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TRENDEK, VELEMENYEK

TISZTAZD A SZOVEGEDHEZ FUZODO VISZONYODAT!
Beszélgetés az irdscoachingrél Blaské Agnessel

Ma mar a vallalati HR-esek munkajuk tamogatasahoz nyujtott szolgaltatasok
széles palettajarol valogathatnak. Ezek kozott is kuriéozumnak szamit azonban
az frdscoaching. Blaské Agnest! - aki professzionalisan miiveli e tevékenységet
- kérdezziik, hogy mit is jelent ez a gyakorlatban.

- Az irascoaching egy vagy tobb ,aha-élmény” segitségével atlenditi a klienst azokon a ber6gzo-
désein, lassitd vagy éppen stresszt okozd szokasain, amelyek az irdshoz kapcsolédnak. Ezt a fel-
szabadito, katartikus élményt rogton, mar az elsd talalkozas ideje alatt akcioba forditjuk: a kliens
helyben elkezd dolgozni a szovegén - tobbnyire igen latvanyos eredménnyel. Ezek utan két fel-
adat marad: a technikai triikkok elsajatitasa, valamint azon stratégiak kialakitasa, amelyek bizto-
sitjak, hogy az irashoz kapcsolédd, frissen szerzett j6 tapasztalat megmaradjon, a régi berogzoé-
dés pedig elhalvanyuljon. Az egész miikodésének az alapja pedig az, hogy a szoveg és az én vi-
szonya transzparensé valik, ami mar 6nmagaban hihetetlen belatasokat hoz. Ha mindehhez hoz-
zaadjuk, hogy a probléma okozéjat, a szoveget rogvest a helyszinre citalhatjuk, és helyben tesz-
telhetjiik a coaching eredményességét, a helyzeti elény nyilvanval6. Mert ugye egy vezet6i
coachingndl nem varazsolhatjuk a coachingszobdba a problémas tigyfelet, a konkurens cég veze-
t6jét vagy a beosztottat.

- Feltételezem, ez a tamogatas olyan egyének, munkavallalék esetében hasznos, akiknek
az életében vagy munkavégzésében a kéziras nagy szerepet jatszik. De ma mar a kéziras
szerepének dramai visszaszorulasanak vagyunk taniii, a szellemi munkat végzok legfel-
jebb akkor vesznek tollat a keziikbe, ha egy dokumentumot ala kell irniuk.

- Nem, itt nincs sz6 a kézirasrol: az irasr6l, mint szévegalkotasrol van sz6. A kéziras az
irascoaching soran csak mint olyan technika jon vagy johet sz6ba, ami a megszokotthoz képest 0j
fizikai tapasztalatot nyjt az irasban a kliensnek, és ezaltal segiti az er6sen a képerny6hoz is ko-
t6d6 projekciok modositasaban. Azaz, gyakran el6fordul, hogy jélesik a kliensnek tollat ragadnia
billenty(izet helyett, és 1j fizikai tapasztalattd is alakitani az {rast. Mindezt egyszeriien azért,
hogy az jonnan megtapasztalt konnyed iras élménye minden elemében 1j legyen. Valdszinilinek
tartom azonban, hogy nem véletlen, hogy aranyaiban sokan érzik sziikségesnek a toll és a papir
hasznalatat a coaching egy pontjan. Maga a kéziras aktusa vélhetbleg er6sen érzelemvezérelt
tapasztalatokat idéz meg: a gyermekkori rajzolasok élményét, szerelmes levelek irasat, naplo-
irast stb. Errél azonban nincsenek kutatasi eredményeim. Az irascoaching tehat nem a kézirassal
vagy az iras modjaval foglalkozik, hanem a szoveg és az én viszonyat hivatott gordiilékennyé,
tisztava, jatszmamentessé tenni.

- Milyen kompetenciak fejleszthetdk ezzel a mdédszerrel?

Talan meglepd, de a coachingalkalom elsé felében az emociondlis és a szocialis kompetencidikkal
dolgozunk. Ez azért van, mert ekkor tisztazzuk a kliensnek az elkészitend6 szoveghez vald vi-
szonyat. A szoveghez val6 viszony pedig valéjaban nem mads, mint vagy egy sajat énrészhez vagy
egy masik személyhez vald viszony lenyomata. Azaz, konnyen kideriilhet, hogy példaul a klienst
nyughatatlan szabadsagvagya korlatozza a miifaji kovetelményeknek val6 megfelelésben; vagy
egy tekintélyszemélyt6l elhangzott artatlan mondat nem engedi a munka végére tenni a pontot;
vagy a rosszul kezelt diithe miatt nem érnek célt fénoki irasos utasitasai. Mindezek érzelmekrdl

1 http://www.irascoach.hu
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és tarsas viszonyokrol szélnak. Problématdl fliggéen pedig fejlédhet itt konfliktuskezelés, vissza-
csatolasi készség, kompromisszumkészség, pozitiv gondolkodas készsége stb. Tulajdonképpen e
kompetenciakon beliil barmi.

Az iilés masodik felében ezzel szemben nagyon célzott fejlesztés folyik: ekkor fordulunk a kogni-
tiv kompetencidk felé. Fontos, hogy itt nem ,mintha szitudciékban” dolgozunk, hanem a kliens
szamara éppen aktudlis szoveg elkészitésén. Olyan irdstippeket, gyakorlatokat prébalunk ki a
szoveg irasa, szerkesztése stb. kozben, amelyek az aktualisan sziikséges készségeket fejlesztik.
igy példaul a szintetizalas készségéhez kiilonbozs vazlatkészits triilkkoket mutatok; a rendszere-
706 képességet mondjuk bekezdés eleji tételmondatok rigid hasznalatanak elsajatittatasaval segi-
tem; a kreativitast jobb agyféltekét igénybe vevo technikakkal.

- Nézziik mindezt még konkrétabban. Adott egy Kitliné szakember, elkotelezett, munka-
manias. Kollégaival rosszul kommunikal, csapatmunkara latszolag nem alkalmas, és ez
sajat, illetve a munkacsoport teljesitményét is korlatozza. Lehet-e, és ha igen, milyen mé-
don valtoztatni ezen a helyzeten az irascoaching segitségével?

Es természetesen feltételezziik, hogy emberiink érzékeli a problémat, hiszen azért fordul hoz-
zam. R4jott arra, hogy a problémaja valahogyan az irashoz is kot6dik, és érdemes segitséget kér-
nie. Felhiv tehat, és mondjuk, azt mondja a telefonba, hogy ,.a szévegeim biztosan jok, mert nem-
zetkézileg elismert szakember vagyok, de a kollégdim sosem értik, amit akarok; dllandé konfliktu-
saim vannak emiatt, pedig vildgosan leirom mindenkinek, pontokba szedve, hogy mi a kévetkezd
Iépés”. Nos, a telefonbeszélgetésiink e mondata maris a papiromon van. Ugyfeliink latszoélag csak
panaszkodott vagy csevegett, de nagyon konkrét megrendelést tett. Fontos a széhaszndlata,
mondatainak hangulata, és 4ltalaban az els6 sz6, amit kimond. Mindehhez képest csak masodla-
gos, amit késébb az explicit kérdéseimre valaszol majd.

Megkérem, hogy az elsé taladlkozonk el6tt esetleg kiildjon el egy problémas levelezést (természe-
tesen a kényes informaciok nélkiil). Az pedig egészen biztos, hogy a coachingon sajat levelét cim-
zettként fogja meghallgatni, 6nnon kollegai szerepébe helyezkedve. Rogton ra fogunk jonni, mi-
lyen érzéseket kelt a levél, milyen érdekeket sért, hogyan lehetne diplomatikusabb3, elfogadha-
tobba tenni a szoveget stb. Szerepcserékkel megtalaljuk, hogy mi az a hang, ami szamara és a
cimzettek szamara is elfogadhat6. Amint megvan a hang, leiiliink a gép elé, és megirjuk a levelet.
Ebben az esetben a kliensben sziiletett megértés szinte dnmagatol teszi semmissé a megfogal-
mazasi problémakat, tehat vélhetéleg keveset kellene bajlédni irastechnikai kérdésekkel. Az
viszont igen valdszin(i, hogy szannék még néhany alkalmat arra, hogy megvizsgaljuk a levelekbdl
kirajzol6dé implikalt elvaras rendszert, azaz a kliens sajat magara és a munkatarsakra vonatko-
z0 elvarasait, és 6sszhangba hoznam azokat. A jol koriilhatarolt elvarasok sok konfliktustol sza-
baditanak meg.

- Ha jél értem, ezzel nemcsak a kliens irasbeli kommunikaci6ja, hanem verbalis kommu-
nikaciéja is javulhat...

Es szerencsére ezt a potencialis kliensek is jol értik. Ezért béven akad olyan megkeresés is, ami-
kor nem {rasprobléma miatt hivnak. Csak egyszeriien az esetleirdsaimban magukra ismernek.
igy példaul keresett mar alkalmazott grafikus, aki gy érezte, terveinek vizualisan kifejezett tar-
talmat nem tudja megrendeldi felé sz6ban megfeleléen megfogalmazni; vagy tréner, aki szinpad-
ra akarta vinni a zart, tréningszituaciéban j6l miik6dé mdédszerét. Talan elsére nem nyilvanvalg,
de ezek az esetek nagyon hasonlitanak az irassal kapcsolatos gyakori problémara: a médiumval-
tas miatti elakadasra. A grafikus vizualisan remekiil kommunikal, de verbalizalni kevéssé tudja
alkotasait, marpedig az alkalmazott grafika teriiletén, a piacon ez elengedhetetlen. A tréner jol
miikodik zart csoportban, de nyilvanosan, egy megvaltozott interaktivitasi kézegben megtor-
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pan. Az irascoach kliense nagyszerii prezentaciokat készit, kutatasokat végez, vagy éppen kiva-
l6an iranyit, de ha irnia kell, valami mégsem miikodik.

Ezekben az esetekben a feladatom tehat, hogy a klienst segitsem abban, hogy az egyik kommuni-
kacids szituacidban miik6do tudasat at tudja alakitani, le tudja forditani a masik szituacié kove-
telményeinek megfelel6en. Tehat a potencidlis produktum és a kliens viszonyat tisztazzuk el6-
szOr itt is, aztan a masodik 1épésben, a technikai elemek elsajatitdsdban, kompetenciaimtdl fliggd
mélységben tudok segiteni. A vizualis produktumok verbalizaldsdhoz véletlentil egészen jol ér-
tek, a szinpadi produkciokhoz pedig kevéssé. De - amint a fenti irdscoaching példaban is kideriilt
- siman lehet, hogy mire a technikai kérdésekhez tériink, azok csiszolgatdsara mar nincs is sziik-
ség. Mert minden esetben valtozas jon 1étre a kommunikaciéban, de az csak a lathaté eredmény.
A kommunikacié attél rendez6dik el, hogy a kliens magaban helyre teszi az aktualis dologhoz
val6 viszonyat.

- Kosz6nom a beszélgetést.

MUNKACSY FERENC

Vissza a tartalomjegyzékhez
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LOVRETITY ZSIGMOND

A SIKERES KARRIER
(1. rész)
Hamis karrier-mitoszok

A sikeres vezet6i karrierek kialakulasat szamos - felszines megfigyelésen ala-
pulé - népszerii vélekedés és mitosz dvezi. A sikeres vezetés latszolag ezek ér-
vényesiilése. A vezetdi karrierek fejlesztése, onfejlesztésiink soran sziiksé-
giink van azonban annak megértésére, miben kiilonboéznek tarsaiktol a kiva-
16an teljesit6 vezetok (top performers), melyek azok a tényezo6k, amelyek nagy
tettek elérésében segitik dket.

Utalva egy korabbi irdsunkra és az abban talalhat6 szakirodalmi hivatkozasokra? a siker eléré-
sének ,legegyszerlibb” utjat kompetencidink fejlesztése jelenti. A kdznapi vélekedés szerint
ugyanakKor, az énbizalom, a sziiletett tehetség és az arrogancia a sikeres Karrier lathato, leg-
fontosabb pillérei.

Gondoljunk valakire, akit kiemelked6en sikeresnek tartunk! Probaljuk meg értékelni az el6z6
harom jellemz6t illet6en! Valdsziniileg magasra értékelnénk onbizalmat. Ha azt kérnénk ma-
gunktol, gondoljunk olyan személyre (vezet6re), aki sikeres, de hijan van az énbizalomnak, bizo-
nyara hosszasan gondolkodnank, de csak azért, mert kevéssé valoszinii, hogy emlékeziink olyan
sikeres emberre, aki szerény, kedves és visszafogott lenne. Valosziniileg a kivalasztott személy
sziiletett tehetségét (innate talent) is magas értékkel jutalmaznank. Ami az arroganciat illeti, a
kivalasztott személyre mindenképp jellemz&ének talalnank. A targyban végzett felmérések, illetve
a vezetdi coachingban szerzett széles korii tapasztalatok konkldizidja azonban az, hogy barmely
tertileten dolgozo vezet6k karrierjének sikerét el6idéz6 tényez6k kozé ezek a vélt tényezék nem
tartoznak.

Miel6tt a sikeres, kitinGen teljesit6é vezetdkre kozosen jellemzé tényezdket szemiigyre vennénk,
le kell szamolnunk a sikeres karrier tényez6irdl, megnyilvanulasirdl keletkezett és széles korben
elterjedt néhany mitosszal:

o Akdrki lehetsz, bdrmit elérhetsz, ha hiszel onmagadban (ha konfidens vagy).
» Asiker zdloga a veliink sziiletett tehetség.
» Asikeres vezetéshez arrogancia sziikséges.

Latni kell, hogy a sikeres emberek (vezet6k) erdés onbizalmat sugaroznak, de csak azért, mert
rendszerint tudataban vannak erds kompetenciaiknak. A valésagban a sikeres emberek 6nbiza-
lom tekintetében nem kiilonboznek jelent6sen kevésbé sikeres tarsaiktdl, ami arra engedhet
kovetkeztetni, hogy a nagyobb onbizalmu emberek sikeresebbek is. Gondolhatnank: ,ha meg-
szabadulok az énbizalommal kapcsolatos problémdimtdl, sikeresebb karriert futhatok be”. Azon-
ban ez nem igy van! Kutatasok szerint az dnbizalom (konfidencia) - sikeres karrier korrelacié
alacsony (0,30), sok sikeres embernek kisebb az 6nbizalma a vartnal, mig sokkal tébb erds 6nbi-
zalmu tarsuk karrierje sikertelen. A legtobb konfidens ember nem annyira kompetens, mint azt
gondoljak, mig a legtobb kompetens tarsuk csak a kompetenciai eredményeként konfidens.

Lovretity Zsigmond HR szakértd, vezetdi coach. zslovretity@gmail.com
2 Lovretity Zsigmond: Kaprazat - valosag (konfidencia - kompetencia). Munkatigyi Szemle 2014. 3. szam
7-8. 0.
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Hamis mitosznak bizonyult, hogy a sikeres emberek sziiletett tehetségek foglalkozasukban.
(Persze, hacsak nem a kivalo6 teljesitményt nydjtok kevesebb, mint 0,01%-at kitevé hirességekral
- tudésokrél, miivészekrdl, sportemberekrél - beszéliink). Bizonyos hitek, meggy6z6dések és
adottsagok, ratermettségek mar egyesek életének korai szakaszaban megmutatkoznak, a szakér-
telem és tehetség a tapasztalattal fejlédik, a kemény munka, az elkotelezettség és az 6sszpontosi-
tas konzekvenciajaként. Gondoljuk meg, hany tehetséges ember nem lesz sikeres karrierje soran.
Ha sajat ismeretségi kortinket tekintjiik at (pl. a Facebook csoportunkban), észrevehetjiik: joval
kevesebb sikeres ismerdst talalunk, mint tehetségeset.

Pszicholédgiai tanulmanyok sora vizsgalta a tehetség korai megnyilvanuldsainak hatasat az élet
kés6bbi szakaszara. Az egyetlen sziiletett tehetség, amely meghatarozonak bizonyult a késébbi
karrierek sikerében, a tanuléképesség (learning potential). Masképpen fogalmazva, a gyorsan
tanulni képes gyermekek korében varhaté a tobb sikeres feln6tt karrier. A nagyobb tanulasi po-
tencidl ugyanis segit kiemelkedni a k6z6sségbdl az iskolai tanulmanyok sordn, majd a munkakori
tudnivaldk, készségek elsajatitdsdban és kivalé gyakorlasaban. Mindezek révén a gyorsabban
tanulok karrier el6nyt élveznek gyermekként, serdiil6ként és felnéttként egyarant.

Feltehetjiik a kérdést: gondolunk-e gy altalunk ismert vezérigazgatdra, mint aki igazabél nem
egy megkozelithetetlen, nehéz ember, vagy egy hatalommal bir6 vallalati menedzserre, mint aki
valoban torédik masokkal? Taldlkoztunk-e sok sikeres emberrel, aki szerénynek mutatkozott?
Hiszlink-e igazan azoknak a hirességeknek (,celebeknek”), akik megprébalnak kedves, tor6dg,
vagy el6zékeny, tapintatos embereknek mutatkozni média interjuikban? A valasz nagy valoszi-
niiséggel nem és nem, s ebben sokan egyetértenének veliink.

Mégis, nem sziikséges arrogansnak lenniink ahhoz, hogy sikeresek legytink, az arrogancia inkabb
akadalyoz, mint segit a valodi sikerek elérésében. Az elmult 6tven évben vilagszerte végzett ku-
tatasok és a sikeres vezet6krdl készitett profilok adatai azt bizonyitjak: a sikeres vallalati veze-
tok, menedzserek 1ényeges megnyilvanulasai (attributumai) a megbizhatésag, a jéindulat, szivé-
lyesség, el6zékenység és az empatia. Az arrogans vezet6ket sem sajat vezet6ik, sem munkatarsa-
ik, sem pedig beosztottaik nem kedvelik, s ez igaz olyan autokraciara alapozott szervezetekben
is, mint pl. a katonasag.

Az elmult évtizedek tapasztalatai mutatjak, hogy a néi vezeték egyre jobbak lesznek hivatasuk-
ban, mint férfi tarsaik (peerjeik). Hogy miért? Mert 6k altaldban megbizhatébbak, szivélyeseb-
bek és empatikusabbak a férfi vezet6knél. Hogy mégis, mindez ideig kevesebb a né a vallalati
szenior vezet6i szerepben, annak éppen oka az az elterjedt feltételezés, hogy a férfiak jobb veze-
tok, illetve hogy még nem ismerték fel: az arrogancia destruktiv vezetdi érték.

Ha a vezet6k arrogansak, azt a beosztottak el6bb-utobb megelégelik és elhagyjak a szervezetet.
(,Az emberek szervezetekhez csatlakoznak, de a vezetdiket hagyjdk el” - sz06l a fama). Két oka van,
amiért az arrogans vezet6k végiil nem érnek el sikereket. Egyrészt prioritasaik megvaldsitasa-
ban 6nz6k, kiméletlenek, szanalmat nem ismerdk, manipulativak, masokat kihasznalék és cs6-
konyosek. Masrészt, mert er6s onbizalmuk, arroganciajuk gyakran a sziikséges kompetenciak
hidnyat fedi el.

Miben jobbak, mit tesznek jobban masoknal a kivalé teljesitményt nyujté, sikeres vezetsk? Ep-
pen az ellenkezgjét a leirt mitoszokban foglaltaknak. A szerénység, a joindulat és a szivélyesség
hasznosabb, mint az arrogancia; a szilard munka etika, a fékuszalt, kitarté6 munkavégzés tobb
hozzajarulast ad a sikerhez, mint a sziiletett tehetség; az 6nbizalom csak akkor hasznos, ha kom-
petenciaval parosul.
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A SIKERES KARRIER

A fejlett gazdasagokban a sikeres egyéni karrier hajtéereje mar nem a hosszantarté alkalmazot-
ti dllapot (employment), hanem az alkalmazhatésdg (employability). Az alkalmazas t6bbnyire
ideiglenes, valtoz6, de annak képessége, hogy minden idében alkalmazast legylink képesek
nyerni a legf6bb, élethosszig tarté kompetencia. Alkalmazhaté az, akit karrierje soran vezetdi,
tgyfelei vonz6 iizleti partnernek, alkalmazottnak talalnak.

Hogy miért tekintenek jobban alkalmazhaténak (employable) egyeseket masoknal, azzal a fo-
lydirat kovetkezd szamaban irasunk masodik része foglalkozik.

Vissza a tartalomjegyzékhez
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PEER-REVIEWED STUDIES

KOVES ALEXANDRA

FENNTARTHATOSAG ES FOGLALKOZTATAS:
MEGIS KINEK A FENNTARTHATOSAGA?

A fenntarthatésag fogalmat egyre elterjedtebben hasznaljak mind a tudomany,
mind a politika teriiletén. Egyre tobbszor jelenik meg a fogalom a foglalkozta-
tassal dsszefiiggésben is, foként a foglalkoztatasi helyzet javitasara iranyulé
erofeszitésekrol szo6l6 stratégiai dokumentumokban. Azoknal azonban, akik a
foglalkoztatasra fokuszalnak, ritkan torténik meg a reflexid, hogy pontosan
milyen fenntarthatésagrol is beszéliink. Valédi tartalom nélkiil pedig a termi-
nolégia hasznalata nem tébb mint csupan frazis. Jelen cikk célja, hogy a foglal-
koztatas szempontjabél mutassa be a fenntarthatésag értelmezésének kiilon-
b6z06ségeit, igy hivva fel a figyelmet az eltéré értelmezésekb6l ad6do eltéré Kki-
torési pontokra.

Bevezetés

Annak ellenére, hogy aligha alakult ki eddig akar tudomanyos, akar tarsadalmi konszenzus arrdl,
hogy lehet-e a jelenlegi gazdasagi alapelvek és folyamatok mentén a kdrnyezeti értékek degra-
hogy a gazdasagnak igenis 1éteznek kornyezeti és tarsadalmi korlatai, és a jov6 generacidk er6-
forrasait nem kellene teljesen felélniink. Ezt a szint{i elfogadast mutatja az is, hogy legalabb reto-
rikai szinten a fenntarthatésag elterjedt, mar-mar divatos kifejezés a legtobb olyan parbeszéd-
ben, amely a gazdasag helyzetével foglalkozik.

A fenntarthat6sag fogalma azonban még a kifejezetten ezzel a szaktertlettel foglalkoz6 szakem-
berek szamara is rendkiviili széles, - jelenleg még nem konszenzuson alapuld - jelentéstarta-
lommal bir. Talan a legfontosabb megkiilonboztetés, hogy gyenge vagy er6s fenntarthat6sagrol
sz6l egy diskurzus, illetve, hogy a fenntarthat6sag harom pillérébdl (kérnyezeti, tarsadalmi és
gazdasagi) melyikrol is esik val6jaban sz6. Mivel egyre tobbszor jelenik meg a fogalom a foglal-
koztatdssal Osszefiiggésben is - f6ként a foglalkoztatasi helyzet javitasara iranyul6 stratégiai
dokumentumokban - fontos lenne arra reflektalni, hogy adott megoldasi javaslatok vagy straté-
giai irdnyzatok milyen fenntarthat6sagot vizionalnak. Hiszen valddi tartalom nélkiil a terminolé-
gia hasznalata nem t6bb mint csupan frazis.

Az atfogd foglalkoztatasi célokat is meghatarozd stratégiai dokumentum, az Eur6pai Bizottsag
altal meghirdetett Eurépa 2020 stratégia mar alcimében is hordozza a fenntarthatésagra vonat-
kozé utalast: ,az intelligens, fenntarthato, és befogadé novekedés stratégiaja”. A dokumentum
bevezet6jében Jose Manuel Barroso, az Eurédpai Bizottsag elndke deklaralja, hogy ,a vdlsdg fel-
nyitotta a szemiinket: felismertiik, hogy a ’szokdsos tizletmenetet’ folytatva fokozatos hanyatlds vdar
rdnk”, és megnyugtatja az olvasot arrol, hogy az eurdpai vezet6k azonosan latjak a valsagbdl
ad6dd kovetkezményeket, és az abbol kivezetd utakat. A fenntarthatésag ebbdl a szempontbdl
kulcseleme a stratégianak, amit az is mutat, hogy atlagban oldalanként egyszer megjelenik maga
a fogalom a dokumentumban. Ahogyan az a kés6bbiekbdl kideriil, az azonban mar messze nem
mindegy, hogy ez a lelkes tAmogatas a fenntarthat6sag melyik pillérére vonatkozik, és milyen
értelmezési kereteket ad a beavatkozasoknak.

Koves Alexandra: doktorjeldlt, Budapesti Corvinus Egyetem. koves.alexandra@gmail.com
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Jelen cikk célja, hogy a foglalkoztatds szempontjab6l mutassa be a fenntarthat6sag értelmezésé-
nek kiilonbozdségeit, igy hivva fel a figyelmet az eltérd értelmezésekbdl ad6do eltérd kitorési
pontokra. A cikk elsé fejezete a fenntarthatosag kiilonb6z6 dimenzi6it mutatja be annak érdeké-
ben, hogy kontextusba helyezze a két késébbi fejezetet, amely kiilonbséget tesz a gyenge fenn-
tarthatosag érdekében tett foglalkoztatast érintd beavatkozasok, és az erds fenntarthatésagot
szolgalé foglalkoztatasi intézkedések kozott. Mivel a kettd kozotti killonbség rendkiviil nagy, és
az utdbbi nagymértékben kilép a f6aramu paradigmak keretei koziil, a cikk remélhet6leg hozza-
jarul ahhoz, hogy rairanyitsa a foglalkoztataspolitika figyelmét a megszokottdl eltérd, fenntart-
hat6saggal osszefiiggd beavatkozasi pontokra.

A fenntarthatdésag értelmezési tartomanyai

A fenntarthatdsag fogalmanak elterjedését a Brundland Bizottsag 1987-ben kiadott jelentésének
megjelenéséhez szokas kétni (WCED, 1987). Nem véletlen azonban, hogy a fenntarthat6 fejl6dés
eszméjét sikeriilt ,konnyen magunkéva tenniink”, hiszen azt a latszatot kelti, hogy a jelenlegi
novekedés-orientalt rendszeren bellll - technolégiai segitséggel - a szennyezések szintjének
csokkentésével meg lehet tartani a fogyasztas jelenlegi mértékét, s6t a novekedés sem kizart
(Kerekes, 1993). A fenntarthatdsag tartalmi, és legféképpen cselekvési dimenziéi azonban még
mindig rendkiviili mértékben szornak.

Kornyezeti értelemben a fenntarthatésagot kétféleképpen szoktidk definidlni. Az Un. Gyenge
fenntarthatésagot fémjelzi az a gondolkoddsmaéd, amelyben a természeti és az ember alkotta
toke egymassal helyettesithet6, és a fogyasztas mértéke egészen addig tarthato, mig a kdrnyezeti
toke felélése nem profitként, hanem anyagi tékeként jelenik meg. Az erds fenntarthatosag esz-
méje ugyanakkor nem teszi lehet6vé az anyagi és kornyezeti t6ke helyettesithetségét, hanem
megkoveteli, hogy a természeti er6forrasok allandé készlete megmaradjon (Robinson, 2004;
Kerekes, 2009). Ezt a megkiilonboztetést el6szor Pearce és kollégai (1989) hasznaltak, és ez az
eltérd értelmezés azodta is meghatarozza, hogy a fogalom hasznal6ja mennyire szigoru a fenn-
tarthatdsag kovetelményeivel szemben. A gyenge fenntarthatdsag jéval megengeddbb, hiszen a
természeti er6forrasok felélését elfogadhatdnak tartja egészen addig, amig az hozzajarul az eré-
forrasok Osszességének megmaradasahoz vagy novekedéséhez. Egy leegyszerisitett példaval
élve, az autopalyak szakaszain 1évé kornyezeti értékek elvesztése elfogadhatd egészen addig,
amig a koltség-haszonelemzések azt tamasztjak ala, hogy az autépalya, mint ember altal alkotott
toke legalabb akkora anyagi eréforrasként értelmezhetd, mint az a fléra és fauna, amelynek a
helyébe 1ép. Ezzel szemben az erds fenntarthatésdg megkoveteli, hogy a megujulé kornyezeti
er6forrasok felhasznaldsa ne haladja meg a kdrnyezet regeneracios képességét, és annak elfoga-
désat hirdeti, hogy a nem megujuld természeti eréforrasok felhaszndldsa minden koriilmények
kozott a jovo generaciok jolétének csokkenését eredményezi (Daly és Cobb, 1989).

Ez a kiilonbség a fenntarthat6 fejlédés masik pillérének, a gazdasagi fenntarthatdsagnak kereteit
is meghatarozza. A gyenge fenntarthatsag féaramu képviseldi elfogadhaténak tartjak a gazda-
sagi novekedést a kdrnyezeti er6forrasok terhére is, mivel hisznek abban, hogy a piaci mecha-
nizmusok képesek egyrészt olyan technoldgiai megoldasokat el6teremteni, amelyek hatékony-
sag-javulast jelenthetnek az eréforrasok felhasznalasa terén, masrészt képesek a keresletet is
ugy atalakitani, hogy azok jobban alkalmazkodjanak a felhasznalhat6 természeti er6forrasokhoz
(Marglin és Banuri, 2013). Ugyanakkor az erfs fenntarthatosag feltételezi az alland6 allapotd
gazdasag (Daly, 1977) szlikségességét vagy a nem-novekedést (Latouche, 2011).

Allandé allapotii gazdasag ott jon létre, ahol a népességszam stabilizalt szintje, és a technolégia
adott id6pillanatban rendelkezésre allo lehetGségei figyelembevételével a termelést olyan opti-
malis ponton hatarozzdk meg, amely ponton a kérnyezeti t6ke felhaszndlasdnak hatarkoltségei
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még a fold eltartd képességén beliil vannak és taldlkoznak a termelés hatarhasznaval (Daly,
1977). Ugyanakkor a nem-novekedés képvisel6i egy ennél kevésbé kvantitativ megkozelitést
alkalmaznak, és azt propagaljak, hogy ugy lehet 4j egyensulyi allapotot 1étrehozni, hogy a fo-
gyasztasi mintakat atalakitjuk oly mdédon, hogy az emberek kiteljesedhessenek tulfogyasztas
nélkiil is (Latouche, 2011). Mindkét iranyzat egyetért azonban abban, hogy a névekedés iranya-
nak radikalis és hirtelen torténé megvaltoztatasa elviselhetetlen tarsadalmi koltségekkel jarna,
igy a legjobb megoldas az lenne, ha toleralhat6 szintli nem-novekedés mellett csokkenne a ter-
melés egy kicsit fluktuald, de allandé allapott szintre (Martinez-Alier et al, 2010). Szintén mind-
két iranyzat vallja, hogy a ndvekedés kényszerliségének feladasa nem a jolét csokkentésérol szol,
hanem sokkal inkdbb a gondolkodasi keretek megvaltoztatasardl, amely eltolja a jolét értelme-
zését az anyagi fogyasztas fel6l a kozosségi és spiritudlis jollét felé.

A foglalkoztatds szempontjabol az egyik legfontosabb azonban a fenntarthat6 fejlédés harmadik
pillére, azaz a tarsadalmi fenntarthatdsag kérdéskore, amely még az el6z6 ketténél is nehezeb-
ben megfoghat6 fogalom. Miutan attekintette a tarsadalmi fenntarthat6sagra vonatkozo kiilon-
b6z6 tudomanyos értekezéseket, Bostrom (2012) elismerte, hogy ez a terminoldgia rendkiviil
rugalmasan és szubjektiven értelmezhet6, azonban léteznek az értelmezési kereteknek kozos
elemei, mint példaul az egyenléség, jolét, demokracia, valamint a tarsadalmi igazsagossag.

Murphy (2012) hasonlé kovetkeztetésre jutott, amikor felallitotta a tarsadalmi fenntarthatdsag
négy dimenziojat: egyenl6ség, tudatossag, részvétel és tarsadalmi kohézié. Definicidja szerint az
egyenldség a ,joléti arucikkek és életesélyek” nemi, faji, és vallasi hovatartozastdl fliggetlen el-
osztasat takarja. A tudatossag arra vonatkozik, hogy az allampolgarok képesek felmérni tetteik
Okolégiai és tarsadalmi kornyezetre gyakorolt hatdsait. A részvétel dimenzidja megkoveteli,
hogy minden érintettnek (beleértve a jové generacidit) lehetésége legyen érdekeit és vélemé-
nyét artikulalni a dontéshozatali folyamatokban oly médon, hogy annak hatasa is lehessen azok
kimenetelére. Végiil a tarsadalmi kohézi a leginkabb 6sszetett dimenzid, mivel magaban foglalja
a szolidaritas, tolerancia és tarsadalmi integracié elemeit is (Murphy, 2012). Elvileg a fenntart-
hatdsag tarsadalmi pillére nem kiilénbozik jelent6sen a gyenge illetve az erds fenntarthatdsag
esetében.

Az 1. tablazat attekintést ad a fenntarthatdsag értelmezéséhez:

1. TABLAZAT: A FENNTARTHATOSAG ERTELMEZESI KERETEINEK ATTEKINTESE

A fenntarthato fej-

o1 ye 2 Gyenge fenntarthatosa Erés fenntarthatosa,
16dés harom pillére yeng g g

A megujulé eréforrasok felhaszna-
lasa a természet regeneraciés
képességének mértékéig megen-
gedett. A nem megujul6 természe-
ti er6forrasok felhasznaldsa min-
den esetben csokkenti a jovo ge-
neraciok jolétét.

A természeti er6forrasok felhaszna-
Kérnyezeti lasa egészen addig elfogadhats,
(6kologiai) amig az ember alkotta anyagi t6ké-
vé alakul, és nem profitként élik fel.

Fenntarthato fejlédés nemcsak,
hogy létrejohet gazdasagi noveke-

. <1, 2 P Fenntarthatosag kizarélag allando
dés mellett (f6ként a technolégiai & 5

Gazdasagi s L1 s . . allapotu gazdasag vagy nem-
& fejlédésbol adodo oko-hatékonysag apotu g gvagyne
PP novekedés mellett johet 1étre.
elérésével), hanem elengedhetetlen
része a fejlédésnek.
Tarsadalmi Tarsadalmi fenntarthatdsag az egyenléség, tudatossag, részvétel és tar-

sadalmi kohézi6 el6segitésén keresztiil valosulhat meg.
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A kovetkez6 fejezetekben megnézziik, hogy az itt bemutatott fenntarthatdsagi értelmezések ho-
gyan befolyasoljak a foglalkoztatas helyzetének javitasara iranyulé beavatkozasokat.

Foglalkoztatas és gyenge fenntarthatosag

A foglalkoztatas és a fenntarthatdsag kapcsolatardl sz6l6 diskurzusokban leggyakrabban megje-
lend fogalom a z6ldgazdasag altal teremtett z6ldmunkahelyek megjelenése. Taldn nem teljesen
véletlen, hogy ez a koncepci6 all a kozkeletli fenntarthaté foglalkoztatasi beavatkozasok élén.
Nem kevesebb igérettel kecsegtetnek, mint azzal, hogy kiutat jelentenek mind a gazdasagi, mind
a foglalkoztatasi, mind a kérnyezeti valsagbdél anélkiil, hogy komoly valtozast kovetelnének meg
akar a gazdasagi és politikai gondolkodasban, akar a tArsadalom mindennapjaiban.

A féaramu kozgazdaszok altal is kedvelt megoldas azt feltételezi, hogy a kdrnyezeti valsag még
nem érte el azt a szintet, ahol a n6vekedés, a technologiai fejlédés és némi addicionalis beruha-
zas ne oldhatna meg a problémakat. Ugyanez igaz a tarsadalmi fenntarthat6sag kérdéskorére: a
piaci miikodés propagaléi szerint nincs olyan szocialis probléma, amelyet a gazdasagi novekedés
ne oldana meg (Clapp és Dauvergne, 2011). A piacgazdasagban a megoldas kulcsa az 6kologiai
modernizacié (Nugent, 2011). Az 6koldgiai modernizacié elmélete a 80-as években jelent meg
foként német és holland gondolkodék tollabdl, és a 90-es évekre terjedt el (Huber, 2000;
Spargaaren; 2000; Janicke és Klaus, 2004). A mogotte meghizédd alapgondolat, hogy a tudo-
many, az izleti szféra, a kozszféra és a fogyasztok kiilonosebb beavatkozas nélkiil fogjak okolo-
giailag fenntarthat6va tenni tarsadalmunkat, hiszen a ,z6lddé valas” a fejl6dés természetes utja.
Ehhez nem sziikséges sem a piaci gondolkodasmdd, sem a cselekedetek radikalis megvaltoztata-
sa, hiszen a zoldgazdasag az 6ko-hatékonysag javitasaval gydgyirt jelent a kornyezeti valsagra; a
z0ldmunkahelyek l1étrejotte a foglalkoztatasi és tarsadalmi problémakra; mig a z6ld beruhazasok
elhozzak a hén ahitott gazdasagi novekedést.

A z6ldgazdasag munkahelyteremt6 erejét szamos stratégiai dokumentum hangsilyozza hazai és
nemzetkozi szinten. Az ENSZ Kornyezetvédelmi Programja 2008-ban adta ki a ,Z6ld munkahe-
lyek: a tisztességes munka felé egy fenntarthato, alacsony szén-dioxid kibocsatasu vilagban”
tanulmanyat, amely azt tdmasztotta al4, hogy az energiahatékonysag 4j munkahelyek millidit
hozza létre, és definidlta a zoldmunkahelyek fogalmat (UNEP, 2008). A bevezetésben emlitett
Eurdpa 2020 stratégia szintén munkahelyek létrejottét varja a termelés zolditésétdl (EB, 2010),
mint ahogy ezzel 6sszhangban a Magyar Kormany altal 2010-ben kiadott Széll Kalman Magyar
Munkaterv is kihangsulyozza, hogy az alacsony végzettségli munkavallalok j lehet6ségeket var-
hatnak a zoldmunkahelyekt6l (Magyar Kormany, 2010). Eurdpai civil szervezetek szintén sza-
mos jelentést adtak ki, amelyben a z6ld technol6giak bevezetését stirgetik, és azok pozitiv foglal-
koztatasi hatdsat hangsilyozzak (GHK, 2011a; GHK, 2011b).

A tudomdanyos kozosség szintén vizsgalja a z6ldgazdasag foglalkoztatasra gyakorolt hatasat. Ez
azonban leginkdbb abban mertil ki, hogy adott technol6gia bevezetéséhez kapcsoléddan becsiilik
meg a foglalkoztatasi hatasokat. Getzner (2002) 6t cégen alapulé empirikus kutatasa azt tamasz-
totta ala, hogy a z6ld technolégia bevezetése valéban pozitiv hatassal volt a cégeknél meglévé
munkahelyek mindségére és mennyiségére. McEvoy és tarsai (2000) szintén pozitiv korrelaciot
fedeztek fel az energiahatékonysag és a foglalkoztatas szintje kozott. Azonban ennél joval vissza-
fogottabb kovetkeztetések is napvilagot lattak. 2011-ben Walz 6t német iparag vizsgalata utan
csak rendkiviil kicsi pozitiv foglalkoztatasi hatast azonositott, viszont mindezt nagyon komoly
strukturalis valtoztatasok, és rendkiviili munkaerd-fluktuacié bekovetkezése utan. Kovetkezte-
tésében megfogalmazza, hogy a pozitiv hatasok kizardlag idedlis munkaerd-piaci miikodés mel-
lett feltételezhet6ek (Walz, 2011). Magyarorszagon az Energiaklub adott ki 2011-ben egy mak-
rogazdasagi elemzést a haztartasi energiahatékonysagot tamogatd beruhazasok hatasairdl. A
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jelentés tobb mint 6tvenezer kozvetleniil 1étrejové munkahelyet becsiil a beruhazasok ot éve
soran, amelyek az atalakitasokat végzo épitési vallalkozasokban jonnek létre. Ezen feliil azonban
tobb mint Otezer kozvetetten létrejové munkahelyet becsiilnek, amelyek az energia-
megtakaritasbdl szarmaz6 tobbletjovedelem keresletndvel6 hatasa miatt jonnek létre hisz év
tavlataban (Energiaklub, 2011).

Az Energiaklub koézvetett munkahelyteremtés szamitdsdnak modszere ravilagit arra, hogy a
z0ldgazdasag elképzelése miért elégiti ki legfeljebb a gyenge fenntarthat6sag kritériumait. Az an.
»Vvisszapattan6 hatas” (eredetileg: rebound effect) az egyik leggyakrabban elhangzé fenntartha-
tosagi kritika az 6kologiai modernizacidval szemben. A zoldgazdasag koncepcidja az egy terme-
1ési egységre esé kornyezetterhelés csokkentésével foglalkozik - azaz az dkoldgiai hatékonysa-
got noveli - de nem veszi figyelembe az 6ssztermelés 6kologiai korlatait, mivel a hatékonysag
novekedésébdl szarmazd megtakaritdsokat mas termékek fogyasztasara lehet forditani, igy az
0sszfogyasztas és dssztermelés a visszapattan6 hatas miatt nem csokken (Jackson, 2011).

A kozvetlen munkahelyteremtés szamitasanak moédszere pedig azt tdAmasztja ald, hogy a zold-
munkahelyek leginkdbb a beruhazas idészakaiban jonnek létre, és munkahelyteremt6 hatasaik
rovid tdvon nyujtanak megoldast, azonban hosszu tadvon nem jelentenek kiutat a foglalkoztatasi
problémakbdl. Ezt a tényt sulyosbitja az is, hogy a kérnyezeti hatékonysagot néveld beruhazasok
egyrészt tokeigényesek, masrészt leginkabb 1j technoldgia bevezetését foglaljak magukban. Az
ILO (2011) szerint az egyik legkomolyabb probléma a foglalkoztatasban, hogy a beruhazasokhoz
hasznalt téke rendkiviil magas koltségeit a cégek kénytelenek az éld6munka koltségeinek csok-
kentésével kigazdalkodni. Az 1j technolégia bevezetése pedig egy vallalkozdsnak akkor éri meg,
ha az a kés6bbiekben a termelékenységet javitja, és az él6munka koltségét csokkenti.

Az Okolégiai modernizacié leginkabb a gyenge kornyezeti fenntarthatésagra koncentrdl, és a
tarsadalmi fenntarthatdsagra vonatkozéan a munkahelyteremtésen kiviil nem nyujt valaszokat.
A Natural Resources Forum egyik 2011-es szamanak (35. szam) ,Vélemények” rovataban szak-
ért6k és tudosok fejtették ki allasfoglalasukat arrél, hogy a z6ldgazdasag koncepcidja mennyire
hasznos a fenntarthaté fejlédés szakpolitikai megoldaskeresésének szempontjabol. Szamos
szakért6 fogalmazta meg azt a kritikat, hogy amig a zoldgazdasag egyaltalan nem foglalkozik a
tarsadalmi elosztas kérdéskorével, addig az alapvet6 tarsadalmi problémakra nem nyujthat va-
laszt. Az a felismerés, hogy a zoldgazdasag beavatkozasi logikai kevéssé érintik a tarsadalmi
fenntarthatdsag kérdéskorét a stratégiai szintli dokumentumokban is megjelenik (EB, 2010;
Magyar Kormany, 2010; UNEP, 2011). Eppen ezért a stratégiai dokumentumok kiilon helyeznek
hangsulyt arra, hogy a tarsadalmi kohéziot aktiv munkaerd-piaci politikdkkal, és a szocialis gaz-
dasag tamogatasaval hozzak létre elkiiloniilten a tobbi fenntarthatésagi kérdéskortol. Ez azon-
ban magaban rejti azt a problémat, hogy a gazdasag féarama tovabbra sem nyujt megoldast a
leszakado rétegek integracidjara, és altalaban a tarsadalmi fenntarthatésagra.

Az 6kologiai modernizacion, és a zoldmunkahelyek létrejottén tul, a masik leggyakrabban emle-
getett és vizsgalt 0sszefiiggés a foglalkoztatas és a fenntarthatésag kozott az Un. zold addrefor-
mok tertiletén taldlhatd. Erre torténé utalasok megjelennek az ILO (2011), az ENSZ Kornyezet-
védelmi Programja (2008), az EB (2010) és az OECD (2003) ajanlasai kozott is. A zold addreform
alapgondolata, hogy athelyezi az ad6terheket a foglalkoztatas, jovedelem és beruhazasok feldl a
szennyezés, kornyezeti er6forrasok tulterhelése, és a hulladék felé (Bosquet, 2000; McNeill és
Williams, 2007). Ezaltal a talkinalatban 1év6 munkaer6 helyett a tulfogyasztott természeti erd-
forrasokat ad6ztatja meg, amely egy un. kettés hozadék lehet6ségét hordozza magaban, hiszen a
piaci logika szerint néveli a munkaerd-keresletet, mig csokkenti a természeti t6ke iranti keresle-
tet.
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A kettés hozadék létezésével kapcsolatban azonban vehemens elméleti tudomanyos vitak foly-
nak (Bovenberg, 1998; Goodstein, 2002). Bosquet (2000) 139 modellezési szimulaciot végzett el
az Okoldgiai adoreformokkal kapcsolatban, és arra a kovetkeztetésre jutott, hogy mig a széndi-
oxid kibocsatasra szignifikans hatassal volt az adéterhek valtozasa, a foglalkoztatasi hatasok
marginalisak maradtak. Ezeknek az ad6reformoknak a bevezetése azonban komoly akadalyokba
is litkozik, hiszen a jelenlegi gazdasagi berendezkedés mellett egyrészt visszafogjak az arukeres-
letet; masrészt pedig megnehezitik az allamhdaztartas egyensulyban tartasat. A munkaerd arér-
zékenységének relativ rugalmatlansaga miatt a munkat terhelé addk fontossaga az allamhaztar-
tasban rendkiviili jelentéséggel bir, hiszen kiszamithat6va teszi és stabilizdlja a bevételek egy
részét (Kiss, 2010).

A z061d ado6reform javaslata sem 1ép ki a f6aramu gondolkodasbdl, és mig a magasabb fogyasztasi
adék szerepe az, hogy visszafogja a kornyezetterhel6 termékek fogyasztasat; addig a munkat
terhel6 addk csokkentésének éppen az a jelentésége, hogy a vasarloéi bazist erdsiti. Ezaltal beve-
zetéslik szintén inkabb a gyenge fenntarthat6sag kritériumainak felel meg, mivel nem 1ép tul a
novekedés- és fogyasztaskozpontd paradigmakon.

Mig az 6koldgiai modernizaci6 altal 1étrehozott 6ko-hatékonysag javitasa; vagy az 6kologiai ad6-
reformok 6nmagukban is jelentds 1épést jelenthetnek a fenntarthatosag felé, még mindig nove-
kedéskényszer alatt miikddnek, és Barroso fentebb idézett mondataval ellentétben nem igazan
lépnek ki a ,szokasos iizletmenetbdl”. A kovetkezo6 fejezetben azokat a megoldasi javaslatokat
tekintjiik at, amelyek az erds fenntarthatosag kovetelményeit szem el6tt tartva elhagyjak a f6-
aramu gondolkodas komfortzonajat.

Foglalkoztatas és erds fenntarthatdsag

Az erds fenntarthatosag egyik legfontosabb eleme, hogy a gazdasagi aktivitasnak tiszteletben
kell tartani az 6kolégiai kornyezet megujuld képességét, hiszen csak igy képes a kornyezeti t6két
teljes mértékben mego6vni. Ez viszont egyiitt kell, hogy jarjon a novekedési kényszer enyhiilésé-
vel, és a fogyasztas - de legalabb a felesleges fogyasztas - csokkentésével (Jackson, 2010).

A fogyasztasi kényszer azonban jelent6sen meghatarozza a munkaerdépiac jelenlegi dinamikajat,
valamint a munka fogalmahoz vald viszonyulasunkat. A neoklasszikus elméletek szerint az aru-
piaci kereslet ndvekedése magaval hozza a munkaerd iranti kereslet névekedését; mig a munka-
erd termelékenységének javulasa - amennyiben nem a munkavallalék nagyobb szabadidejére
forditjak - noveli az arukinalatot, amely soran a fogyasztas 6sztonzésével a fogyasztas volumene
is novekszik.

