasabb szervezeti szinten téltsenek be po-
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ziciot. A fejlédés lehetGsége a mez6gazdasaghban adott, hasznos lehet pl. a
munkavallalék szamara egy tanfolyam finanszirozasa, konferencian, agrar
expon, Uzemlatogatason valo részvétel.

A kiszamithatd karrierpdlya post hoc tesztje szintén szignifikdns eltérést
mutatott a kis és a nagy szervezetek (p=0,002), valamint a kozepes és a nagy

szervezetek (p=0,005) kozott.

Az atlag pontszamokat az 1. tablazat szemlélteti:

9.1. tdbldzat: A munkaeré megtartdsdban szerepet jdtszo tényez6k

Fejlodési lehetGség

Kis szervezet

Kozepes szervezet

Nagy szervezet

Atlagpontszam és szoras

m= 3,186
SD=1,200

m= 3,325
SD= 0,868

m= 3,928
SD=0,828

Kiszamithato karrierpalya

Kis szervezet

Kozepes szervezet

Nagy szervezet

Atlagpontszam és szoras

m= 3,121
SD=1,187

m= 3,262
SD=0,882

m= 4,071
SD=0,730

Forrds: A szerz6k sajdt szerkesztése

A fejl6dési lehetGség munkaerd megtartasban szerepet jatszo jelent6ségé-
vel kapcsolatban a nagy szervezetek egyetértettek az allitassal (m=3.928),
mig a masik két csoportba tartozé szervezet (kis és kozepes méretlek) vala-
sza a semleges kategdridba esett.

A munkaltatonak még mindig nagy szerepe van abban, hogy a munkavallalé
miként tudja karrierjét fejleszteni, hiszen 6 kindlja a lehetGségeket hozza.
Szamos kutatas igazolja, hogy a munkahelyvaltas legf6bb oka sokszor a kar-
rierlehetGségek hianya vagy annak tisztazatlansaga. A kiszamithato karrier-
palya biztositasaval dontéen a nagy szervezetek (m=4,071) értettek egyet,
mig a masik két csoportba tartozé szervezetek valaszai inkabb a semleges
kategdriaba esnek. Azt feltételezziik, hogy a kis és a kozepes méret vallal-
kozdsok ugyan egyetértenek a jelzett allitassal, de pénzlgyi lehetdségeik
korlatozottak és kis méretiik miatt nem tudnak ilyen lehetGséget biztositani.

A vizsgalat kovetkezd kérdése a munkaerdhiany kezelésére és a munkaeré
megtartasara alkalmazott programokra iranyult.

187



A munkaerd megtartasat talan egyik leghatékonyabban tamogatni képes
maodszer a teljesitményértékelési rendszer, amely arra az igényre épiil, hogy
mindannyian elismerésre, fejlédési lehetGségre és a sajat céljaink megva-
|6sitasara vagyunk (Karoliny 2017). Az ilyen rendszer bevezetése kiilono-
sen fontos gazdasagi vallalkozdsok életében, hiszen ez kapcsolja Ossze a
szervezet és az egyén céljait. Kérdés, hogy hogyan tudjuk munkatarsaink
munkajat mérni, és megfelel6 motivacids eszkdzoket alkalmazni, hogy a tel-
jesitményik javuljon. A mez6gazdasagban erre szamos madd és eszkoz al-
kalmazasa lehetséges: pl. takarmany felhasznalas mérése, sulygyarapodas,
torott tojasok szama, tej minGsége, allategészségligy stb. Az ANOVA teszt
kapcsolatot mutatott a munkaer&hidny kezelése és a teljesitményértékelési
rendszer ((F(2)= 5,044, p=0, 008) kozott. A post hoc teszt alapjan szignifi-
kans volt a kiilonbség a kis szervezetek és a kozepes szervezetek (p=0,023)
valamint a kis és a nagy (p=0,004) méret(i szervezetek kozott. A céges auto
juttatds megitélésében ((F(2)= 4,976, p=0, 008) a kis és a kozepes szervezet
(p=0,049), a kis és nagy szervezet (p=0,003) koz6tt mutathatd ki szignifikans
kiilonbség. Szintén szignifikans a kiilonbség a karriermenedzsment megité-
lésében ((F(2)= 6,507, p=0,002), a post hoc teszt alapjan a kis és nagy szerve-
zet (p=0,001), a kozepes és a nagyszervezet (p=0,004) koz6tt. Tovabbi szigni-
fikans kilonbség azonosithatd az egyéni fejlesztési program megitélésében
((F(2)= 3,764, p=0,026), a post hoc teszt alapjan a kis és a nagy szervezet
(p=0,007), valamint a kozepes és a nagyszervezet (p=0,026) kozott. Szigni-
fikans a kilénbség a munkdltatoi brand épitésének a megitélésében ((F(2)=
7,815, p=0,001), a post hoc teszt alapjan a kis és a nagyszervezet (p=0,001)
és a kozepes és a nagyszervezet (p=0,001) kdzott. Szintén szignifikdns a ki-
I6nbség a tréningek szervezésének megitélésében ((F(2)= 4,751, p=0,010) is
ahol, a post hoc teszt alapjan szignifikdns a kiilonbség a kis és a nagyszerve-
zet (p=0,003) kozott. Az atlag pontszdmokat a 2. tablazat szemlélteti.

9.2. tabldzat: A munkaeréhidny kezelése kérdésében fontos tényezGk megitélése

Teljesitményértékelési rendszer

Kis szervezet

Kozepes szervezet

Nagy szervezet

Atlagpontszam és szoras

m= 2,567
SD=1,014

m= 2,075
SD=1,122

m= 1,538
SD=0,967

Céges auto juttatas

Kis szervezet

Kézepes szervezet

Nagy szervezet

Atlagpontszam és szoras

m= 2,894
SD= 1,180

m= 2,412
SD=1,259

m=1,714
SD= 1,204
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Karriermenedzsment

Kis szervezet

Kozepes szervezet

Nagy szervezet

Atlagpontszam és szoras

m=3,324
SD=1,001

m=3,025
SD=1,104

m=2,071
SD=1,384

Egyéni fejlesztési program

Kis szervezet

Kozepes szervezet

Nagy szervezet

Atlagpontszam és szoras

m= 2,837
SD= 1,142

m= 2,605
SD=1,132

m= 1,846
SD= 0,987

Munkaltatéi brand épitése

Kis szervezet

Kozepes szervezet

Nagy szervezet

Atlagpontszam és széras

m= 3,297
SD=1,023

m= 3,153
SD=1,174

m= 1,928
SD=1,328

Tréningek szervezése

Kis szervezet

Kdzepes szervezet

Nagy szervezet

Atlagpontszam és széras

m= 2,921
SD= 1,023

m= 2,474
SD= 1,266

m= 1,785
SD=1,311

Forrds: A szerz6k sajat szerkesztése

Az atlag pontszamok alapjan a nagy szervezetek esetében nagyobb arany-
ban valésulnak meg olyan programok, amellyel a munkaerdéhidnyt igyekez-
nek kezelni (pl. munkavallaléi brand épitése), mint a kdzepes és a kis szerve-
zetek esetében. Valdszin(ileg ez 6sszefligghet azzal, hogy a nagy szervezetek
(foglalkoztatotti allomany Iétszamuk miatt) 6sszetettebb és tudatosabb HR
stratégiat dolgoznak ki és kévetnek, mely tébb olyan HR folyamatot alkal-
maz, amelynek célja a munkaer&hiany kezelése.

A kovetkez6 bekezdésekben leird statisztikai eredményeinket ismertetjik.

A teljesség igénye nélkil a 9.3. tablazat foglalja 6ssze azon bevezetett szer-
vezeti lépéseket, melyekkel a munkavallalok megtartasara leginkabb jellem-
z6 mddon toérekedtek a vizsgdlatban résztvevd szervezetek. (Ezen kérdéssel
kapcsolatban a visszajelz6k tobb lehetséges valaszt is megjeldlhettek.) Az
egyéb kategoéridba soroltuk a rugalmas munkaid6t, az atszervezést, a ki-
emelt egészségligyi tdmogatast és stb. tényez6ket. Az adatokbdl jél latszik,
hogy a home office alkalmazdsa -mint a munkaeré megtartasa céljabdl esz-
kozolt 1épés a legnépszer(ibb a valaszaddk 29,1%-anal. Csekélyebb aranyban
jelenik meg a kormanyzati intézkedésekkel (12,2%) valamint a munkaidé ro-
viditéssel (10,3%) tamogatott munkaerd megtartd eszkézok alkalmazasa a
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valaszadoi koérben. A vizsgalatban résztvevék 4,7%-a jelzett vissza bércsok-
kentési intézkedésrdl és minddssze 1,8%-nak volt sziikséges fizetés nélkdili
szabadsagra kiildenie alkalmazottait, illetve megvonni a fizetéshez kapcso-
16d6 egyéb juttatdsokat.

9.3. tdbldzat: a munkaerd megtartdsdra tett lépések

Eszkdz neve Gyakorisag | Szazalék

home office 31 29,1%
fizetésnélkiili szabadsagra kiildtiik 6ket 2 1,8%
csokkentettiik a bériiket 5 4,7%
megvontunk minden fizetéshez kapcsol6dé egyéb

juttatast 2 i
munkaidé roviditéssel 11 10,3%
kormanyzati intézkedések segitségével 13 12,2%
béremelés 6 5,6%
nem tettiink lIépéseket 18 16,9%
egyéb 6 5,4%
Osszesen 94 100%

Forrds: sajdat szerkesztés

A koronavirus jarvany hatasara kialakult valsaggal kapcsolatos érintettsé-
gét (a vizsgalatban résztvevé villalatok/cégek vonatkozasaban) a munkaerd
megtartassal kapcsolatban, a 9.4. tablazat foglalja 6ssze cégméret szerint.
Az eredmények alapjan az lathatd, hogy a 10 f6 alatti foglalkoztatotti 1ét-
szammal mikodo kis szervezetek 80%-at nem érintette a pandémia a mun-
kaer6 megtartas szempontjabdl. Legmagasabb aranyu érintettséget a 250
6 feletti foglalkoztatotti Iétszammal m(ikodé6 nagy szervezeti kérnyezet jel-
zett vissza 35,7%-kal.

Az ukran-orosz habori munkaeré megtartasra gyakorlat hatasat a 9.5. tab-
lazat foglalja 6ssze cég méret szerinti bontasban. A visszajelzések alapjan az
10 és 250 6 kozotti foglalkoztatotti Iétszammal miikodd kozepes szerveztek
tobb mint haromnegyedét (81,5%) nem érintette az ukran-orosz haboru a
munkaeré megtartas szempontjabdl. A vizsgalatban résztvevd nagy szer-
vezetek tobb mint egyharmada (35,7%) szamolt be arrdl, hogy érzékelte a
haboru hatdsat ezen szemponttal 6sszefliggésben.
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9.4. tdbldzat: A szervezet érintettsége a pandémia alatt a munkaerd megtartds
szempontjabdl (n=144)

Erintette-e a szervezetet a pandémia Kis Kozepes Nagy
a munkaeré megtartas szempontjabal szervezet | szervezet | szervezet
leen 9 19 5
& 20% 22,4% 35,7%
Nem 36 66 9
80% 77,6% 64,3%
Osszesen 45 85 14
100% 100% 100%

Forrds: A szerz6k sajdt szerkesztése

9.5. tabldzat: Az ukrdn-orosz hdboru hatdsa a munkaerd megtartds szempontjabol

(n=144)
Erintette-e a szervezetet az ukran-orosz . "
p g P . Kis Ko6zepes Nagy
haboru a munkaeré megtartas
. szervezet | szervezet | szervezet
szempontjabol

lgen 12 16 5
g 26,7% 18,8% 35,7%

Nem 33 69 9
73,3% 81,5% 64,3%

Osszesen 45 85 14
100% 100% 100%

Forrds: A szerz6k sajat szerkesztése

A 9.6. tablazat adatai arra mutatnak ra, hogy a 10 f6 alatti foglalkoztatotti
létszammal m(ik6dé kis szervezetek tobb mint felét (55,6%) nem érintette
a munkaer6hidny jelensége. A nagy szervezetek korében ugyanakkor mar
tobb mint a kétharmada (71,4%) — a vizsgalatban résztvevé szervezetek-
nek — kiizdott ezen jelenséggel.

A kulfoldi munkavallaldkat foglalkoztatd és nem foglalkoztatd vallalatok/cé-
gek szazalékos megoszlasat mutatja a 9.7. tablazat, cégméret szerinti bon-
tasban. Megallapithato, hogy a kutatasban résztvevd 10 f6 munkavallaloi
létszam alatt foglalkoztatd kis szervezetek 97,7%-a nem alkalmaz kulfoldi
munkavallaldkat. A kdzepes és nagy szervezetek esetében is 15% alatt ma-
rad azon visszajelzést nyujtok szama, akik foglalkoztatnak kiilféldi munka-
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vallalét. Ez alapjan mintdban résztvevé szervezetek donté tobbsége nem
foglalkoztat kilféldi munkavallalot.

9.6. tdbldzat: A munkaeréhidny hatdsa(n=144)

Erintette-e a szervezetet Kis Ko6zepes Nagy
a munkaerShiany szervezet | szervezet | szervezet
leen 20 50 10
& 44,4% 58,8% 71,4%
Nem 25 35 4
55,6% 41,2% 28,6%
Osszesen 45 85 14
100% 100% 100%

Forrds: A szerz6k sajat szerkesztése

9.7. tablazat: Kiilféldi munkavdllaldk foglalkoztatdsa szervezeteknél(n=144)

Kiilfoldi munkavallalék dolgoznak-e Kis Kozepes Nagy
a szervezetnél szervezet | szervezet | szervezet
leen 1 12 2
& 2,3% 14,1% 14,3%
Nem 43 73 12
97,7% 85,9% 85,7%
Osszesen a4 85 14
100% 100% 100%

Forrds: A szerz6k sajdt szerkesztése

9.6 BEFEJEZES

A magyar gazdasag szamara egyre tobb munkaerdére van igénye [14]. A KSH
(2020) szerint hazankban 234 ezer szervezet folytat mez6gazdasagi teve-
kénységet. A magyar mezégazdasagban folyamatos az atrendez6dés, mi-
vel egyre kevesebb kisgazdasdg mikodik [58]. A megmaradd szervezetek
munkaer6 igénye szezonalisan valtozik, mivel a betakaritasok idején sokkal
tobben dolgoznak ebben a szektorban, mint a téli idészakban [22]. Egyes
becslések szerint hazai mezégazdasagbdl, mintegy 100 ezer f6 hianyzik [57].
Ezen tényez6ket figyelembe véve kerestiik a valaszt a kutatdsi kérdésiinkre.
A kutatdsi kérdéstiinkre valaszként tudjuk megfogalmazni, hogy a szervezeti
méret alapjan a mez6gazdasagban tevékenykedd szervezetek kilonbdznek
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a munkaer6 megtartdsahoz rendelt tényez6k megitélésének a fontossaga-
ban, valamint a munkaeréhidny kezelése soran alkalmazott programokban.
Ennek az lehet az oka, hogy a 250 {6 feletti foglalkoztatotti Iétszammal m-
kod6 nagyobb szervezeteknek tébb eréforras all rendelkezésiikre, ennek
megfelel6en tébb folyamatot integradlé HR stratégiat tudnak késziteni és
végrehajtani.

A H(1) hipotézist igazoltuk. Ez alapjan a mez6gazdasagban tevékenyke-
dé vdllalatok a munkaer6 megtartasa céljabdl a szervezeti méretiik alap-
jan eltérd tényezbket tartanak fontosnak. A nagyvallalatok a kis és a kozép
vallalatokhoz képest kiszamithatdbb karrierpalyat és jobb egyéni fejlédési
lehetdségeket tudnak biztositani a munkavallaldk szamara, mely egyben a
munkaerémegtarté képességiket is képes névelni. Véleménylink szerint ez
részben fokozza azt a jelenséget, hogy a mez6gazdasagban dolgozé munka-
erd atvandorol a nagyobb szervezetekbe, ami 6sszefligg azzal, hogy a ma-
gyar mez6gazdasagban egyre kevesebb kisgazdasag mukodik [58].

A H(2) hipotézist igazoltuk. Ez alapjan a mez6gazdasagban tevékenykedd
vallalatok a munkaer6hiany kezelése céljabdl a szervezeti méretiik alapjan
kiilonb6z6 programokat alkalmaznak. A nagyvallalatokra inkdbb jellemzé a
korszer( HR folyamatok alkalmazasa (pl. egyéni fejlesztési terv, karrierme-
nedzsment, teljesitményértékelés), mint a kis és a kdzepes méret(i szerve-
zetekre. Ehhez kapcsolddik, hogy t6keerejik miatt a nagyvallalatok inkabb
tudnak céges autodkat biztositani a munkavallaléknak, mint a kis szervezetek.
A t6keerG ebben a szektorban azért is bir kiemelkedé jelent&séggel, mert a
mezG6gazdasdgban a fizetések elmaradnak a nemzetgazdasagi atlagtol [11].
Ennek megfelelGen a t6keerds vallalatok a hazai gazdasagban nem csak az
béren kivili jutatdasokkal kertilnek versenyel&nybe a mez6gazdasagban m-
kodé tobbi szervezettel szemben, hanem azzal is, hogy a versenytdrsaikkal
szemben magasabb fizetéseket tudnak biztositani a munkavallaléknak.

Az eredmények alapjan a hazai mez6gazdasagban tevékenykedé vallalatok
szamdra az alabbi javaslatokat fogalmazzuk meg: 1) a véllalatok rendelkezze-
nek szervezeti stratégidval, melyben integraljdk a HRM stratégiat. 2) HR stra-
tégia megalkotdsa soran vegyék figyelembe, hogy a szervezeti méret hatassal
bir a munkaerd megtartdsara és a munkaer6hiany kezelésére. 3) A véllalkoza-
sok vegyék figyelembe (akar a cikkiinkben is bemutatott) j6 HR gyakorlatokat,
de azokat mindenképpen adaptdljak a sajat strukturajukra figyelembe véve
a szervezeti méretet. 4) Vegyék figyelembe azt is, hogy a mez6gazdasag egy
nagyon specidlis szektor, ennek megfelel6en az HRM-et egyedi kihivasok elé
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hogy azon HR eszk6zok, amelyek mas szektorokban segithetnek a munkaerd
megtartdsaban és munkaeréhiany kezelésében, a mez6gazdasag esetén nem
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2. RESZ
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10 A KULTURALIS DIMENZIOK KIHiVASA A FENNTARTHATO
VEZETESBEN SZLOVAKIABAN (CHALLENGES OF CULTURAL
DIMENSIONS ON SUSTAINABLE LEADERSHIP IN SLOVAKIA)
(BENCSIK ANDREA, BOROSOVA ZUZANA)

ABSZTRAKT

A fenntarthato fejl6dés érdekében a szervezeteknek figyelembe kell venni
jellegzetes nemzeti kulturdjukat, az egyének értékrendjét és azok a fenn-
tarthatd vezetésre gyakorolt hatdsait. Ez az elméleti tanulmany Hofstede
kulturalis dimenzidinak a vezetGi gyakorlatokra gyakorolt hatasat kivanja
megvizsgalni, harom dimenzidra 6sszpontositva: a hatalmi tavolsagra, az in-
dividualizmusra, és a bizonytalansagkerilésre. A tanulmany Hofstede kultu-
ralis dimenzidi, és Avery és Bergsteiner ,honeybee” 23 vezetési gyakorlatai
kozotti 6sszefliggéseket tarja fel a pszicholdgiai biztonsag kontextusaban,
ramutatva azokra a hatékony fenntarthatoé vezetési gyakorlatokra, amelyek
megfelelnek a szlovak kultura egyedi igényeinek és hozzajarulnak a KKV-k
(kis- és kozépvallalkozasok) hatékony vezetéséhez.

KULCSSZAVAK
fenntarthatdsag, KKV, fenntarthaté vezetési gyakorlatok, kulturalis dimen-
ziék, Szlovakia.

ABSTRACT

In order to achieve sustainable development, organizations need to con-
sider their characteristic national culture, individuals’ values, and their
impacts on sustainable leadership. This theoretical study aims to examine
the influences of Hofstede’s cultural dimensions on sustainable leadership
practices, focusing on three dimensions: power distance, individualism, and
uncertainty avoidance. The study uncovers connections between Hofst-
ede’s cultural dimensions and the 23 Avery and Bergsteiner’s ,honeybee”
leadership practices in the context of psychological safety. It highlights ef-
fective sustainable leadership practices that align with the unique needs of
Slovak culture and contribute to efficient sustainable leadership. Although
management tasks and competencies cannot be defined based on company
size, the focus of our thinking is SMEs (Small and Medium-sized Enterprises).
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10.1 BEVEZETO

A fenntarthato vezetés az éghajlatvaltozas, a gazdasagi integrdacid és a kul-
turdlis konfliktusok kornyezeti dinamikdikra adott valaszként alakult ki.
Magdban foglalja a felel6sségvallalast a hosszu tavu hatdsokért dkoldgiai,
tdrsadalmi és gazdasagi terileteken, a fenntarthato fejlédés elérése érde-
kében. A vezetés létfontossagu szerepet jatszik a munkavallaléi magatartas
és gondolkodasmad kialakitasaban a fenntarthatdsag felé. [3]

Az Uzleti szervezetek ndvekvd igényekkel néznek szembe a fenntarthaté fej-
I6déssel és a Fenntarthatd Fejlédési Célok (SDG-k) elérésével kapcsolatban,
ami nyomast gyakorol a vezet6kre. [51] A felhatalmazd kezdeményezések
abbdl a felismeréshdl fakadnak, hogy a vezeté6k nem tudnak mindenre va-
laszt adni, és nem hozhatnak meg minden dontést. [35]

Az alkalmazottak bevonasa a dontéshozatalba és felhatalmazasuk el&segiti
a kollektiv tuddst, erGsiti a bizalmat, valamint az egytttmd{kddési és inno-
vacios kulturat. Az alkalmazottak felhatalmazasa ezért jelent6sen elGtérbe
kerilt a globalis Uzleti filozofiaban. [44]

Igbal és tarsai (2020) empirikus tanulmanya alapjan a pszicholdgiai felha-
talmazas moderdlja a fenntarthaté vezetés indirekt hatdsait a fenntart-
hatd teljesitményre, megerGsitve kordbbi tanulmanyok kovetkeztetéseit.
[26];[17];[29] A fenntarthato vezetés megteremti a pszicholdgiai biztonsag
kontextusat, amikor nyilt, jov6be latd kommunikaciot gyakorol, a bara-
ti munkakapcsolatokra, a rendszerszintl innovdcidra, valamint a kiterjedt
képzésre és fejlesztésre 6sszpontosit. [54]

A ,,Rhineland” vagy ,honeybee” vezet6i gyakorlatok alternativ megkozelité-
se a vezetésnek, amely arra alapszik, hogy ezek a gyakorlatok egy dnerGsi-
t6 vezetési rendszert alkotnak, amely javitja egy vallalkozas teljesitményét
és tulélési kilatasait. Fontos szempontja a ,részvényes-elsé megkozelités”,
azaz a cégek a koz0s, hosszu tavu érdekeket részesitik el6nyben, amelyek
0sszekotik a kiilonb6z6 érdekelt feleket. [4]
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Egyes vezetGi gyakorlatok a fejlettebb nyugati orszagok vallalati pénziigyi
teljesitményének jelent6s mozgatorugdi lehetnek, mig a tébbiek nem illesz-
kednek jél mas kulturalis kornyezetbe. [54] Az érintettek elvarasait a nem-
zeti kultura alakitja. [61]

Suriyankietkaew (2022) kis és kozévallalkozasok korében, a fenntarthato
vezetGi gyakorlatok kontextusdban végzett empirikus kutatasukban négy
alapvet6 vezetési tényez6t, nevezetesen az emberek megbecsiilését, a
hosszu tavu perspektivat, a minGséget és az innovaciot azonositottak jelen-
t6s elGrejelz6ként és pozitiv hajtéer6ként a pénzigyi teljesitmény-mutatok
alapjan. [53] Ez mellett az emberek megbecsiilése, a felhatalmazas, a ming-
ség és az innovacid pozitiv el6rejelz6k a fenntarthatdsagi teljesitmény-mu-
tatdk alapjan. [53] A kutatds alatdmasztja, hogy a thai KKV-k esetében is, az
emberi er6forras menedzsment a szervezeti fenntarthatdsag f6 elérejelzéje
és mozgatdrugdja, és a fenntarthatd versenyeldny jelentGs forrasa, mig a
KKV-k tébbnyire ad hocként és informalisként kezelik az EEM gyakorlatokat
korlatozott méretiik és erGforras-elérhetGségiik miatt. [52] Szlovakiaban ez
a terllet szintén fejlesztendd, a KKV-k EEM gyakorlata gyakran csak az alkal-
mazottak kivalasztasara és jutalmazasara sz(ikil le. [38]

A szervezeti kultura nagy szerepet jatszik a szervezeti célok megvaldsitdsa-
ban, és szorosan 6sszefligg tobb vezeti terilettel, mint a déntéshozatal,
kommunikacid, vezetés, emberi er6forras menedzsment. [18] Hitka és tar-
sai (2018) a vdllalati kultira preferalt szintjének érzékelésére fékuszalt kuta-
tdsa (Cameron-Quinn, 1999) alapjan, a Szlovdk KKV vezetdk a klan kulturat
részesitik elényben, azaz minden dolgozo fejl6désére fokuszald, tamogatva
a rugalmassdgot, a gyors dontéshozatalt és a bels6 motivaciét. [18] Bencsik
(2023) kutatdsa alapjan a Szlovak KKV vezetGk az alabbi értékeket preferal-
jak és tartjak a jovGre nézve meg szeretnék Grizni: , kapcsolatok”, ,ember”,
,barat”, ,csalad”, ,egymas”, tehat a csalddias légkor, az informalis kommu-
nikacio és az egylittmUkodés fontos értékeknek szamitanak. [8]

A kis és novekvé cégek kevésbé tlirik az eredménytelenséget, mint a na-
gyobb, megalapozottabb szervezetek. Ezért fontos, hogy a KKV-k hatékony
iranyitasi gyakorlattal rendelkezzenek, mivel gyakran nem rendelkeznek a
nagyobb cégek eréforrdsaival. [15]

A tanulmany a Szlovak KKV-k kontextusaban a ,honeybee” fenntarthaté ve-
zetGi gyakorlatok segitségével a kulturalis dimenzidk kihivasanak kontextu-
saban, a kis- és kdzépvallalatok vezetését vizsgdlja, feltarva a fontos vezetGi
tényezlGket, és a vezet6 személyes befolyasanak a sulyat is, mivel a Fenn-
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tarthatd VezetGi Piramis [3] megfelel§ keretet biztosit egy szervezet veze-
tése jelenlegi gyakorlatanak a vizsgalatahoz. A tovdbbiakban ismertetem a
KKV-k helyzetét Szlovakiaban.

Szlovakiaban a KKV-k a vallalkozasok 99,9%-4at alkotjak, és a munkaerd
73,3%-4at foglalkoztatjak. Nagy részik csalddi vallalkozas. [16] KKV-k tobb-
sége mikro-vallalkozas, tehat gyakran elmosddik a hatarvonal a maganélet
és az lizleti élet kozott. A Szlovak KKV-k 41%-a kinal z6ld termékeket vagy
szolgaltatasokat, ami meghaladja az unids atlagot. Bizonyos teriileteken,
mint a digitalizacié és az innovacid, javitani kell versenyképességiiket és
fenntarthatdsagukat. [50] A KKV-k felelGsségteljes m(ikodése gyakran jar
tobbletkoltségekkel, mint példaul a dragdbb technoldgiak alkalmazasa és a
munkavallalék méltanyos bérezése. [56];[55]

A KKV-k sajatossaga, kiilonésen a kisebb cégeknél, hogy a menedzsmen-
tet a tulajdonos személyesiti meg, és az lzlethez valé hozzaallasa az lzlet
minden aspektusat befolyadsolja. Ebbdl kifolydlag a tulajdonos valészin(leg
részt vesz a vallalkozds vezetésének minden teriiletén, ezért néha problé-
mak adddhatnak a beosztottak felhatalmazasaval, mdsrészt viszont inspi-
ralhatjak az alkalmazottakat. A KKV-k képesek gyorsan reagalni az Ggyfelek
és a piaci igényekre. [15] Mig a rugalmassag mas tényez6ktdl is figghet a
szervezetben, az innovacio elsésorban a tulajdonos/vezetd hozzaallasanak
koszénhet6. [14]

Ez kdzvetlenll 6sszefligg a kockazatokkal és bizonytalansaggal kapcsolatos
attittidokkel. [15]

A tovabbiakban, a kdvetkezé fejezetben, a szakirodalmi attekintésben ro-
viden attekintjiik a felhatalmazas, Hofstede kulturdlis dimenzidi és a ,,Rhi-
neland” vagy ,Honeybee” fenntarthatdé vezetGi gyakorlatok elméleti hat-
terét, majd a tovabbi fejezetekben megvizsgdljuk a harom dimenzio, azaz a
hatalmi tavolsag, individualizmus/kollektivizmus, bizonytalansag elkerilés
kihivasait a fenntarthato vezetési gyakorlatokra.

10.2 SZAKIRODALMI ATTEKINTES
10.2.1 FELHATALMAZAS
A Compact Oxford Dictionary (2018) definiciéja szerint a ,felhatalmazas”

valakinek hatalmat adni valami megtételéhez. [41];[1] Jelen tanulmany kon-
textusaban a felhatalmazast olyan vezet6i magatartdsként hatdrozzuk meg,
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amely magdban foglalja a hatalom megosztdsat a kdvetbkkel. [9] A vezets
felhatalmazza kovetdit, és biztositja szdmukra a cselekvéshez és a felada-
tok elvégzéséhez sziikséges erét és energiat. Az alkalmazottak pszicholdgiai
felhatalmazdsa dont6 szerepet jatszik azokban a szervezetekben, amelyek
célja az alkalmazottak bevonasa, és a szervezet rugalmassaganak és piaci
reagdlé képességének fokozasa [36], mely a KKV-k szamara is kulcsfontossa-
gu. A felhatalmazott alkalmazottak nagyobb valészinliséggel vesznek részt
aktivan az otlet- és véleménycserében, elGsegitve az egylttm{kodd és in-
novativ munkakérnyezet. [40]

A felhatalmazoé vezetés individualis szintjén a vezet6k beosztottjaikat ha-
romféle modon befolyasoljak: a hatalom megosztasaval, a motivacid ta-
mogatasaval, ezekkel tdmogatjdk az autondm mikodését, és a dolgozdk
fejlédésének tdmogatasaval. [2] A hatalommegosztas és a motivacié tamo-
gatdsanak folyamata tiikrozi a vezet6i magatartdst és eszkdzoket: delegal,
koordinal, megosztja az informaciot, 6sztonzi a kezdeményezést, batoritja a
célorientaciot, tamogatja a hatékonysagot és az inspiraciot. Ezzel 6sszhang-
ban a ,honeybee” vezetGi gyakorlatok célja ugyanaz: A vallalatok fenntart-
hatdsaganak novelése, a ,munkavallalok 6nmotivacidjanak, motivacidjanak
és autondm munkavégzési képességének elémozditasa az altaldnos szerve-
zeti célok és stratégiak hatarain belll”. [2]

10.2.2 HOFSTEDE KULTURALIS DIMENZIOI

Geert Hofstede kulturalis dimenzidkkal foglalkozd kutatdsa, az IBM alkal-
mazottainak 72 orszagban végzett felmérésén alapul, a kultira és a szemé-
lyiség kozotti 6sszefliggéseket tarja fel. [21] Fontos azonban, hogy ne szte-
reotipizaljuk az egyéneket a nemzeti kulturalis pontszamok alapjan. [22]
Hofstede kulturalis dimenzidi hat dimenziét foglalnak magukban: a hatalmi
tdvolsagot, az individualizmus kontra kollektivizmust, a férfiassag kontra
nGiességet, a bizonytalansag elkeriilését, a hosszu tavu kontra révid tavu
orientdcidt és az engedékenység kontra visszafogottsagot.

A hatékony vezetést befolydsolhatja a kulturalis kontextus, bizonyos vezeté-
si tulajdonsagokat egyetemesen értékelnek vagy elutasitanak a kiilonb6z6
kultdrakban. Példaul a kockazatvallald vezetSk eltéré hatdssal lehetnek a
kovetSkre a magas és az alacsony bizonytalansagkerilé kulturakban. [28]
Hasonléképpen, az individualista értékorientalt vezet6ket a magas kollekti-
vizmussal rendelkez6 kulturakban masképp érzékelik, mint a magas indivi-
dualista kulturakban. [23] Az autokratikus és nem egylttm(ikodé vezet6ket
altaldban vildgszerte hatdstalannak tartjak. [28]
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Graham (2014) és Basnakova & Brezina & Masaryk, (2016) kutatdsainak ered-
ményei, ellentétben Hofstede eredményével, azt mutatjak, hogy a Szlovak
KKV alkalmazottak alacsony hatalmi tavolsagot varnak el maguk és a tulaj-
donos/vezetd kozott. Az individualizmus is alacsony Graham (2014) kutatésa
alapjan, mely inkdbb k6z6s dontésekre vald hajlanddsagot mutat. A bizony-
talansag elkerilése is alacsony Graham (2014) kutatasaban, mig Basnakova &
Brezina & Masaryk, (2016) eredménye magasabb értéket mutat.

10.1. tablazat: Hofstede kulturdlis dimenzok indexei Szlovdkia
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Hofstede 100 52 100 51 77 28
Graham (2014) KKV 38 35 33 -47 0 62
Basnakova&Brezina&Masaryk, 2016) | 25 52 83 67 71 -

Forrds: A szerz6k sajat szerkesztése a Hofstede Insights adataibdl (2023), Graham
(2014), Basndkova&Masaryk,2016)

»Rhineland” vagy ,,Honeybee” fenntarthaté vezetdi gyakorlatok

A fenntarthato vezetési gyakorlatokat a munkavallalok értékelése, a kdzos
jovokép, a tarsadalmi felel6sségvallalas és az érdekelt felekkel valé erés
kapcsolatok jellemzik, amelyek pozitiv hatassal vannak a vallalat hosszu tavu
teljesitményére. [54] A fenntarthatd vezetSk hosszu tavu vizidkat fogadnak
el, a fenntarthatdsagi problémakkal foglalkoznak, és kezdeményezéseket
hajtanak végre, mikézben figyelemmel kisérik a kiilsé kornyezetet. [3];[13]

A vallalatok érintettjei kozé tartoznak a menedzserek, alkalmazottak, Ggy-
felek, befektet6k, beszallitok, helyi kozosségek, s6t a jové generacidi is.
[11];{3] A ,,Rhineland” vagy a ,,honeybee” vezetés fogalma a kiilonb6z6 tipu-
su szervezetekre vonatkozd kutatasokbdl ered, amelyek megkilénboztetik
a hosszu tavy, fenntarthatd megkozelitéseket a rovid tavd, profitorientalt
megkozelitésektdl. [4] Az Avery és Bergsteiner altal kidolgozott Fenntartha-
t6 Vezetdi Piramis olyan vezetdi gyakorlatot vazol fel, amelyek 6nerésité ira-
nyitasi rendszert hoznak létre, ami jobb teljesitményt és tulélési kilatasokat
eredményez a vallalkozdsok szamara. [3]
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Avery és Bergsteiner (2011) ravilagit az alapozd gyakorlatok fontossagara
a magasabb szintd teljesitmény elérésében. A piramis 6t teljesitménymu-
tatét és 23 elemet tartalmaz. A fenntarthaté menedzsment a munkaerd
hosszu tavu képzésére, fejlesztésére és megtartasara 6sszpontosit, a sze-
mélyzet megtartasa pedig kiilonféle eredményeket és tudasmegosztast ta-
mogat.

Az alapozd gyakorlatok barmikor bevezethet6k. A magasabb szintl gya-
korlatok kozé tartozik a dontéshozatal, a munkavallalok felhatalmazasa, a
csapatmunka, a bizalom, a szervezeti kultdra és a tuddsmegosztas. A telje-
sitmény kulcsfontossagu tényez8i, mint példaul a stratégiai szisztematikus
innovacio, a személyzet elkotelezettsége, a min&ség alkotjak a harmadik
szintet. A piramis cslcsa 0t olyan teljesitményeredményt foglal magdban,
amelyek hozzajarulnak a fenntarthaté vezetéshez. Ez a keret segit felmérni
a jelenlegi szervezeti gyakorlatokat.

10.1. Abra: Fenntarthatd vezetSi gyakorlatok

Fenntarthatdsag
m

Teljesitménymutaték

Kulesfontosséga teljesitmény -meghajtok

Fejlet J
Felsbb szintii gyakorlatok {ﬁ‘h,‘t > | Teal Megengedd| megtantdsa | oo
¢

mpont

¢ Harald Bergsteiner

Forrds: Gayle C. Avery Harald Bergsteiner, (2011),”Sustainable leadership practices
for enhancing business resilience and performance”, Strategy & Leadership, 39(3),
5-15.

10.2.3 A HATALMI TAVOLSAG KULTURALIS DIMENZIO KIHIVASA
A FENNTARTHATO VEZETESI GYAKORLATOK TUKREBEN

Szlovakia magas pontszdmokkal rendelkezik Hofstede hatalmi tavolsag di-
menzidjaban, ami azt jelzi, hogy a kbvet6k jobban elfogadjak az egyenlétlen
hatalomelosztast. [10];[19] A Szlovak kis és kdzépvallalkozasokban végzett
felmérések alapjan, a hatalmi tdvolsagi index viszont alacsony, [15]; [5] te-
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hat a beosztottak alacsony hatalmi tavolsagot varnak el a vezet&ségtdl, amit
a KKV-k korében preferalt klan kultura is alatamaszt. [18]

A vezet6k kultirahoz és az értékekhez valé viszonyuldsa is jelent8s elGre-
jelz6je a szervezeten belili viselkedésliknek. [49] A szervezeti strukturak, a
kultdra és a kils6 tényezdk is jelent8s szerepet jatszanak az egyének kozotti
kapcsolatok alakitdsaban és befolydsolasaban.

Kisebb vallalkozasokndl a vezet6 személyisége erds hatdssal van a szervezet
teljesitményére és tagjaira. Az egyéni kapcsolati tendenciak tudatositasa
segithet a szervezeten belili interperszonalis dinamikdak megértésében és
kezelésében.

A passzivitas fogalma [48] a tranzakcidanalizis (TA) elméletébdl szarmazik.
A hatalomnak és a vezetésnek ez a megkozelitése betekintést nyujt a ve-
zet6 személyes hatdsara a vezetésre és a kapcsolatokra a szervezetben.
[45] Amennyiben a vezet§ nem teremti meg annak a lehetGségét, hogy a
beosztottak onalldan, felelGsségteljesen reagaljanak helyzetekre, déntési
jogkorokkel, és értékeljék annak hatékonysdgat, hanem ellenkezéleg, kor-
latozza az 6nallésagot, szimbiotikus (fliggs) kapcsolat johet Iétre a vezetd
és az egyén/csoport kozott. Ennek a szimbiotikus (flugg6) kapcsolat eredmé-
nye a lathatd és érzékelhetd az autokratikus vezetési stilus, tehetetlen ko-
vetGkkel. [45] A tehetetlenség passziv viselkedésbe torkollik (tulbuzgdsag,
semmitevés stb.,) mely a probléma fenntartdsat szolgdlja, nem a probléma
megoldasat.

A vezet6 személyes hatdsa alapjan a vezetésre és a kapcsolatokra a szerve-

zetben, négy vezetdi stilust kiilonboztetiink meg:

o Kényszerit6 vezetési stilus: Szimbiotikus (fliggd) kapcsolat van jelen a
szervezeten, amely a tagokat passziv viselkedési mintak adaptdldsara és
hatalmi jatszmakra készteti, és nagy hatalmi tavolsagot teremt. A kove-
t6k kevésbé valdszind, hogy megkérddjelezik a tekintélyt vagy szabadon
mondjak ki véleményiiket, ami nagymértékben befolyasolhatja a szerve-
zeten belili bizalmat és kommunikacidt.

o Kontrolldlé vezetési stilus: A vezetd és az egyének/csoportok kozott
szimbiotikus kapcsolat itt is dominans, mely passziv viselkedést, azaz pl.
tulalkalmazkodast eredményez.

¢ Coaching vezetési stilus: Ebben a stilusban a vezet6-egyén/csoport kap-
csolat fliggetlenebb, de bizonyos fliggéséget létrehozhat.

o Részvételen alapuld vezetési stilus: Ez a stilus szimbidzismentes kapcso-
latot hoz létre. A vezetd olyan eszkdzoket alkalmaz, mint a jutalom, tdmo-

208



gatas, elismerés kompetencia, felhatalmazas. Tamogatja a kreativitast, a
problémamegoldd képességet, a dontéshozatalt és a szervezeti bizalmat.
Ez a vezetési stilust tehat egyéni és csoport pszicholdgiai és strukturalis
felhatalmazas is jellemzi, tdmogatva a beosztottak és a csoportok 6nme-
nedzselését.

A hatalmi tdvolsag csokkenthetd strukturalis és pszicholdgiai felhatalmazas-
sal, de nem feltétleniil vezet a munkavallalék fokozott elkotelezettségéhez.
[62] Szlovakiai cégekben is végzett empirikus kutatas eredményei alapjan
gyenge korrelacio van a bizalom és a szervezetek hatékonysaga kozott. Ez a
megallapitas arra utalhat, hogy a Szlovakiaban magas hatalmi tavolsag kul-
turdlis értéke befolyasolhatja ezt a kapcsolatot. [8]

A vdllalat versenyel6nyének, fenntarthatd fejlédési céljainak és teljesitmé-
nyének novelése érdekében kulcsfontossagu, hogy a vezetbk 6sztonbzzék a
munkavallalék aktiv részvételét a dontéshozatali folyamatokban és a kollek-
tivizmust. A részvételen alapuld vezetés, az etikai megfontoldsokkal és a fel-
hatalmazé gyakorlatokkal kombinalva, 6sszhangban van a fenntarthatésag
elveivel. [12]

A hatalmi tavolsag alacsonyan tartasara, a ,honeybee” filozéfidjanak meg-
felel6en, az aldbbi alapozd vezetdi gyakorlatok torekednek:

(1) Az emberek folyamatos fejlesztése: Az 6sszes munkatdrs folyamatos
fejlesztése. (2) Bardtsagos munkahelyi kapcsolatok, helyet teremtve az
informalis kapcsolati igényeknek is. (4) Belsé utddlds tervezése, és végre-
hajtdsa felhatalmazassal, és hatalommegosztassal is jar, a jov6beni veze-
t6k tapasztalatokat szereznek és befolyast gyakorolhatnak, végigjarva a
szervezeti ranglétrat. (5) Az emberek megbecsiilése, az EEM alapvetGen
torédik a munkavallalék jolétével, és tdmogatja kreativitasukat, szakértel-
miiket, mlveltségiket, felelGsségvallalasukat, lojalitasukat. [38] (6) A CEO
mint TOP csapattag, egylittm(kodésen alapulé megkozelités. A vezets
csapattagként vagy facillitatorként van jelen, a kommunikacio, az egyiitt-
m(ikodés, a szervezeti tanulas és a kdozos dontéshozatal elGsegitése érde-
kében.

Ezek az alapozo vezetdi gyakorlatok tamogatjak a magasabb szint(i gyakor-
latokat, mint a kovet6k (16) 6nmenedzselését, hozzajarulnak a (15) fejlett és
konszenzus alapu déntéshozatalhoz, a (18) megengedd kultiurdhoz. ErGsitik
a (20) bizalmat, és 6sztonzik a munkavallaldk felhatalmazasat.
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Az individualizmus és a kollektivizmus kulturalis dimenzié kihivasa a fenn-
tarthato vezetési gyakorlatok tiikrében

Szlovakia 52 pontjaval Hofstede individualizmus-kollektivizmus dimenzidja-
nak a kdzepén helyezkedik el. Az individualizmus a fliggetlenség érzésére
és a személyes célokra vald Osszpontositdsra utal, mig a kollektivizmus a
csoportharménia és az egymasrautaltsag fontossagat hangsulyozza. [22]

A szlovak kis és kdzépvallalkozasokban mért eredmények alapjan az indi-
vidualizmus alacsonyabb, mint Szlovakia Hofstede eredményei jelzik. [15]
Az individualista kultdrakban tarsadalmilag elfogadottak, és ez Szlovakidra
is jellemz6, a munkaszerz6dés felbontdasanak olyan okai, mint példaul mas
munkaltaték jobb ajanlatai, a munkavallalok teljesitményével kapcsolatos
problémadk és a létszamleépités. Kilsé munkavallaldkat a vallalat nem ha-
talmazza fel, el6fordulhat, hogy nem osztjak a kézos célokat, altalaban ke-
véshé elkotelezettek.

A szlovék véllalatok vezetdit altalaban magasabb szint( altruizmus és az 6n-
fejlesztésre vald igény jellemzi. Azonban az dnreflexio, a hitelesség fejlesz-
tendd teriletek. [32] Hofstede (1984) negativ kapcsolatot talalt egy orszag
individualizmus pontszama és gazdasagi ndvekedése kozott, ami arra utal,
hogy az individualistdbb orszdgokban altaldban lassabb a gazdasagi néveke-
dés, mint a kevésbé individualista orszdgokban. [25] A kockazati tolerancia
szintjét nem kizarélag a szervezet stratégiaja és er6forrasai hatarozzak meg,
ugyanilyen fontos szerepet jatszik a munkavallalék munkakornyezetikre
vonatkozé gondolkodasmadja is. [3]

Triandis (1995) javaslata alapjan az individualizmust és a kollektivizmust
két dimenzidnak tekintjik, nem pedig poldris ellentéteknek, horizontalis
szempontbdl az egyenldséget hangsulyozva, vertikdlis szempontbdl pedig
a hierarchiat. [58];[57] A munkahelyi egyenlGség biztositja, hogy statusatdl
fliggetlenil minden munkavallalé felhatalmazast érezzen arra, hogy hangot
adjon otleteinek, kockazatot vallaljon, és képes legyen hozzajarulni a szer-
vezet sikeréhez.

A vezetGk interakcidi jelentGs szerepet jatszanak a szervezeti kulturan belili
egyenlGség kialakitasaban. Azok a hatékony vezetdk, akiket a megbizhatod-
sag és biztonsagos tér kialakitasa jellemez, nagyobb valdszinliséggel tamo-
gatjak az egyenlGséget, és alkalmazkodod, bizalmi kdrnyezetet teremtenek
csapattagjaik szamara. [39]
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Az individualistak hajlamosak 6nalléan cselekedni a dontéshozatalban és a
feladatvégzésben, ami konfliktusokhoz vezethet a felettesekkel és a kollé-
gakkal [59] és ez alacsonyabb szintl felhatalmazast eredményezhet annak
ellenére, hogy a vezet6k eréfeszitéseket tesznek ennek elGsegitésére. [62].
Az individualistak azonban tdmogatast, segitséget is képesek kérni. [31]

Az individualizmus/kollektivizmus kulturdlis dimenzié kontextusaban ve-
zet6ként fontos felismerni az egyéni és a kollektiv er6feszitések helyes
kombinaldsanak az értékét, a szervezeti kulturan belili egyenléség hang-
sulyozasat a hatékonysag novelése érdekében. Ez a térekvés a ,honeybee”
megkozelitéssel 6sszhangban van a kollektivizmussal, filozéfidjanak meg-
felel6éen az Fenntarthatd Vezet6i Piramis aldbbi alapozd gyakorlataiban
tukrozédik:

(11) Kérnyezetvédelmi felelGsség, azaz a kbrnyezeti felel6sségvallalas a szer-
vezet értékeibe és céljaiba torténd beépitése. (12) Szocidlis felel6sség, azaz
az egyének és a kozosség jolétéért valo felelGsségvallalds, figyelembe véve
az lzleti tevékenységek (CSR) tarsadalmi hatasait.

(13) Az érdekelt felek szempontjainak figyelembevétele, beleértve a dolgo-
z6k, a vallalat kornyezetében él6k, a tarsadalom, ligyfelek, részvényesek stb.
érdekeit. Ezek az alapozé gyakorlatok noévelik a munkavallalék bizalmat és
lojalitasat a vallalat irdnt [24];[52] (14) Erés kézés vizid, 6sszhangban a fenti
gyakorlatokkal magaban foglalja az egyéni értékek beépitését egy kdzos jo-
vBképbe, erdsitve ezzel az egyenlGség érzését és a kollektivizmust, valamint
a felelGsség a szervezet értékeibe és céljaiba torténé beépitésével a mun-
kaviéllaléi elkotelezettség javuldsat eredményezheti. Az individualizmus/
kollektivizmus dimenzié tikrében is fontosak az (1) Az emberek folyama-
tos fejlesztése, egyenlG fejl6dési lehetGséget is teremtve, (2) A bardtsdgos
munkaligyi kapcsolatok alapozd gyakorlat az egyenl&ség hangsulyozasaval,
a kollektivizmus 6sztonzésével, a csapat felhatalmazasanak és a munkahelyi
kollektiv eréfeszitések megbecsilésével. (5) A dolgozék megbecsiilésének
alapvet6 eleme az egyéni és kollektiv felhatalmazas és a munkavallaléi jolét
el6térbe helyezése.

Az alapozd gyakorlatok tdmogatjak a fels6bb szint(i gyakorlatokat, kiilono-
sen a (15) fejlett és konszenzus alapu déntéshozatalt, a (17) csapat orientd-
ciot, (18) megengedd kulturdt, és névelik a (20) bizalmat, az egyenl&ség, az
egyéni ndvekedés, és a csapatmunka tdmogatasa révén.
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10.2.4 A BIZONYTALANSAG ELKERULESE KULTURALIS DIMENZIO
KIHIVASA A FENNTARTHATO VEZETESI GYAKORLATOK TUKREBEN

A bizonytalansag elkerilésének szintje egy tarsadalomban tikrézi annak
valaszat egy ismeretlen jovére. [21] Rangsoraban Szlovakia, a bizonytalan-
sag elkeriilése dimenzid terén kézepes pontszamot kapott, 51-et. Graham
(2014) KKV kutatdsdban -47 pontot, azaz nagyon alacsony értéket mértek,
Basnakova & Brezina & Masaryk, (2016), magasabb értéket mértek, mint
Hofstede.

Alacsony bizonytalansagkeriilés kulturalis dimenzié értéknél a szabalyok
és a stabilitas a szervezetekben kevésbé fontosak, viszont az innovacidra
és a kreativitdsra nagyobb hangsulyt fektetnek. Magasabb értéknél a szer-
vezetek hajlamosak a kilsé érintettek nyomdsdnak hatdsara torekedni a
fenntarthatdsagi célok elérésére, és nagyobb valdszinliséggel alkalmaznak
reaktiv megkozelitéseket a kornyezeti és tarsadalmi kihivasokhoz, nem pe-
dig proaktivat. El6fordulhat, hogy az alkalmazottak nem szivesen toltenek
be vezetdi szerepet, vagy cselekednek 6nalldan, kozos értékekre és folya-
matokra alapozva, hangsulyozva a kornyezeti felelGsségvallalast. [30];[60]
Ennek eredménye a lazabb kérnyezetvédelmi politika, a vallalatok korlato-
zottabb tdrsadalmi felelGsségteljes magatartdsa és a fenntarthatd fejlédés
gyakorlatanak alacsonyabb foka.

