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INNOVATIV FEJLESZTESEK ES IGAZSAGOS STRATEGIAI HR-ELJARASOK
A BUSZVEZETOI HIANYSZAKMABAN

A tanulmany egy kétéves buszvezetdi toborzasi és HR-fejlesztési projekt ered-
ményeit mutatja be, amely a kozésségi kozlekedésben tapasztalhaté tartés mun-
kaer6hiany csokkentését célozta. A kutatas vegyes modszertant alkalmazott: a

ps

103 6 részvételével késziilt kérdoiv atfogé képet adott a buszvezet6i szakma
helyzetérdl, mig a két mélyinterju kvalitativ kiegészitést nyujtott a mennyisé-
gi adatok értelmezéséhez. A projekt fokuszaban az igazsagos és atlathaté HR-
eljarasok alltak, beleértve a javadalmazasi rendszer megujitasat, a képzési inf-
rastruktura fejlesztését, a kommunikacio és a munkavallal6i élmény javitasat.
Az eredmények azt mutatjak, hogy a méltanyossagon alapulé HR-gyakorlatok
jelentésen novelik a toborzas hatékonysagat, csokkentik a fluktuaciot és hosszu
tavon erdsitik a buszvezetdi szakma fenntarthatdsagat. A tanulmany bemutatja
sajat HR Igazsagossag-Hatékonysag modelljét is, amely 6sszekapcsolja a diszt-
ributiv, proceduralis és interperszonalis igazsagossag dimenziodit a szakmai el-
kotelez6dés és a szervezeti eredményesség mutatadival.

Bevezeto

A buszvezet6i szakma nélkiilozhetetlen szerepet tolt be a varosi kozlekedés mindennapi miikodé-
sében, mégis egyre nehezebb megfelel6 szamu és megfelel6en felkésziilt munkavallal6t bevonzani
erre a teriiletre. A munkaer6hiany évek 6ta jelen van ebben az dgazatban, és ma mar nem csupan
szervezeti szinten jelent kihivast, hanem szélesebb tarsadalmi és gazdasagi dsszefiiggésekben is
értelmezhetd. Mig kordbban a buszvezetés sokak szamara stabil és jol kiszamithat6 hivatast jelen-
tett, napjainkra a szakma vonzereje jelent6sen csékkent, mikdzben a gondosan felépitett kozossé-
gi kozlekedés zavartalan miikodésének igénye folyamatosan né.

A buszvezet6k mindennapi munkaja nagy felel6sséggel jar, amelyhez folyamatos koncentracio, a
forgalmi helyzetek és az utasok igényeinek gyors felismerése, valamint a varatlan helyzetek ke-
zelésének képessége is tarsul. A szakma ugyanakkor az utébbi években egyre nagyobb pszichés
megterhelést jelent a fokoz6do utasforgalom, a kézlekedési konfliktusok, a szikilé pihen6idék és
a novekvd elvarasok miatt. A tarsadalmi megbecsiiltség csokkenése tovabb neheziti a helyzetet. A
buszvezet6k gyakran élik meg gy, hogy bar munkajuk nélkiil a varos miikddése ellehetetlentilne,
mindennapi teljesitményiik ritkan jar elismeréssel. Ez az ellentmondas jelentésen befolyasolja a
szakma utanpétlasat és a palyan tartdas sikerességét is.
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A modern, stratégiailag jol atgondolt HR szerepe ilyen helyzetben felértékel6dik (Cascio, & Graham,
2016). A szervezetek versenyképessége egyre inkabb azon mulik, mennyire alkalmazkoddéak, mi-
lyen mértékben képesek megérteni a munkavallaléi igényeket, és f6ként mennyire tudnak olyan
rendszereket kialakitani, amelyek méltanyosak, atlathatdk, kovetkezetesek.

A nemzetkdzi kutatasok ramutatnak, hogy a tisztességes banasmod, az igazsagossag érzete és a
nyi{lt kommunikacid sok esetben fontosabb tényezék a munkavallaléi dontésekben, mint a bérek
vagy a juttatadsok onmagukban (Colquitt, & Zipay, 2015; Greenberg, 1990). Ez kiilondsen igaz azok-
ra a jeloltekre, akik korabban mar megéltek negativ tapasztalatokat mas munkahelyeken.

A buszvezetdi szakma utanpdtlasi nehézségei egyértelmien jelzik, hogy a HR-folyamatok atala-
kitasara van sziikség. Nem elegendd csupan a toborzasi csatornak bévitése vagy a juttatasi rend-
szer fejlesztése. Sokkal mélyebbre kell nytlni, és olyan kérdésekre kell valaszt adni, hogy miért
valaszt valaki buszvezet6i palyat, mi tartja ott a mar palyan 1évé munkavallalékat, hogyan hat
a jeloltélmény a dontéshozatalra és miként lehet méltanyossagon és tiszteleten alapulé szerveze-
ti kultarat kialakitani. John Stacey Adams méltanyossag-elmélete (2015) szerint a munkavallalok
motivacidjat alapvet6en az hatarozza meg, hogy mennyire érzik igazsagosnak a sajat raforditasaik
(inputok: eréfeszités, felel6sség, tapasztalat) és a kapott jutalmak (outputok: bér, elismerés, fejlé-
dési lehet6ség) aranyat. Az emberek folyamatosan 6sszehasonlitjak ezt az aranyt masokéval, és ha
méltanytalansagot tapasztalnak, az elégedetlenséghez, motivaciévesztéshez vagy fluktuaciéhoz
vezethet. A modell 1ényege tehat az egyensuly fenntartdsa: a HR-folyamatok akkor hatékonyak,
ha biztositjak, hogy a munkavallalék eréfeszitéseihez ardnyos és méltanyos elismerés tarsuljon. A
jelen tanulmany egy kétéves toborzasi projekt tapasztalataira épiil, amely soran egyszerre kellett
kezelni a munkaeréhianyt, 0j toborzasi eszkozoket tesztelni és olyan HR-megoldasokat kialakita-
ni, amelyek hosszu tavon is tAimogatjak a buszvezetdi szakma fenntarthatésagat. A kutatas soran
igen sok érintettet sikertilt elérniink, ugyanis 103 buszvezet6 valaszait dolgoztuk fel, valamint két
mélyinterju szolgalt részletesebb kiegészit6 informacidkkal.

Tanulmanyunk célja tehat nem pusztan a probléma leirasa, hanem annak bemutatasa, hogyan tud
a HR a méltanyossag és igazsagossag elveire tamaszkodva valds valtozasokat elérni egy olyan te-
rileten, ahol a szakemberhidny tartés és dsszetett jelenség. A kovetkez6 fejezetekben attekintjiik
a szakirodalmi hatteret, bemutatom a buszvezet6i szakma sajatossagait, majd részletesen kité-
riink a toborzasi projekt elemeire, a kutatas eredményeire és a gyakorlati tanulsagokra.

A buszvezetdi szakma sajatossagai és a probléma bemutatasa

A buszvezet6i hivatas egyszerre igényel magas szakmai felkésziiltséget, érzelmi stabilitast és fo-
lyamatos alkalmazkodoképességet. Bar sokan kiviilrél egy egyszerii, monoton munkakornek lat-
jak, valdjaban dsszetett tevékenységrdl van szd, amely a kozosségi kozlekedés miikodésének egyik
legmeghatarozébb eleme. A buszvezetdk els6dleges felel6ssége az utasok biztonsagos szallitasa,
ami allandd, megfeszitett figyelmet, j6 itél6képességet és gyors helyzetfelismerést kovetel meg.
A feladat elvégzése soran minden buszsof6rnek szamos tényezot kell figyelembe vennie, amelyek
egylittesen terhelik mint felel6s munkavallalot.

A buszvezetdi munka egyik meghatarozo sajatossdga a magas érzelmi megterhelés. A forgalmi hely-
zetek, az idényomas és az utasokkal vald folyamatos interakci6é olyan munkakornyezetet teremt,
amely hosszabb tavon megneheziti az érzelmi stabilitas fenntartasat. Jones, Haslam és Haslam
(2014) buszvezet6kkel végzett kutatasukban ramutatnak, hogy a munkaterhelés, az allandé id6-
nyomas és a korlatozott kontrollérzet egylittesen hatarozzak meg a munka megélését és mindségét.