Néhany okolégiai kozgazdasz jogosan tette fel a kérdést, hogy a termelékenység folyamatos no-
vekedése miért nem a tobb szabadidé felé tolta el a gazdasagi rendszert, hanem éppen ellenke-
z06leg: egyeseknek még tobb munkat jelentett, mig masoknak munkanélkiiliséget. Rgpke (1999)
a fogyasztasi szint dllandd novekedése mogott allé tényezdk vizsgalatakor megallapitotta, hogy a
termelékenység javulasaval a munkaltatok - a jelenlegi gazdasagi racionalitasnak megfelelen —
inkabb az adott munkas jovedelmének emelését valasztottak a nagyobb termelés mellett, mint a
nagyobb szabadid6 biztositasat. Ez azonban ahhoz vezetett, hogy a munkavallalok a koltekezés
Ujabb szintjéhez szoktak hozza, amely mar megkivanta a hosszabb munkaidét. Ezzel parhuza-
mosan, a munkaerd megitélésében, és az el6léptetésekrdl és béremelésekrdl sz6l6 dontésekben
is egyre jelent6sebb szerepe lett a munkaban eltoltott idének, sokszor beleértve a taldrat is
(Rgpke, 1999).

Ezek az okok vezettek tehat oda, hogy ugyanannak a munkdnak a tobbszordsét tudja ma egy
ember elvégezni, mégis akiknek van munkajuk, a fogyasztasi kényszer hatasa alatt idejiik nagy
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részét szabadidé helyett az allashelyiikon toltik, mig masok kiszorulnak a munkaer6-piacrol. A
fogyasztasi kényszer enyhiilése, és a szabadid6 értékének ndvekedése emiatt szintén vezethetne
az abszoldt munkanélkiiliség, és az ezzel jar6 tarsadalmi koltségek csokkenéséhez (Schor, 2005;
Kallis et al, 2012). Mind a fogyasztas, mind a szabadid6 értékelése azonban csak az emberi sziik-
ségletek, a jolét, és ezaltal a munka tjradefinialasa altal sziilethet meg. Eppen ezért ezek a kérdé-
sek vannak az erds fenntarthatdsagot szem el6tt tartd, radikalis valtozasokat kovetel6 zold tar-
sadalomtuddésok kutatasainak kozéppontjaban.

A munka fogalmanak djradefinialasa az emberi sziikségletek és a jolét ujrafogalma-
zasan keresztiil

Jelenlegi vildgunkban a jélét fogalma annyira 6sszekapcsolddott a fogyasztas fogalmaval, hogy
szinte a magasabb fogyasztasi szint szinonimajaként jelenik meg a gazdasagi és politikai diskur-
zusokban. Az elmult évtizedekben azonban mar szamos kézgazdasz (Hirsch, 1976; Pearce, 1989)
elkezdte megkérddjelezni ennek az 6sszefliggésnek a megalapozottsagat. Ezt tAmasztja ala az is,
hogy egyre szélesebb korben valik elfogadottd, hogy a GDP rendkiviil elnagyoltan kezeli a jolét
valddi tartalmat (England, 1998; Kubiszewski et al, 2013; Costanza, 2014). Ugyan az alternativ
joléti mutatok terjedése még igen lassu, mégis érzékelteti azt a trendet, hogy a jolét értelmezése
magaban kell, hogy foglaljon olyan elemeket, mint a tiszta kdrnyezethez val6é hozzaférés, a sza-
badidg, a biztonsagérzet, a foglalkoztatottsag szintje, vagy a tisztességes munkakoriilmények.

Ahhoz azonban, hogy az emberi sziikségletek vizsgalatan keresztiil a jolét Ujradefinidlasa meg-
torténhessen, szakitani kell a f6aramu kdzgazdasagtan altal hasznalt leegyszeriisitett emberkép-
pel, a kielégithetetlen - kizarélag anyagi javakra vonatkozo6 - igényekkel rendelkez6, 6nhaszon-
maximalizalasra racionalisan téorekvé homo oeconomicus képével (Ohnsorge-Szabé, 2003; Mér®6,
2010). Szamos ,boldogsagkutatas” tdmasztja ala az ,Easterlin paradoxonként” elhiresiilt tételt
miszerint a jovedelem (és ezaltal a fogyasztasi szint) egy adott pontig korrelal csak a szubjektiv
jollét érzéséhez, és utana a fogyasztasi szint novekedése mar nem jarul hozza az egyéni jolléthez
(Patel, 2009).

A jollét meghatarozasahoz azonban elkeriilhetetlen az emberi sziikségletek tjradefinialasarél
sz6l6 vitak lefolytatasa. A Manfred Max-Neef nevével fémjelzett HSD ,emberléptékii fejlédés”
(Human-Scale Development) megkozelités holisztikusan szemléli az emberi sziikségletek rend-
szerét, és a sziikségleteket végesnek és meghatarozhaténak tartja, amelyek a kovetkezd igé-
nyekhez kothet6k: 1étfenntartas, védelem, kot6dés, megértés, részvétel, tétlenség, alkotas, sza-
badsag, onmeghaladas (Max-Neef et al, 1991). A sziikségletek tarat ugyan meg lehet hatarozni a
teljes emberiségre vonatkozodan, azonban annak elfogadasa feltétleniil fontos, hogy ezek kortd],
nemt6l, személyiségtdl, valamint fizikai és pszichés allapotoktol fiiggéen szubjektiven valtozhat-
nak éppugy, ahogyan az 6ket kielégitd alkotorészek, amelyeknek csak egy része anyagi termé-
szet( (Cruz et al, 2009; Guillen-Royo, 2010).

A sziikségletekrdl és jollétrdl szol6 vitak elengedhetetlenek a munka tjradefinialasahoz vezetd
uton. Jelenleg a munkat negativ hasznossagunak értékeljiik, amelyet el kell szenvedni annak
érdekében, hogy hozzaférjiink a pozitiv hasznossagu fogyasztasi termékekhez. A munka kizaré-
lag az anyagi gyarapodas eszkozeként vald értelmezése azonban az emberiség torténetében csak
a protestans etika megjelenéséig nyulik vissza (Granter, 2008).

Amennyiben elfogadjuk, hogy az emberi sziikségletek jelentésen tulmutatnak olyan igényeken,
amelyeket anyagi fogyasztassal ki lehet elégiteni, igy a munka ilyetén értelmezése szintén val-
tozhat. Néhany a HSD rendszerében megjelené sziikséglet - mint példaul a részvétel, a megértés,
az alkotas, az 6nmeghaladas, vagy a kot6dés - éppugy relevansak lehetnek a munka fogalmanak
kialakitasakor, mint a 1étfenntartas vagy a biztonsag (Max-Neef et al, 1991). Amint az emlitett
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szlikségletek kielégitésének igényét is figyelembe vessziik a munka tarsadalmi szerepének meg-
hatarozasakor, a 40 6ras fizetett munkahét, mint a jelenleg leginkdbb dominal6 értelmezése a
munkanak automatikusan valtozhat.

A létfenntartas és biztonsag kielégitéséhez a bérmunka hozzajarulasan tal értelmezhetévé valik
a haztartas koriili munka, a kertészkedés, vagy a sajat hasznalatra szant névénytermesztés és
allattenyésztés, mint munka elismerése. A részvétel igényét ki lehet elégiteni k6z6sségi munkan
vagy a tarsadalom deliberativ folyamataiban torténé kozremiikodéssel is. Az érzelmi kot6dés
miatt elfogadhatéva kellene, hogy valjon a gyermeknevelés, vagy id6sgondozas munkaként tor-
téno értelmezése. Ezaltal az emberi sziikségletekrdl sz616 diskurzusok nagyban befolyasoljak azt
a szemléletiinket, amely befolyasolja a munkaroél alkotott képiinket, és Gj utakat nyithatnak meg
a fenntarthaté foglalkoztatasroél sz616 gondolkoddasban is.

A fékusz ilyetén torténd athelyez6dése az anyagi t6kérol a tarsadalmi téke felé lehetéséget adna
arra, hogy a fogyasztas ugy cs6kkenjen, hogy kdzben helyreall a munka-maganélet egyensulya és
nem csOkken az egyéni jéllét. Ahogyan Kallis és tarsai (2012) fogalmazzak, a nagyobb szabadid§
a kozosségi téke novekedéséhez vezet, amely kompenzalhatja az egyéni fogyasztasi szint csok-
kenését. Ebben a felfogasban azok a szakpolitikai eszkdzok, amelyek az anyagi t6ke kiegyensu-
lyozottabb elosztidsa mellett a kisebb termelékenységgel, de nagyobb munkaelégedettséggel és
nagyobb tarsadalmi hasznossagi munkaerdigénnyel jaré munkahelyeket hoznak létre, jobb fog-
lalkoztatasi helyzethez vezethetnek, mint az altalanos novekedés mindenaron torténd elérése
(Kallis et al, 2012).

A szilikségletek, a jolét, és a munka tjradefinidlasan keresztiil lehetévé valna a zold tarsadalom-
tudoésok altal gyakran siirgetett munkaidé csokkentése is (Rgpke, 1999; Sanne, 2002). A 40 6ras
fizetett munkahét, mint a foglalkoztatas legelterjedtebb és legelfogadottabb formaja az egyik
legfontosabb mozgatdérugéja a fogyasztas novekedésének; az anyagi fogyasztas szintje pedig a
tarsadalmi statusznak (Sanne, 2002). A munkaid6 csokkentésére iranyulé kezdeményezések
eddig azonban rendkiviil nagy ellenallasba titk6ztek mind a munkaadék, mind a munkavallalok
részér6l (Kronenberg, 2010). A munkaltatéi ellenallast koltség semleges megoldasokkal lehet
kompenzalni, mig a munkavallaléi ellenallast egyrészt tudatformalasi eszkozokkel, masrészt
pedig nem a jelenlegi jovedelmek, hanem a jovébeni névekmények feladasaval lehet tompitani
(Schor, 2005). Amennyiben az emberek preferencidi eltolédnak a nagyobb anyagi fogyasztas
fel6]l mas joléti elemek felé, ugy a szabadidd (vagy éppen a friss leveg6) felértékel6dhet. Mérd
Laszlé konyvében ezt igy fogalmazza meg:

JEzért vdlhat egyre inkdbb a gazdasdg féirdnydvd azoknak a javaknak a megtermelése, amelyek
viszonylag sok ember boldogsdgportfoliéjdban szerepelnek... Els6sorban a boldogsdg ,tartalmas
élet” komponenséhez tartozé dolgok tudnak termékként megjelenni, a templomoktdl a kérnyezet-
védé programokig, a kézosségi portdloktdl a szegények felemelésére tett erdfeszitésekig.” (Méro,
2010: 294)

Az ilyen iranyd trendeknek kétségteleniil hatasa lehet a munkaerd-piacra is, és a prioritasok
megvaltozasa utan elfogadhatébba valhatnak mind munkaltatéi, mind munkavallaldi oldalon is a
fenntarthat6 foglalkoztatds azon irdnyai, amelyek a rovidebb munkahét, vagy révidebb munka-
nap iranyaba tolnak el a munkavallalast.

A kozosségben és a kozosségért végzett munka

A jolét, a sziikségletek, és munka djradefinidlasa magaval hozna a kozosségért végzett munka
formainak valtozasat is. Jelenleg a kozosségi munka a legtobb esetben vagy fizetetlen 6nkéntes-
ségben, vagy - a szocidlis gazdasag és a k6zmunka esetében - a legalapvetébb megélhetés bizto-
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sitasa érdekében jon létre. Ugyanakkor ezek a munkaformdak ugyanolyan komoly tarsadalmi
hozzajarulast jelenthetnek, mint barmely mas gazdasagi alapon m{ikédé termelés, és a tarsa-
dalmi munkaszervez6dés legitim, és altalanosan elfogadott szintjeit jelenthetnék.

A szocidlis gazdasag jelenleg koztes szerepet tolt be a versenyszféra és a kozszféra kozott, amely
az elsédleges munkaer6-piacrél kiszorult embereknek biztosit munkalehetfséget. A szocidlis
gazdasag szerepldinek legf6bb jellemzdi, hogy f6ként helyi szinten, leginkdbb 6nkéntes alapon
szervezOdnek, és olyan vallalkozasokat és szervezeteket foglalnak magukban, amelyek valami-
lyen tarsadalmi cél érdekében jottek létre és miikddnek, és az iizleti szektorral ellentétben nem
céljuk tulajdonosaik vagy tagjaik profitmaximalizalasa. Frey és szerz6tarsai (2007) osszefoglala-
saban a szocialis gazdasag az alabbi értékekre épiil:

»...méltdnyossdg, szabdlyozott szabad piac elve, bizalom, megbizhatdésdg, egyiittmiikddés, decentra-
lizdcid, soksziniiség, hasznossdg, teljeskériiség, befogadds, emberkdzpontusdg, fenntarthatdsdg,
pluralizmus, polgdri stdatusz.” (Frey et al, 2007:35)

Ezek azonban a mostani paradigmak ko6zott ellentétben allnak a gazdasagi versenyképesség si-
kerességét meghatdrozé tényezbékkel, mint példaul a hatékonysag, termelékenység, vagy méret-
gazdasagossag, és ebbdl kifolydlag sokszor korlatokba iitkézik a szocidlis gazdasag gazdasagi
fenntarthatésaga. Egy eurodpai vizsgalat, a CIRIEC (International Centre of Research and
Information on the Public Social and Cooperative Economy) 2007-es atfog6 tanulmanya szerint,
a szocialis gazdasag potencialjat leginkabb az korlatozza, hogy a piacgazdasagban miikédé val-
lalkozasokhoz képest nem rendelkeznek még egységes érdekképviselettel és befolyassal, vala-
mint eltérd céljaik és hatteriik miatt kevésbé tudnak hatast gyakorolni sajat szektoruk fejl6désé-
re. A masik komoly kihivas szamukra, hogy fejl6désiikben nehezen tudjak megakadalyozni, hogy
vagy hagyomanyos for-profit céggé n6jék ki magukat, ha sikereket érnek el a piacon; vagy, hogy
- részben vagy egészben - fligg6vé valjanak allami tAmogatasoktdl, ha leginkdbb allami szerep-
16kkel keriilnek kapcsolatba. Tovabbi problémat jelent alult6késitettségiik, és az, hogy dontés-
hozo6i és profitelosztasi miikodési modjuk egyaltalan nem vonz befektet6ket, igy innovativ finan-
szirozasi megoldasok hianyaban komoly pénziigyi hatranyokkal indulnak a piaci versenyben.

Ennek ellenére a szocialis gazdasag modelljének vizsgalata bepillantast nyudjthat egy tarsadalmi-
lag és okoldgiailag fenntarthatébb gazdasagi miikodés lehet6ségébe. A CIRIEC (2007) jelentés
szerint a szocialis gazdasagnak jelent6s hozzaadott értéke van a demokratikus tarsadalmi rész-
vétel bazisadnak kiszélesitésében, valamint a magas tarsadalmi t6kével jaré kezdeményezések
megvalositasaban, amelyek a vidékfejlesztés és kornyezetvédelem széles spektrumat dlelhetik
fel.

A profitorientalt gazdasagi miikodést felvaltd tarsadalmi hasznossagot és a kornyezeti téke
megovasat figyelembevevd gazdasagi mechanizmusok csirait latjak a zold tarsadalomkutatok a
szocialis gazdasagban. Cato (2009) szerint a szocialis gazdasag logikajat tovabbfejlesztve egy
olyan irany is elképzelhetd, ahol a f6aramu gazdasagi miikodés kezd el hasonlitani a szocialis
vallalkozasokra, tehat a vallalatok 6nmaguk latjak be, hogy tarsadalmi képzédményként a kozos-
ségben, és a kozosségért miikodnek, ahol a szolgaltatasi szinvonal, a tarsadalmi értékek, és a
kornyezeti fenntarthatésag kovetelménye alapveté miikodési norma. A szocidlis gazdasag mo-
dellje tehat a foglalkoztatds biztositasa mellett az erds fenntarthatésag iranyaba is mutat.

Okolokalizmus

Okolégiai szempontbdl egyre tobbszor elétérbe keriil a helyi fogyasztas, és helyi termelés fon-
tossaga, amely természetesen egylitt kell, hogy jarjon a helyi kozosségek erésodésével. Az un.
okolokalizmus iranyzatai érveléseikben azt hangoztatjak, hogy a helyhez val6 kot6dés felerdsiti
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mind a térség kornyezeti adottsdgainak védelmét, mind a helyi k6zosségek tarsadalmi szolidari-
tasat (Curtis, 2003). A jelenlegi gazdasagi paradigmak kozott kettévalt a termelés, és a termelés-
sel jar6 externalidk ,elszenvedése”, valamint a fogyasztas. Ahogyan Beck (2007) fogalmaz, a tar-
sadalmi kozelség és a foldrajzi tavolsag paradoxonjaban éliink, hiszen a t6llink féldrajzilag mesz-
sze es6 folyamatok tarsadalmilag befolyasolnak minket, mig a helyi szinteken teljes dezintegra-
ci6 megy végbe, és a szomszédunk tarsadalmi problémadira érzéketlenek vagyunk. Ezek 6ssz-
hangba keriilése nem csak a kornyezet védelmét szolgalhatna, hanem a kozosségek er6sodését is
jelenthetné. Ezért a zold tarsadalomkutatok erésen szorgalmazzak az 6kolokalizmus kialakula-
sanak tamogatasat, amely mind a féaramud gazdasagi folyamatok lokalizaci6janak erésitését,
mind az alternativ iranyok, mint példaul a helyi pénzek és a helyi barter halézatok (Local Exc-
hange and Trading Systems — LETS) dsztonzését jelenti (Clapp és Dauvergne, 2009).

Annak ellenére, hogy kevés részletes kutatas létezik az 6kolokalizmus foglalkoztatasra gyakorolt
hatasardl, a kettd esetleges 0sszefiiggéseinek felszines kikovetkeztetése lehetséges. A LETS kez-
deményezések a tagok egymasnak végzett munkajaval helyettesitik a pénzben vasarolhaté szol-
galtatasokat, és egy kozponti elszamolasi rendszeren keresztiil adminisztraljak a cserekereske-
delmet (Pacione, 1997). Egy nemzetkdzi kutatas keretében, amely a helyi kereskedelmi haléza-
tokat és helyi pénzeket vizsgalta, Seyfang és Longhurst (2013) kimutatta, hogy ezek hatassal
vannak mind a helyi t6ke meg6rzésére, mind a helyi munkanélkiiliség problémainak csokkenté-
sére. Mig egyértelm{, hogy az ilyen haldzatok nem jelenthetnek valés alternativat a féaramu
gazdasagnak (North, 2010), a helyi termelési és fogyasztasi lancok kialakuldsanak 6sztonzése
hatassal van a helyi foglalkoztatds mennyiségének és mindségének alakulasara (Seyfang és
Longhurst, 2013), valamint olyan kérdésekre irdnyitja a figyelmet, amelyeket a jelenlegi f6aram
figyelmen kiviil hagy (Curtis, 2013).

Egy masik gazdasagi miikodésre vonatkoz6 z61d alternativ javaslat az un. ,szolgaltat6i gazdasag”
vagy mas néven ,megoldd gazdasag” koncepcidja (Hawken et al, 1999). A szolgaltat6i gazdasag
arra az elképzelésre épiil, hogy a tartds fogyasztasi termékeket a fogyasztok nem megvasarol-
nak, hanem a hasznalatukért dijat fizetnének. Példaul nem egy moségépet vasarolnak a gyarto-
t6l, hanem a mosas lehetéségéért fizetnek havi dijat az odatelepitett moségép hasznalataval. Igy
a szolgaltatonak érdeke, hogy a lehetd leghosszabb élettartammal allitsa el6 adott terméket, és
kiterjedt szerviz halézattal timogassa annak hasznalatat. igy a gazdasagi folyamatok egy jelen-
tOs része a természeti téke-igényes el6allitasi fazisb6l a munkaerd-igényes szolgaltatasi fazisba
tolna el a gazdasagot, ezzel segitve mind a foglalkoztatasi helyzet javulasat, mind a kérnyezeti
téke megovasat (Hawken et al, 1999). Ez a koncepcié szintén a helyi munkaerd, mint szolgaltato
bevonasara épit.

Ez a fejezet bemutatta, hogy a zold tarsadalomtuddsok koncepciéi rendkiviil széles témakat o6lel-
nek fel, és azokon beliil is tobb elképzelés a meglévd konstrukciok kiszélesitésére torekszik, mig
masok radikalis valtozasokat siirgetnek (Clapp és Dauvergne, 2009). Ami azonban kézos ben-
niik, az a fogyasztas fel6li elmozdulas a tarsadalmi és kdrnyezeti igazsagossag iranyaba, amely
feltételezi a novekedésre épiil6 megkozelitésekkel torténd szakitast.

Kovetkeztetések

Jelen cikk cimében megfogalmazott kérdés — ,Mégis kinek a fenntarthatdsaga?” - arra hivatott
felhivni a figyelmet, hogy a fenntarthatdsag és foglalkoztatas 0sszefliggéseir6l szol6 diskurzu-
sokban megjelend elemek mogott nagyon is kiilonbozo6 fenntarthatésagra vonatkozo feltételezé-
sek allnak, amelyek igen eltéré érdekek mentén jonnek létre. A leginkdbb hangoztatott 6koldgiai
modernizacidn belil megjelen6 megoldasok a foglalkoztatas és a kdrnyezet problémainak egyiit-
tes kezelésére, nem szakit a f6aramua - novekedésre épiil6 — paradigmakkal, és ezért azt a téves
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képzetet nyujtja, hogy a zoldgazdasag egyszerre jelent kiutat mindkett6bél anélkiil, hogy valtoz-
tatni kellene a , szokasos Uizletmeneten”.

Ezek a megoldasok azonban legfeljebb gyenge fenntarthatdsaghoz vezetnek, és alapjaiban nem
foglalkoznak olyan tarsadalmi fenntarthat6sagi kérdésekkel, mint példaul az igazsagosabb elosz-
tas kérdéskore. Ezzel szemben a zold tarsadalomtudésok kilépnek a féaramu gondolkodas kere-
tei koziil, azonban felvetéseik még nyilvanvaléan nem épiilhettek be a tarsadalomfejlesztési stra-
tégiakba, hiszen valéban unortodox megoldasaik ellene mennek a névekedéskdzpontil szemlé-
letnek.

Mind a kézgondolkodasban, mind a politikdban, és tudomanyban is annyira elfogadtuk, hogy az
egészséges gazdasag és az ehhez jelenleg tarsitott jolét kizarodlag az alland6 novekedés altal va-
l6sulhat meg, hogy mar meg sem kérddjelezziik ennek megalapozottsagat. A koérnyezeti gondol-
kodas vetette el6szor fel, hogy a korlatlan novekedés egyrészt nem lehetséges, masrészt nem
megoldas egy sor gazdasagi és tarsadalmi kérdésre.

Evtizedekkel ezel6tt a Meadows csoport modelljei mutattak ra arra, hogy a névekedési kényszer
korlatait el6szor a kornyezeti hatarok fogjadk megszabni (Meadows, 1971). Nem sokkal a
Meadows jelentés megjelenése utan Hirsch mar a névekedés tarsadalmi korlatairdl is beszélt
(Hirsch, 1976). Daly ugyanebben a korszakban irt cikkében a kdrnyezeti degradacidért, és a tar-
sadalmi moralis valsagokért kifejezetten a ,novekedési maniat” teszi felel6ssé (Daly, 1977).

Ugyanakkor a fenti kdzgazdaszok érvelései utan 40 évvel az embereket érint6 egyik legfonto-
sabb gazdasagpolitikai teriileten, a foglalkoztataspolitikdban ez a gondolat még emlités szintjén
sem jelenik meg, részben azért, mert elhittiik, hogy létezik egy ,fenntarthat6 novekedés”. Még
ugy sem jelenik meg a kétely a névekedés korlatossagara vonatkozdan, hogy a fejlett orszagok-
ban a novekedés mar régen csokkend tendenciat mutat, és a gazdasagi el6rejelzések az elkovet-
kez6 évekre sem josolnak radikalis javulast.

A novekedés elérésének eszkoze a fogyasztas 0sztonzése. A foglalkoztatas szempontjabdl nézve,
els6 ranézésre a tobb fogyasztas valéban tobb munkahelyet jelenthetne. Azonban a tébb fo-
gyasztas sokszor a tomegtermelés el6térbe keriilését vonja magaval, amely a hatékonysag néve-
kedése érdekében az emberi munkaer6t technoldgiaval helyettesiti, és ebbdl a szemszogb6l mar
egyaltalan nem biztos, hogy allashelyeket biztosit.

Az er6s fenntarthatésagot kovetel6k egyik kozponti elvardsa, a mennyiség mindségre torténd
lecserélése eredményezhetne kevesebb fogyasztas mellett ugyanakkora gazdasagi, és foglalkoz-
tatasi potencialt, amennyiben egyiitt jarna az emberi munka hozzaadott értékének megbecsiilé-
sével. A kevesebb, de magasabb mindségii, és nagyobb tarsadalmi értékteremtéssel létrehozott
termékek termelése a kornyezet jelentds kimélése mellett vezetne a termékek tartéssdganak
javitasahoz, a szakmunka nagyobb megbecsiiléséhez, és a technoldgia emberekkel torténé ,visz-
szacseréléséhez”.

Kétségtelen, hogy a cikk masodik felében felvillantott érvelésekkel szemben szamos ellenérv
fogalmazhaté meg, és barmelyik felvetett téma komplexitasanal fogva szamtalan tovabbi kuta-
tast, részletes kifejtést, és mérlegelést igényel. Azonban nem kétséges, hogy az ilyen iranyu tapo-
gat6zasok, és minden olyan gondolat, amely szakit a régi beidegz6désekkel, magadban hordozhat-
ja a megoldas egy kis szeletét.

Nem kétséges az sem, hogy egy jol bedgyazott gazdasagi és tdrsadalmi rendszer alapelveinek és
szerkezetének legminimalisabb valtoztatasa is jar aldozatokkal. Minden strukturalis valtoztatas
a gazdasagban munkahelyek elvesztésével jar. Azonban nem mindegy, hogy az atmeneti, és ke-
zelhetd munkanélkiiliséget jelent, vagy hosszabb tavon is kezelhetetlen tarsadalmi problémat. A
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foglalkoztataspolitika jelenleg haszndlt aktiv eszkozeire barmilyen foglalkoztatasi helyzetben
szlikség lesz.

Erdemes viszont Kitekinteni olyan lehetdségek felé is, amelyek teljesen wjradefinidlhatnak a
munka, a foglalkoztatds, és a munkanélkiiliség kérdéskorét is tigy, hogy mindekdzben erds dko-
l6giai fenntarthat6sagra iranyul6 eréfeszitéseket is tesznek.
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PEER-REVIEWED STUDIES

POOR JOZSEF - LAKATOSNE SZUHAI GYORGYI - TOBIAS KOSAR SZILVIA - RENATA
MACHOVA

A MUNKAERO FLUKTUACIO OSSZEHASONLITO ELEMZESE A MAGYAR
ES A SZLOVAK MUNKAEROPIACON

A tanulmany alapjaul szolgalé kutatas célja bemutatni és 6sszehasonlitani a
magyar és a szlovik munkaeré fluktuaciot, illetve, hogy ez a fluktuacié milyen
osszefiiggéseket mutat a foglalkoztatottak szamaval, az arbevétel valtozasaval
és a tulajdonosi formaval. A vizsgalat mar egy korabban készitett kérdoives
felmérésre adott vilaszokon alapul, mely egy Kkiterjedtebb munkaero-piaci
fluktuacios felmérés elvégzésére iranyult. E felmérés eredményeibdl a valla-
latméretet, az arbevétel nagysagat, a tulajdonosi format, illetve a cégekre vo-
natkozo fluktuiciés adatokat hasznailtak fel a szerzok. A fluktuacié mértékét és
megoszlasat megvizsgaltak Kiilon-kiilon felsévezetdk, kozépvezetok, adminiszt-
rativ munkatarsak, valamint fizikai dolgozék szerinti bontasban. Az elemzés-
ben a fenti szempontok alapjan osszegezték, hogy Magyarorszagon, illetve
Szlovakiaban melyik foglalkoztatisi statuszban milyen mértékii munkaeré-
fluktuacio figyelhet6é meg, illetve annak mértéke mennyire fiigg a vallalat jel-
lemz6it6l.

Elméleti alapok

A fluktuacié olyan altalanos jelenség, amely az egyének sziik kornyezetében is allando6 valtozast
idéz el6. A fluktuacié hatasa és jelenléte a munkahelyeken, kollégak folytonos cseréjében, a dol-
gozok szakterililetének modositasaban és a gyakori kiilfoldi munkavallalasban érzékelhet6
(Nagy, 2007). A fluktuaci6 altalanos értelmezésben valaminek az ingadozasat vagy hullamzasat
jelenti (Poor F., 2013 és Armstrong, 2007) felhivja a figyelmet arra, hogy a fluktuacié fogalma
alatt gyakran helyteleniil csak a munkaeré szervezetbdl valdé elvandorlasat értik, mikézben a
terminoldgia magaban hordozza a vallalaton beliili mozgast is. Az el6z6ekbdl kifolyolag a vallala-
tok legtobb esetben a fluktudcidnak csakis negativ értelmet kolcsonoznek. Fluktuacio alatt sokan
a munkaerd cseréjét is értik. A munkaer6mozgasnak tobb tipusat ismerjiik. Vallalatkozi fluktua-
ci6 alakul ki, ha az alkalmazott elhagyja az egyik vallalatot, és azt kdvet6en rogton munkat vallal
egy masik cégben. Az alkalmazott tdvozdsa a munkahelyrdl torténhet spontan médon, de lehet
el6re tervezett is. A fordulat alapu fluktuacié soran vallalaton beliili munkaerémozgas valdsul
meg (Pichna, 1994)

A fluktuaciot az orszagok tarsadalmi rendszerének berendezkedésébdl értékelni kell a csalad, a
népesség, a régio és az etnikum szemszogébdl. A csalad szempontjabdl a fluktuaci6 magaban
hordoz pozitiv és negativ elemeket is. Minden esetben sziikséges megvizsgalni, hogy a mozgas
milyen hatast gyakorol magara az alkalmazottra és csaladjara is (példaul a lakhely valtozasa
milyen valtozassal jar). A népesség vizsgalata soran kdros annak 0sszetételére gyakorolt nyo-
mas, de épitd jellegli a képzettségi szint javulasdhoz valé hozzajarulas, vagy akar a kulturalis
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értékek megbrzésének tAmogatasa. A régiok kozotti fluktuacié hozzajarulhat a lakossag kultura-
lis és tarsadalmi elszigeteltségének felszamolasahoz. A fluktuacié etnikai alapil tAmogatasa a
bel6le fakad6 tobb etnikai csoport kozotti interakcié és kapcsolattartds kialakulasaban van
(Pichnia, 1994)

A vallalatban kialakulé fluktuacié a munkaerémozgas egyik jele. Mint jelenséggel a vizsgalt tér-
ség vallalati gyakorlata nem foglalkozik kell6 mértékben. Felmertil azonban a kérdés, hogy ezen
tipust munkaer6mozgasbdl eredd pozitivumokat hogyan képes a véallalat optimalis miikodésére
forditani. Az alkalmazottak mozgasanak leggyakoribb okai a vallalat elvarasai és céljai, valamint
a munkavallalé lehet8ségei, képességei és motivacidja kozotti kiillonbségek. A munkakorbdl ere-
d6 problémak hatterében az alkalmazott nem megfeleld képesitése, illetve a dolgozé altal a
munkafeladat végre nem hajthatésaga allnak. Az utébbi a kiilonb6z6 tarsadalmi kapcsolatokbol
és kotelezettségekbdl ered, mint példaul a csalad, kisebbség stb.. A fluktuacié gyakori okanak
vélik a munkakornyezet, munkafeltételek és munkadijazas nem megfelel6 mértékdi vagy miné-
ségli biztositasat is. Az alulmotivaltsag legtobb esetben az el6relépési lehetdségek hidnyabdl,
vagy a merev szervezeti struktirdbdl ad6d6 nehézségekbdl ered (Herzka, 2011). A kielégit6
munkavégzés a hatékony kotelezettségek és kapcsolatok alapja. Ezen kapcsolatrendszer szoro-
san kotédik a vallalat forgalmanak valtozo tényezb6ihez (Tariq, al., 2013).

A munkaerd mozgasanak vizsgalatahoz szorosan kotédnek a munkaero szolgaltatasaiért cserébe
nyudjtott munkaltatoi ellenszolgaltatasok jellemz6i. A nem pénziigyi jellegii tényezdk, mint pél-
daul a munkakoérnyezet, a menedzserek személyisége, a méltanyossag kérdése vagy a munkaid6
rugalmassaga, gyakran a fluktuaciot legnagyobb mértékben befolyasolé ismérvek. (Ehrenberg-
Smith, 2003)

A HR alrendszerek egyik fontos jellemz6je a kiillonb6z6 fluktuaciés mutaték. Az ilyen mutatokat
ugy szamoljak ki, hogy elosztjdk az év soran kilépettek szamat az atlagos allomanyi létszammal.
Konzervativ felfogas szerint egy atlagos munkavallal6 kilépésének koltsége az éves bérkoltségé-
nek 40-50 szazalékat is elérheti (Bodreau, 2010). Fontos viszont latni, hogy egy-egy kilépés mo-
gott eltérd kihatasok figyelhet6k meg. Ha egy kulcsmunkaerd hagyja el a vallalatot annak jéval
nagyobb a kihatasa, mintha egy egyszer(i beosztott megy el a vallalattdl.

A fluktuacié kezelésének tobb lehetséges mddjat kiilonboztetjiik meg: betanitasi programok
alkalmazasa, beilleszkedést el6segité programok szervezése, megfelel6 javadalmazasi stratégia
kidolgozasa és adaptalasa, munkakorok megfelel6 szervezése, szervezeti kultira erdsitése és az
emberi eréforras hatékony menedzselése (Karoliny-Halmos-Poor, 2005). A felsorakoztatott le-
hetdségek koziil a leghatékonyabbnak az alkalmazottak motivaciéjanak novelése, a munkavalla-
16k elégedettségének biztositasa, a munkaerd forgasi és elérelépési lehetdségeinek biztositasa,
rugalmas munkaid6 kialakitasanak lehet6sége, valamint az egyéni jutalmazas bizonyultak
(Toméikova -Ziveak, 2011)

Mintak

A vizsgalat egy benchmarking felmérésen alapul. Magyarorszagon koézel 10.000 felkérést kiild-
tink ki. A kérd6ivet 480-an kiildték (4%) vissza, ebbdl 207 megkérdezett szervezet valaszolt
mindegyik jelenleg is vizsgalt kérdés mindegyikére - az iiresen hagyott mez6k vagy ,nem tu-
dom” valaszok kisz{irése utan. (1. tablazat)
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1. TABLAZAT: A MEGKERDEZETT VALLALATOK OSSZETETELE A FOGLALKOZTATOTTAK
LETSZAMA SZERINT, MAGYARORSZAG ES SZLOVAKIA (2013)

Méret Magyarorszag Szlovakia
1-49 f6 110 44
50-249 6 46 6
250-1000 f6 71 16
Osszesen 207 66

A vdlaszaddk kozott Magyarorszagon a legnagyobb szamban az 1-49 f6t foglalkoztatd cégek
(53%) és az 50-249 f6t alkalmaz6 tarsasagok (22%) képviseltették magukat, a 250-1000 f6 ko-
zott foglalkoztato vallalatok részaranya 34%. Szlovakiaban a szamunkra minden vizsgalt kérdést
kitolt6k aranya valtozoé: a 100 szlovak megkérdezett vallalatbo6l 66-an toltotték ki érvényesen az
0sszes kérdésre vonatkozoan a kérd6ivet. Az ottani megkérdezettek kozott is az 1-49 {6t foglal-
koztaté mikro és kisvallalkozasok jelentek meg a legnagyobb aranyban, pontosan a valaszadék
kétharmada tartozott e csoportba. A mintavétel a szlovak nagyvallalatok esetében jutott el a
legkevesebb valaszadéhoz. A kozépvezetSket és fizikai alkalmazottakat érinté kérdések eseté-
ben 2-vel tobb értelmezhetd valasz érkezett be, mint a fels6vezeték vagy adminisztrativak ese-
tében, igy e két adatsorban 66 vallalkozas altal megadott informaciok képezik az elemzés alapjat.

Modszertan

Mivel az adatgy(ijtés savos és szazalékos formaban csak kozelitéleg szamszer(Gsitett értékeket
tartalmaz, a pontos 0sszevethetdség érdekében egy 1j mutatészamot, fluktuacios indexet allitot-
tunk fel, mely értéke 1-jét6l (0% fluktuacid) 4-ig (10% feletti fluktuacid) terjedhet. A kutatas
soran hasonl6an kategoéridkba soroltuk a megkérdezett vallalatokat arbevétel, foglalkoztatottak
szerinti vallalatméret, valamint tulajdonosi formak szerint is. Az arbevétel és a vallalatméret
kategdriak meghatarozasanal 2003/361/EK bizottsagi ajanlas3 szerinti kis- és kozépvallalkoza-
sokra vonatkozé definiciot vettiik figyelembe. (2. tablazat)

2. TABLAZAT: A FLUKTUACIOS INDEX OSSZETEVOI

Vallalat mérete (foglalkoztatottak szama) Arbevétel

1-9 £6 - 1. méretkategoria
10-49 {6 - 2. méretkategoria
49-249 {6 - 3. méretkategdria
2409 {6 felett - 4. méretkategoria

0-100 milli6é Ft - 1. arbevétel-kategoéria

100 milli6 - 1 milliard - 2. arbevétel-kategoria
1-10 milliard Ft - 3. arbevétel-kategéria
10-100 milliard Ft - 4. arbevétel-kategéria
100 milliard felett - 5. arbevétel-kategéria

Tulajdon forma A fluktuicié mértéke

Hazai kozfinanszirozasu - 1. tulajdonkategoéria | 0% - 0. fluktudcié mértéke kategoria
Hazai magantulajdonban 1évé - 2. tulajdonkate- | 1-2 % - 1. fluktuaci6é mértéke kategoria
goria 2-5% - 2. fluktuacié mértéke kategoria
Részben vagy teljesen kiilfoldi tulajdonban 1év6 | 5-10% - 3. fluktudcié mértéke kategoria

3 A Bizottsag ajanlasa 2003/361/EC (2003. majus 6.) a mikro-, kis- és kozépvallalkozadsok meghatarozasa-
rél [Hivatalos Lap L 124, 2003.5.20].
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- 3. tulajdon kategoria 10% felett - 4. fluktuacié mértéke kategoria
Egyéb - 4. tulajdon kategodria

Az eredmények Osszevetéséhez a kategoridkba rendezett vallalkozasokat megszamoltuk (valla-
latméret, arbevétel és tulajdonosi forma szerint), majd kategdridnként az 6sszevetésben szerep-
16 masik szempont (fels6vezetd, kozépvezetd, adminisztrativ munkatdrs, fizikai dolgozd) szerinti
alkategoriakba esé fluktuaciés érték atlagat vettiik. Ha példaul a magyarorszagi kisvallalkozasok
esetében a fels6vezet6knél a fluktuaciés index 1.32 az azt jelenti, hogy az atlagos fluktuacio va-
lahol 0-1% kozott van, de kozelebb a 0%-hoz, azaz kb. 0.33%. Minél inkabb 4 felé kozelit a ka-
pott érték, annal kozelebb van az atlag mértéke a 10%-os fluktuacios ratdhoz az adott vallalat
esetében, minél inkabb 1 felé kozelit az érték, annal kozelebb van a fluktuacios adat a 0%-hoz.

A vizsgalatot megel6z6en a kovetkez6 hipotéziseket allitottuk fel:

* H1: A vallalat méretétdl er6sebben fiigg a munkahelyi fluktuacié mértéke, mint a tu-
lajdonosi formatél.

« H2: A vallalat arbevételének novekedésétdl er6sebben fiigg a fluktuacié mértéke,
mint a tulajdonosi formatol.

» H3: Akilf6ldi tulajdonban 1évé cégek esetében a fluktuacié mértéke magasabb, mint
a hazai vallalatok esetében.

* H4: A koztulajdonban 1évé vallalatok esetében a fluktuacié mértéke alacsonyabb,
mint a magantulajdonu cégek esetében.

* H5: Minél magasabb vezet6 beosztasban van valaki és magasabb munkahelyi statusz-
szal rendelkezik, annal kevésbé kell tartania attél, hogy munkahelyét elvesziti, mert
jellemz8en annal kisebb a munkahelyi fluktuacid.

Vizsgalati eredmények
A fluktuacié aranya a vallalat méret tiikrében

Magyarorszagon a mikro vallalatok esetén a fluktuacié rendre mérsékelten értelmezhet6 értéket
ad, mivel itt 1-2 f6 elvandorlasa a vallalkozastél vagy éppen Uj munkavallalé érkezése is 10%
feletti értékre ugrik, 1-2% vagy 2-5%-os értékre vonatkozé 2-es és 3-as fluktuacios index a
mikrovallalkozasok esetében matematikailag lehetetlen. Ezért e szempontbdl, a mintavételezés
sajatossagabdl adodoan e 1éptékben kevésbé értelmezhetd a tényleges fluktuacié nagysagrendje
és nem vethet6 6ssze objektiven a nagyobb vallalkozasokkal. Emellett kiemelendd, hogy alig volt
olyan mikro vallalkozas a mintaban, ahol lett volna egyaltalan munkaerd-aramlas, tehat dsszes-
ségében azok érezhetik allasukat a legbiztosabbnak, akik mikrovallalkozasnal dolgoznak. Meg-
emlitendd tovabba, hogy a mikrovallalkozasok vannak messze a legtobben, az 6sszes bejelentett
gazdasagi tarsasag 97,8%-a volt mikrovallalkozas 2011-ben*. Ez valdsziniileg koszonhet6 annak,
hogy e kis tarsasagok alapvet6en lazdbb szervezeti hattérrel rendelkeznek (pl. csaladi vallalko-
zas, egyéni vallalkoz0).

A kozépvallalatoknal Magyarorszagon altalanossagban véve egyre novekszik a fluktuacié aranya,
ahogy az alacsonyabb foglalkoztatott statusz felé haladunk. Ez al6l kivétel a 10-49 fés kisvallal-
kozas (fluktuacidos index: 1.35), ahol az alacsonyabb rendii foglalkoztatasti munkaerd, alacso-
nyabb munkaer6 elvandorlast mutatnak, mint a k6zépvezet6knél (fluktuacids index: 1.46). Ilyen
torés az atlagos trendben - miszerint a vallalatméret névekedésével, illetve a foglalkoztatasi
statusz csokkenésével novekszik a munkaerd-fluktuacié6 mértéke — még a mikrovallalkozasok
esetében az adminisztrativ munkatarsakndl tapasztalhatd. Ennek oka vélhet6en, hogy els6ként

4 Forras: Statisztikai Tiikér 2012/19, KSH 2012. marcius 18.
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az adminisztraci6 az a tevékenység, amelyet a legkisebb cégek tulajdonosai vagy vezetdi el6szor
vesznek a keziikbe. Igy az ilyen jellegli munkakoéroket betolté munkatarsaktél valnak meg leg-
elészor. (3. tablazat)

3. TABLAZAT: MAGYARORSZAGI FLUKTUACIO A VALLALATMERET TUKREBEN

Vallalatméret | Fels6vezetok | Kozépvezet6k | Adminisztrativ Fizikai
0-9 f6 0.00 1.21 1.43 1.15
10-49 6 1.00 1.46 1.35 2.10
50-249 {6 1.32 1.43 1.66 2.18
tobb mint 250 {8 0.87 2.16 2.47 2.78

A szlovakiai fluktuacios adatokbol is megfigyelhetd, hogy a mikrovallalkozdsok esetében az ad-
minisztrativ munkatarsak, mig a nagyvallalatok esetében a fizikai dolgozok érezhetik nagyobb
biztonsagban az allasukat, mint feletteseik. Egyéb esetekben minél nagyobb a vallalat, annal
gyakoribba valik (2-5%) a fels6vezetés részleges cseréje, ami elképzelhetd, hogy nem az elbocsa-
tasok megnovekedett szamanak kdszonhetd, hanem inkabb a felsévezet6k rugalmasabb hozzaal-
lasanak munkahely-valtoztatas esetén. Ugyanez a trend figyelhetd meg a kozépvezetoknél is,
minél nagyobb egy vallalat, anndal inkabb valtanak munkahelyet az emberek. Az alsébb beoszta-
sokban dolgozdéknal is a mar magyar minta elején emlitett trend domindns: a cég méretének
novekedésével a fluktuacio6 is magasabb lesz. (4. tablazat)

4. TABLAZAT: SZLOVAKIAI FLUKTUACIO A VALLALATMERET TUKREBEN

Vallalatméret | Felsdvezetok | Kozépvezetdk | Adminisztrativ Fizikai
0-9 f6 1.26 1.90 1.80 2.34
10-49 f6 2.13 2.30 2.31 2.78
50-249 f6 2.00 1.89 2.00 3.11
tobb mint 250 f6 3.00 3.33 3.33 2.67

A két orszag vallalatainak fluktuaciés indexét dsszevetve megallapithatd, hogy Szlovakidban
minden poziciéban jelent6sebb a munkaerd-aramlas mint Magyarorszagon. Ebbél kovetkezik a
hipotézis, hogy a magyar cégvezetésre kevésbé jellemzbek a személyi valtasok, ebbdl kovetkez-
tethetd, hogy az itthoni vallalati menedzsment szerkezeti atalakitasa nem élvez stratégiai priori-
tast.

Altalanos trend mind a két orszagban, hogy minél alacsonyabb statuszban és minél nagyobb
vallalatnal dolgozik valaki, anndl valésziniibb, hogy elveszti munkajat vagy munkahelyet valt. Ez
aldl a szlovak nagyvallalatok képeznek kivételt, ahol pont az ellenkez6jét mutatjdk az adatok.
Kimutathat6é ugyanakkor, hogy a nagyvallalkozasok esetén a munkavallal6 joval személytele-
nebbnek érzi az 6t koriilvevé kornyezetet, kivaltképp akkor, ha a munkaadéja ra potolhat6 erdé-
forrasként, nem mint partnerként tekint.

A fluktuicié aranya a két vizsgalt orszigban az arbevétel tiikrében

A magas fluktuacios rata a munkaerd-aramlas mindkét irdnyat méri, igy 6nmagaban ez alapjan
nem elddnthet6, hogy a munkaer6 elbocsatasokat milyen mértékben kovette munkaerd felvétel
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is. Magyarorszag esetén nem lehet egyértelmi szabalyszer(iséget felallitani az arbevétel viszony-
lataban. A vizsgalt adatok alapjan arra az eredményre juthatunk, hogy fluktuaciéra nincs érdemi
hatassal a vallalat arbevétele az esetek dont6 tobbségében. Ez alél kivétel az 50 milliot meghala-
do6 vallalkozasok, mivel az 6 esetiikben nagyjabdl egyenl6en oszlik el a munkaeré-vandorlas
mértéke. A magyar vallalkozasokra vonatkozo dsszesitett fluktuacids index értékeket az 5. tabla-
zat tartalmazza.