Bar szamos tanulmany nem talalt szignifikans 6sszefliggést a bizonytalan-
sag elkerllése és az észlelt strukturdlis felhatalmazas, a pszicholdgiai fel-
hatalmazas és a munkavallaldi elkotelezettség kozott, [52] a fenntarthatd
vezetbk priorizaljak munkavallaléik pszicholdgiai jolétét, olyan tanulasi
kornyezetet teremtve, amely el6segiti a hosszu tavu szervezeti célok el-
érését [42];[27]

A bizonytalansagkerulés kulturalis dimenzidjanak alacsonyan tartasat Avery
és Bergsteiner aldbbi alapozd gyakorlatai segithetik:

(3) A munkaeré megtartdsa hosszutdvon csokkenti a bizonytalansag érzé-
sét, (8) a hosszu tdavu jévékép gyakorlattal szoros kapcsolatot teremtenek
a szervezeti tanulds és a fenntarthatd teljesitmény kozott. [26] Ugyanugy
a (3) munkaerd megtartdsa hosszutdvon gyakorlata (4) a tehetségek meg-
tartdsdval és toborzdsa gyakorlatdval, valamint a megszerzett tudas és a
(1) dolgozok folyamatos fejlesztésével hozzajarul a szervezeti fenntarthaté
tuddshoz is [6], mely csokkenti a bizonytalansag érzését. (7) Etikus maga-
tartds: A helyes cselekvés alapérték. [4]Az etikai gyoker( dilemma az érde-
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kek dilemmaja, melyek hatalmi jatszmdkba is torkolhatnak, ami kivédhetd
egy ERKOLCSI SZERZODESSEL A MUNKAADOK ES MUNKAVALLALOK
(ES MAS GAZDASAGI SZEREPLOK) JOGAIRA ES KOTELEZETTSEGEIRE
VONATKOZOAN, [46] mely egyfajta kapcsolati biztonsagot nyujt az egyén
és szervezet kozott. (9) Megfontolt szervezeti vdltozdsok- a valtozas egy fej-
16d6 és megfontolt folyamat [4] (10) A pénziigyi piacokhoz vald viszonyulds
alapozo gyakorlat a kilsé6 tényez6k befolyasatol valo figgetlenedésre, és a
belsé eréforrasok, lehetGségekre vald tamaszkodasra dontéshozatalokban
és cselekvésekben helyezi a hangsulyt, ami csokkenti a bizonytalansagot, és
reaktiv cselekvéshez vezet.

A bizonytalansag elkeriilésének dimenzidjaval kapcsolatban a (2) bardtsd-
gos munkahelyi kapcsolatok gyakorlataban a vezet személyes rahatdsa és
onreflexidja is fontos. A fenntarthato vezetSknek foglalkozniuk kell a szer-
vezetben |év6 meglévs félelmekkel is. Minden élGlény aggddo lény, [37];[14]
mivel a szorongas a tulélési 6sztdon alapvetd kifejez6dése. Aktiv meghallga-
tdssal, szlikség esetén segitségnyujtassal, valamint vildgos és kovetkezetes
iranymutatdssal a vezet6k olyan biztonsagos és tamogaté kornyezetet te-
remtenek, melyben a munkavallalok 6sztonzést éreznek a kockazatvallalas-
ra, a nyilt kommunikdciéra, és aktivan hozzajarulnak a szervezet fenntartha-
6 fejl6dési céljaihoz. [34];[43] (5) A dolgozok megbecsiilése gyakorlataban
a pszicholégiai felhatalmazas hozzajarul az egyének pszicholdgiai jolétéhez,
[34] ;[27] és a vezetbk kulcsfontossagu szerepet jatszanak annak el6mozdi-
tdsaban.

A bizonytalansagkeriilés dimenzié kapcsan, az alapozd gyakorlatok elsé-
sorban a (19) Tudds megtartdsa és megosztdsa fels6bb szintl gyakorlatot
tdmogatjak, fontos még megemliteni a (18) megengedd kulturdt, és a (20)
bizalmat.

A Fenntarthat6 Vezetés Piramisanak gyakorlatai 6nerdsitd iranyitasi rend-
szert hoznak létre, és a gyakorlatok minden iranyban kdlcsénhatasban van-
nak, erésitve egymast. [3]

Az alapozd és fels6bb szintl gyakorlatok interakcidi teremtik meg a teljesit-
mény kulcsfontossagu tényezGit, azaz stratégiai szisztematikus innovaciot, a
személyzet elkotelezettségét, és a minGségbiztositast, melyek a fenntartha-
toésagi és pénzigyi teljesitménymutatokban mérhetbek.
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10.2. tablazat: Avery és Bergsteiner 23 fenntarthato vezetési gyakorlata és

a szlovdk kulturdlis dimenzidk kézétti kapcsolat

b=
ﬁ 3 n ~?v°
S |S5E|¢
Fenntarthato vezetGi gyakorlatok bl S5|[S8 g
” : - > M .
»honeybee” perspektiva £ :3 E| %5 §
E |22 |53
= N X
T [ £2|a%
Alapozé gyakorlatok
(1) A dolgozék folyamatos fejlesztése X X X
(2) Egyuttmiikodésre torekvé munkakapcsolatok X X X
(3) Tehetségek toborzasa és megtartasa X
(4) Bels6 utodlas tervezés, ahol csak lehetséges, bels6 « «
el6léptetések tamogatasa
(5) A személyzet megbecsiilése, érintett az alkalmazottak « y «
jolétében
(6) A CEO mint TOP csapattag X
(7) A , helyes cselekvés” kifejezett alapérték X
(8) El6nyben részesiti a hosszu tavot a rovid tav helyett X
(9) A valtozas fejlédés és megfontolt folyamat X
(10) Pénzpiaci orientacio, masoktol maximalis «
fliggetlenségre valo torekvés
(11) Kornyezetvédelem X
(12) Ertékeli az embereket és a kozosséget X
(13) Mindenki szamit X
(14) A kozos jovokép alapvetd stratégiai eszkoz X
Magasabb szintii gyakorlatok
(15) Konszenzus alapu és atruhazott dontéshozatal X X
(16) A dolgozdk tobbnyire 5nmenedzsel6k X
(17) A csapatorientacié mint kiterjedt és felhatalmazott «
hozzaallas
(18) Olyan kultura, amely elGsegiti egy engedélyezd,
. .. P X X X
széles kérben megosztott kulturat.
(19) A tudas terjed a szervezeten beliil X
(20) Magas bizalom a kapcsolatok és a joakarat révén X X X

Kulcsfontossagu teljesitményhajtok
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(21) Egyértelmii er6s, rendszerszint(i, stratégiai « « «
innovacié minden szinten
(22) A dolgozdk elkotelezdése, az érzelmileg
elkotelezett személyzet, mint érték, és az elkotelezGdés X X X
eredménye
(23) A kultiraba agyazott mingség X X X

Forrds: Avery, G.C. and Bergsteiner, H. (2010) Honeybees and Locusts: The Business
Case for Sustainable Leadership. Sydney: Allen & Unwin, pp. 36-37, alapjdn a szer-
26k sajat szerkesztése

10.3 GSSZEFOGLALO

A fenntarthatdsaggal Osszefliggé szervezeti valtozasok a szlovakiai KKV-
vezetGket Gsszetett igényekkel szembesitik. A kis és kdzépvallalkozasra jel-
lemz8, hogy a vezetd er6s hatdssal van a szervezet teljesitményére és tag-
jaira is. Hitka és tarsai (2018) tanulmanya alapjan, a Szlovak KKV vezeték a
klan kulturat részesitik elényben, [18] mig Suriyankietkaew, (2022) kutatasa
alapjan az emberi er6forras menedzsment a szervezeti fenntarthatosag f6
el6rejelzje és mozgatdrugodja, mig a KKV-k tébbnyire erre nem fektetnek
hangsulyt, korlatozott méretik és eréforras-elérhetdségiik miatt [53].

A tanulmany a fenntarthatd vezetést a pszicholdgiai biztonsag kontextusa-
ban vizsgalja, melyet a vezetSk nyilt, jovébe mutaté kommunikacié gyako-
rolasaval, barati munkakapcsolatok megteremtésével, rendszerszintd inno-
vacioval, valamint a kiterjedt képzésre és fejlesztésre valo 6sszpontositassal
érnek el. [54]

A KKV vezetSk személyes rahatdsat vizsgalva, kiilondsen fontos a hatalmi
tavolsag dimenzid kapcsan a fligg6 kapcsolddasi tendenciak tudatositasa,
az individualizmus/kollektivizmus dimenzid keretén belil az egyenlGség és
az alkalmazkodd, és a bizalmi kornyezet megteremtésének képessége, mig
a bizonytalansag kerilésének dimenzidjaval kapcsolatban az aktiv hallgatas
képessége, a segitségnyujtas és a meglévs félelmekre vald reflektalas ké-
pessége a szervezetben.
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A fenntarthatd alapozé gyakorlatok kozil mindhdrom dimenzié kapcsan
harom vezetGi gyakorlat merlt fel, ezek a (2) bardtsdgos munkahelyi kap-
csolatok, (5) a dolgozok megbecsiilése és (1) folyamatos fejlesztése. Az
egyes dimenzidk kapcsan el6térbe kerilt alapozé gyakorlatok a KKV-k me-
nedzsmentjének keretrendszerét alkotjak, melyek kdlcsonhatdsa elGsegiti
a fels6bb gyakorlatok megvaldsitasat, és hozzajarulnak a kulcsfontossagu
teljesitmény meghajtokhoz, mint a rendszerszintl innovacid, a dolgozdk be-
vonasa és a kulturaba dgyazott mindség, valamint az erds stratégiai innova-
cié minden szinten.

Zard gondolatként fontos kihangsulyozni, hogy empirikus kutatasra van
szlikség ahhoz, hogy megbizhatd betekintést nyerjink a , honeybee” ve-
zetGi gyakorlatokba a Szlovdk KKV-k esetében, mely hozzdjarulhat ahhoz,
hogy a kis és kozépvdllalkozdsok a vezet6i még hatékonyabb stratégiakat
dolgozhassanak ki a fenntarthatd hosszu tavu fejlédés érdekében.
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11 A DEMOGRAFIAI VALTOZASOK HATASA
A HR-FOLYAMATOKRA (A MUNKAHELYI TANULAS,
FEJLESZTES ES UJRASKILLALAS KIEMELT A JOVO VAGY
A MUNKA KORULMENYEKBEN)
THE IMPACT OF DEMOGRAPHIC CHANGES ON HR
PROCESSES (A HIGHLIGHT ON WORKPLACE LEARNING,
UPSKILL AND RESKILL IN THE CONTEXT OF
THE FUTURE OR WORK) (DOBRE ELEONORA CASANDRA)

ABSZTRAKT

A demogréfia meghatarozd szerepet jatszik a human eréforrds menedzs-
ment alakitasaban. A két terillet kézotti kdlcsonds Osszefliggés megfigyel-
het6 a munkaer6 Osszetételében, a munkaerd-piaci trendekben, a tehet-
séggondozasi stratégiakban és a tanulasban is. A demografiai valtozdsokban
érzékelt valtozasok Iényegesen atalakitjdk az emberi er6forras menedzs-
mentet. A demografiai valtozasok, a technolégiai fejl6dés és a valtozd mun-
kahelyi preferenciak altal jellemzett napjainkban a szervezeteknek szembe
kell néznitik azzal, hogy meg kell érteniiik és alkalmazkodniuk kell a valtozd
demografiai adatokhoz, azért, hogy hatékonyan kezelhessék human eréfor-
rasaikat. Ez a cikk azt vizsgdlja, hogy a demografia hogyan befolyasolja a
HR-t, és betekintést nyujt abba, hogy a szervezetek hogyan navigalhatnak
ebben a dinamikus kérnyezetben, kiemelve a tanuldssal kapcsolatos folya-
matokat. A cikk célja az, hogy hozzajaruljon a HR szakemberek munkajahoz,
mind gyakorlé szakemberekhez mind a tudomdnyos szakért6khoz, azért,
hogy tdmogatdst szerezzenek a demografiai valtozdsok megfigyelésében és
ezek humaneré6forras-menedzsmentre valé gyakorolt hatdsat. Jelen meg-
allapitasok globalis kontesztusban értelmezhetdk.

KULCSSZAVAK
demografia, munkaerd, munkaerdpiac, munkahelyi tanulds, tovabbképzés,
atképzés

ABSTRACT

Demography plays a fundamental role in shaping the landscape of human
resources. The interdependent relationship between these two fields is ob-
servable in the workforce composition, labor market trends, talent manage-
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ment strategies and also on learning. Changes perceived in demographic
changes are shaping and transforming human resources management. In
an era marked by demographic shifts, technological advancements, and
evolving work preferences, organizations are facing the need to understand
and adapt to the changing demographics to effectively manage their human
resources. This article explores how demography influences HR and offers
insights into how organizations can navigate this dynamic landscape with a
highlight on learning related processes. The aim is to contribute to human
resources specialists as practitioners and academic experts to be able to
observe the impact of demographic changes on human resources manage-
ment. Observations are obtained in a global perspective.

KEYWORDS
demography, workforce, labor market, workplace learning, upskill, reskill

11.1 INTRODUCTION

Many companies do not realize that the demographic changes in the
workforce require new Human Resource Management strategies. The
obviously rising average age of employees may not seem to be worrisome,
as long as there is no effect on day-to-day business. Still, the employees and
their knowledge will leave the firms; on the other hand, the recruitment of
a qualified workforce in the external labour market might be hampered by
skill shortages in some regions. [1]. One of the most significant demographic
shifts occurring in many parts of the world is the aging population. As
people live longer and healthier lives, organizations are faced with a
workforce that spans multiple generations. The traditional model of a
predominantly young workforce is evolving into a multi-generational
one, with Baby Boomers, Generation X, Millennials, and Generation Z
working side by side. Each generation brings its unique set of skills, values,
and expectations to the table, making it crucial for HR professionals to
tailor their strategies accordingly. Mobility also plays a significant role in
shaping HR processes. The digital age has brought in a new era of work
characterized by unprecedented flexibility and mobility. Digital nomads,
individuals who work remotely while traveling and often rely on technology
to connect with their employers, have emerged as a prominent symbol of
this transformation. As the ranks of digital nomads grow, their impact on
human resources is becoming increasingly significant.
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11.2 METHODOLOGY

In the present paper, a semi-systematic approach was used, as fit for topics
that have been conceptualized differently and studied by various groups
of researchers within diverse disciplines. The analysis process aimed to
obtain relevant information from a selected field that has progressed over
time also observing how the topic has developed across research. As a
method of analysis, a qualitative one was used, and however this type of
review is usually followed by a qualitative analysis, in this case it was not
applicable. The potential contribution of the paper is the ability to map a
field of research, synthesize the state of knowledge, and create an agenda
for further research.

Related to conducting it, the plan of selecting the articles was based on
the principle to find both, academical and business — workplace related
contents as well. Related to the business content category, the aim was to
assess business reviews and publications, and those but academic papers
too, to filter through the personal professional expertise, as a practitioner.
Among the articles found, it was a finding itself that reports, and analysis
do exist especially on behalf of consultancy companies. Amining to highlight
learning topics in both types of contents is abundant, but tackling the shift
proposed in the hypothesis that L&D (learning and development) is going
through a change of positioning, was more found in business articles. The
selection of the articles was based on their core relevancy on the topic
and moreover, on their potential contribution of bringing better, modern
and actual practices on what means learning in the workplace these days.
The structuring and writing of the paper aimed to offer a basis to analyze
whether the idea that the transformation of learning at the workplace is at
least a real one.

11.2.1 THE DEMOGRAPHIC SHIFTS

,Demographic shifts are fundamentally altering the composition of the labor
force, requiring human resource professionals to develop strategies that
attract, engage, and retain a diverse and multi-generational workforce.”
[2]. These changes are experienced by companies in various ways. These
shifts are driven by factors such as aging populations, changes in birth
rates, increasing life expectancy, and the entry of new generations into the
workforce. Some of the main areas where companies are being affected by
these demographic changes are various.
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Demographic shifts are driving a greater focus on diversity and inclusion
in the workplace. Companies are recognizing the benefits of a diverse
workforce, including improved creativity, decision-making, and innovation.
HR departments are implementing policies and initiatives to foster
diversity and create inclusive environments. Also demographic changes
are not limited to one region or country. Globalization has made it easier
for companies to tap into international talent pools. This requires HR to
navigate the complexities of hiring and managing a global workforce,
including understanding cultural differences and legal requirements in
different countries.

As the workforce composition changes, so do employee benefit needs.
Older employees may prioritize retirement benefits and healthcare, while
younger workers may value student loan assistance and professional
development opportunities. Companies must adjust their benefits packages
to meet the diverse needs of their employees. With younger generations
entering the workforce, there is a natural inclination toward technology
adoption. Companies are leveraging this trend by integrating technology
into their operations and HR processes, including recruitment, onboarding,
and employee engagement.

Demographics significantly impact talent acquisition and retention
strategies. For instance, in regions experiencing a labor shortage due to
declining birth rates, competition for talent can be fierce. HR departments
need to develop creative recruitment methods, tap into non-traditional
labor pools, and establish enticing employee value propositions to attract
the best talent. Furthermore, understanding generational differences is
essential when crafting retention strategies. Baby Boomers may prioritize
job security and retirement benefits, while Millennials may value work-life
balance and professional development opportunities. A nuanced approach
to employee engagement and benefits can help organizations retain a
diverse workforce.

11.2.2 MANAGING MULTIPLE GENERATIONS

Companies are now managing a workforce that spans multiple generations,
including Baby Boomers, Generation X, Millennials, and Generation Z.
,In today’s workplace, the multi-generational workforce is not merely
a diversity concern but a strategic imperative. The interplay of Baby
Boomers, Generation X, Millennials, and Generation Z brings a wealth of
skills, experiences, and perspectives to organizations, offering a unique
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opportunity for innovation and collaboration.” [3]. Each generation
brings its own set of values, work preferences, and expectations to the
workplace. HR departments must adapt their strategies to accommodate
these differences, ensuring that the work environment is inclusive and
conducive to collaboration among generations. There is a need ,to create
a harmonious multigenerational workplace, organizations must implement
flexible policies, provide continuous learning opportunities, and foster a
culture of mentorship and knowledge sharing.” [4].

11.2.3 THE AGEING WORKFORCE

Many regions are witnessing the aging of their workforce as Baby Boomers
reach retirement age. This has implications for succession planning and
knowledge transfer. Companies need to identify and develop younger talent
to fill leadership roles and ensure that valuable institutional knowledge is
not lost with the departure of experienced employees. The share of people
aged 55 years or more in the total number of persons employed in the EU-
27 increased from 12% to 20% between 2004 and 2019. In 2019, 48% of
all working men aged 65 years or more in the EU-27 were employed on
a part-time basis compared with 60% of women aged 65 years or more.
Agriculture, forestry and fishing was the largest employer of people aged
65 years or more in the EU-27, employing 14.9% of the workforce for this
age group in 2019. Some older people face a balancing act between their
work and family commitments, while financial considerations and health
status often play a role when older people consider the optimal date for
their retirement. Many of the EU Member States are increasing their state
pension age, with the goal of keeping older people in the workforce for
longer and thereby moderating the growth in the overall financial burden
of state pensions. The success of such attempts depends, to some degree,
on having an appropriate supply of jobs. This may partly help offset the
impact of population ageing, while improving the financial well-being of
some older people who might not otherwise have an adequate income for
their retirement. [5].

It seems that developed societies enter an unexpected slow-down in their
economic dynamism that is, at least partly, related to ageing. They tend to
become less dynamic and innovative, and more conservative and routine-
prone than younger societies with youthful and expanding labour forces.
That poses a number of problems, especially in the context of competitive
globalization.
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Finally, one should mention the sociocultural changes that accompany
ageing. While it is fashionable to stress the advantages and benefits
of ageing—declining criminality and violence, peaceful conservatism,
etc.—the problems associated with those very tendencies should also be
kept in mind. Ageing societies turn more conservative and more crime/
violence fearing. This may reduce aggressive behavior, but also increases
the irrational fear of crime—and makes pressures for (inevitably expensive
and often socially divisive) security measures, such as gated communities,
harder to resist. Conservatism of age typically aids conservative parties,
and spawns conservative policies that cement the status quo and reduce
the pressures for early, costly, but necessary reforms. Yet such reforms are
essential for effective social and political adjustment. [6].

11.2.4 REMOTE AND FLEXIBLE WORK

Demography and remote/flexible work are interconnected in several ways,
as demographic factors can influence the adoption and impact of remote
and flexible work arrangements. As more women and older workers remain
in or re-enter the workforce, there is a growing demand for flexible work
arrangements. Companies are increasingly offering options such as remote
work, part-time roles, and flexible hours to attract and retain these workers
and also they may recognize the value of retaining experienced talent by
offering such arrangements. Also different generations within the workforce
have varying preferences regarding work arrangements. Millennials and
Generation Z, for instance, often prioritize work-life balance and may
seek remote or flexible work options. Understanding these generational
preferences is crucial for organizations looking to attract and retain talent
across age groups.

Demographic shifts related to urbanization and population density can
impact commuting patterns too. High traffic congestion and long commutes
in densely populated areas may motivate both employees and employers
to explore remote work options as a means of reducing commuting-related
stress and improving productivity.

Also due to demographic changes, such as declining birth rates in some
regions, which can lead to labor shortages, companies may turn to remote
worktotapintoabroadertalentpool,includingindividualsinothergeographic
areas or those who prefer remote employment. More than this, younger
workers enter the workforce, they may drive the demand for technology-
enabled flexible work options. Family and caregiving responsibilities can
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also impact, such employees with caregiving responsibilities may benefit
from flexible schedules or remote work to better balance their work and
personal lives. Some older workers may prefer to age in place, staying in
their homes and communities as they get older. Remote work can support
this preference, allowing older employees to continue working while
avoiding the need for a lengthy commute or relocation.

Demography and remote/flexible work are closely linked because
demographic factors, such as age, generation, family structure, and
technology adoption, influence both the supply and demand for these
work arrangements. Organizations that recognize and adapt to these
demographic shifts can better tailor their remote and flexible work policies
to meet the needs and preferences of their diverse workforce.

11.2.5 THE SHORTAGE OF SKILLS

Some industries and regions are experiencing skill shortages due
to demographic changes. For example, in fields like healthcare and
technology, there may be a shortage of skilled workers, leading to
increased competition for talent. Companies are forced to invest in
training and development programs to bridge these skill gaps and remain
competitive. This is producing a growing recognition of the need for
continuous learning and upskilling in today’s fast-paced, knowledge-
based economy. As a result, many companies are shifting from traditional,
one-time training events to ongoing learning and development initiatives.
This evolution often entails a more consistent allocation of resources to
training throughout the year. Companies are placing a greater emphasis
also on skills that are relevant to the future of work, such as digital
literacy, data analytics, and soft skills like adaptability and creativity.
Training budgets are being reallocated to prioritize these skills in response
to evolving industry demands.

Not only in corporate strategies, but also at governmental level, for example
at EU level, the Council in February 2021 outlined the following five strategic
priorities for the period 2021-2030: improving quality, equity, inclusion
and success for all in education and training; making lifelong learning
and mobility a reality for all; enhancing competences and motivation in
the education profession; reinforcing European higher education; and
supporting the green and digital transitions in and through education and
training. [7]. All these, both sided efforts are leading to a new systemic
approach when it comes to learning in companies, as processes led by HR.
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Learning at work can be a motivational factor for employees. However,
the main direct factors of motivation are more linked to leadership and
management style, organizational climate, way of work and the reward
system, learning is gaining a new positioning amongst the top ones.
Learning at work is more than a benefit, impacting many motivator factors
and it is also one of the keys for many challenges in management of human
resources (HR), including strategically planned upskill and reskill actions. In
this review, the major focus was to search relevant literature on the topic
of learning in business environments.. The filtering and choosing of articles
were screened by two perspectives: the scientific perspective and second
the practitioner’s perspective of having experience in learning activities
within the business environment and considering existing research content
on it. I've chosen to assess articles from a scientific perspective implying a
critical and analytical approach to understanding the content of the article,
such, evaluating the quality and reliability of the research methods and data
presented in the article, assessing the validity of the author’s arguments,
and considering the broader context and implications of the findings.
The aim of approaching this exercise from a scientific perspective, was to
develop a deeper understanding of the research and its implications, and to
be able to make better decisions about how to apply the findings in work or
practice. The conclusions obtained as per this endeavor was that offering
learning in companies is not a benefit anymore, but a core business need
and a basic need of employees.

L&D professionals have the opportunity but also need to handle the
business request of creating cultures of permanent learning, due to more
than motivational reasons, such as equitability but also for innovation driven
reasons. [8]. Analyzing the learning topic based on major HR processes, the
relevance and need of it, offering learning seems not to be a perk anymore,
but more a necessity expected by employees, future, or existing ones. As
the entire process related to human resources within a company, starting
with recruitment, it all starts with skills. Finding, growing, adding, enriching
skills become the red line of the employee’s life cycle within the company.
The core relevance of learning is emphasized also from the leadership and
management perspective, as it is a core need to build skill of the teams, so
as to inspire and co-create a continuous learning culture. [9].

Balancing challenges of talent pool, considering global context, solving
skill gaps in house, within the company by up- and reskilling programs is
sometimes a necessity, or at least, it is triggered by real business needs.
Same process, in a customized way can be applicable to grow seniority
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or even to handle internship programs. On the job training, such as an
apprenticeship, will enable an employee to develop the key attributes
needed to succeed in their place of work, putting what they learn straight
into practice. Establishing a culture of learning within a company is essential
to upskilling teams and giving the tools and skills to boost productivity and
innovation within their roles. Companies that give their staff the latitude to
learn job-specific skills——and the time to test and expand those learnings—
see benefits like revenue growth, better talent acquisition and retention
rates, and increased productivity. A recent global survey revealed that 77%
of workers want to upskill, and they’re hungry for a workplace culture that
will support their learning journey. [10].

11.2.6 THE IMPACT OF UPSKILL AND RESKILL

,Though upskilling and reskilling take employee learning and development
into two different directions, both are great for helping talent grow.” Jason
Wiggins, Business Advisor. Reskilling allows employees to gain new skills in a
different direction from their current career path, exploring different areas
of interest and broadening their skillsets. This might include lateral skills
training across various departments or trying out a new job role that better
fits the company. [11]. Upskilling is more linear. It focuses on developing an
employee’s existing skills to progress in their current role. Upskilling means
improving employees’ existing skills to bridge the gaps in your business.
Upskilling encompasses both hard skills and soft skills. Hard skills are job-
specific skills (including technical skills) typically learned through training or
education. Whereas soft skills refer to interpersonal traits and competencies
such as problem-solving, teamwork, and communication. [12].

Upskilling seems to be an important dimension of the strong cultures,
and 72% of global business leaders believe that culture helps successful
change initiatives happen. That includes upskilling. With more than a third
of jobseekers willing to sacrifice salary for the chance to learn new skills,
employers should focus their efforts on retaining their workers. Investing
in solid upskilling programs that show that the business is betting on their
people’s future success—as well as their own——is a good place to start.
Creating a skilled workforce that’s well-rounded and cross-trained can
help increase an organization’s overall effectiveness. Fostering a culture
of learning means adopting the attitude—from the top—that failures
are learning opportunities that lead to breakthroughs and can increase
your speed to insight and lead to innovation. Failing forward is about
understanding that learning is a process and skills application isn’t usually
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perfect out of the gate. Accepting mistakes as a cost of innovation also
breeds transparency, trust and collaboration. [13].

It is a collateral effect of the pandemic which has accelerated the pace
of change in the way work gets done and the need for new skills to use
evolving technology to work more efficiently. Collaboration tools for
remote work, and automation and artificial intelligence models that can
perform manual tasks and process data quickly, are driving the need for
personalized, in-depth training. And businesses are realizing it’s easier—and
more cost effective—to build their own bench of talent than it is to build a
team through hiring. These upskilling efforts should meet employees where
they are in terms of role, industry and knowledge base. [14].

Workers want to reskill:

e 40% of workers successfully improved their digital skills during the pan-
demic.

e 77% are ready to learn new skills or completely retrain.

e 74% see training as a matter of personal responsibility.

e 80% are confident they can adapt to new technologies entering their
workplace, with a large majority of people in India (69%) and in South
Africa (66%) saying they are very confident, but only 5% in Japan say they
are very confident.

e 46% of people with postgraduate degrees say their employer gives them
opportunities to improve their digital skills, but just 28% of people with
school-leaver qualifications say the same. Industries like retail or trans-
port, which are most at risk of disruption, score just 25% and 20% respec-
tively; banking scores 42%. Younger people are twice as likely as older
people to get opportunities to improve skills, and people in cities are 1.5
times as likely as people in towns. [10].

Before creating an upskilling strategy, a diagnostic phase is recommended
to see what skills will be needed from the employee base down the road.
The goal is to be proactive and stay ahead of industry’s future demands to
get an edge on your competitors. Would be desirable to make training and
development opportunities readily available and affordable for everyone.
Of course, there might be employees, the ones with high productivity and
great morale, you’ll want to focus on more. Second, would be needed
to accommodate different learning styles. Third action is to empower
employees to choose their path. A fourth one is to reward employees for
their upskilling efforts. And finally, engaging employees in upskilling can be
valuable. [15].
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Another approach in implementing upskilling and reskilling is considered by
Sammi Pun. She presents the following actions: give admins more time back:
in times like these, where it is needed that workforce to quickly onboard
and enroll into new roles internally, take out as much of the admin work as
possible. Automate your enrollment process for learners so they can hop
in courses that will quickly get them suited up for their new job without a
hassle. Second: share ideas. Collaborative learning is more important than
ever now that we have fewer people. Sharing best practices are essential
during times of layoffs, freezes, and furloughs because you only want to
replicate success. Collaborative learning environments enable upskilling
and reskilling that’s seamless and intuitive to learners by allowing peers to
educate each other. Third: embrace mobile learning: Remote learning isn’t
just for our kids right now. Mobile learning is a way to guarantee that the
workforce remains engaged and armored with the tools they need, whether
on the go or from home, to help your company continue to succeed. [16].

Having in mind a supposed gap of understanding of the positioning of
learning topics in companies, many offering it only or mostly as a benefit,
the research on literature offered insights on the contrary, in a slightly
unexpected way. The articles preponderantly sustain the more expanded
value of it, beyond the business need, as a predictable and normal
expectation on behalf of the candidate, employees. From the candidate’s
point of view, learning is seen as a differentiator, so a company having a
learning map actually is part of the reputation and employer branding of
the company. Also, the way of offering learning in companies is seen as a
core engagement, satisfaction and retention criteria. The mapped literature
searched on the topics of re- and upskill is large, complex and with direct
utility in business cases within companies.

The focus many companies place on seeking young talent, which for a long
time was believed to lead to greater innovation, agility, flexibility in the
workplace and, to a greater extent, performance, is increasingly subject
to question. Many companies have since shifted their focus. The focus
on young employees has been replaced by the acknowledgment that a
company is better positioned if it has a “healthy” balance between younger
and older employees. As a consequence, companies will need to create an
environment that provides the same opportunities to older as to younger
employees.

Companies will now need to consider what changes they must introduce
as the result of having a more diversified workforce, in terms of age or

232



in terms of employment relationship. This requires a higher awareness
of the needs of the different stakeholder groups and the competence
to resolve potential conflicts through innovative solutions. In addition,
companies need to consider the requirements imposed by nontraditional
employment relationships. Nontraditional employment relationships are
those that deviate from common practice (e.g., careers with fluctuating
part-time schedules, lateral careers, employees joining the company
later in their careers, phased-in retirement concepts, and contracts with
interim project managers). As a first step, companies should review their
HR strategies in light of the changed framework in terms of demographics,
longer life expectancies, new working-time rules. Companies that see
their opportunities in diversifying their workforce will offer an extended
career in accordance with the new retirement ages. This will enable them
to better cope with a high demand for qualified personnel, which may not
be satisfied in the future solely by relying on the domestic labor market.
Often the employment relationship during the two additional years prior to
retirement will be structured differently from the rest of the earlier career. It
is quite likely that employees may wish to begin with a phased-in retirement,
such as part-time or project-based employment. For other companies (e.g.,
production, but also certain field service activities), an extended career
may not be an option for either the company or the employee. Solutions
should be explored that allow the employees to retire, from a financial
perspective, at the current retirement age despite the decrease in pensions
as a result of the “early” retirement. Employers also need to keep in mind
that such employees will no longer be able to reap the benefits of being
statutory senior part-time employees.Special attention should be given to
the retirement age as defined in the company pension plan. The retirement
age determines not only the date as of which a pension is paid, but also
the amount of the pension, meaning company pensions can be used as a
strategic HR tool to influence an employee’s retirement behavior. Of course,
age is an important element that can significantly impact pension costs
and risks. As a consequence, many company pension plans exclude certain
employee groups based on age-related criteria. This may now conflict with
the new HR strategy that is designed for a more diversified workforce,
including more senior employees. [17].

11.3 RESULTS AND CONCLUSIONS
Demography and humanresources are intertwined in a complex relationship

that shapes the workforce of today and tomorrow. Organizations that
understand and adapt to demographic shifts will be better equipped to
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attract, retain, and develop a diverse and talented workforce. By staying
attuned to population trends and tailoring HR strategies accordingly,
businesses can navigate the ever-changing landscape of human resources
successfully. Demography isn’t just about numbers; it’s about the people
who make up the workforce, and understanding them is the key to HR
excellence in the modern era.

The results of the review revealed that the relevancy and actuality of the
hypothesis, such that L&D’s positioning is changing, not being only a benefit,
but transforming into a motivational factor, one important in attracting
talent, retention of it, being an element of engagement is sustained by
analyzed articles.

Technology continues to rapidly change the way most organizations
operate. In response, companies and their employees must consistently
add to their technical knowledge and skill sets. As job requirements change
and new skills are required, companies are forced to either find new talent
or fill the gap through upskilling. Through upskilling, companies can save
money by increasing the abilities of their current employees, instead of
spending time and budget on hiring new workers. In addition, the current
workforce is expecting more from their job than guaranteed pay and a
comfortable workplace environment. Employees now anticipate perks
such as paid holidays, affordable healthcare and professional training. By
providing employees with upskill training opportunities, organizations can
make workers feel that they are valued and have a dedicated future within
the company. Additionally, companies that choose to upskill rather than fill
skill gaps with outside talent save money and time by reducing the need for
hiring, onboarding and training processes. [18].

While businesses cannot protect every job, they have a responsibility to
help their people remain employable. Businesses need to articulate and
communicate the business case for upskilling (win-win scenarios) and
make upskilling part of their firm’s purpose. A way of making the “upskilling
purpose” a new normal is the development of measurement systems where
companies disclose upskilling performance along with profits, financial
metrics and other corporate social responsibility metrics. The most
pertinent type of upskilling will vary from business to business, but firms
can adopt core upskilling principles and strategies. [14].
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12 A MUNKALTATOI ERTEKAJANLATOK SZEREPENEK
VIZSGALATA ALLASHIRDETES-ELEMZESEK ALAPJAN
(EXAMINING THE ROLE OF EMPLOYER VALUE
PROPOSITIONS BASED ON JOB ADVERTISEMENT ANALYSES)
(PIROHOV-TOTH BARBARA — KISS ZSUZSANNA)

ABSZTRAKT

A dolgozat a vizsgalt online allashirdetésekben szereplé munkaltatoi
értékajanlatokat elemzi. A hirdetésekben felkindlt munkaltatoi érték-
ajanlatokat végzettség és szakteriiletek szerint vizsgaljuk. Osszegezve az
eredményeket: az altaldnos és kozépiskolat végzettek esetében nagyobb
szerepet jatszanak az anyagi tényezG6k, a fels6foku végzettséggel rendel-
kez6 munkavdllaldkat inkabb a szakmai fejl6dés és a kihivasok vonzzak.
Azokon a szakmai terileteken (ipar), ahol nétt a foglalkoztatottak szama,
Iényegesen gyakrabban kinaltak olyan szervezeti adottsagokat (pl. el6re-
Iépési lehetGségeket), amelyek nagyobb befektetést igényeltek, és hosszu
tdvon kompetitiv el6nyhoz juttathatjak a cégeket. Azoknal az ipardgakban
viszont, ahol csokkent a foglalkoztatottak szama, gyakoribbak voltak a ki-
sebb tékebefektetést igényl§, de a munkahoz sziikséges értékajanlatok
(pl. munkaruha).

KULCSSZAVAK
munkaerd@piac, allashirdetés elemzés, munkaltatéi értékajanlatok

ABSTRACT

The paper analyses the employee value propositions in the examined on-
line job advertisements. We examine Employer value propositions offered
in advertisements according to educational qualifications and fields of ex-
pertise. Summarizing the results: financial factors play a more important
role in the case of primary and secondary school graduates, employees with
higher education degrees are more likely to be attracted with professional
development and challenges. In professional areas (industrials) where the
number of employees has increased, organizational features (e.g. advance-
ment opportunities) were offered significantly more often that required
higher investment and can give companies a compatitive adventage in the
long run. On the other hand, in the case of industries where the number of
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employees has decreased, value propositions requiring less capital invest-
ment, but necessary for work (e.g. workwear) were more common.

KEYWORDS
labor market, job advertisement analysis, employer value propositions

12.1 BEVEZETO

A koronavirus-jarvany hatdsara megvaltozott kériilmények még inkabb ravi-
lagitottak a megfelel6 toborzasi eszkdz6k és a munkatarsak megtartasanak
kiemelkedd szerepére. Ezt tamasztja ald egy, a magyar munkaerdpiac atala-
kulasat vizsgdld kutatas is [3], akik felhivjak a figyelmet a human eré6forras
teriiletének legnagyobb kihivasaira; a szakképzett munkaeré bevonzasara, a
mar meglév6é munkatarsak motivaldsara, megtartdsara és a fluktudcié redu-
kalasara. Ebbél addoddan a téma jelent6sége kiemelkedd lehet napjainkban,
ugyanis az emberi eréforrdsba fektetett t6keberuhdzasbdl egyéni és tarsa-
dalmi profitok is szarmazhatnak, igy a szakképzett munkaeréért folyd harc
egyre csak feler6sodni latszik a szervezetek kozott. Az allashirdetések ,,amit
kinalunk” részének vizsgdlata soran arra toreksziink, hogy feltarjuk a mun-
kaltatok altal megjeldlt azon tényez8ket, amelyek felkelthetik és az adott
pozicié6 megpalydzasara 6sztondzhetik a munkat keresé személyeket. A ta-
nulmany sordn az aldbbi feltevések tesztelésére vallalkozunk a KarrierM.hu
és a Workline.hu dllaskeresési oldal adatain:
e A kiulonbozé iskolai végzettséget igényl6 pozicidk esetében eltéré mun-
kaltatdi értékajanlatokkal taldlkozhatunk az allashirdetésekben.
e A kiilénb6z6 szakteriletekre meghirdetett munkaajanlatokban — attdl fiig-
gben, hogy a vizsgalt id6szakban csdkkent vagy nétt a foglalkoztatottak sza-
ma —eltérd eszkdzokkel prébaljak bevonzani az Uj és szakképzett munkaer6t.

12.1.1 AZ ELEMZES ADATAI ES MODSZEREI

Feltard jellegl kutatdsunk a meghirdetett allasok tartalmanak, informa-
cidinak feldolgozasara irdnyult, tartalomelemzést végeztiink. A kétlépcsds
adatgy(jtés sordn el6szor kivalasztasra keriiltek azok az online elérhet§
allaskeresési oldalak, melyek kénnyen hozzaférhet6ek barki szamara, ele-
mezhetd méretliek és az allashirdetésekben kompetencia igények megjelo-
|ésére is van lehet6ség. Tovabba a vizsgalat szempontjabdl fontos volt, hogy
a mintdban megjelen6 harom adatbazis azonos mddszertannal legyen ele-
mezhetd. A feltételeknek a Workline.hu és a karrierm.hu allasportal felelt
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meg. A masodik |épcs6ben kigy(ijtésre keriltek a mintat képezé allasajan-
latok. Hangsulyozandd, hogy csak azon allashirdetések kerilhettek bele a
mintdba, melyek legalabb egy kompetenciaelvdrast megjeloltek a palyazdk
felé. A minta adatai Microsoft Excel dokumentumban keriiltek rogzitésre az
aldbbi valtozék bevondsaval: szakteriilet, munkakoér, varmegye, elvart isko-
lai végzettség, foglalkoztatas jellege, kulcskompetencidk, elénydk, elvart ta-
pasztalat, idegennyelv ismeret, ,, amit kindlunk”. Jelen vizsgalat ugyanakkor
csak a szakteriiletek, legmagasabb iskolai végzettségek és az ,,amit kinalunk
rész” vizsgdlatara vallalkozik (1. tablazat).

12.1. tablazat: A minta adatai

Karrierm Il.

Karrierm Il.

Workline.hu

2021. december 1. és.

2022 februar 1. és

\d6szak december 28. kozott februdr 28. kozott 2022 tavasz

Minta (db) 332 274 410

Munkara 6sztonzé

tényez6k (db) 659 536 1225
szakiskolai

Iskolai végzettségek
megjelenése (%)

szakiskolai (30%),
alapszak (18%),

altalanos iskolai (17%),

szakkozépiskolai
(17%), gimnazium

(34%), altalanos
iskolai (16%),
alapszak (14%), a
szakkozépiskolai
(13%), gimnaziumi
(11%), OKJ
szakképesitésti (5%),

22%-ban alapfoku
(8 altalanos), 46%-
ban kdzépfoku
(szakkozépiskola,
gimndzium) és
32%-ban felséfoku

Csokkend
foglalkoztathatésagot
mutato szakteriiletek
(%)

(6%) altalanos iskolai (alapszak,
végzettség nélkuli mesterképzés)
(3%), mester képzés
(1%)
egészségligy (6%), adminisztracié (8%),

épités/ingatlan (13%),

idegenforgalom (8%),

kereskedelem (11%),
szakmunka (10%)

egyéb foglalkozdsok
(5%), szakmunka
(16%), termelés
(7%)

kereskedelem (8%)

Novekvo
foglalkoztathatésagot
mutato szakteriiletek
(%)

adminisztracié (8%),
egyéb foglalkozasok
(6%), informatika,

(6%), miszaki/mérnék

(8%) pénzugy (5%),
termelés (8%)

épités/
ingatlan (15%),
idegenforgalom
(6%), kereskedelem
(20%), m(szaki/
mérndk (16%),
pénziigy (5%)

adminisztracié
(8%), beszerzés/
logisztika (5%),
ipar (6%), miszaki/
mérnok (14%),
pénzigy (5%),
szakmunka (26%),
termelés (18%)

Forrds: A szerz6k sajdt szerkesztése
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A szakteriletek alapjan térténé statisztikai elemzésbe csak azok a valtozdk
kerilhettek bele, amelyek elemszama elérte a kitlizott 5%-os hatart. Majd a
Kozponti Statisztikai Hivatal [14] adatain megvizsgaltuk a foglalkoztatottsag
alakuldsat a vizsgalt id6szakokban. Ennek alapjan két csoportba soroltuk az
allashirdetésekben szerepld szakterileteket aszerint, hogy az adatgydjtést
megel6z6 id6szakhoz képest nétt vagy csokkent a foglalkoztatottak szama.
Az elvart legmagasabb iskolai végzettségeket tekintve a Workline.hu oldal
csupan harom csoportot kiilonboztetett meg hirdetéseiben: az alap-kozép
és a fels6foku iskolai végzettségeket. Ezzel szemben, a KarrierM.hu oldalon
részletesebben az aldbbi mddon voltak csoportositva a munkaltatok altal
elvart legmagasabb iskolai végzettségek: altalanos iskolai végzettség nél-
kul, altaldnos iskolai végzettség, szakiskola/szakmunkasképzé/technikum,
szakkozépiskola/szakgimnazium, szakirdnyu tovabbképzés, OKJ szakképe-
sités, gimnazium, alapszak/fGiskolai végzettség és mesterszak/egyetemi
végzettség. Az egységes értelmezhetGség érdekében a KarrierM adatbazis
eredményeit a Workline.hu oldal eredményeihez igazitottuk azaltal, hogy az
egyes iskolai végzettségeket 6sszevontuk alap (altaldanos iskolai végzettség
nélkul, altalanos iskolai végzettség), kozép (szakiskola/szakmunkasképzé/
technikum, szakkozépiskola/szakgimnazium, szakiranyu tovabbképzés, OKJ
szakképesités, gimnazium) és fels6foku végzettségek (alapszak/fGiskolai
végzettség és mesterszak/egyetemi végzettség) szerint. Ezt kovette a ki-
16nb6z6 tartalmak kédoldsa, mely az SPSS programban torténd statisztikai
elemzések lefolytatdsa érdekében valt nélkilozhetetlenné. A kereszttab-
la-elemzésben Khi? préba és a Cramer’s V-féle egyltthatd segitségével azt
igyekeztlink kimutatni, hogy van-e a vizsgalt valtozok (munkaltatéi érték-
ajanlatok és a névekvd vagy csokkend foglalkoztathatésagi adatokat mutato
szakteriletek illetve az elvart iskolai végzettségek) kdzott kapcsolat, és ha
igen, akkor milyen annak eréssége. A kereszttabla elemzés soran alkalma-
zott standardizalt adjusztalt reziduum mutaté segitségével pedig feltarasra
kerilhettek azok a kategéridk, amelyek a kapcsolatokat okozzak. Fontosnak
tartom megemliteni a kutatas korlatait is; az adatfelvétel két kiilénb6z6 al-
lasportalrél harom id6szakban tortént, két alkalommal a KarrierM.hu, egy
alkalommal a Workline.hu oldalrél. Emiatt az eredmények kézvetlenil nem
hasonlithatéak 6ssze, hiszen mas és mas allasok keriltek vizsgalat ald a kii-
16nb6z6 fazisokban.

12.1.2 A KUTATAS ELMELETI HATTERE
Az dllashirdetések legfébb céljai kozé tartozik a tehetséges munkavalla-

|6k toborzdsa és a bizalom kialakitdsa mellett a munkaltatéi markaépités
(employer branding). Ebbdl adéddan az alabbi fejezetben arra vallalkoz-
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tunk, hogy a munkaltatdéi markaépités és az allashirdetések kozotti kap-
csolatok empirikus megkozelitéseit ismertessiik. Ez kivald alapot bizto-
sithat az dllashirdetések ,amit kindlunk” részének kés6bbi vizsgdlatahoz.
A vallalatok szamara egyre fontosabb, hogy vonzé munkaltaték legyenek
a munkaerdpiacon [18]. A munkaltatéi mdarka a munkavallalasbdl szarma-
z6 és a munkavallaléval azonositott funkcionalis, gazdasagi és pszicholdgiai
elényok osszessége. Legf6bb szerepe, hogy biztositson egy 6sszefliggd ke-
retet a menedzsment szamara, leegyszerl(sitse a folyamatokat és koncent-
raljon a prioritasokra, névelje a termelékenységet, javitsa, illetve fejlesz-
sze a toborzast, megtartast és elkotelez6dést [4]. Megfogalmazhatjuk ugy
is, hogy a munkaltatéi markaépités a cég azon torekvését jelenti, hogy a
cégen belll és kivil egyarant vildgos képet hozzon létre arrdl, hogy mitdl
mas és kivanatos munkaaddként [7]. Mig egy masik szerz6 [22] a vallalat-
rol kialakult képként jellemzi a munkaltatéi markat, ahogyan azt a leen-
dé alkalmazottai latjak. A szerz6 a képhez kézzel foghatd, fizikai elemeket
(pénzbeli és egyéb juttatasok) és nem kézzel foghatd (szervezeti értékek)
tényezGbket is tarsit. Els6ként, a vallalatnak meg kell hataroznia, hogy mi te-
szi magdat vonzova munkdaltatoként, ezt 6sszhangba kell hoznia a kiilénb6z6
csoportok szamara 6sztonzé elemekkel, amelyet vildgos és realis belsd és
kiils6 markaépitési Gizenet kovet. Az allashirdetések a kiilsés markaépitési
eszkozok kdzé sorolhatdk. Ebben az esetben a szervezet célja a potencialis
jeloltek bevonzasa ugy, hogy a vallalat pozitiv képet teremtsen magardl
[21]. Mig a belsé hatdsok leginkdbb a mar meglévé munkavallaldkra fo-
kuszalnak. A szervezeti kultdra és a munkaltatdi marka szintetizaldsa is ki-
emelkedé fontossagu lehet [11].

A legtobb esetben a palyazék els6 benyomdsa az adott vallalatrél az al-
lashirdetés szovegének olvasasat kovetSen kialakul. Eppen ezért a hu-
man erdéforras szakembereknek térekedni kell a munkaajanlatok preciz,
tudatos és hiteles megfogalmazdasdra. A magas szinvonalu alkalmazottak
szervezetekbe vonzasa elengedhetetlenné teszi a megalapozott toborza-
si kommunikacios stratégia kidolgozasat [25]. Az egyéneknek ugyanis kii-
16nb06z6 sziikségleteik vannak és olyan allast keresnek, amely ezeket az
igényeket kielégiti. Amennyiben felkeltette az allas az allaskeresé figyel-
mét, a jelentkezés el6tt igyekeznek tobb informacidhoz jutni a szervezettel
kapcsolatban. A vallalat weboldala, a kozosségi média és az Ujsagcikkek
tartalmai, valamint a kiilonb6z6 személyek (pl. ismer6sok, korabbi vagy je-
lenlegi alkalmazottak) véleményei jelenthetik a masodlagos forrasokat [9].
A hirdetésben szerepl6 informacidkra az allaskeres6k gyakran a szerveze-
ti jellemzék (kuldetés, értékek, gyakorlatok) jelzéseként tekintenek [15].
Vagyis a munkaajanlatokban olvasottak alapjan a jelentkez6k kovetkezte-
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téseket vonnak le az adott vallalattal kapcsolatban. Ezt a jelenség a jelzés
elmélet [26], amikor is informacids aszimmetria all fent a felek kézott; a
kiild6 altal kozolt informaciot a vevé jelként értelmezheti. A jelek pedig
jelent8s hatdst gyakorolhatnak a palyazék hajlanddsagara és 6nalkalmas-
saguk/bevalasuk elbre jelezhetségére is az allashirdetés kovetelményein
keresztil [17].