Az érzelmileg intenziv munkakorokben az érzelmi allapotok tartds ingadozasa kiilonosen meg-
terhel6 lehet. Beal és Ghandour (2011) szerint nemcsak a negativ érzelmek jelenléte, hanem azok
stabilitdsanak hianya is hozzajarulhat a szorongas és a kiégés kialakulasahoz. Ebben a helyzetben
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a vezet6i tamogatas szerepe felértékel6dik. A buszvezet6k szamara a vezet6ktol érkezd visszajel-
zések biztonsagérzetet adhatnak, és segithetnek a munkavégzéssel kapcsolatos bizonytalansagok
kezelésében. Drouvelis és Paiardini (2022) kutatasai alapjan a visszajelzések mindsége érdemben
befolyasolja a munkavallalok teljesitményét és érzelmi reakci6it, ami a buszvezet6k munkahelyi
élménye szempontjabol is meghatarozé. A buszvezet6k a mindennapi munkavégzés soran renge-
teg olyan szituacioval taldlkoznak, amelyre nincs el6re kész forgatékonyv, igy a dolgozénak 6nal-
l6an kell megkiizdenie vele.

A masik sajatossag az a kettdsség, amely a fizikai és mentalis terhelés kozott huzddik. A buszveze-
t6i munka fizikailag kevésbé megerdéltetd, mint sok mas kékgalléros foglalkozas, ugyanakkor men-
talisan sokkal terhel6bb. A hosszu ideig tarté koncentracio, a folyamatos felel6sség, a figyelmet
koveteld forgalmi helyzetek és az idényomas mind olyan tényez6k, amelyek tartds faradtsaghoz
vezethetnek. Gyokér (2001) szerint a munkaterhelés milyensége dont6en befolyasolja a munka-
vallal6é motivacidjat és teljesitményét, és ez kiilonosen érzékelhetd olyan munkakorokben, ahol az
emberi figyelem nem lankadhat.

A buszvezet6i palyan a stabilitas és a kiszamithat6sag gyakran jelenik meg motivacios tényezo-
ként, ugyanakkor a szakma valasztasat sok esetben személyes kot6dés és belsé motivacid is befo-
lyasolja. A kutatas eredményei alapjan tobben gyerekkori alomként tekintettek erre a hivatasra,
vagy olyan munkahelyet kerestek, ahol kiszamithaté keretek kozott dolgozhatnak. A hivatastudat
igy er6sen jelen van, ami 6sszhangban all Huang (2011) megallapitasaival, miszerint a kékgalléros
munkakorokben az anyagi szempontok mellett a stabilitds és a munka iranti személyes kotédés is
meghataroz6 motivacios tényezd.

A szakma sajatossagai k6zé tartozik még az utasokkal val6 kapcsolat. A buszvezet6k naponta tobb
szaz emberrel taladlkoznak, és ezek az interakciok nagyban meghatarozzak a munkavallaléi él-
ményt. Az utasok visszajelzései, reakcioi, adott esetben a konfliktusok kezelése meghatarozo ele-
mei a napi munkanak. Ez a tényez6 szintén 0sszefiigg a munkahelyi elégedettséggel, amelyet Juhasz
és Matiscsakné (2013) a humaneréforras-gazdalkodas egyik legfontosabb tényezdjeként irnak le.

A magyarorszagi buszsof6rok helyzetét 2025-ben a tartds munkaer6hiany, az eléregedd allomany,
a férfiak dominanciaja, az alacsony bérek és a szolgaltaté szektorban tapasztalhaté munkaerépia-
ci fesziiltségek jellemzik (MKIK-GVI, 2024).

A kozosségi kozlekedésben tartds soférhiany tapasztalhatd, amit a Nemzeti Foglalkoztatasi Szolgalat
(NFSZ) adatai is alatAmasztanak: az iires allashelyek aranya 2025-ben meghaladta a 2%-ot, igy a
buszvezetés a hidnyszakmak kozé keriilt (Nemzeti Foglalkoztatasi Szolgalat, 2025). A buszveze-
t6k tobbsége 45 év feletti, sokan kozelitenek a nyugdijkorhatarhoz, ami hosszu tavon veszélyezte-
ti a szakma fenntarthatésagat. A nemek aranya szintén problémas: a buszvezet6k tobb mint 90%-
a férfi, a n6i részvétel tovabbra is alacsony, bar célzott toborzasi programok indultak. A Kézponti
Statisztikai Hivatal (KSH) adatai szerint 2025 okt6berében a foglalkoztatasi rata orszagosan 75,3%
volt, ugyanakkor a kdzlekedési 4gazatban a munkaerdéhiany miatt a betoltetlen allasok szama folya-
matosan né (KSH, 2025). A bérek tekintetében a teljes munkaidében foglalkoztatottak havi brut-
to atlagkeresete 2025 szeptemberében 687 100 forint volt, ami 9,5%-o0s novekedést jelent az el6z8
évhez képest, de a buszvezet6k bére még mindig elmarad a nemzetgazdasagi atlagtol (KSH, 2025).
A GKI Gazdasagkutat6 elemzése szerint a szolgaltat6 szektor - beleértve a kozosségi kozlekedést —
huzza a foglalkoztatast, ugyanakkor itt a legnagyobb a munkaeréhiany (GKI Gazdasagkutato, 2025).

A szakma demografiai 6sszetétele alapjan jol lathaté (1. dbra), hogy a nemi ardnyok rendkiviil
egyenl6tlenek: a dolgozok 90,9%-a férfi, mig a n6k minddssze 9,1%-ot képviselnek. Ez a stlyos nemi
torzulas nem csupan a szakma hagyomanyos megitélését tiikrozi, hanem azt is, hogy a n6i munka-
erd bevonasa tovabbra is strukturalis akadalyokba titkozik. A munkarend, a fizikai és pszichés ter-
helés, valamint a biztonsagi szempontok mind hozzajarulnak ahhoz, hogy a n6k szamara kevésbé
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vonzo ez a palya. A HR-nek célzott, empatikus és hosszu tavu stratégidkat kell alkalmaznia a néi to-
borzasban, példaul mentorprogramokkal, rugalmas beosztassal és a szakma tarsadalmi djrapozi-
cionalasaval. A korosszetétel szintén kritikus képet mutat: a buszvezet6k tobb mint fele 45 év felet-
ti, és 31,8%-uk mar az 55-65 éves korosztalyba tartozik. Ez az eléregedés nemcsak a nyugdijkozeli
allomany poétlasanak slirgdsségét jelzi, hanem azt is, hogy a fiatalok alig valasztjak ezt a hivatast.

1. ABRA: NEMEK MEGOSZLASI ARANYA (2024)
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A fiatalok, palyakezddk (18-25 évesek) aranya mindossze 9,1%, ami azt mutatja, hogy a palya nem
vonzdé a palyakezd6k szamara. Ennek okai lehetnek a belépési koltségek (jogositvany, vizsgak), a
szakma presztizsének csokkenése, valamint a munkakoériilményekkel kapcsolatos negativ percep-
ciok. A fiatalitas érdekében a HR-nek 6sztondijprogramokat, célzott kommunikaciés kampanyokat
és belépési tamogatasokat kell kindlnia. A munkakdorben eltoltott évek eloszlasa alapjan 1athatd,
hogy a szakmdaban dolgozok jelent6s része hossza tavon marad: 27,3% tobb mint 16 éve, 22,7%
pedig 11-15 éve dolgozik buszvezet6ként. Ez a stabilitas érték, ugyanakkor azt is jelzi, hogy a pa-
lya zartta valt, kevés 4j belép6vel. A kevesebb mint egy éve dolgozok ardnya ismét csak 9,1%, ami
alatamasztja a toborzasi nehézségeket. A HR-nek nemcsak a belépést kell tamogatnia, hanem a pa-
lyakezd6k megtartasat is: példaul mentoralassal, karrierutakkal és kozosségépitod programokkal.

Osszességében a harom demografiai dimenzié - nem, életkor és tapasztalat - egyiittesen mutatja,
hogy a buszvezet6i szakma strukturalisan zart és siirgds beavatkozast igényel. A HR-nek a diszt-
ributiv igazsagossag elve mentén méltanyos javadalmazast kell biztositania, a proceduralis igaz-
sagossag jegyében atlathato és kovetkezetes kivalasztasi folyamatokat kell kialakitania, mig az
interperszonalis igazsagossag révén empatikus, tiszteletteljes kapcsolatrendszert kell épitenie a
dolgozokkal. Csak igy biztosithat6 a szakma hosszu tavia fenntarthatdsaga és tarsadalmi megbe-
csiiltsége. A buszvezet6i szakma tehat nem csupan egy munkakor a sok koziil, hanem egy olyan hi-
vatds, amely egyszerre igényli a fegyelmet, a tiirelmet, az érzelmi stabilitast és a j6 dontéshozatalt.
A kovetkez6 fejezetben bemutatom azt a komplex toborzasi projektet, amely ezen sajatossagok
ismeretében probalta meg kezelni a szakma utanpétlasi problémait.