5. TABLAZAT: MAGYAR FLUKTUACIO AZ EVES ARBEVETEL TUKREBEN

Arbevétel Fels6vezeté | Kozépvezetd | Adminisztrativ Fizikai
Kevesebb, mint 2 milli6 EUR 1.25 1.48 1.64 1.78
Kevesebb, mint 10 millié EUR 1.46 1.56 1.74 2.25
Kevesebb, mint 50 millié6 EUR 1.54 1.76 1.98 2.49
50 millié EUR vagy tobb 1.52 2.20 2.44 2.52

A legkisebb fluktuaci6é Szlovakia esetében a fels6vezet6knél figyelheté meg (fluktuaciés index:
1.35), amig a legnagyobb érték a nagyvallalatokban az adminisztrativ munkatarsak esetében
tapasztalhato. Az arbevétel novekedésével a szlovak fluktuaci6 mindenhol eléri az 5% feletti
szintet, egyébként a fluktudcié az arbevétellel korrelalva névekszik. Erdekesség, hogy a fizikai
dolgozdk és a kozépvezetdk esetében a nagyvallalatoknal csokken a munkaerd-aramlas mértéke
a kozépvallalkozasokhoz képest. Az arbevétel alapjan rendezett fluktuaciés indexeket az egyes
foglalkoztatotti kategoriakat illetéen Szlovakidban a 6. tablazat tartalmazza.

6. TABLAZAT: A SZLOVAK VALLALKOZASOK FLUKTUACIOS INDEXE ARBEVETEL SZERINT

Arbevétel Felsovezetd Kozépvezetdé | Adminisztrativ Fizikai
Kevesebb, mint 2 milli6 EUR 1.52 1.89 1.89 2.22
Kevesebb, mint 10 millié EUR 1.55 2.06 2.09 2.83
Kevesebb, mint 50 milli6 EUR 2.29 2.63 2.38 3.00
50 millié EUR vagy tobb 3.00 1.52 3.00 2.20

A Kkét orszagot 0sszevetve a szlovak cégeknél a fluktuacié minden esetben magasabb, mint a ha-
zai hasonld arbevételt produkalé vallalatoknal. Magyarorszagon az 50 milli6 euro feletti arbevé-
tellel rendelkez6 vallalatok esetén megfigyelhet6 egy nagy, atlagosan majdnem 1 egységnyi no-
vekedés fluktuacios indexben. Ezzel szemben Szlovakiaban a kozépvezet6k allasa tlinik a legsta-
bilabbnak szemben az 6sszes tobbi foglalkoztatasi statusszal, legyen az fels6vezet6 vagy fizikai
dolgozé.

Erdemes kiemelni, hogy az atlagosan tapasztalhaté fluktuaciés trend Szlovakiaban inkabb érvé-
nyesiil, azaz a fluktuacié anndl jobban né, minél kisebb presztizs{, illetve olcsobb, pdotolhatobb
munkaerdrél van szé. Ezzel szemben Magyarorszagon az adminisztrativ jellegli feladatok elvég-
zésénél valamivel nagyobb fluktuacio figyelheté meg, mint a fizikai dolgozdék esetében. Szlovaki-
aban magasabb fluktuacids indexek tapasztalhatoak, ez egyrészt lehet a gazdasagi vilagvalsag
miatt is, de szerepet jatszhat az a tény is, hogy a munkaerd-mobilitas jéval alacsonyabb Magyar-
orszagon, mint Szlovakidban. A kisvallalkozasoknal mindkét orszagot alapvet6en a trendkovetés
jellemzi. Ugyanakkor a Magyarorszagi KKV-fels6vezetés tekintetében egyaltalan nem tapasztal-
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hato fluktuacié és az is megallapithatd, hogy Szlovakidban nagyobb fluktuacié jellemzi a szek-
tort.

A fluktuicié aranya a két vizsgalt orszagban a tulajdonosi forma tiikrében

A hazai vallalkozasokat vizsgalva elég valtozatos eredményeket kapunk. A vizsgalt adatokbdl
latszik, hogy a kiilféldi tulajdond vallalkozasok esetében nagyobb biztonsagban tudhatjak az
alkalmazottak az alldsukat, mint a hazai magan tulajdonos esetében. A kozszféraban dolgozok
esetében viszont a kapott fluktuaciés indexek elmaradnak a tobbiekt6l - tigy tiinik a gazdasagi
vilagvalsag el6l az allamigazgatasba menekiiltek az emberek, ahol jobban biztonsagban érzik
allasukat, mint a maganszféraban. Erdekes adat, hogy a vegyes tulajdonti vallalatok esetében a
fizikai dolgozdk valtanak a legkisebb aranyban munkahelyet, az 6sszes tobbi tulajdonforma ese-
tén azonban forditott a helyzet. Az 6sszefoglalé adatokat a magyarorszagi vallalkozasok tekinte-
tében a 7. tablazat mutatja.

7. TABLAZAT: A MAGYAR VALLALKOZASOK FLUKTUACIOS INDEXE
TULAJDONOSI SZERKEZET ALAPJAN

Tulajdonosi forma | Felsdvezetdk Kozépvezetok Adminisztrativ Fizikai
Hazai magan 2.33 2.22 2.67 2.67
Hazai koztulajdona 1.17 1.40 1.55 1.92
Kilfoldi 1.49 1.88 2.14 2.54
Vegyes 2.33 2.33 2.50 2.00

A szlovak vallalkozasokat megvizsgalva arra az eredményre jutunk, hogy kiilfoldi tulajdonban
1év6 vallalatoknal dolgozo kozépvezetSket leszamitva, minden esetben a fizikai munkaer$ van
kitéve a fluktuaci6 valtozasainak. A hazai magan és a vegyes tulajdonu vallalatok esetében az
adminisztrativ munkatarsak és kozépvezet6k fluktuacids rataja nagyjabol megegyezik, ezzel
szemben ugyanez az 6sszehasonlitds a hazai kdztulajdonu és kiilfoldi tulajdonossal rendelkezd
vallalkozasok esetében mar jelentds kiilonbségeket mutat. Szlovakidban a hazai magantulajdont
vallalatoknal munkat vallal6 fels6vezetok ragaszkodnak a leginkabb az allasukhoz és a vegyes
tulajdonossal rendelkez6 vallalkozasok esetében a fizikai alkalmazottak vannak a leginkabb ki-
téve a munkaerd-piaci aramlas viszontagsagainak. A szlovak vallalkozasok 6sszefoglalé adatait a
8. tablazat tartalmazza.

8. TABLAZAT: A SZLOVAK VALLALKOZASOK FLUKTUACIOS INDEXE
TULAJDONOSI SZERKEZET ALAPJAN

Tulajdonosi forma | Fels6vezeték | Kozépvezetok | Adminisztrativ Fizikai
Hazai magan 1.43 2.04 2.02 2.37
Hazai koztulajdonu 1.83 1.67 2.00 2.83
Kilfoldi 1.88 2.86 2.29 2.71
Vegyes 2.25 1.75 1.75 2.67

A maganszektorban tevékenykedd szlovak és magyar felsévezet6knél kozel 1 pontos eltérés
tapasztalhat6 a fluktuacios indexben, ami igen jelentds. A kozépvezetok tekintetében nagyjabol
megegyez$ adatokat kapunk a két orszdgot vizsgalva. Az adminisztrativ és fizikai feladatokat
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ellatoknal is hasonlé a helyzet a magyar vallalkozdsoknal valésziniisithet6 inkabb a munkahely-
valtas lehet6sége. A hazai allami vallalatok esetében valamennyi munkaerd-aramlasi mutat6
magasabb, mint Szlovakidban. Magyarorszagon az allami fels6- és kozépvezetésnél igen alacsony
fluktuacids indexeket kapunk. Ez a trend a kiilfoldi tulajdonban 1évé Szlovakidban és Magyaror-
szagon bejegyzett vallalatok esetén is folytatodik: egyik értéket sem mérték Magyarorszagon
magasabban.

Szlovakidban a fels6vezetés hazai magantulajdona vallalatoknal rendkiviil alacsony mértéki
fluktuaciét mutat, amig ugyanez a kategdria Magyarorszagon pedig egy viszonylag magas érté-
ket vesz fel. A vegyes tulajdonosi szerkezetii vallalatoknal mindkét orszagban hasonld fluktuacio
tapasztalhato: a felsGvezetés és a kozépvezetés korében is. Az adminisztrativ és a fizikai munka-
végzésnél is javarészt hasonlo, nincs jelentds eltérés a két orszagban mért adatok kozott.

Az eredmények 6sszegzése

A hipotézisek konkrét vizsgalata soran arra a kdvetkeztetésre juthatunk, hogy a felallitott el6fel-
tételezések a magyar vallalkozdsra dontéen igaznak bizonyultak, a szlovakiai vallalkozasok ese-
tében vegyes képet kapunk.

H1: Az els6 hipotézis, miszerint a vallalat méretétdl fligg a fluktuacié mértéke, mind a magyar és
mind a szlovak vallalkozasok esetében helyesnek bizonyult.

H2: A masodik hipotézis vizsgalatakor, miszerint az arbevételtl jobban fiigg a munkaerd-
aramlas mértéke, mint a tulajdonosi formatodl, arra a kovetkeztetésre juthatunk, hogy mindkét
orszagban megallja a helyét az allitds. Ennek oka - a korabbi mas vizsgalataink eredményeivel
0sszhangban - az lehet, hogy a munkaerd-fluktuacié gyenge kapcsolatot mutat a tulajdonosi
formaval, ezzel szemben az arbevétel novekedésével altalanossagban n6é a munkaerd-aramlas
mértéke is.

H3: A harmadik feltételezésnél, miszerint a kiilfoldi cégek esetében a fluktuaci6 mértéke na-
gyobb, mint a hazai tulajdonban 1év6k esetében, azt tapasztalhatjuk, hogy a hipotézis a magyar-
orszagi vallalkozasok esetében helyes, de szlovakiai vallalkozasok esetében ennek pont a fordi-
tottja igaz.

H4: A negyedik hipotézisnél azt feltételeztiik, hogy a kdztulajdonban 1év6 cégek esetében a fluk-
tuaci6 mértéke alacsonyabb, mint a magan szektorban. A harmadik feltételezéssel egyiitt ez a
negyedik is egy elég elterjedt gondolat a hazai kéztudatban és nalunk igaz is, de Szlovakidban
ennek pont az ellenkezgjét figyelhetjiik meg, mert ott a maganszféraban érezhetik nagyobb biz-
tonsagban magukat a munkavallal6k.

H5: Az 6todik, utolsé hipotézis helyességét vizsgalva arra a kovetkeztetésre juthatunk, hogy
alapvet6en igaz a trend, de azért tul gyakran és til nagy kilengések figyelhet6ek meg ahhoz, hogy
egyértelmien kijelentsiik: az alacsonyabb statusz nagyobb munkaerd-fluktuaciéval jar egyiitt.
Els6sorban a k6zépvezet6knél fordul el6 nagyobb fluktuaci6 tobb esetben is, mint példaul a fizi-
kai dolgozok esetében. Emellett kisebb vallalatméreteket megvizsgalva is el6fordul a jelenség
elég gyakran, hogy az adminisztrativ munkatarsak kevésbé érezhetik biztonsagban allasukat,
mint a fizikai dolgozdk.

A vallalatméret és az arbevétel tekintetében mindkét vizsgalt orszagban tobbé kevésbé a vart
eredményeket kaptuk azzal a kiillonbséggel, hogy az arbevétel csak 50 millié eurd felett jelent
igazan nagy mértéki valtozast a fluktuacidés indexben, az ennél kisebb vallalkozasoknal tul nagy
kilonbségek nincsenek és minden esetben joval alacsonyabb fluktuaciés indexeket kapunk. A
véallalatméret esetében nagyjabol egyenletesen né a fluktudcié minden vizsgalt kategéridkban,
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kisebb kilengések kimutathatéak ugyan egyes részadatok vizsgalatakor, de dsszességében min-
dig megfigyelhet6 a névekvd trend a fluktuaciés indexben, ahogy a vallalatméret né.

Az arbevétel esetében a két orszagban tapasztalhaté munkaeré-aramlas nagyon hasonlé trende-
ket és Osszefliggéseket mutat - talan igaz a mondas: a pénz beszél. Néhany esetben azonban né-
mileg meglepd eltérések mutatkoznak a magyarorszagi és szlovakiai munkaerd-fluktuaci6 6ssze-
fliggéseit illet6en.

A villalatméret szerint mindkét orszagra dontéen jellemzé az altalanos feltevés, miszerint minél
nagyobb a véllalat (tobben dolgoznak benne) és minél alacsonyabb statuszban dolgozik valaki,
annal inkadbb ki van téve a munkaerd-aramlés viszontagsagainak. Ugyanakkor Szlovakia eseté-
ben jelentdsen kisebb fluktuacios indexek jonnek ki szinte minden esetben.

Emellett a tulajdonosi format vizsgalva viszont teljesen eltérd dsszefiiggéseket kapunk. A korab-
bi vizsgalatainkat ilyen szempontbdl ez a mostani is megerdsiti: a tulajdonosi forma 6nmagaban
igen kevés hatadssal van a munkaerdépiaci vandorlasra.

A kulfoldi és a koztulajdon esetében a két vizsgalt orszagban kapott eredmények ellentétes tren-
deket mutatnak ki. Amig Magyarorszagon igaznak bizonyult az az allitas, hogy koztulajdonban
1év6 vallalkozasoknal a fluktuacié mértéke magasabb, mint dsszességében a magantulajdonban
1év6 cégek esetében, addig Szlovakiaban pont a forditottjat lehet megfigyelni ennek a hatasnak,
itt a kozszféraban nagyobb a fluktuaci6. Hasonlé eredményt kapunk a kiilf6ldi és hazai magantu-
lajdonban 1év6 vallalkozasok vizsgalata esetében is, amig nalunk egyértelmiien a hazai vallalko-
zasok, addig az északi szomszédunknal pedig egyértelmiien a kiilfoldi vallalatok esetében ala-
csonyabb a munkaerdé-fluktuacié mértéke.

A foglalkoztatotti statusz vizsgalata esetében is részben igaz a felallitott hipotézis azzal a kii-
16nbséggel, hogy ez esetben nem mutathaté ki ilyen markans kiilonbség a két orszag kozott, de
erds kilengéseket lehet megfigyelni, melyek gyakorisdga és mértéke mar til nagy ahhoz, hogy
egyértelmii és erds kapcsolatot fedezziink fel az adatsorok kozott. Ez esetben a magas beosztas
és a munkaerd6-vandorlas kozott 6sszességében gyenge korrelacio figyelheté meg. A hipotézisek
vizsgalati eredményét a 9. tablazat mutatja.

9. TABLAZAT: HIPOTEZISEK VIZSGALATI EREDMENYE

Allitas
Hipotézisek Magyarazat Részben
Igaz . Hamis
igaz
A vallalat méretétdl erésebben fiigg a munkahelyi fluk-
H1 AR ; . - oz X
tudcié mértéke, mint a tulajdonosi formatél.
H2 A vallalat arbevételének névekedésétdl er6sebben fiigg X
a fluktuacié mértéke, mint a tulajdonosi formatal.
H3 A kiilf6ldi tulajdonban 1év6 cégek esetében a fluktuacioé X
mértéke magasabb, mint a hazai vallalatok esetében.
A koztulajdonban 1év6 vallalatok esetében a fluktuacié
H4 mértéke alacsonyabb, mint a magantulajdonu cégek X
esetében.
Minél magasabb vezet6 beosztasban van valaki és ma-
HS gasabb munkahelyi statusszal rendelkezik, annal ke- X
vésbé kell tartania attdl, hogy munkahelyét elvesziti,
mert jellemzden annal kisebb a munkahelyi fluktuacié.
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A REJTETT TARTALEK: AZ ELKOTELEZETTSEG

A valsagok jelentette vallalati kihivasok fokozottan rairanyitottak a figyelmet
a munkatarsak elkotelezettségének fontossagara, mint a vallalat eredményes-
ségét meghatarozo tényezore. Emiatt érthetd, hogy a modern emberi er6forras
menedzsment egyik kozponti kérdésévé valik az elkotelezettség. Jelen tanul-
manyban a szerzok sajat tanacsadoi, vezetdi tapasztalataik alapjan kialakitott
modell mentén Keresik a valaszt a kovetkezo kérdésekre: Hogyan miikodik az
elkotelezettség? Mitdl lesz valaki elkotelezett, elégedett és elégedetlen? Mi-
lyen hatdsa van az elkotelezettségnek az iizleti eredményre? Mely tényezok,
szervezeti jelenségek és milyen mértékben hatnak a munkavallalok elkotele-
zettségére? Mindez hogyan menedzselhetd, és mindenekel6tt hogyan mérhe-
t6? E kérdéseket a szerzok a DSE (Dissatisfied, Satisfied, Engaged) modell ke-
retei kozott vizsgaljak.

“Bdrmilyen vdllalkozdst vezetsz... legyen az egy ga-
rdzsbolt, vagy egy tébb termékvonalas multinacio-
ndlis vdllalat, azt mondhatjuk, hogy igazdbdl hd-
rom indikdtor szdmit: munkatdrsi elkételezettség,
vevdi elégedettség, és cash flow.”s

(Jack Welch, ex-Chairman, General Electric)

A valsagok jelentette vallalati kihivasok fokozottan rairanyitottdk a vallalatok vezetésének fi-
gyelmét a munkatarsak vallalat iranti elkotelezettségének fontossagara, mint a termelési telje-
sitményt meghatarozé tényezére. Igy érthetd, hogy a modern emberi eréforrds menedzsment-
ben egyre inkabb kdzponti kérdéssé emelkedik az elkdtelezettség.

Jelen munkank soran az elmult évek sajat tanacsadoéi, vezetdi tapasztalatai alapjan kialakitott
modell mentén keressiik a valaszt azokra a kérdésekre, hogy: Hogyan miikodik az elkotelezett-
ség? Mitdl lesz valaki elkotelezett, elégedett és elégedetlen? Milyen hatdsa van az elkotelezett-
ségnek az lzleti eredményre? Mindez hogyan menedzselhetd, és mindenekel6tt hogyan mérhe-
t6?

A munkaink soran hasznalt - és folyamatosan pontositott - DSE (Dissatisfied, Satisfied, Engaged)
modell arra keresi a valaszt, hogy hogyan alakul ki, és hogyan jarul hozza az 4j érték létrehoza-
sahoz az elkotelezettség.

P

A kutatas mddszertanilag a szervezetek munkatarsainak kérddives megkérdezésével torténik,
melynek eredményeit fokuszcsoportos beszélgetés keretében validaljuk.

A felmérések kimeneteként meg tudjuk allapitani, hogy milyen az elkotelezett, elégedett, elége-
detlen munkatarsak aranya a vallalatban, valamint hogy mely tényezsk, szervezeti jelenségek és
milyen mértékben hatnak a munkavallal6k elkotelezettségére.

Virag Imre tanacsadd, Virag Management Consulting Kft. imre.virag@dse.eu.com

Szlicsné Szaniszl6 Zsuzsa egyetemi adjunktus, Miskolci Egyetem. zsuzsa.szaniszlo@dse.eu.com
5 If you're running a business... whether it’s a corner store or a multi-product multinational, we would say
there are three key indicators that really work: employee engagement, customer satisfaction, and cash
flow.”
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Mostani irdsunk keretében az elkotelezettség menedzsment fogalmat és mdédszertanunk elméleti
hatterét szeretnénk bemutatni. A gyakorlati tapasztalatokrél egy kovetkezd cikkiinkben szeret-
nénk beszamolni, bepillantast engedve abba, hogy milyen eredményei is lehetnek egy elkotele-
zettség mérésnek.

Gondolatok az elkotelezettség menedzsmentrol

Manapsag a vallalatok szamara mar szamtalan eszkodz elérheté ahhoz, hogy kivalban teljesitse-
nek. Ezen eszkoz6k azonban nem minden esetben jelentenek kiilonésebben fontos verseny-
elényt, mivel egyrészt mindenki szamara hozzaférhet6ek. Masrészt pedig lehet barmilyen kivalo
eszkoztara egy szervezetnek, ha a munkatarsak azokat nem, vagy nem j6l hasznaljak, akkor csak
felesleges pénzkidobas volt a bevezetésiik. Egyre tobb vallalat kezdi felismerni, hogy sikeriik
kulcstényez6i az emberek, a munkavallaléik. (Ridderstrale, 2007) Ok rendelkeznek azon isme-
retanyaggal, tudassal, tapasztalattal, melyek a vallalat sikerességét elGsegithetik. A vilag leg-
eredményesebb vallalatai az elkotelezettséget tartjak az lizleti siker alapveté elemének. Ennek
hidnyaban még a legkorszeriibb eszkozokkel, rendszerekkel rendelkezé vallalatok sem lehetnek
az uzleti verseny gydztesei.

Szamos felmérés igazolja, hogy szoros 6sszefliggés all fenn a vallalatok tizleti eredményessége és
dolgozdik elkotelezettsége kozott. (Buckingham, Coffman, 1999/2005), (MacLeod, Clarke, 2009)
Az elkotelezett munkavallalok akar 30%-kal is képesek javitani az iizleti eredményeket.6

1. ABRA: A DSE MODELL

hozz4 az elkotelezettség az Arbevétel,
Uj érték teremtéshez? Fluktuacid stb.

Hany elkotele- —% e

zett/elégedett/elégedetlen
munkatarsunk van? Milyen Elkdtelezett viselkedés ‘

Milyen mértékben jarul Ozleti ‘ Profit,

eredményesség

DSE index, kiszolgaltatottsagi

, 2 . index
a human eré6forrasunk

kihasznaltsaga?

Melyek azok a szervezeti
jelenségek, amelyek deter-
mindljak a munkatarsak

Az eIkoteIezettseget

Az elkotelezettségi szint
determinald szerveze

okainak feltarasa (fési

hozzaallasat a munkavég- Y jelensegek diagram, matrix diagram)
zéshez?
Vizsgalt kérdések A DSE modell Mért jellemzd

Forras: szerzok sajat szerkesztése

A DSE modell kdzponti eleme az a megkozelités, hogy a munkatarsaink munkahoz valé hozzaal-
lasanak szintjeit (elkotelezett, elégedett, elégedetlen) viselkedési jellemzdkkel irjuk le. Ugyanak-
kor feltételezziik, hogy a potencidlisan azonos tudassal és gyakorlattal rendelkez6 munkatarsak
koziil az a munkatars képvisel nagyobb human tékét - és igy 6 az, aki nagyobb 1j érték teremtd
képességgel rendelkezik - aki elkotelezettebb. Masfeldl tapasztaltuk, hogy a munkatarsaink el-
kotelezettségi szintjét (viselkedését) alapvetfen hat tényez6 befolyasolja. A mérés soran a hat
tényez0s elméleti modellbdl, mint hipotézisbdl kiindulva lehet kialakitani a vallalat elkotelezett-
ségi térképét. A menedzsment pedig ennek az elkotelezettségi térképnek a felhasznalasaval itél-

6 Munkavallaléi elkotelezettség http: //www.haygroup.com/hu/services/index.aspx?id=4567
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heti meg, hogy az egyes dontések hogyan befolyasoljak az elkotelezettséget, majd ezen keresztiil
(a munkatarsaink munkahoz valé hozzaallasanak szintjének befolyasolasaval) az lizleti eredmé-
nyességet.

Az elkotelezettség

Az elkételezettség fogalmadt illet6en szamtalan megkozelités létezik. Az egyik legelismertebb
ezek koziil Mowday, Steers és Porter (1979) elmélete, akik szerint ,a szervezeti elkotelezettség
az egyén identifikaci6ja a szervezettel, illetve a szervezeti életben valé involvaltsadga. Ennek 6sz-
szetevoi:

» erds hit és azonosulas a szervezeti célokkal és értékekkel;
» készség arra, hogy valaki eréfeszitéseket tegyen a szervezet érdekében;
* er0s vagy a szervezeti tagsag fenntartasara.”

A The Institute for Employment Studies (IES) szerint az elkotelezettség "[...] a munkavallalé po-
zitiv attitlidje a szervezet és annak értékei irant. Az elkotelezett munkavallal6 tisztaban van az
lzleti 0sszefiiggésekkel és a munkatarsaival gy dolgozik egylitt, hogy javitsdk a munkakoron
beliil a teljesitményiiket a szervezet haszna érdekében.” (In: Robinson et al., 2004).

Robinson és tarsai (2004) dsszegytijtotték a munkavallaléi elkotelezettséghez kapcsolhato visel-
kedési mintakat:

* aszervezetben valo hit,

* vagy arra a munkara, hogy jobban csinaljuk a dolgokat,
» az lzleti 6sszefliggések és a ,,nagyobb kép” megértése,
* amunkatarsak tisztelete és segitése,

* hajlanddsag extra erdfeszitések megtételére,

* naprakészség a sajat teriilet fejlesztéseiben.

Towers Perrin (2008) megkozelitése szerint az elkotelezettség a munkavallalok hajland6saga és
képessége a vallalati sikerekhez val6 hozzajarulasra.

Az elmult évek sordn szerzett tapasztalatok alapjan ugy latjuk, hogy az elkotelezettséget, mint
szervezeti jelenséget kétféleképpen lehet a gyakorlatban értelmezni: egyfel6l, mint 6nallé terme-
1ési tényezo6t (Boda, Virag, 2010), (Boda, Fejes, Virag, kézirat), masfel6l mint — a human eréforras
mindségi jellemzbjének — a kompetencianak a részét.”

Igy az elkotelezettség értelmezhetd az egyén szintjén, ebben a megkozelitésben: a vallalat iranti
elkotelezettség nem mas, mint a munkatarsaink munkahoz valé hozzaallasa az adott koriilmé-
nyek kozott. Vagyis milyen mértékben bocsatjak a vallalat rendelkezésére a tudasukat, tapaszta-
latukat, jartassagukat. Ez a definici6 a gyakorlatban azt jelenti, hogy annak a munkatarsunknak
nagyobb az elkotelezettsége, aki a tudasat és tapasztalatat nagyobb mértékben bocséatja a valla-
lat rendelkezésére, vagyis:

* Extra eréfeszitéseket tesz a munkaban, a vallalat eredményessége érdekében

* Afeladatai elvégzése soran megbizhatd, lehet ra szamitani, onként is tobbet dolgozik
» Aktivjavito szandéka van

» Szeretitt dolgozni és nem akar elmenni

* Pozitivan kommunikal a vallalatrdl.

7 Fontos megjegyezni, hogy az elkotelezettség értelmezhet6, mint az egyes kompetenciak elemei is. Ekkor
a kompetenciak viselkedési mintaként torténd leirasabol kell kiindulni. Es az egyes kompetencia szintekre
jellemzd viselkedési mintak leirasanak értelmezésében lehet nyomon kévetni ,az elkotelezettségi szintre
jellemzd viselkedési mintakat”. Ennek a megkozelitésnek a vizsgalata egy masik értekezés témaja lesz.
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Ugyanakkor a termelési tényezéként valdo megkozelitésb6l adéddan az elkotelezettség értelmez-
hetd a vallalat (szervezet) szintjén is. Vallalati (szervezeti) szinten értelmezve az elkdtelezettség
a munkatarsak munkahoz val6 hozzaalldsanak az altalanos jellemzdje, vagyis annak a mutatéja,
hogy a munkatarsak milyen mértékben bocsatjak a vallalat rendelkezésére a tudasukat, tapasz-
talatukat. Ebben a megkozelitésben: azok a vallatok teljesitenek jobban, — azok képesek tobb Uj
értéket el6allitani - ahol a munkatarsak nagyobb mértékben bocsatjak a vallalat részére a tuda-
sukat, tapasztalatukat, ahol elkotelezettebbek.

Vezet6ként azt tapasztaljuk, hogy nem minden munkatarsunk jarul hozza ugyanolyan mérték-
ben az 4j érték el6allitashoz. Nem minden munkatarsunk elkotelezettségi szintje szamit egyenld
mértékben. Vagyis a kiemelt munkatarsaks elkotelezettsége fontosabb szamunkra.

A fentiek alapjan a mi megkdzelitésiinkben a vallalat irdnti elkotelezettség nem mas, mint a
munkatarsaink munkahoz valé hozzaallasa az adott koriilmények kozott. Vagyis milyen mérték-
ben bocsatjak a vallalat rendelkezésére a tudasukat, tapasztalatukat.® Ez a megkdzelités szerve-
sen illeszkedik az elkotelezettségnek és a kompetencianak, mint termelési tényezének a foga-
lomrendszeréhez.

Az elkotelezettség hozzajarulasa az 0j érték teremtéshez

De hogyan miikodik az elkotelezettség? Mitdl lesz tobb az uj érték, ha nagyobb az elkdtelezett-
ség? Ahhoz, hogy ezt mélyebben megértsiik, vessiink egy pillantast arra, hogy hogyan jon létre az
Uj érték. A '90-es évektdl kezd6dben egyre szélesebb kdrben terjed az a szemlélet, hogy az 1j
érték teremtése nem magyarazhaté meg teljes mértékben a mérlegben nyilvantartott eszk6zok-
kel. (Edvinsson, 1997: 223. és Sveiby, 2001: 291.). A kutatdk és a vallalati szakemberek figyelme
egyre inkabb az intellektudlis t6ke, a tudast6ke, az immaterialis eszkozok értékelése és az ered-
ményre, az Uj érték teremtésre gyakorolt hatadsmechanizmusuk irdnyaba fordul. Ennek egyik - a
gyakorlatban is sok jelenséget magyarazé megkozelitése - az Un. kiterjesztett termelési fiigg-
vény. Amely az 1j érték létrehozasat els6sorban a vallalat rendelkezésére all6 targyi és pénzesz-
ko6zok (tangible) (T), a kiilsé immaterialis eszk6zok (I:E), a bels6 immaterialis eszk6zok (I4£), a
rendelkezésre all6 human kompetencia készlet (Iz), a 1étszam (L) és tovabbi, els6sorban a valla-
lat kornyezetére jellemz6 nem pontosan beazonositott tényez6k!? (N) hozzak létre. Tehat az 0j
érték teremtés az Y = F(T;I;;I;;L;N) fiiggvény-kapcsolattal irhato6 le” (Boda, Virag, 2010),11 (2.
abra a kovetkezg oldalon).

8 Kiemelt munkatarsaknak tekintjiik: a tehetségeket, a stratégiai munkakorok betoltoit, és azokat a kulcs-
embereket, akiknek elvesztése kockazatot jelent az lizleti miikddésiinkre. Az elkotelezettség szempontja-
bél a kulcsmunkatarsak kozé soroljuk a ,hangadoékat, véleményvezéreket” is.

9 Ugyanezen megfogalmazas felépitése alapjan lehet megfogalmazni a ,csalad”, a ,szakma”, az ,egy adott
eszme” stb. iranti elkotelezettséget is.

10 [lyen tényez6k lehetnek példaul: a tarsadalmi kérnyezet, a vallas, a tarsadalmi, generacids értékek, stb.
11 A fiiggvény jellegét tekintve fontos megjegyezni, hogy ha az egyik tényez6 nulla, akkor nem jon létre 4j
érték. Ugyanakkor, ha az egyik elem nd, az nem feltétleniil jelenti azt, hogy az 4j érték kibocsatas is néni
fog azért, mert csak a meglévd sziik keresztmetszet feloldasaval lehet novelni a kibocsatast. Ha nem a sziik
keresztmetszetet jelent6 kapacitast noveljiik, akkor nem né a kibocsatas. A sziik keresztmetszetre vonat-
koz6 elemzéseket 1asd Janossy (1975)
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2. ABRA: A KITERJESZTETT TERMELESI FUGGVENY

| TUDASTOKE |
[ . . . [
SZERVEZETI TUDASTOKE SZEMELYES TUDASTOKE
| (Az embertél elidegenithetd) | (Az emberté| el nem idegenithets)
T I,E 1, I L
TANGIBLE KULSG’ BELsé, RENDELKEZESRE ALLO HUMAN LETSZAM
EszkOZOK IMMATERIALIS IMVIATERIALIS KOMPETENCIA KESZLET
ESZKOZOK ESZKOZOK
[ VALLALATI TOKE I EMBERI ERBFORRAS, HUMAN TGKE |
(Az embert6l elidegenithetd) (Az embertél el nem idegenithetd)

Forras: Boda-Virag (201) alapjan

Ebben a megkoézelitésben az 1j érték teremtésben a targyi és pénz (tangible) eszkozok, a 1ét-
szam!2 és tudaseszkozok (tudastéke) vesznek részt. Ahol a tudast6két!3 a tulajdonlas szempont-
jabdl két elemre, szervezeti t6kére és a munkatarsak személyes tudastékéjére osztjak.

Az 4j érték pedig ugy jon létre, hogy a ,human erdforras” haszndlja a ,vallalati eszkézoket/t6ke
elemeket”. Vagyis az Uj érték teremtés nagysaga fiigg:

» arendelkezésre all6 vallalati t6ke mennyiségétdl (pénz, gépek, stratégiai partnerek
szama, folyamat leirasok mennyisége stb.),

* arendelkezésre all6 vallalati tke mindségétdl (a gépek gyartasi paraméterei, a stra-
tégiai partnerek szallitasi és gyartasi pontossaga, az egyes folyamatok megismételhe-
tésége stb.).

* arendelkezésre all6 human er6forras mennyiségétl (megvan-e a miikodéshez sziik-
séges teljes 1étszam),

» arendelkezésre all6 human er6forras mindségétol, a személyes tudastékétdl (vagyis
attol, hogy milyen kompetencidkkal rendelkeznek a munkatarsak),

» és az illeszkedéstdl (vagyis attol, hogy azokkal a kompetenciakkal rendelkeznek-e a
munkatarsak, amelyek a vallalati t6ke/ eszkdzok miikddtetéséhez kellenek).

Fontos latni, hogy a vallalati t6ke elemek nem fliggetlenek egymastol, mert az egyes elemek ko-
z0Ott determinisztikus kapcsolat van!4, ugyanakkor magat a human kompetenciat is tovabbi ele-
mekre lehet bontani (Boda, Fejes, Virag, kézirat). A human kompetenciak épité elemei nem ma-
sok, mint

* aszemélyes tudas (,konyvekbdl és leirasokbdl” megszerezhet6 technolégiai tudas),

* ajartassag (ami nem mas, mint az adott koriilmények kozott a cél eléréséhez sziiksé-
ges ismeretek alkalmazasi képessége, ami lehet egyszer(i jartassag: készség, vagy
komplex jartassag: gyakorlat),

12 [,asd: Cobb-Douglas tétel (Cobb - Douglas, 1928)

13 Bar a tudastéke vs. tudas eszkdzok, humantéke vs. human eszk6zok fogalmat gyakran szinonimaként
kezeljiik, az ,eszkoz” kifejezéssel elsGsorban a vallalat miikodésében szerepet jatszé eréforrasra, mint
kapacitasra, a t6ke kifejezéssel pedig ennek a kapacitasnak a tulajdonldsara utalunk. (Szlavik, 2013)

14 Boda - Fejes -Virag (megj. alatt)
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* azelkotelezettség (a vallalat irdnti elkotelezettség — mint azt az el6z6ekben lattuk - a
munkatarsaink munkahoz val6é hozzaallasa az adott koriilmények kozott. Vagyis mi-
lyen mértékben bocsatjak a vallalat rendelkezésére a tudasukat, tapasztalatukat, jar-
tassagukat).1s

A termelési fliggvénynek a 2. dbranal egy szinttel mélyebb kibontdsaban az elkotelezettség a
személyes tudas és a jartassag, mint termelési tényezd jelenik meg.16

A teljesség igénye nélkiil tekintsiik at a fenti termelési fliggvény néhany fontos tulajdonsagat és
értelmezziik azt az elkotelezettségre, mint termelési tényezére:

* Ha a termelési tényez6k koziil valamelyik nulla, akkor nincs 4j érték kibocsatas. Ha
az elkotelezettség nulla, (pl.: nem akar dolgozni, mert sztrajkol) akkor nem lesz ter-
melés.

* A kibocsatast a termelési tényezdék egylittesen determindljak makro-, mikro-, és
egyéni szinten is. Tehat az egyén teljesitménye (az Gj érték teremtés egyéni szinten)
fligg a szervezettségtol, a rendelkezésére all6 gépektdl, valamint a kompetenciaitol
(igy az elkotelezettségétdl is!).

* A kibocsatasi maximumot az egyes termelési tényez6k minimuma (a sziik kereszt-
metszet) (Janossy, 1975) hatarozza meg. Tehat abba a termelési tényez6be torténd
beruhazas lesz 4j érték noveld, amelyik termelési tényezdk sziik keresztmetszetet
szlintetnek meg. Vagyis ha nem pontosak a gyart6 gépeink, akkor ne kompetencia és
elkotelezettség fejlesztést csindljunk, hanem a gépekbe kell beruhazni. De ha azt 1at-
juk, hogy magas az 6nkéntes kilépések szama, vagy fasultak, sokat hibaznak, pontat-
lanul dolgoznak a munkatarsaink, vagy n6 az ellenérzésiikre forditandé vezet6i id6,
akkor célszerii az elkotelezettségre, mint termelési tényezdre koncentralni.

Elégedetlenség, elégedettség, elkotelezettség

Az el6z6ekben a teljes termelési fliggvényt - minden termelési tényezdre - egyszerre vizsgaltuk.
Most tegyiik meg azt az egyszer(sitést, hogy az 0j érték kibocsatast jellemezziik az iizleti ered-
ményességgel és csak az elkotelezettséget tekintsiik valtozonak.

A DSE modell keretei kdzott a munkavallalok elkotelezettségét a munkahoz valé hozzaallas te-
kintetében harom allapottal irjuk le, ezek az elégedetlenség, elégedettség, elkotelezettség. Mind-
harom allapothoz viselkedési mintakat rendeliink.

Az elégedetlenség allapota altalaban negativ tlizleti eredményt okoz. Amennyiben egy munka-
vallal6 elégedetlen, akkor nem érzi j6l magat a szervezetnél. Rendszeresen szidja a vallalatot,
rosszul végzi a munkajat, s6t akar szandékosan lassitja is a munkat (pl. sztrajkol).

Az elégedettség allapotat az lizleti eredmény szempontjabdl pozitivnak tekinthetjiik. Az elége-
dett munkavallalé valamilyen okbdl szeret a vallalatnal dolgozni. Ez az ok lehet akar az 6voda,

15 A szerz6k eredeti modelljében (Boda-Virag, 2010) ezen a helyen a ,Motivacié” szerepelt termelési té-
nyez6ként, azonban a tovabbfejlesztett verzié mar az Elkotelezettséget tartalmazza, ami szélesebb és a
gyakorlatban jobban menedzselhet6 megkozelitést jelent. A motivacié megléte az ,elégedett” munkatars
kategoéridnak felel meg, azonban az ,elkételezett” munkatarsnal mar megjelenik a kezdeményezbékészség
és a szervezet iranti érzelmi kotelék is.

16 Ez a megallapitas a gyakorlati human er6forras és people menedzsment szempontjabél az jelenti, hogy
az elkotelezettség, a személyes tudas és a jartassag menedzsmentjét kezelhetem egyiitt, mint integralt
kompetencia menedzsment rendszer és kiilon-kiilon is, mint példaul elkotelezettség menedzsment (DSE
modell), jartassdg menedzsment (Analogy dialog modell) vagy a személyes tudds menedzsmentje (Tu-
dasmenedzsment 2.0 modell) és minden esetben az embertdl el nem idegenithetd személyes tudastékét
menedzselem.
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vagy a lakhely kozelsége, a munka szeretete, vagy akar a j6 munkatarsi kapcsolatok. Egy ilyen
munkatars j6 katona mddjara elvégzi a ra bizott feladatot, vezet6i kontroll alatt megbizhat¢,
azonban nincs aktiv javité szandéka (legfeljebb azt mutatja, hogy van).

Az elkételezettség allapota sokkal pozitivabb mind a munkavallalé attitlidjét, munkahoz vald
hozzaallasat, mind pedig az lizleti eredményt illet6en. Az elkdtelezett munkatars szereti a valla-
latot, szivesen dolgozik ott. Nem szeretné otthagyni jelenlegi munkaltatéjat. Sem aktivan, sem
passzivan nem keres allast. Hajlandd extra ertfeszitéseket tenni a vallalat érdekében. (lasd: 3.

abra)

3. ABRA: A DSE MODELL 3 ALLAPOTA ES VISELKEDESMINTAI

ELKOTELEZETTSEG
é‘ A
£
1 ) ~
) ELEGEDETTSEG
kS ~
-~ hozzadllas a
ELEGEDETLENSEG munkdahoz
Elégedetlen Elégedett Elkotelezett
munkatars munkatars munkatars

Nem érzi j6l magat a valla-
latnal.

Rendszeresen szidja a
vallalatot.

Szandékosan nem teljesit
(lassit, sztrajkol).

A munkatars tipikus viselkedési
mintai

Szereti a vallalatot, és szeret
itt dolgozni, mert valamiért

ez jo neki.
Megbizhat6 (vezet6i kontrol
alatt).

Ha kell, er6feszitéseket tesz,
kérésre, felszolitasra tobbet
dolgozik.

Aktiv javité szadndékot mutat.
Passziv allaskeres6 (ha jobb
ajanlatot kap, komolyan mér-
legeli).

Extra ert6feszitéseket tesz a
munkdaban, a vallalat ered-
ményessége érdekében.
Megbizhaté, lehet ra szamita-
ni, 6nként is tobbet dolgozik.
Aktiv javité szandéka van
(kezdeményezd).

Szeret itt dolgozni és nem
akar elmenni.

Pozitivan kommunikal a val-
lalatrol.

T

o bo

N © . . 1 s
c 9 Rontja (kozvetlentil és
c O .. .

= kozvetve is).

23

< g

<

A kiadott feladatok legjobb
tuddasa szerinti, pontos meg-
bizhaté végrehajtasaval ta-
mogatja.

A kiadott feladatok legjobb
tudasa szerinti, pontos meg-
bizhaté végrehajtasaval, és
kezdeményez6 készségével,
extra er6feszitésekkel tAmo-
gatja.

Forras: szerzok sajat szerkesztése
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Az elkotelezettség hat tényezds elméleti modellje
Hogyan jén létre az elkételezettség?

A munkavallalé és a munkaltaté kozott kétféle szerz6dés jon létre. Az egyik a formalis munka-
szerz6dés, amely a felek kozotti jogviszonyt szabdlyozza. A masik egy informalis szerzédés, az
un. pszicholégiai szerzddés, amely egy hallgatélagos megallapodas a munkaltaté és a munka-
vallalé kozott a kolcsonos jogokrdl és kotelezettségekrdl. (Schein, 1978), (Armstrong, Muris,
2005: 62-69.)

Az emberek munkahoz val6 hozzaallasa, illetve elkotelezettsége nagyban fligg attél, hogy milyen
az elvarasok 6sszhangja, vagyis

* mit nydjt a munkavallal6 a munkaltaté részére és cserébe mit var el;
*  mit nyujt a szervezet a munkavallal6 szdmara és azért megkapja-e azt, amit elvar.

Tehat a pszicholdgiai szerz6dés teljesiilése alapvetéen meghatarozza a munkavallalok elkotele-
zettségét.

Az elkételezettséget befolydsolo tényezok

Tapasztalataink szerint teljes mértékben az egyénhez kotott, hogy egy munkatars mitdl valik
elkotelezetté, ugyanakkor ezt a vallalat erésen tudja befolyasolni. Ez szamos tényezd fliggvénye
lehet, példaul ki melyik életszakaszaban tart; milyen végzettséggel rendelkezik; milyen beosz-
tasban dolgozik stb.

A hipotézis modellben az eddigi vallalati projektek alapjan hat olyan alapvet6 tényez6t azonosi-
tottunk, melyek valamilyen kombinaci6ja determinalja az egyén elkotelezettségi szintjét.

Ez a hat elkotelezettséget befolydsold tényez6 nem mas, mint a pszichologiai szerz6dés fejeze-
tei”.17 (1asd: 4. abra). Ezek a feladat, a juttatasok, a lehet8ségek, a vezetés, a szervezettség, vala-
mint a szervezet. (Szlicsné, Virag, 2012) Ezen tényez6k egyedi modon, kiilonb6z6 sullyal szere-
pelnek az egyének pszicholégiai szerz6désében és determinaljak az elkotelezettségét.

Az elkotelezettségi szintet befolyasold tényezok jelenségcsoportokbol épiilnek fel. A jelenség-
csoportokat hasonlo jellegli, eredményli szervezeti jelenségek alkotjak. Mivel egy adott szerve-
zeti jelenségnek tobb eredménye (hatasa, kdvetkezménye) is lehet, igy ugyanaz a szervezeti je-
lenség tobb jelenségcsoportba is tartozhat.

4. ABRA: AZ ELKOTELEZETTSEG HAT TENYEZOS ELMELETI MODELLJE

FELADAT
LEHETOSEGEK I g SZERVEZETTSEG
VEZETES —/‘i;;’ SZERVEZET
JUTTATASOK

IForras: szerzok sajat szerkesztése

17 Fontos megjegyezni, hogy ezek nem kimondottan HR-fiigg6 elemek!
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A teljesség igénye nélkiil, roviden bemutatjuk az egyes tényezdk tartalmat, amelyek az elkotele-
zettségi szintet meghatarozo jelenségcsoportokat foglaljak magukba.

A Feladat vonatkozasaban megvizsgaljuk tébbek kozott, hogy a munkavallalék megitélése sze-
rint mennyire értékes az a munka, amit 6k végeznek. Rendelkezésiikre allnak-e azok az ismere-
tek, melyek a munkavégzéshez sziikségesek. Tudjak-e hasznositani az altaluk korabban elsajati-
tott ismereteket, vagy jelenlegi feladataikhoz nem sziikséges a magasabb végzettség, vagy a na-
gyobb jartassag és kihasznalatlanul maradnak a kompetenciaik. A munkavégzés biztonsagat és
kornyezetét is vizsgaljuk, valamint az 6nallé munkavégzés lehetGségét.

A Juttatdsokat harom alapvet6 perspektivabol vizsgaljuk: a juttatasok mennyisége és mindsége
mellett fontos szempont azok biztonsaga is.

* A mennyiségi szempontnal azt vizsgaljuk, hogy versenyképes-e a munkavallalék jo-
vedelme, vagyis ha hasonl6 munkakdrben helyezkedne el mas vallalatnal, akkor tob-
bet, vagy kevesebbet kapna-e munkajaért.

* A juttatdsok mindsége vonatkozasdban arra kell fokuszalni, hogy igazsdgosan van-
nak-e elosztva a juttatasok. Aki tobbet és jobban dolgozik, az ténylegesen tobbet visz-
e haza, mint a kevesebbet teljesit6 kollégaja, vagy nincs ilyen jellegii kiillonbségtétel.

* A jovedelem biztonsaga annyit tesz, hogy a munkavallal6 biztosan megkapja-e id6-
ben az el6re tervezhet6 mennyiségli fizetését, vannak-e cstszasok a fizetésben, vagy
bizonytalansag a megkapott jovedelem mennyiségében.

A Lehetdségek kozott vizsgaljuk tobbek kozott, hogy van-e lehet6sége a munkavallaléknak a
szakmai fejlédésre. A mai valtoz6 vilagban kétségtelen, hogy ha egy tudasszint elég egy adott
munkakor betoltéséhez, az a szint néhany év mulva mar kevés lesz, igy az igény mellett egyfajta
kényszer is a folyamatos fejlédés, tanulas. Az el6relépés, a vezetdi karrier lehet8sége is fontos
kérdés lehet. Egyes munkavallalékat egyaltalan nem motival az a lehetdség, hogy vezetdi pozici-
ot toltsenek be, masokat ellenben er6sen megmozgat a vezetdi kinevezés lehetésége és mindent
megtesznek annak érdekében, hogy munkajukkal elismerést valtsanak ki, melyet a ranglétran
valo feljebblépés kovet. A munka és a csalad, illetve a maganélet egyensilya szintén kritikus
kérdés lehet. Ennek a jelent&sége a kiilonb6z6 életszakaszokba valé 1épéskor is valtozik.

A Vezetés az egyik legérzékenyebb pontja a vizsgalatnak. Eric P. Bloom18 szerint az ember egy
vallalathoz csatlakozik és egy vezet6t hagy ott. A vezet6knek egyebek mellett az is feladatuk,
hogy tdAmogato kornyezetet teremtsenek alkalmazottaik szamara, amely jobb teljesitmény eléré-
sére 0sztonzi 6ket. Ehhez sziikség van a feladatok és felelsségek egyértelm(i meghatarozasara,
kommunikalasara is. A munkavallaléknak - még a legjobban teljesit6knek is - sziikségiik van
visszajelzésre a munkajukrol. Ertékelni kell a kozos sikereket, kudarcokat. Meg kell hatarozni a
fejlesztend6 teriileteket, illetve meg kell teremteni annak a lehet&ségét, hogy javitsanak teljesit-
ményikon.