Az allashirdetések ,amit kinalunk” részében olyan munkaltatoéi értékajan-
latokkal (employee value proposition) taldlkozhatunk, melyek a munka-
vallalok szamara nyujthatd elényoket szemléltetik. Ez alapjan megkilon-
boztethetlink gazdasagi (juttatdsok), fejlédési (képzés), kozosségi (tarsas
kapcsolatok) és munkahelyi érték (szakmai kihivasok) csoportokat, vala-
mint a munkaltatdi hirnevet (megbizhatd, stabil munkahely) [5]. A szerve-
zeteknek mérlegelnitik kell, hogy az alkalmazottak mely jutalmakat (pénz-
beli vagy nem pénzbeli) értékelik, és meg kell hatarozniuk, hogy a teljes
jutalom konfiguracidja eléri-e a kivant vonzerdt és megtartd hatast [23].
Ez kilénosen igaz a tuddsmunkdsok vonzdsdra és megtartdsdra. A tudas-
sal rendelkez6 munkavallaldkat kritikus fontossdgunak tekintik a szerve-
zet hosszu tavu sikere szempontjabdl, és a szervezetek szellemi t6kéjének
szerves részét képezik [6]. A munkavallalok figyelmének felkeltése soran
a hangzatos és csabitd szlogenek kora ledldozdban van, helyiket lassan,
de biztosan az atgondolt, ugyanakkor Gszinte, letisztult és valdsagot tik-
rozé stratégidk mentén kialakitott, végrehajtott és a hatékonysag/eredmé-
nyesség tekintetében monitorozott marketingkommunikacié veszi at [19].
Egy-egy rovidebb, els6 olvasasra vonzdénak tliné szoveges informacio (pl.
magas juttatdsi csomag) a hirdetésekben nem egyenesen aranyos a palya-
z6k magasabb jelentkezési aranydval. [27] Az allashirdetésekben érdemes
részletesebben kifejteni, hogy melyek azok a kompenzacids tényez6k, me-
lyek megkilonboztetik 6ket mas vallalatoktdl. Az allaskeresék leginkabb
a tarsadalmi értékeket (mint munkahelyi kérnyezet, tamogatd vezetGség
el6relépési lehetGség, stabil munkahely) veszik figyelembe az allaskeresé-
siik sordn [1]. Egy végzds menedzsment szakos hallgaték kérében késziilt
kutatds azokat a szervezeti jellemzGket vizsgdlta [8], amelyek leginkabb az
allas betoltésére vonzzak Gket. Eredményeik alapjan, a szervezeti kultura,
a markanév és a kompenzacids tényezék lehetnek a legnagyobb hatassal a
jelentkez6kre. Tovabba szignifikdns és pozitiv 6sszefliggés talaltak kutata-
sukban az er6s markaimazs és az alkalmazds valdszinlisége kozott. Egy glo-
balis kutatas eredményei szerint a munkahely biztonsdga a legfontosabb
tényez6 a munkat keres6 egyének szamara. Tovdbba értékes tényezéként
jelenik még meg a versenyképes fizetés, a kellemes munkahelyi kérnyezet,
a szakmai kihivasok és a munka-maganélet 6sszehangja [20]. A vizsgalat
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az alabbi eltéréseket azonositotta a nemeket illetéen; a nék hajlamosab-
bak voltak olyan munkahelyeket preferalni, ahol lehetGségik volt rugal-
mas munkavégzésre, kedvez6bb volt a munkahely megkozelithetésége, j6
munkahelyi 1égkor volt jellemz6, valamint lehetdségiik volt a munka és a
maganélet egyensulyanak megteremtésére. Ellenben a férfiak inkabb az
el6relépési lehetGségeket és a nemzetkozi karrier lehetéséget biztosito
vallalatokra dsszpontositanak az allaskeresésiik soran. A legmagasabb is-
kolai végzettségeket tekintve, minél alacsonyabb a valaszadd iskolai vég-
zettsége, anndl nagyobb a jelentGsége a fizetésnek, a j6 munkahelyi lég-
kornek és a rugalmas munkavégzésnek. A magasabb iskolai végzettségliek
(fels6fok) altaldban olyan allashirdetésekre jelentkeznek, amelyek érdekes
munkakort (szakmai kihivasokat), jovébeli kilatasokat és globdlis lehet&sé-
geket kindlnak. A vezet6k személyisége, a biztonsagos munkakoérilmények,
a vonzo fizetés, a fejl6dési és karrierlehetGségek, a munkatarsak szemé-
lyisége és a megfelel6 munkakdrnyezet a leginkdbb csabité a jelentkez6k
szdmara [12]. Az egyes generaciok kozott azonban eltérések mutatkoztak
meg; mig a baby boomerek (1946-1964) szamara a teljesitményértékelés,
a tehetségmenedzsment, az egyéb bdnuszok és béren kivili juttatasok, a
csaladbarat munkahely és lakéhely-munkahely koézotti tdvolsag bizonyul
fontosabbnak, addig a fiatalabbak esetében a rugalmas munkaidd, a ter-
mékek és szolgaltatasok és a kilfoldi szakmai lehet&ségek kerililnek inkabb
el6térbe. Az Y generdciét (1980-1994) leginkdbb a gyors elGrelépési és a
nemzetkozi karrierlehet6ségek motivaljak leginkabb [24]. A Z generdcid
(1995-2010) munkahely kivalasztasi preferenciai soran fontos, hogy ne
csak fizetést, hanem identitast is biztositson szamukra [10]. Tehat lehet6-
ségiik legyen a kreativ, kihivast jelent6 feladatok rugalmas végzése mellett
fejlédni, Ghnmegvaldsitani is.

12.2 A KUTATAS EREDMENYEI

Ebben a fejezetben bemutatasra kerllnek a statisztikai elemzés sordn ka-
pott eredmények. ElGszor az elvart iskolai végzettség és a munkaltatoi ér-
tékajanlatok kozotti kapcsolatot vizsgaljuk. Ezt kovetSen a szakteriileteket
vizsgaljuk a nemzetgazdasagi agak két csoportjaban, a névekvé illetve csok-
kend foglalkoztatottsagu teriletek Gsszevetését végezziik.

12.2.1 ISKOLAI VEGZETTSEGEK
Feltételezéslink alapjan, a kiilonb6z6 iskolai végzettséget igénylé pozicidk

esetében eltér6 munkaltatdi értékajanlatokkal taldlkozhatunk az allashir-
detésekben. Ennek vizsgalata érdekében kereszttabla elemzést végziink (2.
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tablazat). Az elemzés soran Khi? prébat, Cramer’s V és adjusztalt reziduum
mutatot vizsgalunk. A tablazatban kék szinnel jelolt celldak esetében az el-
végzett proba feltétele sériilt az alacsony elemszam (<5%) miatt, igy ezen
adatok nem képezték az elemzés részét.

12.2. tablazat: Az dlldshirdetésekben megjelené munkaltatdi értékajanlatok
alakuldsa az elvdart legmagasabb iskolai végzettség alapjan

KarrierM Il.

2021. december 1.-

KarrierM Ill.

2022. februdr 1. -

2022. aprilis 4. -

Workline I.

2021 december 28. 2022. februdr 28. 2022. aprilis 29
Munkaltatoi X - X _ X -
értékajanlatok | (Cramer’s V) BRI (Cramer’s V) St (Cramer’s V) e
hosszu
tavu, stabil g’gg 0,63 g'gg 2| 0,72 S'Si 2| 033
munkahely (0,05) (0,05) (0,07)
hatdrozatlan
idejdi g'i: 2| 0,04
szerz6dés (0,12)
azonnali
munkakezdés
rugalmas
munkavégzés
home office
versenyképes 9,88 3,75 5,80
jovedelem (0,17) 0,01 (0,12) 2| 015 (0,12) 2| 006
béren kivili

2,06 2,31 9,15
juttatasi ’ 0,36 ’ 2| 0,32 g 2| 0,01
rendszer (0,08) (0,09) (0,15)
utazas 3,39 4,83
tamogatas (0,10) 0,18 (0,11) 2| 0o
szakmai
fejlédési ]66'2837 0,00 3’82 2| 0,60 (Z)'é; 2| 034
lehetéoée (0,23) (0,06) (0,07)
szakmai 6,84
tovabbképzés (0,14) 0,03
szakmai 6,54 15,43
kihivasok (0,14) 0,04 (0,19) 2| 000
elérelépési 0,14
lehetdség (0,02) 2| 093
céges 25,17
buszjérat (0,25) 2| 0,00
munkaruhdzat 0,31 2,13
[eszk6z6k (0,03) 0,86 (0,07) 21035
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KarrierM II. KarrierM Ill. Workline I.
2021. december 1.- 2022. februdr 1. — 2022. aprilis 4. -
2021 december 28. 2022. februdr 28. 2022. dprilis 29
Munkaltatoi X ., X _— X -
értékajanlatok | (Cramer’s V) it (Cramer’s V) LGS (Cramer’s V) Gl i
egyiittm(ik6dé 19,58 0,71 7,27
csapat (024) |2%| %00 (00s) | %] 97° (013 |%] %%
modern mun- 8,59 0,61° 4,57
kakornyezet (0,16) 2| 0,01 0,05 2| 0,74 (0,11) 2| 0,10
tamogato
vezetdség
dolgoz6i 1,55 3,31
kedvezmények (0,07) 2| 046 (0,09) 2| 019
sportolasi
lehetGségek
betanulasi
rendszer

Forrds: A szerz6k sajat szerkesztése

A KarrierM IlI. adatain elvégzett préba szerint az elvart legmagasabb is-
kolai végzettségek a home office (p<0,01), a versenyképes jovedelem
(p<0,01) a szakmai fejlédési lehet6ség (p<0,01), az egylttm{ikods csa-
pat (p<0,01), a modern munkakornyezet (p<0,01), a szakmai kihivasok
(p<0,05), valamint a szakmai tovabbképzés (p<0,05) munkara 6sztonzé
tényez6kkel mutattak Osszefliggést. A feltart szignifikdns kapcsolatok
gyengének tekintheték. Az adjusztalt reziduum mutaté alapjan arra ko-
vetkeztethetlink, hogy jelentésen tobb olyan allashirdetés volt, ahol a
kozépfoku iskolai végzettséget igényl8 pozicidkra versenyképes fizetéssel
probaltak a jelentkez8k figyelmét felkelteni, mig a felséfoku végzettséget
igényl6 munkdk esetében mar inkabb a szakmai fejlédési lehet&ségekre
helyezték a hangsulyt. A KarrierM Ill. adatbazisan feldrt mind a harom
gyenge szignifikans kapcsolat (utazastamogatas p<0,10; szakmai kihiva-
sok p<0,05; munkaruhazat/eszk6z6k p<0,05) esetében a Pearson-féle
Khi-négyzet préba feltétele sériilt az alacsony elemszam miatt. A Workli-
ne.hu adatain megfigyelhet6, hogy a Pearson-féle Khi-négyzet préba ér-
téke a béren kivili juttatdsi rendszer, a szakmai kihivasok és a céges busz-
jarat esetében kisebb mint 0,01, ezért a valtozdk (kompetenciak és iskolai
végzettségek) fliggetlenségére vonatkozd nullhipotézist elvetjik, és 99%-
os biztonsaggal kijelenthetjlik, hogy a vizsgdlatba bevont kritériumok
kozott szignifikans O0sszefliggés van. Tovabba 5%-os (hatarozatlan ideji
szerz8dés, egylttm(ikédd csapat) és 10%-os (versenyképes jovedelem,
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utazdstamogatds, modern munkakérnyezet) szignifikancia szintl eltéré-
sek is azonosithatdk a vizsgalt adatbazisban. A Cramer-féle V mutatd va-
lamennyi kompetencia esetében gyenge kapcsolatra vilagitott ra. Szigni-
fikdnsan gyakoribb a béren kivili juttatas, az utazdstamogatas és a céges
busz, mint munkaltatdi értékajanlatok megjelenése azon allashirdetések
esetében, ahol alapfoku végzettséget varnak el. Ennek hatterében vélhe-
téen az allhat, hogy az alacsonyabb végzettséget igényl6 poziciok gyak-
ran fizikai munkavégzéssel parosulnak, melyeket rendszerint mdszakos
munkarendben végeznek, lakott telepilléseken kivili vallalatoknal. llyen
esetekben a céges busz és az utazdstamogatas igencsak vonzo lehet a je-
lentkez6k szamara, hiszen ezaltal megtakarithatjak a munkdaba jards kolt-
ségeit. Az eredmények arra engednek kovetkeztetni, hogy a kézépfoku
végzettségleknél is a pénz, mint motivald eszkdz (versenyképes jovede-
lem) szerepe a legjelent6sebb. Ez nem bizonyul meglep& eredménynek,
hiszen a koronavirus jarvany megjelenése altal generalt bizonytalansag
és a hdborus helyzet okozta aremelkedés kovetkeztében a munkavallaldk
szamdra minden eddiginél fontosabb lehet az anyagi 6sztonz6k szerepe
a korabban megszokott életszinvonaluk biztositdsa érdekében. A fels6fo-
ku végzettségli munkavallalok esetében azonban mar eltérés figyelhetd
meg. A szamukra meghirdetett nyitott poziciokban mar a szakmai kihivas
lehet&ségét helyezték fokuszba a munkaadok.

12.2.2 SZAKTERULETEK

ElGzetes feltételezésiink szerint, a kilonb6z6 szakteriileteken (iparagak-
ban) meghirdetett munkaajanlatokban eltéré eszkozokkel prébaljak be-
vonzani az Uj és szakképzett munkaeré6t. Az elemzést megel6z6en a KSH
adatain megvizsgaltuk a foglalkoztathatésag alakuldsat a vizsgalt id6sza-
kokban. Két csoportot képeztiink azalapjan, hogy az adatfelvételt meg-
el6z6 idGszakhoz képest az adott dgazatban nétt vagy csokkent a foglal-
koztatottak szama. Elemzésiinkben ezt kbvetSen a csdkkend és a ndvekvs
foglalkoztathatdsdgi adatokat mutatd szakteriiletekként nevezzik Gket.
A kereszttabla-elemzéseben Khi? préba és a Cramer féle V egyutthato al-
kalmazasaval azt igyekeztink kimutatni, hogy van-e a vizsgalt valtozék
(munkaltatoi értékajanlatok és szakteriletek) kozott kapcsolat, és haigen,
akkor milyen annak erGssége. A kereszttabla adatai alapjan 17 cellaban
volt kevesebb, mint 5 elem, melyeket kék szin kiilonboztet meg a tobbi
adattol (3. tablazat).
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12.3. tabldzat: Az dlldshirdetésekben megjelené munkdltatoi értékajanlatok
alakuldsa szakteriiletek foglalkoztatottsdgi jellemzG&inek alapjan

KarrierM Il. KarrierM IIl. Workline I.
2021. december 1.- 2022. februdr 1. — 2022. aprilis 4. -
2021 december 28. 2022. februdr 28. 2022. dprilis 29

Munkaltatéi X i X _ X -
értékajanlatok | (Cramer’s V) G| R (Cramer’s V) G [ (Cramer’s V) Gl R
hosszu
tava, stabil S’iz 2| 0,07 O’Oi 2| 099 3,94 2| 0,14
munkahely (0,13) (0,01) (0,09)
hatdrozatlan
idejii 7,11 2| 0,03 0,12 2| 094
szerz6dés (0,13) (0,02)
azonnali 1,93
munkakezdés (0,07) 2 0,38
rugalmas 3,45 0,33
munkavégzés (0,09) 2] 018 (0,03) 2 0,85
home office (3'11) 2| 0,13 (g'i;) 2| 0,03
versenyképes 0,07 0,98 1,53
jovedelem (0,01 2| 097 (0,05) 2| 061 (0,06) 2| 047
béren kiviili

3,47 4,43 3,49

juttatasi g 2| 0,18 ! 2| 0,10 ! 2| 0,18
rendszer (0,10) (0,10) (0,09)
utazas 2,21 1,46 0,53
tamogatds (0,08) 2| 033 (0,06) 2| 048 (0,04) 2| 0,77
szakmai
fejlédési g’sz 2| 0,10 ;'88 2| 0,02 8’32 2| 087
lehet6ség (0,12) (0,14) (0,03)
szakmai 0,98 6,43
tovabbképzés (0,05) 2| 061 (0,15) 2| 004
szakmai 1,16 0,65 0,38
Kihivasok 0,06 2| 0,56 0,05 2| 0,72 0,03 2| 083
elérelépési 2,41
lehetGség (0,08) 2 0,30
céges 3,54 10,51
buszjarat (0,11) 2| 017 (0,16) 2| 001
munkaruhdzat 5,57 2,45 2,80
Jeszkozok (0,13) 2 | 0,06 (0,10) 2| 0,29 (0,08) 2| 0,25
egyiittm(ik6dé 10,98 1,41 14,44
csapat (0,18) 2 | 0,00 (0,07) 2| 049 (0,19) 2 | 0,00
modern mun- 5,48 2,03 2
kakérnyezet (0,13) 2| 0,07 (0,09) _| 036 4,33 2| 012
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KarrierM II. KarrierM Ill. Workline I.
2021. december 1.- 2022. februar 1. — 2022. aprilis 4. -
2021 december 28. 2022. februdr 28. 2022. dprilis 29
Munkaltatoi X - X _ X -
értékajanlatok | (Cramer’s V) il Gt (Cramer’s V) LGS (Cramer’s V) I (it
tamogatd
vezetdség
dolgoz6i 0,22 1,70
kedvezmények (0,03) 2 0,90 (0,06) 2 0,43
sportolasi 36,03
lehet&ségek (0,32) 2 0,00
betanuldsi
rendszer

Forrds: A szerzék sajat szerkesztése

A KarrierM Il. allashirdetési oldal adatain a szakteruletek és a hosszutava,
stabil munkahely (p<0,10; Cramer’s V=0.13), a szakmai fejl6dési lehet6ség
(p<0,10; Cramer’s V=0,12), a munkaruhazat/eszkéz6k (p<0,10; Cramer’s
V=0,13), az egyuttm(ik6dé csapat (p<0,01; Cramer’s V=0,18) és a sporto-
lasi lehetdségek (p<0,01; Cramer’s V=0,32) megjelenése kozott szignifikans
Osszefliggés van. A korrigdlt maradékok értékei alapjan pedig megallapi-
tottam, hogy azokon a szakterileteken, ahol csékkent a foglalkoztatottak
szama (épités/ingatlan, idegenforgalom/szalloda/vendéglatas, szakmunka/
fizikai munka, egészségligy/szocialis ellatas, kereskedelem/értékesités/szol-
galtatds) a munkaruhazat és egyéb eszkdzok biztositdsa gyakrabban jelent
meg a munkaltatdik altal kinalt elemek kozott . Tovabba statisztikailag je-
lentGsen tébb olyan allashirdetés volt a mintaban, ahol egylttm(ikodg, 6sz-
szetartd csapatba kerestek munkatarsakat, mikozben a foglalkoztatottak
szama novekedett (asszisztencia/adminisztracio/ugyfélkapcsolat, egyéb
foglalkozasok, IT/informatika/ telekommunikacié, miszaki/mérnok, pénz-
Ugy, termelés/gyartas/szallitas tertletek). A KarrierM lIl. adatbazisanak
elemzése soran az alabbi esetekben vethetjlik el a munkara 6szténzé té-
nyezGk és a szakteriletek fliggetlenségére vonatkozé nullhipotézist: hataro-
zatlan idejl szerz6dés (p<0,05), home office (p<0,05), béren kivili juttatasi
rendszer (p<0,10), szakmai fejl6dési lehetdség (p<0,05), szakmai tovabbkép-
zés (p<0,05), el6relépési lehetbség (p<0,10), sportolasi lehetdség (p<0,01).
Tehat ezekben az esetekben szignifikans kapcsolat igazolhaté a vizsgalt val-
tozdk kozott. A Cramer V mutaté adatai a sportolasi lehetGségek és a szak-
teriletek kozotti kbézepesen erds kapcsolatot jelzi, mig a tobbi esetben csu-
pan gyenge kapcsolat volt azonosithatd. Azokon a szakterileteken (épités/
ingatlan, idegenforgalom/szalloda/vendéglatas, kereskedelem/értékesités/
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szolgaltatds, pénzligyi dgazat), akik a krizishelyzet ellenére is névelni tud-
tdk munkavallaléik szamat, olyan munkaltatoi értékajanlatokkal kivanjak
bevonzani az Uj és szakképzett munkaerét, mint a hatarozatlan idejli mun-
kaszerz6dés, valamint a fejl6dési és elGrelépési lehetGség biztositasa. Eb-
bél kbvetkezik, hogy a foglalkoztatds szempontjabdl kedvezébb helyzetben
lév6k mar nem feltétleniil az anyagi jellegli 6sztonz6k szerepére helyezik
a hangsulyt az allashirdetésekben, hanem sokkal inkdbb a munka szakmai,
tartalmi része keril el6térbe a munkavallalék figyelmének a felkeltése so-
ran. A Workline.hu adati alapjan megfigyelhet6, hogy a Pearson-féle Khi-
négyzet proba értéke kisebb, mint <0,05, ezért a két valtozo fliggetlenségé-
re vonatkozoé nullhipotézist elvetjik, és 95%-o0s biztonsaggal kijelenthetjlk,
hogy az egylittm(ikodé csapat, valamint a céges buszjaratok és a szakteriile-
tek kozott szignifikans dsszefliggés van. A Cramer-egyitthato értékebeibdl
leolvashatd, hogy gyenge kapcsolat van az ismérvek kdzott. Azoknal a val-
lalatoknal, ahol nétt a foglalkoztatottak szama (asszisztencia/adminisztra-
cié/ugyfélkapcsolat, beszerzés/logisztika, ipar, mlszaki/mérnok, pénzigy/
szamvitel, szakmunka/fizikai munka, termelés/gyartas/szallitas), nagyobb
aranyban tudtdk a céges buszjarat lehet&ségét kindlni allashirdetéseikben,
mint azok, akiknél emelkedett a munkanélkiliség. Az utdbbiakhoz tartozd
kereskedelem/értékesités szolgaltatds teruleten inkdbb az egyuttmiik6dé
csapat munkaltatéi markaigéret jelent meg gyakrabban.

12.3 BEFEJEZES

Internetes allaskeresési (KarrierM.hu, Workline.hu) oldalak adatait felhasz-
nalva arra térekedtlink, hogy feltarjuk azon munkaltatéi értékajanlatokat,
amelyek szerepe hangsulyossa valt a koronavirus jarvany harmadik, ne-
gyedik és 6tddik hullamdban. A tanulmany els6 része feltérképezte a té-
mahoz kapcsolédd hazai és nemzetkozi szakirodalmat, majd a sajat statisz-
tikai elemzés lefolytatdsara kerilt sor. Ennek alkalmaval megvizsgaltuk az
allashirdetésekben megjelen6 munkara 0sztonzé tényezbket és az elvart
legmagasabb iskolai végzettségek kozotti 6sszefliggéseket. Az eredmények
alapjdn, az alapfoku végzettséget igényl6 munkakorokben a béren kivili jut-
tatasi rendszer, valamint az utazasi tamogatas jelent meg. Mig a kdzépfoku
végzettségli munkavallaldkat a versenyképes fizetés igéretével prébaltak
bevonzani a munkaltatdk allashirdetéseikben. Ezek tikrében megallapitha-
16, hogy az alap és kozépfoku végzettségliek esetében inkdbb az anyagi jel-
legl juttatasok jelennek meg leginkabb, mint munkaltatéi értékajanlatok.
A fels6foku végzettséget igényl6 munkakordk esetében mar a munka szak-
mai és tartalmi része kerilt elGtérbe azaltal, hogy a hirdetésekben szakmai
fejlédési és szakmai kihivasi lehetGségekkel hivtak fel a palyazok figyelmét
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az adott poziciéra. Osszegezve a korabban feltételezetteket, vagyis, hogy
a kiilénboz6 iskolai végzettséget igényl6 pozicidk esetében eltéré munkal-
tatoi értékajanlatokkal taldlkozhatunk az allashirdetésekben, elfogadottnak
tekintjiik, hiszen mig az alap és a kozépfoku végzettséget igényl6 pozicidk
esetében az anyagi jellemzGk szerepe volt jelent8s, addig a fels6foku vég-
zettségl allasok esetében sokkal inkabb a szakmai kihivas jelenik meg. Az is-
kolai végezettségeken tul, a szakteriletek és az allashirdetésekben kinalt té-
nyezGk kdzotti 6sszefliggést is vizsgaltuk. Ennek soran azt teszteltiik, hogy a
kiilonb6z6 szakteriletekre meghirdetett munkaajanlatokban — attdl fliggs-
en, hogy a vizsgalt id6szakban csdkkent vagy nétt a foglalkoztatottak szama
—eltéré eszkozokkel probaljak bevonzani az Uj és szakképzett munkaerét. Az
eredmények szerinta kedvez6bb foglalkoztatasi adatokkal rendelkezé ipar-
agak vallalatai altal meghirdetett allasajanlatok nagyobb befektetést igény-
16, hosszutavon megtérilé munkaltatdi értékajanlatokat is tudnak biztosi-
tani a jelentkez6knek (tobbek kozott hatdrozatlan ideji munkaszerz6dés,
fejlédési és elGrelépési lehet&ség). Tehat ebben az esetben nem kell attél
tartaniuk a munkaltatoknak, hogy az emberi t6kébe fektetett beruhazas
nem fog megtériilni, hiszen a munkavallalok fluktuacidja ezeken a teriile-
teken alacsonynak tekinthetd. Ellenben, a vizsgalt id6szakokban csokkend
foglalkozasi adatokat mutatd szakteriileteken meghirdetett alldsokban csak
olyan kisebb beruhazast igényl6 munkaltatdi értékajanlatokat kinaltak fel
(pl. munkaruhazat, eszk6zok biztositasa) a leend6 munkavallaldknak, ame-
lyek a munka elvégzéséhez nélkiilozhetetlenek.

12.4 SZAKIRODALMI FORRASOK A 12. FEJEZETHEZ

[1] ALNIACIK, E., ALNIACIK, U. (2012): Identifying dimensions of attrac-
tiveness in employer branding: effects of age, gender, and current
employment status. Procedia-Social and Behavioral Sciences, 58, pp.
1336-1343. https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2012.09.1117

[2] ANTAL L. (1976): Tartalomelemzés alapjai. Magvetd Kiadd, Budapest.
ISBN 963-270-403Er

[3] ANTALIK I, CSAPO I, KARACSONY P., KOVACS A., POOR J. (2020):
A magyar munkaerdpiac atalakuldsanak okai egy hazai empirikus
kutatas tukrében. Opus et Educatio, 7 (4), pp. 390-401. https://doi.
org/10.3311/ope.407

[4] BARROW, S., AMBLER, T. (2016): The employer brand: Origins of brand
equity. Journal of Brand Equity, 4 (3), pp. 21-39. https://doi.org/10.1057/
bm.1996.42

[5] BERTHON, P., EWING, M., HAH, L. L. (2005): Captivating company: di-
mensions of attractiveness in employer branding, International Journal

250


https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2012.09.1117
https://doi.org/10.3311/ope.407
https://doi.org/10.3311/ope.407
https://doi.org/10.1057/bm.1996.42
https://doi.org/10.1057/bm.1996.42

(6]

(7]

(8]

9]

(10]

(1]

(12]

(13]

(14]

(15]

(16]

(17]

of Advertising, 24 (2), pp. 151-172. https://doi.org/10.1080/02650487.2
005.11072912

BIRT, M., WALLIS, T., WINTERNITZ, G. (2004): Talent retention in a
changing workplace: An investigation of variables considered impor-
tant to South African talent. South African Journal of Business Manage-
ment, 35 (2), pp. 25-31. https://doi.org/10.4102/sajbm.v35i2.654
BACKHAUS, K., TIKOO, S. (2004): Conceptualizing and researching
employer branding. Career Development International, 9 (5), pp. 501-
517. https://doi.org/10.1108/13620430410550754

CHHABRA, L. N., SHARMA, S. (2014): ,,Employer branding: strategy for
improving employer attractiveness”, International Journal of Organi-
zational Analysis, 22 (1), pp. 48-60. https://doi.org/10.1108/1JOA-09-
2011-0513

DINEEN, B.R., ASH, S.R., NOE, R. A. (2002): A web of applicant attrac-
tion: person-organization fit in the context of web-based recruitment.
Journal of Applied Psychology, 87 (4), pp. 723-734.

FODOR M., JACKEL K., NAGY 0. (2017): ,Employer Branding a Z gen-
eracio szemével- Milyen munkahelyre vdgynak és milyen szempontok
alapjan dontenek a munkahelyvalasztasrol a” Zk”. Vdllalkozdsfejlesztés
a XXl. szazadban, 7, pp. 145-153.

HEDER-RIMA M., DAJNOKI K. (2020): Kultdrdm a markam — A munkal-
tatéi markaépités és a szervezeti kultira kapcsolata. Marketing
&Menedzsment 54 (2), pp. 5-15.

KOVACS K. (2018): Az employer branding helyzete Magyarorszagon.
Humdn Innovdcids Szemle, 8-9 (1-2), pp. 68- 84.

KRIPPENDORFF, K. (2004): Content Analysis. An Introduction to its
Methodology. Sage Publications, Thousand Oaks. ISBN 0-7619-1544-
3 —ISBN 0-7619-1545-1

KSH (2022): A foglalkoztatottak szdma nemzetgazdasdgi dgak, dgaz-
atok szerint, nemenként, negyedévente. Kbzponti Statisztikai Hivatal,
Budapest. https://www.ksh.hu/stadat_files/mun/hu/mun0112.htmi
KUHN, K. (2009): Compensation as a signal of organizational culture:
the effects of advertising individual or collective incentives. Interna-
tional Journal of Human Resource Management, 20 (7), pp. 1634-1648.
https://doi.org/10.1080/09585190902985293

Magyar Elektronikus Referenciam( Szolgaltatas/ mersz.hu (2020): Ku-
tatdsi modszerek, melyek jol hasznosithatoak a tanulmdnyaid sordn.
https://mersz.hu/blog/mersz/mi-a-mersz/ (2022.01.24.)

MCCORMICK, B. (1990): A Theory of Signalling During Job Search, Em-
ployment Efficiency, and , Stigmatised” Jobs. The Review of Economic
Studies, 57 (2), 299-313. https://doi.org/10.2307/2297383

251


https://doi.org/10.1080/02650487.2005.11072912
https://doi.org/10.1080/02650487.2005.11072912
https://doi.org/10.4102/sajbm.v35i2.654
https://doi.org/10.1108/13620430410550754
https://www.emerald.com/insight/search?q=Neeti Leekha Chhabra
https://www.emerald.com/insight/search?q=Sanjeev Sharma
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/1934-8835
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/1934-8835
https://doi.org/10.1108/IJOA-09-2011-0513
https://doi.org/10.1108/IJOA-09-2011-0513
https://www.ksh.hu/stadat_files/mun/hu/mun0112.html
https://doi.org/10.1080/09585190902985293
https://mersz.hu/blog/mersz/mi-a-mersz/
https://doi.org/10.2307/2297383

[18] MCDONNEL, A. (2011): Still fighting the ,,war for talent”? Bridging the
science versus practice gap. Journal of Business and Psychology, 26 (2),
pp. 169-173. https://doi.org/10.1007/s10869-011-9220-y

[19] NEMETH Sz., ZSIGMOND-HEINCZINGER Sz., NAGY D. F., BERNYICSEK
F. (2021): , Almaid munkahelye vagy dimaid druhdza?” Munkdltatoi
mdrkdzds a gyakorlatban egy egyetemi kurzushoz kapcsoléddan. In:
Mitev, A., Csordas, T., Horvath, D., & Boros, K. (eds.). “Post-traumatic
marketing: virtuality and reality” — Proceedings of the EMOK 2021 In-
ternational Conference. Budapest: Corvinus University of Budapest
(ISBN 978-963-503-871-8). pp. 99-108

[20] RANDSTAD (2013): Employer Branding. Perception being reality. Re-
sults Randstad Award 2013. Global Report. www.randstadt.com
(2023.03.26.)

[21] REICHHELD, F. F. (1996): The Loyalty Effect: The Hidden Force Behind
Growth, Profits and Lasting Value. Harvard Business School Press, Bos-
ton. ISBN: 1578516870

[22] RUCH, W. (2002): Employer Brand Evolution: A guide to building loyaoli-
ty in your organization.Versant Solut. http:/www.versantsolutions.com
(2022.01.12.)

[23] RUMPEL, S., MEDCOF, J. W. (2006): Total rewards: Good fit for tech
workers. Research Technology Management, 49 (5), pp. 27-35. https://
doi.org/10.1080/08956308.2006.11657395

[24] SARTAIN, L., SCHUMAN, M. (2010): Tehetségmdgnesek—a kivaldkat
vonzé munkdltatoi madrka felépitése. HVG Kiadd Zrt, Budapest. ISBN:
978-963-304-019-5

[25] SCHNEIDER, B. (1987): The people make the place. Personnel Psychol-
ogy, 40 (3), pp. 437-453. https://doi.org/10.1111/j.1744—-6570.1987.
tb00609.x

[26] SPENCE, M. (1973): Job market signaling. Quarterly Journal of Econom-
ics, 87 (3), pp. 355-374. http://doi.org/10.2307/1882010

[27] VERWAEREN, B., VAN HOYE, G., BAETEN, X. (2017): Getting bang for
your buck: The specificity of compensation and benefits information
in job advertisements. The International Journal of Human Resource
Management, 28 (19), pp. 2811-2830. https://doi.org/10.1080/095851
92.2016.1138989

252


https://doi.org/10.1007/s10869-011-9220-y
http://www.randstadt.com
https://doi.org/10.1080/08956308.2006.11657395
https://doi.org/10.1080/08956308.2006.11657395
https://doi.org/10.1111/j.1744-6570.1987.tb00609.x
https://doi.org/10.1111/j.1744-6570.1987.tb00609.x
http://doi.org/10.2307/1882010
https://doi.org/10.1080/09585192.2016.1138989
https://doi.org/10.1080/09585192.2016.1138989

13 PANDEMIA, MUNKAFELTETEL-VALTOZASOK ES MUNKAHELYI
ELEGEDETTSEG HR VEZETOKKEL KESZULT KERDOIVES
INTERJUK ALAPJAN (PANDEMIC, CHANGES IN WORKING
CONDITIONS AND WORKPLACE SATISFACTION BASED
ON QUESTIONNAIRE INTERVIEWS WITH HR MANAGERS)
(SCHOTTNER KRISZTINA — GRAJCZJAR ISTVAN —

TAKACS JOZSEF — POOR JOZSEF)

ABSZTRAKT

A kutatas célja annak feltérképezése volt, hogy a megkérdezett HR veze-
t6k véleménye szerint a Covid-19 jarvany id6szakaban a munkakorilmények
valtozasai mennyiben befolyasoltak az egyes munkavallaléi csoportok mun-
kaval valo elégedettségét a kiilonbo6z6 vizsgalati dimenzidkban. A kutatas
relevanciajat az jelenti, hogy a koronavirus-jarvany kévetkeztében jelentd-
sen megvaltozott a gazdasagi és munkaerG-piaci kérnyezet, valamint annak
a munkakorilményekre és — kiilondsen a jolét (wellbeing) terén — a mun-
kavallaléi megitélésre gyakorolt hatdsa. A kutatashoz kérdGives szakértGi
interjut készitettlink 2022 G6szén 108 HR vezetével, kilonb6z6 munkaerd-
piaci szektorokban (human, szolgaltatd, gyartas/épitGipar, kilonb6z6 cég-
méretek (1-49; 50-500; 500+). alkalmazottak)) és helyszin/hatékér (Buda-
pest, vidéki, orszagos) mentén. A 108 HR-vezetd véleménye tiikrozi mintegy
50-60 ezer magyarorszagi munkavallalé munkakoriilményeinek valtozasat
a Covid-id@szak soran. Ez a kutatas bemutatja kiilonb6z6 dimenzidkban a
becsiilt munkavallaléi elégedettség alakulasat, melyet 2023 Gszén Ujra meg-
vizsgaljuk orszagosan reprezentativ munkavallaléi mintan, és 6sszehasonlit-
juk a most kapott eredményekkel.

KULCSSZAVAK
J6lét, Covid-19, vezetési stilusok, munkakorilmények, szervezeti jellemz6k

ABSTRACT

The purpose of the research was to map the extent to which the changes
in working conditions during the Covid-19 epidemic period influenced the
job satisfaction of certain groups of employees measured in different di-
mensions, according to the interviewed HR managers. The relevance of the
research is given by the significantly changed economic and labor market
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environment as a result of the new coronavirus pandemic and its impact on
working conditions and — especially in the field of well-being — on employ-
ee perceptions. For the data collection, we conducted questionnaire-based
expert interviews with 108 HR managers in the fall of 2022, in different la-
bor market sectors (human, service, manufacturing/construction, different
company sizes (1-49; 50-500; 500+ employees)) and location/scope (Buda-
pest, rural, national) along. The opinion of 108 HR managers reflects the
changes in the working conditions of approximately 50,000-60,000 em-
ployees during the Covid period and their estimated satisfaction in various
dimensions (which we will validate in the fall of 2023 on a nationally rep-
resentative sample of employees and compare the results thus obtained).

KEYWORDS
Wellbeing, Covid-19, management styles, work conditions, organizational
characteristics

13.1 BEVEZETES

A Covid-19 jarvany rairanyitotta a figyelmet arra, hogy a munkavallaldk
munkahelyi jéllétének kérdése ma sokkal fontosabb, mint kordbban bar-
mikor, és |ényegesen Gsszetettebb megkdzelitést igényel, mint amit meg-
szoktunk. Ezért a Milton Friedman Egyetem a hazai munkahelyi wellbeing
gyakorlatokrdl kutatdssorozatot inditott a Human Szakemberek Orszagos
Szovetsége tdmogatasaval. A munkahelyi jéllét mar kordabban is fontos sze-
repet toltott be az életmindség-kutatdsokban, de a COVID-19 pandémia so-
ran és azt kovetben az egyik legalaposabban vizsgalt teriletté valt. A vilag-
jarvany alatt a HR szakembereknek olyan megolddsokat kellett alkalmazniuk
a munkaerdallomany megtartasa és motivalasa érdekében, amelyek nem
feltétlendl voltak részei a pandémia el6tti szakmaspecifikus feladataiknak.
A vilagjarvany munkahelyi hatasainak kezelésére, értve ez alatt az akdr
naprél-napra valtozé piacok vallalatokra gyakorolt hatasait (ellatasi lancok
problémadja, lezarasok, kijarasi tilalmak, egészségligyi szabalyozasok és kor-
latozasok, kritikus munkakorok elkiilonitése, tdvmunka, vezet6i kommuni-
kacié, eredményesség és motivacid fenntartasa, stb.) a lehet6 legrovidebb
idén belul kellett eredményesen reagalniuk.

Tanulmdnyunkban azt vizsgdljuk, hogy a Covid id6szakban bekovetkezett

valtozasok a kilonb6z6 méretd, hatokorl és szektorba tartozd szerveze-
teknél hogyan érintették a kékgalléros, a fehérgalléros munkavallalokat és
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a vezet6 beosztdsban dolgozodkat, valamint hogyan fliggnek 6ssze ezek a
valtozasok a megkérdezett HR vezet6k szerint a munkafeltételekkel valé
elégedettségikkel (a fizikai munkakorilményekkel/bérekkel, a vallalati kul-
turaval/érdekképviselettel és a karrierlehet&ségekkel). A mintdba 108 k-
16nb6z6 méretd (kisvallalkozas: 27%, kozépvallalkozas: 43%, nagyvallalat:
30%), kiilonboz6 szektorban tevékenyked6 (human: 27%; szolgdltatd: 43%;
gyartds/épitGipar: 30%) budapesti (48%), vidéki (40%) és orszagos hatokord
(12%) vallalatot és intézményt vélasztottunk, amelyek HR vezetGi toltotték
ki a kérddiviinket egyvalaszadds (one-respondent) médon (nagysagendileg
50-60 ezer munkavdllalé/vezetd becsult véleményét reprezentélva). A jel-
zett érték a magyarorszagi munkavallalék nagysagrendileg 1,1 szazalékat
teheti ki.

A kutatas késGbbi fazisaiban a munkavallalék (orszagosan reprezentativ kér-
déives felmérésen keresztil), valamint a kdzép- és felsvezetGk véleményét
kérjuk ki a munkahelyi wellbeing gyakorlatardl, tovabba a HR-szakemberek
bevonasaval Osszegyljtjiik a Magyarorszagon alkalmazott legsikeresebb
munkahelyi jolléti eszkdzoket és jé gyakorlatokat.

13.2 ELMELETI HATTER

A Covid id6szak alatt szdmtalan munkapiaci és munkahelyi valtozas kovet-
kezett be, amely a munkaltatékat és a munkavallalékat egyardnt érintette.
E valtozasok komoly hatast gyakoroltak az olyan, wellbeinggel és munka-
helyi elégedettséggel kapcsolatos tényezékre, mint a munkakorilmények,
a bérek és a béren kivili juttatasok, a munkakérnyezet és érdekvédelem,
a foglalkoztatas biztonsaga, vagy a belsé kommunikaciéo min&sége és a ve-
zetGk elérhet6sége. A vallalati kérnyezetben e valtozdsok, ugy a HR szak-
emberek, mint a vezet6 beosztasuak és beosztott munkavallalék munkajat
kiemelten befolyasoltak.

A kovetkez6kben réviden attekintjik, hogy a vezet6-beosztott kapcsolatok
mindsége, valamint a munkafeltételek és azok valtozdsai hogyan fliggnek
0ssze a munkavallalék munkahelyi elégedettségével és szervezeti elkotele-
zettségével.

Kristof-Brown és munkatarsai [1] elemezték a munkavallalé-munkahely
és a munkavallald-felettes kozotti kapcsolatokat és megallapitottak, hogy
a tdmogaté munkahely, a bels6 kommunikacié folyamatossaga és a veze-
t6k elérhetbsége szignifikdnsan hozzajarul a munkaval valé elégedettséghez
és elkotelezettséghez. Saks [2] kiilonbséget taldlt a munkahelyi és a szerve-

255



zeti elkotelezettség kozott. Ezzel 6sszefliggésben jelezte, hogy a szervezeti
tdmogatas mind a munkahelyi, mind a szervezeti elkotelezettséget, mig a
munkahelyi jellemzék/munkafeltételek a munkahelyi elkotelezettséget jel-
zik el6re. Schein [3] bizonyitotta, hogy a pozitiv szervezeti kultira a jollét
és a bizalom szintjének novelésében fontos szerepet jatszik. Példaul a nem
megfelel szervezeti kultira okozta alacsony szint( jollét és munkafeltéte-
lekkel vald elégedetlenség magasabb felmondasi arannyal jar egytt.

Kahn [4] kutatdsai arra vilagitottak ra, hogy altalanossagban a tdmogatd
vezet6k magasabb szintli munkahelyi elégedettséget és elkotelezettséget
teremtenek. Harzer és Ruch [5] vizsgalata azt is kimutatta, hogy a vezet6k
elismeré szavai, rendszeres visszajelzései és a munkatarsak dontésekbe valo
bevonasa azért vannak pozitiv hatdssal a munkavallalék jéllét-percepcidjara,
mert igy egy kompetens csoport részeként az irdnyitas érzését adjak nekik
[lasd még Nielsen 6]. Példaként emlithetjik azt, hogy a munkahelyi egész-
ségfejlesztésben vald részvétel a kis- és kdzépvallalkozasok alkalmazottai
korében Németorszdgban a munkahelyi elégedettség magasabb szintjét
eredményezte a Covid pandémia soran [7]. Mdsok azt is kimutattdk, hogy
nem csak a participacio, a rendszeres kommunikacié és konstruktiv veze-
t6i visszajelzések, hanem a mentoralas biztositasa is pozitiv hatdssal van a
munkavallalék jollétére. Allen és munkatarsai [8] a mentordldssal kapcso-
latos objektiv és szubjektiv karriereredményeket vizsgaltak, és azt taldltak,
hogy a mentoralas soran kdzosen meghatarozott karrierutak és célok ma-
gasabb szint( munkahelyi elégedettséget és elkotelezettséget eredményez-
hetnek. Deci és munkatarsai [9] megkilonboztették az autonédm motivaciot
és a kontrollalt motivaciot, és megallapitottak, hogy minden munkavallalé-
nak harom alapvet6 pszicholdgiai sziikséglete van: kompetencia, autondmia
és kapcsolat. Kutatasuk soran kimutattak, hogy a munkavallalék kapcsolat-
haldjanak, kompetencidinak és autondmiajanak tdmogatasa a munkahelyen
novelheti a munkavallalék jéllétét, motivacidjat és elkotelezettségét. Van
de Voorde és munkatarsai [10] szerint pedig a munkavallaléi jéllét egyértel-
mUen noveli a szervezeti teljesitményt.

A Covid idGszakban a munkavallaléi motivacio és elégedettség fenntartdsa-
nak érdekében Magyarorszagon is szlletett néhany atfogo jelleg(i kutatas a
szervezeti valtozdsok szlikségességérdl.

A Podr Jozsef altal vezetett KoronaHR Kutatécsoport 2020. juniusa és 2021.
aprilisa kozott harom fazisban végzett online kérdGives felmérést [11]. A ku-
tatas soran tobb mint 1800 szervezet munkatarsainak valaszait dolgoztak
fel. Kutatasi eredményeik igazoltdk, hogy a véllalatok tobbségénél ,pandé-
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mias” terv kidolgozasara volt szlikség, amely a HR tevékenységek priorita-
sainak nagyaranyu atszervezését igényelte. Ez tartalmazta a munkahelyi hi-
giéniaval, az egészségvédelemmel és az izolacid elkertlésével kapcsolatos
intézkedéseket is. Valaszadoik szerint a HR intézkedéseket el6szor a meg-
szoritasok jellemezték, kés6bb a HR stratégia atdolgozasara, a hatékonysag
novelésére kerilt a hangsuly.

A Covid id6szak egyik legjelent6sebb munkahelyi valtozdsa a tavmunka
megjelenése és altaldnossa valasa volt. Az emlitett vizsgdlatban részt vett
vallalatok esetében 6,5%-rél 35%-ra emelkedett azon szervezetek szama,
ahol az alkalmazottak tdbb mint fele otthonrdl dolgozott. A megkérdezett
vallalatok 13,7%-a vélte gy, hogy ez a magas arany a késébbi gyakorlatban
is meg fog maradni. A Deloitte TechTrends 2021 t6bb terileten is foglal-
kozott a Covid jarvany hatdsaival, tobbek kozott vizsgalta a tdvmunka és a
digitalis munkahelyek el6nyeit és hatranyait. A hatranyok koziil kiemelték a
szocialis tamogatas hidnyat, amely a munkavallalék elégedetlenségéhez és
erGteljes fluktuaciéjadhoz vezethet [12].

A tdvmunka mellett kiemelt szerepet kapott a munka- és egészségvédelem-
re fékuszald szervezeti kultura er@sitése is. Ahogyan Poor és munkatarsai
megjegyzik, ,...a szervezetek jelentls része a HR stratégia zdszldjdra [...] az
egészség és a biztonsdg kérdését tiizte ki, [...]Ja munkdltatoi marka egyik f6
alkoto eleme a bels6 kommunikdcio és a humdn téke biztonsdga lett a virus
indukdlta uj szervezeti kérnyezetben.”

A Poodr-féle kutatas tovabbi fontos megdllapitdsa, hogy szamos vdllalat
esetében a HR részlegek feladatai kozé tartozott, illetve hangsulyozottan a
feladatok kozé keriilt a Iétszamstop bevezetése, az elbocsatasok és atszer-
vezések koordinalasa, a munkaid6é csokkentése, a béren kivili juttatasok
mérséklése, vagy megszlintetése is. Ugyanakkor a kutatasba bevont valla-
latok kozel egyotdde az 6sztonzési és teljesitményértékelési-rendszerét at-
alakitotta, amely nagymértékben befolydsolta a munkavallaldk elégedett-
ségét. A vallaltok tobbségénél az elégedettség megteremtése/fenntartasa
érdekében kiemelt feladattd valt a belsé kommunikacié és a motivacié 6sz-
tonzése, a digitalizacid és az online ismeretek felgyorsitasa (online képzés,
e-learning), illetve a lelki egészség védelme is [11].

Korabbi kutatdsi eredményeink arrdl tanuskodnak (v6: Grajczjar-Schott-
ner-Harskuti 2023), hogy a Covid id&szakban a fizikai munkakorilmények,
a bérjellegli juttatasok és a vallalati kultura/érdekképviselet terén mind Bu-
dapesten, mind vidéken a kisvallalatoknadl talaljuk a legelégedettebb mun-
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kavallalékat, mig a fehérgallérosok altalanos elégedetlensége jellemzé az
orszagos hatokérl cégeknél. Altalanossagban elmondhato, hogy a nagy-
vallalatoknal mind a fehérgallérosok, mind a kékgallérosok a fizikai mun-
kakorilményekkel, a vallalati kultdraval, az érdekvédelemmel és bérjelle-
gl juttatasokkal valé elégedetlensége markansan megmutatkozik, mig a
kozépméret(i vallalatok esetében inkdbb csak Budapesten mutathato ki e
teriileteken — legaldbbis a szellemi dolgozdk és vezetSk kozott — valamilyen
elégedettség [13].

13.3 KUTATASMODSZERTAN

Mint a bevezetGben emlitettiik, a mintaba 108 kilonb6z6 méretl hazai val-
lalatot és intézményt valasztottunk lokalitds/hatdkor, szektoralis bontas és
vallalatméret szerint. A kérddiv kitoltésére a munkahelyi joléttel foglalkozé
HR-vezetGket és szakembereket kértlink fel. A kutatasi kérd&iviinket tobb-
Iépcs6s modon alakitottuk ki. Kiinduldsként felhaszndltuk az European So-
cial Survey kérd8ivének wellbeing blokkjat [14], amit kiegészitettiink szamos
gyakorld HR vezetével folytatott fokuszcsoportos interju tapasztalataival.
Az igy létrehozott kérdGivet probafelmérés keretében is teszteltik és pon-
tositottuk.

A munkahelyi elégedettség mérése
A kiildnb6z6 munkavallaldi és vezetSi csoportok munkahelyi elégedettségé-
nek elemzéséhez fékomponenseket (PC) hoztunk Iétre az aldbbiak szerint:

Fizikai munkakérilményekkel/bérekkel valo elégedettség (eredetileg 6-fokt
Likert-skdlakkal mérve).

Mennyire elégedettek a kékgallérosok/fehérgallérosok/vezeték 1. a fizikai
munkakoérilményekkel, 2. a munkaidével, 3. a bérekkel, 4. a béren kivili jut-
tatdsokkal és 5. a munkaeszkdzokkel? (Megmagyarazott teljes variancia — a
kékgallérosok esetében: 67,5%; a fehérgallérosoknal 56,6%; a vezet&knél:
56,3%).

A vdllalati kultdrdval/érdekvédelemmel vald elégedettség (eredetileg 6-foku
Likert-skdlakkal mérve).

Mennyire elégedettek a kékgallérosok/fehérgallérosok/vezeték 1. a munka-
helyi légkorrel, 2. a vezetéssel, 3. a konfliktuskezeléssel, 4. az érdekvéde-
lemmel és 5. a vezet6i kommunikacidval? (Megmagyarazott teljes variancia
— a kékgallérosok esetében: 76,5%; a fehérgallérosoknal 75,1%; a vezetGk-
nél: 72,5%).
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Emellett azt is mértiik, hogy mennyire elégedettek a kékgallérosok/fehér-
gallérosok/vezet6k a karrierlehetéségekkel (6-foku Likert-skalak, standar-
dizalt valtozokként). Az elemzéshez minden vizsgalt munkavallaléi/vezetdi
csoportra vonatkozéan un. masodlagos f6komponenseket hoztunk létre
mindezen fent emlitett elégedettségi dimenziékbdl (Osszes megmagyara-
zott variancia — a kékgallérosok esetében: 76%; a fehérgallérosoknal 78,3%;
a vezetSknél: 73,8%).