A toborzasi és HR-fejlesztési projekt részletes bemutatasa

A buszvezetdi toborzas és megtartas fejlesztése olyan komplex feladat volt, amely sokkal szélesebb
beavatkozast igényelt, mint egy hagyomanyos toborzasi kampany. Roberts (1997) gondolatai jol
illeszthet6k ehhez a projekthez, hiszen hangstlyozza, hogy a toborzas és kivalasztas nem pusztan
adminisztrativ folyamat, hanem stratégiai HR-feladat, amely hosszu tdvon meghatarozza a szer-
vezet versenyképességét. A kompetencia-alapu szemlélet és az atlathato, tisztességes kivalasztasi
eljarasok biztositjak, hogy a megfelel6 emberek kertiljenek a megfelel6 pozicidba, mikozben eré-
sodik a munkavallaldi bizalom és elkotelez6dés. A buszvezetdi projektben ezért a gyorsasag és
atlathatésag mellett kiemelt szerepet kapott az emberkozeli kommunikacié és a méltanyos elja-
ras, amelyek Roberts szerint a sikeres toborzas és megtartas kulcselemei. A buszvezetdi szakma
esetében Richardson (2007) definiciéja pontosan ramutat: nem pusztan toborzasi nehézségekrdol
van sz6, hanem valddi képzettségi és utanpadtlasi hianyrol, amelyet innovativ HR-stratégiakkal (pl.
igazsagos javadalmazas, célzott toborzas, munkavallal6i timogatas) lehet enyhiteni.

A projektiink célja egyszerre volt mennyiségi és mindségi: novelni kellett a jelentkez6k szamat,
javitani kellett a kivalasztasi folyamat gyorsasagat és atlathatésagat, fejleszteni kellett a javadal-
mazasi rendszert, és meg kellett erdsiteni a munkavallaléi elkotelez6dést. Ehhez egy teljes HR
miikodési rendszer Gjragondolasara volt sziikség. A fejlesztés szakmai megalapozottsagat tobb
klasszikus és kortars HR-elmélet biztositotta: Gilbreth (1914/1921) a menedzsment pszicholégiai
alapjait hangsulyozta, mig Ivancevich és Glueck (1989) a személyzeti menedzsment strukturalis
kereteit adtak. Sparrow és Hiltrop (1994) az eur6pai HR-atmeneteket elemezték, Staehle (1990)
pedig a HR és a vallalati stratégia 6sszekapcsolasat emelte ki. Thunnissen (2016) empirikusan bi-
zonyitotta, hogy a tehetségmenedzsment hatékonysaga a gyakorlati megvalésitason mulik, Ulrich
és Allen (2009), valamint Ulrich, Younger és Brockbank (2013) pedig a HR-transzformacié és a 21.
szazadi HR-szervezet modelljét kinaltak. A hazai szakirodalombdl Vandor (2005) az esélyegyen-
16ség fontossagat hangsulyozta, mig Youssef és Luthans (2007) a pozitiv szervezeti magatartas
- remény, optimizmus és reziliencia — hatadsat mutattak ki. Cascio (1992) pedig a termelékenység, a
munkavallaloi életmindség és a profit 6sszefliggéseit tarta fel. Ezek a megkozelitések egyiitt bizto-
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sitottak, hogy a projektiink nemcsak operativ valaszokat adott a munkaer6hianyra, hanem straté-
giai, innovativ és méltanyossagi szempontbdl is megalapozott HR-rendszert hozott 1étre. A kovet-
kez0 alfejezetek részletesen bemutatjak ezt a megujitott rendszert és annak dsszefliggéseit.

A HR szervezeti struktura gjragondolasa

A projekt induldsakor a HR minddssze 6t f6bdl allt, amely nemcsak kevés volt a feladat mennyisé-
géhez, hanem nem is tette lehetdvé a specializaciot. A buszvezet6i hidnyszakma kezelése azonban
nem miikddhet egyszeri altalanos HR hattérrel. A feladatok mennyisége, 6sszetettsége és a jelent-
kez6k szama olyan mértékben novekedett, hogy a szervezeti struktirat alapjaiban kellett meg-
reformalni.

A HR harom f6 elv alapjan szervez6dott djra, amelyek 6sszhangban allnak Gyokér (2001) emberi-
er6forras-menedzsment elveivel:

1. feladat alapu specializacio;
2. atlathat6o miikodési folyamatok;
3. amunkavallalék tAmogatasa, mint alapérték.

4. ABRA: TERVEZESI FAZIS: INNOVATIV FELADAT- ES MUKODESI STRUKTURA A HR-PROJEKTBEN

( SZERVEZETATALAKITAS ]

A
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VALTOZASOK
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ES FUNKCIOK BOVITESE)

. - TARSOSZTALYOKKAL AKTIVABB
HR-STRUKTURA ATALAKITASA

EGYUTTMUKODES
- V v
Uj HR- HR-osztaly Ujra- HR-csapat REGEBBI BUSZSOFOROK
igazgatd pozicionalasa bovitése MENTOROK IS
3 \2 v
Bérezés Ujra- Kozosségi T
414 média .
Szemeélyugyi — \__megjelenés ) Ii’lelglevo, Forgalmi Osztaly
alapfunkciok soférallomany szerepe né a
helyett modszerek megtartasara valo minéségi sz(irésben
stratégiai HR ez
Tehetségek
kutatasa

Forras: A szerz6k sajat szerkesztése, 2025

A projekt soran a HR-szervezet Gjrastrukturaldsa nem csupan operativ atalakitast jelentett, ha-
nem stratégiai szemléletvaltast is. A Gyokér (2001) altal megfogalmazott harom alapelv - feladat
alapu specializacid, atlathaté miikodési folyamatok és a munkavallalék tAmogatasa mint alapér-
ték - képezték az 4j HR-modell gerincét. A 4. dbra jol szemlélteti, hogyan épiilt fel az innovativ fel-
adat- és miikodési struktura: a vezet6i és funkcionalis bévités, valamint hogy a kdzosségi média és
toborzasi csatornak integraldsa egylittesen teremtette meg azt a keretrendszert, amely képes volt
reagalni a buszvezetdi hidnyszakma komplex kihivasaira.
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A HR 6t részteriiletre torténé tagolasa - stratégiai iranyitas, toborzas, javadalmazas, kommuni-
kacid és megtartas - lehet6vé tette, hogy a szervezet célzottan és rugalmasan kezelje a munka-
erdpiaci nyomasokat. A projekt nemcsak 4j eszkozoket vezetett be, hanem 1j értékrendet is kép-
viselt: az igazsagossagot mint versenyképességi tényez6t. A tapasztalatok azt mutatjak, hogy az
ilyen tipusi HR-fejlesztés nemcsak a buszvezetdi szakmaban alkalmazhaté, hanem modellként
szolgalhat mas hianyszakmak szdmadra is, ahol az emberkodzpontd, transzparens és stratégiai HR-
miikddés a fenntarthatosag kulcsa. A 4. dbrdn szerepl6 lépések egy tudatosan felépitett stratégiai
HR-transzformaciot tiikkroznek, amelyek a hidnyszakmakra jellemz6 komplex kihivasokra reagal-
nak.

A HR-osztaly Gjrapozicionalasa és a vezetdi struktira megerdsitése biztositotta a stratégiai ira-
nyitast, mig a csapat funkcionalis bévitése lehetévé tette az operativ rugalmassagot. A kozosségi-
média-megjelenés és az Uj toborzasi modszerek bevezetése a célcsoport elérését és a palyavonzo
kommunikaciot szolgalta. A bérezés djrastrukturaldsa és a tehetségek célzott kutatasa a motiva-
ciés rendszer megujitasat célozta, mig a meglévé sof6rok megtartasara vald fokuszalas a fluktua-
ci6 csokkentését és a szervezeti stabilitast erdsitette. Mindez 6sszhangban allt azzal a stratégiai
céllal, hogy a HR ne csupan adminisztrativ tamogato6 funkciéként miikodjon, hanem aktiv, innova-
tiv szerepl6ként jaruljon hozza a munkaerdpiaci versenyképességhez. Ennek megfelel6en a HR 6t

részteriiletre tagolddott:

HR-szolgaltatasok

A HR-szolgaltatasok feladata lett minden olyan adminisztrativ teend6 ellatasa, amely a buszveze-
t6k munkaviszonyahoz kapcsolédott. Ez magaban foglalta a munkaszerz6dések el6készitését, a
munkdaba lépéshez sziikséges dokumentumok atadasat, a személyes ligyfélszolgalat miikodteté-
sét, valamint a telefonos megkeresések és e-mailek kezelését. Ide tartozott tovabba a napi jelenléti
nyilvantartassal kapcsolatos segitségnytjtas, illetve a bels6 szabalyzatokra vonatkozé kérdések
megvalaszolasa is.