A Szervezettség vonatkozasaban mindenekel6tt a munkafolyamatok szervezettségét kell meg-
vizsgalni. A munkatarsaknak a fennall6 szervezettségi szint mellett lehet&ségiik van-e a jo telje-
sitésre? Egyértelmiiek, vilagosak-e a feladat-, felel6sség- és hataskorok? Rendelkezésre allnak-e
a szlikséges eszkozok ahhoz, hogy a munkatarsak a lehet6 legmagasabb teljesitményt nyujtsak?
Meg kell vizsgalni a munkaterhelés kérdését is. Mennyire vannak leterhelve a munkavallalok, ez
a terhelés id6szakos, periodikus, vagy alland6?

A Szervezet kérdéskorén belill az egyik legfontosabb kérdés annak kideritése, hogy mennyire
érzik biztosnak, stabilnak a munkatarsak a munkahelyiiket. Elkotelezettséget befolyasolo ténye-

18 http: //www.ericpbloom.com/GateHouse/Formatted 081 PeopleJoinCompaniesAndLeaveManager.pdf
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z0 a szervezet tarsadalmi megitélése is, hiszen nem mindegy, hogy a munkatars biiszke arra,
hogy a vallalatnal dolgozhat, vagy egyenesen kinos és szégyenteljes szdmara a munkahelye. Eh-
hez is kapcsolhat6é a napjainkban egyre nagyobb jelent6séggel biré vallalati tArsadalmi szerep-
vallalas (CSR). A szervezeti értékek milyensége, azok névlegessége, vagy tényleges képviselete is
hat a munkatarsakra. Jelentds tényezé még a munkakapcsolatok milyensége is, hiszen az embe-
rek hangulatat, viselkedését meghatarozza, hogy milyen kézegben vannak, milyen 1égkorben kell
napjaik jelentds részét eltolteni.

Az elkotelezettség mérése
A vallalati elkotelezettségi szint jellemzése

Az elkotelezettség szintjének megallapitasakor vizsgaljuk az elkotelezettség ,nagysagat”. Ez a
human er6forras értékteremtéshez vald hozzajarulasi potencialjat jellemzi. A vizsgalat soran két
alapvetd kérdésre keressiik a valaszt:

* A human er6forras az értékteremtés sziik keresztmetszetét jelenti-e?
* Vannak-e a human eréforrasban értékteremtést néveld tartalékok?

A mérés soran minden munkatarshoz hozzarendeliink!® egy-egy ,egyéni elkételezettségi muta-
tot” amely lehet: elégedetlen (D), elégedett (S) és elkotelezett (E ).20

Az egyéni DSE mutatékbol kapjuk a vallalati ,DSE aranyt”, a DSE indexet ({0s= ), amely megmu-
tatja, hogy az adott vallalatndl, illetve demografiai csoportban milyen ardnyban fordulnak eld
.Elégedetlen”, ,Elégedett”, és ,Elkotelezett” munkatarsak.

Jpalalat = p:§:F

Ez alapjan az adott vallalat human er6forrasanak uj érték teremt6 képességére lehet kovetkez-
tetni.

Tapasztalataink szerint vannak olyan munkatarsaink, akik dohognak, azonban elvégzik a mun-
kat, végrehajtjak a feladataikat. Ok vélhetéen kiszolgaltatott helyzetben vannak a véllalatnal. A
kiszolgaltatottsagi szint mérésére hasznalhat6 a ,kiszolgdltatottsdgi index”, amely megmutatja
azoknak a munkatarsaknak az aranyat, akik a vallalat ,tiszainak érzik” magukat, és ha lehet8sé-
giik adédna r3, akkor elhagynak a vallalatot. (5. abra a kovetkezé oldalon)

19 Az el6z6ekben mar beszéltiink arrdl, hogy a ,kiemelt munkatarsak” és ,véleményvezérek” elkotelezett-
sége ,jobban érdekel” minket, hiszen a kiemelt munkatarsak elkotelezettségére a miikddéshez, a fejlédés-
hez van sziikség, a véleményvezérek elkotelezettsége a tobbiek munkahoz val6 hozzaallasat befolyasolhat-
ja.

20 Modelliink megnevezése az egyes kategéridk angol megfelel6jének kezdébetiijébdl tevédik Ossze -
Dissatisfied (Elégedetlen), Satisfied (Elégedett), Engaged (Elkotelezett). (Sziicsné - Virag, 2012)
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5. ABRA: PELDA A KISZOLGALTATOTTSAGI INDEX ALAKULASARA A KULONBOZO ELKOTELEZETT-
SEGI INDEXU MUNKATARSI CSOPORTOK ESETEBEN

Kiszolg_Index kiszolgaltatott E Kiszolg_Index nem Kiszolgaltatott

100%

90%

80%

70%

60%
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40%

30%

20%

10%

0%
elégedetlen elégedett elkdtelezett Total
DSE_Index
Forras: szerz6k sajat mérése, egy adott vallalatnal

A Kkiszolgaltatottsagi index az elégedetlen munkavallalék kérében jellemz6en magas, azonban
még az elkotelezett munkatarsak kozott is el6fordulhat olyan, aki kiszolgaltatottnak érzi magat
az adott vallalatnal (pl. ,beragadt” a vallalathoz a specialis szaktudasa miatt, a lakéhelyhez ko-
tottsége, vagy mas okok miatt). Az elkotelezettség szempontjabdl kritikus, hogy egy munkatars a
szervezethez ,akar” tartozni, vagy pedig a szervezethez ,kell” tartoznia (DePaola, 2012).

Az elkotelezettségi szint okainak feltarasa

A DSE modell masodik szintje a viselkedési mintadk okainak vizsgalata, amikor a kdvetkez6 alap-
kérdésekre keressiik a valaszt:

* Mely szervezeti jelenségek befolyasoljak a munkatarsaink elkotelezettségét?
* Melyek azok a szervezeti jelenségek, amelyek erésitik, és melyek azok, amelyek
gyengitik az elkotelezettségiiket?

A rendelkezésre all6 adatok 6nmagukban még kevés értékkel birnak. Olyan feldolgozott formaba
kell hozni 6ket, hogy vilagos kép rajzolédjon ki a szervezet elkotelezettségi szintjérdl, az ezt
meghatarozo okokrol, a szervezetnél tapasztalhat6 sajatossagokrol.

Az elemzés els6 fazisaban meghatarozzuk a szervezeti DSE aranyt. Eddigi tapasztalataink szerint
iparagtol fliggetlentl a szervezeteknél kialakuld DSE index: elégedetlen : elégedett : elkotelezett
ardny atlagosan 20 : 60 : 20 szazalék koriil mozgott. A mi tapasztalatainkhoz hasonlé
eredményekre jutottak mas olyan kutaték is akik hozzadnk hasonléan harom ,allapotot”
definialtak, Joe DePaola (2012). Mas mddszertan esetében mas aranyokat is kapunk attél
fiiggben, hogy azok hogyan definidltak a harom allapotot. Az altalunk tapasztalt aranyok altal
mutatott képet arnyalja a kiszolgaltatottsagi index.

A kovetkez6 elemzési output segitségével azt tudjuk vizualisan megmutatni, hogy szervezeti
jelenségcsoportonként a munkatarsak altal tapasztaltak mennyire térnek el az elvarasaiktol.
Ennek a kimutatasnak egy mélyebb, tobbet mondé valtozata az Un. Prioritds mdtrix, amely a
szervezeti jelenségeket tartalmazza annak megfelel6 csoportositdsban, hogy azok mennyire
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fontosak a munkavallalok szamara, illetve mennyire érzik azok meglétét a vallalatnal (lasd: 6.
abra). Gyakran ,Heat map”-nek is nevezik a hasonlé tartalmi matrixot.

6. ABRA: PRIORITAS MATRIX
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Forras: szerzdk sajat szerkesztése

Az elemzés pontosan és arnyaltan azonositja azon beavatkozasi pontokat, melyekre célszer(i
er6forrast allokdlni és olyan projekteket meghatarozni, amelyek az érintett teriiletek
jelenségeinek kezelésére iranyulnak. A ,Kritikus /Er6s”, valamint a ,Fontos/Erds” és a
,Kritikus/Kozepes” mez6kon talaljuk azokat a szervezeti jelenségeket, amiért a munkatarsak a
szervezetnél dolgoznak, amelyek a pszicholdgiai szerz6désbdl teljesiiltek. Ezekre csupan egy kis
figyelmet kell forditani annak érdekében, hogy ezek a jelenségek a jovében is fennmaradjanak.
Elsédlegesen a ,Nagyon fontos/Gyengén jellemz4” mez6be esd szervezeti jelenségeket érdemes
kezelni, azonban még az e melletti mezdk is tartalmazhatnak olyan kérdéseket, amelyek
odafigyelést és intézkedést igényelnek. El6fordul, hogy a munkatarsak bizonyos kérdésekrdl ugy
nyilatkoznak, hogy azok nem fontosak szamukra és nem is jellemz§ a vallalatra. Az ebbe a
kategoriaba esd jelenségeknek csak egy része valoban nem fontos, mivel el6fordulhat, hogy
meglévd, természetessé valt jelenségrdl van szd (példaul: ,segitségnyujtas a vezet6 részérdl”),
vagy olyanrdl, amelyért a munkatarsak sokaig kiizdottek, de valtozasok hijan feladtdk a
kiizdelmet és beletorédtek a helyzetbe. A pszicholdgiaban ezt nevezik a tanult tehetetlenség
(Seligman M. E. P., Maier S. F. and Geer J. 1968, pp. 256-262.) jelenségének, amikor az emberek
rossz tapasztalatok miatt agy érzik, 6k mar nem tehetnek semmit a helyzetiik javitasaért, inkabb

beletor6dnek.

Valamennyi elemzés ereddjeként minden vallalatra felvazolhaté az Elkételezettségi térkép,
amely 0Osszefoglaldan tartalmazza azon jelenségeket, melyek csokkentik, illetve novelik a
szervezet munkatarsainak elkotelezettségét. Az elmult évek elkotelezettség menedzsment
projektjei soran nem talaltunk két olyan vallalatot, amelyek elkotelezettségi térképe ugyanolyan
struktiraju lett volna. Ami az egyik vallalatnal elkotelezettséget novelt (pl. a vezetés értékei,
vagy a kiilonbségtétel a jol és a rosszul teljesitok kozott, vagy a felel§sség megosztas), az a masik
vallalatnal semleges, vagy éppen elkotelezettséget csokkentd tényezd volt.
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Az aldbbiakban bemutatunk egy példat arra, hogyan is nézhet ki egy vallalat attekint6
elkotelezettségi térképe, ami 0sszefoglaldan bemutatja az elkotelezettséget csokkentd és noveld
szervezeti jelenségeket. (lasd: 7. dbra).

7. ABRA: PELDA EGY ADOTT VALLALAT ATTEKINTO ELKOTELEZETTSEGI TERKEPERE
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teljesitdk kozott 1056 8, csapathoz tartozds érzése
W kiemelkedd teljesitmény A bilszkeség arra, hogy itt
iutalmazdsa dolgozom

Forras: szerzdk sajat szerkesztése

A fenti abrabol kiolvashaté, hogy a példaként vett vallalatnal az elkotelezettséget csaknem
kétszer akkora erd huzza az elkdtelezettséget erdsitd, pozitiv irdnyba, mint amekkora eré az
elkotelezettséget gyengité negativba. Az er6sit6 hatdsok kozill a legjelentésebbek a
szervezethez, a feladathoz és bizonyos vezetéshez kapcsolhat6 szervezeti jelenségek. Ilyenek
példaul a vevSékodzpontisag, a biiszkeség arra, hogy a vallalatnal dolgozhatnak, az 6nallé
munkavégzés lehetGsége, a végzett munka szeretetet, valamint a vezet6i példamutatas, bizalom
a kozvetlen és a felsdvezet6kben, illetve a kommunikacid és a cselekvés dsszhangja. Negativan
hatnak ugyanakkor a munkatarsak elkotelezettségére az olyan szervezeti jelenségek, mint a
kivételezés, a gyenge teljesitmény eltiirése, a jol és rosszul teljesit6ék megkiilonboztetésének
hidnya, a juttatdsok minGségi vetiiletének hidnyossdgai, illetve a szervezettség és a
karrierlehet6ségek hidnya.

El6fordulhat, hogy a jelenségcsoportok koziil valamelyik mindkét oldalon megjelenik, mint
ahogy a fenti példaban a Vezetés jelenségcsoportja. Ennek az a magyarazata, hogy vannak a
Vezetésnek olyan szervezeti jelenségei, amelyek novelik a munkatarsak elkotelezettségét. Ezzel
egy id6ben pedig azonositani lehet a Vezetésnek olyan szervezeti jelenségeit is, amelyek
gyengitik a munkatarsi elkotelezettséget.
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Az elkotelezettséget erdsitd szervezeti jelenségek megtartadsaval, valamint az elkotelezettséget
csokkentd szervezeti jelenségek megvaltoztatasaval tudja a vallalat j6 iranyba befolyasolni a
munkatarsai szervezet iranti elkotelezettségét.

A munkatarsak altal a kérd6iv egyes kérdéseire adott értékelések silyozasaval kirajzolodik egy
erdtér és azonosithatova valnak azok a szervezeti jelenségek, illetve az azokbdl felépiil6
szervezeti jelenségcsoportok, amelyek a leginkabb novelik, illetve csokkentik a munkatarsak
elkotelezettségét a szervezet irant. A sdlyozott, majd aggregalt szamokbol leolvashatd, hogy
milyen stlyuk van az elkotelezettséget csokkent6 jelenségcsoportoknak, illetve az ezzel szemben
allo, elkotelezettséget erdsitd jelenségcsoportoknak. A két szamadat dsszevetése jol mutatja,
hogy a vallalatndl tapasztalhatd jelenségek Osszességében melyik iranyba mozditjdk a
munkatarsak elkotelezettségét. Felméréseink soran taldlkoztunk olyan vallalattal, ahol a
sbiztonsdghoz, a hosszi tavd megélhetéshez” kapcsolddo érték elfedte a négy legnagyobb
értéket kapott, elkotelezettséget csokkentd szervezeti jelenségcsoportot. Vagyis a munkatarsak
szamadra - kiilonosen a mai bizonytalan vildgban - 6riasi jelentdsséggel birnak a munkahelytik, a
munkajuk biztonsagahoz, kiszamithatésdgahoz kapcsolédd kérdések.

A felvazolt elemzési outputok segitségével a vallalatok kénnyen tudjak azonositani azon
szervezeti jelenségeket, amelyek javitasaval tudnak, illetve akarnak foglalkozni. A kovetkez6
lépésben akcidtervek komplex rendszerét lehet megfogalmazni, beazonositva, hogy mely
akcioterv, mely jelenségre gyakorol pozitiv hatast. Az akcioterveknek logikusan egymasra
épiilének kell lenniiik. Kiillondsen fontos, hogy a szervezet vezet6i elkotelezettek legyenek a
valtozas irdnt és ezt az elkotelezettséget megfelel6képpen demonstraljak.

Az elkotelezettség menedzsment és az 0j érték teremtés

Az el6z6ekben bemutattuk, hogy van kapcsolat az 4j érték teremtés és az elkotelezettség kozott
majd attekintettiik azt, hogy hogyan jon létre és milyen szempontok mentén befolyasolhatja az
elkételezettséget a vallalat.

Azonban van két olyan dilemma, amivel minden - az elkotelezettséggel foglalkoz6 - vezetd
szembekeriil:

Az elsé: ,mit csindlok én, mit csinaltam idaig az elkotelezettségért, vagyis menedzselem-e én az
elkotelezettséget, mint az egyik kapacitast, ami 1j értéket teremt?”

Erre a kérdésre a valaszunk az, hogy: nem lehet az elkotelezettséget ,nem menedzselni”.

Az elmult évek szakért6i munkai alapjan vilagossa valt, hogy nincs olyan szervezet, amelyik nem
foglalkozik az elkotelezettséggel. Hiszen egyfeldl az elkotelezettség alapja a pszichologiai szer-
z0dés teljesiilésének mértéke. llyen szerzédést pedig minden munkatars kot a munkaltatéjaval.
Masfel6] minden szervezetre jellemz6 - de eltéré modon - az elkotelezettséget befolyasolo hat -
szervezeti jelenségeket magaba foglal6 - tényezd.

Az is igaz, hogy a legtobb szervezet az elkotelezettség menedzsmentet nem tudatosan csinadlja,
(vagy mint az gyakran el6fordul, tudatosan csindlja, de csinalhatna eredményesebben is).

Az elkotelezettséget alapvet6en meghatarozé szervezeti jelenségeket: a vallalat ,lehet6ségei”; a
vallalati iranyelvek tartalma; és a vezetés: a munkatarsak és a szervezetek iranyitasi gyakorlata
(,people management”) egytittesen befolyasoljak. Ezekért a feladatokért a vezetdk, a tulajdonos
és a személyzetis kozosen feleldsek. Ez adja az elkotelezettség menedzselésének egyik nagy
problémajat, ha mindenki menedzseli, akkor senki sem felelds érte.
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A masik kérdés: ,azt értem, hogy az elkotelezettség hozzajarul az 4j érték teremtéshez, de mi-
lyen mértékben?” Lehet-e mérni az elkotelezettséget?

Szamtalanszor hallottuk: ,csak azt lehet megcsindlni, amit mérni tudunk”.2! Szamvitelt,
kontrollingot, mindségbiztositast, méréstan tantargyakat hallgaté kozgazdaszok és mérnokok
generacidéi néttek fel ezen a mondaton. Ok most vezetdk, és ahogyan azt tanultik, felel6sen,
megbizhatd adatok alapjan akarnak donteni22. A vildg azonban nagyot valtozott és bizonytalano-
dott23, vannak dsszefliggések, amiket latunk, bar az explicit fiiggvény alakot (egyel6re még!) nem
tudjuk felirni. llyen az elkotelezettség és az j érték teremtés kozotti matematikai fliggvény kap-
csolat is.

Azonban ha elfogadjuk, hogy az elkdtelezettség termelési tényezd, aminek hatasa van a vallala-
tunk 0j érték teremt6 képességére, akkor elegendd, hogy ha van egy olyan eszkoziink, ami bemu-
tatja ennek a termelési tényezdének az allapotat: nem megfelelé/megfelelé/kivalé. Els6 1épés-
ként ez b6ven megteszi ahhoz, hogy eldontsiik, hogy hogyan kell vele foglalkozni.

Igaz, ez arra nem elegendd, hogy a latotengely kritériumnak (Armstrong - Muris, 2005: 62-69.)
megfeleléen éves célfeladatként irjuk el6 a vezetSknek az ,elkotelezettségi szint novelését”. Arra
viszont kivaldan alkalmas a mddszertan, hogy lathat6va tegye ezt a termelési tényez6t, a vezetdk
gondolkodasanak kozéppontjaba allitsa az elkotelezettséget. Igy 6k az egyes dontéseikhez kap-
csolodoan feltegyék maguknak a kérdést: ,hogyan fog ez hatni az elkotelezettségre”, és ,az elko-
telezettség valtozasanak milyen hatasa lehet a vallalatom 0j érték teremtésére?”.

Tapasztalataink szerint - az elkotelezettség projektek egyik rendszeresen visszatérd, fontos ho-
zadéka, hogy a projekt végére a vezetésben kialakul egy kozos kép, egyfajta kozos értelmezés

yall

arrol, hogy ,az elkotelezettség termelési tényezd,” és ,az elkotelezettség menedzselhetd”.

Az elkotelezettség menedzselhetd, hiszen nem az elkotelezettség értéke a 1ényeg - vagyis hogy
»73% az elkotelezettségi szint ”, vagy a ,benchmark felsé kvartilisében” vagyunk-e, — hanem az,
hogy a vezet6k megértik, melyek azok a szervezeti jelenségek, amik a vallalatuknal az elkotele-
zettség szintjét okozzak és igy befolyasoljak az 4j érték teremtés nagysagat. Megértik azt, hogy a
munkatarsak miért dolgoznak itt, mik azok a szervezeti jelenségek, amit ,jdl csindlunk és novelik
az elkotelezettséget” és mik azok, amiket nem csinalunk jol, és csokkentik a munkatarsaink elko-
telezettségét; és ez a kdzos értelmezés az, ami alapjan a vezetdk allokalni fogjak az eréforrasokat
azokra a projektekre, amelyek az elkotelezettséget novelni fogjak.

fgy az elkotelezettség menedzselésére igaz az, amit oly sokat hallottunk Pakot Sandortol:24
,Ertsd meg azt, hogy mi befolyasolja val6jaban az eredményességet! Mérd meg, és attdl a ténytél,
hogy méred, a teljesitmény javulni fog. Csatold vissza a mérés eredményét és a valtozas felgyor-
sul”

21 Az eredeti: “What gets measured gets done.” mondatot tobb szerzének is tulajdonitjak, tobbek kozott
Jack Welchnek, Edwards Demingmek, Peter Druckernek, Tom Petersnek vagy Lord Kelvinnek.

22 Megjegyezziik, hogy nem csak az elkételezettség menedzsmenttel foglalkozoknak kell szembenézniiik
ezzel a ,menedzselni a nehezen mérhet6t” problémaval, hanem a szamviteli, kontrolling szakembereknek
is, akik az intellektudlis t6két, a tudas tokét, a szervezeti tGkét stb. szeretnék mérni.

23 | Régen azt mondtuk: hogy ez 12, ma azt mondjuk, hogy ez 95%-os val6szinliséggel 12” (forras: Dr. Raisz
Péter, Val6szin(iség szamitas c. tantargy bevezetd el6adasa gépészmérnokoknek, Miskolci Egyetem)

24 Pakot Sadndor a GE, majd az Electrolux egyik vezetdje volt.
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PEER-REVIEWED STUDIES

BENEDEK PETRA

COMPLIANCE MENEDZSMENT HR SZEMMEL

A Kiils6 érdekelt felek atlathat6 miikodéshez kapcsol6doé elvarasaira adott 4j-
szeri valasz a compliance menedzsment, melynek célja a szabalytalan miiko-
désbdl eredd kockazatok feltarasa és csokkentése. A fogalom definiciéjat ko-
vetden a tanulmanyban a nagyhatasiu nemzetkozi szabalyozasok, szabvanyok
ismertetése olvashatd. 2002 6ta a torvényi valtozasok hatasara valt kiemelt
teriiletté a compliance management, mely szamos teriileten kapcsolodik a HR
menedzsmenttel. Az iras ezeket a kapcsolddo teriileteket vizsgalja a legfonto-
sabb compliance tevékenységek (koordinacid, folyamatmenedzsment, vissza-
élések kezelése, kommunikacid, oktatas és értékelés) mentén rendszerezve.
Az akadalyoz6 tényezdk és kihivasok ismertetése utan négy javasolt kutatasi
hipotézis zarja a cikket.

Bevezetés

Az ut6bbi két évtizedben a fejlett piacgazdasagok mintajara Magyarorszagon is el6térbe keriilt a
vallalati felel6sségvallalas kérdése. A tarsadalom és a befektet6k a vallalatok megbizhatésaga,
atlathatésaga, valamint a termékek, szolgaltatasok mindsége tekintetében egyre erdsebb elvara-
sokat tdmasztanak. Erzékelhet6en né a nyomas a szabalyozé hatésagok irdnyabdl is, egyre in-
kabb felismerve azt, hogy a vallalati felel6sség jelent6sen a megfelel6 bels 6nszabalyozason és a
human er6forrasok fejlettségén is mulik. Sok szervezet ezért kénytelen feltlvizsgalni a vallalati
szintl felel6sség, a kockazatértékelés és a mindség menedzsment hagyomanyos technikait a
kutatas, fejlesztés, gyartas, szallitds, munkabiztonsag, egészségvédelem és egyéb folyamatok
soran.

A jelenlegi nagyon gyorsan valtozé gazdasagi, szabalyozasi és tarsadalmi kornyezetben a ha-
gyomanyos kockazatkezelés igy kiegésziil egy Ujabb szempontu torekvéssel, a compliance (meg-
felel6ség) menedzsmenttel, melynek célja a szabalytalan miik6désbdl ered6 kockazatok csok-
kentése. A compliance megkdzelités segit feltarni a jogszabalyi és a vallalati szabalyozasi kove-
telményektdl vald eltéréseket, és tamogatja azok megel6zését és korrekcidjat a vallalat miikod é-
sének minden szintjén.

A toborzastdl a teljesitményértékelésig a HR menedzsment szamos teriilete érintett compliance
szempontbdl. A compliance tevékenységek fontos pillére a munkavallalok képzése, ezen a terii-
leten szoros egylttmiikodés valésul meg a HR menedzsmenttel. Kifejezetten fontos tertilet a
vezetli elkotelezettség fejlesztése, hiszen e nélkiil minden compliance kezdeményezés ered-
ménytelen lesz. Végsd soron a compliance célja a szabalyos, kivalé vallalati miikodés fenntartasa
folyamatos monitorozassal elemzéssel és fejlesztéssel.

Jelen cikk a compliance menedzsment és a HR menedzsment kapcsolatat mutatja be. Egyfeldl a
HR szervezet miikddése 6nmagaban hordoz kiilonb6zé compliance kockazatokat, amelyek mér-
sékelhet6k a compliance szempontok figyelembevételével. Masfel6l a compliance tevékenységek
szamos ponton igénylik a HR munkatarsakkal valé egyiittmiikodést, feladatok elé allitjak a HR
szervezetet.

Benedek Petra PhD-hallgatd, BME Menedzsment és Vallalatgazdasagtan Tanszék. benedek@mvt.bme.hu
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Az els6 részben a compliance menedzsment definicidjat, értelmezését targyaljuk. Ezt kovet6en
az alapvet6 szabalyozasok, szabvanyok ismertetése olvashatd. A harmadik résztél kezdve a leg-
fontosabb compliance tevékenységek (koordinacié, folyamatmenedzsment, visszaélések kezelé-
se, kommunikacid, oktatas és értékelés) mentén rendszerezve a HR és a compliance menedzs-
ment kapcsolatardl lesz szd. A cikk kutatasi hipotézisekkel, kovetkeztetésekkel és megjegyzé-
sekkel zarul.

A compliance menedzsmentrol

A compliance menedzsment azon folyamatok 6sszessége, amelyek célja, hogy biztositékot nyujt-
son a szabalyszer(, eredményes és hatékony miikodés, valamint a megbizhat6 beszamold eléré-
sére. Ezt a célt a szervezet a szabalyszertitdl eltér tevékenység vagy eredmény megel6zése, fel-
tarasa, korrekcidja révén probalja elérni. Tovabbi fontos szempont a szervezeti reputacié vé-
delme és az iizleti folyamatok fenntarthatésaganak biztositdsa. A compliance menedzsment
minden szinten és értelemben a gondos munkavégzést tamogatja, a belsé folyamatok kialakita-
satdl elkezdve, a mindségellendrzésen keresztiil a szervezeti kultaraig.

A compliance menedzsment adott vallalat hatékony irdnyitasdhoz nyujt segitséget valtoz6 gaz-
dasagi kornyezetben, a bels6 miikodés szabdlyossagat, megfelel6ségét és a stratégiaval valod
0sszhangjat tartva szem el6tt. A governance, risk and compliance (GRC), magyarul irdnyitas,
kockazat- és megfelel6ség menedzsment egy atfogd megkozelités a fejlett gazdasagi szerveze-
teknél, mely ramutat, hogy a felelds vallalatiranyitas, a bels6 ellen6rzési mechanizmusok, a koc-
kazat- és a compliance menedzsment teriiletei szorosan dsszefiiggenek. E teriileteknek az atfe-
dések és a hidnyossagok elkertilése érdekében dsszehangoltan célszerl miikodnitik.

Elméletileg a compliance menedzsment és a vallalati etika két kiilonb6z6 megkozelitésmodja
ugyanannak a problémanak (Paine, 1994: 106-112). A compliance megkozelités kézéppontjaban
a szabalyok (jogszabalyok, szabvanyok) allnak, és ez a f6 megkozelités az Egyesiilt Allamokban,
ahol a szabalyokon alapuld, feliilrél lefelé utasito iranyitasi elv a jellemz6. Az etikai kozelités
kozéppontjadban az elvek allnak. A véallalati etika szorosan kapcsolddik a szabalykoévetd magatar-
tashoz, de tilmutat ezen. A szervezeti magatartast a vallalati kulttra, értékek, attitlidok, hiedel-
mek és gyakorlatok egyiittesen hatarozzak meg. Az etikai kddexek elsésorban a példamutaté
magatartas, az elszamoltathatdsag és az atlathat6sag értékeit igyekszenek elémozditani. A jelen-
legi EU szabalyozasi kdrnyezetben a merev, kozpontositott szabalyozas alapi megkdzelités he-
lyett a keretrendszer-szerti, ,megfelelés vagy magyarazat” megkozelités jellemz6, mely egy sok-
kal rugalmasabb, am nem feltétleniil eredményesebb jogi kdrnyezetet teremt (Kecskés, 2010:
255-258).

A valdsagban a fenti két megkozelités keveredik, hiszen az etikai hibak jogi szankcidkat vonhat-
nak maguk utdn, és erdsen befolyasoljak a vallalat hirnevét. A j6 reputacié bizalmat kelt az tizleti
élet szerepl6iben, versenyelényt, profitot hozhat, olyan érték, mely egyben a compliance me-
nedzsment egyik f6 motivacids tényezdje. Tovabbi fontos motivacio lehet a negativ reklamtdl, a
biintetésektol és az ligyfelek elégedetlenségétdl vald félelem, az egyéni/vallalati felel6sségérzet,
és az egylttmiikodés a szabalyozo6 hatdsagokkal. A szabalyok felrigasat a szabalykovetés magas
koltségei, a szakértelem hianya vagy a rendkiviil dsszetett szervezeti felépités okozhatjak.
(Silverman, 2008: 57-59) A legtobb compliance program egyesiti a két elméleti megkozelitést.
Az irott magatartasi kodex kialakitasa széles korben elterjedt, altalaban tartalmazzak az etikai
elveket, valamint ezek megsértése esetén a varhaté kovetkezményeket, eljarasokat.
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A legfontosabb ajanlasok, szabvanyok, mintak

Mit tehet a vezetés azért, hogy a szervezet szabalyszer(ien, megbizhatdan és felel6s mddon mii-
kodjon? A vallalati compliance rendszerekkel szemben tamasztott elvarasok tekintetében az
USA szolgal a legjelentdsebb kidolgozott mintakkal. Az egyedi 6nszabdalyozas esetében egyértel-
mii az 1991-ben kiadott Federal Sentencing Guidelines for Organizations (FSGO) dtmutaté olyan
kovetelményeket allit, amelyeknek egy compliance és etikai programnak meg kell felelnie ahhoz,
hogy "hatékony" legyen. Az eredeti, leginkabb kozszolgalatokban alkalmazott FSGO feliilvizsga-
latra kertilt 2004-ben. A médositasok elsGsorban a vezetés kezdeményezd szerepére vonatkoz-
nak, valamint beemelték a vallalati etikat a szabvanyba. Silverman (2008) alapjan a f6bb utmuta-
tasok a kovetkezok:

1. compliance szabvanyok és eljarasok kialakitasa, melyek leirjak, hogy a véllalat mi-
lyen magatartast var el munkavallal6itdl és iizleti partnereitdl;

letével;

3. korabban illegalis tevékenységben részt vevd vagy arra hajlamos személyek onallé
hataskorrel valé felruhazasanak megel6zése;

4. a szabvanyok és eljarasok hatékony kommunikacidja az 6sszes alkalmazott szdmara,
példaul képzési programok és kiadvanyok formajaban;

5. nyomon kdvetés és jelentési rendszerek kialakitasa (pl.: vészjelz6 programok);

a helyes magatartas kovetkezetes kikényszeritése fegyelmi mechanizmusok altal;

7. szabalytalansag, blincselekmény észlelése esetén a szervezet minden ésszerti 1épést
megtesz, hogy megel6zze a jovObeli hasonld eseményeket (ideértve a compliance
tervek mddositasat is).

o

2002-ben az Egyesiilt Allamokban elfogadtik a Sarbanes-Oxley torvényt (SOX). Ez a torvény
ujdonsagokat hozott a pénziigyi beszamolas, a konyvvizsgalat fiiggetlensége és a bels6 iranyitas
teriiletein a nyilvadnosan miikodé tarsasdgokra vonatkozdan. Egy szervezet vezérigazgatdja
(CEQ) és pénziigyi igazgatdja (CFO) személyesen is felel6s a negyedéves és éves pénziigyi jelen-
tések teljességéért és pontossagaért, tovabba az alapul szolgald informacidkra vonatkozd belsd
kontrollok hatékonysagaért. A legnagyobb jelentéséggel a 404-es szakasz bir, amely megkoveteli
a pénziigyi jelentéseket alatamasztd belsé kontrollok éves értékelésének kozzétételét az éves
pénziigyi beszamoldk részeként. A SOX a vezérigazgatot és a gazdasagi vezérigazgato-helyettest
fokozott felel6sséggel ruhazza fel a vallalati magatartas tekintetében. A térvény alapja az az el-
gondolas, hogy a vallalati szektorban nemcsak az iizleti eredmények, de a vétségek, hidnyossa-
gok nyilvadnossagra hozatala is erdsiti az dltaldnos lizleti bizalmat.

A Treadway Bizottsdgot tamogato szervezetek bizottsdga (The Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission, réviden COSO) egy dnkéntes szervezet, melyet tobb
szakmai csoport alkot. Tobb mint hisz évvel az eredeti verzi6 utan, a 2013. majus 14-én kozzé-
tett, frissitett COSO Vallalkozasok kockazatkezelése - integralt keretek (COSO Internal Control -
Integrated Framework) keretrendszer, és az ahhoz kapcsolédd szemlélteté dokumentumok,
egylitt egy széles korben hasznalt, a SOX-nak megfeleld értékelési keretrendszert alkotnak. Ez az
amerikai keretrendszer a bels6 kontrollrendszer fogalmat igy hatarozza meg: ,a belsé kontroll
egy folyamat, amelyet a tarsasag igazgatdsaga, a menedzsment és az alkalmazottai valdsitanak
meg, és amelyet azért hoznak létre, hogy miikodési, jelentéstételi és compliance célok elérését
illetéen ésszer( bizonyossagot nyujtsanak.” (COSO, 2013:3)
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A COSO keretrendszer alapjan elmondhat6, hogy a hatékony, ésszeriti compliance menedzsment-
tel rendelkez6 szervezet a kovetkezd kritériumoknak felel meg (COSO, 2013:8):

1. megvaldsitja a hatékony és eredményes miikodését (vagy a negativ kiilsé események
hatasat elfogadhat6 szinten képes tartani, hiszen el6re szamol az eseményekkel);

2. megeérti, hogy milyen mértékben képes hatékonyan reagalni az tizleti célokra jelentds
hatassal bird eseményekre;

3. az alkalmazandé szabalyok, szabvanyok vagy a szervezet meghatarozott jelentéstéte-
li célkitlizései szerint késziti beszamoloéit, jelentéseit;

4. miikodése megfelel a hatalyos torvényeknek, jogszabalyoknak, rendeleteknek és kiil-
s6 szabvanyoknak.

A COSO keretrendszer és az FSGO utmutatasok jelentds hatast gyakoroltak annak megitélésére,
hogy mi az lizleti életben elfogadhaté gyakorlat, milyen bels6é kontrollok sziikségesek. Mindkét
szabalyozas szellemisége kiemeli a szervezet minden egyes tagjanak felel6sségét a bels6 kontrol-
lok, illetve a szabalyszer(i miikodés tekintetében. Egy compliance rendszert a szerint is lehet
értékelni, hogy mennyiben felel meg az FSGO vagy egyéb, az 6nszabalyozas keretein beliil valasz-
tott olyan el6irasoknak, mint példaul az ISO 26000, ISO 14000.

Globalis szintre 1épve elmondhat6, hogy az elmult masfél évtizedben a legnagyobb nemzetkozi
szervezetek, tovabba a fejlett orszagok kormanyai szintén kialakitottak és kiadtak szamos alta-
lanos és tematikus iranyelvet, a legjobb iizleti gyakorlatra vonatkozé ajanlast. llyenek példaul az
OECD elvei a vallalati kormanyzasrél (2004), a Nemzetkozi vallalkozasok és egyéb iizleti szerve-
zetek felel6sségi normai az emberi jogokra valé tekintettel (2003), az ENSZ Globalis Megallapo-
dasa (2000), az ENSZ Felel6s Befektetések Elvei (2006). Mind az OECD elvei, mind a SOX nagy
hatast gyakoroltak a magyarorszagi gazdasagi tarsasagok gyakorlatara.

A HR menedzsment szerepe a compliance tevékenységekben

1 ABRA: A COMPLIANCE TEVEKENYSEGEK

koordinacio

folyamat-

értékelés
menedzsment

compliance

tevékenységek

visszaélések
kezelase

kommunikacio

Forras: sajat szerkesztés
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Az 1. abran lathaté compliance tevékenységek mentén rendszerezve igyeksziink bemutatni a HR
menedzsment és a compliance menedzsment érintkezési teriileteit. A rendszerezés teljességre
torekszik, de fontos szem el6tt tartani, hogy a gyakorlatban iparagtol, mérettdl és dsszetettségtdl
fliggben eltérd, szervezetspecifikus megoldasok sziilethetnek. Ezért az alabbiak egyfajta gondo-
latébresztd, irdnymutaté gy(ijteményként szolgalnak a szakembereknek.

Koordinacio

A compliance tevékenységeknek az adott gazdasagi szervezet kereteihez kell igazodni, elsGsor-
ban a méret, piac, 6sszetettség tekintetében. Az els6 sziikséges 1épés a kiilsé és bels6 compliance
kockazatokra vonatkoz6 kockdzatelemzés. Ez megkoveteli egyfeldl a jogi és lizleti kornyezet,
masfeldl a vallalati stratégia és a bels6 folyamatok mélyrehat6 és naprakész ismeretét.

Altalanosséagban f6 compliance kockézatot jelenthetnek a kovetkezdk: véllalati csalas, korrupcié,
termékbiztonsag hidnyossagai, egészségvédelmi és munkabiztonsagi kockazatok, kornyezetvé-
delmi megfelelés, IT kockazatok, szellemi tulajdonjogok, trosztellenes térvény betartasa, a tar-
sadalmi felel6sség és az emberi jogok megsértése (Lipton et al., 2008: 7-13). HR menedzsment
szempontbodl relevans kockazatok lehetnek az lizemi balesetek, munkavédelmi szabalytalansa-
gok, munkahelyi stressz, foglalkozasi megbetegedések. A kovetkez6 1épés a kockazatok értékelé-
se majd rangsoroldsa, a compliance szdmara relevans teriiletek meghatarozasa (scope) és a
sziikséges beavatkozas prioritasi sorrendjének meghatarozasa. Ezen a szinten célszer( a hosszu
tava tervezés, és a feliilvizsgalati id6szakok és modszerek (pl.: audit) atgondolasa is. Fontos
megjegyezni, hogy a kockazatmenedzsmentnek nem feltétleniil célja minden kockazat kikiisz-
0bolése, redlis célja lehet a kockazatok szambavétele, és az elkeriilhetetlen kockazatok kiszamit-
hat6 szinten tartasa, hosszud tavu kezelése.

Erdéforrdsok, hatdskorok

Mar a compliance tervezés soran elengedhetetleniil fontos a felsdszintii vezetdk elkotelezettsé-
ge, hiszen a vezetés hatarozza meg a viselkedési normakat, nem csak a szavak, hanem a tettek
szintjén is (pl.: a kinevezéseken, a kompenzacios rendszeren vagy a beszamoltatason keresztiil).
A szabalykovet6 magatartast els6sorban a legmagasabb dontéshozdi szinten (kozgytilés, igazga-
tosag, feliigyelé bizottsag) hatarozzak meg. A torvénytiszteld, szabalykovetd, felelGsségteljes
vallalati magatartas a stratégia része, egy vallalati érték, a szervezeti kultura eleme. Joggal fel-
vethet6k a kovetkezd kérdések:

* Milyen etikai elveket képvisel és alkalmaz a vezetés a szabalyszer(i m{ikodés tekinte-
tében?

* Milyen felel6ssége, kotelezettségei vannak az igazgatosagnak, a felligyel6 bizottsag-
nak és milyen kotelezettségei vannak a menedzsmentnek? Mi biztositja a funkciok
fliggetlenségét?

A compliance tevékenység megszervezésére csucsmenedzseri dontés alapjan alakithaté ki kiilon
szervezet, itt jelolik ki a felel6s személyeket és a pénziigyi kereteket. Gondos, példamutato veze-
tok nélkiil lehetetlen latvanyos és tartés compliance eredményeket elérni. A szervezet és a veze-
tok felé elvaras, hogy megfelel6 mennyiségili és mindségii id6t, figyelmet, koltségvetést, személy-
zetet és egyéb forrasokat biztositsanak a compliance tevékenységek céljabdl.

A magyarorszagi helyzet érzékeltetésére értékes 0sszedllitds a Deloitte és a Bels6 Ellen6rok Ma-
gyarorszagi Szervezetének 2013-as kozos felmérése, mely legf6bb akadalyként az eréforrasok —
mind az anyagi, mind a kompetens emberi eréforrasok - sz(ikosségét azonositotta. Altalanossag-
ban elmondhat6, hogy nincs megfeleld szervezeti, jogi és kozgazdasagtani szakértelem, tapaszta-
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lat a feladatok mennyiségéhez, min6ségéhez mérten a mai magyarorszagi vallalatoknal. Ennek
fényében a toborzas-kivalasztas és a tehetségmenedzsment tertiiletén egy aktudlis kihivast sike-
riilt azonositani. Mivel ez egy Uj kihivas, a korabbi kivalasztasi algoritmusok nem feltétleniil
eredményesek, valamint a kiszervezés, alvallalkozok bevonasa sem egyértelmiien célravezetd
lehetdség (Gyokér, Finna, 2010).

A compliance terveket, a compliance szervezetet az azonositott és kivalasztott kockazatokkal
aranyban kell kialakitani. A compliance szervezet rendszerint az ligyvezet6nek tartozik kozvet-
len beszamolasi kotelezettséggel, a szervezeti strukturaban a funkciondlis és termel$ egységek-
t6l fiiggetleniil miikodik. Altalaban a teljes compliance program egyetlen compliance vezetd
felel6ssége. A compliance vezetd, a szervezet és tevékenységeinek vallalat-szint{ elismerése, a
szabalykovetd viselkedés beemelése a szervezeti értékrendbe fontos feladat mind a vezetdk,
mind a HR szamara. A Compliance vezet6 kompetencia profiljanak, munkakérének kialakitasa a
HR felel6sségi korébe tartozik.

Szabalyozasok, folyamatok feltérképezése

Az azonositott compliance kockazatok mellett fontos kiindul6 1épés a tarsasag miikodésére vo-
natkozo hatalyos torvények, rendeletek, jogszabalyi és egyéb kdévetelmények, valamint a bels6
szabalyozasok feltérképezése, értelmezése. Egy érett compliance funkci6 esetén a korabbi évek
ellendrzési dokumentumai is fontos forrasként szolgalnak. Célszerl egyfajta jogtar, tudastar
felépitése, és ennek ellendrzési-frissitési mechanizmusainak meghatarozasa. A kovetkez kérdé-
seket tehetjiik fel:

* Milyen torvényeknek, jogszabalyoknak kell megfelelnie az adott szervezetnek? A val-
lalat megfelel a fentieknek?

* A HR szervezetre milyen torvények és jogszabalyok, egyéb kiils6 és bels6 szabalyo-
zasok, meglévd szerzddésekben rogzitett kotelezettségek vonatkoznak? Milyen mér-
tékben valosul meg ezek betartasa? Milyen példat mutat a HR a tobbi lizleti tertlet
szamara?

* Mely szabalyzatokért felel6s a HR? Ki késziti az etikai kddexet? Kinek a felelssége
ezek oktatasa, elsajatittatasanak ellendrzése?

* Milyen partnerekkel, szabalyoz6 hatdsagokkal, szakmai csoportokkal all kapcsolat-
ban a szervezet? Milyen kotelezettségeket jelentenek ezek a kapcsolatok?

Ezen compliance tevékenység célja a szisztematikus eltérések kikiiszobolése. Szamos kérdés
igen komplex vdlaszaddsi stratégiat igényelhet (pl.: termékbiztonsaghoz kapcsoléddan a teljes
ellatasi lancot érintve). Kétféle néz6pontbdl lehet a jogszabalyi megfeleléshez kozeledni: vagy az
tizleti folyamatokbdl (pl.: bérszamfejtés, kivalasztas) vagy a szabalyzatokbol (pl.: a munka tor-
vénykonyve, adatvédelem) kiindulva, 1épésrdl 1épésre, részletes akcidtervek és koltségvetések
készitésével. A bels6 szabalyozasok aktualizalasa egyben lehet6séget nyujt, hogy a vallalat szint(
kivalésag, az atlathatosag és az etikus magatartas elveit a vallalat tudatosan beépitse az egyes
izleti folyamatokba.

Visszaélések, eseti szabalytalansagok kezelése

A szisztematikus eltéréseken tuil az egyedi incidensek kezelése 6nall6 compliance tevékenység-
ként jelenik meg. Ezek részben egyedi esetek, tobbek kozott emberi hanyagsag miatt, részben
kordbban fel nem ismert szisztematikus kockazat jelei (pl.: munkavallalok hatranyos megkiilon-
boztetése, érdekképviseleti jogok megsértése).
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A felderitést segithetik automatizalt rendszerek, kiilon ilyen célra létesitett bejelentd csatornak
(pl.: telefon forrddrét, intranet (rlap, stb.). A felmeriilt esetek gyors megoldasa, helyesbitése
mellett nagyon fontos id6t teremteni és energiat befektetni a mélyebb problémaelemzésekbe.

2. ABRA: A VALLALATI CSALAS HAROMSZOGE

motivacid

a vallalati
csalas
kockazata

lehetéség racionalizalas

Forras: Cressey (1973)

Cressey szerint minden visszaélésnél az alabbi harom tényezé van jelen: a motivacio, a lehet8ség
avagy kinalkoz6 alkalom, és a racionalizalas (Cressey, 1973). A KPMG 2013-as és a PwC 2014-es
gazdasagi blinozésrdél sz416 felmérése szerint is, a kordbbi évekhez hasonldan, a hiitlen kezelés a
leggyakoribb vallalati csalas. A vallalati csaldsok tipikus elkovetdje olyan 35-40 év kozotti férfi,
jellemzden autoriter vezetd, fels6- vagy kozépszintli menedzseri beosztasban, aki legalabb 3 éve
van a vallalatndl. A leggyakrabban bevont kiils6 felek a beszallitok és az tligyfelek. A globalis
trendektdl eltér6en, magyar specialitds a csaladtagok bevonasa az illegilis tevékenységekbe
(KPMG, 2013 és PwC, 2014).

Minden incidens kezelése soran azonositani kell a korabban emlitett két néz6pont szerint az
érintett szabalyozasokat és az érintett lizleti teriileteket, folyamatokat. A compliance menedzs-
ment célja a szabalytalansagok korrekcidja, megel6zése. A helyes magatartas kovetkezetesen
kikényszerithet6 fegyelmi mechanizmusok altal, amennyiben ezek a mechanizmusok kidolgozot-
tak, ismertek és a szervezet atfogdan alkalmazza 6ket. A szabalytalansag észlelése esetén a szer-
vezet minden ésszerii 1épést meg kell tegyen, hogy megel6zze a jovébeli hasonlé eseményeket.
Fontos kovetkezmény lehet a compliance tervek, a prioritdsok modositasa. A panaszkezelés ha-
tékonysaga a tapasztalatok alapjan folyamatosan javithat6. Tovabbi kdvetkezmény lehet a fe-
gyelmi szabalyzat frissitése, bévitése, ez egy djabb kapcsolddasi pont a HR tevékenységekhez,
hiszen ez altalaban a HR feladatkorének része.