A Covid-19 pandémia alatt tértént valtozdsok értékelése

Az ezt kovetd blokkban azt kérdeztiik, hogy hogyan valtozott az adott valla-
latanal osszességében a Covid-19 pandémia alatt a munkavallaldk/vezet6k
1. teljesitménye, 2. helyzete a fizikai munkakérilményei terén, 3. helyze-
te a bérezés terén, 4. helyzete a béren kivili juttatasok terén, 5. helyzete
az érdekei képviseletének terén, 6. helyzete a karrierlehet6ségei terén, 7.
helyzete a foglalkoztatasi biztonsaga terén (hogy megtarthatja az allasat),
illetve 8. a helyzete a kapcsolattartas, visszajelzések, kommunikacio terén.
E vdltozasok aggregdlt mérésére minden kérdezett munkahelyi csoportra
vonatkozdan indexeket hoztunk Iétre.

13.4 EREDMENYEK

Amennyiben teleplléstipusonként/véllalati hatdkorokként, vallalatméret
szerint és szektordlis bontdsban megvizsgaljuk a Covid id6szak munkafelté-
telekben bekovetkezett valtozasait, valamint a munkavallaldk becsilt elé-
gedettségét, a kovetkez6 eredményekre jutunk. A budapesti vallalatokon
kivil mindentt inkabb romlottak a munkakoérilmények, nagyjabdl atlagos
elégedettség mellett. Vallalatméret szerint elsésorban az 50 f6 alatti cé-
geknél javultak a munkakoérilmények és az elégedettség is e vallalatoknal
messze a legmagasabb. Szektoralis/dgazati bontasban pedig egy egészen
egyedi inkonzisztencidra figyelhetiink fel: a human szférdban dolgozéknak
romlottak leginkabb a munkafeltételeik a HR vezet8k szerint a Covid id6-
szakban, mégis koriikben figyelhetjiik meg a legmagasabb atlagos elége-
dettséget.

Nézziink azonban be az atlagok mogé. A kékgalléros munkavallalék munka-
koriilményei érdemben javultak Budapesten, ugyanakkor elégedettségiik
kifejezetten alacsony. Vidéken szintén inkonzisztenciat tapasztalunk, de el-
lenkez6 elbjellel: romlé munkafeltételek mellett, magas elégedettséget ta-
Ialunk, mig az orszagos hatokori szervezeteknél a munkafeltételek is rom-
lottak és az elégedettség is alacsony szint(l (13.1. dbra).
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13.1. dbra: A kékgallérosok munkakériilményeinek vdltozdsa és becsiilt
elégedettsége -telepiilés/hatokér szerint

-,30 -20 -10 ,00 ,10 ,20 ,30

m Covid idészak valtozasai  m Elégedettség

Forrds: A szerz6k sajdt szerkesztése

A fehérgallérosok esetében az orszdgos hatokorl vallalatoknal a romlé
munkafeltételek alacsony elégedettségi szinttel parosulnak, mig Budapes-
ten épp az ellenkezGjét tapasztalhatjuk. Vidéken a romlé koriilmények elle-

nére az atlagosnal valamelyest magasabb elégedettségi szintet regisztralha-
tunk (13.2. 4bra).

13.2. dbra: A fehérgallérosok munkakdriilményeinek vdltozdsa és becsiilt
elégedettsége — teleplilés/hatokér szerint

-50 -,40 -30 -20 -10 ,00 ,10 ,20 ,30 ,40 ,50

m Covid id6szak valtozasai  m Elégedettség

Forrds: A szerz6k sajat szerkesztése

A vezet6k helyzete teleplilés/hatokoér szerint bontva nagyon hasonlit a szel-
lemi dolgozékéhoz, annyi kilénbséggel, hogy a vidéki vallalatoknal tapasz-
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talhaté romlé munkafeltételek alacsonyabb elégedettség-szinttel is jarnak
egyutt (13.3. dbra).

13.3. dbra: A vezeték munkakériilményeinek vdltozdsa és becsiilt elégedettsége
-teleplilés/hatékor szerint

e
q

Budapest r

-,60 -,40 -,20 ,00 ,20 ,40

m Covid idGszak valtozasai  m Elégedettség

Forrds: A szerz6k sajat szerkesztése

A kékgalléros munkavallaldk a kisvallalatok esetében messze a legelégedet-
tebbek, noha relative a legtdbb pozitiv valtozast a nagyvallalatok biztositot-
tak a fizikai dolgozdknak a Covid-19 pandémia soran (13.4. abra), mégis ez
utébbiaknal a legalacsonyabb az elégedettség szintje.

13.4. dbra: A kékgallérosok munkakériilményeinek vdltozdsa és becsiilt
elégedettsége — vdllalati méret szerint

i

-,40 -,20 ,00 ,20 ,40 ,60 ,80 1,00
m Covid id6észak valtozasai  m Elégedettség

Forrds: A szerz6k sajat szerkesztése
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Némileg mas a helyzet a fehérgallérosok és a vezet6k kérében. Eltérs erés-
séggel ugyan, de a kozép- és nagyméret vallalatok esetében a romlé mun-
kafeltételek konzisztensen egyitt jarnak a nagyobb elégedetlenségi szinttel,
ahogyan a kisvallalatok esetében a Covid id&szak alatti markans javulas is
konzisztensen egyltt jar a magasabb elégedettséggel mindkét vizsgalt cso-
port esetében (13.5. és 13.6. 4bra).

13.5. dbra: A fehérgallérosok munkakdériilményeinek vdltozdsa és becsiilt
elégedettsége — vdllalati méret szerint

-,40 -,20 ,00 ,20 ,40 ,60
m Covid id6szak valtozasai  mElégedettség

Forrds: A szerzék sajat szerkesztése

13.6. dbra: A vezeték munkakériilményeinek vdltozdsa és becsiilt elégedettsége
vdllalati méret szerint

-,30 -,20 -,10 ,00 ,10 ,20 ,30 ,40
m Covid id8szak valtozasai  m Elégedettség

Forrds: A szerz6k sajat szerkesztése

A kékgallérosok kdrében a human szféra dolgozdi a HR szakemberek szerint
egyértelmlen kedvez6tlen valtozdsokat konyvelhettek el a Covid id&szak
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alatt, mig a szolgaltaté szektorban és a gyar-, illetve épitGiparban dolgozok
relative kedvez6eket. Ennek ellenére a legnagyobb elégedettséget éppen a
human szektor dolgozdi kozott, mig a legalacsonyabbat a gyartasban és az
épitSiparban dolgozdk kozott regisztralhatunk (13.7. dbra).

13.7. dbra: A kékgallérosok munkakériilményeinek vdltozdsa és becsiilt
elégedettsége — szektorok szerint

Gyérislépicipas., M

Szolgaltatas

I
-,60 -40 -,20 ,00 .20 40

m Covid id6szak valtozasai  mElégedettség

Forrds: A szerz6k sajat szerkesztése

A szellemi dolgozdk kozott konzisztens eredményeket taldlunk. A human
teriileten és a gyartas/épitGipari szektorban romlottak jelentésen a mun-
kafeltételek a Covid id6szakban és e szektorokban figyelhetjik meg a leg-
nagyobb elégedetlenséget is, mig a szolgaltatd szektorban nem csak a felté-
telek javultak, hanem az elégedettség is magasnak mondhato (12.8. abra).

13.8. dbra: A fehérgallérosok munkakériilményeinek valtozdsa és becstilt
elégedettsége — szektorok szerint

-25 -,20 -15 -10 -,05 ,00 ,05 ,10 15 ,20 ,25

M Covid id&szak valtozasai  mElégedettség

Forrds: A szerz6k sajat szerkesztése
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A vezet6k esetében ismét mas a helyzet. A Covid idGszakban egyik szek-
torban sem szdmolhatunk be a vezet6k munkafeltételeiben bekdvetkezett
jelent@s valtozasrol, azonban a human szféraban a vezetdk kifejezetten elé-
gedettek, mig a gyar- és épitbipari szektorban igencsak elégedetlennek mu-
tatkoznak (13.9. dbra).

13.9. dbra: A vezeték munkakériilményeinek vdltozdsa és becsiilt elégedettsége —
szektorok szerint

Szolgaltatas 1

kit

-,30 -,20 - 10 ,00 ,10 ,20 ,30

Covid id&szak valtozasai  m Elégedettség

Forrds: A szerz6k sajdt szerkesztése

Osszefoglaléan elmondhatjuk, hogy a HR szakemberek szerint a kékgallé-
ros munkavallaléknak Budapesten, a nagyvallalatoknal, valamint a gyar-
és épitGipari szektorban javultak leginkdbb a munkafeltételeik a Covid
iddszak alatt, ugyanakkor a vidéki és kisméret( vallalatokndl, illetve a hu-
man szektorban a legelégedettebbek. A fehérgallérosok kérében konzisz-
tensen Budapesten, a kisméret( vallalatoknal és a szolgaltato szektorban
figyelhetjik meg a legtobb pozitiv valtozast a munkakorilmények terén és
a becsiilt elégedettségiik is e terlleteken a legmagasabb. A vezetSk any-
nyiban térnek el a fehérgallérosoktdl, hogy nem kifejezetten a szolgaltato,
hanem a human szektorban mutathaté ki koriikben a legmagasabb elége-
dettségi szint.

13.5 REGRESSZIOS MODELLEK

A kovetkez6 lépésben magyardazd modellek segitségével megvizsgaljuk,
hogy hogyan befolydsoljik a Covid id6szakban a munkafeltételekben beko-
vetkezett valtozdsok az egyes vizsgdlatba bevont munkavallaléi csoportok
becsilt aggregalt elégedettségét, amennyiben az objektiv valtozokat (tele-
pulés/hatdkor, vallalatméret és tevékenység/szektor) kontrol alatt tartjuk.
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A linearis regressziéos modellekben a magyardzo valtozdkat egyszerre von-
juk be az elemzésbe, igy egymas hatdsat kontrol alatt tartva kapunk ered-
ményeket a fligg6 valtozd (elégedettség) eloszlasara vonatkozdan. A fizikai
dolgozdk becsult aggregalt elégedettségére jelent8s hatast gyakoroltak (r?:
0,27) a Covid idGszakban tett fejlesztd intézkedések (béta: 0,34) és a val-
lalatméret, amelynek befolydsa még er6sebb: minél kisebb egy szervezet,
annal elégedettebbek a kékgalléros munkavallalék (béta: -0,46). Ugyanak-
kor a telepulés/hatékor tipusa szintén befolyasold erével bir, amennyiben
figyelembe vesszik, hogy a 108 felkeresett vallalat HR vezet6i nagyszamu
munkavallalé véleményét becsilték meg. Az adatbazisban szereplé ala-
csony esetszam miatt nem példanélkili az ehhez hasonld vizsgdlatoknal a
szignifikancia szint 10%-ra valé emelése. Ebben az esetben (sig: 0,062) a bu-
dapesti cégeknél egyértelmien magasabb elégedettséget tapasztalhatunk
a kékgallérosok kérében, mint az orszagos hatokor( vallalatoknal. Hasonlé a
helyzet a szektorral, mint magyarazé valtozéval: a human szférdban dolgozd
kékgallérosok joval elégedettebbek, mint a gyartas/épitbipar teruletén dol-
goz0 kollégaik (béta: -0,27, sig: 0,074)

A szellemi munkat végzdék becsiilt elégedettségére is nagymértékben (béta:
0,38) hatottak a Covid idGszakban tett intézkedések (r?: 0,2). Vagyis, a javuld
munkakoérilmények, az atlathaté kommunikacio, a bérezés, a béren kivdili
juttatasok, az érdekképviselet, vagy a foglalkoztatasi biztonsag javuldsa az
elégedettség magasabb fokahoz vezetnek fliggetlenil attdl, hogy a munka-
véllalé mely szektorban, vagy telephelyen/telepiilésen dolgozik. Ugyanak-
kor a vallalatméret szintén befolyasold erével bir, amennyiben alkalmazzuk
az emlitett 10%-os szignifikancidra vonatkozo , hlvelykujj szabalyt”. Ebben
az esetben (sig: 0,055) a kisebb méretl cégeknél egyértelmlien magasabb
elégedettséget tapasztalhatunk a fehérgallérosok korében (béta: -0,23).

A vezetSk elégedettségének szintjét, ha gyengén is (sig: 0,48), de szintén be-
folyasoljdk a Covid idGszakban tett intézkedések (r*: 0,13; béta: 0,22) még-
hozza teljes mértékben fliggetlenil attdl, hogy a vezet6 mely szektorban,
mekkora vallalatnal, vagy telephelyen/telepiilésen dolgozik.

13.6 OSSZEFOGLALAS ES KONKLUZIO

Kutatasunk egyik legfontosabb kdvetkeztetésként megadllapithatjuk, hogy
a Covid-19 pandémia jelentds hatdssal volt a munkavallalék munkakoérdl-
ményeire és elégedettségére, kiilondsen a vildgjarvany alatt meghozott in-
tézkedések és a vallalati kérnyezet valtozasai révén. Habar a fehérgalléros
munkavallaldk és vezetk esetében minden szektorban/agazatban, terile-
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ti/hatokor és vallalatméret szerinti bontasban egyértelm(ien ki tudtuk mu-
tatni a pandémia sordn bevezetett fejlesztések munkahelyi elégedettségre
gyakorolt pozitiv hatasat, ugyanakkor kiilondsen a kékgallérosok esetében
a szektorok és vallalatméret szerinti, valamint a terileti kiilonbségek a ru-
galmassag és a helyi igények figyelembevételének fontossagat hangsulyoz-
zak.

Eredményeink szerint els6sorban Budapesten, a nagyvallalatoknal, valamint
a gyar- és épitbipari szektorban javultak a munkavallaldk fizikai munkako-
rilményei, bérezése, béren kivili juttatasai, érdekképviselete, karrierlehe-
t6ségei, foglalkoztatasi biztonsaga és kommunikacids helyzete. A nagyval-
lalatoknal, valamint a gyar- és épitGipari szektorban tapasztalt valtozasok
arra utalnak, hogy azon teriletek, ahol gyakori a fizikai munkavégzés, fon-
tos fejlesztéseken estek at, amelyek a kékgallérosok teljesitményét és fizikai
munkakérilményeit is pozitiv iranyban befolyasolhatjak, a bérezés és béren
kiviili juttatasok terén tortént el6relépés pedig el6bb-utdbb az anyagi elis-
merés és a motivdcid javuldsdhoz vezethet. Jollehet, eredményeink szerint
inkabb hosszutavon, hiszen a kékgallérosok kérében e fejlesztések még nem
vezetnek automatikusan nagyfoku elégedettséghez. Erdekes médon inkabb
a vidéki és kisméret(i vallalatok munkavallaléi, valamint a human szektor-
ban dolgozék mutattdk a legmagasabb munkahelyi elégedettségi szintet
(a kékgallérosok kozott is). Ennek egyik oka lehet, hogy e kornyezetben az
egyéni munkavallaldi igényekre, illetve az Un. elismerés-nyelvre és a kdzos-
ségi értékekre nagyobb hangsulyt fektetnek. Emellett az érdekképviselet és
a kommunikacio terén a ,laposabb” szervezetekben valészin(leg szorosabb
kapcsolat alakul ki a munkavallalék és vezetGség kozott, ami névelheti az
elégedettséget és a bizalmat.

A human teriileten dolgozdék nagyobb elégedettségének hatterét az a tény
is magyardzhatja, hogy a Covid pandémia alatt a munkafeltételek, a munka-
helyi elégedettség és motivacio javitasaban joval nagyobb szerepet kaptak a
HR szakemberek azon szervezeteknél is, ahol ez a vilagjarvanyt megel6z6en
nem feltétlen volt a munkakérik része. A bevezetett j6 gyakorlatok értéke-
lése, fellilvizsgalata és finomhangolasa, csakugy, mint a vezet6i tdmogatas
és a munkaltatd és munkavallalé kozo6tti kommunikacid javitasa a human
terlleteken tevékenykedd szervezeteknél is elengedhetetlen feladatta valt.

A részben ellentmondasos eredmények tovabba arra is felhivjak a figyel-
met, hogy nincs egyetlen ,univerzalis recept” az elégedettség javitasara,
hanem az egyedi vallalati krnyezet és munkavallaléi igények szem el6tt tar-
tdsdval célszer e téren elGrelépni.
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14 AZ ISKOLARENDSZER MUNKAERGOPIACI FUNKCIOI
/A PEDAGOGUS ATTITUDJEINEK HATASA
A PALYASZOCIALIZACIORA/ (LABOR MARKET FUNCTIONS OF
THE SCHOOL SYSTEM /THE EFFECT OF TEACHER ATTITUDES
ON CAREER SOCIALIZATION/) (NYiRI-NAGY JOZSEF)

ABSZTRAKT

Tanulmanyomban az iskoldk legalapvetSbb és legjelentésebb funkcidit
vizsgdlom a munkaerépiac szemszogébdl. Kitérek a pedagodgus tekinté-
lyére, szerepére, attitlidjére, magatartasara és ezek munkaerg-piaci ha-
tdsdra, valamint az ebbdl adédd tarsadalomra és gazdasagra gyakorolt
hatdsokra, tekintettel az oktatasi rendszer hatékony vagy valsagos m(iko-
désére. A masodik részben a kutatdsomat mutatom be, melynek kézpon-
ti eleme és kérdése az, hogy a pedagdgusok és az iskolavezet&k hogyan
latjak munkaeré-piaci lehetGségeiket, a hozzajuk kapcsolddé attitlidoket,
készségeket. Ezt a kérdést azért tartom fontosnak, mert jelenleg a munka-
erd-piaci funkcidkrél csak az oktatassal és a pedagdgusokkal egyitt lehet
vitat folytatni, enélkil mikodési fennakadasok Iépnek fel. A szakma kép-
viselGi példaként szolgdlnak a tanulék szdmara a munka vilagabdl. Befeje-
zésil osszefoglalom a pedagdgusok palyaorientacids helyzetekre gyako-
rolt hatasaval kapcsolatos gondolatokat, majd az oktatas jelenének rovid
attekintésével zarom.

KULCSSZAVAK
Munkaerdpiac, pedagdgia, intézményi funkcidk, tovabbképzés, andragdgia,
Onismeret, palyavalasztas, tekintély, tarsadalmi mobilitas, szocioldgia

ABSTRACT

In my study, | examine the most fundamental and significant functions of
schools from the perspective of the labor market. | delve into the teacher’s
authority, role, attitudes, and behaviors, and their impact on the labor mar-
ket, as well as the resulting effects on society and the economy, considering
the effective or crisis-ridden operation of the educational system. In the
second chapter, | present my research, the central element and question
of which is how educators and school leaders perceive their labor market
opportunities, their associated attitudes, and skills. | consider this question
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important because currently, discussions about labor market functions can
only be held in conjunction with education and teachers, without which
operational disruptions occur. Representatives of the profession serve as
examples of the working world for the students. In conclusion, | summarize
thoughts on the impact of teachers on career orientation situations and
conclude with a brief overview of the present of education.

KEYWORDS
labor market, pedagogy, institutional functions, further education, andra-
gogy, self-awareness, career choices, authority, social mobility, sociology

14.1 BEVEZETO

Minden ember részestl élete soran oktatasban, nevelésben és/vagy képzés-
ben. Ennek megfelel6en minden egyén és kdzdsség képzeletében is [étezik
egy sok hasonldsagot felmutaté kép és elvardsrendszer azzal kapcsolatosan,
hogy az iskola milyen funkcidkat lat el, illetve mi a szerepe és jelent8sége
abban, hogy az oktatasi szolgaltatast igénybe vevik felkésziiljenek a munka
vilagara.

A XXI. szazad legtdbb tarsadalmdban altaldnos tankotelezettséggel és to-
megoktatassal taldlkozunk. Az ilyen tarsadalmak intézményrendszereinek
célja, hogy a didkokat ismeretekkel, készségekkel és képességekkel lassak
el, a sziikséges szakmai ismeretek és kompetencidk atadasa, altaldnos mu-
veltség, tudasanyag és értékmegdrzés mellett, feltételezve azt, hogy ez a
munkaerd@piaci sikeresség kritériuma.

Mindekdzben az iskola szerepldi, a tanarok, didkok, fenntartdk, szil6k ma-
guk is részesei mar a tarsadalmi és munkahelyi szocializaci6 folyamatanak.
Az iskolarendszer munkaerdvel, Uj munkavallaldkkal és munkaltatdi pozi-
cidk betoltésére alkalmas munkavallaldkkal Iatja el a munkaerdépiacot. A k-
16nb06z6 oktatasi szinteket (alap, kozép, felsG), illetve képzéseket elvégzbk
(didkok, fiatal felnéttek, felnéttek, id6sek) hozzajarulnak a munkaerdkinalat
noveléséhez és a gazdasagi tevékenységek tdmogatasahoz a munkaerdpiac
Uj szereplGiként.

Az iskola funkcidja az egyén szocializacidjanak biztositasa, a tarsadalmi fe-

lel6sségvallalds elsajatittatasa, lehet&ség biztositasa a didkoknak, hogy fel-
fedezzék és megtaldljak azokat a terileteket, amelyek érdekelhetik 6ket és
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a folytonosan valtozo jov6ben képesek legyenek szakmat, munkat vallalni,
palyat valasztani, mindezt ugy, hogy rendelkeznek a munkaerépiaci igények
kielégitéséhez szlikséges képzettségekkel.

Azonban egy sokat vitatott pont, a tarsadalmi mobilitas kérdéskore globalis
taniigyi birdlatokra és folyamatosan megjelend iskolakritikakra hivja fel a fi-
gyelmet. Az iskola funkcidi kozé tartozik a munkaerdpiacra térténé felkészi-
tés soran kozvetett vagy kozvetlen mdédon, a tanuldk szocidlis és gazdasagi
helyzetének javitdsa jobb munkahelyi, képzettségi lehetGségek elérésével.
Ennek megvaldsuldsa azonban a modernizacidé sordn tobb ponton megre-
kedt, konzervalddott és inkabb szolgalja a tdrsadalmi struktura valtozatlan
Ujratermel8dését, mint az egyének vertikalis és/vagy horizontalis tarsadal-
mi mobilitdsat életutjuk kiilonb6z6 szakaszaiban [1].

Tanulmanyomban elsGsorban a pedagdgusok mintaadé szerepére fokusza-
lok, a tandrokra, akik a foglalkoztatasi normak és értékek atadasanak el-
sGdleges forrasai. A munkahelyi etikus viselkedés, a felelGsségvallalds, a
sikeres munkavégzés és a pozitiv hozz4aallas kialakitasaban az oktatdinktdl
kapjuk a mintainkat. Ugyanakkor az adott oktatasi rendszer és tarsadalom
részeként a pedagdgusok a tarsadalom tikreként is funkcionalnak, mely
funkciot a munkaerGpiac irdnyitdi, fészereplGi tudatosan vagy tudattala-
nul, de a tarsadalmi-politikai-ideoldgiai viszonyrendszerben kiilonb6z6 mo-
don alkalmaznak, felhasznalnak. Gondoljunk csak az egyiptomi irnokképzés
fontossagara, a kdzépkori egyhazi munkaerépiac igényeire, vagy azokra a
tarsadalmi vitakra, melyek a muvelt értelmiség és szakemberképzés igé-
nyeit allitjdk szembe az ,,0sszeszerel mihelyek, gyarak” munkaer&ellatasi
aggodalmaval [12].

A munkaadodk jelenléte, valés kommunikacidja fontos egy tdrsadalom ok-
tatasi rendszere szamara, hiszen a tantervek, képességfejlesztések és pro-
jektek a munkaerGpiac oldalardl elvartak szerint keriilnek be a rendszerbe,
mint példaul a digitalis nevelés, inkluzid, kooperativ képességek gyakorlasa,
érzelmi intelligencia, STEM értékek vagy a magas szintl angol nyelvtudas
megszerzése.

Az eddig emlitett funkcidk kézdsen jarulnak hozza vagy képeznek akadalyt
a munkaerdpiac és a gazdasag hatékony m(ikodésében és a tarsadalom fej-

I6désében.

Kutatdsom soran azt vizsgaltam a helyi kdz6sség viszonyrendszerében
(godi iskolak szerepli), kérddiv és mélyinterjuk altal, hogy milyenek a ta-
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narok, mint a jov6 generdcidja szamara erds hatdssal biré mintaaddinak
attitldjei az 6nismerettel, tovabbképzésekkel, élethosszig tarté tanulassal
kapcsolatosan, és ennek milyen hatdasai lehetnek a diakok palyaszocializa-
cdjara.

14.2 AZ ISKOLA MUKODESENEK ES SZEREPLOINEK HATASA
A MUNKAERGOPIACI FOLYAMATOKRA

Ebben a fejezetben sorra veszem azokat az elméleti megkozelitéseket és ku-
tatasokat, melyek az iskola munkaerGpiaci funkciéit vizsgaljak.

A két teriilet kozott erés kapcsolat all fenn, hiszen az iskola a didkokat arra
képezi és késziti fel, hogy kés6bb a munkaerGpiac résztvevéi legyenek. Az
iskolak célja a készségek fejlesztése, ismeretek atadasa, hiszen a munkaerd-
piacnak sziiksége van olyan szakemberekre, akik rendelkeznek a megfeleld
ismeretekkel és készségekkel a kilénb6z6 terlleteken. Ehhez tanterveket
és oktatasi programokat kell késziteni, megvaldsitani [7].

A megfelelS tudassal és készségekkel rendelkez6 munkavallalok képzéséhez
nélkilozhetetlen teriilet a palyavalasztas és a specializacié, melynek soran
olyan targyakat és tananyagokat sajatitanak el a tanuldk, melyek felkésziti
6ket a munkaerdpiac altal preferalt munkakra, pozicidkra.

Az iskola kévetelményei és elvarasai altal sajatitjuk el a munkahelyi visel-
kedést, problémamegoldd képességet és egyéb készségeket. Ugyanakkor
naprakészen kell tartani a tanterveket és képzési programokat, hogy meg-
feleljenek a gyorsan valtozé6 munkaerGpiaci igényeknek és technoldgiai fej-
I6désnek, hogy képességeik relevdnsak maradjanak a jelenlegi és jovGbeli
munkaerépiaci kérnyezetben [10].

Az oktatdsi rendszer kritikaja azdta létezik, midta oktatdsrdl, iskolardl
beszélhetlink. A bilrokratikus, hierarchizalt, modern tarsadalom témeg-
oktatdsat az ellenz6k gyermeklélek megnyomoritéinak tekintik, tulkont-
rollalénak, az egyéniség elnyomdjanak. Az alternativ iskolak, mint a Mon-
tessori, a Rogers, a Rudolf Steiner elveire épilé Waldorf, és még szamos
iranyzat, a gyermekkor értékességére hivja fel a figyelmet, a kreativitdsra,
az élettapasztalatok fontossagara, ahol az egyéni érdekl6dés és sziikség-
letek fontosabbak, mint a kozponti terv altal meghatarozott, uniformizalt
tuddsanyag [8]. Az értékelési rendszerik, taneszkozeik, drakeretiik és tan-
terveik is személyesek, projektalapuak, rugalmasak. Napjainkban azon-
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ban ezeket az alternativ iskoldkat Magyarorszagon elsésorban anyagilag
jomadu, jo tarsadalmi hattérrel rendelkezé csaldadok gyermekei vehetik
igénybe, melyek a poroszos, 4llami oktatasi rendszer ellentéteként jelen-
nek meg, a szabadsag, individuum ideoldgiai elképzelésben kapnak meg-
er@sitést [10].

Az iskolai rendszer munkaerdpiacot, allamot kiszolgald, gyermeket figye-
lembe nem vevd folyamatai tobb kutatéra is hatottak. Ivan Illich egyik
konyvében kiallt az iskoldk felszdmoldsa, a mini és nyitott intézmények
létrehozasa, az iskolatlanitas mellett. Bernstein arra hivta fel a figyelmet,
hogy a rejtett tanterv és a kidolgozatlan nyelvi kédok hasznalata miatt,
a hatranyos helyzetl tanulék sosem kizdik le hatranyaikat az eurdpai és
amerikai oktatdsi rendszerben. Az oktatasi expanzid, a szabdlyozasok at-
lathatatlansaga, a pedagdgusok jogainak egyre szigorubb korlatozasa, a
hidnyzasok és a tanuldi lemorzsolédasok novekedése, a korai szegregacio,
az elitoktatas kulonvalasa, a szakemberhiany mind-mind hatassal van a
munkaerdpiac helyzetére, az iskola munkaer&képzési funkcidira. A képzet-
len, hidnyos tudasd munkaerd szocialis és tarsadalmi konfliktusok el6idé-
zG6jének forrasa [5].

Az iskolarendszer valsaga tdrsadalmi, gazdasagi valsag, melyben felvet&dik
az a fontos kérdés, hogy kinek is tartozik felelGsséggel? A tarsadalomnak, a
szlil6knek, a munkaer&piacnak, az allamnak, vagy éppen a képzésben részt-
vevé didknak, hallgaténak?

Elméletben az osztalytermi munka a szakmaisagot képviselné, mig az intéz-
ményi szint a piaci folyamatokhoz valé kapcsolddast, és az oktatasi rendszer
egésze pedig a politikai szinthez kétédne. A valdsagban azonban m(ikodési
zavarok allnak fent, és a szintek és a kapcsolédasok bonyolult rendszeré-
vel taldlkozunk. Bar az iskola is munkahely, szervezet, minGségbiztositas al-
tal mikodtetett rendszer, mégis a mikddési mdédok, sokrétliség, szakmai
szempontok és mellérendeltségi viszonyok miatt mas, és nem hasonlithatd
Ossze ipari és egyéb gazdasagi szervezetekkel [14].

A pedagdgusok feladatait blirokratikus médon hatarozzak meg, jogi eszko-
zokkel tulszabdlyozzak, mig feladatkoreiket, felelGsségliket novelik. A tanari
hatalom a vezet6i poziciéjabdl, szakmai tuddsabdl, életkordbdl, ra haruld
felelGsségébdl, az intézmény képviseletébdl és még szamos tényez6 |étezé-
sébél addédik. Mint a munkaer@piaci normak kozvetitdje, egyszerre nevel,
oktat, személyiséget formal, készséget fejleszt és adminisztral. Napjainkban
azonban a normakoézvetit6 tandr szerep kiegésziilt segit6foglalkozassal, gyo-
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gyito, terapeuta szemlélettel, valamint egy végtelen elvarasrendszer feléjiik
valé tamasztasaval [4].

A pedagdgusok attitlidjei, motivumai sajat munkajukhoz, poziciéjukhoz,
hatdssal lehet, mintaként szolgdlhat tanitvanyaik szamara is. Van, aki alt-
ruista beallitottsaga, mig mds egy példakép hatdsara, vagy egyéni moti-
vacido miatt, esetleg kényszert6 kortilmények miatt valasztotta a tanari
palyat. Egyes pedagogusok foglalkozasként, mig masok szakmaként, mes-
terségként vagy hivatdsként tekintenek munkajukra. A normakdzvetités,
modellnyujtas és az értékelés altal hatnak a leendd munkavallalok szemé-
lyiségére, lehetGségeire. Ide tartozik a sztereotipidkra épul6 beskatulya-
zas, vagy az Onbeteljesitd Pygmalion effektus folyamata is. Azaz, ahogyan
az oktatom értékel, megitél, gondolkozik nyiltan és rejtetten rélam, az
mind-mind hatassal lesz az 6nértékelésemre, palyaorientaciémra, munka-
erGpiacon alkalmazott viselkedésemre és elsajatitott készségeim alkalma-
zasara [2].

A munkaerdpiaci igényeknek, allami elvardsoknak, tarsadalmi kivanalmak-
nak harmonizalni kell egymadssal, kiilonben a pedagdgus munkajaban és
személyiségében ezek a paradox jelenségek, folyamatok ellentmondasba
kerilnek, palyaelhagyasba, kiégésbe, szerepkonfliktusokba torkollanak [16].

Az intézményi valsag alacsonyabb képzettségli munkaer6t, szakember-
hidnyt, alacsonyabb termelékenységet eredményez, novekszik a munka-
nélkiliség, szakképzetlenség, és tovabb né a tarsadalmi egyenlGtlenség a
kiilonboz6 rétegek kozott [5].

Ha az iskolarendszer nem képes magas szinvonalu oktatast és képzést bizto-
sitani, az visszahat a diakok készségeire és tudasara, ami nehezebbé teheti
a vallalkozasoknak és szervezeteknek a megfelel6 képességekkel és szak-
értelemmel rendelkez6 munkavallalék megtaldlasat [1].

Ha kulcsfontossagu terileteken (pl.: informatika, orvostudomany stb.) nem
all rendelkezésre megfelel6 oktatas, akkor hidny lehet olyan szakemberek-
bdl, akikre sziikség lenne az adott dgazatokban.

Hosszu tdvon a termelékenység és az innovacio csdkkenését is eredményez-
heti. Az alacsonyabb minGségl oktatds miatt kevesebb kreativ gondolko-
dasra és ujitasra képes munkaerd all rendelkezésre, ami lassithatja a gazda-
sag fejl6dését, valamint a munkavallalok nehezebben taldlhatnak megfelel6
munkat. Az alacsony készségszint miatt a munkanélkiiliség névekedése le-
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hetséges, mivel a vallalkozasok és munkaltaték nem talaljdk meg a sziiksé-
ges képességekkel rendelkez6 munkaerdét [5] .

Az alacsonyabb tarsadalmi helyzet( didkok nehezebben juthatnak hozza mi-
néségi oktatdshoz, ami tovabb mélyitheti a tarsadalmi kilonbségeket és a
gazdasagi egyenlGtlenségeket, tehdt min&ségi oktatas nélkil nem beszélhe-
tlink gazdasagi stabilitasrol [1].

A tandrok, mint az iskola legfontosabb szerepl6i az oktatas minGségét és
iranyat is képesek meghatdrozni, és kdzvetlenil befolyadsoljdk a didkok fel-
késziltségét és képességeit a munkaerGpiacon vald sikeres részvételhez.
A pedagdgusok képességei, elkotelezettsége és pedagdgiai megkozelitése
kozvetlen hatassal vannak az oktatas minGségére. Egy pedagogus képes ins-
piralni a didkokat, tanaraink segitenek a tudds megszerzésében és a kritikus
gondolkodas fejlesztésében. A magas szinvonall oktatas pedig hozzajarul a
jol képzett munkaeré elallitasahoz, amely versenyképesebb egyéneket je-
lent a munkaerGpiacon [16].

Készségek és kompetencidk, innovacid és kreativitas fejlesztésével segitik
tanitvanyaikat, hogy a munkaerdpiacon Uj 6tletek |étrehozasaval és a prob-
Iémdk hatékonyabb megolddsaval valjanak sikeressé. Mikdzben értékek és
normak kozvetitésével befolyasolhatjak a didkok munkaerépiaci magatar-
tdsat és hozzaallasat. Hiszen a felel&sségteljes viselkedés, a tisztelet és a
munkahelyi etika irdnti érzékenység a munkaerdépiacon is fontosak [2].

A tandrok kapcsolatokat tudnak teremteni a didkok és a vallalatok, szerve-
zetek kozott. Ez pedig lehetdséget teremthet a diakoknak a munkahelyi gya-
korlatokra, szakmai mentoralasra, hospitalasra, munkaerépiacra torténd
kénnyebb és gyorsabb bejutasra.

A tanarok attitlidje és szerepkorei jelent&s hatdst gyakorolhatnak a didkok
munkaerdépiaci el6készitésére és hozzadllasara. A pozitiv és tamogato tanari
attitlid noévelheti a didkok motivacidjat és 6nbizalmat. Ha a tanarok biznak
a diakokban és batoritjak 6ket a céljaik elérésében, az segithet a didkoknak
kitartébbnak lenni a munka vilagaban is [2].

A kiilonboz6 karrierlehetdségek ismertetésével segitenek tanitvanyaiknak
megtaldlni az érdekl6dési teriiletiikhéz ill6 palyat.

Kiemelend6 teriletnek tartom, hogy a tanarok azok a kompetens szemé-
lyek, akik példat mutathatnak a didkoknak az 6nreflexiéra és a kritikai gon-
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dolkodasra, a folyamatos tanulas és fejlédés igényére is. Valamint a tandrok
az osztalyteremben is lehetGséget teremthetnek a diakok kdzosségi és ko-
operativ készségeinek fejlesztésére [2].

Tehat a tanari attit(idok és szerepkdrdok modellezése, utdnzdsa, elsajatitasa
akar a sikeres munkapiaci beilleszkedés és helytallas alapjai is lehetnek.

Végezetiil pedig az oktatasi intézmények altal alkalmazott értékelési mdd-
szerek és az elért eredmények hatasait szeretném bemutatni a tanuldk
munkaerépiaci el6készitésében, mely elsGsorban a versenyképesség szint-
jét jelenti.

Itt is fontos a pozitiv attit(id, azaz az értékelési folyamat eredményei pozitiv,
tdmogatod jellege hozzajarul a jol képzett munkaer6 elGallitasahoz, segit azo-
nositani a diakok er@sségeit és fejlesztésre szoruld teriileteit. A magasabb
teljesitmény( didkok nagyobb eséllyel keriilnek pozitiv megitélés ala a mun-
kaltatok szemében, ami el6nyt jelenthet a munkavallalék kivalasztasaban [3].

Egyre tobb oktatasi intézmény, képzési terllet alkalmaz vagy kér portféliot.
Ezek segitségével a didkok be tudjak mutatni teljesitményiiket, projektjei-
ket és fejl6désiiket. Azok a tanuldk, akik megszokjak a folyamatos dnkéntes
tanuldst és a fejl6dést, konnyebben tudnak alkalmazkodni a valtozé munka-
erd@piaci igényekhez és kihivasokhoz [3].

Osszességében az oktatasban alkalmazott értékelési médszerek, a tana-
ri attitlidok és szerepek, az intézményi innovaciok és valsagok és a tanari
hatalomgyakorlas mikéntje jelentGs hatdast gyakorolhat a didkok munkaerd-
piacra torténd felkészitésében és versenyképességében, a sikeres munka-
vallaldsban és a karrierépitésben.

14.3 ONFEJLESZTESSEL, TOVABBKEPZESSEL KAPCSOLATOS
PEDAGOGUSATTITUD VIZSGALAT BEMUTATASA

Az el6z6 fejezetben emlitett kutatdsok és bemutatott elméleti megkdzeli-
tések egyetértenek abban, hogy a pedagdgusok szinte els6dleges mintai,
modelljei a munkaerépiaci szerepeknek. A tanari palya, szakma folyamatos
Onképzést, fejlédést kdvetel meg gyakorldjatdl, hiszen a kiilsé kornyezet,
munkaerépiac, a munka vilaga és az egymast kdvet6 generacidk is folyama-
tosan valtoznak.
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Egy idedlis vilagban, idedlis iskoldban a pedagdgusok munkahelyi jélléte koz-
ponti helyen szerepelne, amelynek kdszonhet6en a tandrok pihennének,
toltédnének, karriert épitenének, tovabbképzéseken, szakmai talalkozékon
tanulndnak tovdbb egymadstdl és dnmagukrdl, képviselnék igényeiket, lel-
kes és aktiv résztvevdi lennének a tarsadalmi és gazdasagi folyamatoknak, a
munkaerépiaci igények figyelembevételével tanitvanyaik munkavallaléi sze-
repére torténg felkészitésében.

Kutatasom kezdetén ugy vélekedtem, hogy a személyes és szakmai fejls-
dést tdmogatd képzésekben a magyarorszagi pedagdgusok nem motivaltak,
munkaltatéik pedig ezek elutasitasat és a ,nem fontossag” élményét erdsi-
tik. Kutatdsi kérdésem az volt, hogy hogyan vélekednek a pedagdgusok és
intézményvezet6k az 6n- és tovabbképzésekrdl, munkaer6piaci szempont-
bol kiemelten fontos 6nmagukba vald befektetésrdl, emberi eréforrds me-
nedzselésérdl és emogott milyen attitlidok huzédnak meg.

Az adatgy(ijtés kvantitativ médon, kérdGiv kitoltésével tortént meg elsé
korben. A valaszaddkat két csoportba soroltam aszerint, hogy munkavallalé
pedagdgusok vagy munkaltatok, intézményvezet6k. A mintabdl random ki-
valasztott egyénekkel mélyinterjut is készitettem masodik kérben, melyek
segitettek az objektiv elemeket szubjektiv elemekkel arnyalni.

A kutatas korlatjai kozé tartozott az id6 faktora és a valaszaddk szama.
A kérdGiveket a helyi kdzosség, azaz God varosanak intézményei kaptak
meg, illetve Facebook-csoportokban (godi pedagdgusok, intézményveze-
t6k, ovodapedagodgusok, fejlesztdk) lett megosztva, igy arra, hogy hanyan
és mikor toltotték ki, nem volt befolydsom. A kutatds nem reprezentativ, a
kitolt6k szdama (N=181) ahhoz nem elégséges, de az interjukkal kiegészitve
alkalmas arra, hogy meglévs és munkaerépiaci funkcidk szempontjabadl 1é-
nyeges folyamatokra hivja fel a figyelmet és a megolddsok keresése érdeké-
ben a tovabb gondolkodast el6mozditsa.

14.1. tabldzat: God lakonépességének alakuldsa (1992-2022)

EVSZAM 1992 2000 2010 2018 2022
LAKONEPESSEG 12 965 14 491 18 118 19218 21265

Forrds: https.//www.ksh.hu/apps/hntr.telepules?p_lang=HU&p_id=23649

A kérdéiv kitoltésének lezarasanak id6pontja 2022. oktéber 22-e volt. Ezt
kovetSen keriilt sor az interjuk megvaldsitasdra (2022. november 30.).
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A kérdések célja els6sorban az volt, hogy megmutatkozzanak a pedagdgu-
sok attit(idjei 6nképzésiikkel, munkaerdpiaci helyzetiikkel, ezzel kapcsolatos
valtoztatdsi hajlanddsagukkal, megoldasaikkal kapcsolatban. Hiszen a mun-
kaerépiaci érdekek fel6l nézve, egy motivalt, folyamatosan képz6d6 szak-
ember, j6 kommunikacids készségekkel, egylttm(ikodést, pozitiv hozzaal-
last gyakorlatban is prezentald tanité eredményesebb, versenyképesebb, és
ezdltal a tanitvanyai szdmara is nyitottabb, rugalmasabb, pozitivabb mun-
kavallaléi modellt nydjt, mint egy kiégett, tovabbtanulast visszautasito, év-
tizedekkel ezel6tti tudast megszerz6 és atadd, kényszermotivacidbdl palyan
lévé kolléga. Az, hogy a pedagdgusok és munkaltatéik sajat munkaerépiaci
viszonyaikat hogyan itélik meg, latjak kivilrél, fontos mind a jéllét, mind a
motivacio és a jove értékallo tudasanak tdmogatasanak perspektivajabol is.

A viélaszaddk 79%-a né6, 21%-a férfi volt. A legfiatalabb kitolt6 22 éves és a
legid6sebb 65 éves volt, mig a valaszaddk tobbsége 30 és 50 év kozott he-
lyezkedett el életkor alapjan. Tehat a nem és a kor szerinti megoszlas, akar
a mai (2023. év) helyzetet is tiikrozhetné az elnGiesedé és id6s6dd, egyre
kevesebb belépbvel rendelkezé pedagdgus palyan.

Iskolai végzettségliket nem kérdeztem, hiszen a kitoltés feltétele volt a tana-
ri-tanitéi-intézményvezetdi képzettség.

A kitolt6k 92%-a munkavallald és 8%-a vezetGi pozicidban lévé munkaltato,
intézményvezetd, iskolalapitd, vagy pedagogus végzettségl fenntartd volt.

A viélaszaddk betéltott munkakoreit tekintve szines képet kapunk. A szigo-
ru szabdlyozasok ellenére, melyek alapjan minden oktatasban betdlthetd
pedagdgus munkakor meghatarozott és kizarélagos képzettséghez kotott,
ezdltal tulaprozott és szélsGségesen differencialt. Szamos teriilet képvisel6-
jének valasza megjelent a kérdGivekben.

Napjainkban ennek a szétaprdzo folyamatspektrumnak a masik oldaldra is
latunk példat, a természetismeret targyakat tombdositve tanité Z- szakos kol-
légak esetében.

Tehat a kérdGiv kérdéseire valaszold kollégak kozott volt tandr, tanitd, fej-
leszt6 pedagogus, pedagdgiai asszisztens, gyogypedagogus, logopédus,

6vodapedagodgus, nyelvtanar, napkozis nevel6, iskolapszicholdgus is.

A pedagdgus életpalya szinte minden szakasza is képviselve volt a kitdlt6k
altal. A 2021-2022-es tanév szabalyozasanak és rendelkezései értelmében
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vizsgaltam ezeket az adatokat. Minddssze 4%-uk volt gyakornok, 57%-uk
Pedagogus I. fokozatban, 26%-uk Pedagdgus Il. fokozatba tartozott, 12%-uk
Mestertanarként, 1%-uk pedig Kutatétanarként jel6lte meg magat.

Ezek az adatok a reprezentativitas elvetése ellenére is szinte az orszagos ké-
pet mutatjak, azaz a kevés palyakezd6t, a sok nem mindsiild kollégat, a ke-
vés életpalyan el6re |épd, haladd pedagdgust, valamint a sokszor végzettség
és pozicio altal determindlt, dm igen csekély szamu mester és kutatétanar
jelenlétét a palyan.

Go6d varos intézményei szines képet mutatnak fenntartdéi hovatartozas
szempontjabdl is, hiszen van magan, alapitvanyi, egyhazi, allami fenntarta-

su iskola, dnkormanyzati és alternativ pedagdgiai évoda is.

14.2. tablazat: God vdros intézményei

Intézmény tipusa Fenntarté Hany dg;zl;rr:;ﬁkﬁdik
Bolcséde-szocidlis intézmény | Onkormanyzat, alapitvany 2
Ovoda Onkormanyzat 2
Ovoda Alapitvany 4
Altalénos Iskola Allami 2
Altalanos Iskola Egyhazi 1
Altalanos Iskola Alapitvanyi 2
Szakmunkasképz6 Egyhazi 1

Forrds: https://god.hu/varoshaza/intezmenyek/iskolak/

Az aldbbiakban a kérdGiv soran megvilagitott legfontosabb folyamatokat
szeretném bemutatni.

Az 6nismeret szinte kivétel nélkil minden valaszaddnak fontos volt, az ezzel
valo foglalkozas, dnismereti elmélyilés szakmai alappillérként jelent meg a
valaszokban. Elismerték, hogy személyiségiikkel tanitanak, emberileg és lel-
kileg is terhelt szakma képviselGi, de a helyes 6nismeret iranytlként szolgal
valamennyiik életében.

A valaszaddk nagyobb aranyban ellenezték a pedagdgus mingsiilést, azaz a
kotelez6 palyamodellt elutasiték szama jelent&sebbnek bizonyult.
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14.1. ébra. A vdlaszadok pedagdgus mindsités alapjan valé megoszldsa

H Gyakornok

mPed.l.

m Ped.Il.
Mestertanar

m Kutaté tanar

Forrds: A szerz@ sajdt szerkesztése

A tovabbképzésekkel, onfejlesztéssel, karrierépitéssel kapcsolatban 79%-uk
intenziv tanulasrol, fejlesztésrél szamolt be, minddssze 21%-uk jelezte, hogy
ez szdmdra nem fontos.

Kivancsi voltam arra is, hogy a kiilonb6z6 képzési-oktatasi formak koziil a
pedagdgusok melyiket részesitik el6nyben, milyen aranyban és miért. 45%-
uk vett mar részt egyéni képzésen, 67%-uk csoportos oktatason. 33%-uk az
online képzést, 42%-uk a személyes részvételt preferdind. Az 6sszes valasz-
add 24%-a azonban semmilyen tovabbképzésen nem vett részt.

A részvétel mogott meghuzédd motivacidk a kovetkezdk voltak: egyéni mo-
tivacid, szakmai érdeklédés, elhivatottsag, maganéleti vagy szakmai krizis.
Erdekes volt, hogy el6meneteli okok, kdtelezettség vagy munkaltatéi utasi-
tds miatt mind6ssze a vélaszaddk 20%-a vett részt tovabbképzésen.

Figyelemfelkelt6é adat volt az is, hogy a valaszaddk 81%-a sajat maga finan-
szirozta a tovdbbtanulasait, feInGttkori tanulmdanyait. Kevés példa, de akadt,
akinek az alapitvany, a szilGi kozosség, egyhaz vagy éppen a tankeriilet fi-
zette.

Mindekdzben a kovetkezé generacid munkaerGpiaci elGkészitésében lat-
ni és atéreznie kellene a tanuldknak, hogy a munka vilagaban, ha a cégik
képzések és tréningek altal segitik, tamogatjak dolgozdik egyéni sziikségle-
teit, szakmai elmélyiilésiiket, az nem csak a munkaerd novelését, hanem az
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onértékelést, jollétet, teljesitményt, mobilitast, karriertervezést is el6moz-
ditja a cég javara. Természetesen csak abban az esetben, ha az intézményi
és egyéni motivaciokat felmérnék és 6sszehangolnak. A képzések idGbe és
pénzbe keriilnek, de a humaner6forras magas szintli képzése, az emberekbe
torténé befektetés megtériilne.

A kereszttablas elemzések soran harom folyamatra voltam kivancsi:

1. Van-e killénbség a n6k és a férfi valaszaddk motivacidi, attitlidjei kdozott?

2. Az életkor befolyasolja-e a munkaerdpiaci funkcidk erejét, min&ségét?

3. A pozicié (vezetd, alkalmazott) milyen hatdssal van a munkaer&piaci mo-
bilitdsba vetett hitre?

A nemek szerinti szocializacié mélyen beledagyazddott a tarsadalmi szociali-
zacionkba. A valaszadok 21%-a volt férfi és 79%-a n6. Mindkét nem magas
szazalékban jeldlte meg az egyéni motivaciok, sziikségletek fontossagat és
az egyéni igényekbdl fakadé munkavallaléi utakat (karrierépités, tovabb-
képzés. jobb pozicid megpalydzasa stb.). A férfiak kozott tobb volt a kote-
lezé jellegli tovabbképzések elfogadasa. A n6knél a maganéleti krizis, a fér-
fiaknal a szakmai krizis szerepelt, mint a valtoztatas f6 motorja. A nemek
kozott szignifikans kilénbség nem jelent meg, motivacidik hasonldak. Az
el6menetel érdekében és a vezetdi utasitas hatasara kevesen vallalnanak
tovabbtanulast, képzést.

Hipotézisem alapjan az életkori szakaszok masképpen hatnak és mas lehe-
t6ségeket nyljtanak az egyénnek életutjabdl adéddan a munkaerdpiacan.
A kis szamu minta alapjan, valamint a sok egyéni valasz végett nem lehet
szignifikdns kapcsolatrél beszélni életkor és munkaerépiaci igények, vagyak
kozott. A hiuszéveseknél is megjelentek a maganéleti krizisek és egyéni igé-
nyek, a harmincasok, negyvenesek minden létez6 motivacidt és igényt be-
jeloltek, mig a 40-50 év kozotti valaszaddk tdmogattdk a leginkabb a pa-
lyaztatast, kotelez6 képzéseket, karrierépitést. Emogott meghizodhat az
életkozepi valsag, a sok csaladi életbdl is szarmaztathato szerep, tarsadalmi
és maganéleti elvarasok.

Végezetiil ugy véltem, hogy a munkavallaldk szamara fontosabb a tovabb-
képzés, fejlédés, mint a munkaltatoknak. A vdlaszadék azonban megcafol-
tak ezt a hipotézisemet. Ezek alapjan feltételezhetd, hogy egy idedlis vilag-
ban, mint a fejezet elején emlitettem, egy pénziigyi forrasokkal b&ségesen
rendelkezs, személyi és targyi feltételeket is korlatlanul biztosité munka vi-
lagdban mind a f6ndkok, mind a beosztottak éinének a mobilitassal, karrier-
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tervezéssel, élethosszig tartd tanulassal, egyszéval egy demokratikus, foly-
tonosan valtozo, fejl6d6 munkaerdpiac lehet&ségeivel és az erre felkészité
oktatdssal.