A terepen dolgozé munkavallalok szamara a személyes kapcsolddas kiilondsen fontos. A buszveze-
t6k nagy része izolalt munkakdrnyezetben végzi a feladatait, igy ritkan talalkozik vezetékkel vagy
HR-munkatarsakkal. Ennek kévetkeztében a szervezeti tamogatas és a visszajelzés hidnya kony-
nyen hozzajarulhat az elégedetlenség és a kilépési szandék ersodéséhez. Rolim és munkatarsai
(2014) vizsgalatai ramutatnak arra, hogy a vezetdk részérdl érkezo6 rendszeres, érthet6 és azon-
nali visszajelzés képes érdemben befolydsolni a buszvezetdk viselkedését és munkavégzését. Bar
a kutatds elsGsorban a vezetési stilusra fokuszal, eredményei azt is aldatdmasztjak, hogy a vissza-
jelzés és a szervezeti jelenlét 6nmagaban is noveli a bevonddast és a munkaval kapcsolatos elkote-
lez6dést.

Teljes javadalmazas

A buszvezet6i hianyszakmaban a bérezés és az 6sztonzbk kulcsszerepet jatszanak a jelentkezék
vonzasaban. A korabbi bérrendszer kevésbé volt versenyképes, ezért a javadalmazasi tertilet fel-
adata egy teljesen uj, atlathato és egységes rendszer kialakitasa lett.

A csapat tobb 1épésben dolgozta ki az 4j rendszert: 6sszehasonlitd piaci elemzéseket végzett, fel-
térképezte, milyen bérelemeket kinalnak mas kozlekedési vallalatok, megvizsgalta, hogy mely
0sztonzok novelik valéban a munkavallaléi elkotelez6dést, majd ezek alapjan olyan rendszert épi-
tett, amely egyarant szolgalta a bevonzast és a megtartast.
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1. TABLAZAT: BUSZVEZETOI JAVADALMAZASI RENDSZER KOCKAZAT- ES HATASELEMZESE

Leiras

Cél / Funkcié

Pozitiv hatas

Lehetséges kockazat

Az els6 honap- Palyara 1ép6k mo- | Gyorsan noveli a be- | Rovid tavu hatas, ha
Belépési bonusz | ban kifizetett tivalasa, toborzas | 1épési kedvet, erés nincs hosszabb tavua

tamogatas erdsitése 0sztonzo megtartasi stratégia

. , Tapasztalt sof6- , . Tulzott stresszt okoz-
Balesetmentes | Biztonsagos ve- "p e Csokkenti a balesetek .
g 2o, . | rok megerGsitése, e P hat, ha a jutalom el-
orak jutalma- zetésért jaro di- . . szamat, noveli a szak- , ) .
. ., biztonsag nove- o, . vesztése biintetésként

zasa jazas lése mai igényességet hat

Ajanlasi bonusz

Uj jelentkezdk
hozasa szemé-
lyes ajanlassal

Toborzasi csator-
na bovitése, bizal-
mi halo6 erdsitése

To6bb 1j belépd, erds
kozosségi bizalom

Kizarhatja azokat, akik-
nek nincs szakmai kap-
csolati haléjuk

Csukldosbusz-
prémium

Nagyobb jarmi-
vek vezetéséért
jaré extra dijazas

Felel6sség és
szakmai ligyesség
elismerése

Noveli a motivaciot
a nehezebb feladatok
vallalasara

Elitizalhatja a szakmat,
ha csak bizonyos sof6-
rok részesiilnek beldle

Ugyfél-elége-
dettségi bonusz

Utasok pozitiv
visszajelzései
alapjan

Szolgaltatas mi-
néségének javi-
tasa

Erésiti az tigyfélkoz-
pontisagot, néveli a
sof6rok presztizsét

Szubjektiv értékelések
torzithatjak, igazsagta-
lannak érzédhet

Forras: Szerzdk sajat szerkesztése

A rendszer komplexen 6tvozi a disztributiv (méltanyos juttatas), proceduralis (atlathat6 szaba-
lyok) és interperszonadlis (tisztelet, bizalom) igazsagossag dimenzioit. Rovid tavon erdsiti a tobor-
zast és motivaciot, hosszu tavon azonban csak akkor fenntarthatd, ha kiegyensulyozottan kezeli a
kockazatokat (pl. stressz, szubjektiv értékelés, elitizalédas). A HR-nek folyamatosan monitoroznia
kell, hogy az 6sztonzdék valdban méltanyosnak érzédnek-e a buszvezet6k korében.

A javadalmazasi rendszer 6sszedllitasa soran fontos szempont volt, hogy az elosztasi igazsagos-
sag elve teljesiiljon. Gyokér (2015) szerint egy juttatasi csomag csak akkor tolti be a szerepét, ha a
munkavallalok méltanyosnak érzik. Az 5. dbra j6l mutatja, hogy folyamatosan nétt a bérezés (bar
az inflaciotdl elmaradt), azonban a kutatasunk azt is kimutatta, mennyire fontos a megfelel6 java-
dalmazas és mas juttatasok, HR-eszkozok helyes hasznalata a buszsoférok korében.

5. ABRA: BUSZVEZETOI ATLAGOS HAVI BEREK MAGYARORSZAGON (2014-2024 KOZOTT)
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Forras: Szerzdk sajat szerkesztése KSH 2025-6s adatok alapjan
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Kultura és elkotelez6dés

A buszvezet6k ritkan taldlkoznak egymassal vagy a vallalati vezetéssel, ezért konnyen alakul ki az
az érzés, hogy kozosség nélkiil dolgoznak. Az elkoételezddés fejlesztése érdekében tobb olyan prog-
ram indult, amely a buszvezetket is bevonta a szervezet életébe.

A kezdeményezések egyik f6 célja az volt, hogy a buszvezet&k ne csupan egy munkakort lassanak
sajat feladataikban, hanem a szervezet aktiv tagjainak érezzék magukat. A munkahelyi kdzosség-
hez val6 tartozas és a befogad6 szervezeti kornyezet erdsiti a munkavallaléi elégedettséget, vala-
mint hozzajarul a fluktuacié csokkenéséhez, amit a diverzitasra és befogadasra épiil6 szervezeti
gyakorlatokat vizsgal6 kutatasok is alatdmasztanak (Fitriana, 2023).

A vallalat szdmos kozdsségépitd programot inditott, amelyek erdsitették az dsszetartozast, és
élénk, tAmogatd vallalati kultirat hoztak 1étre. Kiemelked6 példaja volt ennek a horgaszklub,
amelynek kiilonosen erds kozosségteremtd ereje volt: rendszeres talalkozdi valddi kapcsolodasi
lehet&séget kinaltak a munkatarsaknak. Emellett miikodott horgol6 szakkdr, turacsoport, focicsa-
pat, gokartklub és kényvklub is, amelyek mind valtozatos médon segitették a kollégakat abban,
hogy kozos élményeken keresztiil kertiljenek kozelebb egyméashoz. A programok sorat csaladi na-
pok és tematikus események gazdagitottak, valamint egy nagykoveti program, amelyben a bels6
nagykovetek motivacios és inspiral6 szerepet vallaltak a kozosségben.

Ezek a kezdeményezések egyszerre szolgaltak a kozosség épitését és a megbecsiilés Kifejezését.

A ndi buszvezetdk szamara kiilon néi kor jott 1étre, amely biztonsagos teret biztositott olyan té-
mak megosztasara, mint a n6i egészség, az onbizalom vagy a kozosséghez tartozas megélése. A
férfiak altal dominalt munkakornyezetben dolgozé néi buszvezetéket vizsgalé kutatasok ramu-
tatnak arra, hogy az ilyen tamogat6 kezdeményezések nemcsak az egyéni jollétet erdsitik, hanem
a szervezeti valtozasok elfogadasat és a hosszll tavi megtartast is segitik (Sanchez de Miguel et al.,

2015).

Mindez 6sszhangban all Liptak és Matiscsakné (2018) megallapitasaival is, akik szerint a kisgyer-
mekes és dolgoz6 n6k munkaerGpiaci részvétele gyakran a szervezeti timogatottsag mértékétol
fligg, igy a n6i kor 1étrehozasa a buszvezetdi allomanyon beliil kiemelt jelent6séggel birt.