A motivaciok tekintetében a HR szakért6kkel egylittmiikodve érdemes megvizsgalni, hogy a bo-
nusz vagy teljesitményértékel6 rendszer mennyiben 6sztonzi a visszaéléseket, milyen rendszer
szintli atalakitasokat érdemes megtenni. Egy j6l m{ikdd6 incidens-kezelési gyakorlatnal az egyes
tizleti teriileteken megjelené compliance altal kezdeményezett feladatok, pl.: iizleti folyamatok
fejlesztése, informacids rendszerek fejlesztése az lizletszeri miikodéstol vonhatja el az eréforra-
sokat. Az emberi er6forrasok tekintetében a tuldra, stressz, valamint az etikus/szabalykovetd
viselkedés megitélése szempontjdbdl a HR menedzsmentnek is figyelemmel kell kisérnie ezeket
a torténéseket. A kozvetlen koltségek tekintetében a specidlis technolégiak utan, a masodik he-
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lyen 4ll az incidens-kezelés koltsége, megel6zve a tobbi compliance tevékenységet. (Ponemon,
2011: 7)

Kommunikacio

Mint korabban volt réla szo, az ligyfél elégedettség novelése lehet a compliance menedzsment
bevezetésének, javitdsanak egyik motivacidos tényezdje. Az tligyfelektdl érkezd panaszok feldol-
gozasa compliance szempontbdl érdekes feladat. Elképzelhetd, hogy mar ismert hidnyossagokra
hivjak fel a figyelmet, de lehet, hogy egy kordbban mell6zott teriilet kertil igy a figyelem korébe.

A kiviilrdl a szervezet felé iranyuld6 kommunikacié egy masik esete: a hatdsdgok iranyabdl az
elvarasok, szabalyozasi valtozasok kommunikacidja. A gyorsan valtozd szabalyozasi kdrnyezet a
rugalmassag és a folyamatos valtozas képességét koveteli meg a szervezetektdl. Valaszként a
szervezet kiilonb6z6 (rendszeres vagy eseti) beszamolasi, jelentéstételi kotelezettségekkel ren-
delkezik. A compliance menedzsment egyik fontos feladata annak biztositasa, hogy ezek a jelen-
tések tartalmukban megalapozottak és valdsak, formailag pontosak legyenek és idében elkésziil-
jenek. Ide kapcsolédik, hogy a naprakész, megbizhat6 és megfelel6 formaban elérhet6 informa-
ciok olyan kihivast jelentenek szamos szervezet szamara, mely megkeriilhetetlenné teszi a
compliance menedzsment és az IT szoros egylittmiikodését az egyes iizleti teriiletekkel.

A bels6é kommunikaci6 irdnya szerint megkiilonboztethetiink lefelé és felfelé iranyulé6 kommuni-
kaciot. Az etikai kodex, a kézikonyvek, belsd szabalyozasok és ajanlasok leirjak, hogy a vallalat
milyen magatartast var el munkavallal6itél, alvallalkozéitél, ezen a teriileten szintén dsszefono-
dik a compliance és a HR tevékenysége. Minden tréning, hirlevél, kiadvany, intraneten vagy in-
terneten kozzétett hir, esemény egyben lehet6ség a compliance tudatossag novelésére, a kivalo
vagy egyszerlen csak szabalykovet6 magatartas 0sztonzésére. A jogszabalyi és egyéb valtozasok,
valamint minden szabalysértd gyakorlat felderitésének kozzététele az érintett iizleti teriiletek
szamadra szintén a kommunikacié része.

A compliance szervezet feladata a felfelé iranyulé6 kommunikacié csatornainak megteremtése,
ilyenek lehetnek a telefonos bejelentévonalak, anonim csatornak. A HR szakemberek altal veze-
tett kilépési interjuk fontos informacidkkal szolgalhatnak, ezért ezekbe compliance témaju kér-
déseket is érdemes beépiteni. A legtobb szabalytalansagra a bels6 bejelentéseken keresztiil de-
riill fény. A compliance vezet6re vagy szervezetre vonatkoz6 visszajelzések fontos informaciok-
kal szolgalnak a tovabblépés, a fejlesztés tekintetében.

Oktatas

Az ismeretek, tudés, tudatossag, tanulds és oktatds témakorének jelentésége a compliance me-
nedzsment szempontjabdl is kiemelked6en fontos. A compliance management alapvet6 célként
torekszik a torvények nem-ismeretébdl, a hibas jogalkalmazasbol és a vallalati szabalyozasok
megsértésébdl ered6 kockazatokat és potencialis koltségeket csokkenteni. Ennek egyik eszkoze
az oktatas. Ebbdl a szempontbdl is, a gyorsan valtozoé jogi és lizleti kornyezet, valamint a munka-
vallalok fluktuacidja folyamatos kihivast jelent.

A képzési igényeket a munkatarsak és a folyamatok altal meghatarozott, elvart szaktudas isme-
retében kell meghatarozni. A tréningeket az alabbi csoportokba lehet sorolni:

+ Aaltaldnos compliance tréningek (a fegyelmi szabdlyzat, a vallalati etika ismertetése,
célja attdrni azon a hozzaalldson, hogy a compliance menedzsment egy akadalyozé
tényez6 a mindennapos lizletmenetben),
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» specifikus, munkakorre szabott compliance tréningek, melyek feltételezik a munka-
kori lefrasok naprakész 1étét,

* vezet6i compliance tréningek,

* tréningek az igazgatétanacs szamara,

e Uj munkavallalék tréningje,

* compliance munkatarsak tovibbképzése (akar kiilsé konzulens segitségével),

* abelsé ellendrzési sztenderdeknek valo megfelelés miatt kezdeményezett tréningek.

A compliance tréningek integraltan, egyéb képzések részeként is megvalodsithatok, pl.: munkahe-
lyi beilleszt6 programok, szakmai képzés, munkavédelmi képzés. Az oktatasi eszkozok széles
skalaja alkalmazhatd a kiadvanyoktdl kezdve a web-alap interaktiv képzésig. Az oktatasok nagy
része a HR szervezet felel6ssége, a compliance menedzsmenttel egyiittmiikodve a lebonyolitas a
HR tevékenységek korébe tartozik. A képzések sikeres teljesitését a teljesitményértékelésbe, a
kompenzacioés rendszerbe is beépitheti a vallalat.

Ertékelés, audit

A compliance értékelés egyik célja a hianyossagok, kockazatok azonositasa, értékelése. Fontos
kérdés, hogy a compliance vagy annak feladatait ellaté szervezet betolti-e céljat, hozzaadott ér-
téket képvisel-e a szervezet szamara. Lényeges annak megitélése, hogy a compliance szempont-
jabdl bekovetkezett javulds mennyiben €s hogyan jarul hozza a vallalat sikeréhez. Tovabbi fon-
tos teend6 a tervek és a tényadatokat rendszeres (évente minimum egyszeri) 0sszevetése, rend-
szerezése, elemzése, ami kiilondsen értékes informaciokat szolgaltat a dontéshozok szamara. Az
értékelés ugyanakkor lehet egyben tanacsadéi feladat is, mely adott esetben a felmeriilé prob-
lémakra kindl megoldasi alternativakat.

1. TABLAZAT: AZ EGY FORE JUTO COMPLIANCE KOLTSEGEK DOLLARBAN AZ AUDIT GYAKORISAGA

SZERINT
Kozvetlen A nem-megfelelés
compliance koltsé- | koltségei (iizemzavar, | Osszesen
gek birsag, stb.)

Nincs évente audit 341 1275 1616
Evi 1-2 audit 181 853 1034
Evi 3-5 audit 154 468 622

Tobb, mint 5 audit 197 226 423

Forras: Ponemon (2011) 17. o.

Az 1. tdblazatban lathat6, 46 multinaciondlis vallalat adatait tartalmaz6 felmérés szerint a koz-
vetlen compliance koltségeket minden esetben meghaladjak a szabalytalansagbo6l ered6 koltsé-
gek, melyek 6sszege viszont forditott aranyban all az évente lefolytatott auditok szamaval.

A vallalat altal befektetett emberi, anyagi raforditasoktol elvart eredmény a valés, relevans koc-
kazatok csokkentése, ésszerli koltségszint mellett. A munkavallalok éves teljesitményértékelé-
sének része lehet a munkakéri leirdsban meghatarozott készségek és tapasztalat dsszevetése a
munkavallalé készségeivel, tapasztalataval, tovabba annak vizsgalata, hogy a munkavégzés meg-
felel-e a hatalyos torvényeknek, jogszabalyoknak, rendeleteknek és kiils6 szabvanyoknak.
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Ezzel kapcsolatban az alabbi, sajat szerkesztés(i kérdésgylijtemény mutat iranyt (részben Par-
ker, 2002 alapjan):

* Hogyan mutathaté be a tényleges valtozas az emberek tudasaban, viselkedésében,
hozzaallasdban, a szabalysértések szdmaban stb.? Az audit kevesebb hibat talal a
compliance altal frissitett eljarasok alkalmazasaban?

* Milyen hatassal vannak a compliance tevékenységek a szervezeti kultarara?

* Hogyan mutathaté be, hogy a vallalat compliance programja valéban hozzajarul a
tarsadalmi értékekhez, pl.: kornyezeti allapot megdrzése a kornyéken, fogyasztoi ta-
jékoztatas, biztonsdgos munkahely, a hatranyos megkiilonboztetés és zaklatas hianya
stb.?

» Milyen sulyu jatékos a compliance szervezet a dontéshozatalban, a hatalmi struktu-
raban? Milyen szerepe van a compliance értékelésnek a dontéstdmogatasban?

*  Megvaldsul a compliance vezetdk fliggetlensége az igazgatosagtol? Megfelel6 meny-
nyiségli és mindségli informdaciot kap az igazgatésag az onallo itéletalkotashoz? A
megfelel6 tudassal, attitliddel rendelkezd személyek feliigyelik a compliance szerve-
zet munkajat? Milyen rendszerességgel talalkoznak? Tulsagosan igénybe veszi a me-
nedzsment idejét és figyelmét a compliance menedzsment (human téke koltség)?

* Hogyan mutathat6 be a vezet6k elkotelezettsége a szabalyszert miikddés irant?

* Milyen ar-érték arannyal miikédik a compliance menedzsment az adott szervezetnél?
Milyen alternativak hozhatnak jobb eredményt (pl.: egyszertisités, kiils6 szolgaltatok
bevonasa, meglévd mérések felhasznalasa, atalakitasa)? Aranyosak a compliance er6-
feszitések a létrehozott értékekkel? Elegendd emberi eréforras all rendelkezésre,
hogy a compliance tevékenységeket dokumentélja, elemezze, értékelje? Hogyan méri
a szervezet a compliance célu pénziigyi raforditasok megtériilését?

* Milyen szinten val6sul meg az integracio a felelds vallalatiranyitas, a bels6 ellen6rzés,
a kockazat- és a compliance menedzsment k6zott?

Kihivasok, kutatasi hipotézisek

A compliance tudatossag novekszik, hazankban egy 4j szakma alakult ki. A compliance szaktu-
dasra vonatkozd kereslet nagy, hiszen az lzleti tudassal rendelkez6 és a szervezetet jol ismerd
szakember kevés a vazolt feladatok ellatasara.

Az outsourcing, mint egyfajta megoldas a fenti nehézségre, 6nmagaban is felvet problémakat. A
szabdlyszer( miikodést biztosité kontrollok kiszervezése azért visszas, mert a szabalyszerd mi-
kodés végs6 soron mindig a vallalat sajat felelGssége. Outsourcing esetén a tanulas, fejlédés fo-
lyamata kevésbé hatékony. Mindemellett bizonyos résztevékenységek, pl.: a hotline kiszervezése
nemzetkozi téren igen elterjedt.

Az emberi eréforrasokon tiulmenden a pénziigyi er6forrasok megteremtése, a compliance befek-
tetések megtériilésének igazolasa nehézséget jelent a magyar vallalatok szamara. A tevékenysé-
geket tamogatoé IT kérnyezet, valamint az adatbiztonsag 6nall6 kérdése szintén kihivas.

Val6jaban tobb interdiszciplinaris kutatasra lenne sziikség, mivel a compliance menedzsment a
jog, a pénziigy, a kockazatkezelés és az operativ menedzsment hatarteriiletén talalhatd. Az el-
mult 6t évben a pénziigyi valsag szamos Uj vitat valtott ki és sok kutatast 6sztonzott. A tapaszta-
latok és legjobb gyakorlatok megosztasa hasznos lenne, a hosszu tavi tervezés szempontjabol is.
A jov6ben megvalaszoland6 kérdés, hogy melyek a legfébb fejlédési irdnyok (a sziikségletek és a
forrasok kozotti eltérés trendje, GRC integracid, compliance coaching) és a tapasztalatok alapjan
melyek a kritikus pontok, pl.: partnereknél, alvallalkozéknal jelentkez6 kockazatok.
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A compliance menedzsment és a HR kapcsolatdban hipotézisként megfogalmazhaté kutatasi
felvetések:

1. A compliance szemlélet kiterjesztése a vallalati munkabiztonsag és egészségvédelem
teriiletén tartés javulast eredményez.

2. A kockazatkezelési és compliance menedzsment a vallalati kultira része, és nem mi-
kodhet a menedzsment elkotelezettsége nélkiil.

3. Kevesebb konfliktus és alacsonyabb stressz-szint mérhet6 az alkalmazottak korében
a compliance menedzsment fejlédésével egyidejiileg.

4. A szabalyszerli miikddés, a magasabb szinti torvényi megfelelés tobb tehetséges
munkaerd&t vonz és képes megtartani.

Kovetkeztetések

A befektet6k, szabalyozé hatdsagok, a kozvélemény és egyéb kiils6 érdekelt feleknek az atlathatd
miikddéshez kapcsol6do igényeire, elvarasaira adott Gjszer(i valasz a compliance menedzsment.
A 80-as évek minéségmenedzsment forradalmahoz hasonléan most is az érintett felek elvarasai,
a rendkiviil gyorsan valtozé kiils6 és belsé kornyezet jelentik a folyamatos fejlédési motivaciot.
Szamtalan botranyos vagy jogsértd eset kapott nyilvdnossagot, melyek megrenditették a belsé
folyamatokba vetett altaldnos bizalmat. A bizalom helyreallitasanak egyik médja, ha a vallalat
beszamolokon keresztiil lehet6vé teszi a bepillantast a belsé folyamatokba és a compliance terii-
leten elért eredményeket (vagy hianyossagokat) nyilvanossagra hozza.

A compliance tevékenység létrehozasa egyfajta kihivas, egy lehetdség a kival6 tlizleti teljesitmény
és a versenyképesség tamogatasara. A compliance szervezet a vallalat tizleti céljait, a hatékony
vallalatiranyitast igyekszik tAmogatni azzal, hogy meghatarozza a jogszer( és etikus magatartas
hatarait, a hat6sagi kovetelmények és a szervezet sajat belsé szabalyozasanak ismeretében. Az
intézményesitett problémakezelés, a tapasztalatok rendszeres értékelése a tanulas-fejlesztés
mozgatérugoja.

Az amerikai példa nagyon erds hatassal van az iizleti életben arra, hogy milyen egy elfogadhatoé-
an hatékony, ésszertien miikdd6 compliance menedzsment funkcié. Az FSGO iranymutatasok, a
SOX torvény és a COSO keretrendszer ismerete minimum kovetelménynek tekinthet6 egy
compliance funkcid felépitésénél. Természetesen minden szervezet magara szabva hasznalhatja
az ezekben leirtakat, a szakmai profilhoz kapcsoléddéan mas szabvanyok is relevansak lehetnek.
A tervezés soran célszerti kijeldlni a compliance tevékenységek hatarait (belsé ellen6rzés, koc-
kazatkezelés, egyéb funkcioktdl vald szétvalasztas), szem el6tt tartva a compliance menedzs-
ment fenntarthat6saganak és eredményességének korlatait:

* acompliance célok helytelen meghatarozasa, a bels6 folyamatok vagy a vallalati stra-
tégia hibas értelmezése,

+ elfogult, téves, gondatlan dontéshozatal,

* avezetés feliilirja a bels6 ellendrzést, egyéb hataskor tullépés,

» azellen6rzés, audit kijatszasa,

* a szervezet hatokorén tulmutatd kiils6 események (pl.: a tézsde 6sszeomlasa, jogi
kornyezet radikalis valtozasa),

» sziikos erdforrasok.

Jelen irasban a HR és a compliance menedzsment kapcsolatat igyekeztiink bemutatni. Maganak a
HR szervezetnek is vannak mtikddési kockazatai, a vonatkozé szabalyozasoknak megfelel6 mii-
kodés szamtalan ponton sériilhet. Vannak olyan HR feladatok, funkcidk, amelyek kockazatot
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jelentenek (pl. személyes adatok kezelése, kivalasztasi hibak, korrupcid) és amelyekkel kapcso-
latban van kozos teendd (pl. a képzés fejlesztési rendszer kialakitasa).

Masfeldl, a compliance kezdeményezéseket az emberi er6forrasok toborzasatél, kivalasztasatol
kezdve, a munkakorok kialakitasan és a képzéseken keresztiil a teljesitményértékeld rendszerig
a HR tdmogatja, tervezi vagy végrehajtja. A kapcsolddé tertiletek skalaja nagyon széles és erésen
az adott szervezettdl fiigg, hogy mi valdsul meg. Végezetiil fontos kiemelni, hogy a jogszert, sza-
balyos szervezeti milikodés minden szakteriiletnek maganak és minden alkalmazottnak egyéni
felel6ssége. Az utdbbi tudatositadsdban a HR menedzsmentjére is fontos szerep jut.
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PEER-REVIEWED STUDIES

KOZAK ANITA

A MENTORI RENDSZER MUKODESI TAPASZTALATAIROL
Félig strukturdlt interjus vizsgdlat magyar és amerikai HR vezetdkkel

A mentoralas nem 1j beillesztési eszkoz a szervezetek életében, a munkahe-
lyeken mindig torekedtek arra, hogy kivalasszanak egy un. segit6t, partfogoét
vagy tamogato6t annak érdekében, hogy az 1ij belépé konnyebben és gyorsab-
ban szerezze meg a munkakori feladatai ellatasahoz sziikséges ismereteket. A
human erdéforrassal valé gazdalkodas és a menedzsment teriiletérol sok gya-
korlatot a tengerentulrél adaptalunk, igy hasznos lehet attekinteni, hogyan vé-
lekednek ma a mentori rendszerrél és annak funkciéirél a magyar és az ame-
rikai nagyvallalatok HR vezetdi.25 A cikk célja, hogy félig strukturalt interjas
vizsgalatok eredményeire alapozva bemutassa, hogyan miikodnek és miben
térnek el a mentori folyamatok a vizsgalt amerikai és magyar nagyvallalatok-
nal.

Bevezetés

A szervezetek miikodésében kiemelten fontos hatékonysagi tényez6 a kreativ, jol képzett, megfe-
lel6 szakismerettel rendelkezd, a helyzetével elégedett, lojalis munkaerd megléte. A megujulas, a
természetes fluktuacid, de esetenként mas okokbdl (fejlesztés, a tevékenységi kor bovitése, el-
vandorlas stb.) bekovetkez6 munkaerd-felvétel soran ezért alapvet6 érdek, hogy az 4j belép6 a
lehetd legkorabban a munkahelyi k6zosség hasznos tagjava valjon.

A szervezetbe belép6 dolgozoknak az integralédasukhoz megfeleld képzettség és szakértelem
mellett is szamos helyi ismeretet (szervezeti célok, miikodési rend, helyi sajatossagok, részletes
munkakori feladatok ellatdsanak mddja stb.) kell megszerezniiik, amelyet egy atgondolt, részle-
tesen kidolgozott és hatékonyan miikddo beillesztési program segithet el6.

A j6l megszervezett munkahelyi beillesztési program fontos az Uj belépdnek, mert megfeleld
informacidk és odafigyelés nélkiil elveszettnek érezheti magat, a szervezet szempontjaboél pedig
azért lényeges, mert altala az Gjonnan felvett dolgoz6é hamarabb lesz produktiv szervezeti tag. A
beillesztés egyik legfontosabb eleme a mentori program, amelynek sikerességét nagymértékben
meghatarozza a mentor személye, annak szakmai és interperszonalis kompetencidi. A me-
nedzsmentnek célszeri tehat olyan mentort valasztania, aki varhatdan a lehet6 legjobban 1atja el
e teenddit. A vonatkoz6 szakirodalom részletesen meghatarozza, hogy milyen tulajdonsagokkal
kell rendelkeznie a mentoralast végzd személynek, tételesen felsorolja mindazokat a személyes
és szakmai kompetenciakat, amelyek a folyamat sikerességének a feltételei. A szerzék azonban
azzal kapcsolatban nem tamasztanak kévetelményeket, hogy a mentor kivalasztasakor célszerii-
e figyelembe venni az 4j belép6 személyiségét, szakmai felkésziiltségét és igényeit.

Kutatémunkam soran magyar és amerikai HR vezet6kkel készitettem félig strukturdlt interjus
vizsgalatot annak érdekében, hogy megtudjam, hogyan miikddik a munkahelyi beillesztés a
nagyvallalatoknal. Az interju egyik kérdéskore a mentori rendszerre vonatkozott. A mentori

Kozak Anita tanarsegéd, PhD hallgatd, Debreceni Egyetem kozaka.unideb@gmail.com

25 A kutatds a TAMOP-4.2.4.A/2-11/1-2012-0001 azonosité szamu Nemzeti Kivalésag Program - Hazai
hallgatoi, illetve kutat6i személyi tAmogatast biztosité rendszer kidolgozasa és miikodtetése konvergencia
program cimii kiemelt projekt keretében zajlott. A projekt az Eur6pai Unié tdmogatdsaval, az Eurédpai
Szocidlis Alap tarsfinanszirozasaval valésul meg.
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programmal kapcsolatban leginkdbb arra kerestem a valaszt, hogy és milyen elvek alapjan va-
lasztjak ki a mentori feladatokat végz6 személyeket és hogyan m{ik6dik maga a folyamat.

Cikkemben a szakirodalmi feldolgozas utan részletezem a félig strukturalt interjus vizsgalat ko-
riilményeit, majd ismertetem és elemzem a kapott eredményeket, végiil 6sszefoglalom a tanul-
many legfontosabb megallapitasait.

Irodalmi attekintés

A mentoralas egy tapasztalt, szaktudassal rendelkez6 egyén és az 0j belépd kozott 1étrejott kap-
csolat (Lary, 1998), melynek célja az Gjonc szakmai fejlédése (Kram, 1985). A mentor funkciéja
kettds: egyrészt a karrierfejlesztésben segiti az Uj belép6t, masrészt egyfajta szocidlpszicholdgiai
tAmogatast nyujt neki. Karrierfejleszt6 szerepét tanacsokkal és coachinggal valdsitja meg, szoci-
alpszichologiai tAmogatast pedig szerepmodellként, baratként és személyes kérdésekben valo
konzultansként nyujt (Kram, 1985; Mullen, 1994; Ragins - Cotton, 1999). Ut6bbi azért is lénye-
ges, mert egyfajta stresszoldast tesz lehet6vé a munkahelyen (Okurame, 2011).

A mentoralasi folyamat lehet formalis és informalis. Formalis mentoralas soran a mentori felada-
tokat és az azokat végz6 személyt a menedzsment jeloli ki (Okurame, 2011), igy a célok mar a
kapcsolat elején tisztazottak és részletezettek (Ragins - Cotton, 1999). Informalis a mentoralas
akkor, ha a munkavallal6 donthet a mentori feladatok elvallalasardl, kivalaszthatja a
mentoraltjat (Chao et al, 1992) és a folyamat céljai a kapcsolat soran alakulnak ki (Ragins -
Cotton, 1999). Jelen cikk a formalis mentoralasra helyezi a hangsulyt.

Ha a formalis mentoralas jol miikodik a vallalaton beliil, az szdmos elénnyel jarhat a mentor, az
Uj belépd és a szervezet szamara. Ezeket az elényoket az 1. abra foglalja dssze.

1. ABRA: A FORMALIS MENTORALAS ELONYEI A MENTORALT, A MENTOR ES A SZERVEZET SZEM-
PONTJABOL

A formalis mentoralds elényei

( : Iy N ( or 57 el o N
A mentoralt s;empontjabol - }_"“f"iml] ”"f_mf’ _‘""U ﬁ?fﬂl mak
- vallalati kultira kénny ebb megismerése -a menfort Lo G G LRGSR ) Tk
sy orsabb azonosulas a szervezeti szerepével - elégedetteég éx onbizalom, ha a mentoralt
==Y pele [ " asda o V - V . -
T _vilagosabb k ép a karrierlehetoségeirol sikeresen oldjameg a szakmi problémalkat
= VILAZUSC 9 a Ive mh= . ~ .
nem alakul ki benne szorongis - pozitiv eredmeény ek a karrierfejlesztésben
= alars 49 » =0 . ~ . r o
N - a mentoralt fiatalos, kreativ energidjanak a

- fontos szakmai kérdésekben van kihez o " .
S mentor személy ére gyakorolt jétékony hatasai
for duln%\ : = : 2
. J \ J

N
A szerveset spempontjabol
- nagy obb munkavallalo elégedettség
-né a produktivitag
-hozzajarul a lojalitas kialakulasahoz
- fluktuacidsrata csoklkenése
- motivalo tény ezéként hat
\_ - pozitiv hatagok a munkahelyikézosséore y,

Forras: sajat szerkesztés, 2014 Ensher et. al. (2001), Bozinelos (2004), Levinson (1978), Chao et. al.
(1992), Allen et al. (2004), Hunt - Michael (1983), Kram (1985), Dawley et al. (2008) és Donaldson et
al. (2000) alapjan

A mentordlt szempontjdbdl azért el6nyos a rendszer, mert altala kdnnyebben megismerheti a

vallalati kultirat, gyorsabban tisztazédhat szamdara a szervezetben betoltott szerepe és vilago-
sabb képet kaphat a karrierlehetdségeir6l (Ensher et. al., 2001). Emellett a mentor személye,
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jelenléte, szakmai Utmutatdsai megel6zhetik, hogy az 1j belép6ben a megfelelési kényszer miatt
szorongd érzés alakuljon ki.

A mentor szamdra az effajta feladatok elismeréssel jarnak, emellett elégedettséget okoz és on-
bizalmat ad, ha az Ujonc sikeresen oldja meg a szakmai problémdakat (Ensher et. al., 2001).
Bozinelos (2004) kutatasai szerint a mentori feladatok kés6bb kedvez6en hatnak a mentor kar-
rierjére, Levinson (1978) pedig az 4j belépd fiatalos, kreativ energidjanak és életszemléletének a
mentor személyére gyakorolt pozitiv hatasait emeli ki.

A mentori rendszer szervezeti szintii elényei tulajdonképpen a mentoraltra és a mentorra gya-
korolt pozitiv kovetkezményekbdl erednek. Vallalati szinten azért el6nyos, mert a mentori prog-
ramban részesiilt dolgozok elégedettebbek a bériikkel és a munkajukkal, produktivabbak (Chao
et. al,,1992; Allen et al.,, 2004; Hunt and Michael, 1983; Kram, 1985; Dawley et al., 2008), emellett
hozzajarul a lojalitas kialakulasdhoz (Donaldson et al.,2000), ami a fluktuacids rata csokkenését
eredményezheti. A mentori rendszer egyfajta motivacios tényezéként is hathat, hiszen jelzi az
odafigyelést a menedzsment részérdl. Végiil a munkahelyi kozosségre tett pozitiv hatasai miatt is
érdemes lehet mentort kijelolni, mert hozzajarulhat a kapcsolati halé gyorsabb kiépiiléséhez és a
munkahelyi kommunikacié eredményesebb miikddéséhez.

A mentori rendszer elényei abban az esetben érvényesiilnek, ha pozitiv a hozzaallas a mentor, az
Uj belépd és a menedzsment részérdl, illetve a mentori kapcsolatot szakmai bizalom és kolcso-
nos tisztelet jellemzi. A mentor kivalasztasanal a menedzsmentnek célszer(i figyelembe vennie
bizonyos demografiai, tapasztalati és személyes tulajdonsagokat (Allen et al., 1997). A demogra-
fiai faktorok kozé tartozik a kor, a nem és az iskolai végzettség. Tapasztalati tulajdonsagok alatt a
korabbi mentorként vagy mentoraltként szerzett élményeket kell érteni, amelyek befolyasoljak a
hajland6sagat a mentori feladatok ellatasara (Allen et al, 1997; Olian et al., 1993; Ragins -
Cotton, 1993).

A mentor személyes tulajdonsagaival kapcsolatban Cronan-Hillix et al., (1986) kutatasi eredmé-
nyei szerint a legfontosabb a tdmogaté hozzaallas, a jolinformaltsag, a hajland6sag a tu-
das/tapasztalat megosztasara, a talalékonysag és a megfelel6 hozzaallas. Egy kés6bbi tanulmany
(Clark et al., 2000) kiegésziti ezeknek a tulajdonsagoknak a listajat az empatiaval, az elérhetd-
séggel és az Gszinteséggel. Niehoff (2006) a nyitottsagot és az extrovertaltsagot is 1ényegesnek
tartja, Hoffmeister (2011) pedig hozzateszi a jo hallgat6 készséget és az objektivitast. Nemeské-
ri-Pataki (2003) a személyes tulajdonsagok mellett a szakmai és a szervezeti tudas fontossagat is
hangsulyozzak. Lényegesnek tartjak, hogy a mentor jol ismerje a szervezet miikodését és kultu-
rajat, emellett megfelel$ szakértelemmel és kapcsolatokkal rendelkezzen. Irasukban arra is fel-
hivjak a figyelmet, hogy nélkiilozhetetlen a képesség az érdeklddés felkeltéséhez és a megfelel
kommunikaciés készség. Moré (2011) munkahelyi beillesztéssel kapcsolatos tanulmanyaban
szintén a kommunikacié min&ségének fontossagara helyezi a hangsulyt.

Vizsgalat anyaga és modszere

Kutatasiamat a Debreceni Egyetem Gazdalkodastudomanyi és Vidékfejlesztési Kar Vezetés- és
Szervezéstudomanyi Intézetében folyé empirikus modszert ,A vallalati menedzsment funkcio-
nalis vizsgalata” cim{ kutatasi program keretén beliil végzem. A kutatasi program modularis
felépitésii, a vezetési feladatokat harom nagy csoportra bontja: ,Szervezetmenedzsment”, ,Em-
beri er6forras menedzsment” és ,Folyamatmenedzsment”. A munkahelyi beillesztés témaja az
Emberi er6forras menedzsment alprogramba illeszkedik.

A beillesztési folyamatra vonatkozéan a kérd6ives megkérdezés és a félig strukturalt interjus
vizsgdalat segitségével mar végeztiink nemzetkdzi 6sszehasonlitd elemzéseket magyar és ameri-
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kai székhelyt vallalatoknal (Kozak, 2014; Moré - Kozak, 2011). Kutatasi eredményeinket és a
vonatkozé szakirodalmat figyelembe véve allitottam 6ssze a jelenlegi félig strukturalt interjus
vizsgalat kérdéseit. A kutatds sordn négy magyar és négy amerikai HR vezet6t kérdeztem meg
2013 oktdberétdl 2014 januarjaig. A félig strukturalt interjis vizsgalat az alabbi témakdrokre
vonatkoz6 kérdésekre kereste a valaszt:

* azinterjualany és szervezet;

* abeillesztés;

* amentoralas;

» abeillesztési id6szakban felmeriil6 konfliktusok,
* aszervezeti kultira;

* amunkacsoportba torténé beillesztés;

* aszereptisztazas;

* abeillesztés koltségei.

Jelen cikkemhez a mentoralassal kapcsolatos kérdésekre adott valaszokat elemzem.

A vizsgalatba bevont magyar HR vezet6ket az Eszak-alféldi Régiéban 1év6 nemzetkdzi nagyvalla-
latok e faladatokat ellatdé munkatarsai koziil valasztottam ki. A kivalasztas soran figyelembe vet-
tem a régiéban miikoddé nagyvallalatokra vonatkozé KSH adatokat (munkavallald 1étszam és
arbevétel), illetve a szervezetek altal ellatott tevékenységek jellegét. A vizsgalandd vallalatok
lehatarolasa soran szempont volt tovabb3, hogy az adott szervezet alaptevékenységének ellatasa
az atlagosnal kvalifikaltabb munkaerd foglalkoztatasat igényelje. A félig strukturalt interjus vizs-
galatot a magyar HR vezettkkel személyesen, a szervezetek székhelyén végeztem el.

Az amerikai HR vezet6kre a LinkedIn tlizleti kozosségi oldal segitségével taldltam ra. A LinkedIn
keres6jébe beirtam a ,HR director” kifejezést és helymeghatarozasnal bejeloltem a ,United
States-t”. Az oldal véletlenszertien kidobott 100 HR vezet6t az Egyesiilt Allamokbdl. A kutatas
szempontjabdl lehetséges vizsgalando szervezetnek tekintettem a tébb mint 500 munkavallal6-
val rendelkez6 profitorientalt vallalatokat. A lehatarolashoz igénybe vettem a LinkedIn adatke-
zel6 rendszerét. A relevans szervezetek HR vezet6inek megkeresé levelet kiilldtem 13 email cim-
re, koziiliik 6-an valaszoltak, igy 6 interjat készitettem el. Az interjuk koziil - a szervezetek tevé-
kenységének jellege és a munkaerd-allomany kvalifikaltsdga miatt — négynek az adatai voltak
felhasznalhatéak a jelenlegi kutatds eredményeként. A 4 interjualany az alabbi dllamokban dol-
gozik: Eszak-Karolina (Brian), Colorado (Jonathan), Maryland (Richard) és Texas (Rusty), az
interjukat a skype program segitségével végeztem el.

Vizsgalati eredmények és értékelésiik

Cikkemnek ebben a fejezetében ismertetem a félig strukturalt interjus vizsgalat eredményeit. Az
eredmények részletezése sordn el6szor a magyar, majd az amerikai valaszok elemzését végzem
el. A magyar HR vezet6k nem jarultak hozza a keresztneviik nyilvanossagra hozataldhoz, igy 11-
gyel, 12-vel, 13-mal és 14-gyel jeldltem a valaszaikat.

A magyar HR vezet6k elmondasa alapjan miikédik mentori program a vizsgalt szervezeteknél,
azonban a valaszok értelmezése utan lathatjuk, hogy a rendszer kidolgozasa és mikodtetése
nem kap kiemelten fontos szerepet.

LAlapbdl van, aki segit neki. Mi prébdltunk bevezetni eqy olyan rendszert, hogy dsszehivtuk a veze-
toket és azokat, akik nem rég kezdtek el ndlunk dolgozni, hogy ha akarjdk, lehetne egy kicsit komo-
lyabb a mentori rendszer (...). Mindenki nagyon lelkes volt az elején, de a végén nem lett belble
semmi (...) Nem tudom, miért (...) Ez koriilbeliil féléve volt” (11).
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,Persze, van mentori rendszer. Egybél ki van jelolve neki egy buddy (jelentése: pajtds, haver - a
szerzd). O segit neki eligazodni, pdr hétig van mellette” (12).

,Van mentori program, de valéjaban az ndlunk inkdbb ugy van, hogy az foglalkozik vele, aki ép-
pen rdér (kiemelés a szerz6tél)” (13).

,Van mentori programunk. Figyeliink rd, hogy legyen mellette valaki az elsé két-hdrom hétben. De
nincs sehol leirva, hogy milyen kitelezettséggel jdr, és bértobbletet sem jelent, ha erre gondolsz”

(14).

A magyar HR vezet6k valaszai alapjan a vizsgalt szervezeteknél miikod6é mentori rendszer nem
feltétleniil alkalmas arra, hogy érvényre jutassa a formalis mentoralas szervezeti elényeit. Az
interjaalanyok felelete inkdbb arra enged kovetkeztetni, hogy azért jeldlnek ki az 4j belép6 mellé
mentort, hogy az a szervezetbe torténd belépését kovetd néhany héten ne legyen egyediil.

Az amerikai HR vezet6k valaszai alapjan a vizsgalt vallalatoknal a mentori rendszert szervezet-
tebb keretek kozott miikodtetik, és fontos funkciokkal kapcsoljak dssze.

A menedzseri kézikényvben is le van irva, hogy ki kell jelélnie a menedzsernek eqy mentort az uj
munkatdrs mellé. Aztdn tdjékoztatja a HR-t, hogy kit jel6lt ki. A mentornak jelentést kell készitenie
a mentordltrdl hetente, azt hiszem, két vagy hdrom honapig, ebben nem vagyok biztos (...) (Rusty).

»,Van mentori program, de csak azoknak komolyabb, akikbdl késébb vezetd lehet. Persze, mindenki
kap maga mellé valakit, azt kotelezd kijel6lni. Figyeliink rd, mert meg kell el6zni a felmonddso-
kat (kiemelés a szerzétdl)” (Richard).

»A mentori program nagyon fontos, jol szervezetten kell miikddnie. Minden évben kétszer tartunk a
menedzsmenttel videokonferenciat, akkor kértilbeliil egy éra csak azzal megy el, hogy errél beszél-
getiink. De egyébként minden le van nekik irva” (Brian).

A mentori program ndlunk jol miikodik, minden tj dolgozénak van mentora. S6t, eqy-eqgy napra dt
szokott menni a tobbi osztdlyra is az uj munkavdllalé, hogy megismerje az egész szervezetet miiké-
dését, igy lojalisabb lesz (kiemelés a szerz6tél) (...). Nem, ilyenkor nem megy vele a mentora, de
kell a mentor részére beszdmolot irnia, és aztdn azt megbeszélik” (Jonathan).

A valaszok alapjan elmondhat6, hogy a vizsgalt szervezeteknél nagy hangsulyt fektetnek a rend-
szer kiépitésére és miikodtetésére. Ezeknél a szervezeteknél a mentori folyamathoz szoros do-
kumentacié kapcsolodik, ami egyrészt az elére megadott instrukciok miatt megkdnnyitheti a
feladatellatast, masrészt egyfajta ellen6rzésként is funkciondl. A valaszok alapjan az is kidertil,
hogy a mentori folyamathoz hozzakapcsolédhat a vezet6-utanpotlas (karrierfejlesztd funkcio),
emellett a megkérdezettek felismerik a rendszer szervezeti eldnyei koziil a lojalitas kialakulasat
és a fluktuacids rata csokkentését.

A vizsgdalatba bevont magyar HR vezet6k elmonddasa alapjan a mentor kivalasztasa soran legin-
kabb a személyes kompetencidkat veszik figyelembe, tovabba két vizsgalt vallalatnal tekintettel
vannak az Uj belépd személyére is.

»Fontos, hogy jo szakember legyen, és hogy kionnyen ki lehessen vele jénni, és persze akarjon tani-
tani (...). Es ndlunk azért figyelnek arra, hogy a fiatalok mellé lehetéleg ne nagyon idds keriiljon

(11).

~Megvan mindenhol, hogy dltaldban ki szokta végezni az uj belépé mentordldsdt. Példdul aki az én
mentorom volt, 6t mindenki ismeri, kedves, nagyon szeret beszélni” (12)
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,Van, hogy kijeloliink valakit, de ahogy rdériink (...). Nem tudunk odaiiltetni valakit mellé, hogy
folyamatosan vele foglalkozzon. Akivel nem jén ki jol, vagy nem érzi jéol magadt vele, ahhoz nem
megy tobbet” (13)

,Vannak bevdlt emberek, akik jol csindljadk a mentordldst, szoktdk Oket szeretni (...). Tobbnyire
fiatalok jonnek hozzdnk, de a pénziigyre mostandban jéttek idGsebbek is. Akkor azért széltam, hogy
Oket lehetdleg ne egy 26 éves mentordlja” (14).

A megkérdezett magyar HR vezet6k elmondasa alapjan a mentor kivalasztasanal a személyes
tulajdonsagok és az interperszonalis készségek (,szeret beszélni” ,kedves” ,ki lehet vele jonni”
,O0ket szoktdk szeretni”) a leginkdbb lényegesek. Tovabba két valasz esetében megjelenik az 1j
belépd személyének figyelembevétele, mindkét esetben az Gjonc korara vannak tekintettel. A
szakmai ismeretek fontossagat csak az els6 szamu interjdalany emelte ki. Ebb6l arra lehet ko-
vetkeztetni, hogy a vizsgdlt vallalatoknal 1ényeges a j6 kapcsolat kialakuldsa a mentoralt és a
mentor kozott, ami alatamasztja, hogy leginkdbb a munkahelyi kézosségbe valé beilleszkedés
el6segitése érdekében alkalmazzak 6ket.

Az amerikai HR vezet6k a mentor kivalasztasa soran inkdbb a szakmai kompetenciadk fontossa-
gara helyezik a hangsulyt, a személyes tulajdonsagok hattérbe szorulnak.

Az a legfontosabb, hogy jo szakember legyen. Persze lényeges az is, hogy ismerje a szervezetet és
értse az egész vdllalat miikédését, csak akkor lesz hiteles mentor (...). Ugyanaz végzi, a teriiletet
legjobban ismerd szakember” (Rusty).

JIsmerje a szakmdt, tudjon tanitani és szivesen legyen mentor. De ez egyfajta megtiszteltetés is,
mert nagy a mentorok feleléssége (kiemelés a szerz6tél) (...). Amikor vezetévé akarunk valakit
nevelni, az megint mds, olyankor tébben foglalkoznak vele (...). Persze, minden osztdlyon megvan,
hogy kit szoktak kijelélni” (Richard).

A mentor értsen a szakmdjdhoz és tudja motivdlni az uj munkatdrsakat, legyen preciz és vegye
komolyan a feladatait. (...) Arrél mdr beszélgettiink, hogy mindig ugyanaz legyen-e a mentor, de a
menedzserek tébbsége ugy ldtja, hogy a munkdban és a fejlédésben kell segiteni az ij belépo-
ket (kiemelés a szerzidt6l), erre pedig minden tertileten megvan a legjobb ember” (Brian).

»A legjobb szakember csindlja, aki a legjobban ért a munkdhoz. De nem régen irtam egy e-mailt a
menedzsereknek, hogy figyeljenek jobban a mentori folyamatra és kelléen tdjékoztassdk mindkét
felet minden fontos részletrél, mert néhdny honapja tortént valami. A kényvelésen évekig Christine
volt a mentor. Es taldlkoztam ebédsziinetben eqy tj belépével a kényvelésrél, és mondta, hogy hid-
ba tesz fel kérdéseket Christine-nek, nem nagyon vdlaszol. Rdjittiink, hogy a rossz oldaldn lilt, mert
Christine a bal fiilére nagyot hall, csak errél senki nem szélt neki (...)” (Jonathan).

A megkérdezett amerikai HR vezet6k elmonddasa alapjan a mentori feladatokat végz6 személyek
osztalyonként/szakteriiletenként adottak. A mentoroknak az ismeretek atadasa, a fejlesztés és a
Lbetanitas” a f6 funkcidja, igy kivalasztasuk soran a szakmai alkalmassagukat vették figyelembe.
Ennek mérlegelési szempontjai kdzott a szakértelem mellett a szervezeti ismeretet, a hitelessé-
get, a tanit6i készséget, a mentori feladatok ellatasara valé hajlandésagot és a motivalni tudast
emelték ki. A felsorolt tulajdonsagok és kompetenciak mindegyike a tudasatadas elengedhetet-
len kellékei, viszont a j6 mentori kapcsolat kialakulasat és az Gj belép6 kozérzetének javitasat
csak kozvetve segitik.

Osszefoglalas

Munkahelyi beilleszkedést segité mentori rendszerek a vizsgalt magyar és amerikai székhelyti
nagyvallalatoknal egyarant miikddnek.
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A magyar vallalatokndl a megkérdezett HR vezet6k a mentor jelent6ségét leginkabb abban lat-
jak, hogy jelenlétével tamogatja az Gj belépd beilleszkedését. Fontosnak tartjak a koztiik kialaki-
tandé jo kapcsolatot, ennek megfelel6en a mentor kivalasztasanal dontéen a személyes tulajdon-
sadgok dominalnak. Emellett a megkérdezett négy magyar HR vezetd kozul ketten nyilatkoztak
ugy, hogy figyelembe veszik az Gj munkatars személyét a mentor kivalasztasa soran. Mindkét
vezetd példaként az 4j belépd korat emlitette a kivalasztds személyre szabott szempontjaként.
Az interjualanyok altal elmondottak alapjan, illetve a kérdésekre adott valaszaikbdl megitélhetd-
en a beillesztési program keretében nem hataroztak meg a mentori rendszer f6bb céljait, eszko-
zeit és nem dolgoztak ki a mentorok részletes feladatit. Ilyen koriillmények kozott nem beszélhe-
tlink rendszerszint mentoralasrol, vallalatoktdl fiigg6en kizardlag a folyamat egyes elemeit
tartjak fontosnak és csupan azokra helyezik a hangsulyt.

A vizsgalt amerikai vallalatoknal a mentor legfontosabb feladatdnak a betanitast tulajdonitjak,
igy személyének kivalasztasa soran leginkdbb a szakmai kompetencidk dominalnak. A megkér-
dezett HR vezetdk altal elmondottak alapjan a mentori rendszert kiépitésére és miikodtetésére
nagyobb hangsulyt fektetnek, mint a vizsgalt magyar székhely(i vallalatokndl. Az interjaalanyok
koziil ketten kapcsoltak 6ssze a mentori folyamatot annak egyes szervezeti el6nyeivel, a lojalitas
kialakuldsanak el6segitésével és a fluktuaciés rata csokkenésével. Az elmondottak alapjan a
mentori rendszerhez szoros dokumentacié kapcsolddik, nemcsak a rendszerhez két6do felada-
tok vannak irdsban megadva, hanem a folyamat soran is beszamolodkat kell késziteni.

A vizsgalt magyar vallalatoknal tehat a szakirodalom altal ,demografiai” tulajdonsagokként
meghatarozottak koziil a kort, illetve a személyes jellemvonasok koziil az interperszonalis kész-
ségeket tartjdk szem el6tt a mentor kivalasztasakor. Ezzel szemben a kutatasba bevont amerikai
szervezeteknél a ,tapasztalati” sajatossagokat (kordbbi mentori tapasztalatok) és a személyes
sajatossagok koziil a szakmai kompetencidkat tartjdk a legfontosabbnak. Mig a megkérdezett
amerikai HR vezet6k elmondasa alapjan a folyamat soran a szervezettségen, a dokumentaltsa-
gon és az ismeretatadason van a hangsuly, addig a magyar interjialanyok a mentor és az 0j belé-
p6 kozott kialakuld jé kapcsolatot tartjak az elsédlegesnek.
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PEER-REVIEWED STUDIES

ADORJANI BALAZS - KURUCZ GYOZO0

UJ NORMA A ROVIDITETT CALIFORNIA PSYCHOLOGICAL INVENTORY
(S-CPI) SZEMELYISEGTESZTHEZ

A California Psychological Inventory, valamint annak roviditett valtozata (S-
CPI) hazankban az egyik legelterjedtebb személyiséget méré kérddiv. A teszt
foképp a szocidlisan kivanatos tulajdonsagok mentén szolgaltat informaciot az
azt Kitolté egyén jellemérol. A hazai adaptalas o6ta eltelt bé 40 évben az egyes
skalakhoz tartozé atlagértékek frissitésére nem Keriilt sor - jelen tanulmany
ezt a célt tiizte ki maga elé. A javasolt normat harom végzettségi kategoriabol
(nyolc altalanos, szakmunkasok, érettségizettek), mindkét nem tagjai koziil,
osszesen 596 f6 eredményei alapjan allitottuk Ossze. A vizsgalati személyek
munkaalkalmassag-vizsgalatokon, vagyis téthelyzetben toltotték ki a kérdo-
iveket. A kutatas kimutatta, hogy tobb skala esetében is jelentds eltérés mu-
tatkozott a régi és uj skalaatlagok kozt, igy az uj norma a réginél jobban hasz-
nalhaté tampontot nyujthat azon szakemberek szamara, akik téthelyzetben
kivanjak felvenni a kérdéivet az azt Kkitolté személyekkel.