Az interjuk soran megkérdeztem az egyéneket, hogy milyen eredményeket
értek el, milyen képességekre tettek szert, mitdl jo szakemberek, a redlis és
idedlis énjik mennyire all kozel egymashoz, volt-e pozitiv felnGttképzési él-
ményik, és milyen jov6képpel rendelkeznek.

A valaszokbol kideriilt, hogy a pedagégusok szamara az elismerések fonto-
sak és a mérhet6 eredmények megjelenése is, annak ellenére, hogy a siker
megitélése széles spektrumon helyezkedik el és nehezen megfoghatd eb-
ben a szakmaban. A j6 szakember szerintiik kreativ, j6 kommunikacios kész-
sége, empatidja van és egylttmikodd. A kornyezetbdl jové visszajelzések,
értékelések és vélemények fontosak szamukra. Tobb interjualany is megfo-
galmazta azt az igényét, hogy a vezetdGivel jobb kommunikaciot szeretne el-
érni és szivesen megismerkedne a tdgabb szakma képviselGivel, a szomszéd
iskolak pedagdgusaival.

Ugyanakkor a feln6ttképzésekkel kapcsolatosan negativ élményeket fogal-
maztak meg, felkésziiletlen el6addkat, szakmaiatlan el6adasokat, felesleges
papirszerzéseket, id6pocsékolast és pénzkidobast. A jovGképilikben el6me-
netel, pedagdgus mindsilés, tovabbképzés szerepelt.

14.2. dbra. A vdlaszaddk megoszidsa a kiilénb6z6 tipusu tovabbképzéseken vald
részvétel alapjan.

Nem vett részt tovabbképzésen _

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Forrds: A szerz@ sajdt szerkesztése
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14.4 ATANARI ATTITUDOK HATASA A DIAKOK
PALYAVALASZTASARA A KUTATAS TUKREBEN

A nyugati tarsadalmakban igen koran, tanulmanyi eredményekhez kétve
torténik meg a szelektacio (négy-hatévfolyamos kozépiskolak), szegregacid
és az adott kozépiskolai formaba torténd orientalds (gimnazium, szakkozép-
iskolak). A tanarok pedig az el6z6 fejezetekben mar b&ségesen megemlitve
segitik tanitvanyaikat mentorként és modellnyljtoként a pélyaorientacids
és szocializaciés folyamatokban (képességvizsgalat, hivatastudat, személyi-
ségfejlesztés, dontéshozatal) [9].

A karriertervezés soran mind az egyén, mind a munkaerdpiac igényeit is fel
kell mérnie egy pedagdgusnak. A didk részérGl a motivacio, az egyéni érdek-
I6dés és a képességek felmérésére kell torekedni, mig az oktatas részérél a
képzés minGségét, kapacitasat, a munkaerdpiac részérél pedig a felvevikeé-
pesség, trendek és jov6beli lehetséges folyamatokat elemezziik. S ezek ol-
vasasa kozben a hétkoznapi tapasztalatunk is meger@sitésért kialt, ugyanis
a valdsag az anyagi biztonsag, jovedelem, kereseti el6re |épések priorizala-
sa, annak ellenére, hogy a motivacids elméletek és a hosszutavu elkotelez6-
dések nem a fizetéshez kotédnek.

Az altalanos miiveltség kovetelményeinek emelése, a frontalis oktatas, a
maodszertani valtozatlansag, és az oktatas expanzidja (mindenki diplomaz-
zon), nem tamogatjak a redlis életpalyakat, és pontosan az 6nreflexid, az at-
képzés képessége, és a flexibilitds, mint fontos tulajdonsagok kialakitasatdl
fosztja meg az egyéneket [6].

A XXI. szazadi munkaerGpiac nem a tanulmanyi eredményekre és nem ki-
zarélagosan a diplomamegszerzésre épit. Erdemes lenne feltérképezni a
kiegészité oktatas, onfejlesztések és felzarkdztatd foglalkozasok mindségi
jelent&ségét, hiszen ezek az oktatdasi formak egyre erételjesebbek a felnétt-
képzési rendszerekben és mint lathato volt a kutatasban, a gyakorlé peda-
gogusok mindennapi életében, karrierépitésében is. Az élethosszig tartd
tanulds ékes példai a pedagdgusok, ha arra gondolunk, hogy mdédszertani
tudasukat a diplomamegszerzése utan sajatitjak el valéjaban, nem beszélve
az egyéni és szakmai megujulds, mentalhigiéné biztositasardl sem.

A munkaerdpiac oldalardl a technoldgiai, gazdasagi valtozasokat figyelhet-

juk meg (innovdcid, digitalis képességek megjelenése stb.), mig a didkok sza-
mara az elemzés mellett fontos lenne az elképzelt szakma, szerep, minden-
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napi élmény megtapasztalasa is. Erre kivald projekteket kindlnak fel egyes
gimndaziumok, melyekben az egyén a szakma valédi képviselGivel taldlkoz-
hat, hospitalhat és gyakorlatot szerezhet, akkor is, ha csak par napot télt el
az adott mentor mellett.

A tapasztalat hianya, a téves palyaorientdcié lehet a palyakezd6 fiatal siker-
telenségének, munkanélkiiliségének, képzést elutasité magatartasanak is a
forrasa. A probléma azonban a rendszer mikddési zavardban keresendd,
melynek sordn nem munkaiigyi-tandcsadoi szervezetek segitik az egyének
munkaerépiaci szocializacidjat az oktatasi szakemberekkel egylttmikodve,
hanem mindezt a tanar feladatanak tekintik és az egyén szerencséjére biz-
zak [10].

A kutatas sordn az egyének kivétel nélkil olyan tovabbképzésekben vet-
tek részt melyek Uj, szilkséges kompetencidk, soft skillek megszerzéséhez,
azaz életvezetéshez, csapatmunkahoz, mddszertani megujulashoz vezet-
tek. Egyre nyilvanvalébbnak tlinhet, hogy nem tantargyi ismeretekre van
szlikség, illetve megvaltoztak a célok és eszkdzrendszerek helye, szerepe és
ezdltal teljes strukturdja is. Az olvasas, iras és szamolas készsége olyan cél,
ami valds életben eszkdz, azaz nem az irasmlivészetéért, szépségéért tanu-
lunk meg irni, hanem az iras képessége egy eszkoz a portfélionkban, mely-
nek segitségével feladatokat tudunk ellatni, projekteket véghez vinni. Egy
pedagdgus szamara a dramapedagdgiai tovabbképzés igy nem a drama-
pedagdgussa valast jelenti elsésorban, hanem olyan jaték és mddszertani
eszkoztarat, melynek segitségével szinesebbé teheti a tandrdkat, jobban
megértheti és segitheti a kiilonb6z6 tehetségfaktorokkal és nehézségek-
kel rendelkez6 didkjait, vagy éppen ezen munkaformak soran mélyitheti
Onismeretét [16].

A példak felsoroldsa itt nem érne végett, de enélkiil is tisztan kivehetd, hogy
az élethosszig tartd tanulas modelljét kovetd, tovabbképzéseken elsGsor-
ban 6nszadntukbdl résztvevs pedagdgusok, nevelést, oktatast segit6 szak-
emberek a munkaerépiacra készild ifjusag kivaléd és motivalé modelljei.
Természetesen mas, példaul a csalad, mint elsédleges szocializacids szintér,
akar fontosabb hatdsu is a munkavallalas szocializacidjaban, ugyanakkor az
iskola, a tanari minta is jelentds. Erre a valaszadok kifejtett szovegrészletei-
b6l vonhatunk le kdvetkeztetéseket, hiszen kivétel nélkil jelezték a pozitiv
értelemben vett tandri hatalom, tekintély jelent&ségét, mely nem valdsit-
haté meg kell6 6nértékelés, szakértelem, 6nbizalom és érzelmi intelligencia
nélkul.
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A kutatds és a tanulmany nem foglalta magaba az osztaly, mint k6zosség
és a kortars kapcsolatok hatasat, azonban a tantestilet Iathato és lathatat-
lan mintdja, a rejtett és nyilvdnos tanterv internalizacidja mellett az egyén
érzelmi allapotait, stresszkezelését, indulatkezelését, kapcsolatteremtését,
problémamegoldd képességét ettdl a harmasegységtdl sajatitja el. Marpe-
dig ilyen képességek nélkil nem beszélhetiink a munkaer&piacon sem egyé-
ni sem csoportszinten sikerességrél [15].

Nem kérdés, hogy az el6bb emlitett szocidlis szinterek segithetnek felkészil-
ni arra is akar, hogy a munkavallalék kiilonb6z6 nyelvismeretekkel, kudar-
cok elviselésének képességével, pozitiv onértékeléssel is rendelkezzenek.

A valaszadok altal megosztott ,mdr elvégeztem és szeretném majd elvégez-
ni” opcidk, felsoroldasok arra engednek kovetkeztetni, hogy a pedagdgusok
palyafejl6dése nem egyértelmiien egyenesvonald, a palyaelhagyds és visz-
szatérés motivuma mellett a karrierépités, a munkahelyrél munkahelyre
torténd, horizontalis-féldrajzi valtoztatasok is jellemzdk.

Erdekes kutatasi anyag lehetne az ifjisag pedagdgusaikrdl vélt attitidrend-
szere is, melybdl kiderithet6 lenne, hogy a fiatalsag hogyan latja tandraik
palyavalasztdsat, fejl6dését, érzik vagy éppen tudjak-e azt, hogy tanaruk
szamara a tanari munka hivatas, palyakényszer, kils6 kényszer vagy éppen
szabad valasztas.

A szakmai fejlédés, tovabbképzéseken vald részvétel kifejtése soran a va-
laszaddk olyan képzéseket jeléltek meg, melyek 6nmagukban is a palya-
szocializacio és orientacio tdmogatasat segitik. A pedagdgusok az atalakulg,
frontalis-informaciot atadd szerepliket felcserél vagy éppen azzal egyiitt
tovabb éI6 facilitdtor szerepekben a mentori munkakat, mentalhigiénét,
coacholast, az 6n és masok segitését, illetve a munka- és személyiségprofi-
lok megalkotdsara fontos kiegészit6 képzéseket jelolték meg, mint példaul
a Gardner-féle tobbszoros intelligencia, a Spencer Kagan-féle kooperativ ta-
nuldsmaédszertan és egyéb kompetenciafejleszt6 foglalkozasokat.

Kutatdsom arra mar nem tért ki, hogy a pedagdgusok képzésiik, tovabbta-
nuldsuk kovetkezé pontjanak megvalasztasaban mennyire tudatosak sajat
igényeiket, képességeiket, szakmai tudasukat tekintve. Erre csak a kérddives
anyagbdl kdvetkeztethetek, mely az okokat prébalja elGhivni, feltérképezni,
mely szerint az egyének személyes, szakmai fejl6dés, plusz anyagi forras el-
érése vagy éppen kotelezettség teljesitése céljabdl motivaltak vagy sem.
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A didkok szdamdra is fontos lenne biztositani az érdekl6désik, képességiik alapjan
torténd kibontakoztatas lehet6ségét, de mintha tul sok mindent kellene elsaja-
titani, megszerezni, ahhoz, hogy az iskolabdl kilépve helyt alljunk a munkaerd-
piacon. A kérdés persze itt az, hogy honnan ered ez a megfelelési kényszer, tul-
képzés, Ures papirkdrsag, ahogy a kérdGiv kitoltdk jelezték. A sok képzés, tanulas
ellenére a valaszadok igen kicsi szazaléka szamolt be pozitiv élményrdl, megtérii-
16 tudasrol, mindségi id6rél. Vajon az 6 tanitvanyaik ugyanezt gondoljak?

14.5 OSSZEGZES

Kutatdsom soran a helyi kozosség (godi intézmények) pedagdgusainak to-
rekvéseire, munkaerdpiaci attit(idjeire voltam kivancsi, annak a tézisnek a
fényében, mely szerint a tanaraink, oktatéink modellként, mintaként szol-
galnak szamunkra a munka vilagaban valdé helyes és helytelen miikodési
modok elsajatitdsdban, palyaszocializacidban, tehetséggondozasban, on-
értékelésben is [13].

Az egyéni igények, a bioldgiai és szocioldgiai el6nydk, hatranyok mellett, a
munkaerd@piac trendjei folyamatosan hatnak az egyénre, koz6sségre, egy-
masra, vagy sikeresen talalkoznak, vagy kudarcot eredményeznek.

A keretszdmok meghatarozasa, a foglalkozdsok presztizse csak az érem
egyik oldala, a masik oldalon a pedagdgusok tovabbtanulasi attitlidjeivel,
az élethosszig tarté tanulas vagyaval, az 6nismeret mélyitésének igényével
taldlkozhatunk.

Az anyagi hattér szocio6kondmiai statust befolydsold hatdsa, a munkaltatoi
tdmogatasok és 6sztonzérendszerek hidnya mind-mind negativan hatnak
a munkaerd@piaci igények kielégitésére. Az egyéni eréfeszitések tulhajtasa,
a magara hagyottsag érzése, a jutalmazas nélkiliség kiégett, palyaelhagyo
munkaer6t eredményeznek, az Eurdpai Unids, tudasalapu tarsadalmat meg-
célzo stratégidval szembe menve, azt ellehetetlenitve [11].

A pedagdgiai tudomany, hivatas, mddszertan és szakma. Innovdcidkkal és
pénzugyi konstrukciokkal valé tamogatasa nélkilézhetetlen. A munkaerd-
piaci modellként vald szerepiikért a pedagdgusok egyénileg is felelGsek, de
makroszinten az egész tarsadalomnak kell tennie érte.

Kutatdasom célja volt megvilagitani, hogy a magyar oktatasi rendszer mun-

kavallaléi, a pedagdgusok hogyan tesznek sajat fejlédésiikért és mit gondol-
nak helyzetiikrél 2022-ben.
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A tanulmanyomban igyekeztem ravildgitani arra, hogy a rendszerben sok a
potencial, de mar latszodnak azok az attitlidok is, melyek a rendszer m{ko-
dési zavarait tukrozik.

A hidnyossagok jol latszédnak, de tenni ellene adminisztrativ, jogi terileten
kellene, forrasokkal, személyi és targyi feltételek biztositasaval a pedagdgus
tdrsadalom és a jové munkavallaloi generacidinak megé6rzése érdekében.
Ebben viszont a munkaerdépiac kilonb6z6

iranyitdinak, szereplGinek is van felelGssége.

A rendszerben magdra hagyott tandr attit(idjei negativ szinezet(vé valnak,
melyek elsésorban a hierarchikus viszonyrendszerben lefelé, az osztalyok,
csoportok, didkok felé hatnak negativ értelemben.

Az interjuk és a kérddiv, a kis elemszam ismeretében, egy az 6nképzéseben
elhivatott, szertedgazo egyéni utakat bejard pedagdguskozosség képét tarja
elénk. A valaszaddsok az objektivitas mellett a szubjektiv élményeket, véle-
ményeket és a kritikai hangot is tartalmazzak.

Erdemes lenne a tanéri szerepek mellett a palyaorientaciét segitd rendszer
egészét, valamint a kortars csoportok palyaszocializaciot befolyasold hata-
sat is megvizsgalni.

Tanulmdnyom befejezéséil arra szeretném felhivni a figyelmet, hogy a ta-
nar személyisége meghatdrozo, fontos, életre sz6l6 tudast és értékeket ad-
hat, kdzvetithet, de a munkavallaloéi szerepre vald felkészitésben csak egy
apro szelete a sokdimenzids rendszernek.
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15 A MUNKAVALLALOK KIEGESENEK MEGELOZESI
ES KEZELESEI ALTERNATIVAI KULONOS
TEKINTETTEL A SZOCIALIS ES EGESZSEGUGYBEN
DOLGOZOKRA (ALTERNATIVES FOR PREVENTING AND
MANAGING WORKER BURNOUT WITH PARTICULAR
REFERENCE TO SOCIAL AND HEALTH CARE WORKERS)
(ROSTANE RIEZ ANDREA)

ABSZTRAKT

A tarsadalmi és gazdasagi valtozasok életlink minden teriletére nagy hatas-
sal vannak. A munkaltaték és a munkavallalék egyarant keresik a modjat an-
nak, hogyan alkalmazkodhatnak hatékonyan és sikeresen a valtozasokhoz.
A szocialis és egészségligyi ellatérendszerben dolgozék munkahelyi jolléte
mara mar széles kérben tanulmanyozott téma. A kliensekkel, ellatottakkal,
gondozottakkal valé munka, személyes talalkozasok és interakciok, az ella-
térendszerben, illetve az adott intézményben megélt hétkdznapi tapaszta-
lasok azonban prébara teszik testi-lelki egészségiiket, ezaltal pedig ered-
ményességiiket és hatékonysagukat is, ami a valasztott hivatasukban vald
elkotelezettségiiket és motivaciojukat gyengiti. A munkahelyi egészség fon-
tossaga és Osszetettsége olyan jelenség, amelyet a munkaerGpiac szerepl&i
és a témaval foglalkozo kutatdk széles kdrben tanulmanyoztak, mas néven
burn-out szindroma, és e tanulmany célja, hogy felvazolja a kiégés megeld-
zésének és kezelésének lehetséges megoldasait, amelyeket a munkavallalo
egyénileg és a munkaltatd szervezeti szinten egyarant alkalmazhat.

KULCSSZAVAK

munkahely és mentalhigiéné; szervezet, szervezeti kultdra és munkahelyi
klima; 6nismeret, szakmai identitas, szakmai hivatdsgondozas; kiégés és
megoldasi alternativak, szupervizio.

ABSTRACT

Social and economic changes are having a major impact on all aspects of our
lives. Employers and employees alike are looking for ways to adapt effec-
tively and successfully to change. The well-being at work of workers in the
social and health care system is now a widely studied and widely discussed
issue. Working, meeting and interacting with clients, beneficiaries and
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cared for persons, and their everyday experiences in the care system and in
the institutions, can be a challenge to their physical and mental health, and
thus to their effectiveness and efficiency, which can weaken their commit-
ment and motivation in their chosen profession. The importance and com-
plexity of occupational health is a phenomenon that has been extensively
studied by labour market actors and researchers on the subject, also known
as burn-out syndrome, and the aim of this paper is to outline possible solu-
tions for preventing and managing burn-out that can be applied by the em-
ployee individually and by the employer at organisational level.

KEYWORDS

workplace and mental health; organisation, organisational culture and
workplace climate; self-knowledge, professional identity, vocational trai-
ning; burnout and solution alternatives, supervision.

15.1 BEVEZETES

A tarsadalmi és gazdasagi valtozadsok az életlink valamennyi szegmensére je-
lent6s hatdsokat gyakorolnak. Munkaaddk és munkavallalok is a valtozasokhoz
valé hatékony és sikeres alkalmazkodas utjait keresik, természetesen minden-
ki a sajat aspektusabdl szemléli és értékeli a megoldashoz vezetd lehet8sége-
ket és mddszereket. A munkaerGpiac és foglalkoztatas témateriletei kozé a
tapasztalati tényekre alapozva méltan kerilhet a burn out jelenség vizsgdlata,
hiszen napjainkban az emberkdzpontu vezetés elméletének és gyakorlatanak
kdszonhetben egyre inkabb feler8sddik a szakmai kiégés megoldasi alternati-
vainak feltérképezése, s6t egyes mddszerek szervezeti szint(i alkalmazasa.

A szocialis és egészséglgyi ellatorendszerben dolgozédk munkahelyi jélléte
mara mar széles kérben tanulmdnyozott, sokakat foglalkoztaté téma. Az
egészségligyi ellatdsban dolgozdk élet- és munkakdoriilményeinek megisme-
résére a kilfoldi és hazai kutatasok is zajlanak, amelyek eredményeként a
szakirodalomban egyre t6bb publikaciot olvashatunk a szocialis és egészség-
ligyi dolgozdk egészségi allapotaval, egészségmagatartasaval, életminbségé-
vel és kozérzetével kapcsolatban. [1; 2; 11] Amellett, hogy a human segiték
jol megalapozott elméleti és mddszertani tudassal felvértezve végzik gyakor-
latorientdlt hivatdsukat, legf6bb munkaeszkoziik mégiscsak sajat személyisé-
gik. A kliensekkel, ellatottakkal, gondozottakkal valéd munka, személyes talal-
kozasok és interakciok, az ellatérendszerben, illetve az adott intézményben
megélt hétkdznapi tapasztaldsok azonban prébara teszik testi-lelki egészsé-
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giiket, ezaltal pedig eredményességiiket és hatékonysagukat is, ami a valasz-
tott hivatasukban valé elkotelezettségiiket és motivacidjukat gyengiti.

15.2 ATANULMANY CELJA

A munkahelyi egészség jelent6sége és komplexitasa a munkaer8piac sze-
replGi és a téma kutatdi szamara meghatarozo, atfogdan tanulmanyozott, a
burn out szindréma is ismert jelenség, jelen tanulmany célja, hogy felvazolja
a kiégés megel6zésének és kezelésének lehetséges megolddasait, amelyeket
a munkavallalé egyénileg és a munkaadd szervezeti szinten is alkalmazhat.

15.3 JOLLET

A WHO (2009) meghatarozasa szerint ,,a lelki (mentalis) egészség a jollét
allapota, melyben a személy megvaldsitja képességeit, meg tud kizdeni az
élet atlagos stresszeivel, képes produktivan és eredményesen dolgozni és
hozzajarulni a kozosség miikodéséhez”. [12]

Az életmindség vizsgalata soran a kilonb6z6 tarsadalomtudomanyi dgakkal
foglalkozé szakemberek a kutatasi eredményeik konzekvenciajaként az élet-
mindséget altalaban a szubjektiv jolléttel azonositjak. A jol-lét (well-being)
a pozitiv pszicholdgia altal haszndlt gytjt6fogalom: a személy egészséges
pszichés miikodését eredményezé jellemz6k Gsszessége. Ryff (1989) ugy ta-
lalta, hogy a pszicholdgiai egészség szempontjai egy olyan tébbdimenzids
jollét modellbe integralhatdk, amely a kbvetkez6 6sszetevéket tartalmazza:

1. az egyén pozitiv értékelése 6nmaga és az élete irdnt (6nelfogadas),

2. a folyamatos novekedés és a személyiség fejl6désének érzete (személyes
novekedés),

. hit, hogy az egyén élete céltudatos és jelentésteli (életcél),

. minGségi kapcsolatban van masokkal (pozitiv kapcsolatok),

5. rendelkezik az élete és az 6t korilvevé vilag hatékony iranyitasara valo

kapacitassal,
6. 6nmeghatarozasra vald képesség (autondmia). [16]

H W

Ezen dimenzidk egysége, egymasra vald kdlcsénhatdasa és az egyén szubjek-
tiv jolléte azonban manapsag nagymértékben fligg a munkahelyen tapasz-
talt kihivasoktdl. Altalanosnak mondhaté, hogy mindannyian tgy érezziik,
tul sokat dolgozunk, nagyok az elvarasok, megterhel6 a munkahelyi stressz.
Egy ideje mar foglalkoztatja a kutatdkat a munkahelyi jollét feltérképezése
és pontos azonositasa.
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A munkahelyi jollétet —amelyet Page (2005) a dolgozdk munkdabdl eredé jol-
|ét-érzeteként definidlt — 6t nagy kategdria alapjan lehet azonositani, ame-
lyek 6sszességében jarulnak hozza az egyén jollét-érzetéhez:

. fizikai (fizikai és mentalis egészség, fizikai munkakdrnyezet, biztonsag),

. érzelmi (pozitiv kapcsolatok, érzelmi intelligencia, kozosségi felelGsség),

. értékbeli (erkélcsi normak, massag toleralasa, pszicholdgiai szerz6dés),

. személyes fejlédésbeli (autondmia, karrierfejlédés, élethosszig tartd ta-
nulds, kreativitas),

5. munka/szervezeti (munkakoévetelmények, a munka biztossaga, valtozas-

kezelés). [13]

B WN PP

A munkahelyi jéllét befolyasolja az elégedettséget, a munkamotivacidt, a telje-
sit6képességet és az elkotelezettséget. A kutatasi eredmények konkluzidiban
altaldban kiemelik, hogy kiilénosen fontos a munkahelyi jollét tdmogatasa
azokban a munkakorokben, amelyekben a folyamatos mentalis terhelésnek
kitett munkavallaldkra nézve a kiégés és a depresszid fokozott veszélyt jelent.

Az egyén szubjektiv jollétének és munkahelyi jollétének kapcsolatat prezen-
talja a H-R-W (Health — Relationships — Work) modell, amely az egyén egész-
sége, kapcsolatai és munkaja kozotti interaktiv, kdlcsonds kapcsolatat jellemzi.
Az élet kilonboz6 teriiletei (mentalis és fizikai egészség, tarsas kapcsolatok és
munkahelyi teljesitmény) kozotti kdlcsonhatas hatarozza meg jollétiinket. [16]

A szervezeti jollét ndvelésében jol alkalmazhatd Martin Seligman PERMA mo-
dellje (Positive emotions, Engagement, Relationships, Meaning, Accomplish-
ment) — véli az Ujgeneracids allasportal. A pozitiv érzelmek, elkételezédés,
kapcsolatok, értelemteljesség és teljesitmény teriiletét fejlesztve egy motivald
munkakornyezetet hozhatunk Iétre, amiben a munkavallalét megbecsiilik, ha-
tékonyan tud dolgozni, szeretne fejlédni és mindezt j6 hangulatban teszi. [19]

15.4 SZAKMAI IDENTITAS ES KARRIERUT

A human segit6k hivatasuk gyakorldsahoz leginkabb az elkotelezettséglikbél
meritik az er6t. Koltoi és Kiss szerz6paros a szakmdahoz, munkatevékeny-
séghez vald viszonyulas és a munkahely elhagydsanak vizsgalatardl sz6l6
tanulmanyban igy ir: ,,A mai bizonytalanabb és kiszamithatatlanabb gazda-
sagi kdrnyezetben az egyén palyajat nem lehet egy életre sz816 elkotelez6-
désként tekinteni, hanem inkdbb ugy, hogy a munkavallalé ,eladja” szolgal-
tatasként tudasat és képességeit a munkaaddnak, aki a projektet szervezi
(Savickas, 2012). A karrierutat ezért az Ujabb elméletekben a szekvenciilis,
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toredezettebb id6szemlélet jellemzi, a palya feladatok és tapasztalatok so-
rozataként irhatod le. (...) Az egyén azzal, hogy egy szakma mellett elkotelezi
magat, egy szakmai kozosség tagja is lesz, azaz az egyéni fejlédés mellett a
tarsas tényez6k fontos meghatarozéi a szakmai énképének.” [10] A segit6
szakmakra kiilondsen igaz, hogy a munkatevékenységekbe valé bevonddas
az egyén szdmara a szakmai identitds kialakitasa szempontjabdl megha-
tdrozo, hiszen a szakmahoz valé kapcsolatot a hétkoéznapi viselkedéseken
keresztil lehet megélni, és a munkafolyamatban szereplék kézotti kdlcson-
hatdsok formaljdk a szakmai én-fejl6dést. Nemcsak a segit6 szakemberek
személyiségét, hanem az 6nmagukkal és az életikkel, s6t a munkdjukkal
valo elégedettségiiket is nagymértékben befolyasoljak a mindennapi inter-
akcidk, amelyek a kliensek — kliensek kornyezete — munkatarsak és tarsszak-
mak képvisel6i kozott zajlanak, és ehhez jarulnak hozza a folyamatosan és
dinamikusan valtozo vilag altal indukalt kihivasok. A professzionalis segit&k-
nek rendelkeznitk kell stabil, redlis 6nismerettel és hatékony megoldasi/
megklizdési stratégidkkal annak érdekében, hogy eredményesen tudjak ke-
zelni a hozzajuk segitségért, ellatasaért forduldkat. A palyakezd6k hajlamo-
sak tulbecsilni sajat képességeiket, s ezzel egyltt nem ismerik fel korlatai-
kat, ezt nevezik Kruger—Dunning-hatasnak vagy a kompetencia illuziéjanak.
Az egyén a szakmai bevonddassal, a megszerzett tapasztalatok altal egyre
jobban latja a sajat szakmai kompetenciajat, munkajanak eredményességét,
ezdltal mindinkdbb tisztul a szakmai énképe is.

14.1. abra: A Dunning-Kruger-effektus gérbéje.
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Forrds: https.//preprocessor.hu/dunning-kruger-effekt
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Napjainkban a szakmai életut sokak szamara igencsak gorongyos. A segitd
szakmakban sajnos gyakori, hogy mar az elsé 3-5 évben elfaradnak, kime-
rilnek a szakemberek. Kezdetben a stressz mértékére panaszkodnak, majd
teljesen kiabrandulnak valasztott hivatasukbdl. Kutatasok igazoljak, hogy a
munkaban eltoltott évek és a kiégés kozotti osszefliggés igazolhato, a kap-
csolat azonban nem linedris.

15.5 MUNKAHELYI STRESSZ

Selye Jadnos magyar kutatd vezette be a stressz fogalmat — amely a latin
strictus (szoros) kifejezésb8l szarmazik —az orvostudomany kifejezéstaraba:
hogy ,,a szervezet nem specifikus valasza barmilyen igénybevételre” — fo-
galmazta meg a definiciot. Selye a stresszt nem tartotta eleve negativ élet-
jelenségnek. Véleménye szerint a stressz az élet kiilonb6z6 karos hatdsaival
valo megkiizdéshez és a valtozo kérnyezethez valé alkalmazkodashoz igenis
elengedhetetlen.

A munkahelyen a legfébb stressz forrasokként az alabbiak azonosithatjuk:

1. Stresszforrds, ha a szervezetben a szerephatarok bizonytalanok: kinek
mi a kompetencidja, ki dont, kihez kell fordulni adott problémaval, mi a
»szolgdlati at”.

2. Személyiség és szerep ellentétébél fakado stresszforras. (Nem tud sokfé-
le médon kommunikalni a kiilonféle emberekkel, gatolt, zarkdzott, fesziilt
és ingerlékeny.)

3. Szerepbizonytalansag: a munkavallalé bizonytalan, hogy a munkako-
rében mit kell ellatnia, milyen elvarasoknak kell megfelelnie, pontosan
milyen jogkore van. Ez altaldban a munkaba 3llas kezdeti id6szakaban,
a betanuldsi fazisban fordul el8. A szervezet valtozasa esetén Ujabb sze-
repbizonytalansag johet Iétre, mert a megszokott feladatkordk atirddnak.
Vezet6i pozicid megkezdésekor az Gjonnan kinevezett vezet6knek ez jel-
lemz6 problémajuk.

4. Szerepkonfliktus: a vezetGi utasitds és demokratikus érzelmek konfliktu-
sat éli meg a munkavallalé.

5. Szereptulterhelés: sokféle emberi kapcsolat jellemzi a munkakért, sokfé-
le kommunikdcidt igényel a munkavégzés, ezért nem képes mindenkihez
egyedi mdédon viszonyulni.

6. Pszichés stresszorok: a kiszdmithatatlan, hajszolt munkatempd, amibdl
pszichoszomatikus megbetegedések alakulhatnak ki.

7. Jelentds stresszforrds, ha a dolgozé ugy érzi, hogy nincsen befolyasa a
munkahelyi torténésekre, valtozdsokra.
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8. Kifejezetten megterhel6 stresszforras, ha bizonytalansag alakul ki a mun-
kavallaléban az allds megtartasaval kapcsolatban.

9. Szorongdast és agresszidt sziilhet, ha diktatdrikus eszkdzoket alkalmaz a
vezetd. Ezért kiemelten fontos a vezetSk képzése, onismeretiik és kom-
petencidik fejlesztése, mert ezzel hozzajarulhat a munkatdrsak jobb koz-
érzetéhez. [5; 6]

Ezek a stresszforrasok kilonb6z6 mértékben nehezitik meg a munkavég-
zést, hiszen mindannyian mdsként reagalunk életkorunktél, tapasztalatunk-
tdl vagy épp lelkiallapotunktdl figgden is. Erdemes azonban a munkahelyi
stresszorokat kategorizalni, ahogy azt Klein Sandor publikalta. Az altala 6t
nagy csoportba sorolt tényez6k segitik megérteni, hogy mitél is valik tul-
hajtotta, frusztraltta a munkavallald.

14.1. tablazat: Munkahelyi stresszorok.

A munkavégzéssel
o Munka- A szervezetben o
munkakori " s g Specialis
P kornyezettel betoltott sze- Szervezeten kiviili e
leirasokkal, felada- rétegek
kapcsolatos reppel kapcsola- stresszorok .
tokkal kapcsolatos stresszorai
stresszorok tos stresszorok
stresszorok
mennyiségi és, . .
va :ﬂngsé |/ hatdsukban dsszemo- nék
Yagy Minosee o sddnak a munkahelyi o
talterhelés vagy | zsufoltsag, rossz e i o fizikai és szel-
. s o egyén szintjén; | stresszorkkal: csaladi ) .
alulterhelés; mun- | vilagitas, szeny- : . lemi dolgozdk,
, , ” csoport szint- kapcsolatok, anyagi P
kafeltételek; valto- | nyezett levegd, y . - P vezet6k és
. . jén; szervezeti problémdk, csaladi és
zasok a munkaban; kellemetlen . . , beosztottak,
- . . szinten munkahelyi problé- . .
|épéstartas a gyors szagok, zaj (1 s i kisebbségek,
P mak Osszeegyezteté- . (%
technoldgiai vélto- . . fogyatékkal él6k
Jassal sének nehézsége

Forras: [9]

A munkahelyi klima és a team munka megfeleld, optimalis minGsége hozza-
jarul ahhoz, hogy a munkaerd csékkenthesse a stresszorok altali megter-
helést. A munkahelyi klima ugyanaz a szervezetnek, mint a személyiség az
egyénnek. Leirja, bemutatja a klima az adott munkahelyet, de alakithato,
formalhato és fejleszthet6 is. VezetSknek és beosztottaknak egyarant érde-
mes torekedni a folyamatos karbantartasra, javitasra, hiszen ez is hozzajarul
a munkahelyi jolléthez. A folyamat rejtett eréforrasai pedig a munkahelyi
teamek, a munkatarsak személyiségének, tuddsanak, kompetencidjanak szi-
nergidja, amelyet mindenki kamatoztathat.
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A kreativ klima jelenségével els6ként Goran Ekvall svéd pszichologus — sze-
rinte a szervezet mindennapi életében megfigyelhetd viselkedésmintak, at-
titldok és érzések egylttesen fejezik ki a szervezet klimajat — foglalkozott,
aki azt tiz jellemzével irta le:

1. Kihivas: a tagok érzelmi bevonddasa és elkotelezettsége a célokkal, élve-
zet és jelentésteliség a munkaban.

2. Szabadsag: fliggetlenség és autondmia a feladatok meghatdrozdsaban,
megoldasaban.

3. Uj 6tletek tAmogatasa: az Uj elgondolasok kezelésének mddia, figyelmes-
ség, lehetGség az Uj 6tletek kiprobalasara.

4. Bizalom, nyitottsag: érzelmi biztonsag a kapcsolatokban; vélemények
megosztasa a megszégyeniilés félelme nélkil; a hibazds nem von maga
utan érzelmi nyomast.

5. Dinamizmus, élénkség: valtozatossag, eseményteliség.

6. Jatékossag, humor: kdnnyedség, spontaneitds, nyugodt légkor, melyben
helye van a viccel6désnek és a nevetésnek is.

7. Vita: lehetGség a vélemények Utkoztetésére, egymads tapasztalatainak,
nézépontjainak megismerésére.

8. Kockazatvallalas: bizonytalansag toleraldsa; Uj lehet6ségek megragada-
sa; gyors dontések; készenlét a cselekvésre.

9. 1d6 az elmélyilésre: elég idS jut az Uj 6tletek kidolgozasara, nem terve-
zett folyamatokra, a feladat megoldasa soran felmeril6 Uj problémak
végiggondolasara.

10. Konfliktusok: érzelmi és személyes fesziiltségek, ellentétek, pletykak; az
egyetlen faktor, amely a kreativ klimat negativan befolyasolja. [17]

15.6 KIEGES ES MEGOLDASI ALTERNATiIVAK

Amennyiben a munkavdllalé a stresszfaktorok kezelésében nem sikeres,
mert vagy Oner6bdl nem tudja azokat kezelni vagy nem kap kielégitd ta-
mogatast a megkilizdéshez, nehéz és Osszetett folyamat eredményeként
kialakul a burn out szindréma. , A kiégés olyan mentalis, érzelmi és fizikai
tlinetcsoport, amely krénikus stressz, érzelmi megterhelés hatdsara Iép fel.
(...) legatfogdbb megfogalmazasa szerint ez egy olyan fizikai és érzelmi kime-
riiléssel jaro allapot, amely munkavégzés kapcsan kialakuld, hosszan fenn-
allo stressz hatdsara jon létre, és befolyasolja a személy jollétét, pszichés,
mentalis, egészségi allapotat, illetve teljesitményét is.” [7]

A segit6k szakemberek az elhivatottsaga és lelkesedése ellenére az ala-
csony jovedelem, a hosszi munkafolyamatok és munkaidd, az extrém fizi-

296



kai és lelki igénybevétel melletti nagy felel&sség, a szervezeti/munkahelyi
tdmogatas hianya, az adminisztrativ feladatok aranytalansaga, a karrier-
és az elbrejutdsi lehetGségek hidnya, az alacsony szakmai presztizs mind
az ellatottak, mind pedig a tarsadalom részérdl nagyban hozzdjarulnak e
nemkivanatos jelenség kialakuldsahoz. Egyéntdl és szituaciotol figgd, hogy
milyen szimptdmdkat mutat a munkavallald, de az alabbi tablazatban 6sz-
szefoglalt tiinetek kozll barmelyiket, barmilyen kombinacidban tapasztal-
hatjuk.

14.2. tablazat: A kiégés szimptomadi

A munka teriiletén

Fizioldgiai tiinetek Pszichés tiinetek Szocidlis tlinetek . o
megjelend tiinetek

a teljesitmény

testsulyvéltozas krénikus szorongés elszigetel6dés .
romlasa

. . . a munka iranti
. , L baratoktdl valdé N P
alvészavar reaktiv depresszid elkotelez6dés

eltdvolodas e
megvaltozdsa

- ‘ . a tevékenységek a kollégdkhoz
krénikus faradtsag . . . NP ot L. .
érzése ingerlékenység iranti érdekl6dés valé viszonyulas
csokkenése megvaltozasa
kilénbozé a munkahelyi
pszichoszomatikus agresszio cinizmus nézeteltérések
tiinetek megnovekedése
a kulonboz6
flggdbségek

reménytelensé . A .
éryzése g viselkedésbeli
véltozasokként

mutatkoznak meg

Onértékelési
nehézségek

Forrds: A szerz@ sajdt szerkesztése

A tanulmany kovetkez6 részében olyan megoldasi lehet&ségeket mutatok
be réviden, amelyek a szocidlis és egészségligyi a szakemberek (munkaaddk
és munkavallalok) személyes tapasztalatai alapjan hatékonyak lehetnek
mind a megel6zés, mind a terdpia szempontjabdl. Ezek a mddszerek egyéni
és szint(i megoldasokként is alkalmazhatdak.

A karos kovetkezmények elkeriilése végett nagyon fontos a megel6zés, azaz
a tlinetek korai felismerése.
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Fontos a prevencié terén a munkdval, hivatdssal kapcsolatban a sajat sze-
mély fontossaganak és jelent6ségének érzése a munkahelyen, valamint az
autondmia, a szakmai fejl6dés lehet&sége, tovabba a tamogatdérendszerek —
a munkahelyen stabmegbeszélések, esetmegbeszélés, szakmai tovabbkép-
zések, szupervizid, kollegialis konzultacio stb. — megléte, az anyagi-erkolcsi
megbecsiltség és a szakmai tulterheltség szabdlyozasa, a kiégés megel6zé-
sére a sajat jol alkalmazhatd eszkoztar fejlesztése. Prevencios lehetdségek
példaul:

a reziliencia (lelki ellendll6 képesség) novelése,
koherencia érzésének erd@sitése,
a mindfulness (az éber figyelmen alapulé stresszcsokkentés),
munkahelyi pszichoszocidlis stressz nyomonkévetése,
érzelemszabalyozasi technikak,
relaxaciés modszerek,
a pszicholdgiai / spiritudlis tanacsadas,
a magasabb szintl onismeret fejlesztése elsGsorban csoportban
szupervizio egyéni/team formaban

.vagy a mas orszagokban elterjedt ‘sabbatical year’, azaz a hat dolgos esz-
tendét kévetS hetedik évben teljes évi szabadsag.

CRNDU A WNE

[
o

A human segit6 szakmak képviselGi szamara az érzelemszabalyozasi tech-
nikak fejlesztése, kimunkalasa, esetleg Uj eljarasok elsajatitasa hozzajarul-
hat a mentalis egészség meglrzéséhez, a jollét fenntartasahoz is. A szak-
irodalom meghatarozasa szerint az érzelemszabdlyozas olyan tudatos és
nem tudatos kognitiv folyamatok 6sszessége, melyek elGsegitik a kiilonb6z6
érzelmi toltettel rendelkez6 informacidk feldolgozasat. A témaval foglalko-
z6 kutatok leirasa alapjan egyértelmd, hogy az egyén az érzelemregulacio
folyamataban képessé valik az érzelem minGségének, intenzitasanak és id6-
tartamanak médositasra, vagyis a kognitiv érzelemregulacié hatékonyan se-
giti az érzelemmel teli helyzetekkel valé proaktiv megkiizdést. [15] Ment6-
ov érzelmi viharok esetére cimmel az Orszagos Mentalis, Idegsebészeti és
Ideggydgyaszati Intézet munkatdrsai jol szerkeszett, kdnnyen haszndlhatd
tdjékoztato és Onsegité flizetet allitottak Ossze. [8]

A Magyarorszagi Balint Mihaly Pszichoszomatikus Tarsasdg orvosoknak és
egyéb segitd szakembereknek nyujt segitséget. A Balint modszer |ényege,
hogy a 7-18 f6s munkacsoportban szupervizié jellegli pszichoterapias eset-
megbeszélés zajlik. Az esetmegbeszéld csoport probléma orientalt, kozép-
pontjaban az orvos-segitd és beteg-kliens kapcsolat, az érzelmileg megter-
hel6 esetek és szituaciok allnak. A tdmogatd légkorl csoportban lehetGség
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nyilik a konfliktusos helyzetek elemzé megbeszélésére, hosszu tavon segit-
ve a kommunikacio, szakmai és személyes kompetencia fejl6dését, az 6n-
ismeret mélyulését, konfliktuskezelési technikdk gazdagitasat. [14]

Az egyik orvosi szempontbdl is a legjobban megalapozott és a legtébbet
kutatott relaxacids modszer, amely er@siti a test ongydgyitd folyamatait
az a relaxdacids eljards, amit autogén tréningnek neveznek. A mddszer ki-
dolgozasa Johannes Heinrich Schultz német pszichidternevéhez kétédik. Az
autogén tréning az egyén sajat erejét és aktivitasat hasznalja fel, ahogyan
azt a neve is kifejezi — autogén maddon. A rendszeresen, tréningszer(ien
végzett gyakorlatokkal — bels6 koncentraciéval és az egyén dnmagara ira-
nyuld passziv figyelemmel — létrehozza a pszichés és testi-lelki ellazultsa-
got. Ebben a relaxdlt allapotban teste képessé valik befolyasolni 6n-regu-
lacios rendszerét, amely a keringést, szivritmust és légzést is kontrollalja.
Az autogén tréning eljards lehet6vé teszi a stressz csillapitasat oly médon,
hogy az egyén megtanitja ellazitani autondm idegrendszerét. Az autogén
tréning elsajatitasahoz képzett szakember segitségével kb. 15-20 alkalom
sziikséges. Az autogén tréning jelentésen hozzajarul életminéség és koz-
érzet javuldsdhoz, kell6 felkésziiltséget biztosit, pszichés energiat szabadit
fel a stresszek, konfliktusok megfelel6 kezeléséhez. A mddszer rendszeres
gyakorlasaval rovidebb id6 alatt tud az egyén mélyebben és nyugodtab-
ban pihenni, fizikai tlréképessége novekszik, a pszichés feszlltségtiirése
és teljesitménye fokozddik, az dnismerete fejlédik. [18] Az dnismeret és
kompetenciafejlesztés, illetve a hivatasgondozds és a munkahelyi lelki
egészségvédelem hatékony eszkoze a szupervizid, amely olyan rendszeres
id6kozonként torténd beszélgetés, ahol a szakember folyamatos kisérést
kap a szupervizortodl. A szupervizid se nem oktatasi és se nem egészségligyi
szolgdltatas. A tulfeszitett ember terheinek konnyitésérdl szél, szakmai sze-
repben valé hatékonyabb miikédés kialakitasaban tdmogat. Célja, hogy se-
gitse megtartani a résztvevl szakemberek: munkabirasat, stresszkezelési,
stressztliré képességét, motivaltsagat, egylttmikodési képességét, ahogy
azt Wiesner Erzsébet tanitja, irja és mdveli. ,, A szupervizié tanulast, fej-
I6dést, személyes hatékonysdg-novekedést szolgal, szerz6désen alapuld, a
sajat szakmai tapasztalatokbdl kiindulé és oda mindig visszacsatolo folya-
mat keretében. Lényegi eleme, f6 mikodésmaddja az 6nreflexid, a szupervi-
zor reflektiv jelenléte.” [4]

A szupervizié személyes tanuldsi folyamat, amely egyben erdsiti és védel-
mezi a szupervizalt lelki egyensulyat és épségét, mentdlis egészségét és ta-
mogatja a szakmai (identitds) fejl6désben. A szupervizid strukturalt tanulasi
folyamat, melyben a szupervizidt igénybe vevé (szupervizalt) a sajat szakmai
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tapasztalatara reflektdl és ezen keresztil tanul, |ényege tehat a folyama-
tos onreflexio, a sajat tapasztalatokbdl valé 6nallo célkitlizésnek megfelel
szakmai el6rehaladas. A szupervizalt a szupervizids folyamatban sajat ma-
gat tanulja, amelyre négy féle mddon van lehet6sége. A szupervizié formait
és rovid ismertetésiiket az aldbbi tablazatban foglaltam 6ssze.

14.3. tabldzat: A szupervizié munkaformdi

Egyéni szupervizid

Csoport-szupervizio

Team-szupervizid

Szervezetfejleszt6
szupervizio

A szakemberrel
egyénileg dolgozik
a szupervizor. Bizto-
sitott az egyéni ta-
nulasi tempd idealis
figyelembevételére,
a személyiséghez
igazod6é modszerek
alkalmazésara. A fo-
lyamat Glésenként
60 perc. A folyamat
min. 7 Ulést fel-
tételez.

A csoport |étszama

4-7 £6, akik a segit6

foglalkozast gyako-

roljak, hasonlé vagy
ktlonbozé terile-
teken. Ez a forma
lehet6vé teszi az

egymastodl valo tanu-

last is, ugyanakkor a

csoporthatas erdsiti

az elfogadottsag, a

tobbszempontlsag

érzését, gyakorlasat.

A szupervizids ulé-

sek id6tartama min.
90 perc, optimalisan
180 perc.

Az eredményes fo-
lyamat tléseinek
szama: a csoport
létszama + 2 Ulés.

Egy munkahelyen,
az egyutt dolgozo
teamek szamdra ad
segitséget tobbek
kozott az egyuttmiiko-
déshez, a bels6 prob-
Iémak kezeléséhez, az
esetleges Uj feladatok
sikeres elvégzéséhez.
Cél- és feladatorien-
talt, az eredményes
folyamat a céltdl
fliggben 10-30 ulés,
majd célszer( a visz-
szatérg, visszajelz6
ilések megtartésa is
néhany hdnap eltelte
utdn. A csoportszu-
pervizidhoz hasonld
szervezésben torténik
a munka.

Teljes munkakodzos-
ség szamara ajan-
latos munkaforma.
Cél- és feladatorien-
talt, egyedi tervezést
és stratégiat igényel.
Min. 15 Glés a folya-
mat megszakitasa
nélkul, nyugodt kor-
nyezetben ajanlott
végezni. Szakmailag
szikséges a folya-
matkisérés és a visz-
szajelz6 tréning.

Forrds: A szerzg sajat szerkesztése

15.7 BEFEJEZES

A human segit6k testi-lelki jolléte elengedhetetlen ahhoz, hogy a klienseik-
kel, pacienseikkel folytatott munkat hosszu tavon tudjak végezni. Ehhez elen-
gedhetetlen a minGségi szervezeti kultura, amelyben nemcsak a kz6s nyelv
hasznalata, egymas tisztelete, a kooperativ magatartds adott, hanem az 6n-
ismeret és a kompetencidk fejlesztésének lehetdsége is. llyen korilmények
kozott a kiégés megelbzhetS. Mivel a segité szakemberek alapos elméleti és
maodszertani tudassal felvértezve, de egész személyiségikkel latjak el felada-
taikat, sziikség van a testi-lelki karbantartasra, a mentalis egészség védelmé-
re. Ez a szakemberek szamara egy élethosszig tarté folyamat. A valtozasok
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reziliens médon vald kezelését egyénileg vagy kézosségben, tobbféle maod-
szerrel sajatithatjak el. A mindennapi munkajara és 6nmagdra is képessé kell
valnia reflektiv médon reagalni annak érdekében, hogy a hozzaforduldkkal
eredményes és hatékony munkat végezhessen, elkeriilje a kiégést.
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16 SZERVEZETI KULTURA EGY GYORI TECHNIKUM ELETEBEN
(ORGANISATIONAL CULTURE IN A TECHNICAL SCHOOL
IN GYOR) (HATOS HAJNALKA)

ABSZTRAKT

A szakképzésben, konkrétan egy technikumban és a kapcsolati haldjaban
szerepl6 szervezetek dualis képzésben vald egylttm(ikodése sordn kiala-
kult szervezeti kultdra vizsgalata a tanulmany témaja. A kutatas célja annak
megfogalmazasa, hogy mely teriiletek hangsulyosak a szervezeti kulturaban
a dudlis képzésre iranyuld egylittmikodés sordn, vannak-e kapcsolédasi
pontok az érintett felek k6z6tt, valamint milyen megjelenési formai vannak
a szervezeti kulturanak. A tanulmanyban az elméleti attekintés utan a tech-
nikum és a dudlis partnerek egytttm(kodésének és szervezeti kulturajanak
bemutatdsa, elemzése térténik, majd az 6sszegzés megfogalmazasa. Az
érintett szereplGket vizsgald mddszer a dokumentumelemzés és az interju.
Azt feltételezzik, hogy a k6z6s munka célja, az egylittm(ikodést motivald
erd a képzett munkaeré potlasa.

KULCSSZAVAK
szakképzés, szervezeti kultura, dudlis képzés, egylittm(ikddés, technikum

ABSTRACT

The study examines the organisational culture in vocational education and
training, specifically in a technical college and the cooperation of the organ-
isations in its network of contacts in dual training. The aim of the research is
to formulate which areas are emphasised in the organisational culture during
the cooperation on dual training, whether there are any interfaces between
the parties involved and what forms the organisational culture takes. After a
theoretical overview, the paper presents and analyses the cooperation and
organisational culture of the technical college and the dual partners, and then
draws a conclusion. Document analysis and interviews are used to investigate
the actors involved. It is assumed that the purpose of the joint work, the mo-
tivating force for the cooperation, is the replacement of skilled labour.