Talent és képzés

A Talent teriilet feladata a képzés és fejlesztés volt, amely ebben a projektben kiilondsen fontos
lett. Az egyik legnagyobb innovacio a sajat autdsiskola létrehozasa volt. Ez nemcsak a jelentkez6k
szamat novelte, hanem csokkentette a szakmaba valé belépés koltségeit is.

Az autésiskola szolgaltatasai kozé tartozott a KRESZ-oktatas, a PAV vizsgara valo felkészités, a
GKI képesités biztositasa, valamint a buszvezet6i szimulator hasznalatanak lehet6sége. Mindezt
tapasztalt oktaték bevonasaval valésitottak meg, garantalva a magas szinvonald, gyakorlatorien-
talt képzést.

Ez a képzési struktdra 6sszhangban all Gyokér (2001) emberier6forras-fejlesztés modelljével,
amely szerint a tanul6 szervezet képes hosszl tavon fenntartani a versenyképességet.

A képzésben résztvevik dsztondijat is kaptak, ami tovabb ndvelte a jelentkezési kedvet.
Kommunikacio és média
A projekt egyik leger6sebb eleme a kommunikacié volt. A buszvezet6i hivatas tarsadalmi megité-

lése erésen romlod tendenciat mutatott, ezért sziikség volt arra, hogy a munkat hitelesen és pozitiv
szemlélettel mutassa be a vallalat.
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A kommunikacios csapat tobb fronton dolgozott: kozdsségimédia-kampanyokat készitett, video-
kat forgatott buszvezet6k részvételével, plakatkampanyokat inditott a varosban, és karriertorté-
neteket mutatott be a munkavallalék szerepének és értékének hangsilyozasara. Emellett buszos
foto- és rajzpalyazatokat hirdetett, valamint a csaladi programok kommunikaciéjat is aktivan ta-
mogatta, ezzel tovabb erdsitve a vallalati kozosséget és a szakma lathatosagat.

A befogado szervezeti kulttra és a kozosségi értékek tudatos kommunikacidja a munkaltatéi vonz-
erd szempontjabol is meghatarozo szerepet jatszik. A diverzitasra és inkluziora épilo szervezeti
gyakorlatok novelik a szervezethez val6 kot6dést és pozitivan hatnak a munkavallaléi attitlidokre,
ami kiilonosen fontos a fiatalabb generaciok megszdlitdsaban (Fitriana, 2023). Ez a projekt soran
is megmutatkozott, mivel a kommunikaciés kampanyok hatasara érezhet6en nétt a fiatalabb je-
lentkezdk érdeklédése.

A toborzasi csatornak részletes attekintése
A buszvezet6i szakma toborzasa tobb csatorna dsszehangolt hasznalatat igényelte.
Digitalis toborzas

A digitalis csatornak adtak a legtobb jelentkez6t. A kozosségimédia-platformokon futé hirdetések
olyan célcsoportokat értek el, akik korabban nem gondolkoztak a buszvezetdi palyan. A Facebook-,
Instagram- és TikTok-kampdanyok kiilondsen hatékonynak bizonyultak a fiatalabb korosztaly el-
érésében.

Karriernapok

A havi karriernapok személyes tajékoztatast nyujtottak az érdekl6d6knek, ahol a leend6 buszve-
zet6k részletes képet kaphattak a munkakor sajatossagairol, a bérezési feltételekrol, a buszveze-
t6i képzés menetérdl, valamint megismerhették a telephely miikodését és a vallalati kulturat is.
Ezaltal a résztvevik atfogd betekintést kaptak abba, mire szamithatnak a szervezethez val6 csat-
lakozas esetén.

A tajékoztatékat tapasztalt buszvezetdk és vezetdk tartottak, ami hitelessé tette a folyamatot.
Vidéki toborzas

A Budapesten kiviili toborzas azért valt sziikségessé, mert a fvarosi jelentkez6k szama 6nmaga-
ban nem volt elegendd. A vidéki varosokban szervezett események és kampdanyok 1j jelentkezket
hoztak, akik szamara a budapesti lakhatas szallassal valt lehetségessé. A folyamat jol illeszkedik
Balogh (2015) regionalis tehetséggazdalkodasi megkozelitéséhez, amely hangsuilyozza, hogy a
munkaerd-utanpdtlas biztositasa nem korlatozddhat egyetlen térségre, hanem szélesebb foldraj-
zi bazisra Kkell épiteni. A diverzitas kezelésének gyakorlata - ahogy Mészaros és Varhalmi (2004)
ramutatnak - szintén kulcsfontossagu, hiszen a vidéki toborzas soran kiilonb6zé tarsadalmi cso-
portok bevonasa noveli a munkaerépiaci esélyegyenléséget és gazdagitja a szervezeti kulturat.
Oladapo (2014) eredményei pedig azt erdsitik meg, hogy a tehetségmenedzsment és a munkaval-
laléi megtartas szorosan 0sszefiigg: a vidékrdél érkez6 buszvezet6k szamara biztositott lakhata-
si tamogatas és a méltanyos HR-eljarasok hosszu tavon novelik az elkotelez6dést és csokkentik a
fluktuaciét.
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A preboarding és onboarding folyamatok fejlesztése

A buszvezet6k szamara a belépési élmény kiilondsen fontos, mivel az els6 hetek tapasztalatai alap-
vetden befolyasoljak a munkaval kapcsolatos attitlidoket. Amennyiben ebben az id6szakban nem
kapnak elegend6 tdmogatast, konnyen donthetnek a tdvozas mellett.

A preboarding folyamat célja az volt, hogy biztositsa a folyamatos kapcsolattartast, csokkentse a
bizonytalansagot, és el6re elérhetévé tegye a belépéshez sziikséges informaciokat. Az onboarding
ezt kovetben a személyes fogadasra, a bemutatd nap megszervezésére, egy mentor kijelolésére és
az adminisztrativ folyamatok tAmogatasara fokuszalt. Ez a megkozelités illeszkedik ahhoz a szem-
lélethez, amely szerint a munkavallalok korai tapasztalatai és az észlelt illeszkedés a munkakor-
h6z meghatarozé szerepet jatszanak az elkotelez6dés és az elégedettség alakuldsaban (Warr, &
Inceogly, 2012).

Fluktuaciokezelés és adatelemzés

A kilépések okainak feltarasa kulcsfontossagu volt, és a kilépési interjuk alapjan leggyakrabban
a tal nagy munkaterhelés, a kevés pihen6id6, a negativ utas-visszajelzések és a kommunikacids
hidnyossagok jelentek meg problémakeént. A fluktuacié elemzése lehet&vé tette a problémak korai
felismerését.

A projekt eredményei

A két év alatt tobb szaz 1j buszvezet6t sikeriilt felvenni. A képzések és a juttatasi csomagok jelen-
tésen novelték a palya vonzerejét. A csiicspontot az egy napon felvett tobb mint hetven jelentkez6
jelentette.

Kutatas és eredmények

A toborzasi projekt mellett az egyik legfontosabb feladat az volt, hogy pontos képet kapjunk arrdl,
hogyan latjak a buszvezetdk a sajat hivatasukat, milyen tényez6k hatnak a palyavalasztasukra,
mit élnek meg nehéznek a mindennapokban, és mely pontokon lenne sziikségiik nagyobb tadmoga-
tasra. A kutatas két pillérre épiilt. Az egyik egy szazharom f6 altal kitoltott online kérdéiv, amely
széles korii attekintést adott a szakma helyzetérol. A masik két mélyinterju olyan buszvezetdkkel,
akik kiilonleges helyzetben voltak, mert egyszerre lattak a szakmat az utcardl és az irodabdl is.
igy pontosabban és arnyaltabban lathattuk, hogyan kapcsolédik 6ssze a buszvezeték személyes
tapasztalata a szervezet miikodésével.

A kutatas modszertana

A kérdéiv 6sszeallitasakor az volt a cél, hogy ne csak felszini informéacidkat gydjtsiink, hanem
olyan kérdéseket tegytink fel, amelyek a buszvezet6k valds érzéseit és motivacidit is megmutatjak.
A kérdések kitértek a palyavalasztas okaira, a palyan maradas tényezdire, a munkakoériilmények
megitélésére, a HR miikdodésével val6 elégedettségre és azokra a javaslatokra is, amelyek segithet-
nék a szakma népszeriisitését.