Bevezetés és témafelvetés

A jelenleg elérhet6, gyakran hasznalt személyiségméré6 kérddivek kozil az egyik legismertebb a
California Psychological Inventory, azaz a CPI (Gough, 1957). A teszt magyarorszagi adaptalasa-
ra 1973-ban kertlt sor, a sztenderd értékek meghatarozasa, illetve a validitas-vizsgalatok pedig
1980-ra késziiltek el. Az eredeti, 480 kérdésbdl all6 kérdéivet kiillonbozé okok miatt (1d. késébb)
leroviditették 300 itemre, igy sziiletett meg az S-CPI, melynek produkciéfeliilete 21 faktort tar-
talmaz, igy meglehetdsen széles perspektivaban szolgaltat informaciot a kitolt6 egyén személyi-
ségérol (Olah, 1984).

A teszt 1984-es kialakitasa 6ta a sztenderd értékek frissitésére nem keriilt sor. Ennek egyik oka,
hogy nagyon nehéz a sztenderdizalashoz megfelel6 mennyiségli embert bevonni a proceddraba,
hiszen ehhez t6bb szaz emberrel kell kitoltetni a kérd6ivet. Hogy az 0j sztenderdekre mégis nagy
szlikség volna, jol mutatja, hogy az S-CPI hazankban az egyik legelterjedtebb személyiséget ana-
lizalé pszicholdégiai méréeszkoz, ha atlagemberek vizsgalatardl van sz6 (nem pedig a klinikai
esetekrdl), legyen sz6 akar munkaalkalmassag-vizsgalatokrol, tréningekrol, vagy hallgatoi szak-
dolgozatokrdl, esetleg doktori disszertaciokrél (Olah, 1984). Ugyanigy, az S-CPI
Ujrasztenderdizalasanak szilikségességét indikalja egy, a kozelmultban elkészitett nagy, atfogé
tanulmanynak az elemzése. Ez a projekt 19 nemzetgazdasagi agazat 472 kis- és kozépvallalkoza-
sat, valamint 32 multinacionalis cégét kereste fel minden magyarorszagi megyébdl, hogy kép-
zettségi kategoridkra lebontva, 3851 munkakor vizsgalataval feltarja, hogy ma Magyarorszagon
melyek azok a kulcskompetenciak és személyiségjegyek, melyek — a munkaltaték véleményére,
gyakorlati tapasztalataira alapozva - leginkdbb elvarasként fogalmazddnak meg a munkavalla-
16k felé (Nemzeti Munkaiigyi Hivatal, 2013)ze.

Adorjani Balazs egy. hallgato6, Debreceni Egyetem, Pszicholdgiai Intézet. adorjani.balazs@gmail.com
Kurucz Gy6z6 egy. tanarsegéd, Debreceni Egyetem, Pszicholdgiai Intézet. kurucz.gyozo@arts.unideb.hu

26 Az Nemzeti Foglalkoztatasi Szolgalat Fejlesztése II. c. kiemelt projekt: Az NFSZ munkaerd-piaci &tmene-
teket kezel$ képességeinek meguijitasa” cimi alprojekt (TAMOP 1.3.1-12/1-2012-0001) megvaldsitasat
0sszefoglal6 zar6 tanulmany.
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A személyiségre vonatkozd igényekkel kapcsolatos eredményeket bongészve arra a felfedezésre
jutunk, hogy a munkaltaték altal kivanatosnak tartott személyiségtulajdonsagok tekintélyes ha-
nyada, és az S-CPI produkcitfeliiletének spektrumdaba tartoz6 vonasok kézt meglehetésen nagy
az atfedés.

A fenti érvekbdl arra a kovetkeztetésre juthatunk, hogy az S-CPI, mint személyiség-kérdéiv, on-
magaban korantsem tekinthetd elavultnak, sokkal inkdbb a kérdéivhez tartoz6 sztenderd érté-
kek azok, melyek ,restauralasra” szorulnanak.

Jelen tanulmany célja az S-CPI személyiség-kérd6iv altal mért faktorok sztenderd értékeinek a
feliilvizsgalata. Mivel az eredeti sztenderdek 30 évvel ezel6tt keriiltek meghatarozéasra (Olah,
1984), az elmult évtizedekben lezajlott tarsadalmi valtozasok miatt indokoltta valt azok frissité-
se. A kiilonb6z6 normdak - féleg a mai, felgyorsult vildgban - kdnnyen atalakulhatnak, médosul-
hatnak (Axelrod, 1986), a kulturalis és kornyezeti valtozasok pedig szintigy valtozast indukal-
hatnak az egyének személyiségében (Twenge, 1997). E jelenségek pedig valdszinisitik, hogy a
kérd6iv eredeti sztenderd értékei mara megvaltozhattak.

Megjegyzendd, hogy van egy jelentés kontextudlis kiilonbség a régi atlagok kialakitasanak ko-
riillményei, illetéleg bizonyos egyéb olyan szituaciok - példaul munkaalkalmassag-vizsgalatok -
kozt, melyek esetén gyakran alkalmazzak az S-CPI személyiség-kérddivet, méghozza, hogy utdb-
bi egy téthelyzet: a vizsgalt személynek komoly érdekében allhat, hogy ,jol” toltse ki a valaszla-
pot. Bar az instrukciéban benne foglaltatik, hogy ,nincsenek jo, vagy rossz valaszok”, ha az egyé-
nek j6 benyomast kivannak kialakitani magukrél (amire a fenti esetben komoly esély van), akkor
0sszességében a kapott eredmények atlagai médosulhatnak az eredeti sztenderd értékekhez
képest (Olah, 1984). Emiatt kivanatos lehet egy olyan sztenderdérték-tablazat létrehozasa,
melyben a vizsgalt személyek egyt6l-egyig téthelyzetben toltotték ki az S-CPI-t. Ma Magyaror-
szagon tudomasunk szerint nem létezik ilyen tablazat.

A CPI torténete diohéjban

A California Psychological Inventory tobb mint fél évszazada nyerte el végleges formajat (Gough,
1957). A kérd6iv az MMPI ,rokonanak” is felfoghat6: tobb item is van, amit a kérddiv szerkeszté-
sekor egy az egyben atemeltek bel6le (Megargee, 2008). Azonban megjegyzend6, hogy az MMPI
sokkal inkabb a klinikumban hasznalatos, a CPI viszont a normal személyiség tartomanyaban
kivanja differencialni a kiilonb6z6, javarészt pozitiv, kivanatos tulajdonsagokat. Féleg a korai
években kiemelked6 népszeriiségnek oOrvendett: a '80-as években évente megkozelitdleg
250000 CPI-t toltottek ki, az amerikai megjelenését koveté b6 20 évben pedig majd két tucat
nyelvre forditottak le (Olah, 1986).

Gough eredeti koncepciodjat tobb kritika is érte. A kérd6ivbe bekertiil6 faktorok kivalasztasanak
metodusai, vagyis a folk concepts-re épiil6 tulajdonsagok (olyan, a mindennapi nyelvhasznalat-
ban megnyilvanul6 vonasok, melyek erds id6i és interkulturalis alland6sagot mutatnak) bevalo-
gatasa mell6zte a kor uralkod6 tesztelméletének karakterisztikait. Emiatt ugyan Gough eljarasa a
funkcionalis validitas szempontjabdl kielégité volt (hisz a mindennapi személyiségjellemzések
sordn ezek mar ,bevaltak”), azonban ez a gyakorlati hasznossag tulstulyba keriilt a
pszichometriai perspektivahoz képest (Olah, 1984).

A kritikdk miatt a szerz6 végiil engedett: tesztszerkesztési elvét a vonaselméleti modellhez igazi-
totta, igy tobb skala is megvaltozott. Ezzel a huzdssal megnovekedett a CPI produkciofeliilete is:
a kérddiv igy mar jol hasznalhato volt a személyek kozti eltérések diagnosztizdlasara, a skala-
interakciok mentén pedig felvazolhatdva valt egy kép a teljes személyiség miikodésmaodjardl is
(Ol4h, 1986).
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A kérd6iv faktoraihoz tartozé itemek kialakitdsakor a szerkeszt6k - féleg az MMPI-al kapcsola-
tos tapasztalatokbdl kiindulva - olyan kritériumcsoportokat alakitottak ki, melyek a mérni ki-
vant vonasokat - egy ottagu szakért6garda, valamint maguk a kritériumcsoport tagjainak véle-
ménye alapjan - mindennapi viselkedésiik, rutinjuk sordn markansan képviselték. Példaul a vég-
leges dominancia skaldba azok az itemek keriiltek be, melyeket a kritériumcsoport tagjai maguk-
ra nézve elfogadtak, illetve ezekkel a szakértdi team is egyetértett. Végiil statisztikai mdédszerek-
kel az egyes tételek skaldkba illeszkedését, valamint keresztvaliditas-vizsgalatokkal pedig magu-
kat a skalakat is ellen6rizték (Olah, 1985).

Az S-CPI kialakitasa

Tobb érv is felmeriilt amellett, hogy érdemes volna a 480 tételb6l all6 CPI-t lerdviditeni.
Megargee (1972) szerint a 480 tételes verzi6 indokolatlanul redundans: feleslegesen ismétl6d-
nek benne azonos pszicholégiai tartalommal biré tételek. Emellett a magyar adaptalas soran a
forditok talaltak olyan itemeket, melyek jelentésiiket tekintve hazankban idegennek mutatkoz-
tak. Tovabbi statisztikai eljarasok alkalmazasa is felvetette a rovidités sziikségességét: a skalak
homogenitadsanak vizsgalatakor a 480 tétel 30%-a bizonyult nem megbizhaténak. Emellett egy-
szer(, gyakorlati szempontok is sziikségessé tették a roviditést: a 480 tételb6l allé6 CPI atlagos
kitoltési ideje egy-masfél 6ra. Sok esetben el6nyds lehet, ha a kérd6ivet nagyjabol 45 perc alatt ki
tudjak tolteni a vizsgalati személyek (pl. palyavalasztassal kapcsolatos kutatasok, vagy intézmé-
nyes keretek kozt tanuld didkok vizsgalata). Mindezek mellett a szerz6k a CPI produkciofeliile-
tének novelését is szem el6tt tartottak, igy a roviditett, 300 allitasbol allé S-CPI az eredeti 18
helyett 21 skalat tartalmaz: az empatia, a szorongas és az énerd a roviditett valtozat kialakitasa-
kor kertiltek be a kérd6ivbe (Olah, 1984).

A vizsgalat bemutatasa

A tanulmany célja tehat az S-CPI személyiség-kérd6iv sztenderd értékeit tijra meghatarozni egy
olyan specialis helyzetre vonatkozoan, ahol a vizsgalati személyek kivétel nélkiil téthelyzetben
toltotték ki a kérdoivet.

El6szor is fontos ellendrizni az S-CPI skaldinak megbizhatosdgi mutatdit, hiszen ezek 6nma-
gukban arulkodnak arrdl, hogy a kérdéivet egyaltalan érdemes-e hasznalni, és képet kaphatunk
arrol, hogy az S-CPI skalai egy ,megbizhat6” - ,nem megbizhat6” tengelyen hol is helyezkednek
el. A legfontosabb ugyanakkor a régi és jelen kutatas soran kapott sztenderd értékek 6sszeha-
sonlitdsa. A korabban mar ecsetelt érvek miatt indokolt a feltételezés, hogy a skalak atlagértékei
- ha nem is feltétleniil minden faktor esetében - eltérnek a régi értékektdl.

Minta

A kutatds soran archiv S-CPI véalaszlapok lettek feldolgozva. A nyersanyagot egy tobbek kozt
munkaerd-kivalasztassal is foglalkozo kkt. szolgaltatta. A személyiségi jogok védelme érdekében
a feldolgozasra kertiilé kérd6iveken kiviil csak néhany demografiai adatot (nem, életkor és isko-
lai végzettség) adott at a cég, vagyis a procedura teljes anonimitasa garantalt volt.

Az emlitett vallalkozas az elmult id6szakban (2006-2011) tébb kiilonb6z6 (féképp multinaciona-
lis) vallalattal allt szerzédéses kapcsolatban, és szamos alkalmassag-vizsgalatot végzett el. Ezen
cégek profiljai tobb agazatot is lefedtek: volt koztiik autdipari beszallité cég, gydgyaszati segéd-
eszkozok gyartasaval foglalkozé vallalat, elektronikai panelek gyartasat végzé multinacionalis
cég, valamint mlianyagipari termékek gyartasaval tevékenyked§ vallalat.
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Az elemzéshez felhasznalt mintaba - a teljesség igénye nélkil - az alabbi munkakoérokre jelent-
kez6 egyének keriiltek: operatorok, CNC gépkezel6k, raktarosok, technikusok, gyartésori miné-
ségellendérok, hékezel6k, kemencefeliigyel6k, vegyi labor laboransok, minéségbiztositasi szak-
emberek, dokumentum koordinatorok, rontgengép-kezel6k sth. Az adatbazis tehat f6képp fizikai
allomanyu (,potencialis”) dolgozodkra épit, ezen beliil azonban - munkakoérék szempontjabél -
kell6képpen diverz.

A kutatas els6 fazisaban a kapott archiv dokumentacidk digitalizalasara keriilt sor, hiszen az S-
CPI valaszlapok, valamint a demografiai informaciékat tartalmaz6 anyag is papir alapd forma-
tumban Kkeriilt atadasra. Utobbi alapjan az alanyok be lettek osztva négy, legmagasabb iskolai
végzettségrdl arulkodo kategoriaba. Az 1-es csoportba a legfeljebb a nyolc dltaldnost elvégzo, a
2-es kategoriaba a valamilyen szakmunkads képesitéssel (de érettségivel nem) rendelkez6 egyé-
nek keriiltek. A 3-as kategoridba sorolt egyének rendelkeztek érettségivel. A 4-es kategoériaba a
felséfoku végzettségiiek keriiltek. Fontos kiemelni, hogy az eredeti tanulmanyban a szerzok
csupan harom végzettségi kategdridval dolgoztak (nyolc altaldnost végzettek, érettségizettek,
diplomasok), azonban érdemesnek talaltuk finomabban arnyalni ezt a fajta kategorizalast.

A teljes (918 f6s) minta el6szor is komoly sziirésen esett at. Kideriilt, hogy elenyészé mennyi-
ségben voltak jelen fels6foka végzettséggel rendelkezd személyek (19 f8). Statisztikai értelem-
ben semmiképpen sem reprezentativ a 1étszamuk, igy kénytelenek voltunk a tovabbiakban elte-
kinteni attdl, hogy figyelembe vegylik az eredményeiket, vagyis az 6 adataik eltavolitasra keriil-
tek. Esetiikben az alacsony gyakorisadg annak készonhetd, hogy az adatbazis nyersanyagat add
vizsgalatok javarészt legfeljebb kozépfoku végzettséget igényld munkakorokre vald alkalmassa-
got vizsgaltak.

Kovetkezd 1épésben eltavolitasra kertiltek azok a regisztratumok, ahol a valaszad6 akar csak
egyetlen kérdés esetében is mellzte a valaszadast (vagy adott esetben valahol mindkét valasz-
lehet6séget megjelolte). E kitétel alapjan meglehetdsen sok (152 f6) személy profiljanak szten-
derdekben torténd szerepeltetésétdl el kellett tekinteni. Erdemes megjegyezni, hogy e 152 f6
koziil a masik két végzettségi kategdériahoz képest joval nagyobb sulyban szerepeltek a legfel-
jebb nyolc altalanossal rendelkez6k - 6k tehat ugy tlinik hajlamosabbak arra, hogy helyenként
mell6zz€k a helyes valaszadast (a masik két demografiai valtoz6 esetében - nem és kor - nem
volt kiilon6sebben relevans eltérés).

Végiil eltavolitasra kertltek azok a valaszlapok is, ahol a hdrom kontrollskala valamelyike bejel-
zett, hiszen az 6 profillapjuk értelmezésétdl a szerzdék javaslata alapjan el kell tekinteni (Olah,
1984). Az el6z6 szortirozasi elvtdl eltéréen itt nem mutatkozott a demografiai valtozék mentén
kilonbség. A végs6 mintaba igy 6sszesen 596 személy keriilt be.

A nem és iskolai végzettség, mint demografiai valtozok egyiittes figyelembe vételének eredmé-
nyeit a 1. abra szemlélteti. A férfiak esetében az elemszam nagyjabdl egyenléen oszlik el mind-
harom végzettségi kategéria mentén, azonban a n6knél némileg megbomlik az egyensuly: ese-
tiikben a masik kett6hoz képest szerényebb aranyban szerepelnek a nyolc altalanossal rendel-
kez6k. Ez az eredmény azonban nem kontraindikalja a kutatés érvényességét, hiszen a sztenderd
értékek egyébként is kiilon, végzettségi kategoridkra lebontva keriilnek megallapitasra.
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1. ABRA: VEGZETTSEGEK ELOSZLASA NEMEK SZERINT A SZURT MINTABAN

20 170 158 mFérfiak
Nék

[ =T - | (=T ]

Nyolc altalanos Szakmunkas Frettségizett
Végzettség

Mindharom regisztralasra keriilt demografiai valtozo egylittes figyelembe vételével is érdemes
analizalni a mintat. A férfiak esetében mindharom végzettségi kategéridban valamelyest a fiata-
lok vannak tobbségben - kivaltképp igaz ez az érettségizett csoportra, ahol a 20-30 év kozti kor-
osztaly némiképp tulsulyban van. A néknél valamelyest jobb a helyzet: az életkori megoszlas
homogénebb, viszont a 2-es és 3-as végzettségi kategéridban a széls6értékek a kelleténél enyhén
alulreprezentaltabbak. Erdekes, hogy ez utébbi két csoportban megfigyelhets egy 30-35 év korii-
li lokalis minimum, ami talan visszavezethet6 a n6k gyermekvallalasi id6zitésére: ez a korcso-
port igy alacsonyabb aranyban szerepel a munkaerdpiacon, ergo a munkaalkalmassag-
vizsgalatokon is. Mindazonaltal megjegyzendd, hogy mivel a minta demografiai eloszlasa nem
tokéletesen homogén, a kapott eredmények értelmezési tartomanya is csak a széban forgé cso-
portok esetén lehet érvényes.

Eszkozok és modszerek

Az S-CP], hasonléan el6djéhez, kiilonbo6z6 allitasokat tartalmaz, a vizsgalt személy pedig a valasz-
lapon jelezheti, hogy 6nmagara vonatkoztatottan egyetért, vagy nem ért egyet az adott tétellel. A
kérdéiv atlagos kitoltési ideje 45-60 perc (Olah, 1984).

Az S-CPI 21 skalaja tehat azt a célt szolgdlja, hogy a kiilonb6z6 személyiségdimenzidk mentén
egy globalis képet adjon az azt kitolté személy interperszondlis miikodésmodjardl. Gough (1957)
otletéhez hasonldan az S-CPI kialakitasakor szerzdék a 21 faktort négy csoportba soroltak, me-
lyek az 1. tablazatban keriilnek 6sszefoglalasra. Terjedelmi korlatok miatt az egyes skalak részle-
tesebb ismertetésére jelen tanulmanyban nem Kkeriil sor - ezek megtalalhatoak az eredeti teszt-
fiizetben, igy a kapott eredmények adekvat értelmezéséhez jelentés tdmpontot nyujthat a ko-
rabbi publikacié atmutatasa is. Az elsd skalacsoport a dominancia-szubmisszid tengelyen helyezi
el a személyt az interperszondlis hatékonysag, kiegyensulyozottsag, szocidlis ligyesség, onbiza-
lom mentén. A masodik skalacsoport a felettes-én funkcidk hatékonysagardl arulkodik: a szocia-
lizaltsag, szocialis érettség, feleldsségérzet, és a személy értékrendszerének jellemzésén keresz-
til szolgdltat informacidkat az egyén személyiségérdl. A harmadik skalacsoport az egyén intel-
lektualis hatékonysaganak, illetve teljesitménymotivacids hattérének adatait striti. A negyedik
skalacsoport az érdekl6dés iranyultsagat, a személyiség plaszticitasat méri. Megjegyzendd azon-
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ban, hogy a skalacsoportokba térténd besorolas spekulativ és 6nkényes, vagyis nem faktoranali-
zis, vagy egyéb tobbvaltozds statisztikai eljaras produktuma (Olah, 1984).

1. TABLAZAT: AZ S-CPI SKALACSOPORTJAI

1. skalacsoport 2. skalacsoport 3. skalacsoport 4. skalacsoport
. . Felel6sségtudat Teljesitményelérés konfor- Pszicholdgiai
Dominancia (DO) (RE) mizmus Gtjan (AC) érzék (PY)
Status elérésére vald Szocializaltsag Teljesitményelérés fligget-

torekvés (CS) (S0) lenség Gtjan (Al) Emptia (EM)

Intellektualis hatékonysag

Szociabilitas (SY) Onkontroll (SC) (E)

Flexibilitas (FX)

Szocialis fellépés (SP) Tolerancia (TO) Feminizmus (FE)

J6 benyomaskeltés

(GD

J6 kozérzet (WB) Kozo6sségiség (CM)

Onelfogadas (SA)

Szorongas (AN) Eneré (ES)

Az S-CPI harom kontrollskalat tartalmaz, melyek segitségével kisziirhet6ek a kérd6ivet torzitott
maddon Kkit6lté egyének. El6fordulhat, hogy az egyén az allitdsok elolvasasa nélkiil - random mé-
don - tolti ki a valaszlapot. Az ilyen esetek kisziirésére szolgal a kézdsségiség (CM) faktor. A
skala olyan allitasokat tartalmaz, melyekre az emberek nagy hanyada egyértelmiien valaszol:
vagyis alacsony (10 alatti) pontszam esetén valdszin{isithetd, hogy az egyén nem volt hajland6
egylittmiikodni, a profil pedig értelmezhetetlen (Olah, 1984).

El6fordulhat olyan eset - kiilondsen a depresszids, neurotikus csoport kdrében -, amikor a kitol-
t6 személy szandékosan negativ szinben tiinteti fel magat. Az ilyen helyzetek kisz{irésére alkal-
mas a jo kézérzet (WB) skala. Az S-CPI képes arra, hogy differencialja azokat a személyeket, akik
valamilyen pszichés probléma miatt érnek el alacsony pontszamot ezen vonas mentén (az 6 ér-
tékeik az eredeti sztenderdek alapjan 15-20 pont k6zé sorolhaték), illetve azokat, akik szandé-
kosan szimuldlnak - az § értékeik a 15-6s pontszam alatt taldlhatok. Utébbi esetben a profil ér-
telmezésétdl szintigy érdemes eltekinteni (Olah, 1984).

A jo benyomadskeltés (GI) skala a kontrollskalak koziil a harmadik - ennek a szerepe azonositani
az olyan egyéneket, akik igyekeznek magukat szdndékosan pozitiv szinben feltiintetni. Az atlag-
nal magasabb (az eredeti sztenderdek alapjan a 16-20 pont kozti) érték a kontextudlis elvara-
sokhoz torténd hatékony alkalmazkodast, beilleszkedést valdszin(siti. A széls6ségesen magas
(22 pont feletti) érték viszont szandékos disszimulacidt jelent: az egyén eltakarja az altala nega-
tivnak vélt tulajdonsagait, igy a tobbi skalan mutatott értékek is nyilvanval6an torzak. Ilyen ese-

tekben szintugy értelmezhetetlenné valik a profil (Olah, 1984).
Eredmények

Az adatok statisztikai elemzését az R statisztikai program 2.13.1 verzidjaval végeztiik el (R Core
Team, 2013).
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A kérd6iv megbizhatdésagi mutatoi

2. TABLAZAT: AZ S-CPI SKALAK MEGBIZHATOSAGI MUTATOI

Skala neve Cronbach Alpha
DO 0,76
CS 0,56
SYy 0,66
SP 0,53
SA 0,49

WB 0,70
AN 0,65
RE 0,57
SO 0,55
SC 0,78
TO 0,66
ES 0,76
Gl 0,73
CM 0,49
AC 0,57
Al 0,39
PY 0,09
IE 0,58
EM 0,46
FX 0,61
FE 0,46

A megbizhatdsag feltarasa a Cronbach-alfa értékek kiszamitasaval tortént. Bar nem tul informa-
tiv, de az igy kapott mutatdk atlaga p. = 0,56, ami George és Mallery szerint egy elfogadhaté ér-
ték személyiségtesztek esetén (idézi Gliem és Gliem, 2003), vagyis a vizsgalt minta alapjan -
fliggetleniil a téthelyzettdl, mint kontextualis valtoz6 - az S-CPI megbizhat6 kérd6iv. Megjegy-
zend6 természetesen, hogy ez csak egy atlag, a Cronbach-alfa mutatd értelmezése skalakra le-
bontva torténik. A 2-es tablazatban 6sszefoglalva lathaté az egyes S-CPI skalak megbizhatdsagi
mutatéja. Fontos azonban kiemelni, hogy az SA, CM, Al, EM és FX skalak feliilvizsgalata javasolt, a
PY skala pedig sulyosan problematikus, és a kérd6ivben vald szerepeltetése erésen megkérdéje-
lezhet6 (a tablazatban ezen skalak adatai sziirkével ki is vannak emelve).

A skalak uj atlagértékei

A kutatas legfontosabb mozzanata az Olah (1984) altal publikalt S-CPI sztenderdek 6sszevetése
a jelen kutatas soran kimutatott skalaatlagokkal, hiszen a korabban mar emlitett tényez6k miatt
joggal feltételezhetd, hogy ad6dnak kiillonbségek.

Az Gjonnan megallapitott skaladtlagok és szordsok a 3-es szdmu tdblazatban lathatok. Az elsd
oszlop (Skala) jeloli az S-CPI adott skalajanak roviditését, a ,u” az atlagot, a ,0” a szoérast, az ezek
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utan kovetkez6 szam az alsé indexben pedig az egyes végzettségi kategoridkat (1: nyolc altala-
nos, 2: szakmunkas, 3: érettségizett) kédolja.

3. TABLAZAT: A FERFIAK ES NOK LEIRO STATISZTIKAI MUTATOI

Férfiak N6k
Skala M1 G1 15 o2 M3 o; | Skala M1 c1 13 G2 U3 o3
DO | 13,02 | 3,50 | 12,00 | 3,82 | 1395 | 422 | DO | 10,44 | 3,55 | 11,37 | 4,23 | 11,49 | 3,28
(0 9,65 | 213 | 961 |271| 11,14 (218 | CS 8,19 | 2,66 | 855 | 2,62 | 9,02 | 2,34
SY | 1585|286 (1555|341 | 174 | 2,77 | SY |[14,69 | 3,31 | 1514 | 3,36 | 1599 | 2,79
SP | 19,22 (3,07 | 18,72 | 3,57 | 20,79 | 3,04 | SP | 17,69 | 2,97 | 17,45 | 3,66 | 1791 | 3,39
SA |13,09|184 (1251|263 | 13,68 245 SA | 1127|266 | 11,39 | 2,49 | 12,02 | 1,97
WB | 22,07 | 283 | 2235269 |2310(278| WB | 2181|240 | 22,52 | 2,59 | 22,68 | 2,56
AN 793 320 794 (298| 7,09 [350| AN | 10,556 | 3,56 | 9,54 | 3,78 | 9,65 | 3,04
RE | 13,09 | 3,13 | 14,35 | 3,10 | 1563 [ 291 | RE | 15,27 | 3,02 | 16,03 | 2,44 | 16,54 | 2,46
SO | 20,00|397]2082|(3,35|2151(289]| SO (21,58 2,71 | 22,87 | 2,49 | 22,80 | 2,66
SC | 1898 4,32 | 18,60 3,59|1895(3,55]| SC | 1992 | 3,15 | 20,41 | 3,70 | 20,63 | 3,87
TO | 13,37 | 3,44 | 13,14 | 2,64 | 14,19 | 3,53 | TO | 13,40 | 3,20 | 13,96 | 3,14 | 14,51 | 2,69
ES |3159|3,88]3092]4,05]|3294(450| ES | 2933|432 31,01 | 4,54 | 30,97 | 4,03
Gl | 16,87 | 3,45 | 16,24 | 3,08 | 16,45 | 3,25 | GI 17,31 | 3,09 | 17,21 | 3,08 | 17,13 | 3,02
CM | 15,00 2,01 1543(231|1599(192| CM | 1550 | 2,01 | 16,09 | 2,03 | 16,32 | 2,06
AC | 17373361743 (283 |1899|271| AC |[17,79 | 2,60 | 18,25 | 2,78 | 18,41 | 2,48
Al 9,41 | 287 | 933 |230]| 10,37 (259]| AI 9,25 | 251 | 951 | 2,48 | 10,54 | 2,08
PY 887 | 1,76 | 836 | 183 | 923 [165| PY 800 | 149 | 811 | 1,57 | 834 | 1,57
IE 17,91 | 2,95 | 18,43 | 3,11 | 20,65 | 2,80 IE 18,31 | 3,35 | 1895 | 3,16 | 19,82 | 2,64
EM | 21,37 | 3,18 | 21,17 | 3,56 | 22,73 | 3,36 | EM | 20,17 | 2,56 | 21,04 | 2,90 | 21,34 | 2,64
FX 541 | 3,25| 482 [264| 455 (260 FX 458 | 243 | 431 | 224 | 433 | 241
FE | 10,06 | 2,17 | 10,50 | 2,17 | 10,00 | 1,87 | FE | 13,10 | 1,65 | 13,15 | 1,97 | 13,24 | 2,12
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2. ABRA: NYOLC ALTALANOST VEGZETT FERFIAK
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3. ABRA: ERETTSEGIZETT FERFIAK
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4. ABRA: NYOLC ALTALANOST VEGZETT NOK
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5.ABRA: ERETTSEGIZETT NOK
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4. TABLAZAT: A FERFIAK NORMAL ES ETTOL ELTERO SKALATARTOMANYAI

Férfiak
8 altalanos szakmunkas érettségizett
atlagon | , atlagon | atlagon | | atlagon | atlagon | | atlagon
aluli | 293895 | rerili | oaluli | 938 | felili | aluli | 29%8%5 | felali

DO 0-9 10-17 | 18-22 0-7 8-16 17 - 22 0-9 10-18 | 19-22

CS 0-7 8-12 13-17 0-6 7-12 13-17 0-8 9-13 14 -17
SY 0-12 13-19 | 20-22 0-11 12-19 | 20-22 0-14 15-20 | 21-22
SP 0-15 16-22 | 23-32 0-14 15-22 | 23-32 0-17 18-24 | 25-32
SA 0-10 11-15 | 16-19 0-9 10-15 | 16-19 0-10 11-16 | 17-19
WB | 0-18 19-25 | 26-27 0-19 20-25 | 26-27 0-19 20-26 27

AN 0-4 5-11 12-34 0-4 5-11 12-34 0-3 4-11 12-34
RE 0-9 10-16 | 17-23 0-10 11-17 | 18-23 0-12 13-19 | 20-23
SO 0-15 16-24 | 25-30 0-16 17-24 | 25-30 0-18 19-24 | 25-30
SC 0-14 15-23 | 24-27 0-14 15-22 | 23-27 0-14 15-23 | 24-27

TO 0-9 10-17 | 18-22 0-10 11-16 | 17-22 0-10 11-18 | 19-22
ES 0-27 28-35 | 36-40 0-26 27-35 | 36-40 0-27 28-37 | 38-40
GI 0-12 13-20 | 21-25 0-12 13-19 | 20-25 0-12 13-20 | 21-25
CM 0-12 13-17 | 18-19 0-12 13-18 19 0-13 14-18 19

AC 0-13 14-21 | 22-25 0-14 15-20 | 21-25 0-15 16-22 | 23-25
Al 0-6 7-12 13-19 0-6 7-12 13-19 0-7 8-13 14-19
PY 0-6 7-11 12-16 0-6 7-10 11-16 0-7 8-11 12-16
IE 0-14 15-21 | 22-27 0-14 15-22 | 23-27 0-17 18-23 | 24-27
EM 0-17 18-25 | 26-35 0-17 18-25 | 26-35 0-18 19-26 | 27-35

FX 0-1 2-9 10-17 0-1 2-7 8-17 0-1 2-7 8-17

FE 0-7 8-12 13-19 0-7 8-13 14-19 0-7 8-12 13-19

A 4. tdblazatban lathat6 az egyes skaldkhoz tartozo, az atlagok és szérasok alapjan szamolt atla-
gos, atlag alatti és atlag feletti tartomdany a férfiak végzettségi kategéridkra lebontott alcsoportjai
esetén. Atlag alatt azok helyezkednek el, akik az adott faktor esetében a kerekitett atlagtél tébb
mint egy (szintagy egész szamra kerekitett) szorasnyival kisebb pontszamot értek el. Az atlagos
tartomanyban az adott skalaatlagtol egy szorasnyinal nem nagyobb tavolsagban 1év6 személyek
tartézkodnak. A korabbi terminolégiahoz hasonléan az adott faktor esetén azok a személyek
helyezkednek el az atlag feletti tartomanyban, akik a skalaatlagnal tobb mint egy szo6rasnyival
nagyobb értéket produkaltak a kérd6iv kitoltése folyaman. Ugyanez a rendezdelv a nék esetében
is — az 6 eredményeik az 5. tablazatban lathatok.
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5. TABLAZAT: A NOK NORMAL ES ETTOL ELTERO SKALATARTOMANYAI

N6k
8 altalanos szakmunkas érettségi
atlagon | | atlagon | atlagon | | atlagon | atlagon | | atlagon
aluli | U380 | forgri | anli | U280 | el | anli | U380 | felii

DO 0-6 7-14 15-22 0-6 7-16 17 - 22 0-7 8-15 16 - 22

CS 0-5 6-11 12-17 0-5 6-11 12 -17 0-6 7-11 12-17

SY 0-10 11-18 | 19-22 0-11 12-19 | 20-22 0-12 13-19 | 20-22

SP 0-14 15-21 | 22-32 0-13 14-21 | 22-32 0-14 15-21 | 22-32

SA 0-8 9-14 15-19 0-8 9-14 15-19 0-9 10-14 | 15-19

WB | 0-18 19-24 | 25-27 0-19 20-25 | 26-27 0-19 20-25 | 26-27

AN 0-6 7-14 15-34 0-5 6-13 14 - 34 0-6 7-13 14 - 34

RE 0-11 12-18 | 19-23 0-13 14-18 | 19-23 0-13 14-19 | 20-23

SO 0-18 19-24 | 25-30 0-19 20-25 | 26-30 0-19 20-25 | 26-30

SC 0-16 17-23 | 24-27 0-16 17-24 | 25-27 0-16 17-25 | 26-27

TO 0-9 10-17 | 18-22 0-10 11-17 | 18-22 0-11 12-17 | 18-22

ES 0-24 25-34 | 35-40 0-25 26-36 | 37-40 0-26 27-35 | 36-40

GI 0-13 14-20 | 21-25 0-13 14-20 | 21-25 0-13 14-20 | 21-25

CM 0-12 13-18 19 0-13 14-18 19 0-13 14-18 19

AC 0-14 15-20 | 21-25 0-14 15-21 | 22-25 0-15 16-21 | 22-25

Al 0-6 7-12 13-19 0-6 7-12 13-19 0-7 8-13 14-19

PY 0-6 7-9 10-16 0-6 7-10 11-16 0-6 7-10 11-16

IE 0-14 15-22 | 23-27 0-15 16-22 | 23-27 0-16 17-22 | 23-27

EM 0-17 18-23 | 24-35 0-17 18-24 | 25-35 0-18 19-24 | 25-35

FX 0-1 2-7 8-17 0-1 2-7 8-17 0-1 2-7 8-17

FE 0-10 11-15 | 16-19 0-10 11-15 | 16-19 0-10 11-15 | 16-19

Természetesen megjegyzendd, hogy a kapott értékek csak tajékoztato jellegliek, a személyiség-
kérd6éivben mért eredményeket szakember kozremiikodésével érdemes értelmezni.

Osszefoglalas

A tanulmany, illetve a hozza tartoz6 kutatas soran informalédhattunk az S-CPI megbizhat6sagi
mutatéjarol, megallapitasra keriiltek az egyes skalakhoz tartozé 0j atlagértékek, valamint ahol
lehet6ség nyilt ra, ezek statisztikai mddszerekkel 6ssze is lettek hasonlitva a régi sztenderdek-
kel.

Erdemes néhany szét ejteni a vizsgalat gyenge pontjairél. A kutatas egyik alapkoncepciéja volt,
hogy az eredeti tanulmany publikalasa 6ta eltelt hosszt id6 indokoltta tette a korabbi sztender-

dek feliilvizsgalatat. Mivel a kutatds nyersanyagaul szolgal6 kérd6ivek egy specidlis helyzetben -
munkaalkalmassag-vizsgalatok soran - kertiltek kitoltésre, elméletben sincs modszer arra, hogy
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az elérhetd adatbazis alapjan megallapitsuk, hogy az egyes atlagértékekben bekovetkezett mo-
dosuldsok milyen aranyban készonhet6k az elmult 30 év tarsadalmi valtozasainak (tehat az id6i
tényezének), illetve a munkaalkalmassag-vizsgalatok altal felallitott téthelyzetnek. A kérdés
megvalaszolasdhoz a sztenderdizalas procedurajat egy normal (téthelyzett6l mentes) mintan is
el kellene végezni, mely azonban kériilményes feladat - nem véletlen, hogy az utébbi harom év-
tizedben erre nem volt sikeres példa. Mindazonaltal érdemes észrevenni, hogy bizonyos esetek-
ben e tényez6k kiilonvalasztidsa nem is feltétleniil indokolt (pl.: munkaalkalmassag-vizsgalatok).

Egy komoly hidnyossaga a kutatasnak, hogy nem Kkeriilhetett sor a fels6foku végzettséggel ren-
delkez6 alcsoport atlagainak meghatarozasara, hiszen esetiikben az elemszam messze nem volt
reprezentativ. Mivel a munkaalkalmassag-vizsgalatok tilnyomorészt fizikai dllomanyu, és/vagy
legfeljebb kozépfoku végzettséget igénylé munkakorokre vonatkoztak, a homogenitas ilyen
szempontbdl csorbult.

Megjegyzendé az is, hogy az eredeti sztenderdek meghatarozasahoz felhasznalt minta a jelen
kutatasba bevont kérdéivek elemszamanal joval nagyobb (tobbezres) mennyiséget képviselt. S
bar az 596 f6s minta mar elégséges ahhoz, hogy elfogadhaté informaciét szolgaltasson bizonyos
alkategdriak mentén, fontos észrevenni, hogy a demografiai valtozok - féleg az életkor - eloszla-
sa nem kell6képpen egyenletes minden alcsoportban.

A felsoroltak alapjan levonhaté megallapitas, hogy a jelen kutatasban kapott atlagértékek érvé-
nyességi tartomanya nem fedi le a teljes populdciét, igy az adatok arra térténd altalanositasat
fenntartasokkal kell kezelni.

Erdemes tehat tudatdban lenni a kutatds moédszertani tokéletlenségeinek, azonban a Kkapott
eredmények igy is rendkiviil hasznosak lehetnek bizonyos helyzetekben. Fizikai 4llomanyu dol-
goz6k munkaalkalmassag-vizsgalatakor, vagy barmilyen téthelyzetben, ahol a vizsgalni kivant
egyének - demografiai mutatéik alapjan — besorolhatéak a kutatas alapjat adé minta érvényes-
ségi tartomanyaba, az egyes skalakhoz rendelhetd 1j atlagértékek jobb tampontot szolgaltathat-
nak a 30 évvel ezel6tt publikalt sztenderdekhez képest.

Irodalomjegyzék:

Axelrod, R. (1986): An evolutionary approach to norms. American Political Science Review. 80. 4. 1095-
1111.

Gliem, J. A. - Gliem, R. R. (2003): Calculating, Interpreting, And Reporting Cronbach’s Alpha Reliability

Coefficient For Likert-Type Scales. Midwest Research-to-Practice Conference in Adult, Continuing, and
Community Education. Columbus, Ohio. Elérhetd: https://scholarworks.iupui.edu/handle/1805/344,
Letoltve: 2014. 03. 25.

Gough, H. G. (1957). Manual for the California Personality Inventory. Consulting Psychologists Press. Palo
Alto, CA.

Nemzeti Munkatigyi Hivatal (2013): Munkaltatok szamara a munkaerdé-piaci szempontbdl relevans
alkompetencidk azonositasa. Ergofit Kft. Budapest.

Megargee, E. I. (1972): Handbook for Research on the California Psychological Inventory. Jossey-Bass. San
Fransisco.

Megargee, E. I. (2008): The California psychological inventory. In: Butcher, |. N. (szerk.): Oxford Handbook
of Personality Assessment. Oxford University Press. New York. 323-335.

Olah Attila (1984): A Californiai Psychological Inventory (CPI) roviditett valtozatanak ismertetése. Pszi-
cholégiai Tanacsadds a Palyavalasztasban. Médszertani fiizetek 32. Orszagos Pedagdgiai Intézet. Budapest.
Olah Attila (1985): A Kaliforniai Pszichologiai Kérdéiv [California Psychological Inventory - CPI] teszt-
konyve: Pszicholdgiai vizsgaldeszk6zok orszagos regisztere 011-1. Munkalélektani Koordinalé Tandcs
Médszertani Sorozata. Munkatigyi Kutatdintézet. Budapest.

MUNKAUGYI SZEMLE 2014 / 5. SZAM 82


https://scholarworks.iupui.edu/handle/1805/344

UJ NORMA A ROVIDITETT S-CPI TESZTHEZ

Olah Attila (1986): A Californiai Pszicholégiai Kérd6iv hazai alkalmazasaval kapcsolatos tapasztalatok. In:
Hunyadi Gy. (szerk.): Pszicholégiai Tanulmanyok XVI. Akadémia Kiad6. Budapest. 53-101.

R Core Team (2013): R: A Language and Environment for Statistical Computing. R Foundation for
Statistical Computing. Vienna, Austria. ISBN 3-900051-07-0, URL: www.R-project.org

Twenge, J. M. (1997): Changes in masculine and feminine traits over time: A meta-analysis. Sex Roles. 36.
5-6.305-325.

Vissza a tartalomjegyzékhez

MUNKAUGYI SZEMLE 2014 / 5. SZAM 83


file:///C:/Documents%20and%20Settings/Munkácsy%20Ferenc/Dokumentumok/2014.5/www.R-project.org

SZAKCIKKEK, ELEMZESEK

VARGA ZOLTAN

EBEDSZUNET, KAVESZUNET ES A SZEMELYES ADATOK
avagy a munkaidd-nyilvdntartds vezetése az Eurdpai Unié Birdsdga
Worten tigyben hozott itéletének tiikrében

A szerz6 az Eurdpai Uni6 Birésaganak Worten iigyben hozott itéletének tiikré-
ben attekinti a magyar szabalyozasi kérnyezetet a munkaidd-nyilvantartas
vezetése és az ezzel kapcsolatos munkaiigyi ellen6rzés vonatkozasaban. Rész-
letesen taglalja a Kuria ezzel kapcsolatos joggyakorlatat, valamint ismerteti a
Nemzeti Munkaiigyi Hivatal célellendrzésének tapasztalatait is. Ezt kovet6en -
kiilonbséget téve a papir alapu és az elektronikus munkaidé-nyilvantartas koé-
zott - megallapitasokat tesz a nyilvantartasok vezetésével és a munkaiigyi el-
lenérzést végz6 hatdsag részére torténd tovabbitasaval kapcsolatban - Kkiil6-
nos tekintettel arra az esetre, amennyiben az elektronikus nyilvantartashoz
hozzaféréssel rendelkez6 munkavallal6 nem tartézkodik a munkavégzés he-
lyén a munkaiigyi ellenérzés idépontjaban.

Az Eurépai Uni6 Birésaga a személyes adatok feldolgozasa vonatkozasaban az egyének védelmé-
rél és az ilyen adatok szabad aramlasardl sz6l6 1995. oktdber 24-i 95/46/EK eurdpai parlamenti
és tandcsi iranyelv kapcsan tobb esetben is el6zetes dontéshozatali eljarast folytatott. E16szor a
C-465/00., C-138/01. és C-139/01. szamu, Osterreichischer Rundfunk és tarsai egyesitett
tigyekben mondta ki a Bir6sag, hogy a kozjogi jogalanyoknal egy meghatarozott mértéket elérd
személyi juttatasok név szerinti nyilvanossagra hozasa 6nmagaban nem ellentétes a fenti irany-
elvvel, de meg kell vizsgalnia a tagallami birdsagnak, hogy nem lenne-e elegendd ezen adatok
ellen6rzé szervek részére torténd tovabbitasa az ilyen juttatdsok ésszerii keretek kozott tartasa,
mint cél elérése érdekében.

Ezt kovetéen a C-101/01. szamu, Lindqvist ligyben az internetes honlapon tébb személyre tor-
ténd hivatkozast és azoknak akar neviikkel, akar mas mddon torténé azonositasat a személyes
adatok automatizalt modon val6 feldolgozasaként mindsitette a Birdsag, annak ellenére, hogy a
honlapot szerkeszt6 hitoktat6 csak tarsaival tortént mindennapi eseményeket dokumentalta.

A C-524/06. szamu, Huber iigyben hozott itéletében a Németorszagban rendszeresitett, az ott
él6 vagy korabban ott élt kiilfoldiekre vonatkozd nyilvantartasroél a Bir6sag megallapitotta, hogy
a tart6zkodasi jogra vonatkozo szabalyozas alkalmazasaval megbizott nemzeti hatdsagok segité-
se mint cél eléréséhez sziikségtelen a névhez kot6db személyes adatok statisztikai célbol torténd
feldolgozasa egy kozponti nyilvantartasban.

A C-553/07. szamu, Rijkeboer ligyben hozott {téletében pedig megallapitotta, hogy az 6nkor-
manyzat altal tovabbitott adatokra vonatkozé informdaciékhoz valé hozzaférés hatarideje nem
lehet rovidebb, mint az alapvet6 adatok tarolasanak hatarideje.

Fenti dontéseket kdvetGen a Birdsag a munkaid6-nyilvantartasban szereplé adatokkal és azok
munkaligyi ellen6rzést végzd hatdsag részére torténd tovabbitasaval foglalkozott a C-342/12.
szamu, Worten ligyben hozott itéletében.

/////

A szerz6 koszonetét fejezi ki a tanulmdany elkészitéséhez nyujtott dnzetlen segitségéért és eléremutatod
tanicsaiért dr. Sz6ke Zoltan cimzetes torvényszéki birédnak, a Szombathelyi Kozigazgatasi és Munkatigyi
Bir6sag elnokének, az Eszak-dunantuli Kozigazgatasi és Munkatigyi Regionalis Kollégium vezet6jének.
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Az ugy alapjat képezo tényallas

A portugal munkatigyi ellenérzést végz6 hatésag (ACT) 2010. marcius 9. napjan ellen6rzést vég-
zett a Worten nevi tarsasag Viseu telepiilésen 1évé tizlethelyiségében, mely soran felvett jegyz6-
konyvében az alabbi megallapitasokat tette: A Worten négy néi munkavallalét alkalmaz valtott
miiszakban. A munkaidé-nyilvantartas (mely tartalmazza a napi munkaidét, a napi és a heti pi-
hendidét, valamint a napi és heti munkaidd szamitasi mdédjat) nem azonnal hozzaférhets. A
munkavallalok egy magneskartya leolvasé-késziiléken torténd lehtizasaval tartjak nyilvan mun-
kaidejliket. A munkaidé-nyilvantartashoz val6 hozzaférésre kizarélag egy informatikai hozzafé-
réssel rendelkezd személy jogosult (a Worten teriileti képvisel6je), aki az ellen6rzéskor nem volt
jelen, s igy a tarsasag humanerdéforras-gazdalkodasért felel6s kozponti szerve tudja csak a kért
informacidkat szolgaltatni.

Az ACT felszolitotta a Worten-t a fenti informaciok benytjtasara, mely a felhivasnak 2010. mar-
cius 15. napjan eleget is tett.