KEYWORDS

vocational training, organisational culture, dual training, cooperation, tech-
nical college
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16.1 INTRODUCTION

For me, the link between organisational culture and the study of the network
of relationships and communication in vocational education and training
was the organisational culture of organisations that think together, transmit
knowledge together and work according to a common set of values. The
study presents one of the existing forms of cooperation in dual training
within VET and its organisational culture.

,One of the most popular approaches, and the one that resonates most
with business leaders, is that culture functions as a ,,glue” or ,glue maker”
that holds the organisation together — and, to take the second analogy
further, ,wakes it up”, driving change.” [4]

The Vocational Education and Training Act 2019 introduces a major
change — in order to achieve the goals set out in the Vocational Education
and Training 4.0 strategy — and a new opportunity and organisational
framework for the implementation of vocational education outside school.
Under the Vocational Education and Training Act, students can participate
in vocational education and training at a vocational training institution or,
with a vocational training work contract, at a dual training place. In order
to meet the dual training place requirements jointly, an economic entity
and a vocational training centre may establish a nonprofit-making economic
company which may operate as a sectoral training centre.

The cooperation between a technical university in Gyér and business
organisations, small and medium-sized enterprises in Gy6r and the
surrounding area can be seen in practice.

What aspects of organisational culture are emphasised in the cooperation
on dual training? Are there any links in terms of organisational culture
between the business world — i.e. the dual trainers — and the education
sector? What forms does organisational culture take in the cooperation
between these actors?

After a conceptual and theoretical overview and a brief presentation of the
research carried out in the field, the paper will focus on the elements of
organisational culture that define the actors of vocational education and
training.
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16.2 CONCEPTUAL AND THEORETICAL OVERVIEW

According to Article 82 of the Act on Vocational Education and Training,
a dual training centre is a training centre or — with the exception of a
vocational training institution — another business organisation entered in
the register of dual training centres by the competent regional chamber
of commerce for the purpose of participation in vocational education and
training, where the conditions for the organisation of vocational education
and training are ensured, i.e. where the centre employs persons with the
qualifications and professional qualifications or professional qualifications
and experience specified in the Government Decree and has the necessary
equipment and facilities for the training.

The CCC is a non-profit economic association that aims to achieve
cooperation in order to meet the requirements of the dual training place.
Pursuant to Article 9/F(2) of the Ctv, the nonprofit character is conferred on
the companyand mayonly beindicatedinits nameifits articles of association
state that the profits from its activities may not be distributed among its
members but must be used to increase the company’s assets. The purpose
of operating as a non-profitmaking company is to strengthen cooperation
between its members and to ensure that the profits are used for the
performance of the dual training tasks. Article 81 of the Vocational Training
Act defines the founding members in the context of the establishment of
a Sectoral Training Centre. A minimum of four micro or small enterprises,
at least two medium-sized enterprises or business organisations and the
Vocational Training Centre may establish a Vocational Training Centre with
a maximum of 60% ownership. The size of the company shall be determined
on the basis of the SME Act. With the exception of the Vocational Training
Centre (which is financed from budget appropriations granted as central
subsidies or budget subsidies), no more than 20% of the income of the
members of the Sectoral Training Centre may come from subsidies granted
directly from the central budget [9].

,Corporate culture is reflected in commonly agreed values and norms, in
the shared commitment to corporate goals over individual goals.” [11] [5]

Héder-Rima and Dajnoki break down the details of organisational culture
into material/tangible elements and spiritual elements. The material/
tangible elements include the working environment, arts, rules, processes,
customs, symbols, tools, objects, website, building, offices, dressing, while
the spiritual elements include knowledge, beliefs, experience, ceremonies,
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values, behaviour, norms, language, jargon, common stories, desired,
shared goals, management philosophy and mood are named as parts of
their organisational culture and employer brand alignment framework in
their diagram. [7]

When looking at models of organisational culture, there are many approach-
es. Among others, the Handy culture model (1999), the Hofstede national
culture model (2010), Morgan’s culture model (2007), Trompenaars culture
dimensions (Humpden-Turner & Trompenaars (2006), Cameron-Quinn Com-
peting Values Framework (2007), Wong model (1999), Hall model (2008),
Slevin-Covin model (1990), Harrison culture model (2005), Henry Mintzberg
organisational configuration model (2010), Kluckhoh and Strodtbeck’s six
dimensions (1973), Globe questionnaire cultural dimensions (2004).

In the classical Hofstede model, uncertainty avoidance, power distance and
individualism/collectivism determine the pattern of action.

Trompenaars and Humpden-Turner’s organisational culture model groups
cultures along two axes, one with the person and task-oriented at the two
ends of the axis, and the other with the hierarchical and egalitarian.

The Cameron and Quinn organisational culture model characterises and
compares organisations by exploring value preferences. It places the culture
types along two axes in four planes. The patterns can be identified in the
light of the axes of stability, order, control, flexibility, dynamism, autonomy,
and the axes of internal focus, integration, external focus, differentiation
[13].

The Globe research community’s understanding of culture can be
summarized as follows: , Culture is the set of motivations, values, beliefs,
identities and shared interpretations or meanings of significant events
that are shared by all members of a community, derived from common
experiences and passed down through generations.” [2] [8]

Cameron and Quinn’s types of organisational culture are divided into four
parts based on stability, control and flexibility, autonomy on one axis and
internal focus, integration and external focus, differentiation on the other
axis: hierarchy, clan, market, adhocracy (as shown in the first figure).

The ,,clan” type of culture seeks stability, focusing on phenomena within the
organisation, whereas the ,,adhocracy” culture works the other way round.
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The ,market” culture demands stability but focuses on the environment,
while the ,,clan” culture, on the contrary, seeks flexibility and focuses on the
inside of the organisation.

16.1. Figure: Cameron and Quinn’s types of organisational culture

flexibility, autonomy

CLAN ADHOCRACY

HIERARCHY MARKET

internal focus, integration

external focus, differentiation

stability, control

Source: Bogndr, 2013, 48.

Cameron and Quinn’s model of organisational culture is based on the
Competing Values Framework. The values of each culture can be grouped
into the areas of quality management, leadership and effectiveness, and
human resources. The list of values is shown in Table 1. In the table, | have
indicated in bold the values that are specific to the school under study and
the dual training partners. Quinn developed a questionnaire to identify
the types of organisational culture distinguished by the competing values
system, called OCAI, or Organisational Culture Assessment Instrument,
short for Organizational Culture Assessment Instrument. The OCAI
measures organizational culture along key dimensions, namely: the main
characteristics of the organization (how the organization is perceived
from the outside), the leadership style and approach (what permeates the
organization), the management of people (how people are treated), the
organizational glue (the cohesiveness of the organization), the strategic
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focus (the areas highlighted in the organizational strategy) and the success
criteria (the criteria along which success is interpreted) [3]

15.1. Table: Competing values framework values by 3 criteria (own editing)

The values of quality
management in

Values related to leadership

Values related to human

a framework of and efficiency resources
competing values
empowerment, orientation: cooperation HR role: employee support

teamwork, employee
involvement, human

leadership type:
supportive, mentor, team builder

tools: responding to needs
end goal: engagement,

profitability efficiency theory:
aggressive competition

S | resource development, values: commitment, cohesion
G | open communication communication, development Competences: assessment of
effectiveness theory: human public
development and participation opinion, management
development
surprises, setting new orientation: creativity leadership | HR role: agent of change
> | standards, anticipating type: innovator, tools: driving
§ needs, continuous entrepreneur, visionary value transformation end goal:
é improvement, creative proposition: innovative outcome, | organisational renewal
3 solutions transformation, speed efficiency competences: systems
theory: innovation, vision, new analysis, consultation,
ideas facilitation
z fault detection, process orientation: control leadership HR role:
g control, systematic type: administrative
9
T
problem solving, use of coordinator, specialist
quality tools organiser, supervisor value tools: process reengineering
oriented: efficiency, consistency, | end goal: efficient infrastructure
timeliness efficiency theory: competences: customer
control, productivity relations, meeting service
needs
measuring customer orientation: competitive HR role: strategic business
preferences, improving leadership type: hardheaded, partner
productivity, creating competitive, productive tools: alignment with business
. | external partnerships, value proposition: strategy
% involving customers and market share, target end goal: to gain
§ suppliers achievement, fundamental influence

competencies: general business
skills,

strategic leadership, strategic
analysis

Source: complied authors / Bogndr, 2013.
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16.3 PRESENTATION OF THE COOPERATION AND
ORGANISATIONAL CULTURE OF A TECHNICAL SCHOOL
IN GYOR AND ITS DUAL PARTNERS

At the centre of the cooperation is a technical school in Gyér, whose main
activity is vocational secondary education, operating in Gy6r-Moson-Sopron
county. The managing body is the Ministry of Culture and Innovation. The
central managing body is the National Office for Vocational and Adult
Education. Maintained by the Gy6r Vocational Training Centre.

For the academic year 2021/22, the institution has set its vision and mission
for the future, as required by law.

Gy6r University of Technology’s vision: to provide at least one non-
replacement qualification for every interested person. Our aim is to train
professionals who can dream the future! [12]

The mission of the institution: to meet the needs of the region’s labour
market, to provide up-to-date professional knowledge and to train the
professionals of the future by developing competences that meet the
expectations of the times. In our educational work, we value collaboration,
flexibility, complex problem solving, creativity, literacy, a healthy lifestyle
and a green heart.

Based on the strategies and regulations presented earlier, the Technical
Centre has established a cooperation with AUDI Hungaria Zrt. Large
Enterprise Training Centre, E-ON Hungaria Zrt, Vill-Korr Hungaria Zrt and
the Gy6r Electrical Industry Training Centre for vocational training in the
form of dual training.

The Sectoral Training Centre was established by the two companies
operating in the city and the Vocational Training Centre (which has schools
in Gy6r and Mosonmagyarovar), in accordance with the strategic and legal
requirements, in order to provide education and dual training in line with
the needs of the labour market. The aim is therefore common. To train
workers who can acquire theoretical and practical skills in a real company
environment through dual training. The training programme has been
developed jointly to take account of regulations and local specificities.

The training centre will provide its vocational training role by lending work
to small businesses in the surrounding area, in addition to the on-site work-
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shops and off-site work of the founding companies. The training programme
is designed to provide the right curricula for the profile (specialisation) of
the enterprise and to reduce subsequent employee turnover.

The smaller businesses are located in Gy6ér and its surroundings, in
Mosonmagyarovar, Gony(, Kunsziget in the school’s catchment area, i.e.
in Gy6r-Moson-Sopron County, in this respect definitely in the Gyér area.

Strategic objectives, whether they concern economic actors or vocational
training, link organisations.

They share a common goal, are close to each other in terms of territory, but
in response to the challenge of digitalisation, the online form of contact is
often used in addition to the faceto-face meeting.

Government governance is also the same between these sectors, with the
Minister for Innovation leading the way and regulating operations.

In horizontal cooperation, the leading and liaison role of the Chamber of
Commerce can be highlighted, which, thanks to its good practice in the
county, provides various forms of regular contact, analysis and assistance
in solving practical problems.

On the basis of the theoretical theorems reviewed, | examined the
organisational culture of our partnersin my school’s network of relationships
through document analysis and interviews.

The collaborators mentioned in this thesis carry out their teaching and
educational work according to the principles of VET 4.0 and the values of
Professor Géza PattantylUs-Abraham. They value complex problem solving,
critical thinking, creativity, people management, teamwork, emotional
intelligence, judgement and decision making, service orientation,
negotiation, cognitive flexibility [15]. Professor Pattantyds has educated
the future generation to a family approach, professionalism, love of music,
culture, sport and order. All the companies involved in the dual training
programme have a Pattantyus background, having been students, and in
many cases, after their student days, teachers at the school.

,The impact of a strong culture that has been established is long-lasting, it

survives the organisation and the values, norms and habits that have been
embedded in the personalities of former members of the organisation live
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on. They can determine their decisions, behaviour and attitudes for the
rest of their lives. Culture is the self-regulating system of the organisation.
Organisational members first adapt to the norms, then accept them, then
identify with them; finally, organisational values become embedded in their
personalities, which is called the personalisation of organisational norms.
According to Bakacsi (2001), ,,these values are taken so much for granted by
the members of the organisation that they essentially operate unconscious-
ly and determine the self-understanding and value perception of the organ-
isation for the members in a self-understandable way. They also interpret
the world around them on this basis. Hence, culture gives meaning to the
environment, thereby reducing its uncertainty and stabilising the organisa-
tion. It helps us to orientate ourselves about what is right and wrong, what
is important and what is unimportant. This shared understanding leads to
similar, predictable action”. This is why Hofstede calls culture a communi-
ty programming of thought and action. This is how culture can become a
self-regulating force of the organization, because we can be sure that it is
encoded (programmed) into the members of the organization to decide and
behave according to the organizational expectations. Often even if they are
no longer members of the organisation or even if the organisation itself has
ceased to exist. This particular effect of culture is called the ,after-hours”.
The culture that people experience, which is embedded in their personal-
ities, invisibly guides their decisions, their behaviour, defines their values
and they follow their learned norms throughout their lives. The value and
characteristics of the lived culture often only become conscious in retro-
spect, when the influence of the group or organisation that embodies it
is removed or weakened. Think of the influence of the culture of grand-
parents, parents, childhood friends, former schools, former workplaces.” [6]

It is safe to say that we can communicate our common values more easily
to our students.

The most effective way to investigate the organisational culture among
vocational schools and companies involved in dual training is to use the
OCAI questionnaire, which could be a future research project for me. As
a first step, | have now investigated the emergence of the values listed in
Table 1, based on interviews with managers in training, by marking the
statements that are true for all of us in bold. The table shows that all four
types of culture have values that are specific to the parties involved in
the collaboration. Perhaps the most notable is the shift towards flexibility
and autonomy. However, it can be concluded that there is no substantial
difference between the internal and external focus.

311



At the beginning of my thesis, | was looking for answers to the following
questions:

What aspects of organisational culture are emphasised in the cooperation
on dual training? Are there any links in terms of organisational culture
between the business world — i.e. the dual trainers — and the education
sector? What forms does organisational culture take in the cooperation
between these actors?

Teamwork, open communication, creative solutions, productivity, problem
solving, commitment, cooperation, support for employees are the most
important details of cooperation for vocational education and training, and
are also the interfaces and forms of cooperation.

The task is given — to produce a future-oriented, collaborative, creative,
problem-solving, skilled worker, trained to meet the needs of the labour
market, after today’s training — human resource development, open
communication and a leader who is committed to achieving the goal will
help you achieve it.

16.4 SUMMARY

The partners in vocational education and training have set themselves the
goal of transferring knowledge using modern, effective methods. Keeping
the relationships alive and the organisational identity of the cooperating
parties in harmony can contribute to effectiveness.

According to Laszl6 Albert Barabasi, what distinguishes a successful
company from an unsuccessful one is its network of relationships [1].

In search of answers to the questions formulated at the beginning of
the study, an overview of the characteristics of organisational culture
was carried out. To determine further correlations, the study can be
continued with the OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument)
guestionnaire developed by Cameron & Quinn for the entire dual training
sector. This study could also help to broaden the scope of dual training
participants. After all, the main question of my research is: how can the
number of partners be increased? What could be the main motivating
force? Perhaps the supply of skilled workers...

312



Cultural attitudes, the impact of regional and organisational cultures on
each other, balancing between strategic dilemmas, the socio-cultural
background of networks, the commitment of companies, innovation,
quality of life, human resources, environmental responsibility are factors
that can be examined to find out where companies are heading [10].For
the effective operation of vocational training schools, meeting the needs of
the labour market is vital, therefore, a future research direction could be to
thoroughly investigate these factors and draw conclusions.

The current organisational culture is fit for purpose. However, to evolve and
comply with legislative changes, it needs to be corrected.

In future research, it would be interesting to examine the needs and
expectations of stakeholders in the VET system, e.g. students, parents,
teachers, partners, and the adequacy of the professional and general
knowledge content ratios.

,No amount of contrivance can make up for the fact that all our knowledge
is about the past, but all our decisions are about the future.” lan E. Wilson
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17 A GLOBALIZACIO NAPJAINKBAN. EROSITO ES
GYENGITO HATASOK AZ ELMULT 10 EV TAVLATABAN
(GLOBALISATION TODAY. STRENGTHENING AND
WEAKENING EFFECTS OVER THE PAST 10 YEARS)
(HAMORI TAMAS TIBOR)

ABSTRAKT

Publikaciém célja, attekinteni a globalizaciéban végbement folyamatokat az
elmult 10 évben. A globalizacié mar korunk egyik 6 jellemzdje, de ez nem
Ujdonsag, hanem egy olyan fejl6dés, amely az emberiség torténelme soran
végigvonult. Mar az Gsi civilizacidk is nagymértékben tdmaszkodtak a kereske-
delemben a koriilottik él6 nemzetekre. A COVID-19 virusnak és a vilagjarvany-
nak készonhetGen azonban a globalizacié soha nem latott figyelmet kapott.
Elénk vita folyik arrél, hogy hasznos-e, sziikséges-e, és hovd vezet. Ahhoz, hogy
megértsiik korunk globalizacidjat és annak jovéjét, meg kell vizsgalnunk an-
nak kialakuldsat és fejl6dését. Fontos megérteni azokat a hatasokat, amelyek
a torténelem soran alakitottdk és befolyasoltak fejl6dését, akar pozitiv, akar
negativ iranyban. A mult értelmezése utan megvizsgéljuk a jelent, és azt, hogy
sziikséglink van-e arra, amit a koznyelvben ,,globalizacionak” neveznek!

KULCSSZAVAK
A globalizacié multja és jovGje, COVID — 19, Trumpizmus, Kina

ABSTRACT

Globalisation has already been a major feature of our times, but it is not
somethingnew, itisadevelopmentthathasbeengoingonthroughouthuman
history. Even ancient civilisations relied heavily on the nations around them
for trade. But thanks to the COVID-19 virus and pandemic, globalisation has
received unprecedented attention. There is a lively debate about whether it
is useful, necessary and where it is going. To understand the globalisation of
our time and its future, we need to look at its emergence and evolution. It
is important to understand the influences that have shaped and influenced
its development throughout history, whether positive or negative. After
interpreting the past, we will look at the present and whether we need what
is colloquially known as ,,globalisation”!

KEY WORDS
Past, present and future of globalisation, COVID — 19, Trumpism, China

315



17.1 BEVEZETO

A XXI. szazad els6 évtizedében a globalizacid dinamikaja jelent6s valtoza-
sokat élt meg. A nemzetkozi gazdasagi, tarsadalmi és technoldgiai inter-
akcidk korabban példatlan mértékl intenzitast és komplexitast mutattak.
Ezen interakciok és integracids folyamatok az informacios és kommunika-
cios technolégiak (IKT) rohamos fejlédésével parhuzamosan valtak egyre
markansabba. Ugyanakkor az elmult évtizedben megfigyelhetéek voltak
olyan geopolitikai és gazdasagi valtozdk, melyek Uj kérdéseket vetettek fel
a globalizacio természetérdl, irdnyairdl és kovetkezményeirél. E tanulmany
célja, hogy attekintést nyujtson azokrdl a kulcsfontossagu tendenciakrél és
valtozasokrdl, melyek a globalizacid keretein belll az elmult kb. 10 év soran
jelentkeztek.

17.2 A GLOBALIZACIO HATASA NAPJAINKBAN

Magat a globalizacié fogalmat sem konny( meghatarozni, nemhogy a mo-
gotte rejlé erGket. Kdzismert és altalanosa elfogadott vélekedés szerint a
vilagméret(ivé vald vallalatokat, az egész vilagot behdlézé gazdasagi rend-
szert, az internet széleskor( elterjedését, az eszmék, az informaciok és kul-
turdlis jelenségek szabad aramldsat, valamint a popularis kultira nemzetek
folottivé valasat jelenti, réviden vildgméret(l egységesedés. Sokan tudatlan-
sagbdl, sokan informacidhianybdl, sokan nacionalista nézetek miatt félnek
és ellenségként tekintenek a globalizacidra, ez nagyban készénhet6 annak,
hogy a globalizacid kezdeti szakasza 6sszefonddott a kizsdkmanyoldssal, a
rabszolgatartdssal és az uralkodé nemzetek értékrendjének erészakos at-
adasaval [8]. Természetesen a globalizacidnak is vannak arnyoldalai és karos
hatdsai, ugyanakkor nagyban segiti a k6z6s gondolkodast, a kommunikaciot
és a tudomanyos fejlédést.

Amikor egy vallalat elhagyja az orszagot, ahol létrejott és elkezd masik or-
szagban is tevékenykedni, maris megtette az elsé Iépést a globalizalddas
iranyaba. A cég céljaitdl és vezet6ségétdl fliggben megmaradhat par or-
szagban tevékenyked§ vallalkozaskést, de kés6bb, pedig tobb kontinensen
ativel nagyvallaltrédl is beszélhetiink [13]. Sokan gondoljak még azt is, hogy
a globalizacié a termékek standardizalasat jelenti, vagyis a termékeket és
szolgdltatdsokat nem szabjdk ra a célorszagok piacainak igényeire, hanem
egységesen mindenhol ugyanazt nyujtjak [1]. Egyesek ugy vélik, teljesen lo-
gikusan, hogy a globalizalédas a cégek természetes életciklusdban is ben-
ne van, hiszen egy globalis nagyvallalat sokkal jobban optimalizalni tudja
az termelést és az értékesitést (és sok esetben az addzast is...), mint egy
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lokalis. Ez versenyel6nyt jelent szdmukra a globalizaciét nem kihasznalo tar-
saikkal szemben. Ezek alapjan 6sszefoglalva elmondhato, hogy amennyiben
gazdasagi oldalrdl vizsgaljuk, a globalizacié nem mas, mint a kiilonb6z6 or-
szagok, vallalatok, gazdasagi 6sszefondddasa, amelynek kévetkeztében né az
orszagok kozotti téke, a termékek és szolgdltatasok cseréje, vagyis a gaz-
dasagi élet, valamint az informacié csere és a technoldgiai 6sszefonddas.
Amennyiben egy vallalat mar csak tul nagy befektetések aran tudna uj pia-
cot szerezni az anyaorszagaban és rendelkezik a megfelel§ t6kével, teljesen
logikus Iépés, hogy kiilfoldi piacokon is probalkozni kezd, vagyis globalizalo-
dik. A globalizaléddast a tudomanyok és a kultura esetében mar nem annyira
nyilvanvald, hogy mi hajtja [6].

17.1. dbra: Globalization map.

- »

_ Integration of Economles\x‘
‘B _Accountability N
_ Equality/inequality @

‘ﬁ.‘ Terrorism
S

g@ Shrinking World

@ T gy/ The Internet

s
“{}‘ ’%  Free Trade?
[ ]

r ) by Outsourcin
Culture
[

¥ _ Brands

@ Capitalism
. Exploitation R

Monopoly Power

__Communication I E

; Recognition @

Trade versus Ald

Na P’
__Growth
) Environment

Forrds: Dorina, T. The Role of the International Organisms in the Globalization
Process, intechopen.com, 22.08.2012

Az 1990-es évektdl az egyik legmeghatarozdobb hajtderd a technoldgiai fej-
I6dés, azon belil is az informatika és a telekommunikacios szektor robba-
nasszerl ndvekedése. Az informacid csere és az informacidkhoz valé hozza-
férés soha nem latott Gtemben gyorsul, amely nagymértékben hozzajarul
a gazdasagi novekedéshez. Ez a fejl6dés szamos iparagnak a robbanassze-
rii terjeszkedéséhez és novekedéséhez vezetett szerte a vilagon. A fejlett
technoldgia és a modern kommunikaciés halézat megkdnnyiti a termékek
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és szolgaltatdsok elérhet&ségét, foldrajzi helyzettdl fiiggetlenil, az tudds és
az Otletek cseréjérél nem is beszélve. A technoldgiai fejl6dés egyértelmen
gazdasagi globalizacidhoz vezet [2].

Az orszagok korabban kiilonb6z6é vamokkal, kvotakkal és tiltasokkal korla-
toztak a kalfoldrél érkezé termékeket és szolgaltatasokat. Ez természete-
sen kétéll kard volt, mert a tobbi orszag is hasonld eszkozoket vetett be
mas orszagokkal szemben, nehezitve és korlatozva ezzel a viéllalkozasok
kiilfoldi novekedését és természetesen korlatozva az orszagba bearamld
kilfoldi termékeket. A globalizacidnak koszonhetéen és az allandd nove-
kedési igény miatt ezek a korlatozé eszkézok nagyon sokat enyhiltek, sok
esetben teljesen el is tlintek, 6sztondzve ezzel a szabad kereskedelmet és
novelve a gazdasagi ndvekedés Gitemét. Ezeket a folyamatokat erésitette és
indukalta az, hogy a technikai fejlédésnek kdszonhetéen a fogyasztok egy-
re tobb termékrdl és szolgaltatdsrdl tudnak informdaciét gydjteni, igy azok
irant kialakult, megnétt az igény. A névekvd jovedelemszint és életszinvo-
nal névekedés miatt és a standardizalasbdl szarmazé arszinvonal csdkkenés
végett boviilt a fizetGképes, globalis kereslet, ez sok vallalkozast késztetett
a kalfoldi terjeszkedésre, vagy, hogy kilfoldi szereplékkel egylttm(ikodve
elégitsék ki a globalis igényeket [7]. Természetesen, bar sok helyen a multi-
nacionalis cégek adékedvezményeket kapnak, vagy éppen masik orszagban
addznak, ezen cégek betelepiilése a b6vils termék és szolgaltatas kinalat
mellett munkahelyeket teremt és sok esetben infrastrukturalis fejlesztések-
kel is jar [11].

Az er6s6dd piaci verseny is hatalmas hajtéer6 a globalizalddas irdnyaba, hi-
szen a verseny novekedése a hazai piacon arra kényszeriti a szervezeteket,
hogy globalissa valjanak, bar fontos megjegyezni, hogy nagyon céget és val-
lalkozast, kiilondsen a mikrd és KKV-et érintheti nagyon negativan is a ,mul-
tik” betelepilése, hiszen képtelenek felvenni egy allami tdmogatast élvezd,
szinte korlatlan er6forrassal rendelkezé céggel. Azon vallalkozasok azonban,
amelyek képesek felvenni a versenyt, mas orszagokba terjeszkednek a ter-
mékek és szolgaltatasok értékesitése céljabdl, hogy bdvitsék piaci részese-
désiiket és a noveljék a versenyel6nylket. Szamos piaci szereplé nagyobb
globalis piaci részesedést ért el egyesiilések és felvasarlasok, stratégiai sz6-
vetségek és kozos vallalkozasok révén, amiknek elengedhetetlen feltételen
a globalis egytttmikddés és informacid csere, valamint a kiilonb6z6 (cég)
kulturak 6sszehangoldsa.

A XIX. szazad el6tt a nemzetkozi pénzaramldsokat a foldrajzi elhelyezkedés
nagy mértékben korlatozta. A reneszdnsz olasz bankjai voltak a f6 finan-
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szirozoi a Foldkozi-tenger korili kereskedelemnek és kormanyzatoknak.
A gyarmatositas miatt London és Amszterdam valtak a kulcsfontossagu koz-
pontokkad, és nemzeti valutajuk, valamint t6ke befektetéseik voltak a nem-
zetkozi pénzpiacok kdzéppontjaban. Ahogy az ipari forradalom tovaterjedt
Angliabdl, ugy kezdett el néni a nemzetkozi téke fontossaga is. KésGbb tobb
globalis pénziigyi intézmény is megjelent, akik képesek voltak tamogatni a
nemzetkozi pénziigyi tranzakcidkat és befektetéseket. Ezek az intézmények
az informatikai halézatoknak kdszonhet6en idével 6sszekapcsolddtak és ki-
alakult a mai globalis pénzlgyi piac, ami nélkil lehetetlen lenne a globalizalt
cégek finanszirozasa.

Ahogyan azt a UNCTAD adatbazisabdl ki lehet olvasni, a t6kedaramlasi kor-
latok csokkenése miatt, a korabban mar emlitett FDI tevékenység folyama-
tosan novekszik, bar az FDI-k dramldsa 2018-ban folytatta csdkkenését,
13%-kal csokkent és 1,3 trillid dollarra esett vissza. Ez a csokkenés mar a 3.
egymast kovets éve tart és f6 oka az kiilfoldre vitt t6ke USA-ba vald vissza-
telepitése. A fejlett gazdasagokba irdnyulé FDI-dramlasok a maguk 27%-os
csokkenésiikkel, elérték a legalacsonyabb pontot 2004 6ta. Az Eurdpaba
iranyuld pénzdramldsok kevesebb mint 200 millidrd dollarra csékkentek,
ennek f6 oka a pénzeszkozok visszatelepitése és az Egyesilt Kiralysagban
bekdvetkezett jelent6s valtozasok negativ hatdsai. Az USA-ba torténd be-
aramlasok 9%-al csokkentek, 252 milliard dollarra. A fejl6d6 orszagokba ira-
nyuld dramlasok stabilak maradtak, 2% -kal névekedtek. A fejlett orszagok-
ban az FDI rendellenes csokkenésének eredményeként a fejl6d6 orszagok
részesedése a globalis FDI-b&l 54 szazalékra nétt, ami rekord. Bartlett és
Beamish azt allapitjak meg konyviikben, hogy igazan azéta beszélhetiink va-
16di multinaciondlis cégrél (MNE), amidta az export — import tevékenység-
hez nagyobb mennyiségl FDI és aktiv menedzsment is tarsul. Véleményik
szerint ezen folyamatok miatt a klféldi leanyvallalatok teljesen integraléd-
nak az anyacégbe és ebbdl kifolydlag a gyarmatositds koraban Iévé kereske-
d6 cégek nem tekinthetSek valddi multinacionalis cégeknek.

17.3 A COVID-19 HATASA

Az elmult évek torténelmi jelentGséglinek tlinnek a globalizacié szempont-
jabdl, ugyanis globalizacidé helyett sokan mar deglobalizaciérdl beszélnek.
Az Economist Intelligence Unit (EIU) egyik jelentésében az 4ll, hogy a COVID
— 19 jarvany a globalizacio és a vilagszintl ellatdsi lancok visszafejlédését
hozza magaval. Globalizalt ellatasi [ancok helyett, a regionalis ellatasi lan-
cok kezdenek fejl6dést mutatni. Alapvetéen elmondhato, hogy ez nem egy
teljesen uj folyamat ugyanis, a globalizacié mar igy is lassuldst mutatott és a
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jarvany csak ezt a folyamatot gyorsitotta fel, ugyanis rdmutatott a nemzet-

kozi cégek vezetGinek arra, hogy érdemes diverzifikalni az ellatasi lancaikat.

lan Goldin az Oxfordi Egyetem globalizaciot és fejl6dést kutatd professzo-
ra az abc.net Late Night Live radidban adott interjujaban arra vilagitott r3,
hogy véleménye szerint két lehetGség all fenn:

e Gazdasagi depresszios kilatasok az 1918-as id&szakhoz hasonlo, er6s6dé
nacionalista és protekcionista iranyokkal. Gyengiil6 nemzetkozi szerveze-
tek és er6s6d6 nemzeti érdekek.

¢ Jobbik esetben, ugyanakkor egy 1945 utdni id6szakra jellemzé fellendiilé
id6szak kovetkezik, ami pont az er6s6d6 nemzetkozi 6sszefogast hozza
magaval, kdzos célokkal és fejlédési iranyokkal.

Szerinte legnagyobb kérdés az, hogy ezeket a folyamatokat ki fogja vezé-
nyelni: ,,Optimistanak szabad, s6t kell lenni, de ha Gszinték akarunk lenni, a
Fehér Haz jelenlegi vezetése nem alkalmas erre. Kindnak ebben az értelem-
ben nem osztanak lapot, ami pedig Eurdpat illeti, az Egyesult Kirdlysag sem
lehet vezetd erd” — mondta.

A COVID-19 jarvany globdlis hatasanak vizsgalata soran kulcsfontossagu
megnézni, hogyan reagaltak a gazdasagi nagyhatalmak a pandémiara és mi-
lyen intézkedéseket hoztak annak kezelésére. A virus kezelése jelentGs ki-
hivast jelentett szamos orszdg szamara, és gyakran erételjes beavatkozast
igényelt a gazdaséagpolitikdban. Az Egyesiilt Allamokban a Trump-adminiszt-
racio kezdeti |épései a COVID-19 jarvany kezelésére korlatozottak voltak.
A kormanyzat az els6 id6szakban nem ismerte el a jarvany komolysagat és
nem hozott azonnal olyan intézkedéseket, amelyek megfékezték volna a vi-
rus terjedését. Azonban, ahogy a jarvany sulyosbodott, a Trump-adminiszt-
racio és az allamok koz6tti koordinacio javult és tobb, a gazdasagra irdnyu-
16 intézkedést hoztak a valsag kezelésére. Ezek kozil az intézkedések kozil
a legjelentGsebb a CARES Act volt, amely tébb mint 2 ezer milliard dollar
értékben nyujtott pénziigyi segitséget az embereknek, vallalkozasoknak és
onkormanyzatoknak [9].

Az Eurdpai Unidban a COVID-19 jarvany kezelésére iranyuld politikak ko-
z0tt szerepeltek az egészségligyi rendszerek megerdsitése, a hatarellendr-
zés szigoritasa, a gazdasdgpolitikai beavatkozasok és a nemzetkozi egyitt-
mikodés. Az EU tagdllamai koézotti koordinacio eleinte nehézkes volt, de az
idé el6rehaladtaval egyre jobban Osszehangoltak eréfeszitéseiket. Az EU
jelent6s gazdasagélénkité csomagot fogadott el, amelynek keretében 750
millidrd eurdt kilonitettek el a jarvany altal leginkabb sujtott orszagok ta-
mogatasara.
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Kina, ahol a virus el6szor jelent meg, erételjes intézkedéseket hozott annak
megfékezésére. A kinai kormany rendkiviil szigord karanténintézkedéseket
vezetett be, beleértve a varosok lezarasat és az emberek mozgasanak kor-
latozasat. Ezenkivil Kina létrehozott egy hatékony nyomkoveté rendszert
és tomeges tesztelést alkalmazott a jarvany elleni kiizdelemben. Az orszag
gyorsan felépilt a jarvany hatasaibol és a kinai gazdasag 2020-ban noveke-
dést ért el, mig a toébbi nagyhatalom gazdasaga zsugorodott [17]. Japan kez-
detben viszonylag enyhe intézkedéseket hozott a COVID-19 jarvany keze-
|ésére, de az esetszam novekedésével a kormany szigorubb |épéseket tett,
példaul a sziikségallapot bevezetését és a gazdasagpolitikai beavatkozast.
A japan gazdasdagpolitika a jarvany idején az Abenomics politikdn alapult,
amely a monetaris és fiskalis politika 6sszehangolasara torekedett a gazda-
sagélénkités érdekében. India a vilag egyik legszigorubb karanténjat vezette
be a COVID-19 jarvany kezelésére. Az indiai kormany késébb gazdasagélén-
kité csomagot hozott, hogy segitse a jarvany altal sujtott vallalkozdsokat és
munkavallalékat, a jarvany azonban sulyosan érintette az indiai gazdasagot,
amely jelent6sen visszaesett 2020-ban [14].

A COVID-19 jarvany hatdsai a globalizaciéra szamos mddon érzékelhet6ek
voltak. Az egyik legnyilvanvaldobb hatds a nemzetkozi kereskedelem vissza-
esése volt, amely a kereslet és a globalis ellatdsi lancok zavarai miatt ko-
vetkezett be (World Trade Organization, 2020). Egyes szakért6k szerint a
jarvany a deglobalizacid felgyorsulasahoz vezethet, amint az orszagok to-
rekednek a termelés és az ellatasi lancok hazai vagy regionalis koncentra-
ciojara. Ezzel szemben masok ugy vélik, hogy a jarvany idején tapasztalt
egylttm(ikodés és koordinacid egy uj, fenntarthatdbb globalizacio felé ve-
zethet. Példaul a COVID-19 oltasok kifejlesztése és gyartdsa soran a nem-
zetkozi egyuttmikodés Iétfontossagu volt, és a technoldgiai dgazatban is Uj
lehetGségeket teremtett a globalis egylittmiikodésre. Emellett a jarvany ra-
iranyitotta a figyelmet a vilag egészségligyi rendszereinek sebezhetGségei-
re, amelyek kezelése érdekében egyre inkdbb nemzetkozi egytttmiikddésre
van szikség [16].

17.4 DONALD TRUMP ES A ,TRUMPIZMUS”

Az elmult 10 év torténéseinek teljes megértéséhez elengedhetetlen, hogy
par évvel a COVID el6tti id8szakra tekintstink vissza. Az elmult évtized egyik
meghatarozé jelensége a Trumpizmus, amely az Egyesiilt Allamok 45. elné-
ke, Donald Trump politikajanak és gazdasagi irdnyvonaldnak az 6sszefoglald
neve. A Trumpizmus egyik kdzponti eleme a protekcionista kereskedelem-
politika és a gazdaségi nacionalizmus, amelyek az Egyesiilt Allamok és Kina
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kozotti kereskedelmi haboruban nyilvanultak meg. A Trumpizmus politikai
és gazdasagi irdnyelvei kozott szerepel a protekcionizmus, a gazdasagi na-
cionalizmus, az erGs hatdrellenérzés és a multilaterdlis egyezmények el-
utasitasa [10]. Az Egyesiilt Allamok elndkeként Donald Trump tébb olyan
|épést tett, amelyek az amerikai gazdasagi érdekek védelmét és a nemzet-
kozi egyiittm(ikodés korlatozasat céloztak, mint példaul az Eszak-amerikai
Szabadkereskedelmi Egyezmény (NAFTA) Ujratargyaldsa, a Parizsi Klima-
egyezménybdl vald kilépés és a Kereskedelmi Vilagszervezet (WTO) m(iko-
désének akaddlyozasa. A Trump-adminisztracio kereskedelempolitikajanak
legjelent8sebb eleme az Egyesiilt Allamok és Kina kozotti kereskedelmi ha-
boru volt. 2018-ban az Egyesiilt Allamok jelent8s vamokat vezetett be kinai
importtermékekre, amire Kina hasonld intézkedésekkel valaszolt. A keres-
kedelmi haboru fokozatosan eszkalalédott és tobb kereskedelmi targyalasi
fordulét és vamcsokkentéseket kovetden is fennmaradtak a fesziiltségek a
két orszag kozott.

A Trumpizmus és az amerikai-kinai kereskedelmi haboru eredményeként a
nemzetkozi kereskedelem jelentds visszaesést tapasztalt. Az Egyesiilt Alla-
mok altal bevezetett protekcionista intézkedések és a kereskedelmi part-
nerek valaszlépései miatt a vilagkereskedelem novekedése lassult, ami ne-
gativan hatott a globdlis gazdasagi novekedésre (IMF, 2019). A nemzetkozi
beruhazasok és a globalis értéklancok is sériltek a kereskedelmi haboru
kovetkeztében, ami hosszu tavon kihatdssal lehet a gazdasagi névekedés-
re és a globalizaciéra. A Trumpizmus és az amerikai-kinai gazdasagi habo-
ru a vildggazdasagra is jelentds hatast gyakorolt. A kereskedelmi haboru
és a protekcionista intézkedések novelték a bizonytalansagot a nemzetko-
zi gazdasagban, ami befolyasolta a beruhdzdsokat és a gazdasagi ndveke-
dést. A kereskedelmi haboru hatdsara atrendezédtek a globalis értéklancok,
amelyek az érintett orszdgok gazdasdagara és a globalis kereskedelemre is
hatdssal voltak. Ezenkiviil a kereskedelmi haboru negativ hatdssal volt a fel-
torekvé piacokra és a fejl6dé orszagokra is. Az Egyesiilt Allamok és Kina
kozotti fesziiltség miatt a globalis kereskedelem és a beruhdzasok vissza-
esése érintette a kereskedelemre és a kiilfoldi tékedramlasra alapozd or-
szagokat, amelyek jelentds gazdasagi novekedést tapasztaltak a globalizacio
korabbi évtizedeiben. A Trumpizmus és az amerikai-kinai gazdasagi haboru
a globalis egyiittm(ikodés gyengiiléséhez vezetett. Az Egyesiilt Allamok a
multilateralis kereskedelmi rendszer korabbi tamogatdjaként protekcionis-
ta intézkedésekkel és az egyoldalu cselekvéssel rombolta a nemzetkozi in-
tézményeket, mint példaul a WTO-t. A globalis egyluttm(kodés csokkenése
és a megnovekedett bizonytalansag hosszu tdvon negativan befolydsolhatja
a globalizaciét és a nemzetkozi gazdasagi ndvekedést.
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A Trumpizmus, a COVID és az amerikai-kinai gazdasagi haboru kovetkezté-
ben a vilag egyre inkdbb a deglobalizacio és a regionalis integracio felé moz-
dult el. A kereskedelmi haboru hatasara a nemzetkézi vallalatoknak Gjra kel-
lett gondolniuk a globdlis értéklancokat és egyes esetekben regionalisabb
kereskedelmi kapcsolatokat alakitottak ki. Ennek eredményeként a globalis
kereskedelem és a gazdasdgi integrdcié regionalis szinten mélyiilt el, ami a
vilaggazdasag ujrastrukturalddasahoz vezetett. A Trumpizmus és az ameri-
kai-kinai gazdasagi hdboru jelentés hatdst gyakorolt a globalizaciéra és a
vilaggazdasagra. A protekcionista intézkedések és a kereskedelmi haboru a
nemzetkozi kereskedelem visszaeséséhez, a vildggazdasdgi névekedés las-
suldsdhoz és a globdlis egylttmikodés gyengiiléséhez vezetett. Ezenkivil
a kereskedelmi haboru hosszu tava hatasai a deglobalizacié és a regionalis
integrdacid iranydba mutatnak, ami a globalis gazdasagi rendszer tovabbi at-
sokszor ki nem mondott addoptimalizalasi szempontbdl a globalis terme-
Iési lancok teljesen érthet6ek. Ez azonban azt a problémat veti fel, hogy a
legtdbb terméknek tobb termeldje van, az anyacégtdl tavoli orszagban. Az
alacsony készletek és a Just in Time mddszerre valo torekvések csak tovabb
novelték a rendszer sebezhetGségét. A COVID — 19 jarvanynak készénhe-
t6en ezek a kritikus pontok meg is sériiltek és sok elektronikai cikk, de még
gyogyszeralapanyag sem jutott el az 6sszeszerel6 lizemekig. A hianyallapot
gyorsan és szinte kezelhetetlenil kovetkezett be sokkhatdst gyakorolva a
cégekre és a gazdasagokra. Az valdszin(sithetd, hogy nem fogunk visszatér-
ni a globalizacié el6tti id6szakba, de az is biztos, hogy nem fog minden or-
szag mindent termelni, mert ez lehetetlen dolog. Sokkal valdszintbb, hogy
a nagyobb régidk, mint példaul az EU, USA és Kina a hozzajuk kot6d6 gaz-
dasagi térségekkel, 6naldbb termelési centrumokka valnak egyes termékek
esetében és ezen régiok kozotti kereskedelem gyengiilni fog a korabbihoz
képest. A vallalatok, de még az orszagok sem akarnak konyorégni masoknak
a jov6ben, hogy hozzajussanak a termeléshez sziikséges alapanyagokhoz.
Az USA, de a vilag mas orszdgaiban is megfigyelhetd volt mar a jarvany el6tt
is, hogy elkezdték csokkenteni a kinai beszallitok aranyat.

Jelen pillanatban nehéz megjdsolni, hogy a COVID — 19 altal okozott ese-
mények mennyire fogjak megvaltoztatni a vilagot, illetve milyen hatdssal
is lesz ez a globalizacidra. Jelenleg tobb egymassal ellentmonddsos elmélet
és folyamat taldlhatdé. A kiilonb6z6 gazdasagok, orszdgok és haztartasok kii-
16nb6z6 mdédokon kezelik a kialakult helyzetet. Az elkdvetkezend6 hénapok,
évek fogjak csak majd megmutatni, hogy melyik stratégia lesz az, ami vilag-
szinten kovetendé példava valik. Mas kérdés, hogy vajon ez a mddszer-e
lesz a legjobb hosszutavon az emberiség szamara.
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Természetesen az utdbbi évet leginkabb az orosz-ukran haboru hatdsainak
vizsgalata jellemezte. Az hdboru jelentds vildggazdasagi és globalizacids ha-
tasokkal jart, amelyek tobb szinten érintették az érintett orszdgokat és a
nemzetkozi kbzosséget. Az orosz-ukrdn konfliktus egyik legnagyobb hatdsa
az energiabiztonsag teriletén érezhetd. Oroszorszag jelentls szerepet jat-
szik a nemzetkdzi energiapiacokon, kiilondsen a gazszallitas teriletén. Az
ukran gazvezeték-haldzatot kordbban az orosz gz Eurépdba torténd szalli-
tdsdnak f6 Utvonalaként hasznaltak. A konfliktus miatt azonban az energia-
biztonsag kérdése elStérbe kerilt és az eurdpai orszagok alternativ ener-
giaforrasokat kerestek az ellatds diverzifikdlasara (EIA, 2014). Emellett az
orosz-ukran konfliktus hatassal volt az energiadrakra is, kiilonosen a foldgaz
arara Eurépaban. A fokozddd fesziiltség és a bizonytalansag miatt a gazarak
emelkedtek, ami tovabb sulyosbitotta az eurdpai gazdasagok problémait,
kiilondsen a 2008-as globalis pénziigyi valsag utani lassu novekedési id6-
szakban. Az orosz-ukran konfliktus kovetkezményeként az Egyesilt Allamok
és az Eurdpai Unid szamos gazdasagi szankciot vezetett be Oroszorszag el-
len, amelyek korladtoztak az orosz véllalatok hozzaférését a nemzetkozi pia-
cokhoz és a kiilféldi finanszirozdshoz. Ezek a szankcidk nemcsak Oroszorszag
gazdasagat érintették negativan, hanem a nemzetkozi kereskedelemre és
a globalizacidra is hatdssal voltak. A szankcidk miatt a vildgkereskedelem
és a beruhdzasok csokkentek, és a globalis értéklancok atrendezédtek. Az
orosz-ukran haboru politikai és gazdasagi instabilitast okozott mind az érin-
tett orszagokban, mind a szomszédos régidkban. Az instabilitds hatasara a
gazdasagi ndvekedés lassult, a befektetések csokkentek és a kockazati téke
aramlasa a régidban visszaesett. Az eurdpai gazdasdgok, kilondsen azok,
amelyek kozvetlenil érintettek a konfliktusban vagy az energiabiztonsag
kérdésében, a gazdasagi lassulas és a bizonytalansag miatt kihivasokkal
szembesiiltek. Az orosz-ukran konfliktus politikai és gazdasagi instabilita-
sa negativ hatdssal volt a globalizacidra is. A kereskedelmi és befektetési
kapcsolatok csokkentése, valamint az orszagok kodzotti bizalom hidnya meg-
nehezitette a nemzetkdzi egylttm(ikodést és a gazdasagi integraciot. Az
orosz-ukran haboru alapvetden befolydsolta a nemzetkozi politikai rendet
és novelte a feszlltségeket a kelet és a nyugat kozott. Az orosz agresszio
miatt az Egyesiilt Allamok és az eurdpai orszagok ujra gondoltak a bizton-
sagi és védelmi politikajukat, ami a NATO aktivitdsdnak ndvekedéséhez és a
védelmi kiadasok emelkedéséhez vezetett. Ezenkivil az orosz-ukrdn konf-
liktus elGsegitette a geopolitikai és geodkondmiai versenyt a nagyhatalmak
kozott, ami hosszu tavon hatassal lehet a globalizaciéra és a nemzetkozi
egyluttm(ikodésre. Az Uj geopolitikai kihivasok és a megnovekedett bizton-
sagi kockazatok novelhetik a protekcionizmust és a regionalizaciot, ami a
globalizacid lassulasahoz vezethet.
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Osszefoglalva, az orosz-ukran haboru jelentds hatast gyakorolt a vildggaz-
dasagra és a globalizaciéra. Az energiabiztonsag és az energiaarak kérdése,
a gazdasagi szankcidk és a vilagkereskedelem visszaesése, a politikai és gaz-
dasagi instabilitas, valamint a nemzetkozi politikai rend megvaltozésa mind
hozzajarultak a globalizacié lassuldsahoz és a nemzetkozi egylittmiikodés
gyenguiléséhez.

Az elmult korilbelll 10 év eseményeinek tikrében sok érdekes kovetkez-
tetést lehet levonni. A globalizacié és a deglobalizacié folyamatai szorosan
Osszefliggnek a vilaggazdasagi és politikai rendszer alakulasaval. A 21. sza-
zad eddigi idGszakat jellemz6 események, mint a 2008-as pénziigyi valsag, a
COVID-19 pandémia, a Trumpizmus, az Amerikai-Kinai gazdasagi haboru és
az orosz-ukran haboru mind befolydsoltak a globalizacid és deglobalizacio
tendenciait.

A globalizacié alatt a vildggazdasag és a politika egyre szorosabb integracié-
jat, a kereskedelem és a t6kedramlas novekedését, valamint a kulturak és
tdrsadalmak kozotti interakcio er6sodését értjiik. Ezzel szemben a deglo-
balizaciod a globalizacid visszafordulasat, a nemzetkozi gazdasagi és politikai
kapcsolatok gyengiilését és a protekcionizmus névekedését jelenti.

A 2008-as pénzligyi valsag hatdsara a globalizacié Gteme lassult, mivel a
valsag kovetkeztében a vilaggazdasag jelentGs sokkot élt at, ami a kereske-
delem és a t6kedramlas csokkenéséhez vezetett. A valsag ramutatott a glo-
balis pénzligyi rendszer sériilékenységére és a szabalyozds szlikségességére,
ami a protekcionizmus és a gazdasagpolitikai nacionalizmus névekedéséhez
vezetett. A COVID-19 pandémia jelentds hatassal volt a globalizaciéra és a
deglobalizacidra is. A kereskedelem és az utazds korlatozasa, a nemzetkozi
ellatdsi lancok megszakitasa és a gazdasagi visszaesés mind a globalizacio
visszaforduldsat er@sitették. Ugyanakkor a valsag ramutatott a nemzet-
kozi egylttmikodés fontossagara és elGsegitette a kozos valaszlépéseket,
mint példaul a vakcinafejlesztés és -gyartas globalis megosztasa. A Trump-
kormanyzat protekcionista politikdja és az Amerikai-Kinai gazdasagi habo-
rd mind a deglobalizacié tendenciait ersitették. Az Egyesiilt Allamok altal
bevezetett vdamok és a Kindval folytatott kereskedelmi haboru negativan
hatottak a nemzetkozi kereskedelemre és a gazdasagi egylttm(ikodésre.
Ugyanakkor a konfliktus ramutatott a globalis ellatasi lancok sériilékenysé-
gére és arra, hogy a tulzott fligglség egyes orszagoktol kockazatokat jelent
a vildggazdasag szdmara. Az orosz-ukrdn haboru szintén befolydsolta a glo-
balizacid és deglobalizacid tendenciait, kiilondsen az energiabiztonsag és a
geopolitikai fesziiltségek kontextusaban. Az eurdpai orszagok a konfliktus
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kovetkeztében megnovelték energiafliggetlenségiiket Oroszorszagtdl, ami
a globdlis energiapiac atalakulasdhoz vezetett. A haboru ugyanakkor nével-
te a geopolitikai fesziiltségeket és a nemzetkozi biztonsagpolitikai kihivaso-
kat, ami szintén hatassal volt a globalizaciéra.