A médszertan megvalasztasaban szem el6tt tartottuk a validitast, a 103 buszvezetd altal kitoltott
kérddiv atfogd képet adott a szakma altalanos helyzetérdl. Mivel ez a mintanagysag a kozosségi
kozlekedésben dolgozo6 buszvezet6k teljes, orszagos dllomanyanak mintegy 0,6%-at teszi ki - be-
leértve a Volanbusz 11 586 {6s (70,4%) és a BKV 4 875 {8s (29,6%) allomanyat -, eredményeink
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ezért j6 kozelitéssel reprezentativnak tekinthetéek és igy kell6en alatamasztjak a vizsgalat kovet-
keztetéseit.

Az interjuk személyes torténetei és észrevételei azért adtak mélységet az adatok értelmezéséhez,
mert a puszta szamok és aranyszamok énmagukban csak a szakma altaldnos helyzetét mutat-
jak meg, mig a narrativ tapasztalatok feltarjak azokat a szubjektiv élményeket, motivaciokat és
problémakat, amelyek a statisztikai adatok mogott hizédnak. A mélyinterjuk célja az volt, hogy
a statisztikai adatok mogé nézziink. A két interjdalany olyan buszvezetd volt, akik részben irodai
feladatokat is ellattak, igy egyszerre ismerték a mindennapi vezet6i munkat és az ahhoz kapcso-
16d6 szervezeti feladatokat. Ez a kettds megkozelités biztositja, hogy a kutatas ne csak szamszert,
hanem értelmezé és kontextusba helyezett képet adjon a szakma helyzetérol. A megkozelités 6ssz-
hangban all Morgan (2017) munkavallal6i élményrdl alkotott szemléletével, amely szerint a mun-
kavallaldi élmény atfogé megértéséhez az objektiv szervezeti mutatok és a munkavallalok szub-
jektiv élményeinek egyiittes vizsgalata sziikséges.

A minta demografiai sajatossagai

A 103 f6b61 4116 minta jol tiikrozte a buszvezet6i szakma f6bb demografiai jellemzéit. A valaszadok
90,9%-a férfi volt, ami megerdsiti azt a tendenciat, hogy a szakma tovabbra is erésen férfi domi-
nanciaju. Bar a buszvezetdi palya egyre nyitottabb a n6k szamara is, a tarsadalmi beidegzédések
miatt a n6k ardnya még ma is jelentésen alacsonyabb. Fényes (2009) szerint a nemi szerepekhez
kot6do sztereotipiak alapvetden befolyasoljak, hogy a nék milyen szakmakat valasztanak, és ez
kiilénosen igaz azokra a teriiletekre, ahol a tarsadalmi elvarasok nagyobb stllyal jelennek meg.

Az életkori eloszlas szintén fontos mutat6 volt. A buszvezet6k dont6 tobbsége 45 év feletti, és so-
kan kozelitik a nyugdijkorhatart. Ez az eloregedési tendencia hosszud tavon veszélyezteti a szakma
fenntarthatosagat, hiszen a fiatalabb korosztaly aranya rendkiviil alacsony. A szakma utanpoétlasi
valsaga tehat nem csupan rovid tavu probléma, hanem olyan demografiai folyamat eredménye,
amelyet tudatos programokkal kell kezelni.

A szakmaban eltoltott évek megoszlasa azt mutatta, hogy a buszvezetdk egy része tobb mint 11
éve dolgozik a palyan. Ez arra utal, hogy aki megtalalja helyét ebben a hivatasban, az hosszabb
idoére elkotelezddik. A palyakezd6k aranya azonban alacsony, ami megerdésiti azt az igényt, hogy
nagyobb figyelmet kell forditani a fiatalok megszolitasara és a szakma népszertisitésére.

A palyavalasztas és palyan maradas motivacioi

A kutatas egyik legfontosabb eleme az volt, hogy feltarjuk, miért valasztjak az emberek a buszve-
zet6i szakmat és miért maradnak benne hosszu tavon. A valaszok alapjan vilagosan elkiilontiltek
az érzelmi és a racionalis motivaciok.

Az érzelmi motivaciok kozott kiemelkedd szerepet jatszott a gyerekkori elkotelez6dés. Tobb busz-
vezet6 is emlitette, hogy mar kisgyerekként szerette a buszokat, érdekl6dott a jarmivek irant
vagy egyszeriien vonzotta a kozlekedés vilaga. Ez a fajta kot6dés erds hivatastudatot alapoz meg,
amely hosszu tavon is fenntartja az érdekl6dést és a szakmaszeretetet. Liptak és Matiscsakné
(2018) szerint a palyavalasztast sokszor olyan érzelmi tényez6k befolyasoljak, amelyek a szemé-
lyes élményekhez kapcsolddnak.

A racionalis motivaciok kozott a stabilitas, a kiszamithaté megélhetés és az 6nalldsag voltak a leg-
fontosabbak. A buszvezetdk nagy része azért valasztotta ezt a szakmat, mert hosszu tavu és biztos
munkalehetdséget 1at benne. A jovedelem és a pdtlékok kiszamithatdsaga szintén jelentés szem-
pont volt. Tobben emlitették, hogy a buszvezet6i munka egy olyan stabil életpalyat ad szdmukra,
amelyben tervezni tudnak.
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A palyan maradas okaiként a vezet6k tobbsége a jovedelmet, a k6zdsséget és az 6nallé munka-
végzést jelolte meg. A kozosség érzése kiilondsen érdekes eredmény, mivel a buszvezeték fizikai-
lag egyediil dolgoznak, mégis erds kotédés alakul ki kozottiik. Ez arra utal, hogy a kozosségépit6
programoknak, a bels6 kommunikacidnak és a kulturalis kezdeményezéseknek valés megtarto
ereje van.

A szakma nehézségei és a hianyszakma kialakulasanak okai

A buszvezet6i szakma kihivasai tobb szinten jelennek meg. A mindennapi munka érzelmi terhe-
1ése sokkal nagyobb, mint amit a kiviilallok feltételeznének. A jarmiivezet6k gyakran kertilnek
stresszes helyzetekbe, példaul varatlan kozlekedési események, utaspanaszok, id6szoritas vagy
konfliktusok miatt. A kérd6ivben sokan szamoltak be arrdl, hogy a munkajuk magas stressz-szint-
tel jar, és ez hosszu tavon faradtsaghoz vagy kiégéshez vezethet.

A tarsadalmi megbecsiiltség hianya szintén komoly probléma. A buszvezet6k tobbnyire ugy érzik,
hogy a munkajuk nincs kell6en elismerve, pedig felel6sségiik 6riasi. Ezt a jelenséget erdsitik az
olyan utasviselkedések és -visszajelzések, amelyek sokszor igazsagtalanul a buszvezetét teszik fe-
lel6ssé olyan helyzetekért, amelyek nem rajta milnak. Juhasz és Matiscsakné (2013) hangstlyoz-
zak, hogy a munkavallalok elégedettségében a kdrnyezet és a visszajelzések mindsége alapvetd
szerepet jatszik, és ez jol lathat6 a buszvezet6i szakmaban is.

A hianyszakma okai kozott szerepel a palya eloregedése, a fiatalok hianya és az, hogy a szakma
tarsadalmi megitélése romlott. Ezenkiviil korabban a belépési koltségek is magasak voltak, hiszen
tobb jogositvany és vizsga megszerzése jelentett anyagi terhet. Ez is akadalyozta a fiatalok belépé-
sét. A valaszaddk kiemelték még, hogy kevés lehet6ség van az elérelépésre, ez csokkenti a hossz
tavu motivaciot.

Koncz (2004) szerint a munkavallalok szakmavalasztasat és dontéseit nemcsak gazdasagi ténye-
z6k befolyasoljak, hanem a tarsadalmi normak, szerepelvarasok és az egyes munkakorok preszti-
zse is. Ha egy szakma tarsadalmi megitélése csokken, akkor a palya iranti érdeklédés is visszaesik.
Ez teljes mértékben illik a buszvezet6i szakma helyzetére.

A kivalasztasi élmény jelentésége

A kutatas egyik legmegddbbent6bb eredménye az volt, hogy a valaszadok 45,5%-a korabban ne-
gativ kivalasztasi élményt élt 4t mas szervezeteknél, ami fontos jelzés, hiszen a toborzasi élmény
nagyban befolyasolja a jelentkez6 kés6bbi hozzaallasat a vallalathoz. A negativ tapasztalatok ko-
z0Ott leggyakrabban a lassu vagy bizonytalan visszajelzések, a tiszteletlen kommunikaci6, az infor-
macidhidny, a kovetkezetlen eljarasok és a pontatlan tajékoztatas szerepeltek.