Az ACT azonban a 2012. marcius 14. napjan kelt hatarozatdban 2000 eurd birsagot szabott ki a
Worten-re, mivel a munkaltaté megszegte a codigo do trabalho (munka térvénykonyve) rendel-
kezéseit, ugyanis nem tette lehet6vé, hogy az ellen6rzést végz6é hatésag az iizlethelyiségben
azonnal hozzaférjen a munkaid6-nyilvantartashoz.

A Worten Kkeresettel timadta a fenti hatarozatot a tribunal do trabalho de Viseu (Viseu-i Munka-
ligyi Birdsag) eldtt. A portugal birdsag felfiiggesztette az eljarast és el6zetes dontéshozatal iranti
eljarast kezdeményezett az Eur6pai Uni6 Birdsaganal.

A Birdsag elé terjesztett kérdések

A portugal munkatigyi birésag harom kérdést terjesztett el6 az Eurdpai Unid Bir6sagahoz eléze-
tes dontéshozatalra.

Az elsé kérdés szerint ,ugy kell-e értelmezni a 95/46/EK iranyelv 2. Cikkét, hogy a munkaidé-
nyilvantartas, amelyben feltiintetik az egyes munkavallal6k munkaidejének kezdési és befejezési
id6pontjat, valamint a sziineteket és a munkaidébe nem tartozé idészakokat, a személyes adatok
fogalmaba tartozik?” 27

Az els6 kérdésre adott igenl6 valasz esetén, ,a 95/46/EK iranyelv 17. Cikkének (1) bekezdése
alapjan a portugdl allamnak rendelkeznie kell-e a megfelel6 technikai és szervezési intézkedé-
sekrdl a személyes adatok véletlen vagy jogellenes megsemmisiilés, véletlen elvesztés, megval-
toztatas, jogosulatlan nyilvanossagra hozatal vagy hozzaférés elleni védelme érdekében, kiilono-
sen, ha az adatkezelés kézben az adatokat hal6zaton keresztiil tovabbitjak?’28

Az els6 kérdésre adott igenl6 valasz esetén ,amennyiben a tagallam nem hoz semmilyen intéz-
kedést a 95/46/EK iranyelv 17. Cikkének (1) bekezdésében foglaltak teljesitésére, és ha a mun-
kaltatd, vagyis az emlitett adatok kezel6je ezen adatokra korlatozddo hozzaférést nyuajtod olyan
rendszert hoz létre, amely nem biztositja a munkafeltételek ellendrzésére hataskorrel rendelke-
z6 nemzeti hatésdg automatikus hozzaférését, ugy kell-e értelmezni az uniés jog els6bbségének
elvét, hogy a tagallam nem szankcionalhatja az emlitett munkaltatét e magatartasaért”2°.

27 C-342/12. szamud Worten iigyben (2013) hozott itélet 17. pontja.
28 U. a.
29 U. a.
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Az els0O kérdésre adott valasz

A Bir6sag els6 kérdésre adott lakonikus valaszaban megallapitotta, hogy az egyes munkavallal6k
napi munkaidejére és pihendidejére vonatkozo6 adatok a 95/46/EK iranyelv 2. Cikkének a) pont-
ja értelmében személyes adatoknak mindsiilnek. Az iranyelv alkalmazasaban személyes adat
ugyanis ,az azonositott vagy azonosithaté természetes személyre (érintettre) vonatkoz6 bar-
mely informdacid; az azonosithaté személy olyan személy, aki kozvetlen vagy kozvetett mdédon
azonosithato, kiilléndsen egy azonosit6 szamra vagy a személy fizikai, fiziolégiai, szellemi, gazda-
sagi, kulturdlis vagy tarsadalmi identitdsara vonatkozé egy vagy tobb tényezére torténd utalas
révén”. A Birésag visszautalt korabbi gyakorlatara, az Osterreichischer Rundfunk és tarsai egye-
sitett tigyekben hozott itéletére (C-456/00., C-138/01. és C-139/01.), a Huber ligyben hozott
itéletére (C-524/06.) és a Rijkeboer ligyben hozott itéletére (C-553/07.). Az ilyen adatok mun-
kaltato altali gy(jtése, rogzitése, rendszerezése, tarolasa, megtekintése, felhasznalasa, illetve a
munkaligyi ellen6rzést folytatd hatosag részére torténd tovabbitasa az iranyelv szerinti szemé-
lyes adatkezelésnek mindgstil.

A Birésag az els6 kérdésre tehat azt a valaszt adta, hogy ,,a 95/46/EK iranyelv 2. Cikkének a)
pontjat ugy kell értelmezni, hogy az olyan munkaidé-nyilvantartas - mint amilyen az alapelja-
rasban is szerepel -, amelyben feltiintetik az egyes munkavallalok munkaidejének kezdési és
befejezési id6pontjat, valamint a sziineteket és a munkaid6be nem tartozé idészakokat, a ,sze-
mélyes adatok” e rendelkezés értelmében vett fogalmaba tartozik”39.

A masodik és harmadik kérdésre adott valasz

A Birésag el6szor azt rogzitette, hogy - a portugal birdsag kérdésével ellentétben - a 95/46/EK
iranyelv 17. Cikk (1) bekezdése a tagallamok részére hataroz meg egy kotelezettséget, mely sze-
rint rendelkezniiik kell arrél, hogy a személyes adatok kezel6i végrehajtsak a biztonsagos adat-
kezeléshez kapcsol6dé technikai és szervezési intézkedéseket. Ez tehat a személyes adatot keze-
16 munkaltaté kotelezettsége, a tagallam részérdl az erre vonatkozd, irdnyelvvel 6sszhangban
1év6 szabalyozas elfogadasa az el6iras.

A Bir6sag utal arra is, hogy a portugal jog lehetévé teszi a munkaiigyi ellenérzést folytaté hato-
sag hozzaférését ezekhez a személyes adatokhoz.

Nem fogadhat6 el a Worten érvelése, ugyanis a munkaltatd azon kotelezettsége, hogy a munka-
tgyi ellen6rzést végz6 hatdsag részére azonnali hozzaférést biztositson a munkaidd-
nyilvantartashoz, nem jelenti azt, hogy az adatok mas, hozzaférésre nem jogosult személyek ré-
szére is hozzaférhetévé valnanak.

Mindezek utdn a Birdsag atfogalmazta a tagallami birésag kérdését oly modon, hogy a
,95/46/EK iranyelv rendelkezéseit ugy kell-e értelmezni, hogy azok kizarnak egy olyan nemzeti
szabalyozast - mint amilyenr6l az alapeljarasban sz6 van -, amely a munkaltatét arra kotelezi,
hogy a munkafeltételek ellendrzésére hataskorrel rendelkezé nemzeti hatdsag részére azonnali
betekintést lehetévé tévé modon bocsassa rendelkezésre a munkaid§-nyilvantartast”st.

Az irdnyelv meghatarozasa szerint a hatdlya ala tartozé személyes adatok gytijtése csak megha-
tarozott, egyértelmii és jogszeri célbol torténhet, illetve az adatoknak megfelel6eknek, relevan-
saknak és nem talzott mértékiieknek kell lennitik. A személyes adatok kezelése csak akkor meg-
engedett, ha az adatkezelés az adatkezel6re vonatkozd jogi kotelezettség teljesitéséhez sziiksé-

30 Az {télet 22. pontja.
31 Az {télet 32. pontja.

MUNKAUGYI SZEMLE 2014 / 5. SZAM 86



EBEDSZUNET, KAVESZUNET ES A SZEMELYES ADATOK

ges, vagy az adatkezelés kozérdekbdl elvégzend6 feladat végrehajtasdhoz vagy az adatkezeldre,
illetve azon harmadik félre ruhazott kozhatalmi hataskor gyakorldsdhoz sziikséges, akivel az
adatokat kozolték. A Birdsag megdllapitotta, hogy - dgy tlinik - a Worten a munkaidé-
nyilvantartasban szereplé adatokat a munkafeltételekre vonatkozé szabalyozasnak valé megfe-
lelés érdekében gyfijti, ezek kezelése a munkaltatot terheld jogi kotelezettségnek valé megfele-
1és, illetve a munkatigyi ellen6rzést végzd hatosag ellendrzési feladatanak teljesitése érdekében
sziikséges.

A Bir6sag megallapitotta - visszautalva a Huber tigyben hozott itéletére is -, hogy az olyan tagal-
lami szabalyozas, mely szerint a munkaltatonak azonnali hozzaférést kell biztositania a munka-
id6-nyilvantartasban szerepld adatokhoz a munkaligyi ellendrzést végz6 hatosag részére, sziik-
ségesnek bizonyulhat a munkafeltételekre vonatkoz6 szabalyozas minél hatékonyabb érvénye-
stlése érdekében.

A Bizottsag allaspontja szerint ,a munkaltatd azon kotelezettsége, hogy biztositsa a munkaid6-
nyilvantartasba valé azonnali betekintést olyan jellegli, hogy meg kell akadalyoznia az adatok
megvaltoztatasanak barmilyen lehet6ségét az illetékes nemzeti hatésagok latogatasa és az emli-
tett adatoknak ezen hatdsagok altali tényleges ellen6rzése kozotti id6ben”32. A Worten érvelése
szerint azonban a munkaid6-nyilvantartasban szerepld adatok azonnali hozzaférhetfsége nem
nyujt ,semmilyen hozzaadott értéket”33, azok kés6bb is tovabbithatok az ellen6rzést végzo haté-
sag részére.

A Bir6sag szerint a portugal birésagnak meg kell vizsgalnia, hogy a munkaltatéonak a munkaidé-
nyilvantartas adataihoz valé azonnali hozzaférést biztosit6 kotelezettsége sziikséges-e a munka-
tigyi ellendérzést végzb hatosag ellendrzési feladatanak teljesitéséhez, s amennyiben igen, ugy a
birésagnak véleményt kell mondania a biintetés aranyossagat illetGen is.

Mindezekre figyelemmel a Bir6sag a masodik és a harmadik kérdésre azt a valaszt adta, hogy ,a
95/46/EK iranyelv 6. Cikke (1) bekezdésének b) és c) pontjat, valamint 7. Cikkének c) és e)
pontjat ugy kell értelmezni, hogy azokkal nem ellentétes az olyan nemzeti szabalyozas - mint
amilyenrdl az alapeljarasban is szé van — amely a munkaltatét arra kotelezi, hogy a munkafelté-
telek ellen6rzésére hataskorrel rendelkezé nemzeti hatdsag részére azonnali betekintést lehetd-
vé tévé modon bocsassa rendelkezésre a munkaidd-nyilvantartast, amennyibe e kotelezettség
szlikségesnek tekinthet ezen hatésag feladatainak teljesitéséhez a munkafeltételekre, kiilono-
sen a munkaiddére vonatkoz6 szabalyozas alkalmazasanak ellendrzésével kapcsolatban”34.

A magyar munkajogi szabalyozasi kornyezet

A Munka Torvénykonyvérdl szold 2012. évi L. torvény (Mt.) 134. §-a foglalkozik a munkaidé és a
pihendid6 nyilvantartasaval. Az (1) bekezdés szerint a munkaltatd nyilvantartja a rendes és
rendkiviili munkaid6, a készenlét és a szabadsag tartamat. A (2) bekezdés alapjan a nyilvantar-
tasbol naprakészen megallapithaténak kell lennie a teljesitett rendes és rendkiviili munkaid6,
valamint a készenlét kezd6 és befejez6 id6pontjanak is. A (3) bekezdés szerint a rendes és rend-
kiviili munkaid6-nyilvantartas az irasban k6zo6lt munkaid6-beosztas honap végén torténd igazo-
lasaval és a valtozas naprakész feltiintetésével is vezethetd.

rou

A portugal codigo do trabalho a magyar munkajogi szabalyozastol eltéréen 202. cikke (1) bekez-
désében a munkaid6-nyilvantartas hozzaférhet6 helyen és azonnali megtekintést lehet6vé tévo
modon torténd drzését irja eld.

32 Az {télet 41. pontja.
33 Az itélet 42. pontja.
34 Az {télet 45. pontja.
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A munkatigyi ellen6rzésrél sz6ld 1996. évi LXXV. torvény (Met.) 3. § (1) bekezdésének f) pontja
alapjan a munkatigyi ellenérzés kiterjed a munka-és pihen6idére a munkaviszonyra vonatkoz6
szabalyban el6irt rendelkezések megtartasara. A Met. 5. § (2) bekezdése eléirja, hogy a munka-
tgyi ellendrzést végzd szerv a munkaltatdé nyilvantartasairol késziilt masolatot, valamint az el-
lendrzés soran készitett hang-és képfelvételt csak ellen6rzési tevékenységével Osszefliggésben
hasznalhatja fel, és a dokumentumokat koteles az eljaras jogerés befejezését koveté harom éven
beliil megsemmisiteni.

A portugdl toérvény (107/2009 torvény) 10. cikkében a munkaiigyi ellenér feladatava teszi a
munkahelyi viszonyok és munkafeltételek meghatarozasahoz hasznos dokumentumok és mas
nyilvantartasok azonnali hatalyu igénylését, vagy a Munkaiigyi Minisztérium ellendrzési szolga-
latanak dekoncentralt szervei részére torténé bemutatas céljaval val6 igénylését, ezek megvizs-
galasat és masolasat. A torvény a tarsadalombiztositasi ellenér vonatkozasaban is azonnali hata-
Iyt igénylési kotelezettséget ir eld.

A fentiekbdl is lathaté, hogy a portugal és a magyar szabdlyozas kozott szamottevd eltérés van a
munkaidé-nyilvantartas megtekinthet6ségét, igénylését illetéen. Mig a portugal szabdlyozas
azonnali megtekintést lehet6vé tévo nyilvantartast ir eld, addig a magyar Mt. naprakészen veze-
tett, s6t bizonyos esetekben a honap végével korrigalt nyilvantartas vezetését szabalyozza.

A munkaid6-szervezés egyes szempontjairol sz6l6 2003 /88/EK iranyelv 6. Cikke szerint a tagal-
lamok meghozzak a sziikséges intézkedéseket annak biztositasara, hogy a munkavallal6k bizton-
saganak és egészségének védelmével 6sszhangban a heti munkaidé idétartamat térvényi, rende-
leti vagy kozigazgatasi rendelkezések, kollektiv szerz6dések vagy a szocidlis partnerek altal
megkotott megallapodasok atjan korlatozzak; illetve hétnapos idétartamokban az atlagos mun-
kaid6, a taldrat is beleértve, ne haladja meg a 48 6rat.

Az iranyelv 22. Cikke alapjan azonban a tagallamoknak lehet8ségiik van arra, hogy ne alkalmaz-
zak a 6. Cikket, de kizarolag a munkavallalok biztonsag-és egészségvédelmérol szolo altalanos
elvek tiszteletben tartasa mellett, feltéve hogy meghozzak a sziikséges intézkedéseket a kovet-
kez6k biztositasa érdekében:

* a munkaltaté nem irhatja el6 a munkavallalé szamara, hogy egy hétnapos iddszak
alatt 48 6ranal tobbet dolgozzon, amelyet atlagként szamitanak ki a 16. Cikk b) pont-
jaban emlitett referencia-idészakra tekintettel, kivéve, ha a munkavallalé el6zetesen
beleegyezett az ilyen munkavégzésbe;

* a munkavallalét munkaltatéja nem hozhatja hatranyos helyzetbe azért, mert a mun-
kavallal6 nem egyezik bele az ilyen munkavégzésbe;

* a munkaltatd naprakész nyilvdntartdst vezet az ilyen munkat végz6 valamennyi
munkavallalérél; a nyilvantartasokat az illetékes hat6sagok rendelkezésére bocsat-
jak, amelyek a munkavallaldk biztonsagaval és/vagy egészségével kapcsolatos okok
alapjan megtilthatjak vagy korlatozhatjak a maximalis heti munkaidé tallépését;

* a munkaltatd kérésre tajékoztatja az illetékes hatésagokat azokrdl az esetekrdl, ami-
kor a munkavallalék beleegyeztek abba, hogy hétnapos iddtartam alatt 48 6rat meg-
haladé munkat végezzenek, amelyet atlagként szamitanak ki a 16. Cikk b) pontjdban
emlitett referencia-iddszakra nézve.

s sz

kezést tartalmaz a munkaid6-nyilvantartas naprakész jellegét tekintve, illetve nem teszi kotele-
z6vé a munkaltatok szamara a nyilvantartas azonnali rendelkezésre bocsatasat a munkatigyi
ellendrzést végz6 hatdsag részére.
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A Birésag Worten tigyben hozott itéletének 41. pontjdban rogziti, hogy az Eurépai Bizottsag vé-
leménye szerint - bar a 2003/88/EK iranyelv kifejezetten nem irja el6 - elfogadhaté egy olyan
tagallami szabalyozas, mely el6irja a nyilvantartas azonnali igénylését a munkatigyi ellenérzést
végzd hatdsag részérdl. Ez egy papir alapi nyilvantartds vonatkozasaban kiilondsebb gondot
nem okozhat a munkaltat6 részérdél, azonban - mint a Bir6sag elétt fekvo ligyben is - egy infor-
matikai rendszerhez tortén6 hozzaférés és az adatok abbdl torténd lekérése - informatikai hoz-
zaféréssel rendelkezd személy tavollétében - problémas helyzethez vezet egy portugalhoz ha-
sonl6 szabalyozas esetében. E felvetés azonban elvezet minket a személyes adatok kezelésével
és tovabbitasaval kapcsolatos kérdéskor részletesebb taglalasahoz.

A személyes adatokra vonatkozé unids és magyar szabalyozas

Az unios jog a személyes adatok feldolgozasa vonatkozasaban az egyének védelmérdl és az ilyen
adatok szabad aramlasarol szél6 95/46/EK iranyelvben hatarozta meg a tagallamok szamara
kovetendd célkitiizéseket. Ennek keretében meghatarozta a személyes adat és a személyes adat
feldolgozasa - fentiekben mar ismertetett - fogalmat, valamint a személyes adatok feldolgozasa-
nak (helyesebben kezelésének) feltételeit.

Hazankban jelenleg az informaciés onrendelkezési jogrol és az informdacidszabadsagrol szolé
2011. évi CXIIL torvény (a tovabbiakban: Infotv.) rendelkezik a személyes adatok fogalmardl,
korérol és kezeléstlik szabalyairdl. Az Infotv. 3. § 2. pontja szerint személyes adat az érintettel
kapcsolatba hozhaté adat - kiilondsen az érintett neve, azonositd jele, valamint egy vagy tobb
fizikai, fiziol6giai, mentalis, gazdasagi, kulturalis vagy szocialis azonossagara jellemzd ismeret -,
valamint az adatbél levonhatd, az érintettre vonatkozo6 kovetkeztetés. Az érintett pedig-a 3. § 1.
pontja szerint - barmely meghatarozott, személyes adat alapjan azonositott vagy - kozvetleniil
vagy kozvetve — azonosithat6 természetes személy. A torvény 4. § (1) bekezdése szerint szemé-
lyes adat kizardlag meghatarozott célbdl, jog gyakorlasa és kotelezettség teljesitése érdekében
kezelhetd. Ugyanezen szakasz (2) bekezdése alapjan a személyes adat csak a cél megvalosulasa-
hoz szilikséges mértékben és ideig kezelhetd. A 6. § (5) bekezdése alapjan amennyiben a szemé-
lyes adat felvételére az érintett hozzajarulasaval keriilt sor, az adatkezel§ a felvett adatokat tor-
vény eltéré rendelkezésének hianyaban a ra vonatkozé jogi kotelezettség teljesitése céljabdl
tovabbi kiilon hozzajarulas nélkiil, valamint az érintett hozzajarulasanak visszavonasat kovetéen
is kezelheti. A 7. § (2) bekezdés szerint az adatkezeld, illetve tevékenységi korében az adatfel-
dolgozé koteles gondoskodni az adatok biztonsagardl, koteles tovabba megtenni azokat a tech-
nikai és szervezési intézkedéseket és kialakitani azokat az eljarasi szabalyokat, amelyek e tor-
vény, valamint az egyéb adat-és titokvédelmi szabdlyok érvényre juttatdsdhoz sziikségesek.
Ugyanezen szakasz (3) bekezdése rendelkezik arrol, hogy az adatokat megfelel6 intézkedésekkel
védeni kell kiilonosen a jogosulatlan hozzaférés, megvaltoztatas, tovabbitas, nyilvanossagra ho-
zatal, torlés vagy megsemmisités, valamint a véletlen megsemmisiilés és sértilés, tovabba az al-
kalmazott technika megvaltozasabol fakadd hozzaférhetetlenné valas ellen. Az (5) bekezdés sze-
rint az automatizalt feldolgozas soran az adatkezeld és a feldolgozd tovabbi intézkedésekkel
biztositja - tdbbek kozott — annak ellendrizhetfségét és megallapithatésagat, hogy a személyes
adatokat adatatviteli berendezés alkalmazasaval mely szerveknek tovabbitottak vagy tovabbit-
hatjak, illetve mely személyes adatokat mikor és ki vitte be az automatikus adatfeldolgozo rend-
szerekbe.

Az ismertetett jogszabalyhelyekbdl is kitiinik, hogy a magyar jogalkot6 eleget tett harmonizacios
kotelezettségének, tobb helyiitt az unids iranyelv terminol6giajat is atvette.

Az Mt. a munkavallalok személyes adatainak kezelésérdl és védelmérol a 10. §-aban rendelkezik.
Eszerint a munkaltaté koteles a munkavallalot tajékoztatni személyes adatainak kezelésérol. A
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munkaltaté a munkavallaléra vonatkozo6 tényt, adatot, véleményt harmadik személlyel csak tor-
vényben meghatarozott esetben vagy a munkavallalé hozzajarulasaval koézoélhet. A munkavi-
szonybdl szarmaz6 kotelezettségek teljesitése céljabol a munkaltaté a munkavallalé személyes
adatait - az adatszolgdaltatds céljanak megjelolésével, torvényben meghatarozottak szerint -
adatfeldolgozé szamara atadhatja, melyrél a munkavallalot el6zetesen tajékoztatnia kell.

A harmadik személy részére torténd adatkozlés torvényben meghatarozott esetét az Infotv. 6. §
(5) bekezdése szerinti jogi kotelezettség teljesitése érdekében torténd adattovabbitas tolti meg
tartalommal. Ilyennek tekinthet6 a személyes adatokat tartalmazé munkaid6-nyilvantartas
munkaligyi ellen6rzést végz6 hatdsag részére torténd tovabbitasa, melyhez - fentiek alapjan - a
munkavallalé hozzajaruldsa mar nem kell, hiszen ez - a Bir6sag Worten ligyben hozott itéleté-
ben irt indokolasaban kifejtettekkel egyez6en - a munkafeltételekre vonatkozé szabalyozas mi-
nél hatékonyabb érvényesiilése, mint jogi kotelezettség érdekében sziikséges.

A személyes adatkezelés korlatozasat a Met. 5. § (2) bekezdése tartalmazza a munkaltatd nyil-
vantartasaival 0sszefiiggésben, megjelolve az adatkezelés célhoz kotottségét (ellendrzési tevé-
kenységgel 0sszefliggésben), illetve annak végsé id6pontjat (az eljaras jogerds befejezését kove-
t6 harom év).

A hatésagi ellendrzés kapcsan a kozigazgatasi hatdsagi eljaras és szolgaltatas altalanos szabalya-
irél szolé 2004. évi CXL. torvény (Ket.) is rendelkezik a személyes adatok kezelésének végsd
id6pontjarol, amikor 94. § (4) bekezdésében elbirja, hogy a hatdsag az ellenérzés céljabol veze-
tett nyilvantartasban szerepl6 adatokat azok keletkezésétdl szamitott két évig kezelheti.

A Kuria munkaidé-nyilvantartassal és annak vezetésével kapcsolatos
gyakorlata

A Kuria (Legfels6bb Bir6sag) munkaid6-nyilvantartas vezetésével kapcsolatos gyakorlatat atte-
kintve megallapithat6, hogy a legfébb birdi szerv mind a papir alapt, mind az elektronikus nyil-
vantartasok vezetésének szabalyszertiségével is foglalkozni kényszertilt.

A Kuria Mfv.E.10.229/2003/1. szdmu hatarozataban - a régi Mt. 140/A. §-aval kapcsolatban -
megallapitotta, hogy a munkaid6-nyilvantartasban szerepl6 adatok pontos rogzitése a jogbizton-
sag érdekét szolgalja. Amennyiben a jelenléti iven a munkavallal6 ,X” jellel rogziti a ledolgozott
munkanapot, abbdl nem lehet megdllapitani, hogy a munkavallalé a napi munkaid6t rendes vagy
rendkiviili munkaid6ként, iigyeletként, vagy készenlétben toltotte-e le, illetve hogy a munkaltato
betartotta-e a napi pihendidére, a térvényes munkaid6re, a munkakdzi sziinetre és a heti pihe-
n6idére vonatkozo rendelkezéseket, valamint mikor és milyen tartalmu rendkiviili munkavégzés
tortént.

Az Mfv.E.10.006/2005/1. szamu hatarozataban a Kuria megallapitotta, hogy nincs akadalya an-
nak, hogy a munkaid8-nyilvantartast tobb okirat tartalmazza - viszont mindegyiknek meg kell
felelnie a nyilvantartas-vezetés Mt.-ben foglalt szabalyainak.

A Karia Mfv.E.10.027/2005/1. szdmu hatarozatdban kifejtette, hogy - bar az Mt. 140/A. § nem
tartalmaz részletes el6irdsokat a munkaid6-nyilvantartas mikéntjérél - a nyilvantartasnak a
biréi gyakorlat szerint olyannak kell lennie, amelybd6l kideriil minden egyes munkavallal6 vonat-
kozasaban a munkaidd kezdete és vége, ugyanis kizarélag igy allapithaté meg, hogy a munkaval-
lalé végez-e tilmunkat vagy sem.

A munkaidé-nyilvantartas javitasa kapcsan a Kuria Mfv.I1.10.275/2007/3. szamu dontésében
egyetértett az els6foku birdsag itéletében foglaltakkal, miszerint a jelenléti iv szabalytalan javi-
tdsdnak mindsiil a perben vitatott szombati napra vonatkoz6 regisztralas javitofestékkel torlése.
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Ennek sordn a munkatigyi ellen6rzést végzd feliigyel6k jogszeriien vették figyelembe bizonyi-
tékként a munkaltaté telephelyén foglalkoztatott biztonsagi szolgalat altal vezetett nyilvantartas
adatait, s vetették 6ssze a munkaltaté munkaid-nyilvantartasanak adataival. A Legfels6bb Biré-
sag Mfv.1.10.081/2007 /4. szamu itéletében is elfogadta dontése alapjaként a biztonsagi szolgalat
nyilvantartasat.

A Kuria Mfv.[1.10.145/2010/4. szamua végzésében az els6fokd birdsag itéletét hatalyon kiviil
helyezte és Gj hatarozat hozatalara utasitotta, ugyanis a munkaiigyi szabalyszegés megallapita-
sahoz nem tartotta elegendének a munkaidd-nyilvantartadsok hidnyat, illetve helytelen vezetését,
tekintettel a munkaltatondl kotetlen munkaidében foglalkoztatott munkavallalékra. A munka-
tgyi ellendrzést végz6 hatdsdgnak - amennyiben kételye tAmadna ezen munkavallalék kotetlen
munkaidejével kapcsolatban - részletesen fel kell tarnia a betoltott munkakor és a kotetlen
munkaid6 6sszefliggésével kapcsolatos kortilményeket.

A munkaid6-nyilvantartds adatainak munkavallal6k altal torténd javitasaval kapcsolatban a Ku-
ria Mfv.I1.10.343/2012 /4. szamu itéletében rogzitette, hogy a nyilvantartas szabalyszer( vezeté-
sének ellenérzése a munkaltaté kompetencidjaba tartozik. A munkavégzés helyén bemutatott
nyilvantartas és a munkaltatd képvisel6je altal ugyanezen munkavégzési helyre vonatkozo ké-
s6bb bemutatott nyilvantartas adatai nem egyeztek meg, s ezt ugy kell értékelni, mintha a mun-
kaltaté (és nem a munkavallalék) javitottak volna a bejegyzett adatokat, igy a munkaiigyi ellen-
Orzést végz0 hatosag jogszeriien szabott ki birsagot a munkaltatéval szemben. Ezt erdsitette meg
a Kuria MfvK.I11.10.246/2012 /6. szamu itélete is, melyben a munkaiigyi feliigyel6k altal az ellen-
Orzés helyszinén lefényképezett nyilvantartastol eltérd tartalmut csatolt be a munkaltaté képvi-
sel6je. A Kuaria allaspontja szerint a munkaltaté kotelezettsége a valds adatokat tartalmazé nyil-
vantartads vezetése, s nem hivatkozhat arra, hogy a munkavallalék helytelen bejegyzése miatt
kellett utoébb javitasokat eszkozolnie. Hozzatette, hogy egy el6re kitoltott jelenléti iv sem felel
meg a nyilvantartas naprakész, hiteles vezetése kovetelményének.

A Kdria Mfv.[1.10.435/2011/5. szamu itéletében szintén a munkaltaté mulasztasat allapitotta
meg a munkaid6-nyilvantartas szabalytalan vezetése miatt. BAr a munkaltat6 elektronikus dton
(laptopon) vezetett nyilvantartasanak és a papir alapu, alkalmi munkavallal6i kényvvel foglal-
koztatottakra vonatkozo6 nyilvantartasanak adatai megegyeztek, azonban az egyik munkavallald
a részére atadott jelenléti ivet nem vezette. A munkaiigyi ellen6rzés soran - mivel a miivezet6
nem volt jelen - a feliigyel6k kizarolag a munkavallal6 nyilvantartasanak hianyat rogzitették, a
munkaltatéd késébb csatolta be az altala vezetett papir alapu és elektronikus nyilvantartast. A
Kuaria a nyilvantartadst nem vezet6 munkavallal6 mulasztisat a munkaltatd terhére értékelte,
hiszen a munkaid6-nyilvantartas szabalyszerii vezetése a munkaltaté kotelessége, a munkavalla-
16t rendszeresen ellendriznie kellett volna a jelenléti iv szabalyszer( vezetése érdekében.

A munkaid§-nyilvantartas munkavégzés helyén torténé tartasaval és a hatosag részére térténd
azonnali bemutatasaval kapcsolatban a Kuria az Mfv.11.10.646/2011/4. szamu itéletében foglal-
kozott. Ebben megallapitotta, hogy a szabalyozas céljabdl és jellegébsl kovetkezben a nyilvantar-
tast az egyes adatok elszamolasi kotelezettségéhez kot6dben kell vezetni, vagyis akként, hogy az
egyes munkaid6 elemek jogszabalyi feltételeire vonatkoz6 rendelkezések betartasa ellendrizhe-
t6 legyen a hatdsdg és a munkavallalék szdmara. A munkaltaté megalapozatlanul hivatkozott
arra, hogy a nyilvantartdsnak nem feltétleniil kell az ellenérzés helyszinén lennie. A szabalyozas
céljanak ugyanis a munkavégzés helyén vezetett olyan nyilvantartas felel meg, amely mind a
munkavallalék, mind a hat6sag részére azonnal ellendrizhet6. A munkaltaté azonban csak az
ellendrzés napjanak nyilvantartasat tudta bemutatni, a havi jelenléti ivek a konyvel6jénél voltak.

A régi Mt. 140/A. § nem irta el6 a nyilvantartas naprakész vezetését, azonban a nyilvantartott
adatok kore nagyban hasonlitott a jelenlegi szabalyozashoz. Az Mt. 134. § (2) bekezdésében mar
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szerepel a ,naprakész” kifejezés, a korabbi szabalyozas céljabdl pedig egyenesen kovetkezik,
hogy a munkaiddvel kapcsolatos nyilvantartasnak az adott munkanapra vonatkozé adatokat kell
tartalmaznia. A papir alapt nyilvantartasok kapcsan egyértelmi a Legfels6ébb Bir6sag gyakorla-
ta, annak a munkavégzés helyén kell lennie, ugyanis egy munkaiigyi ellenérzés soran azt be kell
mutatni a munkatigyi feliigyel6knek a Met. 3. § (1) bekezdés f) pontja alapjan.

Az elektronikus munkaid6-nyilvantartasok vezetésével kapcsolatban a Kuria alabbi dontései
érdemelnek figyelmet.

Alegf6bb biréi szerv Mfv..10.667/2011/6. szdmu itéletében foglalkozott a beléptetd rendszer és
az elektronikus munkaid6-nyilvantartas vezetésével kapcsolatos problémakkal. A perbeli eset-
ben az alperesi munkaltaténal blokkol6 kartyat kellett hasznalni, kivételes esetben volt csak
lehet6ség a munkaid6 kézzel térténd nyilvantartasara. Az alperes rendkiviili felmondassal meg-
szlintette a felperes munkaviszonyat arra tekintettel, hogy a térvényben el6irt munkaidéhoz
képest kevesebbet dolgozott, a bérszamfejtéshez sziikséges munkaid6-nyilvantarté rendszert
rendszeresen nem hasznalta, a munkavégzés helyére érkezéskor és onnan torténd tdvozaskor a
kotelez6 blokkolast nem végezte el, belépési és kilépési idejét a munkaid6-nyilvantarté rend-
szerbe az altala k6zolt adatok alapjan az egyik beosztottja végezte, melyek - 6sszevetve a parko-
16 biztonsagi kamerajanak felvételével - nem egyeztek a tényleges munkavégzés idejével. A fel-
peres munkaid6-nyilvantarté rendszerhez val6 viszonyulasa és az a - eljaras soran bizonyitast
nyert - tény, miszerint hamis adatok nyilvantartasba torténd felvételére utasitotta egyik beosz-
tottjat, megalapozza az alperesi rendkiviili felmondast. A bérszamfejtés alapjaul szolgalé6 munka-
id6-nyilvantartashoz valétlan adatok kozlése ugyanis a munkaviszonybdél ered6 1ényeges kotele-
zettség jelentds, szandékos megsértését jelenti. Ebben a perben a Kdria a munkaidé-
nyilvantartas egyik lehetséges, hierarchikus viszonyon alapulé manipuldlasaval kapcsolatban
rogzitette a jelentds, szandékos kotelezettségszegés fennallasat. Enhez hasonlé eset mind a papir
alapt, mind az elektronikus nyilvantartas esetében is felmeriilhet, s tantvallomassal, esetleg a
munkavégzés helyén felszerelt biztonsagi kamera felvételeivel bizonyithaté.

A Legfels6bb Birdsag Mfv.11.10.225/2012/6. szamu itéletében rogzitette, hogy a munkaltaté altal
vezetett jelenléti iv adataival szemben a munkavallalé altal allitott valés munkaidd tartamanak
bizonyitasara a beléptet6rendszer adatai - amennyiben a perben rendelkezésre alltak volna -
akkor is alkalmatlanok lettek volna. A beléptetérendszer ugyanis kevesebb, mint a munkaidé-
nyilvantartas, kizarélag a munkahelyre torténé be-és kilépés dokumentalasara szolgal, nem al-
kalmas a munkaidé jellegének (rendes, rendkiviili, készenlét, ligyelet) rogzitésére. Kizarolag a
munkaidé-nyilvantartassal kapcsolatos eljaras vonalan tehat a jogszabalyoknak megfelel6 mun-
kaid6-nyilvantartassal szemben 6nmagaban a beléptetérendszer adatai nem alapozzdk meg az
erre hivatkozd fél igényét.

A munkaidé-nyilvantartasi rendszerhez valé  hozzaférés tekintetében a  Kdaria
Mfv.1.10.195/2013/4. szamu itélete foglalkozott a nyilvantartas vezetésére hozzaféréssel (jel-
szoval) rendelkez6é munkavallal6 altal a jelszo illetéktelenek szamara térténd tovabbadasaval. Az
els6foku bir6sag megallapitotta, hogy az alperesi munkaltaté jogellenesen sziintette meg a felpe-
res munkaviszonyat rendes felmonddassal arra hivatkozassal, hogy a felperes a tavolléte alatt
illetéktelen személyek részére adta at a munkaidd-nyilvantartasi rendszerhez kapcsol6do jel-
szavat. Az els6foku birdsag megallapitotta, hogy a munkaltat6 a perbeli id6szakban elfogadta és
eltirte a Felhaszndalo6i Informatikai Biztonsagi Kézikonyvben rogzitettektdl eltéré gyakorlatot,
azaz azt a tényt, hogy a munkavallalok ismerték egymas jelszavat a rendszerhez. A masodfoki
birésag azonban elutasitotta a felperes keresetét arra hivatkozva, hogy a felperes a vonatkozé
munkaltatd szabalyzatokat megsértette akkor, amikor arra illetéktelen személyek részére adta
at a jelszavat. A Karia a masodfoku birdsag érvelésével értett egyet, tekintettel arra, hogy a fel-
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peres nem bizonyitotta a perben azt, hogy a munkaltatd eltiirte volna a jelsz6 kiadasaval kapcso-
latos munkavallaléi gyakorlatot.

A munkaidé-nyilvantartashoz valo hozzaférés biztositasa és a Nemzeti
Munkaiigyi Hivatal gyakorlata

A Nemzeti Munkatigyi Hivatal 30083 /2013-5440. szdmon 6sszefoglalot készitett a munkaid6-és
pihend6id6 szabalyainak érvényesiilésével kapcsolatos célellendrzés tapasztalatairdl, mely 2013.
oktéber 2. és 18. kozott zajlott. Az ellendrzés-sorozat egyik kiemelt teriilete a munkaidé-
nyilvantartassal kapcsolatos jogsértések vizsgalata volt. Az 6sszefoglalé szerint a munkaltatok
85 %-anal varhaté valamilyen munkaligyi szabalytalansag megallapitasa. A szabalytalansagok
egyik tipusa a munkaidd-nyilvantartassal kapcsolatos szabalyok megszegése volt, mely hidnyos,
hamis nyilvantartast, vagy a nyilvantartas hidnyat jelentette. Ezen szabalytalansagok a vizsgalt
id6szakban feltart jogsértések 38 %-at tették ki. A kereskedelem tertiletén a hatésag leginkabb a
munkaidére és a pihen6iddre vonatkozé szabalyok megsértésével talalkozott leginkabb.

A Hivatal részletes megallapitasai korében kifejtette, hogy ,tobb foglalkoztat6 esetében bizonyi-
tast nyert, hogy a munka-és pihendid6vel kapcsolatos adatokat hidnyosan vagy nem a valdsag-
nak megfelel6en vezette (hamis, illetve kett6s nyilvantartas). A munkaid6-nyilvantartassal 6sz-
szefliggd legjellemz6bb szabalytalansag, hogy a munkaltaté nem rogziti a nyilvantartason a
munkaidé kezdé és befejez6 id6pontjat (ez a latszélag csekély szabalytalansag leplezi legtobb-
szOr a napi maximalis munkaid6 tullépését, illetve a rendkiviili munkavégzést)”35. A munkaidd-
vel kapcsolatos adatok nyilvantartasaval 0sszefliggé szabalytalansagok mogott a munkaidore, a
pihendid6re és munkabérre vonatkozo6 rendelkezések megsértésének leplezése, a munkaiddvel
kapcsolatos adatok hianyos nyilvantartasa mogott pedig a figyelmetlenség, feledékenység és a
kovetkezetesség hianya huizoédik meg. Gyakori jogsértés, hogy a munkaidé-nyilvantartas nincs a
munkavégzés helyén. A Hivatal rogzitette, hogy a munkaid6-nyilvantartassal kapcsolatos sza-
balytalansagok esetén a munkaltatok a munkavallalok nyilvantartas-vezetésével kapcsolatos
mulasztdsaira hivatkoztak, jéllehet a munkaltat6é kotelezettsége a nyilvantartas megfelel6 veze-
tése.

A Hivatal az 6sszefoglalé végén néhany példan keresztiil mutatta be a legjellemz6bb szabalyta-
lansagokat. Ilyen volt példaul egy vegyesboltban a nyitas el6tti és a zaras utani munkavégzés
munkaid6-nyilvantartasban vald feltlintetésének hianya, egy vagyondr vallalkozasnal a munka-
id6 kezdete el6tti munkavégzés regisztracidjanak hianya, illetve a munkaidé kezdete rogzitésé-
nek hianya egy kertészeti gazdasagi tarsasagnal.

Konkluziok

A Worten ligyh6z hasonlé tényallasok gyakrabban fordulnak majd elé hazankban is, ugyanis
egyre inkabb elterjednek azok a szoftverek, melyek integralt megoldast nyujtanak a munkaltatok
szamara a bérszamfejtés és a munkaid6-nyilvantartas vezetése kapcsan. Ezek az elektronikus
rendszerek két f6 funkciot egyesitenek: ,egyrészt gylijtik a munkavallalék mozgasadatait, tor-
vényben meghatarozott munkaid6adatait, tavolléteit, masrészt azokat szamos lehetség szerint
fel is dolgozzak”36. A munkahelyeken elhelyezett azonosité terminalok, kezel6 panelek gyiijtik a
munkavallalék munkaid6-adatait, a munkaid6-nyilvantarté szoftver pedig feldolgozza ezeket az
adatokat, melyek a bérszamfejtés alapjat is képezik. Az elektronikus munkaidé-nyilvantartassal

35 Nemzeti Munkatigyi Hivatal 30083/2013-5440. szdmu 6sszefoglaléja a munka-és pihen6idé szabalyai-
nak érvényesiilése targyu célellendrzés tapasztalatairél 9. oldal.
36 Kun Attila: A munkaidd nyilvantartasanak f6bb szempontjai. Munkatigyi Szemle 2005. oktéber 52. o.
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kapcsolatban problémaként meriilhet fel a munkaltat6 altali, utélagos, a jogszabalyi el6irdsok-
nak megfelel6 korrekcio6 elvégzése, illetve a torvénynek nem megfelelé adatok bevitelét akada-
lyozé programozas, azaz a nyilvantartas mindig a jogszabalyoknak megfelel6 adatokat fogja tar-
talmazni. Az elektronikus rendszer el6nyei, hogy ,t6bbé-kevésbé megbizhaté képet adnak a dol-
gozdk mozgasairdl, javithatjdk a munkavégzési fegyelmet (csokkentve akar a hianyzasokat, ké-
séseket), s6t az 0sztonzési rendszerek alapjait is képezhetik (mindamellett, hogy konnyitik az
adminisztraciot)”s7.

A személyes adatok kezelésének vonalan kiilon kell valasztani a papir alapu és az elektronikus
munkaidé-nyilvantartast vezeté munkaltatékat. A papir alapud nyilvantartasok esetén a munkal-
tatd vagy képviseldje bemutatja a dokumentumot a munkaiigyi feltigyel6 részére, aki masolatot
(esetleg képfelvételt) készit a nyilvantartasrél. Mivel a nyilvantartast a munkavégzés helyén kell
vezetni, ezért a munkaltaté nem hivatkozhat arra, hogy nem tudja atadni azt a felligyel6 részére.
A nyilvantartasban szerepld személyes adatok kezeléséhez a munkavallalok a munkaszerz6dé-
siik megkotésével mar hozzajarultak, tovabbi beleegyezésiik a munkaiigyi ellendrzést végzd ha-
tosagok részére vald tovabbitashoz nem kell, a munkaltat6é a személyes adatok tovabbitasaval
jogi kotelezettségének tesz eleget. Mivel a munkaid6-nyilvantartas bizonyos esetekben a honap
végén zarhato le, ezért el6fordulhat az is, hogy a munkaltaté nem az ellenérzés soran, hanem
kés6bb kiildi meg a Hivatalnak a nyilvantartast. Mivel jelen esetben a nyilvantartas naprakész
vezetése kovetelményének a honap végi bejegyzés felel meg, a portugal szabalyozashoz hasonld
azonnali hozzaférhet6vé tétel ebben az esetben nem alkalmazhaté.

A Kuria fenti dontéseibdl is kitiinik, hogy a papir alapd nyilvantartas kapcsan a munkavégzés
helyén torténd rendelkezésre allast és a munkaligyi ellen6rzést végzé feliigyel6k részére valod
azonnali bemutatast kivanjak meg - barmelyik hidnya maga utan vonja a munkatigyi birsag ki-
szabdsat.

Az elektronikus nyilvantartasok kapcsan bonyolultabb a helyzet, f6leg akkor, ha a nyilvantartas-
hoz hozzaféréssel rendelkez6, azt vezet6 személy(ek) nincs(enek) jelen az ellendrzés id6pontja-
ban. A bérszamfejtés alapjaul szolgalé munkaidd-nyilvantartasi rendszerek kapcsan ugyanis a
munkaltaték altalaban egy vagy kisszamu munkavallal6 részére adnak hozzaférést a rendszer-
hez. llyenkor a munkaiigyi feliigyel6k akkor jarnak el helyesen, ha legkésébb egy masnapi hatar-
id6vel bekérik az elektronikus nyilvantartas adatait tartalmazé adathordozét, illetve a nyilvan-
tartas adatait mas médon - elektronikusan - tovabbitjak a hatdsag részére.

A tovabbitott adatok vonatkozasaban el6szor is ellendrizni kell, hogy az ellenérzés id6pontja és a
hatdsag részére torténé megkiildés kozott tortént-e adatrogzités, adatjavitas, illetve barmilyen
adatokkal kapcsolatos miivelet a nyilvantartasi rendszerben - 6sszhangban a Worten tligyben
hozott itélet indokolasaban szereplé Eurdpai Bizottsag altal jegyzett allasfoglalassal. Amennyi-
ben igen, gy a munkatigyi feliigyel6knek be kell kérnilik a nyilvantartasi rendszer adatainak
ellendrzés id6pontjaban fennall6 allapotat tiikr6z6 adatallomanyt.

Az Infotv. 7. § (2) és (3) bekezdése a személyes adat kezel6jének (igy a munkaid6-nyilvantartast
vezetd munkaltatd) kotelezettségévé teszi a személyes adatokkal kapcsolatos barmilyen mani-
puldcié megakadalyozasat, olyan technikai intézkedések kialakitasat, melyek az adatokkal kap-
csolatos barmilyen miivelet elvégzésének dokumentalasara alkalmasak. Tulzonak érzem tehat a
Worten ligyben ismertetett tényallds kapcsan a munkatigyi ellen6rzést végz6 hatésag azonnali
hozzaférést kivan6 gyakorlatat arra az egyaltaldn nem életszer(itlen helyzetre is figyelemmel,
hogy az elektronikus munkaid6-nyilvantartashoz hozzaféréssel rendelkez6 személy nem feltét-
leniil tartézkodik a munkavégzés helyén. llyen esetekben - véleményem szerint - egy sziik ha-

37U. a.
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taridot sziikséges el6irni a munkaltatd részére a nyilvantartds adatai hat6sag részére torténo
tovabbitasa kapcsan.

A magyar munkajogi szabalyozasban szereplé ,naprakész” nyilvantartds sem kivanja meg az
azonnali hozzaférés biztositasat, s6t, bizonyos esetekben a ,naprakész” sz6 a honap végi korrek-
ciokkal kiegészitett nyilvantartas-vezetést jelenti. Az integralt elektronikus munkaidé-
nyilvantartasi rendszerek pedig alkalmasak arra, hogy megfelel6en ,naplézzak” az adatok felvi-
telét, torlését, megvaltoztatasat és az adatokkal végzett egyéb miiveletet. gy a munkaiigyi ellen-
Orzést végz6 hatdsag - ha nem is az ellen6rzés napjan - de az adott idépont vagy idészak vona-
lan megfelel6en tudja ellendrizni a munkaltaték munkaid6-nyilvantartas vezetésével kapcsola-
tos gyakorlatat.