A 21. szazadbeli események alapjan megallapithatd, hogy a globalizacio és
a deglobalizacié tendenciai parhuzamosan léteznek és egymastdl fliiggben
alakulnak. A vélsagok, mint a 2008-as pénziigyi valsag és a COVID-19 pan-
démia, a protekcionista politikdk, mint a Trumpizmus, és a geopolitikai konf-
liktusok, mint az orosz-ukran haborud, mind a deglobalizacié felé toljak a
vilaggazdasagot. Ugyanakkor ezek az események ramutatnak a nemzetkozi
egylUttm(ikodés és a globalis parbeszéd fontossagara, amelyek a globaliza-
ci6 tovabbi el6mozditasat segitik. A valsagok és a konfliktusok ravilagitanak
a globalis kihivasokra, mint példaul az energiabiztonsag, a kornyezetvéde-
lem és a kozegészségiigy, amelyek megoldasa nemzetkozi egylittmikodést
igényel. Ezért a mai vildgban nem egyértelm(, hogy a globalizacié vagy a
deglobalizacié a domindns folyamat, hanem inkdbb a kett6é kozotti dinami-
kus egyensuly all fenn. A jov6ben a kormanyoknak és a nemzetkozi szerve-
zeteknek olyan politikakat kell kialakitaniuk, amelyek elGsegitik a globalis
egylUttm(ikodést és a fenntarthatd fejlédést, mikdzben figyelembe veszik a
nemzeti érdekeket és a vilaggazdasag stabilitasat.

Ebben az Osszefliggésben fontos a globalis kormanyzas és a nemzetkozi
intézmények szerepének erdsitése, hogy elGsegitsék a parbeszédet és az
egylttm(ikodést a globalizacid és a deglobalizacié kihivasainak kezelése ér-
dekében. A nemzetkozi kozésségnek egyutt kell miikddnie, hogy olyan meg-
oldasokat talaljanak, amelyek el6nyosek a vildaggazdasag egészére nézve, és
segitik a fenntarthato fejl6dés elérését. A XXI. szazad eddigi id6szakaban
a globalizacié és a deglobalizacié parhuzamosan létez6 és egymdstdl flig-
g6 tendenciak, amelyek egy dinamikus egyensulyban vannak. A jévében a
nemzetkozi kozosségnek olyan politikakat és intézkedéseket kell kidolgoz-
nia, amelyek el6mozditjak a globalis egylttm{ikodést és a fenntarthaté fej-
|6dést, figyelembe véve a nemzeti érdekeket és a vildggazdasag stabilitasat.

17.5 A GLOBALIZACIO NEGATIV HATASAI

A globalizacio jelensége mar a 19. szazad 6ta jelent6sen befolyasolja a vi-
laggazdasagot, a politikat és a tdrsadalmat. A nemzetkozi kereskedelem, a
t6kedaramlas és a technoldgiai fejl6dés el&segitette a gazdasagi ndvekedést
és a jolétet szdmos orszagban. Azonban a globalizacié kordantsem egyértel-
mUen pozitiv folyamat és szamos kritikus érv is sziiletett a hatasai kapcsan.
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A 19. szazad ipari forradalma hozta magaval a nemzetkozi kereskedelem és
a t6kedramlas névekedését, ami lehet6vé tette a vallalatok szamara, hogy a
termelést olyan orszagokban helyezzék el, ahol alacsonyabbak a munkabér
és a mukodési koltségek. Ennek eredményeként a fejlett orszdgok munka-
vallaléi gyakran elveszitették allasaikat és a munkaerGpiacra gyakorolt ne-
gativ hatdsok évtizedek 6ta érezheték. A globalizacié ezen hatdsat mara 19.
szazad vége felé is megfigyelhettlk.

A globalizacié és a fokozddo ipari fejl6dés a 19. szazad éta szamos kérnye-
zeti problémat is eredményezett, mint példaul a Iégszennyezés, a vizszeny-
nyezés és az erdGirtds. A természeti er6forrasok kimeritése és a szennye-
zés nagymértékben hozzajarult a klimavaltozashoz és a bioldgiai sokféleség
csokkenéséhez. A globalizacié a felel6sség megosztdsat is elGsegitette a
kiilonb6z6 orszagok kozott, ami megneheziti a kdzos kérnyezetvédelmi po-
litikak kialakitasat és végrehajtasat [3]. A globalizacio erGsitette a gazdasagi
egyenlGtlenségeket, mind a nemzetek k6z6tt, mind azon beliil. A fejl6d6 or-
szagokban a t6ke koncentralédasa és a multinacionalis vallalatok megno-
vekedett befolydsa hozzdjarult a jovedelmi egyenl6tlenségek novekedésé-
hez. A fejlett orszagokban pedig a munkaerépiacra gyakorolt hatdsok, mint
példaul a munkahelyek elvesztése és a bérek csokkenése, szintén novelték
a tarsadalmi egyenlGtlenségeket. A kulturdk egyre inkdbb 6sszeolvadtak,
ami szamos esetben az eredeti kulturdlis identitds elvesztéséhez vezetett.
A nyugati kultira dominancidja és a tomegkommunikacié terjedése hozza-
jarult a helyi kulturdk asszimildciéjahoz és a kulturdlis homogenizaciéhoz.
Ennek eredményeképpen a globalizacio kritikusai gyakran a kulturalis sok-
szinliség és a hagyomanyok megérzésének fontossagat hangsulyozzak.

A globalizacio torténete soran szamos elény és hatrany érvényesilt a vilag-
gazdasag és a tarsadalmak szintjén. A 19. szazad 6ta a globalizaciod el6segi-
tette a nemzetkozi kereskedelmet, a t6kedramlast és a technolégiai fejl6-
dést, amelyek hozzajarultak a gazdasagi névekedéshez és a joléthez szamos
orszagban. Ugyanakkor a munkaerGpiacra gyakorolt negativ hatdsok, a kor-
nyezeti karok, a gazdasagi egyenl6tlenségek és a kulturalis identitas elvesz-
tése is jelentds kihivasokat jelentenek a globalizacid koraban.

A jov6ben a fenntarthaté fejl6dés és a tarsadalmi igazsagossag elémozdi-
tdsa érdekében fontos, hogy a nemzetek és a nemzetkozi kdzosség egyiitt-
mikodjenek a globalizacié kihivasainak kezelésére. Ez magdban foglalja a
munkaerépiaci reformokat, a kdrnyezetvédelmi politikdk megerdsitését, az
egyenlGtlenségek csokkentésére iranyuld intézkedéseket, valamint a kul-
turdlis sokszinliség és a hagyomanyok megd&rzését. A globalizacié negativ
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hatdsainak kezelése elengedhetetlen ahhoz, hogy a vilag képes legyen fenn-
tarthato és igazsagos fejl6dést biztositani mindenki szdmara.

A globalizacid és a technoldgiai fejl6dés hatasara a XXI. szazadban nove-
kedett a munkaerGpiaci polarizacid, ami a kozéposztalybeli munkahelyek
elvesztését és a jovedelem-egyenlGtlenségek novekedését eredményez-
te. A fejl6d6 orszagokban a multinacionalis vallalatok novekedése és a
t6ke koncentraldddsa tovdbb sulyosbitotta a gazdasagi egyenlGtlensége-
ket. A munkaerGpiaci polarizacié féként a kozéposztalybeli munkahelyek
eltlinésével és az alacsonyabb bérekkel jaré munkahelyek novekedésével
jellemezhetd. A globalizacid és a technoldgiai fejlédés altal elGidézett szer-
kezeti valtozasok, mint példaul a gyartas automatizaldsa, az offshoring és
a munkaeré koltségeinek csokkenése, hozzajarultak ehhez a folyamathoz
A jovedelem-egyenl6tlenségek novekedése tovabbi tarsadalmi és gazdasagi
karokat okoz, mint példaul a tdrsadalmi mobilitds csokkenése, az oktatasi
és egészségligyi egyenlbtlenségek ndvekedése, és a politikai rendszerekben
a gazdagok befolydsdanak novekedése. A szélsGséges egyenl6tlenségek to-
vabba a gazdasagi stabilitds csokkenéséhez is vezethetnek, mivel az alacso-
nyabb jovedelmUek kevésbé képesek fogyasztani és megtakaritani [15].

A globalizacié és az ipari fejl6dés fokozddasa a XXI. szazadban tovabb noével-
te a kérnyezeti karokat, mint példaul a Iégszennyezést, a vizszennyezést és
az erd@irtdst. A természeti er6forrasok kimeritése és a szennyezés a klima-
valtozast és a bioldgiai sokféleség csokkenését eredményezte, ami komoly
kihivasokat jelent a fenntarthaté fejlédés szempontjabdl. A klimavaltozas
kovetkezményei kozé tartoznak a globalis atlagh6mérséklet emelkedése, a
tengerszint névekedése, az extrém idGjarasi események gyakoribba valasa
és az Okoszisztémak atalakuldsa. Ezek a valtozasok sulyos hatassal vannak
az emberi életre és a gazdasagra, példaul az élelmiszertermelésre, az ivoviz-
ellatdsra, a kozegészségiigyre és az infrastruktirara. A klimavaltozas hatdsa
kiilondsen érezhetd a fejl6dd orszagokban, ahol a leginkdbb sebezheté né-
pesség él és kevésbé képesek alkalmazkodni a valtozé koriilményekhez [12].

A globalizacié hozzajarult a nemzetkozi migracié novekedéséhez, amely a
XXI. szazadban kilénosen érezhets volt a menekiltvalsag kapcsan. A mig-
racidos nyomas és a befogadd orszagokban tapasztalt tarsadalmi fesziiltsé-
gek Uj kihivasokat jelentenek a migraciods politikdk és a tarsadalmi kohézié
szempontjabodl. A menekiltvalsag és a migracié hatterében szamos tényez6
all, mint példaul a politikai instabilitas, a gazdasagi kilatastalansag, a klima-
valtozas és a természeti katasztrofak. A globalizacio noveli ezeknek a ténye-
z6knek a hatdsat azzal, hogy kdnnyebben elérhetévé teszi az informaciot és
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a lehetGséget a nemzetkdzi migracidra. A migracio és a menekiltvalsag ha-
tdsa a befogado orszagokban kilonb6z6 mértékl lehet. Egyes esetekben a
migracid hozzajarulhat a gazdasagi novekedéshez és a munkaer&hiany eny-
hitéséhez, mig mas esetekben a tarsadalmi fesziiltségek novekedéséhez és
a joléti rendszerek tulterheléséhez vezethet.

A globalizacid a kulturalis cserét és az oOtletek, értékek és életmddok ter-
jedését is elGsegiti, ami jelentds tarsadalmi és kulturalis valtozasokhoz ve-
zet a vildg minden tajan. Egyrészt ez az egyre inkabb 6sszekapcsolddo vilag
el6segitheti a tolerancia és a megértés fejl6dését, valamint Uj lehetGsége-
ket nyujthat a globalis egylttm(ikodéshez. Masrészt a gyors tarsadalmi és
kulturdlis valtozasok is hozzajarulhatnak a helyi értékek és hagyomanyok
elhalvanyulasahoz, a kulturalis homogenizacidhoz és a tarsadalmi ellentétek
kiélez6déséhez. A globalizacié hatdsara a vilag kiilonb6z6 részein Uj tarsa-
dalmi mozgalmak és csoportok alakultak ki, amelyek a kulturalis identitas és
a nemzeti szuverenitas védelmében Iépnek fel. llyen példaul a populizmus
és a nacionalizmus erésédése Eurépaban és az Egyesiilt Allamokban, ame-
lyek az el6z6 évtizedekben a migracid és a gazdasagi globalizacio nyoman
|étrejott tarsadalmi és politikai valtozasokra adott valaszként alakultak ki.

A globalizacié a XXI. szazadban el6segitette a multinacionalis vallalatok
(MNV-k) ndévekedését és a gazdasagi hatalom koncentralddasat. Az MNV-k
a nemzetkozi kereskedelem és a t6kearamlds motorjaként szamos gazdasa-
gi elényt kindlnak, mint példaul a hatékonysag novekedése, a technoldgiai
atadas és a munkahelyteremtés. Ugyanakkor a globalizacié és az MNV-k ter-
jedése negativ kovetkezményekkel is jarhat, mint példdul a verseny torzu-
lasa, a monopdliumok és oligopdliumok kialakulasa, a munkavallalék jogai-
nak sérilése, és a kornyezeti karok. Az MNV-k gyakran keresik a legolcsdbb
munkaer6t és termelési koltségeket, aminek kovetkeztében szamos fejl6dé
orszagban alacsony bérekkel és rossz munkakorilményekkel jellemezhetd
munkahelyeket teremtenek. Ez a folyamat hozzdajarul a jovedelem-egyen-
|6tlenségek ndvekedéséhez, a munkavallaldk kizsdkmanyoldsahoz és a helyi
gazdasagok kiszolgaltatottsagahoz. Ezenkiviil a gazdasdagi koncentracio és a
multinacionalis vallalatok hatalma negativ hatdssal lehet a kormanyzati po-
litikakra és a demokratikus folyamatokra is. Az MNV-k gyakran befolyast
gyakorolnak a politikai déntéshozdkra és a szabdlyozasra a lobbitevékeny-
ség, a korrupcié és a szabdlyozasi verseny utjan, ami a tarsadalmi és kor-
nyezeti érdekek aldrendelését eredményezheti a vallalati érdekeknek [15].

A XXI. szazadban a globalizacid és az egyre inkabb Osszekapcsolddd vilag
el6segitette a globalis kozegészségiigyi kihivasok terjedését, mint példaul a
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jarvanyok, a fert6z6 betegségek, az antibiotikum-rezisztencia és a nem fer-
t6z6 betegségek. Az utazas és a kereskedelem megkonnyitése, valamint az
urbanizdcié és az 6koldgiai valtozasok hozzajarulnak a betegségek gyors ter-
jedéséhez és a kozegészségligyi valsagok kialakulasahoz. A COVID-19 pan-
démia egy példa arra, hogy milyen sulyos kévetkezményei lehetnek a globa-
lizaciénak a kozegészségiigyre és a gazdasagra. A pandémia vilagszerte tobb
millié ember halalat és gazdasagi valsagot okozott, ami a jovedelem-egyen-
|6tlenségek novekedését, a munkanélkiliség emelkedését és a tarsadalmi
ellentétek kiélez6dését eredményezte (WHO, 2020).

A XXI. szazadra jellemz6 technoldgiai fejl6dés és a digitalis technologiak el-
terjedése Uj lehet6ségeket kinal a kommunikacidra, az informacidéaramlasra
és az innovdciodra, de egyben kihivasokat is jelent a maganélethez vald jog
és az adatvédelem terén. A nagyvallalatok és a kormanyok egyre inkabb
képesek hozzaférni és felhasznalni az emberek adatait, ami sulyosan sérti a
maganélet védelmét és az alapveté emberi jogokat. A technoldgiai fejlédés
altal létrehozott adatvédelmi kihivasok nem csak a maganéletre és a bizton-
sagra gyakorolnak hatast, hanem a demokracia és a politikai folyamatokra
is. Az adatgy(ijtés és az algoritmikus profilalkotds lehetévé teszi a politikai
kampanyok szamara, hogy célzott Gizeneteket kiildjenek a vélasztoknak, ami
a politikai polarizacié névekedéséhez vezethet és aldashatja a nyilvanos vi-
tat és a demokratikus dontéshozatalt [18].

A XXI. szazadban a technoldgiai fejl6dés és az internet elterjedése uj kiber-
sok és a kibertdmaddasok mindennaposak lettek, és egyre nagyobb mérték-
ben érintik a gazdasagot, a kormanyzatot és a tarsadalmat. A kiberbiztonsag
novekvé problémaja az allamok és a nemzetkozi szervezetek szamara is ki-
emelked6 fontossagu. A kormdanyoknak egyre nagyobb eréfeszitéseket kell
tennitk a kiberbiztonsag novelése érdekében, a véllalatok pedig egyre in-
kabb felelGssé valnak a felhasznaldk adatainak védelme és a kiberbiztonsagi
kockazatok kezelése érdekében.

A globalizacidé és a XXI. szazadi technoldgiai fejlédés Uj biztonsagi kihiva-
sokat és fegyverkezési versenyt eredményezett. Az Uj technoldgiak, mint
példaul a mesterséges intelligencia, a drénok, a hiperszonikus fegyverek és
a kiberharc Uj lehetG6ségeket kinalnak a hadviselésre és a nemzetkozi konf-
liktusokra, és potencialisan destabilizal6 hatdssal lehetnek a globalis bizton-
sagra. Ezek a fejlesztések Uj kihivasok elé allitjdk a nemzetkdzi kozosséget
és a kormanyokat, amelyeknek meg kell taldlniuk az Uj technoldgidk hasz-
nalatdnak és terjedésének szabalyozdsdanak maddjait, mikdzben fenntartjak
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a nemzetbiztonsagot és a biztonsagpolitikai egyensulyt. A fegyverkezési
verseny és az Uj technoldgiak elterjedése novelheti a nemzetkozi fesziiltsé-
geket és a véletlen konfliktusok kockazatat. A kormanyoknak és a nemzet-
kozi szervezeteknek egyutt kell miikédnilk a konfliktusok megel6zésére, a
fegyverzetkontroll és a biztonsagi egytuttm{kddés elémozditasara irdanyuld
intézkedések kidolgozasaban.

A globalizacio és a XXI. szazadi gazdasagi névekedés jelentés kérnyezeti ha-
tdsokkal jart, mint példaul a természeti eréforrasok kimerilése, az élGhe-
lyek pusztuldsa, a fajok kihaldsa és a klimavaltozas. A fosszilis tiizel6anyagok
hasznalatanak, az erd@irtasnak és az ipari tevékenységeknek kdszonhetGen
a globalis Gveghazhatasu gdzok kibocsatasa és a globalis hémérséklet emel-
kedése folyamatosan novekszik, ami sulyos kovetkezményekkel jar az em-
beriség és a Fold 6koszisztémai szamdra. A klimavaltozas hatdsai mar a XXI.
szazadban is érezhet6k, mint példaul a szélsGséges idGjarasi események
gyakorisaganak és intenzitasanak névekedése, a tengerszint emelkedése, a
mezG6gazdasagi termelésre gyakorolt hatasok és a klimamenekiltek meg-
jelenése [5]. A klimavaltozas globalis méret( kihivast jelent, amely 6ssze-
hangolt nemzetkozi eréfeszitéseket igényel a kibocsatasok csékkentése, az
alkalmazkodds és a fenntarthatd fejl6dés elémozditasa érdekében.

Osszefoglalva elmondhatd, hogy a XXI. szazadi globalizacié szdmos nega-
tiv tarsadalmi és gazdasagi valtozast hozott magaval vildgszerte. A jovede-
lem-egyenlGtlenségek ndvekedése, a munkaerdpiaci valtozasok, a kultura-
lis és tarsadalmi homogenizacio, a multinacionalis vallalatok és a gazdasagi
koncentrdcid, a globalis kbzegészségligyi kihivasok, a technolégiai fejlédés
és adatvédelem, a kiberbiztonsag, a fegyverkezési verseny és Uj biztonsa-
gi kihivasok, valamint a kornyezeti kihivasok és a klimavaltozas mind olyan
teriiletek, amelyeken a globalizacié negativ hatdsokat okozott. Ezeknek a
kihivasoknak a kezelése az emberiség egyik legfontosabb feladata a XXI. sza-
zadban [4]. Szamos megoldas létezik ezekre a problémakra, amelyek koziil
sok 6sszehangolt nemzetkozi eréfeszitéseket igényel, mint példaul a fenn-
tarthato fejl6dés elémozditdsa, a jovedelem-egyenltlenségek csokkenté-
se, a gazdasagi és tarsadalmi egylttm(kodés el6mozditasa, a technoldgiai
fejlédés etikai és jogi szabdlyozasa, a kiberbiztonsag ndvelése, a fegyverzet-
kontroll és a biztonsagi egylittmUikoédés, valamint a klimavaltozas elleni klz-
delem. A globalizacié altal okozott negativ hatasok lekiizdése a nemzetkozi
kozosség, a kormanyok, a véllalatok és az egyének felelGssége és érdeke.
Csak kozos erdfeszitésekkel és a fenntarthato fejlédés irdanyaba torténd el-
kotelez6déssel érhetjiik el a jové nemzedékei szamdara egy élhet6bb, igazsa-
gosabb és biztonsagosabb vilagot.
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18 AZ IZRAELI MUNKAEROPIAC EGYES JELLEGZETESSEGEI
ES TENDENCIAI (SOME CHARACTERISTICS AND TRENDS
IN THE ISRAELI LABOUR MARKET) (NAGY MILADA)

ABSZTRAKT

A 2010-es évek végén az izraeli gazdasag meglehetdsen erds volt. Noveke-
dési Gteme stabil képet mutatott, és a fogyasztdi arak mas orszagokhoz ké-
pest csokkenni kezdtek. A munkaer&piaca erGs: a részvételi aranyok tovabb
emelkednek, a férfiak és a n6k foglalkoztatdsi ratdja egyarant n6, a munka-
nélkiliség pedig torténelmi mélypontra sillyedt. Az Ures allashelyek szama
is n6tt, és a bérek folyamatosan emelkednek. Ezek a ndvekedések, valamint
a magas atlagos munkadraszam azt jelzik, hogy Izrael munkaerdGpiaca to-
vabbra is fejl6d6képes.

A cikk bemutatja az izraeli munkaerGpiac f6bb tendenciait. EIGszor attekin-
tést ad az orszagos szintl fejleményekrél, majd rakozelit az egyes népesség-
csoportok foglalkoztatdsi mutatéinak vizsgdlatara.

KULCSSZAVAK
Izrael, munkaerépiac, munkanélkiiliség, bérek

ABSTRACT

In the late 2010s, the Israeli economy was quite strong. Its growth rate was
stable and consumer prices were starting to fall relative to other countries.
Its labour market is strong: participation rates continue to rise, employment
rates for both men and women are increasing, and unemployment has fall-
en to historic lows. Job vacancies have also increased and wages are rising
steadily. These increases, together with the high average number of hours
worked, indicate that Israel’s labour market continues to develop.

This article presents the main trends in the Israeli labour market. It first pro-
vides an overview of developments at the national level and then focuses

on employment indicators for specific population groups.

KEYWORDS
Israel, labour market, unemployment, wages
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18.1 BEVEZETES

2022. december 31-én lzrael lakossdga a becslések szerint 9 656 000 f6.* 7
106 000 zsido (az Osszlakossag 73,6%-a), 2 037 000 arab (21,1%) és 513 000
egyéb (5,3%).° 2022-ben lIzrael népessége 2,2%-kal n6tt; a novekedés 62%-
a természetes novekedésbdl,® 38%-a pedig a nemzetkozi migracios egyen-
legb6l” szarmazott. A népesség 2022-ben sokkal nagyobb mértékben nétt,
mint 2021-ben, amikor 1,8%-kal emelkedett. Ez f6ként annak volt kdszonhe-
t6, hogy 2022-ben nagyobb volt a bevandorlok szama, mint 2021-ben. Az év
soran mintegy 178 000 csecsem§ sziiletett (74,8% zsido anyatdl, 23,8% arab
anyatol és 1,4% egyéb anyatol).

A népességet koriilbeliil 4000 — egy évnél hosszabb ideig kilféldon tartdz-
kodod — izraeli csokkentette, valamint korilbeliil 51 700 ember halt meg.
A halalozasok szama hasonld volt, mint 2021-ben, és alacsonyabb, mint
2020-ban (80 048), a koronavirus (COVID-19) vilagjarvany kezdetének évé-
ben. 2019-ben 46 000 halaleset tértént (a szamok nem tartalmazzak az iz-
raeliek kilfoldon bekovetkezett haldleseteit).

A haldlozasi arany a népességszamhoz viszonyitva a 2019. évi 5,1/1000 la-
kosra jutd aranyrél 2022-re 5,4/1000 f6 aranyra emelkedett. (Lasd 1. 4bra)
(Az Egészségligyi Minisztérium adatai szerint 2022. december kozepéig
mintegy 3670 lakos halt meg a COVID-19 kdvetkeztében. A jarvany kezdete
Ota 0sszesen mintegy 11 850 haldleset tortént [1].

4 A 2022 végére vonatkozd népességbecslések ideiglenes jellegliek, és nem tartalmazzak az
Izraelben éI6 kulfoldi munkavallaldkat, akiknek a szamat 2021 végén 204 000 f6re becsul-
ték. Emellett a népességbecslés nem tartalmazza azokat az embereket, akik tartézkodasi
engedély nélkul és nem a hivatalos hataratkel6helyeken keresztil Iéptek be az orszagba.

5 Az Egyéb kategoria magaban foglalja a nem arab keresztényeket és a népességnyilvantar-
tasban vallas szerint nem besorolt személyeket.

5 Aszlletések és az elhaldlozasok szama kozotti kiilonbség.

7 Az Izrael Allamba belépé és az onnan tavozé lakosok szama kozotti kiilonbség.
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18.1. dbra: haldlozdsi rata 1000 fére vetitve, 2019-2022, havi bontdsban
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Forrds: [1].

18.2 AZ IZRAELI MUNKAEROPIAC EGYES JELLEGZETESSEGEI
2020-2022 KOzOTT

A COVID-19 vilagjarvany és az azt kiséré gazdasagi valsag dramai hatassal
volt az izraeli munkaer@piacra, és szélsGséges és gyors valtozdsokat ered-
ményezett a foglalkoztatas és a munkanélkiiliség szintjében, valamint a bé-
rekben. A 2020-ban — a fizetés nélkiili szabadsagok és a zarlatok évében —
bekovetkezett sulyos megrazkddtatasokat kovetSen a fellendiilés folyamata
2021 masodik felében lendiiletet vett, és |ényegében 2022 folyaman fejezs-
dott be. A foglalkoztatas szintje 2022 elsé felében visszatért a 2019-es szint-
re, a szlik munkanélkiliségi rata pedig a jarvany el6tti szint ald csokkent.
A nyar vége felé némileg emelkedett mind a széles, mind a szik munkanél-
kiiliségi rata, és azota az elGbbi kevesebb mint egy szdzalékponttal a 2019
végi szintje f6lott, az utdbbi pedig kevesebb mint fél szazalékponttal a 2019
végi szintje folott mozog [2].

A szlik értelemben vett munkanélkiliségi rata 2021 és 2022 kozott szintén
jelent&sen csokkent, 2022 tavaszan 3,5% ald csokkent, majd nyaron és &sz-
szel ismét emelkedett (2022 oktéberében 4,3%). Még akkor is, ha a vilag-
jarvany miatt a munkatdl tavol [évé munkavallaldkat is figyelembe vesszik,
a munkanélkiliségi rata 2022 elsé felében alacsonyabb volt a 2019-es torté-
nelmi mélypontjanal, és az év masodik felében sem haladta meg tébb mint
fél szazalékponttal a 2019 végi szintjét. Ezen egyszerl mérGszam szerint az
izraeli foglalkoztatottsag 2022-ben érte el az egyik torténelmileg legjobb
szintjét, és az év végén is ezen a szinten maradt.
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18.2.1 A 15 EVES ES ANNAL IDGSEBB ZSIDO LAKOSSAGHOZ TARTOZO
MUNKAVALLALOK 2022-RE VONATKOZO MUTATOI

2022-ben a 15 éves és annal id6sebbek korében a munkaerépiaci szerepl&k
szama 4,350 millié f6 volt (az el6z6 évben 3,464 millié f6). Ebbdl 4,187 millid
volt a foglalkoztatott, és korilbelll 163 000 munkanélkiili. A foglalkoztatot-
tak kozal 2,155 millio férfi (az el6z6 évben 2,042 millid) és 2,032 millid né (az
el6z6 évben 1,915 millid). A munkanélkiliek koziil 86 000 férfi volt (az el6z6
évben kb. 108 000) és kb. 77 000 né (az el6z6 évben kb. 98 000).

Az egy foglalkoztatottra jutd heti dtlagos munkadrdk szama 2022-ben 35,8
ordra emelkedett (az el6z6 évben 35,5 éra volt). Meg kell jegyezni, hogy az
egy héten 50 Orat vagy annal tobbet dolgozd foglalkoztatottak ardnya az
Osszes foglalkoztatotton beliil 13,7%-ra emelkedett (az el6z6 évben 13,4%).
A férfiak korében ez az arany 20,4%-ra emelkedett (20,0% az el6z6 évben),
a n6k korében pedig 6,6%-ra (6,5% az el6z6 évben).

18.1. tablazat: Az izraeli munkanélkiiliségi rata alakuldsa, 2020-2023

Ev Munkanélkiiliség aranya Valtozas évrél évre
2020 4,4 -3,6
2021 5,0 12,9
2022 3,8 16,6
2023 3,6 -20,8
Forras: [1]

A 15 éves és idGsebb személyek korében a munkaer6 foglalkoztatasi ardnya
63,3%-ra emelkedett (az el6z6 évben 61,8%). A férfiak foglalkoztatasi rataja
66,6%-ra emelkedett (az el6z6 évben 65,1%), a n6ké pedig 60,1%-ra (az el6-
26 évben 58,6%).

A 15 éves és idGsebb személyek korében a munkaeré munkanélkiliségi ra-
tdja 2022-ben 3,8%-ra csokkent (az el6z6 évben 5,0%). A férfiak munkanél-
kuliségi ratdja 3,9%-ra csokkent (az el6z6 évben 5,0%), a n6k munkanélkuli-
ségi rataja pedig 3,6%-ra (az el6z6 évben 4,9%).

A foglalkoztatasi rata (a foglalkoztatottaknak a teljes népességhez viszonyi-

tott szazalékos ardnyaként szamitva) a 15 éves és idGsebb személyek koré-
ben 60,9%-ra emelkedett (az el6z6 évben 58,7%). A férfiak korében a foglal-
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koztatasi rata 64,0%-ra emelkedett (az el6z6 évben 61,8%), a n6k kérében
pedig 57,9%-ra (az el6z6 évben 55,7%) [4].

18.2.2 A 25-64 EVES ZSIDO LAKOSSAGHOZ TARTOZO MUNKAVALLALOK
2022-RE VONATKOZO MUTATOI

A 25-64 éves zsidok munkaer6-piaci részvételi aranya 2022-ben 86,5%-ra
emelkedett (az el6z6 évben 85,6%). A férfiak korében az arany 86,2%-ra no-
vekedett (az el6z6 évben 85,7%), a n6k korében pedig 86,8%-ra (az el6z6
évben 85,4%). A munkanélkiliségi rata 3,1%-ra csokkent (az el6z6 évben
4,7%). A férfiak korében az arany 3,2%-ra csokkent (az el6z6 évben 4,9%), a
nék korében pedig 3,1%-ra (az el6z6 évben 4,6%).

A foglalkoztatdsi rata (a foglalkoztatottak szazalékos aranya a teljes népes-
ségen beliil) 83,8%-ra emelkedett (az el6z6 évben 81,5%). A férfiak kbrében
a foglalkoztatasi rata 83,4%-ra emelkedett (az el6z6 évben 81,6%), a nék
korében pedig 84,1%-ra (az el6z6 évben 81,5%).

A 25-64 éves ultraortodox zsidok korében a munkaerdpiaci részvételi arany
2022-ben 69,1%-ra emelkedett (az el6z6 évben 67,7%). Az ultraortodox
férfiak korében az arany 55,1%-ra emelkedett (az el6z6 évben 54,3%), az
ultraortodox nék korében pedig 83,4%-ra (az el6z6 évben 81,6%). A mun-
kanélkiliségi rata ezen lakossagcsoportban 3,7%-ra csokken (az el6z6 év-
ben 5,2%). Az ultraortodox férfiak korében a munkanélkiliségi rata 3,3%-ra
csokkent (az el6z6 évben 6,5%), az ultraortodox nék kérében pedig 4,0%-ra
(az el6z6 évben 4,3%).

A foglalkoztatdsi rata (a foglalkoztatottak szazalékos aranya a teljes népes-
ségen belll) 66,6%-ra emelkedett (az el6z6 évben 64,2%). Az ultraortodox
férfiak korében a foglalkoztatasi rata 53,3%-ra emelkedett (50,7% az el6z6
évben), és az ultraortodox nék korében a foglalkoztatasi rata 80,1%-ra nétt
(78,1% az el6z6 évben). [5]

18.2.3 A 15 EVES ES IDOSEBB ARAB LAKOSSAGHOZ TARTOZO
MUNKAVALLALOK 2022-RE VONATKOZO MUTATOI

2022-ben a 15 éves és idGsebb arabok kdrében a munkaerdépiacon foglal-
koztatottak szdma korilbeliil 642 000 f6 volt. Ebbdl korilbelil 606 000 f6
volt foglalkoztatott és korilbeliil 36 000 f6 munkanélkiili. A foglalkoztatott
arabok kozil korlbeliil 390 000 férfi (az el6z6 évben kérilbelil 334 000) és
korilbelll 216 000 né (az el6z6 évben korilbelll 187 000). A munkanélkdili
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arabok kozil koralbelll 22 000 férfi volt (az el6z6 évben 19 000) és koril-
bellil 13 000 né (az el6z6 évben 8000). A munkaerds-piaci részvételi aranyuk
47,1%-ra emelkedett (az el6z6 évben 41,4%). A férfiak korében az arany
60,6%-ra emelkedett (az el6z6 évben 53,2%), a n6k kérében pedig 33,7%-ra
(az el6z6 évben 29,6%).

A munkanélkiliségi rata ezen lakossagcsoport esetében 5,5%-ra emelke-
dett (4,9% az el6z6 évben). A férfiak munkanélkiliségi ratdja 5,4%-ra emel-
kedett (az el6z6 évben 5,3%), a n6k munkanélkiliségi rataja 5,8%-ra (az els-
z6 évben 4,1%).

A foglalkoztatasi rata (a foglalkoztatottaknak a teljes népességhez viszonyi-
tott szazalékos aranyaként szamitva) 44,5%-ra emelkedett (az el6z6 évben
39,4%). A férfiak korében a foglalkoztatasi rata 57,3%-ra emelkedett (50,4%
az el6z6 évben), a n6k kdrében 31,7%-ra (28,3% az el6z6 évben). [6]

18.2.4 A 25-64 EVES ARAB LAKOSSAGHOZ TARTOZO MUNKAVALLALOK
2022-RE VONATKOZO MUTATOI

A 25-64 éves arab lakossag munkaerGpiaci részvételi aranya 2022-ben
59,9%-ra emelkedett (az el6z6 évben 53,5%). A férfiak korében az arany
76,4%-ra emelkedett (68,0% az el6z6 évben), a nék korében 43,6%-ra
(39,0% az el6z6 évben). A munkanélkiiliségi rata 2022-ben 4,2%-ra emel-
kedett (az el6z6 évben 4,0%). A férfiak korében az arany 4,1%-ra csokkent
(az el6z6 évben 4,5% volt), mig a n6k kdrében 4,4%-ra emelkedett (az el6z6
évben 3,1% volt).

A foglalkoztatdsi rata (a foglalkoztatottak szazalékos aranya a teljes népes-
ségen belil) 57,4%-ra emelkedett (az el6z6 évben 51,4%). A férfiak kbrében
a foglalkoztatasi rata 73,2%-ra emelkedett (64,9% az el6z6 évben), mig a
nék korében 41,7%-ra (37,8% az el6z6 évben).

A 2. dbra mutatja a két népcsoport 25-64 éves korosztalydnak munkaeré-
piaci részvételi ardnyat és az abban megmutatkozo kiilonbségeket. A zsidd
lakossag foglalkoztatasanak magasabb értéke tobb okra is viszavezethet§, a
két legfontosabb a tudasalapu képességbeli kiillonbség és a tarsadalomban
meglévé fesziiltségekbdl fakadd bizalmatlansag.
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18.2. dbra: 25-64 évesek munkaerdpiaci részvételi aranya 2022-ben (%)
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Forrds: [6] alapjdn sajdt szerkesztés
2022-ben 13 000 aktivan munkat keresé® volt Izraelben (17 200 az el6z6 év-
ben): kozuliuk 60,3% férfi (62,8% az el6z6 évben), 39,7% né (37,2% az el6z26
évben). A zsiddk ardnya az Gsszes aktivan munkat keresd kézott 58,8% volt
(az el6z6 évben 59,8%).

A foglalkoztatottak korében a legnagyobb novekedés a kovetkezS ipar-
agakban volt tapasztalhato: oktatas (kb. 27 000 foglalkoztatott), szakmai,
tudomanyos és mfiszaki tevékenység (kb. 9000 foglalkoztatott), valamint
kereskedelem és gépjarm(javitas (kb. 7000 foglalkoztatott). A legnagyobb
csokkenés a kovetkezd iparagakban volt: épitGipar (kb. 7000 foglalkozta-
tott), valamint a human-egészséglgyi és szocialis ellatas (kb. 5000 foglal-
koztatott). [7]

8 Minden 15 éves és idGsebb személy, aki a vizsgalt id6szakban nem vallalt munkat, de ér-
deklédott a munkavallalds irdnt, és a meghatarozott id6szakban munkdba éllhatott volna,
ha megfelel6 munkat ajanlottak volna fel neki (munkaképes). 2022 decemberét megel6z6
12 hoénap sordn munkat keresett, de a megel6z6 négy hétben nem talalt a kdvetkezé okok
miatt: ugy vélte, hogy nincs szamara megfelel§ munkahely a sajat szakteruletén vagy laké-
helyén — a bér, munkaid8 vagy érdekesség alapjan; megfelel6 tapasztalat vagy képzés hia-
nya; nyelvi nehézségek vagy nem megfeleld életkor (tul fiatal vagy tul idés).
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18.3. dbra: Foglalkoztatottak (ezer f6), nemzetgazdasdgi dgak szerint,

2022. november—decemberi adatok.

600

A BfC D E F G H 1 J K L ™M N O P Q R S T

B November December

Forrads: [7]

Magyardzat:

A

lvs)
¥
(@]

v OoTVOZITr AT TIGOTMMO

MezGgazdasag, erdGgazdalkodas és haldszat
Gydrtas; Banydszat és kéfejtés
Villamosenergia-ellatas

Vizellatas, csatorndzas és hulladékgazdalkodas
EpitSipar

Nagy- és kiskereskedelem, gépjarmujavitas
Széllitas, raktarozas, postai, futdrpostai tevékenység
Szallashelyszolgaltatas, vendéglatas

Informacio, kommunikacid

Pénziigyi, biztositasi tevékenység

Ingatlaniigyletek

Szakmai, tudomanyos, miszaki tevékenység
K6zigazgatasi, szolgaltatast tdmogatd tevékenység
Helyi, allami és védelmi igazgatas, tarsadalombiztositas
Oktatas

Humadn-egészségligyi, szocialis ellatas

Mlivészet, szérakoztatds, szabadid6

Egyéb szolgdltatas

Haztartasok mint munkaaddk
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18.3 AZ IZRAELI HAZTARTASOK FOGLALKOZTATASI MUTATOI

2022-ben Izraelben 2,857 millié haztartas volt (az el6z6 évben 2,767 millid).
E haztartasok 79,0%-a (2,258 millié f6) rendelkezett foglalkoztatottal (77,7%
az el6z6 évben, 2,149 millid f6).

2,325 millié haztartasban volt legaldbb egy munkaképes koru (15-67 év a
férfiak és 15-62 év a n6k esetében) személy (2,257 millié az el6z6 évben).
E haztartasok 91,3%-aban volt legalabb egy foglalkoztatott személy (az eld-
z6 évben 89,7%). Korilbelill 533 ezer haztartasban nem volt aktiv koru sze-
mély, azaz csak nyugdijaskoru személyek és 14 évesnél fiatalabb gyermekek
voltak (az el6z6 évben korulbell 510 ezer).

2022-ben 2,319 millié zsidé haztartas volt (az el6z6 évben 2,269 millid),
amelynek 23,0%-a egyszemélyes, 27,2%-a kétszemélyes (az el6z6 évben
21,9%, illetve 27,6%).

4,5%-ban 7 vagy tobb személy élt (ugyanannyi, mint az el6z6 évben). A fog-
lalkoztatottakkal rendelkezé zsidd haztartasok aranya 2022-ben 79,2% volt
(az el6z6 évben 78,5%). 1,837 millié haztartasban volt legaldbb egy aktiv
koru személy (az el6z6 évben 1,804 millid), és ezeknek a haztartasoknak
a 93,0%-a volt foglalkoztatottakkal rendelkez6 haztartas (az el6z6 évben
92,0%).

2022-ben mintegy 216 000 ultraortodox zsid6 haztartas volt (az el6z6 év-
ben mintegy 198 000), amelyek 4,7%-aban egy, 14,4%-4aban két személy élt
(az el6z6 évben 4,3%, illetve 13,5%), 29,8%-aban pedig 7 vagy tobb személy
(az el6z6 évben 31,4%). A foglalkoztatottakkal rendelkez6 ultraortodox zsi-
do haztartasok aranya 2022-ben 86,5% volt (az el6z6 évben 85,9%). Mintegy
200 000 haztartasban volt legalabb egy munkaképes koru személy (az el6z6
évben 185 000), és ezeknek a haztartasoknak 91,0%-a volt olyan haztartas,
amelyben foglalkoztatott személy élt (az el6z6 évben 89,7%).

2022-ben korilbelll 455 000 arab haztartast tartottak nyilvan (az el6z6 év-
ben korilbelll 431 000), amelyeknek 8,5%-a egyszemélyes, 14,2%-a két-
személyes (az el6z6 évben 8,2%, illetve 12,7%). 10,0%-ukban 7 vagy tobb
személy élt (az el6z6 évben 11,3%).

A foglalkoztatottakkal rendelkez6 arab haztartdsok aranya 2022-ben 76,4%

volt (72,1% az el6z6 évben). Korilbeliil 414 000 haztartasban volt legalabb
egy munkaképes koru személy (az el6z6 évben korilbelll 394 000), és e haz-
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tartasok 83,6%-a volt olyan haztartas, amelyben foglalkoztatott személy élt
(az el6z6 évben 78,6%).

2022-ben 1,210 millié gyermekes haztartds volt lzraelben (az el6z6 évben
1,191 millid), 2,949 millié 0 és 17 év kozotti gyermekkel (az el6z6 évben
2,911 millig).

A gyermekes hdaztartasokban magasabb volt a foglalkoztatottak ardnya
(94,8%), mint a haztartasokban 6sszességében (79,0%) (az el6z6 évben
92,9%, illetve 77,7%). Korilbelll 184 000 gyermek — a 17 év alatti gyerme-
kek 6,2%-a — élt olyan haztartdsban, ahol nem volt foglalkoztatott személy.
A zsidék korében ez az arany 3,4%, az arabok korében 15,4% volt. Koriil-
bellil 892 100 gyermek élt olyan haztartasban, ahol csak egy foglalkoztatott
személy élt: az 6sszes gyermek 32,3%-a (az el6z6 évben korilbeltl 906 000
gyermek, 33,9%).

A zsidok korében a gyermekek 96,6%-a élt olyan haztartasban, ahol fog-
lalkoztatott személy élt. E gyermekek 72,9%-a élt olyan haztartasban, ahol
két vagy tobb foglalkoztatott személy élt (95,8% és 70,9% az el6z6 évben).
A foglalkoztatottakkal nem rendelkez6 haztartasokban él6k a gyermekek
3,4%-4t — mintegy 76 000 f6t — tették ki (az el6z6 évben 4,2%, illetve mint-
egy 91 000 f6t).

Az arabok kérében a gyermekek 84,6%-a élt olyan haztartdsban, ahol fog-
lalkoztatottak éltek. E gyermekek koziil csak 49,0% élt olyan haztartasban,
ahol két vagy tobb foglalkoztatott személy élt (79,0% és 47,4% az el6z6 év-
ben). A foglalkoztatottak nélkili haztartasokban él6k a gyermekek 15,4%-at
tették ki — korilbellil 106 000 f6t (21,0% és koriilbelil 144 000 f6 az el6z6
évben). [8]

18.4 MUNKAIDO ES BEREZES ALAKULASA

2018-t6l megvaltozott a nem 6nként részmunkaidében dolgozé munka-
véllalék meghatarozasa.® A nem 6nként részmunkaidGben dolgozé munka-
vallalok szama 2022 decemberében megkozelitéleg 46 000-re csokkent (az

9 2017-ig: azok, akik altalaban heti 35 6ranal kevesebbet dolgoznak (beleértve az alkalma-
zottakat, cégek tulajdonosait), mert teljes munkaid@s vagy kiegészité munkat kerestek, de
nem talaltak. 2018-t6l: azok, akik altalaban heti 35 6ranal kevesebbet dolgoznak (ide nem
értve a munkavallalokat, cégek tulajdonosait), akik 35 dranal tébbet szeretnének dolgozni,
és aktivan kerestek tobb munkadrat jelenté munkahelyet.
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el6z6 hénapban megkozelitéleg 47 000 volt), és aranyuk az 6sszes foglalkoz-
tatottbdl 1,1%-ot ért el (ugyanannyit, mint az el6z6 hénapban).

Az egy foglalkoztatottra jutd atlagos heti munkadrak szama 2022 decem-
berében 36,0 6rara emelkedett (az el6z6 hdnapban 35,6 6ra volt). Az egy
foglalkoztatottra jutd atlagos heti munkadrak szama 36,0 6rara emelkedett
(az el6z6 hénapban 35,8 dra volt). A rendszerint teljes munkaidében (heti
35 6ra és tobb) dolgozd foglalkoztatottak szama 0,4%-kal nétt az el6z6 ho-
naphoz képest. A rendszerint részmunkaidében (heti 35 éranal kevesebbet)
dolgozé foglalkoztatottak szama 1,8%-kal né6tt az el6z6 hdnaphoz képest.
A rendszerint teljes munkaidében dolgozd foglalkoztatottak aranya az 6sz-
szes foglalkoztatotthoz viszonyitva 77,5%-ra csokkent. Az altaldban teljes
munkaid6ben dolgozdék aranya az osszes foglalkoztatott kozll a férfiak ko-
rében 86,1%-ra csokkent (86,4% az el6z6 hdnapban), a nék kérében pedig
68,3%-ra.

Az iparagak, amelyekben a munkahelyek szdma alacsonyabb szinten volt,
mint a vilagjarvany el6tt, a kovetkez6k: mezégazdasag (ahol a munkahe-
lyek havi szama 2022 elsé kilenc hénapjaban atlagosan 1200-zal volt ala-
csonyabb, mint 2019 azonos id&szakdban); banydaszat és kéfejtés (400-zal
kevesebb munkahely); szallitas és raktarozas (1400); vendéglatas (12 100);
mUivészet és szérakoztatds (4600); valamint az adminisztrativ és tdmogatd
szolgaltatasok, amelyek tobb mint 33 000 munkahelyet veszitettek a két-
éves id6szak alatt.

A toébbi iparagban nétt a munkahelyek szama, és néhany iparagban kiléno-
sen nagymérték( novekedés volt tapasztalhatd. Az egészségligyi és joléti
agazatban a munkahelyek szdma mintegy 26%-kal nétt, és 2019 harom elsé
negyedévében a gazdasagban létrejott 190 000 uj munkahelybdl 112 000-
et ez a szektor jelentett. Az informacids és kommunikacids ipardgban mint-
egy 44 700 Gj munkahely jott létre, a csucstechnoldgiai iparagban pedig
60 000 (ez a meghatarozas részben atfedésben van néhdny mas iparaggal).
Kozel 19 000 uj munkahely jott létre az oktatdsi agazatban és hasonldan
sok a szakmai, tudomanyos és miszaki szolgdltatasi agazatban. Az épitGipar
is talpra allt a vilagjarvany sulyos hatasaibdl, és mintegy 17 800 Uj munka-
helyet teremtett. Lehetséges, hogy ez utdbbi szam kozvetlenil 6sszefligg az
arab férfiak foglalkoztatasanak helyreadllasaval.

A munkaer@piacon a foglakoztatottak szamanak novekedése mellett a bérek

is emelkedtek a vizsgalt id6szakban. A legnagyobb mértékl emelkedés az
informatikai agazatban lathato (Iasd 2. tablazat), a 2011-es redlbérindexhez
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képest 2022-ben mintegy 167,4%-0s novekedés tapasztalhatd a b6 évtized
elteltét kovetben. A COVID-19 vilagjarvany lecsengésével a turizmushoz és
az ingatlanszektorhoz kapcsolddo terileteken némi visszaesés volt tapasz-
talhatd 2022-ben. Mig az oktatasban jelentGs bérfejlesztéseket hajtottak
végre 2010 utan, 2022-ben ezen a teriileten némi visszaesés mutatkozott.

18.2. tabldzat: Redlbérindex a f6bb ipardgak szerint, 2012-2022 (2011=100)
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2012 101,6 | 104,0 | 101,7 | 102,5 | 101,7 | 100,4 99,3 98,9 97,9
2013 107,4 98,3 | 105,3 | 104,6 | 102,6 | 102,9 | 100,1 99,1 99,3

’

2014 | 112,9 | 99,7 | 104,7 | 108,4 | 104,9 | 104,0 | 101,3 | 98,5 | 99,8
2015 | 119,3 | 98,3 | 108,1 | 112,8 | 107,7 | 105,3 | 104,1 | 102,5 | 103,6
2016 | 126,4 | 103,0 | 112,9 | 119,2 | 109,3 | 108,6 | 106,4 | 106,5 | 104,2
2017 | 128,4 | 108,2 | 116,5 | 124,5 | 111,9 | 112,4 | 108,7 | 111,0 | 108,9
2018 | 136,2 | 109,6 | 119,2 | 130,7 | 112,9 | 115,4 | 112,3 | 115,3 | 113,7
2019 | 142,1 | 111,8 | 124,4 | 133,6 | 114,0 | 119,4 | 115,1 | 119,5 | 113,5
2020 | 153,1 | 121,5 | 134,8 | 139,5 | 119,8 | 129,1 | 119,7 | 122,2 | 118,6
2021 | 164,6 | 123,1 | 135,0 | 140,5 | 120,6 | 133,6 | 122,1 | 126,2 | 119,0
2022 | 167,4 | 119,1 | 132,6 | 143,7 | 117,7 | 131,5 | 119,4 | 125,5 | 122,9

Forrds: [9] alapjdn sajdt szerkesztés

Az elmult harom év soran a foglalkoztatasban bekovetkezett hullamvélgye-
ket a bérek mozgasa kisérte. A vilagjarvany kezdetével a foglalkoztatasi rata
csokkenését az atlagbér emelkedése kisérte, mivel a megmaradt munkahe-
lyek atlagosan magasabb bért fizettek, mint a megsziint munkahelyek. 2021
masodik felében a munkahelyek szama kezdett visszatérni a jarvany el6tti
szintre, és ezzel parhuzamosan az atlagbér is csokkent. Bar a munkahelyek
szamanak novekedési liteme 2022 elejére visszatért a panik elGtti szintre,
az atlagbér (redlértéken) tovabbra is magasabb maradt a vart értékénél, és
2022 szeptemberétdl mintegy 1%-kal magasabb maradt. [9]
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18.5 OSSZEGZES

A COVID-19 vilagjarvany és az azt kiséré gazdasagi valsag dramai hatassal
volt az izraeli munkaer@piacra, szélsGséges és gyors valtozasokat eredmé-
nyezett a foglalkoztatas és a munkanélkiliség szintjében, valamint a bérek-
ben. A 2020-ban — a fizetés nélkili szabadsagok és a zarlatok évében — beko-
vetkezett sulyos megrazkddtatasokat kovetSen a helyredllas folyamata 2021
masodik felében lendiiletet vett, és |ényegében 2022 folyaman fejez6dott
be. A foglalkoztatas szintje 2022 elsé felében visszatért a 2019-es szintre, az
alacsony munkanélkiliségi rata pedig a jarvany el6tti szint ala csdkkent.