Ez jol illeszkedik Greenberg (1990) szervezeti igazsagossag elméletéhez, amely szerint az inter-
perszonadlis igazsdgossag kiilonosen fontos a munkavallaloi bizalom kialakuldsdban. A buszveze-
tékkel végzett HR-munka soran az igazsagossag elméletének harom dimenzidja kozvetlentil meg-
hatarozza a munkavallaldi élményt és az elkotelez6dést:

e adisztributiv igazsdgossdg azt jelenti, hogy a javadalmazasi rendszer (példaul belépési
boénusz, balesetmentes jutalom, csuklésbusz-prémium) aranyban all a felel6sséggel és
teljesitménnyel, igy a sof6rok méltanyosnak érzik az elosztast;

® a procedurdlis igazsdgossdg az atlathaté és kovetkezetes HR-folyamatokban jelenik
meg, példaul a gyors és tiszteletteljes visszajelzés a kivalasztas soran vagy a szabalyok
egységes alkalmazasa a fluktuacidkezelésben;
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e mig az interperszondlis igazsdgossdg a mindennapi kapcsolatokban mutatkozik meg,
amikor a HR és a vezetdk tisztelettel, empatiaval és személyes jelenléttel (Csakvari et
al., 2014) fordulnak a buszvezetok felé.

Ha mindharom dimenzid teljestil, az erdsiti a bizalmat, csokkenti az elégedetlenséget és hosszu
tavon stabilizalja a szakma utanpotlasat. A buszvezet6k szamara az szamit, hogy tisztelettel ban-
nak-e veliik mar a kivalasztasi folyamat elsé pillanatatol kezdve. Ha egy jelentkez6 mar az interju
soran ugy érzi, hogy nem foglalkoznak vele megfelel6en, sokkal kisebb eséllyel kotelezddik el hosz-
sz tavon.

A HR miik6désének megitélése és a munkavallaldi elvarasok

A buszvezetSk szamos olyan visszajelzést fogalmaztak meg, amelyek a HR munkajara és a szer-
vezet miikodésére vonatkoztak. A leggyakoribb elvarasok kozott a nagyobb védelem az utaspa-
naszokkal szemben, a tobb személyes jelenlét a telephelyeken, az atlathatébb és 6szintébb kom-
munikacio, a valtozasokrol szolo egységes tajékoztatas és a kovetkezetes visszajelzési rendszer
kialakitasa szerepelt.

A buszvezet6k szamara fontos, hogy tudjak, a szervezet mogottiik all. A mélyinterjuk alapjan jol
kirajzol6dott, hogy az egyik legnagyobb igény a személyes kapcsolddas és a figyelem. A buszveze-
ték nagy része gy érzi, hogy a HR sokszor tavol van téliik, és nem latja a mindennapi kihivasaikat.

o

Ezért kiilondsen értékesek azok a kezdeményezések, amelyek a HR jelenlétét erdsitik.

Liao (2017) eredményei alapjan a vezet6-beosztott kapcsolat minGsége kulcsszerepet jatszik a
munkavallaléi elégedettség alakulasaban. Ez a buszvezet6k esetében is visszakdszon, mivel tob-
ben hangsulyoztak, hogy a vezet6kkel valé kapcsolat meghatarozé a munkahelyi kozérzetiik
szempontjabol. A kutatas kovetkeztetéseiben jél lathatd, hogy a buszvezetdi toborzasi projekt
eredményei 6sszhangban allnak Adams méltanyossag-elméletével (2015). Az inputok - a soférok
erbfeszitései, felel6ssége és érzelmi terhelése — akkor bizonyultak fenntarthaténak, amikor ara-
nyos outputok tarsultak hozzajuk, példaul atlathaté javadalmazasi rendszer, balesetmentes 6rak
jutalmazasa vagy HR-tdmogatas. Az interjuk és kérd6ives adatok egyarant megerdsitették, hogy a
munkavallalok motivacioja és elkotelez6dése kozvetlentil fligg attdl, mennyire érzik igazsagosnak
a szervezeti miikodést. A projekt tanulsaga munkavallaléi oldalrdl tehat az, hogy az innovativ HR-
fejlesztések akkor valnak stratégiai értékiivé, ha képesek biztositani az input-output arany mélta-
nyos egyensulyat, ezaltal hosszu tavon stabilizalva a hidnyszakmakban dolgoz6 munkaero6t.

A mélyinterjuk f6 tanulsagai

A két mélyinterju a kérdéives kutatas kvalitativ kiegészitéseként szolgalt, és lehet6vé tette, hogy
az adatok mogé személyes tapasztalatok és narrativak kertiljenek. Az interjialanyok tébb mint tiz
éve dolgoznak a buszvezet6i szakmaban, igy a megallapitasaik hitelesen tiikrozik a palya sajatos-
sagait.

1. Hivatastudat és szakmai identitas. A kérd6ives kutatasban a valaszadok 72%-a je-
lezte, hogy munkajat hivatasként éli meg, amit az interjuk kvalitativ szinten is megero-
sitettek. Az alanyok hangsulyoztak, hogy a buszvezetés nem pusztan munka, hanem
koz06sségi szolgalat: az utasok szallitdsa a varos mindennapi miikédésének része. A
hivatastudat fenntartasanak kulcsa a szervezeti tamogatas, amely nélkiil a motivacio
hosszu tavon gyengiil.

2. Erzelmi terhelés és pszichés nyomas. A kérdéives adatok szerint a buszvezetk 64%-
a tartja a munkat érzelmileg megterhel6nek. Az interjuk ezt részletezték: a folyamatos
koncentracio, a felel6sség stlya, az idényomas és az utasokkal val6 konfliktusok min-
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dennapos stressz-forrast jelentenek. Az alanyok kiemelték, hogy ezen a téren kevés
szervezeti figyelem és tAmogatas érkezik, ami hosszu tavon a kiégés kockazatat noveli.

3. HR-jelenlét és -tamogatas. A kérdGives kutatasban a valaszadok 58%-a jelezte, hogy a
HR-tamasz hianyat érzi. Az interjikban ez konkrét példakkal jelent meg: a buszvezettk
szamara a legnagyobb kiilonbséget az jelentette, ha a HR lathatéan jelen volt, meghall-
gatta 6ket és id6ben reagalt a problémakra. A személyes torédés és az empatikus jelen-
1ét erdsitette a bizalmat és a szervezeti kot6dést.

A kutatas eredményei egyértelmiien abba az iranyba mutatnak, hogy a buszvezetdi szakma meg-
tartdsa és vonzdobba tétele nem pusztan a bérezésen mulik. Bar a jovedelem fontos tényezd, a mun-
kavallalék dontéseiben legalabb ilyen nagy szerepe van annak, hogyan bannak veliik, mennyire
érzik megbecsiiltnek magukat, és mennyire érzik ugy, hogy a munkajuknak értéke van. A busz-
vezet6k motivacidi és nehézségei olyan komplex rendszert alkotnak, amelyekhez a HR tevékeny-
ségének minden teriiletén alkalmazkodni kell. A buszvezetdk visszajelzései ramutatnak arra, hogy
a méltanyossag, a személyes jelenlét és a tisztelet kulcsfontossagu elemek a hosszu tavu sikerhez.

A kutatas dsszefoglalasa és kovetkeztetések

A kutatasbdl egyértelmiien kidertilt, hogy a buszvezetdi szakma helyzete joval 6sszetettebb annal,
mint hogy csupan bérezési vagy toborzasi kérdésként kezeljiik. A buszvezet6k nagy része szereti a
munkajat, s6t sokan hivatasként tekintenek ra, de a mindennapok terhei, a fesziiltség, a felel6sség
és a méltanytalan eljarasok, panaszok er6sen megviselik 6ket. Gyakran érzik tigy, hogy a rajuk ne-
hezedo6 felel6sség nincs aranyban a szakma tarsadalmi megbecsiiltségével. A kutatas legerésebb
lizenete, hogy szamukra a tisztelet, az odafigyelés és a kovetkezetes kommunikacié fontosabb,
mint barmi mas. A HR szerepe ebben kiemelkedd: amikor a buszvezet6k érzik, hogy elérhetéek a
HR-esek, meghallgatjak 6ket és tamogatast kapnak, sokkal nagyobb biztonsagban érzik magukat.