A munkaiigyi ellen6rzést végz6 hatésagnak ezen kiviil fokozott figyelemmel kell lennie a mun-
katligyi szabalytalansagot elkoveté munkaltaté mindségére is, ugyanis a Karia 2/2013. szamu
kozigazgatasi-munkaiigyi jogegységi hatdrozata rogziti, hogy a kis-és kozépvallalkozasokrol,
fejlédéstik elémozditasardl szolé 2004. évi XXXIV. torvény 12/A. § a kis-és kozépvallalkozasokat
érint6 barmely hatésagi eljarads soran alkalmazand6. Amennyiben a munkatigyi feliigyel6k a
munkaid6-nyilvantartas vezetésével kapcsolatos, els6 esetben el6fordul6 jogsértést allapitanak
meg egy ilyen munkaltatonal, kotelesek figyelmeztetést alkalmazni munkatigyi birsag helyett.

Vissza a tartalomjegyzékhez
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TAKACS SZABOLCS - IGNITS GYORGYI

MUNKAEROIGENYEKRE TORTENO KOZVETITESEK, A TELI
KOZFOGLALKOZTATAS EGYES HATASAINAK VIZSGALATA

A Nemzeti Foglalkoztatasi Szolgalat és a munkaiigyi kirendeltségek egyik Ki-
emelt feladata a munkaerdigények gyors és hatékony Kkiszolgalasa. Ennek mé-
rése, értékelése szamos ponton vetett fel és vet fel kérdéseket - ahogy az is,
hogy mik azok a szempontok, melyek befolyasoljak/befolyasolhatjak e muta-
tokban valo6 sikeres fejlédést, elorelépést. Jelen tanulmany arra kivan ravilagi-
tani, hogy a foglalkoztatas béviilése, mely munkaeréigényekre valé perma-
nens kozvetitéseket jelent, szamos ponton eredményezte a mutatok noveke-
dését, hiszen a kirendeltségi iigyintéz6k szamanak stagnalasa mellett kellett a
megnovekedett igényeket kielégiteni.3s

Bevezetés

A Nemzeti Foglalkoztatasi Szolgalat (tovabbiakban: NFSZ) és jogelddjei 2005 6ta miikddtetik a
Megegyezéses Eredménycélokkal Torténd Vezetési rendszert (Management by Objectives),
melynek keretében a megyei kormanyhivatalok munkatigyi kozpontjai alulrél épitkezé médon -
a kirendeltségi tervekre alapozva - minden év elején elkészitik az adott évre vonatkozé szakmai
terviiket, melyek a Nemzeti Munkaiigyi Hivatalban tervtargyalasokon egyeztetésre keriilnek. A
szakmai tervekben a munkaligyi szervezet tevékenységének legfontosabb kulcsfolyamatait mérd
indikatorok értékeire vallalasokat tesznek a kirendeltségek és a megyék, s ezek alakulasat az év
folyaman folyamatosan nyomon is kovetik. Vannak olyan mutaték is, melyekre nem torténik
vallalas, azonban részei a kirendeltségek teljesitményértékelésének alapjaul szolgalé mutato-
rendszernek.

Az értékelt mutatok egyike a kozvetitések reakcididejét és eredményességét méri. A kozvetitési
tevékenység a munkaiigyi szervezet legfontosabb munkaerd6-piaci szolgaltatasa, amelynek célja a
munkaad6k munkaerdigényének kielégitése, illetve az allaskeres6k miel6bbi munkahoz (mun-
kahelyhez) juttatdsa. Ez a mutat6 egyrészt azt fejezi ki, hogy milyen gyorsan reagalnak az NFSZ
munkatdarsai a beérkezd alldsajanlatokra a kozvetit6lapok kiadasaval, vagyis atlagosan mennyi
id6 telik el a kozvetit6lapok kiadasaig. Ezen tilmen&en mérjiik azt is, hogy a kiadott kdzvetitla-
pok mekkora szdzalékabol lesz sikeres kozvetités. Az almutatokat az alabbi médokon szamitjuk:

1. Az allas bejelentésétdl (a munkaerdigény nyilvantartasba vételének ddtuma szerint)
a kozvetitdlap kiadasaig (a kozvetito- illetve ajanlattételi lap - kiadasanak iktatasi da-
tuma szerint) eltelt id6 (napban),

2. Akiadott kdzvetit6lapok koziil a ,sikeresek” aranya (%).

Mindkét almutat6 esetében a megfigyelt kort a targyhdnapban lezart kozvetitések jelentik. Erre
a korre szamoljuk a kozvetit6lapok kiadasi ideje és a munkaerdigény beérkezése kozott eltelt
id6t, ugy, hogy az id6intervallumok atlagat képezziik. Az almutatok szamitasa soran az év elejé-
tél kezdve kumulalast alkalmazunk, a lezart kozvetitéseket mindig az aktudlis targyhdnapig

Takacs Szabolcs statisztikai féreferens, Budapest Févaros Kormanyhivatala Munkatigyi K6zpont.

Ignits Gyorgyi f6osztalyvezetd-helyettes, Nemzeti Munkatigyi Hivatal.

38 A témakorhoz kapcsolédéd tanulmany: Makai Zsuzsanna - Takacs Szabolcs: Munkahelyek feltdrasanak
leegyszer(sitett modellje, Munkaiigyi Szemle 2014. 3. szam 92-97. old.
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Osszesitjiik. Mindkét almutatoét kilon kiszdmoljuk a tAmogatott és nem tdmogatott (,kiilfdldiek
magyarorszagi munkavallalasa” jellegli allasok nélkiil) allasokra is.

A 2013. év soran atlagosan - az orszagos adatok szerint - 6,2 nap telt el a kdzvetit6lap kiadasaig,
ez hasonl6képpen alakult a tAmogatott dllasok esetében és a nem tamogatott allasok esetében is.
Am mig a kiadott kdzvetit6lapot vizsgalva a tdmogatott allasokra tortént kozvetitések 80%-a
sikeres, addig a nem tamogatott allasok esetében ez az aranyszam 35%.

Tapasztalatunk szerint a kozvetitések gyorsasagat és azok sikerességét mérd indikatorok kétféle
stratégiarol tantskodnak. Egyik esetben a kozvetitést nem el6zi meg eldsziirés, kvazi mindenkit
kozvetitenek, aki a munkaltato altal elvart objektiv feltételeknek megfelel, a munkaltatéra bizva
a valasztast. Masik stratégia, hogy az el6sziirést koveti a kdzvetités, mely egyre tobb helyen az
orszagban 0sszetett, kompetenciaalapti mérési folyamaton alapszik, s ezt kovetéen azon allaske-
res6k kapnak kozvetit6lapot, akik kivalasztasra keriiltek e mindségi jellegii kozvetitési folyamat
soran.

E mutatdék kapcsan fontos felhivni a figyelmet, hogy a Virtualis Munkaeré Piac 2013. év nyari
elinduldsa (lasd pl. Makai és Takacs, 2014) a kozvetitések szdmanak csokkenése irdnyaba hat,
hiszen ez az online eszk6z a munkat keres6k és foglalkoztatok - kirendeltségi kozvetités nélkiili
- egymasra talalasat hivatott el6segiteni. Emellett ettdl fliggetleniil is az elmult években a kozve-
titési gyakorlat - az orszag kiilonb6z6 megyéiben, a lokalis szokdsoknak megfelel6en - egyre
heterogénebbé valt: a kozvetit6lapokkal torténé kozvetités mellett sok esetben mas csatornakat
is hasznalnak a kirendeltségek a munkaer6igények kielégitésére a SMS-t6l kezdve, a hirlevele-
ken at a telefonos értesitésig. Ezen gyakorlatok mérhet6sége azonban jelenleg még nem teljes
kortien biztositott.

A kovetkez6kben a kozvetitések reakcididejét jelz6 mutatok 2014. I. negyedévi értékeinek alaku-
lasat elemezziik a févarosi jarasi hivatalok munkaiigyi kirendeltségeinek példajan.

A kozvetitések reakcioideje és sikeressége a fovarosi
kirendeltségekben

A 2014-es év els6 negyedévében azt tapasztaltuk, hogy a munkaltatok altal benyujtott munka-
erdigényekre valé kozvetitésekig eltelt atlagos napok szama drasztikusan megemelkedett az
el6z6 év teljes egészét figyelembe véve (azaz, nem csak a bazis id6szakot vizsgalva, hanem 1é-
nyegében barmely id6szakot alapnak tekintve) a fdvarosi kirendeltségeken.

1. TABLAZAT: MUNKAEROIGENYEKRE VALO KOZVETITESEK 2013. ES 2014. EVI EREDMENYEI

2013. 2014.
I-1I1. hé I-1IL. hé.
Az allas bejelentésétdl a kozvetitdlap kiadasaig eltelt id6 (nap) 9,03 36,92
Az allas bejelentésétdl a kozvetitdlap kiadasaig eltelt id6 tamogatott
114 1 . 11,15 38,08
allasokra tortént kozvetitésekre (nap)
Az allas bejelentésétdl a kozvetitdlap kiadasaig eltelt id6 nem tamo- 587 13.06
gatott allasokra tortént kozvetitésekre (nap) ’ ’
Sikeres kozvetitések ardnya (%) 61,01% 42,27%
Sikeres kozvetitések aranya tAmogatott allasok esetében (%) 63,60% 42,57%
Sikeres kozvetitések aranya nem tamogatott allasok esetében (%) 57,15% 36,05%
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Ennek okainak feltarasara az NMH altal biztositott adatallomanyt hasznaltuk fel, mely az idei év

els6 3 honapjanak kozvetitéseit tartalmazta.

Fontos lehet kiemelni, hogy a nem tamogatott kozvetitések reakcidideje is megemelkedett a ta-
valyi eredményekhez képest (5-6 nap helyett 13-14 munkanapra). Azt feltételezziik, hogy 6sz-
szességében a tdmogatott kozvetitések, ezeken beliil is a téli kozfoglalkoztatasi programok meg-
emelkedett terhelése okozta, hogy a nem tdmogatott kozvetitésekre is lassabban tudtak reagalni

a kirendeltségek.

Vizsgaljuk meg el6szor a kozvetitések reakcidideje eloszlasanak jellemzé mutatéit:

2. TABLAZAT: KOZVETITESEK REAKCIOIDEJET LEIRO STATISZTIKAI JELLEMZOK

Kiadott és lezart kozvetit6lapok

szama 14284
Atlag 35,92
Median 21,00
Médusz - legjellemzbbb 0
Szoéras 37,134
Ferdeség 1,043
Cstcsossag ,012
Minimum 0
Maximum 278
10 1,00
20 5,00
25 6,00
30 8,00
40 14,00
Percentilisek 50 21,00
60 31,00
70 45,00
75 57,00
80 76,00
90 100,00
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Tobb, jellegzetes elem megfigyelhetd a 2. tablazat alapjan:

* A legjellemz6bb érték (mdédusz) 0, ami tehat azt jelenti, hogy még aznap, a munka-
erdigény beérkezésének napjan, megindul a kozvetités. A minimum és a maximum
kozott (0 és 27839 nap) drasztikus eltérés tapasztalhato;

* A percentilisek tlizetesebb vizsgalata mutatja, hogy pl. a kozvetitések reakcididejé-
nek fele 21 nap alatt marad (negyede 6 nap alatt), viszont a fels6 10% 100 nap feletti
értékkel bir;

* Areakci6idd atlaga megkozelitéen 36 nap, tehat valamivel tébb, mint 1 hénap, azon-
ban a sz6ras 37 napja jelzi, hogy az adatok rendkiviil valtozékonyak.

A fenti adatokbdl megjegyzendd, hogy lényegében 3 jellemz6 helyet tudnank meghatarozni
(percentilisek vizsgalata) a reakci6id6 skaldjan. Az egyik egyértelmiien a 0, illetve annak kor-
nyéke, tehat a kozvetitésekre adott leginkabb jellemz6 reakci6-d6 az alsébb tartomanyokra te-
vdédik (a modusz 0).

70-80 nap eltelte utdn van egy kisebb, lokalis megugras (t6bb mint 30%-os relativ gyakorisag
ebben a tartomanyban), majd 100 napnal egy Gjabb jellemzé kiemelkedést lathatunk (innen még
10%-os relativ gyakorisag kovetkezik).

A reakci6id6k értékeiben mutatkozo kiilonbségeket 3 lehetséges mddozatban vizsgaltuk: meg-
néztiik az eredményeket a munkaerdigények tipusa alapjan, megvizsgaltuk kirendeltségenként a
lehet8ségeket, tovabba azt is vizsgaltuk, hogy e két felsorolt szempont van-e valamifajta interak-
cibban egymassal.

Az elemzés soran a févarosi kirendeltségeket véletlen sorszamokkal lattuk el az anonimitas biz-
tositasa érdekében (hiszen alapvet6en nem a kirendeltségek teljesitményének gbrcsé ala vétele
volt a célunk, hanem a valtozasok okainak egyfajta lehetséges felderitése).

A 3. tablazatban (kovetkezd oldal) lathaték a kiillonb6z6 kirendeltségek jellemzé statisztikai.
Innen megfigyelhetd, hogy bar a legnagyobb értékekkel (kiadott kdzvetit6 lapok szama) példaul
a 7-es szamu kirendeltség rendelkezik, reakciéidében nem ez a kirendeltség, hanem a 4-es és a
6-0s szamu kirendeltségek vezetnek.

Vizsgalataink soran kideriilt, hogy legnagyobb szamban a téli atmeneti foglalkoztatashoz kapcso-
16d6 kozvetitések kertiiltek a rendszerbe (alabb e tételre még visszatériink) - és a két kimagaslo
reakcioid6 atlaggal bir6 kirendeltség esetén kifejezetten magas volt e kozvetitések szama. Fon-
tos azonban megjegyezni azt is, hogy ezzel egylitt példaul az 5-6s szamu kirendeltség esetén is
magas értéket mértink, mégis, az atlagokat nézve az 5-0s szamu kirendeltség kozel sem muta-
tott szélsGségesnek nevezhetd értékeket.

% A 278 napos kozvetités a 7-es szamii Munkaiigyi Kirendeltségre, Orszagos Viziigyi Féigazgatosag altal
beadott, adatrogzit6, kédolo foglalkozasra tortént kozvetitést takarja, mely a BM orszagos kozfoglalkozta-
tasi programjanak keretében kertilt be a rendszerbe. A masodik legnagyobb, 260 napos kozvetités is ezzel
egyezd paraméterekkel van a rendszerben, ez a kiemelkedd érték mutaté munkaerdigény azonban a 2-es
szamu Munkatigyi Kirendeltségen kertilt rogzitésre. Ezeket a kiugr6 értékeket a tovabbi szamitadsok soran
kizartuk, mert itt egyes, elszigetelt, adatrogzitési anomalidkroél volt szé.
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3. TABLAZAT: KIRENDELTSEGENKENTI LEIRO STATISZTIKAI JELLEMZOK

Kiadott és le-
Munkaiigyi kirendeltségek | zart kozvetitd MIN MAX atlag | szoras
lapok szama
10-es szamu 1481 0 140 25,43 | 30,53
7-es szamu 2774 0 163 32,30 | 32,85
9-es szamu 1605 0 141 29,02 | 29,70
8-as szamu 1552 0 123 20,42 | 20,39
4-es szamu 1724 0 161 65,62 | 42,76
6-0s szamu 1775 0 162 70,31 | 44,43
5-0s szamu 1634 0 129 17,69 | 17,45
1-es szamu 705 0 99 14,35 | 16,87
3-as szamu 459 0 134 26,71 | 25,24
2-es szamu 573 0 114 31,11 | 23,67

Ahhoz, hogy a kiilonb6z6 programok, illetve kirendeltségek kozotti kiillonbségeket statisztikailag
is értékelni tudjuk (valéban kiilonbségek vannak-e az atlagok kozott, vagy ,pusztan” a véletlen-
nek koszonhet6k az eltérések) variancia-analizis segitségével teszteltiik#?, hogy a fent bemuta-
tott atlagok kozott valoban tapasztalhatok-e szignifikans, statisztikailag is relevans eltérések.

Variancia-analizis az atlagok 6sszehasonlitasara

4. TABLAZAT: VARIANCIA-ANALIZIS OSSZEFOGLALO TABLAZATA

Modell 6848764,4492 67 102220,365 | 114,065 0,000
Tengely 515802,793 1 515802,793 | 575,573 ,000
Kirendeltségi hatas 42780,700 9 4753,411 5,304 ,000
Munkaerdigény jelleg hatas 398558,218 6 66426,370 74,124 ,000
INTERAKCIO 825281,041 52 15870,789 17,710 ,000
Hiba 12737951,536 14214 896,155
Teljes 37982531,000 14282
Korrigalt teljes 19586715,985 14281
a.R"2 =,350 (Korrigalt R"2 =,347)

40 Az elemzésekhez minden esetben SPSS programcsomagot hasznaltunk.
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Az analizishez hasznalt médszer (ANOVA) azt mutatja, hogy mind kirendeltségenként, mind pe-
dig a munkaerdéigény jellege szerint szignifikans eltérések mutathatdék ki a kézvetitsek reakcié-
idejében - tovabb4, az interakciés hatas azt mondja, hogy e hatasok kirendeltségenként és a
munkaerdéigény jellege szerint is differencialtak, eltéréek.

A modell magyardzé ereje 35%-os, ami azt jelenti, hogy a kiilonb6zé értékek kézotti kii-
Iénbségek 35%-dt e két szempont képes megmagyardzni.

Hogy pontosan milyenek ezek az eltérések, minden kirendeltség esetén megvizsgaltuk a kiilon-
bo6z6, alap statisztikai jellemz&ket, illetve mind a kirendeltségi, mind pedig a munkaerdigény
jellegek atlagait 6sszehasonlitottuk egymassal.

Mivel a kiilonb6z6 atlagokat egyetlen mez6ben abrazolva elvesznének a valéban felismerhetd
jellegzetességek és kiilonbségek, igy ezt meg sem probaljuk dbrazolni, igy el6szor a kirendeltsé-
geket egymassal, majd a kiillonb6z6 munkaerdigényekre tortént kozvetitéseket hasonlitjuk ossze
(az 6sszehasonlitasokat Tukey-féle paros tesztek*! segitségével végeztiik el).

5. TABLAZAT: KIRENDELTSEGEK ALTAL VEGZETT KOZVETITESEK REAKCIOIDEJENEK ATLAGAI
KOZOTTI SZIGNIFIKANS KULONBSEGEK

Munkaiigyi kirendeltség Kiillonbségek

1-es szamu 14,35

5-0s szamu 17,69 | 17,69

8-as szamu 20,42

10-es szamu 25,43

3-as szamu 26,71

9-es szamu 29,02 | 29,02

2-es szamu 31,11

7-es szamu 32,30

4-es szamu 65,62

6-0s szamu 70,31

A legkisebb atlaggal az 1-es és 5-0s szamu munkaiigyi kirendeltségek rendelkeznek, atlagosan
14,35 és 17,69 nappal. Ezen utébbihoz képest a 8-as szamu munkatigyi kirendeltség sem tér el
tulsagosan, atlagosan 20 nappal.

A harmadik csoportot a 10-es, 3-mas és 9-es szamu kirendeltségek adjak, 25-29 napos atlagok-
kal, majd a negyedik csoportban a 9-es (a 9-es kirendeltség 29 napja sem a 25-29, sem pedig a
29-32 napos atlagtol nem tér el szignifikansan) a 2-es és 7-es szamu munkaiigyi kirendeltségek
talalhatok.

41 Minden esetben alkalmaztunk robusztus teszteket is (tehat a varianciaanalizis esetén Welch-féle elja-
rast és Brown-Forsythe-féle tesztet, valamint a paros 6sszehasonlitasokhoz Games-Howell-féle teszteket),
miutdn a szérashomogenitast tesztel6 Levene-féle préoba szignifikans eltérést jelzett a csoportok varianciai
kozott. Azonban - vélhet6en a nagy esetszadm okan - a kiilonb6z6 tesztek egymashoz képest nem mutattak
eltéréseket, igy a konnyebben szerkeszthetd kimeneti tablakkal bir6 adatsorokat valasztottuk az eredmé-
nyek bemutatasara, szemléltetésére.
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A kimaradt két kirendeltség, a mar emlitett 4-es és 6-os szdmud munkatigyi kirendeltségek, 65,62
és 70,31 nappal (melyek szignifikdnsan kiilonb6znek a tobbi kirendeltségtd], illetve egymastol
is).

6. TABLAZAT: A KIRENDELTSEGEK ALTAL VEGZETT KOZVETITESEK REAKCIOIDEJENEK ATLAGAI
KOZOTTI ELTERESEK A MUNKAEROIGENY JELLEGE SZERINT

Kozvetités jellege Reakci6id6 (nap)

Bér jellegii tAmogatasok 2,02

Egyéb 11,95

Nem tamogatott allasok 12,10

2013-2014. évi téli atmeneti foglalkoztatas hosszabb progra-

mok 35,74

2013-2014. évi téli atmeneti foglalkoztatas egyéb mintaprog-

ramok 48,82

2013-2014. évi téli atmeneti foglalkoztatas orszagos progra-

mok 51,16

2013-2014. évi téli atmeneti foglalkoztatas orszagos minta-

56,85
programok

A munkaer6igény jellege alapjan mar kevesebb csoport képezhetd: a leggyorsabb a kozvetités a
bér jellegli tAmogatasok esetében (nagyjabol 2 napos atlaggal), illetve a nem tamogatott allasok-
ra torténd kozvetitések*? esetén sem érjiik el a 12 napos atlagot. E kozvetitési tipusok utan egy
nagyobb ugras figyelhet6 meg: megkozelitéen 36 napos atlagokkal birnak a 2013-2014. évi téli
atmeneti foglalkoztatas hosszabb programjai, illetve még magasabb atlaggal, az orszagos foglal-
koztatds 51-57 napos programijai.

Elmondhaté tehat, hogy a 2013-2014. évi, téli kozfoglalkoztatasi programok jelentés mértékben
okozhattak az atlagos kozvetitési reakcidid6 napjainak emelkedését.

Azért, hogy ezt a felvetést is vizsgalni tudjuk, kiilon levalogattuk a kiillonb6z6, 2013-2014. évi téli
kozfoglalkoztatasi programok értékeit — és dsszehasonlitast kértiink ezek atlagara. (kovetkezd
fejezet)

42 Az egyéb kategdridba sorolt munkaerdigények oly kis esetszamokkal rendelkeztek egyenként, ezeket
szakmai alapon mar nem tudtuk tovabbi besorolasokkal kategdriakba bontani, ezért szerepelnek 6ssze-
vontan az ,egyéb” Kkategdéria megnevezés alatt. Itt kisebb elemszamu, kiilonb6zé aktiv eszkoz-
tdmogatasokhoz kapcsol6d6é munkaerdigényekrodl van szo6 pl. Els6 Munkahely Garancia program, csopor-
tos személyszallitasi timogatas stb.

MUNKAUGYI SZEMLE 2014 / 5. SZAM 102



MUNKAEROIGENYEKRE TORTENO KOZVETITESEK...

2013-2014. évi téli kozfoglalkoztatasi program és az egyéb programok
o0sszehasonlitasa

Az 6sszehasonlitast kétmintas t-proba segitségével végeztiik.

7. TABLAZAT: A KIRENDELTSEGEK ALTAL VEGZETT KOZVETITESEK REAKCIOIDEJENEK ATLAGAI
KOZOTTI ELTERESEK A MUNKAEROIGENY JELLEGE SZERINT

Program Esetszam Atlag Szoras
2013-2014 téli kozfoglalkoztatasi programok 13394 37,61 37,305
Egyéb programok 888 9,97 18,756

Megfigyelhetd, hogy valdban, jelentds eltérést talalunk e két vizsgalt csoport kozott. Természete-
sen ezt mar az ANOVA elemzésbdl is latni lehetett - de a t-proba megerdsitette, hogy a munka-
erdigények jellegei esetén az eltérések, kiilonbségek jelentds mértékiiek.

8. TABLAZAT: WELCH-FELE D-PROBA AZ ATLAGOK OSSZEHASONLITASARA

Szorashomogenitas Welch-féle d-préba
F SIG t df SIG
764,713 ,000 39,082 | 1406,887 ,000

Ha most megvizsgaljuk, hogy a 2013-2014. évi kozfoglalkoztatasi programokat kihagyva milyen
eltéréseket tapasztalunk a kirendeltségek kozott, 1ényegesen homogénebb eredményekre ju-
tunk:

9. TABLAZAT: KIRENDELTSEGEK ALTAL VEGZETT KOZVETITESEK REAKCIOIDEJENEK ATLAGAI,
TELI KOZFOGLALKOZTATAS NELKUL

Munkaiigyi kirendeltség Reakci6id6 (nap)

2-es szamu 1,43

4-es szamu 4,33 4,33

3-mas szamu 6,44 6,44 6,44
1-es szamu 6,78 6,78 6,78
9-es szamu 9,70 9,70 9,70
10-es szamu 9,71 9,71 9,71
5-0s szamu 12,50 12,50 12,50
7-es szamu 12,88 12,88 12,88
8-as szamu 15,57 15,57
6-0s szamu 18,60

Megfigyelhetd, hogy ebben az esetben is a 8-as és 6-0s szamu kirendeltségek azok, melyek kiug-
ré értéket mutatnak. Bar vannak az atlagos id6kben eltérések a kiilonb6z6 kirendeltségek kozve-
titési reakcididejeiben, azok statisztikailag nem szignifikdnsak, nem jelenthetd ki, hogy kozottiik
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valodi, statisztikailag is igazolhat6 eltérések lennének. A 8-as és 6-os szamu kirendeltség esete
kivétel, ez utébbi kirendeltség esetén még a téli kozfoglalkoztatas nélkil is kimagaslé az atlagos
kozvetitési id6 18 napja.

Osszefoglalas

Megfigyelhetd, hogy az el6z6 évi adatokkal vald 6sszevetésben kozel 4-5-szords emelkedés volt
tapasztalhaté a kozvetitések reakcididejének atlagos napjait figyelve. Mindezen emelkedés
egyltt jart a kozfoglalkoztatas téli idészakaban a kozvetitések szamanak kozel 10-szeres emel-
kedésével, mely alapjan természetesen elmondhaté volt az is, hogy ennek természetes folyoma-
nyaként jelentkezett a sikerességi ratak csokkenése, valamint a kozvetitésekhez sziikséges id6
megemelkedése.

Azonban, ha figyelembe vessziik azt is, hogy a megemelkedett 1étszamadatok milyen sikerességi
rata csokkenést vagy iligyintézési-id6 novekedést jelentettek volna (azzal egyiitt, hogy az ligyin-
tézoi 1étszamokban természetesen nem tortént valtozas) elmondhaté az is, hogy az adminisztra-
tiv rendszer az elmult id6szakban vélhet6en jol vizsgazott. A 10-szeres (néhol még ezt is megha-
ladd) létszamemelkedés hatasara az adminisztrativ rendszer (bar novekedtek a varakozasi idék
és némiképpen csokkent a hatékonysag) elbirta a terhelést.

Az is jol lathato, hogy egy hasonl6 program esetében szamolni kell azzal is, hogy az egyéb tevé-
kenységekre fordithaté munkaid6, a reagalas gyorsasaga és hatékonysaga szintén csorbat szen-
vedhet.

Megfigyelhet6 volt az is, hogy a megnovekedett terhelés eltéré6 médon csapddott le a vizsgalt
kirendeltségeken (melyeket megnevezésiik nélkiil szerepeltettiink a tdblazatokban) - azonban a
kozfoglalkoztatasi hatas kiszlirése utan lényegében egységesnek mutatkoznak. Az eltéré muta-
tokat nyilvanvaléan a kirendeltségek egyenkénti mélyelemzésébdl lehetne kideriteni, az ottani
hattérmunkak, belsé szabalyzatok gércs6 ala vétele utan, melyre azonban jelen tanulmanyunk-
ban nem tudunk kitérni.

Osszességében megallapithat6, hogy a tobb mint 10-szeres terhelés ellenére kozel sem romlot-
tak ilyen aranyban, mértékben a kiillonboz6 kirendeltségek mutatdi, igy megallapithattuk, hogy a
vizsgalt kirendeltségek megléve 1étszaman bar érezhetd és mérhetd volt a megemelkedett terhe-
lés, annak megjelenése nagymértékben e téli kozfoglalkoztatasi program megjelenésének volt
betudhato. 61 mérhetd volt az is, hogy e program megjelenése és fokozott terhelése a tobbi tevé-
kenységre is kihatott - raadasul egységes mértékben, hiszen a program hatasanak Kkisziirése
utan lényegében eltiintek a kirendeltségek kozotti eltérések, kiilonbségek.

Vissza a tartalomjegyzékhez
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NAPLO

BAGO JOZSEF

CHRONICA LABORIS
A minimdlbér-emelés elutasitdsa — monoton monitoring - megerdsitett fel-
monddsi védelem - uj menekiilthulldm

A minimalbér-emelés elutasitasa

Svajcban 2014. majus 18-an szavaztak a minimalbér-emelésrél. A szavazok donté tobbsé-
ge nemmel szavazott a brutté havi 4 ezer frankos kotelezo legkisebb bérre, amely valam-
ennyi szakma és valamennyi régié munkavallal6ira érvényes lett volna.

Ismeretes, hogy Svajcban a munkavallalék kétharmadanal semmiféle térvényes minimumot nem
szabnak, a fizetség a kereslet-kindlat fiiggvénye. Bar elsd ranézésre mindenképpen jdl jartak
volna a svdjci polgarok az 6ranként 22 svajci frankos alapszinttel, azonban mar egyes el6zetes
felmérések szerint is a valasztok 64 szazaléka nem tdmogatta a magas minimalbér kotelez6 be-
vezetését.®3 Végil a szavazok 76,3%-a szavazott nemmel.

A négyezer frankos minimalbér ellenz6i azt allitottak, egy ilyen 1épés drasztikusan megnévelné a
termelés koltségeit, a palyakezd6k és az alacsony képzettséggel rendelkez6k pedig nehezebben
talalndnak munkat, vagyis n6ne a munkanélkiiliség. A nagyobb minimalbér tdmogatoi ellenben
azt hangsulyoztak, az dtszamitottan havi egymilli6 forint koriili bruttd 6sszegre sziikség van ah-
hoz, hogy egy elfogadhatd életvitelt tovabbra is fenn tudjanak tartani. A mindennapi élet koltsé-
gei ugyanis Svajcban nagyon magasak, s6t, mostanaban épp a legnagyobb varosokban egyre né-
nek. Az emelést partoldk tobb olyan szamitast mutattak be, hogy példaul Genfben és Ziirichben a
négyezer frankbol nagyon kevés marad meg a dolgozdk zsebében, ha az ételt, a rezsit és az
egészségbiztositast befizették, arrél nem is szo6lva, ha még albérletiik is van. Az elképzelés mogé
tobb szakszervezet, illetve a szocialista és a zold part is felsorakozott. A kezdeményezés ellen
ugyanakkor fellépett a jobboldal, az agrarium, a parlament és a kormany is.

A lakossag jelent6s része attdl tartott, hogy a minimalbér ilyen szintje ndvelné a munkanélkiili-
séget, amely csaknem ismeretlen dolog Svajcban (2014 aprilisdaban a munkanélkiiliségi rata 3,2
szazalékos volt).

A népszavazas utani els6 reakciok szerint a szakszervezetek nem elégedetlenek az eredménnyel,
szerintiik, ha nincs is k6be vésve az 4j minimalis bér, a munkaltatok jovében a megcélzott szint
alad mar nem igen mennek majd.

Monoton monitoring

A Hivatalos Ertesité 2014. évi 24. szama szerint a munkaiigyi kézpontoknak tovabbra is
hetente kell adatokat szolgaltatniuk a tobbségi kiilfoldi tulajdoni cégek tamogatasanak
mértékérol, az altaluk kiillonb6zo jogcimeken megitélt és kifizetett tamogatasok Osszesi-
tett adatair6l. A monitoring Kiterjed a kozfoglalkoztatasi és a Kormany egyedi dontése
(EKD) alapjan nyujthaté tamogatasokra is - amelyekkel kapcsolatosan azonban ellent-
mondasok mutatkoznak.

Bag6 J6zsef szakmai tanacsadd, Belligyminisztérium.
43 A szavazas elGkésziileteit foglalja 6ssze:
http://hvg.hu/gazdasag/20140518 Ma szavaznak a 900 ezres minimalberrol
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A rendelkezés*t szerint tobbségi kiilfoldi tulajdonti cég: minden olyan gazdasagi tarsasag,
amelynek tulajdonosai korében az 50%-o0s hanyadot meghaladja a kiilfoldi székhely(i gazdasagi
tarsasag vagy kulfoldi maganszemély részesedése. A tobbségi kiilfoldi tulajdont cég tulajdoni
hanyadat a tamogatasok megitéléséhez benyujtott cégkivonat alapjan kell meghatarozni. A
pénziigyi forrasok korébe - tobbek kozott - a Nemzeti Foglalkoztatasi Alapb6l (NFA) finansziro-
zott tAmogatasok, tovabba a Belligyminisztérium kozfoglalkoztatasi pénzkerete tartoznak.

A kozfoglalkoztatasi tAmogatasok azonban els6sorban az 6énkormanyzatokra, tovabba a koltség-
vetési intézményekre fokuszalnak. A monitoring szempontjabdl lehetséges kozfoglalkoztatdk
kozill a maganszféra teriiletén a magan erd6gazdalkoddk, tovabba a vasuti palyahaldzat-
miikodtetd szervezet, a vasuti tizemi létesitmények fenntartéja miikodnek (pl. MAV Zrt.,, GYSEV
Zrt.), ezek viszont jellemz6en magyar, illetve magyar tobbségi tulajdond gazdasagi szervezetek.

A dokumentum mellékletében felsorolt tAmogatasok koziil ,a Belligyminisztérium kozfoglalkoz-
tatasi pénzkerete” jelenleg nem takar valés pénziigyi forrast. A kozfoglalkoztatds indul6 évében,
2011-ben a kozfoglalkoztatasi céleléiranyzat valéban az NFA-b6l a BM részére a feladatok vég-
zésére atadott 6nallé pénzkeret volt. 2012 6ta azonban a kozfoglalkoztatasi tAmogatasok egysé-
ges forrasa kozvetleniil az NFA.

A nagybefektet6k részére a Kormany tovabbra is adhat - egyedi tdmogatassal - t6kejuttatast az
NFA-b61%5. Amennyiben hatranyos helyzet(i térségben a tervezett Gj munkahelyek szama eléri a
legalabb 250-et, ez az addicionalis jellegli munkahelyteremt6 tAmogatas a Nemzetgazdasagi Mi-
nisztériumhoz eljuttatott kérelem (szandéknyilatkozat) alapjan igényelhet6. Az EKD alapjan
nyujthaté képzési tamogatas*é esetében azonban nem a munkaiigyi kézpont, hanem a Nemzeti
Munkaiigyi Hivatal (Szak-és Feln6ttképzési Igazgatosaga) kot tdAmogatasi szerz6dést.

o4

Megerositett felmondasi védelem

A Magyar Kozlony 2014. évi 76. szama szerint az Alkotmanybirésag hatarozatot hozott,
amelyben alaptorvény-ellenesnek itélte és megsemmisitette a Munka Torvénykonyvének
azon rendelkezését, amely szerint a varandds, illetve az emberi reprodukcids eljarasban
részt vevoé nét csak akkor illeti meg a felmondasi védelem, ha allapotardl a felmondas

s

kozlését megel6zden tajékoztatta a munkaltatéjat.

Az eljaras az alapvet6 jogok biztosanak 2012 decemberében készitett inditvanyara#4? indult el. Az
inditvany ,A Munka Méltésdga” projekt*d keretében lett benyujtva. Szabé Maté szerint a beje-
lentés el6irasat a jogalkoténak alkotmanyosan ala kell tdmasztania, mivel a munkavallalé nd
legszemélyesebb bels6 szférajaval, az egészségiigyi és csaladi allapotaval kapcsolatos informaci-
6rol van sz6. A fogantatas utani els6 harom hénapban - tobbféle okbol - megszakadhat a terhes-
ség. llyen esetekben az el6zetes bejelentés el6irdsa indokolatlanul megalazo, a legbels6bb ma-
ganszférat sért helyzetet eredményezhet, mivel munkaltatét a varandéssag megszakadasardl is
tajékoztatni kell. A biztos szerint a szabalyozas dontési kényszerhelyzetbe hozza a varandoés nét,
ami sérti a méltésagat. Az ombudsman ugy latta, hogy a bejelentés el6irasa az esetleges vissza-
élések megel6zésére sem alkalmas, nincs racionalis indoka, legitim célja sem.

44 1/2014. (V. 6.) NMH utasitas a heti adatszolgaltatasi kotelezettség elrendelése a tobbségi kiilfoldi tulaj-
donu cégek tamogatasanak mértékérdl

45 6/1996 (VII. 16.) MUM rendelet

46 149/2012. (VIL. 6.) Korm. rendelet

47 /[www.ajb.hu/documents/10180/143994/201206468Ai.rtf/df9cd7bf-85bf-4443-b50d-4457ff920cb7
48 Zemplényi Adrienne (szerk): A]B Projektfiizetek 2013/4
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Az Alkotmanybirésadg megallapitotta?®, hogy a varandoéssag és az emberi reprodukcios eljaras-
ban valé részvétel egyértelmiien a gyermeket vallalé né magan- vagy intim szférajaba tartozo
koriilmények, ezért ezeknek a munkaltaté részére torténo kotelez6 kiszolgaltatasa a maganszfé-
raba torténd beavatkozast valdsit meg. Jelen esetben a specidlis tajékoztatas nyilvanvaléan nem
tekinthet6 onkéntesnek, mivel az a felmondasi védelem érvényesitésének feltétele.

Az Alkotmanybir6sag kifejtette, hogy bar az allam alapvetéen szabadsagot élvez abban, milyen
modon biztositja a gyermeket vallalé n6k szamara a tobbletvédelmet a munka vilagaban, a tobb-
letvédelem feltételei nem vezethetnek a munkavallalé alapjogainak sziikségtelen és aranytalan
korlatozasahoz. A maganszféraba tartozé adatokrol val6 tajékoztatas a jelen esetben csak akkor
sziikséges, ha a felmondasi védelem érvényesitése szempontjabol relevans esemény, vagyis a
felmondas kozlése bekovetkezik. Ezzel szemben a vizsgalt rendelkezés alapjan a munkavallalé
arra kényszertil, hogy a reprodukcids eljards megkezdése napjan, illetve a varandé6ssagroél vald
tudomasszerzést kovetéen haladéktalanul megadja a munkaltatonak a felmondasi védelem ér-
vényesitéséhez el6irt tajékoztatast. Mindezek alapjan az Alkotmdanybirésag rogzitette, hogy a
tdmadott rendelkezés alaptorvény-ellenesen korlatozza a gyermeket vallalé n6k maganélethez
és emberi méltdsaghoz valo jogat. Az Alkotmanybirésag arra is rAmutatott, hogy a jogalkot6 azon
nék szamara, akik még nem szereztek tudomast a varanddssagukrol, lehetetlen feltételt szabott
a felmondasi védelem érvényesitéséhez, amely az érintettek hatranyos megkiilonboztetésével
jart.

Minderre tekintettel az Alkotmanybir6sag a Munka Torvénykonyvének vizsgalt rendelkezését
megsemmisitette. Az Alkotmanybir6sag ugyanakkor arra is felhivta a jogalkot6 figyelmét, hogy a
kozszférdban dolgozdkra vonatkoz6 szabalyozast is tekintse at, és mindazokban az esetekben,
ahol a megsemmisitett rendelkezéssel azonos tartalmu el6iras talalhatd, sziintesse meg az alap-
torvény-ellenességet.

Uj menekiilthullam

Az ENSZ MenekKkiiltiigyi Fobiztossaga 2014. junius 20-an kozzétett jelentése szerint 2013
végén a menekiiltek, a menedékkérdk és az otthonukat elhagyva a hazajukon beliil ma-
sutt biztonsagot keres6 bels6 menekiiltek szama globalisan meghaladta az 50 milliot -
eldszor a Il. vilaghaboru 6ta.

A szervezet ,Global Trends 2013” cim{i éves jelentése5?, amely a kormanyok és a civil szerveze-
tek, illetve az ENSZ menekiiltligyi szervezete sajat adatain alapszik, arrdl szamol be, hogy 2013
végén vilagszerte 51,2 millié ember élt kényszertien tavol az otthonatol, azaz 6 milliéval tobben,
minta 2012 végi 45,2 millio f6.

Ez a tetemes novekedés elsdsorban a sziriai hdboru kovetkezménye, amely a mult év végére 2,5
milli6 embert tett menekiiltté, és amely miatt tovabbi 6,5 milliéan valtak az orszagon beliil bels6
menekiiltté. Afrikaban szintén tomegek kényszeriiltek elmenekiilni az otthonukbdl - a Kozép-
afrikai Koztarsasagban, illetve az év végétdl Dél-Szudanban is.

Az otthona elhagyasara kényszeriilt, segitségre szorul6 emberek ilyen hatalmas tdmege mar
sulyosan kihat a menekiiltvalsagok frontvonalaban 1év6 orszagok felvevé és befogadd képessé-
gére, tovabba a vilag donor orszagainak nemzetkozi segélyezésre szant koltségvetésére.

4917/2014 (V. 30.) AB hatarozat, tovabba http://www.mkab.hu/letoltesek/abk 2014 17 alairt.pdf
50 http://www.unhcr-centraleurope.org/pdf/resources/statistics /global-trends-in-2013.html
A jelentés Osszefoglaléja magyar nyelven: http://www.unhcr-centraleurope.org/hu/hirek/2014/a-ii.-

vilaghaboru-ota-eloszor-50-millio-folott-a-menekulesre-kenyszerultek-szama.html
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A jelentés az otthonuk elhagyasara kényszeriilt emberek harom csoportjat fedi le - a menekiilte-
ket, a menedékkérdket és a belsé menekiilteket. Koziiliik a menekiiltek szdma 2013 végén globa-
lisan 16,7 millio6 f6 volt.

A menekiiltek mellett 2013-ban 1,1 milli6 ember nyujtott be menedékkérelmet, a tobbségiik a
vilag fejlett orszagaiban (tavaly Németorszag 1épett az els6é helyre, mint az az orszag, amely a
legtobb menedékkérelmet fogadta be). Korabban soha nem latott szamu, 25 300 menedékkére-
lem érkezett a sziileiktdl elszakitott gyerekektdl. A legtobb menedékkérd, 64 300 ember Sziria-
bol érkezett, a masodik legnagyobb kibocsaté a Kong6i Demokratikus Kéztarsasag volt 60 400
fével, mig a harmadik Myanmar 57 400 menedékkérdvel.

Nem szdmitanak az 51,2 milli6, otthona elhagyasara kényszeriilt ember kozé a vilagszerte al-
lampolgarsag nélkiil é16 hontalanok, hiszen nem minden hontalan feltétleniil menekiilt is egy-
ben. A szervezet irodai 2013-ban kézel 3,5 millié hontalanrél adtak szamot, azonban a becslések
szerint legalabb haromszor ennyi ember él ma hontalanként a vilagban.

Magyarorszagon 2013-ban 18 900 menedékkérelmet regisztraltak, amely tobbszords novekedés
az el6z6 évi 2157-hez képest. A legtobben, 6212-en Koszovébdl érkeztek, 6ket kovetik a pakisz-
taniak (3081 f8), az afganok (2328 f6), az algériaiak (1116 f6) és a sziriaiak (977 £6). Tavaly
ugyanakkor mindossze 356 menedékkéro részesiilt nemzetkdzi oltalomban, azaz alig valamivel
tobben, mint az el6z6 évben (308 £6).

2014. mdjus - julius

Vissza a tartalomjegyzékhez
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ENGLISH ABSTRACTS OF THE PEER-REVIEWED STUDIES

Alexandra Koves: Sustainability and employment: sustainability whose is it anyway?

The term "sustainability” frequently occurs more and more in political and scientific discussions.
Also this is true in relation to employment issues, especially in strategic documents aimed at
improving the employment situation. However, those who deal with employment issues rarely
reflect upon the harm fact sustainability can cover very different approaches and real content
without the use of the word will remain a mere rhetoric. The aim of this paper is to draw the
attention to the different interpretations of sustainability, thereby raising awareness to the dif-
ferent solutions entail they might when addressing sustainability and employment issues at the
same time.

Jézsef Podr - Gyérgyi Lakatosné Szuhai - Szilvia Tébids Kosdr - Rendta Machovd: Compara-
tive Analysis of labour turnover in the Hungarian and Slovak labour market

Our research aims to demonstrate and compare labour turnover in Hungary and in Slovakia.
This research highlights how the fluctuation is correlating with the number of employees (here-
inafter referred to as company size), the annual revenue size, and the ownership form. Our sta-
tistical analysis relies on a previously prepared survey. Due to this empirical study we had ac-
cess to 207 answers in Hungary and 66 responses in Slovakia. From the previous mentioned
survey database there have been used the company and revenue size, ownership form and turn-
over data of the individual participating firms and organizations. The extent and distribution of
the fluctuation was examined separately for senior managers, middle managers, administrative
employees, as well as broken down by blue-collar workers. The analysis is summarized on the
basis of the above described considerations. We have calculated extent of labour turnover and in
light of the company size, turnover size, and ownership form (public and private, as well as local
or foreign). .

Imre Virdg - Zsuzsa Szticsné SzaniszIl6: The hidden reserve: the engagement

Challenges of enterprises caused by the economic crisis draw the attention to the importance of
employee engagement, which turned to be a main factor of their business efficiency. So it is clear
why the engagement became one of the central questions of modern human resource manage-
ment. In our article we are searching for answers to questions like: How the engagement works
(operates)? What drives somebody to be engaged, satisfied, dissatisfied? What is the effect of
engagement to the business performance? What factors, behavioural phenomena have any effect
and to which extent on the engagement level? How can the engagement be managed and how
can it be measured? To answer the questions above, we use the model we have developed based
on our own experience as advisor and executive. We are examining the topics above in the
framework of DSE (Dissatisfied, Satisfied, Engaged) model. The data collection for the DSE is
based on a questionnaire, and the preliminary results are validated by focus group interviews. In
this article we discuss the theoretical background and our approach to engagement manage-
ment.
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Anita Kozdk: Experiences of mentoring system practices. Half structured interviews
with Hungarian and American HR leaders

Mentoring system is not a new invention within organizations. It was typical to assign a helper,
protector or supporter for the newcomer in order to acquire easier and faster the necessary
knowledge for his scope of activities. We adapt many practices from the United States in the field
of Human Resources and Management, thus it would be useful to review today’s opinions of
Hungarian and American Human Resources leaders about mentoring system and its functions.
The aim of the article is to present how the process of mentoring work and which are the differ-
ences about it within Hungarian-based and American-based large enterprises. Half structured
interviews with Hungarian and American HR leaders were used for this article.

Petra Benedek: Compliance Management from an HR perspective

A new response to expectations of external stakeholders towards transparent operations is
Compliance Management, aimed at reducing the risks inherent in irregular operations. Follow-
ing the definition of the concept, high-impact international regulations and standards are pre-
sented. Since 2002 the legislative focus has highlighted the compliance perspective, which
should be taken into account in many HR activities. In the present article the links between hu-
man resource management and compliance management are discussed along the major compli-
ance activities (coordination, process management, incident management, communication, edu-
cation and evaluation). After the review of difficulties and challenges four research hypotheses
are listed.

Baldzs Adorjdni - Gy6z6é Kurucz: A new norm for the shortened version of the Califor-
nia Psychological Inventory (S-CPI) personality questionnaire

The California Psychological Inventory and its shortened version (S-CPI) is one of the most
widespread questionnaires in Hungary in terms of measuring one’s personality. The test pro-
vides information about the character of the individual filling it, mainly along socially desired
traits. However, no freshening of the scale standards was carried out in the last 40 years, since
its Hungarian adaptation. Hence the main purpose of this study was to re-standardize the scale
averages. The proposed norm contains the data of 596 subjects, both men and women from
three different educational categories: elementary school, skilled workmen and graduated peo-
ple. Subjects completed the questionnaire in the context of job selection, so the stakes were high
for them. According to the results, significant differences between old and new scale averages
have been detected in multiple cases. It means that by comparison to the old, this new norm may
serve as a better guideline for professionals using the S-CPI in a context where stakes for the test
subjects are high.

Vissza a tartalomjegyzékhez
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