Az izraeli munkaerdpiac 2022-es fellendiilésének iteme meghaladta a leg-
tobb elGrejelzést, és az allaskeres6k aranya a 2019-ben elért térténelmi
mélypont ald csokkent. A foglalkoztatds 2019-es szintjére vald visszatérés
minden régidban mar 2022 elején megfigyelhetd volt, és a foglalkoztata-
si ratdk novekedése a lakossag minden szektoraban megfigyelhetd. A zsido
nem-haredi férfiak korében minden korosztalyban teljes mértékben helyre-
allt a foglalkoztatds, és visszatért a jarvany el6tti szintre. Minden korosztalyu
arab férfiak korében is kiemelked§ fellendiilés volt tapasztalhato. A harédi
férfiak korében a foglalkoztatdsi rata tovabbra is alacsony maradt. A n6k ko-
rében a népesség valamennyi szektoraban a foglalkoztatds nemcsak vissza-
tért a jarvany elGtti szintre, hanem valamennyi szektorban uj foglalkoztatasi
rekordot ért el: a foglalkoztatasi ratdk és a munkahelykinalat helyreallasat
az atlagbérek Osszesitett novekedése kisérte, amely realértéken mintegy
7%-kal haladja meg a 2019-es szintet.

A viladgjarvany kitorésével a foglalkoztatasi rata csokkenését az atlagbér
emelkedése kisérte, mivel a megmaradt munkahelyek atlagosan magasabb
bért fizettek, mint az elveszett munkahelyek. 2021 masodik felében a mun-
kahelyek szdma kezdett visszatérni a jarvany elGtti szintre, az atlagbér pe-
dig ezzel parhuzamosan csékkent. Bar a munkahelyek szamanak névekedési
Uteme 2022 elejére visszatért a panik el6tti szintre, az atlagbér (realértéken)
tovabbra is magasabb maradt a vart értékénél, és 2022 szeptemberétdl
mintegy 1%-kal magasabb maradt. Feltételezhet6, hogy ez a helyzet tikrozi
a munkavallalék felvételének nehézségeit a fellendiilés idGszakaban, vala-
mint azt a béremelést, amelyet a munkaltatéknak kellett fizetnitik annak
érdekében, hogy rdvegyék a munkavallalokat a munkdaba valo visszatérésre,
amely kérdésrdl széles kor( vitat folytattak a kozbeszédben.

A foglalkoztatottak kdrében a munkaid6é csokkentése miatt, amely szinte
minden iparagban megfigyelhet6 volt, a foglalkoztatas csokkenése a vilag-
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jarvany alatt még nagyobb volt, mint a munkahelyek szamdanak csokkenése.
2022-ben a munkadrak szama a legtobb iparagban nétt, igy az egy munka-
vallaléra jutd atlagos munkadrdk szdma néhany szazalékponttal belil ma-
radt a 2019 elsé félévében mért szinthez képest, s6t, még magasabb volt,
mint 2019 harmadik negyedévében.

Osszefoglalva, a munkaerépiac meglep&en jél kildbalt a vilagjarvanybdl. Ez
a foglalkoztatas bévilésében és a béreknek a jarvany el6tti szintet meg-
haladé emelkedésében nyilvanult meg. Ez az 6sszesitett helyreallas a fog-
lalkoztatds és a bérek alakuldsanak nagyfoku eltéréseivel jart a kilonb6z6
iparagak kozott. A foglalkoztatds béviilése azonban a régiok és a népesség
kulonb6z6 szektorai kozott, valamint a human téke felhalmozédasa a mun-
kaerében az akadémiai képzés megszerzése révén optimista jovéképre ad
okot, amint azt példdul az Izraeli Bank elGrejelzései is mutatjak. Rovid tdvon
feltételezhet6, hogy a munkaerépiac tovabb fog névekedni. A hosszu tavu
novekedés biztositasa érdekében azonban folytatni kell a beruhazasokat a
felsGoktatasba és a szakképzésbe, az infrastrukturdba, a makrogazdasagi
termelékenységbe és az izraeli munkavallalék magas szinvonalu foglalkoz-
tatasi lehet6ségeibe.
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19 VEZETOI KONTROLLING HR TAMOGATASA (HR SUPPORT
FOR MAGAGEMENT CONTROLLING) (BARNA ZSOLT)

ABSZTRAKT

Az elmult idGszak hatdsai lathatéak a munkaerdpiacon. A hatdsok egy része
egészen Uj kelet(, olyan véaratlan események miatt, mint a jarvanyhelyzet, a
fenntarthatdsagi probléma globalis felismerése, az alapanyaghiany és az au-
téipar termékszerkezetének megvaltozasa. Mds hatasokat mar el6re jelez-
tek, mint példaul az Ipar 4.0 altal elGidézett erGteljes digitalizacio, de a ro-
botok és a 3D nyomtatas szélesebb korli megjelenése is. Egy dolog azonban
nem valtozott, mégpedig az, hogy a cégek tulajdonosi szerkezettdl figgetle-
nil alapvet6en profitorientaltak maradtak, és magat a kormanyt is szamos
Ujitas érte, els6sorban a digitalizacié adta lehet6ségeknek kdszonhetden.
Ma a megfelel6 munkaerd megtaldldasa utan, ami komoly kihivast jelent az
emberi er6forrasok szamara, a kdvetkezé nagy kihivas a megfeleld irdnyitasi
funkcio és a magasan fejlett IT megtaldlasa.

KULCSSZAVAK

Versenyképes szektor, Human partner rendszer, Menedzsment Controlling,
Teljesitményértékelés, Allami tulajdont vallalatok, HR kontrolling, Humén
Partner rendszer

ABSTRACT

The effects of the past period are visible in the labour market. Some of the
effects are quite recent, brought about by unexpected events such as the
epidemic situation, the global recognition of the sustainability problem,
the shortage of raw materials and the change in the product structure of
the automotive industry. Other impacts were already foreseen, such as the
powerful digitalisation brought about by Industry 4.0, but also the wider
emergence of robots and 3D printing. One thing has not changed, however,
and that is that firms have remained fundamentally profit-oriented,
regardless of the ownership structure, and the government itself has been
hit by a number of innovations, mainly thanks to the opportunities offered
by digitalisation. Today, after finding the right workforce, which is a major
challenge for human resources, the next big challenge is to find the right
control function, & the highly developed IT.
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19.1 BEVEZETES

Az egyre inkabb el6térbe keriil6 vezetdi kontrolling funkcidk folyamatosan
bévilnek, melyeknek mar csak az adott cég informatikai megoldasai szab-
nak hatart. Pontosabban a gondolkoddasmddja, mert gyakorlatilag szinte a
teljes repertodr elérhetd azokbdl az IT lehet&ségekbdl, melyek a személy-
zeti adminisztraciétol egészen a stratégia humanerdéforrds gazdalkodas ira-
nyaba vitték el nemcsak a humdn, hanem a kontrolling teriletét is.

A digitalizacié az élet minden teriiletére komoly és kdzvetlen hatast gya-
korol, ez aldl nem lehet kivétel az emberi er6forras menedzsment sem. Ez
a fajta transzformacié gondolkodasmaodunkat is megvaltoztatja, hiszen tel-
jesen mas id6raforditassal jutunk informaciok birtokdba, melyek — tovabb
gyorsitva a folyamatokat — Gjfajta igényeket fogalmaznak meg a dontések
el6készitésével kapcsolatban. Ez a vezetGi igény mar eljutott a human te-
riletre is, tehat az idevonatkozé informatikai megolddsok is ezt a gondolat-
menetet tiikrozik. A vezet6k altal megfogalmazott igény tovabb mddosult
a jarvanyhelyzet miatt, mivel a tervezési ciklusok megvaltoztak. Korabban
azt éreztik, hogy a termékciklusok valtoztak — és hozza a vevéi igények —
de mostanra kiderilt, hogy egy gydkeresen megvaltozott kdrnyezetben kell
fejleszteni, dontéseket hozni, mindegy, hogy milyen sulya van az adott kér-
désnek.

Ez magaban hordozza, hogy az eddigi lizleti és szervezeti tevékenységek,
folyamatok, kompetencidk — vagy akar ezek modelljeinek — Ujragondoldsat,
mégpedig az alapoktdl.

Nemcsak az elérhet6 technoldgidk adnak irdnyt erre, hanem az adott val-
lalati stratégidja, meggy6z6dése, az érintett cégvezetd dontése, — nevez-
hetnénk digitalis feln6ttségnek — hogy a digitalizacié adta lehet&ségeket,
legyen az akar, kozosségi felilet, mobileszkdz, adatelemzési lehet8ség vagy
felhGalapu megoldas, azt a napi lizletmenet szerves részének tekinti-e, vagy
csak egy megoldandé feladatnak, mely kilon kap valamennyi hangsulyt a
vallalat életében. Rogton felrémlik az az értekezlet, melynél az Gizemeltetés
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vezetGjeként csatdkat vivtam informatikus kollégdkkal arrdl, hogy vélemé-
nyem szerint az okos telefon is IT-eszkdz, tehat ennek megfeleléen kezel-
jék az ezzel kapcsolatos kérdéseket / kéréseket és az eszkozok atadasa is a
megfeleld felkésziltséggel torténjen, miikddjenek a feltelepitett fiokok stb.

Ez akkor, ahogyan mondani szokas, nehezen ment at a fejeken, de ma is lat-
ni olyan vezetGket és déntéseket, mintha valaki megfelejtkezne arrél, hogy
valtozott a vilag és az informacidigény is.

A digitalis transzformacid fontos tényezgjévé valt az emberi er6forras me-
nedzsment (EEM), ezen belil is a human téke egyéni és kollektiv teljesitmé-
nye, melyet az egyéni célokon tul a szervezet egészére meghatarozott célok
eléréséhez segiti a vallalatot.

Ennek a digitalis transzformacidnak Rimon (2017, 102-103) szerinti legna-
gyobb hatasu elemei, amikor a dolgozék mar fogyasztéi magatartassal hasz-
naljdk a human terilet rendszereit, illetve azok szolgdltatasait, digitalizalt a
parbeszéd, valtozik a célok kijelolésének mddja, lehetGség nyilik a visszajel-
zésre, a valaszok elemzésére is. Ide sorolhatjuk a tanulas, a képzés digitali-
zalt mddozatait, melyek ezaltal beintegralédnak a napi rutinfeladatok kozé.
A pandémia idGszaka szinte beletolta a vallalatok oktatasi platformjait az Uj
helyzetbe és ahogyan azt sokszor megfogalmaztuk, el6re menekiil a szerve-
zet, tehat hasznalja és kihasznalja a digitalizacio adta technoldgiai lehetGsé-
geket, magyarul halad a korral.

Az informatikai valtozasok, valamint az Ipar 4.0 altal megfogalmazott ira-
nyok felerdsitették az integralt vallalatiranyitdsi rendszerek (ERP) és egyéb
innovativ informatikai megolddsok bevezetését. Ennek elterjedése mas
megvilagitdsba helyezi a humaner&forrds gazdalkodas lehetGségeit a szer-
vezeteken belll. A népszerl megoldasok egyre nagyobb teret nyernek a
human teriileten is, hiszen tikrot tartva, mérhet6vé teszi azokat a tulajdon-
sagokat, melyek alapvet6en hozzdjarulhatnak az egyes teriletek vagy akar
az egész szervezet optimalis miikodéséhez, atlathatdak azok a pontok, ahol
erdsitésre van sziikség a kilénb6z6 szinteken.

Ezzel megegyez6 igény mutatkozik erre az allami vallalatoknal és a kozszfé-
raban is, de mas a szabalyzasi kornyezet, melyben mindezeket a mddszere-

ket meg kell tudni valésitani.

Magyarorszagon ezt az Allami SzamvevGszék hivatott vizsgalni és az itt kiala-
kult vélemény alapjan az elvarasok és folyamatok javitasat kezdeményezni

350



az adott szervezetnél. Az errél szél6 jelentés (Németh, 2020) is megfogal-
mazza azokat a fontos kérdéseket, melyek az allami hivatalokra, a kozszfé-
rara vonatkozik, természetesen figyelembe véve a kérdéses terilet jellegét
és feladatait.

A vizsgalat a human kontrolling egy sarokpontjdra, a teljesitményértékelés-
re tért ki, melyet egészen az alapoktdl vizsgdlt és tett fel erre vonatkozd
kérdéseket. Mar a stratégidk relevanciajat, mérhet&ségét vette gorcsé al3,
ezt kovetben kitérve a megfelelGen, — a kell§ informacidk alapjan — megfo-
galmazott célokra tért ki, mikdzben ezt boncolva, feltette a kérdést a célok
folyamatara vonatkozdan, mint részcélok meghatarozasa, azok elérésének
Utemezése, vagy éppen ezek hierarchijja.

Fontos ebben az esetben az is, hogy a szabalyozasi, intézményi és pénziigyi
keretek is biztositva legyenek a célok eléréséhez, magyardan mondva a felté-
telrendszer rendelkezésre allt-e a meghatdrozott célok eléréséhez.

A végeredményhez éppen olyan sziilkséges a megfelel értékel kornyezet
kialakitasa, mint a menet kézbeni nyomon kovetes és a lehetséges beavat-
kozdsi pontok el6zetes kijellése is.

Az dllam — legyen az vallalat, vagy az igazgatasi vonal — részben Uj és kotele-
z6en meglépendd feladatként éli meg ezt, — ezzel is hozzajarulva a vevéi és
szervezeti értékteremtés folyamatahoz (Felméry, 2015), addig a nagyvallala-
tok stratégiai kulcskérdésként tekintenek a mikodésiiket tamogatd human
informatikai megolddsokra. Mar 6nmagaban a kontrolling funkcié — mely
sokszor részben belsGellendri feladatkor is — komoly szakmai kihivast jelent
az allami szféraban, nem is beszélve ennek human szakteriileti feladatairol.

Globalis szinten mar a gazdasagi szerepl6k nem varnak attoré verseny-
elényt, mert az integralt vallalatiranyitasi rendszerek alapvets részeivé val-
tak a vallalatok napi életének, de a human szakterilet még a nagyvallalatok
esetében is béven fejlesztésre szorul.

Az emlitett rendszerek bevezetése okan meg kell emliteni, hogy ha az azt
indité kezdeményezések dontési folyamata nem kell6en elGkészitett, vagy
a dontések a vallalat nem megfelel6 életciklusaban sziiletnek, — esetleg
id6ben elhuzédnak, — akkor a bevezetési projektek sikertelenek lehetnek.
A rendszerbevezetéseket nem lehet — a szervezéstudomanyi ismeretek hia-
nya miatt sem — csak informatikusokra bizni. A szoftverfejleszt6k csak a me-
nedzsment altal mar specifikdlt képességek kialakitasara képesek.
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Kilonosen osszetett feladat ez a humanértékels rendszerek esetében, ahol
sokszor a fGirany csak az emlitett funkcié adminisztrativ tamogatdsa, az
alapvet6 — GDPR szabalyokat is érint6 — adatok kezelése, beleértve esetleg
a munkatars javadalmazasaval kapcsolatos pénziigyi informaciokat is.

Mig a piacvezet6 nagyvallalatok mar trendalkotd periédusban vannak,
— ami tovabbi technoldgia valtast fog eredményezni, — addig az allami in-
kabb koveti a trendeket. Ezért is fontosnak tartom megvizsgdlni az allami
vallalatok human teljesitményértékel6 rendszereinek mikodési valtozasat,
a jovbbiztos technolégidk szerepét az informatika és a menedzsmenttudo-
manyok hataranal.

19.2 ATEMA AKTUALITASA

A vdllalatirdnyitas eddigi meghatdrozasa szerint az informatikai tdmoga-
t6 rendszerek elsédleges funkcidja a szervezeti hatékonysag novelése és a
szervezet mikodésének ellendrzése volt. Ez a funkcid alapvetéen a f6tevé-
kenységre fokuszalt. Ugyanakkor a mai, gyorsan valtozd piaci és szervezeti
korilmények megkdvetelik a vallalati informacids bazist megalapozé rend-
szerek meglétét, human oldalon is, de mar nemcsak pusztan adminisztrativ
tdmogatdként.

Kontrolling szempontbdl vizsgalva ezeket a rendszereket, magat az embe-
ri er6forrds menedzsmentet is tamogatjak a humanpolitikai tervezésen, a
tervek ellen8rzésén, a gazdasagi elemzésen és az errdl készilt beszamo-
I6kon keresztil; a személyligyi folyamatok koordinalasaval és a szervezeti
igényeknek valé megfeleltetésével. Ide tartozik az emberi eréforras me-
nedzsment hatékonysaganak és eredményességének vizsgalata. Mérjiik és
szamszerUsitjik az emberi eréforrasokkal kapcsolatos dontések koltségeit
és el6nyeit. ,,A mérés célja az értékelhetdség biztositdsa” [6].

Az informatikai fejlesztések sziikségszer(i szemléletvaltast hoznak maguk-
kal és ez a folyamat a human vonatkozasu informatikai projektek szamdanak
novekedéséhez vezet.

A projektek sikeres megvaldsitasahoz szilkséges menedzseri tudas nem all
rendelkezésre a legtobb vallalatnal, ezért kiilsé tandcsaddk bevonasat ko-

veteli meg.

A megfelel6 adat alapu értékelS eszkozok felhaszndldsdhoz nem elégséges a
vallalati struktura bévitése, a kontrolling el6térbe helyezésére van sziikség
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és a kontrolling lzleti szempontrendszere szerint, az informatikai rendsze-
reken alapulé bévitések mentén ujra kell gondolni a szervezeti informacio-
aramlast és a szervezeti koordinacio kérdéseit.

Avallalatok szamara rendelkezésre allé informacidbazis kulcskérdés, a megfe-
lel§ teljesitménymutaték (KPI) 6sszeallitdasadhoz. Ugyanakkor annak a kérdése,
hogy konkrétan, mely mutatdkra érdemes koncentralni és milyen relativ suly-
lyal, eddig kizarélag menedzsment kérdés volt. Uj, az eddigiekben elhanyagolt
szervezeti lehetGségekre hivhatjak fel a menedzsment figyelmét, a menedzs-
ment szdmara rendelkezésre allé KPI-ok kiértékelésével és Uj, a stratégiai
megvaldsulast jobban tdmogaté mutatdk meghatdrozasdval [12]

A sziilkséges akcidtervek megvaldsitdsa és a teljesitménymutatdkban torté-
né valtozas megjelenése kozti varakozas nagyban rontja a szervezeti valasz-
képességet.

Az integralt informatikai rendszerek segitségével, a vallalat képes gyorsitani
az adatfeldolgozas sebességén, ezaltal a sziikséges informacidk gyorsabban
jutnak el a dontés-el6készit6khoz és a dontéshozdkhoz.

A villalatok reakcidképessége nagyban javul Uj kornyezeti feltételekkel
szemben, ugyanakkor fontos vizsgalni, hogy a folyamatos monitoring milyen
hatassal, van a human eréforrasra. Amennyiben a rendszer rontja a human
er6forras hatékonysagat és tobblet hibat general a rendszerek alkalmazasat
alaposan meg kell fontolni a kontrolling és a stratégiai vezetés szempont-
rendszerei szerint is. ElGre jelezhet6k a nemcsak human jelleg(i vezetGi don-
tések kovetkezményei, beleértve a rejtett és hosszutavon felmerils koltsé-
geket is. A koltségek és az el6nyok szamszer(sitett adatait pénziigyi nyelven
kommunikalhatéva valik a vezetés felé, elGsegitve a dontéshozatalt.

A teljesitményértékelés és az ehhez kapcsolddd human kontrolling nem
modszer, hanem stratégiai folyamat: integrativ, értékelé gondolkodas és
szamitds a humanpolitikai déntések megitéléséhez, érintve azok gazdasagi
és szocidlis kovetkezményeit.

Egy olyan eszkdz, amely segit tarsasagi szinten megvaldsitani egy racionalis,
koltségérzékeny emberi eréforras gazdalkodast.

Egzakt mdédon meghatarozhatd mérGszamrendszeriink segitségével mérjik

az er6forrasok felhasznaldsat a menedzsment szamara, folyamatos vissza-
jelzést biztositva a vezetés részére a valtozasokrél. Szamos elénye kontroll-
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ing oldalon is megmutatkozik a kiilénb6z6, kapcsolddd funkcidkban, mint a
munkaerépiacon versenyképességet biztosité és a munkavallalék 6sztonzé-
séhez hozzajaruld kompenzacids stratégia kialakitasa, Iétszamgazdalkodas,
beszamolasi rendszer, a munkakorre vonatkozd elemzés, tervezés, értéke-
|és, vagy a képzések, fejlesztési lehetGségek vizsgalata.

Az elemzések szamvitel szempontbdl is sziikségesek, részletes koltségha-
szon elemzések készithet6k a humanpolitikai munkaban érvényesilé de-
centralizacio ellensulyozasaként. A szervezet altal felhasznalt emberi er6-
forras vizsgalatok megvaldsitdsdanak, mérési nehézségének alapja, hogy az
emberi er6forras menedzsment csak kdzvetett mddon, igynevezett tamo-
gato tevékenységként jarul hozzd a szervezet értékteremtési folyamataihoz.
Minden mérhetd, csak meg kell taldlni hozza a megfelel6 (méré) mutato-
szamokat.

Az ilyen rendszer elGnye, er6ssége, hogy modularis felépitési, adatbazisa-
ban munkavallalékkal kapcsolatos minden informaciét tarol. A munkaval-
lalé személyes adatain kivil regisztralhatd a képzettségét, bizonyitvanyait,
kompetenciait, elé6menetelét, vezetGi tapasztalatait. A rendszer a motivalas
és karriertervezés teriiletén is hatékonyan alkalmazhatd. Része a kompe-
tencia alapu teljesitményértékel6 modul, amely segiti, de nem helyettesiti
a teljesitményértékeld beszélgetést. A TER modul eredményei segitségével
a rendszer alkalmassagi és képzettségi profilokat képes 6sszeallitani, meg-
felel6 képzésiiket biztositani lehet, de alapjaul szolgdl az egyedi karrierter-
vezésnek is.

A vallalatoknak nagy kihivast okoz az altaluk haszndlt human informatikai
rendszerek integralasa, sok esetben a rendszerek, ,szigetszerlen” egy-
mastol elkilonilten mikodnek. Az adatokat manualisan téltik be, az egyik
rendszerbél a masikba, el6szlirés nélkil, hiszen mindenki feltételezi, hogy
az adatokat mar az elsé bekeriiléskor megvizsgaltak. Ez sajnos sok esetben
nem valdsul meg, ezért a hibas adatok nagy zajt generalhatnak a végfel-
hasznalasi rendszerekben.

Az informatikai rendszerek integraltsaganak novelése hozzajarul uj vallalati
képességek kialakuldsahoz. A vallalatok nagyobb pontossdggal és tobb lehe-
t6ség kozil valasztva képesek lesznek jobb dontéseket és a piaci trendekhez
jobban illeszkedd stratégiat alkotni.

Az egyes vallalatok és ellatasi lancok informatikai integraltsaganak fokoza-
saval, varhatdan a piacok integraltsaga is novekszik.
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Az informacidkhoz hozzaféréssel nem rendelkezd vallalatok erés verseny-
hatranyba keriilnek és kiesnek a piacrél. Az ilyen tipusu piaci dinamika az
egyes iparagak piaci szerepl8i szamdanak csokkenéséhez vezet.

19.3 A KONTROLLING TAMOGATO, KOMPLEX HRM MEGOLDAS

Amellett, hogy mar a munkavallaldk szamara is felhasznaldi élményt nyuijt,
tervez, nyilvantart, oktat, eredményeket értékel és f6leg helyhez sem ko-
tott, hiszen mobileszk6zokrél elérhetd, sok esetben akar felh&alapu szolgal-
tatasként jelenik meg a vallalatok életében. A teljesitmény értékel6 modul
interaktiv, id6szakokra bonthatd, 360 fokban atfogé képet ad és van lehetd-
ség a parbeszédben valamilyen szinten itkoztetni is az érveket, mely el6re
viszi az egyén teljesitményét és ezzel hozzdjarul a szervezet dsszességének
a munkamindéségéhez. Szinte legfontosabb feladatta valt a vallalati vonzerd,
az elkotelezettség és munkavallalé megtartdsara iranyuld tevékenység, il-
letve ezek kulcsfontossagu tényez6inek megértése a munkaltaté oldalardl,
hiszen ezek a fejlesztések a vezetSi dontéseket, a kontrolling teriiletet és a
teljes vallalati tervezést tdmogatjak. Az informaciok gy(jtése, rendszerezé-
sé és kiértékelése uj id6dimenzidban torténik, ami a felgyorsult tzletme-
netben kulcsfontossagu szerepet kapott. Ha ezt 6sszekapcsoljuk a beveze-
tésben is emlitett Uj helyzettel, a tervezési ciklusok megvaltozasaval, akkor
ez lényegesen jobb reagdloképességet tesz lehet6vé a vallalatok szamara.

A HR helyzetét vizsgdlva egy-egy ilyen szakmai jellegli portal hasznalata-

val a Human terilet barhol, barmikor csak egy kattintasnyi tavolsagra van a

munkavallaléktol:

e A fizetési lista elektronikusan elérhet6, tehat a bérjegyzéket nem kell ki-
nyomtatni

¢ A cafeteria igénybevételéhez kapcsolddd nyilatkozatok kitdltéséhez és az
egyenleg lekérdezéséhez nem kell a HR segitségét kérni, az adatok el-
érhet6ek barmikor

¢ A munkaid6 nyilvantartasa, a jelenléti iv egyszerlien vezethetd, egyuttal
az illetékes vezetd szamara is betekintést biztosit, igy konnyen ellendriz-
het6 a munkavallalé

e Atavolléttervezés, a szabadsdg atlathato, az igénylés/elfogadas kbvethetd

¢ A home office, az otthoni munkavégzés egy gombnyomassal igényelhetd
és a vezetd altal elbirdlhatd

¢ Feleslegesen nincs tobb Grlapkitoltés: a portalrdl mar az igényl6 dolgozd
adataival tolthet6 le minden nyomtatvany és ezt elektronikus alairassal
kombindlva még a személyes jelenlétet igényl§ aldirads is megsporolhato,
leegyszer(sithetd
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Ez a fajta Onkiszolgald rendszer egy preciz adatnyilvantartast, atlathatdsa-

got és nyomon kdvethetdséget is jelent, mivel

¢ a dolgozodk rogzithetik az adatvaltoztatdsi igényeiket a portalon, amit
véglegesités elG6tt az Ugyintézb hagy jova

¢ a jelenléti ivek megfelel6 kitoltését, a dolgozd tavollét- és beosztasigé-
nyét a vezetGje ellenGrzi és birdlja el, mely a portalon megtekinthetd,
valamint az adatok kdzvetlen feladasra keriilnek a bérszamfejtd rendszer
felé

¢ a vezet6ket a szamukra fontos, el6re 6sszedllithatd adatokbdl generdlt
riportok segitik, 0sszedllitasukhoz nem sziikséges kiilon a human terilet
segitsége

19.4 A MODUL FELEPITESE

Fontos tudni, miel6tt a részletekbe merulnénk, hogy a véllalat vezet8inek,
menedzsereinek képessé kell valniuk a rendszer kezelésére napi szinten. Ez
az alapja annak, hogy a szervezet strukturdjahoz illeszked6, személyre sza-
bott — Ugynevezett miiszerfallal — képernydfeliilettel és funkcidkkal tudja-
nak dolgozni, ezzel is a legtdbbet kihozva az IT-megoldasbdl, mely a vallalat
egészére fejti ki pozitiv hatdsat.

A felhGalapu rendszer szerepkor-alapu miszerfalai lehet6vé teszik, hogy a
felméréskészités a megfeleld rugalmassaggal és gyorsan térténjen. igy akar
a negyedévek (Q1-Q4), akar egyedi idGszakok, feladatok bedllitasaval lehe-
t6ség van ugynevezett ,SMART-célok” meghatdrozasdra és kiértékelésére
az id6szak végén. Ez teszi lehetévé a mindségi pénzek kifizetését az adott
szakasz céljainak teljesitésekor. A beépitett, szintén testre szabhatd hatas-
jelentések megkonnyitik a véleményalkotast ahhoz, hogy milyen, az elkote-
lezettséget javito intézkedések megtételére van sziikség. Ehhez akcidtervek
készithet6ek, melyek megkénnyitik a végrehajtds folyamatat és nyomon
kovethet6 az intézkedések hatdsa, eredményessége. A rendszer elénye,
zokkenémentesen integralja a konyvtarakat és munkafolyamatokat, a teljes
adatatjaras biztositott.

A rendszer segitségével a munkahelyi vezet6k hatékonyan kezelhetik a
munkatdrsak tapasztalatait azaltal, hogy folyamatosan ,beszélgetve” a
munkatdrsakkal a visszajelzések rogzitésre keriilnek a tovabbi fejlesztések
érdekében.

A munkaerd megtartasa ma sarkalatos pontja a cégek emberi er6forras me-
nedzsmentjének. Ez a folyamat mar a sikeres — életciklusnak is nevezett —
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beilleszkedési programok biztositasaval kezdédik, jelentheti a megtartast,
vagy az id6el6tti lemorzsolodasat.

Volt lehet6ségem olyan allami nagyvallalatnal tanacsadéként dolgozni, ahol
az uj felvételesek elsd id6szakanak — kvazi probaiddjének — lekévetése, in-
terjuztatdsa is human partneri feladatként valésult meg, csakigy, mint a
tdvozaskori zardinterju elkészitése, dokumentalasa. Szamomra a dolog pi-
kantériajat az adta, — mint kézvetlen megélt tapasztalat — amikor az engem
elindité humanpartner el6bb lépett ki, mint az én hatdrozott tanacsadéi
szerz6désem lejart volna, igy a tavozaskori zardinterjut mar nem 6 készi-
tette velem.

Egy Osszetett feladatokat ellatd és tobb szintet kiszolgald program esetében
elvards ma mar, hogy bizonyos funkcidk tovabbi idSigényes elGkészitést,
Utemezést ne igényeljenek, igy felmérések készithetGek automatizalt mo-
don, akar figyelmeztetések formajaban is befolydsolhatd a rendszer haté-
konysaga.

A munkavallalé — els6 sorban szervezeten beliili — munkakapcsolati haléja-
nak alapjan sok vallalat alkalmazza a 360 fokos értékelési mddszert. Ebben
az esetben a dolgozét nem csak a fénoke, hanem mindazok — vagy egy ré-
szlik — értékelik, akikkel munkakapcsolatban all. Egy értékesitési munkatars
tevékenységének értékelésérdl véleményt kér a f6noke, vagy a HR részleg
az értékesitési osztaly munkatarsaitdl, tehat a kézvetlen kollegdktdl. Ugyan-
csak véleményt kérnek a tarsosztalyok munkatdrsaitdl (marketing, pénziigy
stb.), akikkel az értékelt rendszeres kapcsolatban all. De nem maradnak ki a
megkérdezettek sorabdl a kiils6 kapcsolatok (banki Gigyintéz6k, vevék, eset-
leges hatdsagi kapcsolatok stb.) sem.

Altaldban legkevesebb tiz belsS és kiils6 véleményt, értékelést gydjtenek
be az értékeltrdl, s ezzel a kor bezarul (ezért is nevezik 360 fokosnak). A be-
érkezett értékelésekbdl ezutdn a kozvetlen vezetd és/vagy a HR részleg 6sz-
szeadllitja az éves értékelést, amelyet megbeszélnek a dolgozéval. Ez az ala-
pos és igencsak objektiv teljesitményértékelési technika ugyan sok id6t vesz
igénybe (vallalati szinten kiilondsen), de megéri, mert sok oldalrél értékel,
sok kérdésre valaszol és gyakorlatilag nem , kikezdhet&”. Emellett biztonsa-
got, attekinthetdséget nyujt az értékeltek szamara. A rendszer lehetGséget
biztosit a munkatarsak fejlesztésére iranyuld tervezésre és az azok alapjan
torténd visszajelzésre is. A dolgozdk részére 6sszedlltandd juttatasi csomag
kialakitasara is segitséget nyujt az informatikai csatorna, I1évén az ilyen ira-
nyu visszajelzések is konnyedén feldolgozhatdk, ezzel is csokkentve a nega-
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tiv munkavallaléi visszhangot — az alkalmazottakat is bevonhatjak a juttatasi
lehetdségeikkel kapcsolatos kritikus dontésekbe.

A toborzas és kivalasztas folyamatdban kdnnyen betekintést nyerhetnek a
jeloltek teljes életciklusara. A rendszer segit a jeloltélmény megértésére, a
tobb érintkezési ponton tapasztalhatdé érzelmeket részletes elemzéssel és
mesterséges intelligencidval tamogatott szoveges elemzésekkel tehetik tel-
jessé, ezzel is elGsegitve a dontéseket.

19.5 HR KONTROLLING ES AZ EGYRE NOVEKVO IGENYEK

Az er6s versenykornyezet mellett megjelentek a hasonld termékek a kiilon-
b6z6 gyartok vagy szolgdltatok esetében, igy a verseny résztvevéi a vevo-
élmény irdnydaba mozdultak el. Ez egy nagyobb foku bizonytalansagot ho-
zott, bar elvileg novekvé gazdasagi idészakot éliink, de a révidebb termék
életciklus uj feladatok elé allitja a vallalati vezet6ket, mikdzben a kérnyezet-
tudatossag mar prioritds a nyugati vallalatok esetében. Mindekézben a tu-
lajdonosok és a versenytarsak folyamatos nyomas alatt tartjak a vallalatokat
a koltségek szempontjabdl és a feltorekvé piacok novekedése, (pl. BRIC's),
tovabbi kihivast jelent.

Ennek a humant&ke szempontjabdl is van hatdsa, mert az Y generacié mar
a sajat értékrendje szerint él, nem feltétleniil lojalis a jelenlegi munkaadd-
jdhoz hosszabb tavon.

Ezek alapjan a HRM szakmai valtozasok, kihivasok mar a globalis munkaerd
menedzsmentre fokuszalva a kiilonb6z6 kulturdk 6sszehangoldsan és egye-
sitésén dolgoznak egy szervezetben. Ennek egy része a globalis tehetség
menedzsment és re-lokaciods iranyvonal.

A fokozdd6 teljesitménykényszer mellett — megprdbalni — elégedetté tenni
a munkavallalét, nem kis feladat, ugy, hogy a globdlis HR folyamatok ne-
hezitik a helyi rugalmassagot. Itt is el§jon az allandd harc a koltségek visz-
szaszoritasara az allanddan valtozé HR kdrnyezetben. Megjelent a globdlis
szolgaltatasokat nyujté SSC forma, természetesen hatarokon ativel§ allas-
lehetéségekkel. Sok helyen pedig a hosszutavu, stabil személyzet helyett
projekt-szemlélet, interim statuszok nyernek egyre nagyobb teret. (Creative
HRM Strategy).
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Mi a szerepe a digitalizacionak a HR-ben?

Ha a teljes rendszert vizsgaljuk, akkor az 6nkiszolgdlé rendszerektdl eljutunk
az adatokon alapuld, stratégiai dontésekig. A Nexon, — mint ilyen rendszerek
fejlesztbje, — egy kordbbi, nem reprezentativ felmérést végzett arra vonat-
kozéan, hogy hogyan véltozott a HR napi terhelése a pandémids helyzetben
és mire szamitsanak a kdvetkez§ évben.

Avidlaszaddk 80%-a vélte ugy, hogy ndvekedett a HR feladatkore, kiillondsen
az adatszolgaltatds, a riportok készitése, a belsé kommunikacié és a terve-
zés, elemzés feladatai valt gyakoribba.

18.1. dbra: HR feladatkérék béviilése

csoportos létszamleépités
HR-marketing

munkaltatéi mérkaépités
képzések szervezése
szervezetfejlesztés
kommununikécié (belss, valsag)
tervezés, elemzés

HR-kontrolling

adatszolgaltatés-riportolas
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

W milyen teriiletekkel béviilt a HR feladatkére?

Forrds: [10]

A sziikséges fejlédé, illetve fejlesztések iranyara vonatkozd kérdés feltevé-
sekor a valaszaddk harom kilonbo6z6 teriletet emeltek ki, ez pedig az 6n-
kiszolgald HR-szolgaltatasok nyujtasa a vallalat dolgozdinak, az adatokon
alapulé dontéshozatal, illetve a HR-folyamatok hatékonyabb tdmogatasa.
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18.2. dbra: A sziikséges fejlesztések iranya

toborzas

employer branding

Snkiszolgalé HR-szolgéltatidsok nydjtasa a cég dolgozdinak
adatokon alpuls doneézcc
vezetdiriportok készitése _

nem lat ilyen teriiletet -

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

M A kdvetkezd 12 hénapban mely teriileten érzi, hogy a HR-nek fejlédnie kell a vallalatan belil?

Forrds: [10]

A dolgozok és vezetGik részére egyarant hasznalhato 6nkiszolgdlé HR-rend-
szer fejlesztéseinek egyik legf6bb irdnya a dolgozdiélmény fokozasa, hiszen
a mai munkaerépiaci helyzetben, amikor kiélezett verseny folyik a tehetsé-
gek megszerzéséért és ezt kdvetben a megtartasdért, a munkavallaloi elé-
gedettség egyik kiemelt és kézenfekvd eszkoze lehet egy dolgozoi és vezetbi
Onkiszolgaloé rendszer. Ezek a mindennapi életiinkben megszokott, személy-
re szabott élményeket mar a munkahelyi alkalmazasoktdl is elvarjuk: valds
idejl hozzaférést HR-adatainkhoz, intuitiv felhasznaldi kezel6fellletet, és
folyamat vezérelt tdmogatast az aktudlis HR-feladatainkhoz. Mind a fenn-
tarthatdsag, mind a pandémia problémakére ravilagitott és felértékelte az
Onkiszolgalas, a papirmentesség és a digitalis bels6 kommunikacioé szerepét
és lehet&ségét.

Ehhez ad segitséget a megfelel6 HR-analitika, vagyis az adatokon alapuld
dontéshozatal, mely fontos szerepet kap a szervezetek reakcidoképességé-
nek, versenyképességének javitasaban. Ehhez jarul hozza a HR szakterilet,
mint dontéstamogatd lzleti partner.

A sokszor azonnali helyzetelemzéshez elég csak a HR-rendszerekben tarolt
adatokra, a napi szinten frissiil§, automatikusan legeneralt, helyzetjelz6 mu-
tatdszamokra és vizualizacidkra fokuszalni. Ezeknek a mutatdszamoknak az
elemzésével a dontéshozdk beavatkozasi tervet tudnak késziteni az id6ben

360



beazonositott kedvez6tlen folyamatokra, a sziikséges |épések megtételével
biztositva a vallalati lizleti célok teljestilését. A HR dontéstamogatdva vdlhat
a megfelel§ analitika segitségével, tehat olyan mérdszamokra van sziikség
az lzleti és HR-stratégiaban, melyek révén valds képet kaphatunk arrdl, ho-
gyan érzik magukat a munkavallalok, milyen munkaszervezési problémakkal
szembesiilnek, illetve hogyan alakul a javadalmazasi rendszer ipardgi 6ssze-
hasonlitdsban.

Korabban ilyen jellegli adatok és informaciok el&allitasa idGigényes és Osz-
szetett feladat volt, mind ehhez parosult, hogy csak jelent6s idGbeli cstiszas-
sal tudtak a HR-szakemberek legeneralni az ismétl6d6, manualis riportokat.
Ennek a problémdanak a megolddsa egyértelmlien az automatikus, digitali-
zalt riportrendszerek irdnyaba mutat, el6retorésiik szerepik vitathatatlan.

A sziikséges HR-folyamatok — workflow segitségével torténé — hatékonyabb
tdmogatasa fontos, hiszen a HR-szakemberek munkajanak igen jelentds részét
az adminisztracio teszi ki, ezek hatékonyabba tételét segitik a folyamat-auto-
matizald alkalmazasok. Ezek a szoftverben leképezett HR-folyamatok atveze-
tik az érintett felhasznaldkat az egymast kdvetd adminisztracids 1épéseken és
képernydkon. igy valik ellendrizhetSvé és nyomon kévethetSvé a teljes folya-
mat. A feladatok atfutasi ideje és a hibazasi lehet6ség is csdkken, mivel ez a
mad a felhasznalot a folyamat végrehajtdsahoz szilkséges képernydre viszi.

Ezek a digitalis HR-megolddsok lehetévé teszi a szakemberek szamara, hogy
tobb id6t toltsenek a human er6forras “emberi” részével — meghallgatva
a munkavallalok hangjat és tamogatva jolétliket, ez jelenti a HR Business
Partneri szemlélet gyakorlati alkalmazasat. Ahhoz, hogy maguknak a rend-
szereknek, illetve a HR-digitalizacidnak a bevezetése valdban sikeres legyen,
bevaltsa az elGzetes elvardsokat és megtériljon a beruhazas koltsége, elen-
gedhetetlen a tarsosztalyok vezetdinek felkészitése a digitdlis HR-kulturara,
valamint a generacios kilonbségek athidaldsa. Ehhez olyan felkésziilt part-
nerre van szikségik, aki nemcsak a technoldgiat, de a bevezetéséhez és
alkalmazdsahoz sziikséges tudast is at tudja adni, melyek megvaldsitasahoz
nagy segitséget nyujthatnak az erre szakosodott HR-szolgaltaték, akik sza-
mos iparagi bevezetés tapasztalataval rendelkeznek.

19.6 OSSZEGZES
Osszegezve tehat a humantSke-menedzsment (HCM) kévetkezd generacio-

ja nagy hangsulyt fektet az felhasznaldi / munkavallaloi élményre, de ké-
pes az elemzésekre és kiértékelésukre. A munkavallaléi élmény Ujra fogal-
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mazasa, a szikségletek és igények jobb megértése révén biztositja, hogy a
munkavallalék érezzék a kapcsoldddst, a tdmogatast és a felhatalmazast.
Ezt kiegészitve az alapvet§ HR-feladatok és bérszamfejtés is a csomag ré-
szét képezi. Szervezeti adatbazisként széleskorlien tamogatja a munkavalla-
I6kat személyigyi jellegl informacids rendszer megoldasokkal, mint példaul
az alapvetd HR, a felhGalapu bérszamfejtési, a munkaid6-nyilvantartasi, a
juttatdsadminisztracids és a HR szolgaltatdsteljesitési feladatok terén is, a
munkavégzés helyétdl figgetleniil.

A vdllalatok életét megkonnyit6 integralt szoftver segit, kézben tartani a
nemcsak a fluktudlé karrierigényeket és a karrierkezelést, hanem a tobor-
zas, a beléptetés, a teljesitmény, a javadalmazds, a tanulds, az utddlas és a
fejlesztés teriletén is. HR-analitika és munkaerd-tervezés tamogatja a ve-
zetGket a napi miikodés megszervezésében, atlatasaban és a varatlan hely-
zetek kezelésében. Ha ezt kivetitjik az allami szférara, ott a HR kontrolling
teljesitményértékelési feladatait a 2006. évi CXXI. torvény hatdrozza meg a
koztisztvisel6kre vonatkozdan, illetve a 301/2006. (X11.23.) kormanyrende-
let pedig a koztisztviselSi teljesitményértékelés és a jutalmazas szabalyairdl
sz06l, melynek célja a hatékony és eredményes, szolgaltato jelleg(, Ugyfél-
orientdlt allam kiépitése, valamint a koztisztvisel6kkel szembeni elvarasok
tisztazasa. Ehhez sziikséges az egyéni teljesitmények beazonositasa és az
ezekhez igazodd 6sztonzési rendszer, valamint a nyilt és egyluttmkodésen
alapulé munkakapcsolat kialakitasa, ezzel is hozzajarulva a koztisztviselSk
elégedettségi szintjének noveléséhez.

A teljesitménymeérés szilkségességét tamasztja ald az is, hogy a kormanyzati
teljesitmények mérése teszi lehet6vé a dontéshozdk szdmara az indikato-
rok altal jelzett, tényeken alapuld — a valtozasok id6beli dinamikajat méré,
elemzd és bemutatd — hattéranyagok, hatdsvizsgalatok készitését, megala-
pozva ezzel a dontéshozatalt.

Egy dolgot biztosnak latszik, mégpedig az, hogy a jarvany kapcsan beveze-
tésre kerult digitalis, illetve humanigyviteli megoldasok a helyzet norma-
lizdlédasaval sem fognak vesziteni létjogosultsagukat, s6t, a rendszerek
megismerésével az igény csak ndvekedni fog, hogy a felhasznaldk, — legyen
az valamely érintett szakterilet vagy maga a munkavallalé — széleskorben
tudjak haszndlni ezeket a digitalis csatorndkat.

A munkahelyeken zajlé generacidvaltas segiti a technoldgia szélesebb kori

elterjedését, igy varhatéan 2025-re a munkaerdpiac 75%-at az Y generacio
fogja alkotni és mar érkezik a Z és az ALFA-generacid is. Ok nem csak befo-

362



gaddbbak az ilyen jellegli technoldgiai megoldasok irdnt, hanem egyenesen
elvarjak a barmikor és barhol elérheté megoldasokat, melyek egy azonnal
rendelkezésre allo és atlathatd mdodon teszik lehetévé hasznalatukat, tekin-
tettel arra, hogy 6k mar ebben a vildgban szocializalédtak.

A szervezeti és stratégiai hatékonysagot megalapozd KPI teljesitménymutatok
dimenzidjat hatarozzak meg az Ipar 4.0 részét képez6 human digitalizacids
rendszerek, melyek segitik mind az értékelés, mind a kontrolling feladatait.
Ezek segitségével minden olyan kovetkeztetés levonhaté és dontés elGkészit-
het6, mely a humaner&forras menedzsment funkciék mikodtetéséhez, a ter-
vezéshez mara mar elengedhetetlen része egy gazdalkodd szervezetnek.

Ha sajat tapasztalataimat veszem figyelembe, elmult 8 év tiikrében, akkor
nem tudok elmenni amellett, hogy meg ne emlitsem sajat, mar megélt él-
ményeimet, az el6z6 néhany évbdl, mint egy erny6t felvillantva, az abbdl
kiesG torténések vegyes képével.

Itt a felsorolasban az els6 — a foglalkoztatotti Iétszamot tekintve legnagyobb
— magyar vallalat, a maga 40 ezer f6s méretével. A human tevékenységek
adminisztrativ, operativ részének a lebonyolitasa sajat szolgdltatd kdézpon-
ton keresztill torténik. Mar megvaldsul a human partneri tevékenység —
mint stratégiai funkcid — mind az anyavallalat, mind a konszolidalt leanyval-
lalatok esetében, s6t mar az informatikai rendszer is komoly kiépitettséga.

A human kontrolling funkcié a humankaéltségek, bértémeg, képzések, okta-
tadsok tervezésére, Uitemezésére fokuszal. Mar van évvégi mindségi pénz, de
csak a kdzvetlen vezet6 dontése alapjan, nem 360 fokban és nem parosul
értékeléssel. Mindenki a bérpapirjabdl értesil az értékelésrdl, illetve annak
Osszegérdl.

Az allamigazgatasban dolgozva kozel két évet, a helyzet abszolut megegye-
zik, azzal a kitérével, hogy olyan nincsen, hogy valaki jutalmat nem kap az
évvégén, mert azt irasba kell indokolni, azt meg nem szeretik. igy megint a
bérlista lesz a kontrolling tevékenység munkavallalot is érints része.

Az IT oldalrédl fejlett, teljesen piaci, logisztikaval foglalkozd t6zsdén is je-
gyzett cég esetében, bar az IT tdmogatottsag jol mikodott, s6t stratégiai
human partnerek is szerepet kaptak, a teljesitményértékelés, s6t célok
meghatdrozdsa sem tortént meg, hiszen a cég folyamatos tlzoltas mellett
jutott a jarvany els6 hullamaig, majd megdllt. A tobbit pedig mar az Ujsagok-
ban olvastam el.
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El6z6 tandcsadoi helyemen — a pandémia elsé két idészaka alatt — talalkoz-
tam igazan el6sz6r a TER rendszerrel és a valédihoz kézelité HR kontrol-
ling funkciéval. Az allami tulajdonu, 1700 f6t foglalkoztatd — sorrendben,
méretét tekintve 19. nagyvallalat — mely 560 Mrd HUF éves forgalmat ért el
a tavalyi évben, valdban mikodteti ezt a lehetGséget. Itt tényleg a negye-
dévenként kiadott, Ugynevezett SMART célok alapjan fizeti a bér 20 %-at, a
dolgozdé 6nmaga is értékel az erre a célra létrehozott SAP HR felh§ feliiletén,
360 fokos a vélemény kialakitasa és a vezetdé minden negyedévet kdvetéen,
de még a kifizetés el6tt tajékoztatja a munkavallalot a dontésrdl. Viszont a
negyedéves minGségi pénz csak elSlegnek szamit!

Tehat igen vegyes a kép, mely nagyban fligg a regnalé cégvezetés hozzaalla-
satol, a munkavallaléi szervezetektdl, szakszervezetektél és persze a vonat-
kozé belsé szabalyoktdl, jogszabalyoktdl, de kordntsem mondhatjuk el ezt
altalanossagban, magyaran az Ut hosszu még a cél eléréséig. Az IT rendsze-
rek mar megjelentek ERP szinten, s6t van HR-modul, még ugyan sziget-elven
mUkaodik. Van stratégiai funkcid, mert eljutottak a HR-partneri szervezethez,
de nincsen teljesitményértékelés. Ahol van TER, ott meg a kdzépvezetdk kriti-
zaljak folyamatosan a rendszert, mivel itkdztetni kell az érveiket, kbzvetlenil
a dolgozdkkal, ami nem tulsagosan népszeri feladata egy vezetének. A kont-
rolling funkcié pedig a legtdbb cégnél csak a tervezendd kiadasok szintjéig
jutott el. Aldbbiakban egy kis sajat benchmarking, belfoldi szerepl6kkel:

19.1.tabldazat: Vdllalatok ésszehasonlitdsa HR kontrolling szempontbdl

Viéllalatok 6 h litdsa HR controlling szempontbhél*

lajd Cégforma Létszdm FStevékenység ERP | HRmodul | HR partner | TER
1 magan Kft. 150 Jarm(ikereskedelem nincs
2 kalfoldi Kft. 10 Jarm(kereskedelem nincs
3 allami Zrt. 37000 vasutizem . Y van nincs

pre— TV TP - — - van [Sziget-elvli -

4 | dllamigazgatds | koltségvetési 1500 |ingatlan, logisztika, jarmi nincs
5 t8zsdei Nyrt. 7000 logisztika, fuvarozas van
6 allami Zrt. 1700 jatékszervezés van van

*sajat szerkesztés, sajat kdzvetlen tapasztalat az elmilt 8 évben
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