6. ABRA: STRATEGIAI EMBERIEROFORRAS-MENEDZSMENT JOGYAKORLATOK HATASA A SZAKMAI
ELKOTELEZODESRE: HR IGAZSAGOSSAG-HATEKONYSAG MODELL VIZSGALATA IPO MODELLEL

HR Fairness—Effectiveness modell

Input | ————) | Process |————>| Output

o IGAZSAGOS O HR JELENLET, v ALACSONYABB FLUKTUACIO,
KIVALASZTAS, O NYILT KOMMUNIKACIO, v MAGASABB

o ATLATHATO 0O KEPZES ELKOTELEZODES,
JAVADALMAZAS, 0 MEGBECSULES, PRESZTIZS v JOBB TOBORZASI

o KOZOSSEGI PROGRAMOK O JO MUNKAKORULMENYEK EREDMENYEK

Forras: Szerzdk sajat szerkesztése

Az ,HR Fairness-Effectiveness modell” sajat szerkesztés(i abraja a kutatas egyik kulcsfontossagu
eredménye, amely vizudlisan 6sszefoglalja, hogyan kapcsolédnak 6ssze az igazsagossagon alapuld
HR-gyakorlatok a buszvezetdi szakma hatékonysagi mutatéival. Az dbra harom szakaszra bontja a
HR-folyamatokat: Input, Process és Output.

Az Input szinten megjelenik az igazsagos kivalasztas, az atldthatd javadalmazas és a kozossé-
gi programok szerepe, amelyek a disztributiv és proceduralis igazsagossag alapjait képezik. A
Process szakaszban a HR-jelenlét, a nyilt kommunikacio, a képzés, a megbecsiilés és a munkako-
rilmények javitdsa az interperszonalis igazsagossagot erdsitik, és kozvetleniil hatnak a dolgozoi
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élményre. Végiil az Output szinten az alacsonyabb fluktuacié, a magasabb elkételez6dés és a jobb
toborzasi eredmények jelennek meg mint mérhet6 hatdsok. Az abra tehat nemcsak elméleti ke-
retet ad, hanem gyakorlati irdnytiiként is szolgal a HR-stratégia fejlesztéséhez, kiillonosen olyan
szakmakban, ahol a tarsadalmi megbecsiiltség és a munkaeréhiany egyszerre jelent kihivast.

A buszvezetdk javaslatai egyértelmiien mutatjak, hogy a munkakdériilmények tovabbi javitasa
kulcsfontossagu: jobb pihendhelyekre, tobb tiszta mosdoéra, atlathatébb menetrendre és nagyobb
vezetOi jelenlétre lenne sziikség. Ezek apro, mégis jelentds valtozasok, amelyek érezhet6en javi-
tandk a mindennapi munkat. A kutatas 6sszességében azt bizonyitja, hogy a buszvezet6k meg-
tartasa nem egyetlen nagy lépésen mulik, hanem sok kis, emberkdzeli gesztuson és kovetkezetes
HR-folyamaton. A stabilitas, a tisztelet és a személyes odafigyelés azok az alapok, amelyekre érde-
mes épiteni. Ha a buszvezet6 érzi, hogy megbecsiilik és emberként tekintenek ra, nagyobb eséllyel
marad a palyan. A projekt tapasztalatai szerint akkor miikddik jél a rendszer, ha a tdimogatas és az
egylittmi(ikddés valoban jelen van a mindennapokban, és a buszvezetdk érzik, hogy munkajuknak
értéke van. A buszvezet6i hivatas helyzete j6l mutatja, mennyire 6sszetetté valt a munkaerépiac,
és hogy egy szakma megtartderejét nem lehet pusztan béremeléssel vagy 1j hirdetésekkel névelni.
A kutatas és a kétéves projekt tapasztalatai szerint sokkal mélyebb, emberkozponti megkozelités-
re van sziikség.

Az alabbi tablazatban 6sszefoglaltuk a legfontosabb javaslatokat és célokat:

2. TABLAZAT: INNOVATIV HR FEJLESZTESI TERULETEK ES KAPCSOLODO
IGAZSAGOSSAGI DIMENZIOK A BUSZVEZETOI PROJEKTBEN

Kapcsol6dé igazsagossagi

Teriilet . .. Javaslat
dimenzio
Interperszonalis mélta- , L 12 . 2t P
. a p . ) A HR lathatdébb és elérhe- | Biztonsagérzet és biza-
HR-jelenlét nyossag: tiszteletteljes, P PR Y
. . , t6bb miikodése lom novelése
empatikus jelenlét
A &TIA J . P , Bizonytalansag csok-
s s Proceduralis atlathato, ko- Kovetkezetes és atlathato ,yt L, J ;
Kommunikacio . Yy s , kentése és elégedettség
vetkezetes folyamatok informaci6aramlas .
novelése
Proceduralis + Interperszo- R a A 2 2
, AR , . ,p, , Emberkozeli és atlathato Pozitiv elsé benyomas,
Toborzas nalis tisztességes eljaras és . L . . .
. . L, kivalasztasi folyamat jobb megtartas
tiszteletteljes banasmaéd
Munka- Disztributiv er6forrasok Pihendhelyek és telephelyi | Mindennapi terhek csok-
koriilmények méltanyos elosztasa infrastruktura fejlesztése kentése
e s , Interperszonalis kozvetlen, | Gyakoribb személyes jelen- | Erésebb kotédés és mo-
Vezetoi jelenlét i . q e
tiszteletteljes kapcsolat 1ét a telephelyeken tivacié
Proceduralis + Interperszo- 2ER rercs a
, e 1 P , Tudatos, folyamatos mun- | Fluktuaci6 csokkentése
Megtartas nalis kovetkezetes gondozas PR i , . .
. kavallal6i gondozas és stabilabb létszam
és figyelem
Bérezés Disztributiv javadalmazas Atlathaté és igazsagos Elégedettség és motiva-
méltanyossaga rendszer fenntartasa cid erdsitése

Forras: Szerzdk sajat szerkesztése

A projekt megmutatta, hogy egy atgondolt HR-rendszer képes valodi valtozasokat elérni: gyorsab-
ba és emberibbé valt a toborzas, atlathatébb lett a javadalmazas és személyesebbé a kommunika-
cid. A kozosségi programok és a képzések, koztiik a sajat autdsiskola, tartésan novelték a szakma
vonzerejét. A jovében tovabbra is kulcsfontossagt lesz a HR folyamatos személyes jelenléte, mert
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a buszvezetdk ritkan talalkoznak a vezet6kkel, igy minden figyelem és tamogatas sokat szamit.
A szakma tarsadalmi megitélésének javitasa szintén elengedhetetlen, hiszen ez hatdrozza meg,
mennyire vonzo egy fiatal szamadra. A tapasztalatok azt mutatjak, hogy a buszvezetdk valddi ér-
téket teremtenek, és szeretnék, ha ezt a kdrnyezetiik is elismerné. Ha a szervezet emberkozeli és
tiszteletteljes m{ikodést biztosit, a buszvezetdi szakma Gjra vonzdva valhat, és képes lesz megtar-
tani a legfontosabb munkavallal6kat.

A vizsgalt projekt tanulsaga, hogy a HR-folyamatokban az igazsagossag elveinek tudatos integra-
lasa nem csupan etikai kovetelmény, hanem stratégiai elény is. Az olyan innovativ 6szténz6k, mint
a belépési bonusz, a balesetmentes 6rak jutalmazasa vagy az tigyfél-elégedettségi bonusz, bizo-
nyitottak, hogy a méltanyos és atlathat6 javadalmazasi rendszer képes egyszerre névelni a mun-
kavallaldi elkdtelez6dést és javitani a toborzasi eredményeket. A HR Igazsagossag-Hatékonysag
modell keretében lathat6va valt, hogy a disztributiv, proceduralis és interperszonalis igazsagos-
sag dimenzidi egymast erdsitve teremtenek fenntarthaté munkaer6-gazdalkodast, amely hosszu
tavon stabilizalhatja a hianyszakmakat.

A stratégiai jelent6ség abban rejlik, hogy a projekt nem csupan révid tavi munkaerd-hianyt kezelt,
hanem Uj szemléletet honositott meg a HR-ben: az innovaciot és az igazsagossagot 6sszekapcsolva
olyan komplex eszkoztarat alakitott ki, amely mas dgazatokban is alkalmazhaté. Az eredmények
azt mutatjak, hogy a HR akkor valik valoban hatékonny4, ha képes egyszerre reagalni a munkaerd-
piaci kihivasokra és kdzben erdsiteni a munkavallaléi bizalmat. Ez a kettds fokusz - innovacio és
méltanyossag - biztositja, hogy a buszvezet6i szakma - és vele egylitt mas hidnyszakmak - hosszu
tavon versenyképesek és fenntarthatéak maradjanak.
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