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FOKUSZBAN

LASZLO GYULA

,HELYBEN JO” EREDMENYEINK

A ,helyben j6” eredmény lényege

A kiillonb06z6 (barmilyen) teljesitményeket statisztikai szempontbdl korrekt, hivatalos kiadvany-
ok teszik kozzé. Ezek hitelesen bizonyithatjak azt is, hogy adott esetben és adott dimenziéban
javultak-e az eredményeink. Lehetilink és legyiink is jogosan biiszkék ra, legyiink elégedettek,
hogy egyre jobb a teljesitményiink. Az eredmény ténye (szintje, nagysagrendje, ardnya) nem
megkérddjelezhetd, azt a statisztikai adatok és felmérések, avagy mas dimenziéban a ténylege-
sen lefolytatott targyaldsokrol kiadott kommiinikék egyértelmiien bizonyitjak. Vagyis a teljesit-
ménylnk ,kivald”, vagy legalabbis ,j6”, jobb, mint amit korabban mi vagy masok ugyanebben a
relaciéban elértek.

Mégis van, amikor ez a teljesitmény ugyan kimutathatdan jé, - ,csak” helyben és 6nmagaban jé.
Onmagaban, vagyis az adott mutatéval mérve, és helyben, vagyis az adott szegmensben (régio-
ban, megyében, telepiilésen) ez a teljesitmény jd, jobb, mint amit korabban elértiink. Ehhez kap-
csoléodoan nem vitathaté el az erre befolyast gyakorlok, tAmogatdk (partnerek, vezet6k) ered-
ményessége sem. Ugyanakkor, ha tagabb korben nézziik ezt a teljesitményt, ez a bizonyitottan jo
teljesitmény mar erdsen relativizalédhat. Lehet, hogy j6 ugyan, de kevésbé jo, mint amit elvar-
nank, mint amit megigértiink, vagy amit a szlikebb vagy tagabb kornyezetiinkben masok elértek.
Ezért ez az eredmény tagabb 0sszefiiggéseiben mar nem is annyira j6, vagyis lehet, hogy ,csak
helyben” jo.

A ,helyben j6” eredményeinket az kiilonbozteti meg mas eredményektdl, hogy ezek olyan -
egyébként 6nmagaban tényleges - eredmények, amelyek helyben valéban alkalmasak az ered-
ményesség bemutatasara, de tagabb 0sszefliggésrendszerében, vagy tagabb térbeli kornyezeté-
ben az deril/hetne/ ki, hogy ez azért nem is olyan nagy eredmény. Vagy azért, mert 6nmagaban
nem az, vagy azért, mert nem éri el a relevans kornyezet, a versenytarsak eredményét. ,Csak”
helyi elismerésre érdemes. (A ,helyi” persze térbeli megjelenését, kiterjedését tekintve relativ
fogalom, jelenthet egy telepiilést, egy jarast, megyét, vagy akar az orszagot is.)

Tévedés ne essék: valoban becsiiljiik meg és ismerjiik el a ténylegesen sikert, elérelépést jelentd
eredményeinket. Ha a falu sajat pénzbdl fenntartott labdarugé csapata nyert a szomszéd falu
ellen. Ha a telepiilés falu- vagy varosvédo egyesiilete valamilyen latvanyossagot szervez, viragot
tiltet, 6regek otthonat épit, vagy ha egy vallalkozas betelepiil és munkahelyeket teremt, a kozfog-
lalkoztatasbol dnfenntartd, versenyképes termékeket gyartd szovetkezet alakul. Sz6 sincs a pozi-
tiv szandékok és eredmények lekicsinylésérdl. Csak épp jo lenne errdl levalasztani azokat az
eseteket, amelyek nem igaziak, amelyek ,csak helyben jok”.

Persze nincsenek merev, egyértelmi, definici6-szerd hatarok a tényleg jo és a ,csak helyben” jo
kozott. A kutato, vagy akar a sportold, ha az adott lehetéségei kozott mindent megtesz, és még-
sem lesz vildgbajnok, akkor is lehet j6. De ugyané ha sztaroljak, minden lehetséges feltételt biz-
tositanak szamara és kival6 eredményeket igér, aztdn ezeket sohasem véltja be, mig palyatarsai
sokkal jobb eredményeket érnek el, akkor az nem maés, mint ,helyben j6”, hidba nyert id6nként
érmet az orszagos bajnoksagon.

Laszl6 Gyula professor emeritus, Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar.
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Mégis tele vagyunk ilyen ,helyben j6” eredményekkel. Ezeket szivesen hangoztatja minden helyi,
felel6s pozicidt betoltd vezetd, illetve minden helyi kommunikaciés-szakmai forum. J61 szerepel-
het testiileti liléseken, az adott térséget lefed6 médidban, mert valés eredményekrél (vagy leg-
alabb lehet6ségekrol, reményekrdl) adhat szamot. Azt pedig nem feltétlen akarja lattatni, hogy
az eredmény csak ,helyben j6”, és szélesebb kitekintésben, id6- vagy térbeli 6sszevetésben, ma-
sokhoz és kiilondsen a versenytarsakhoz viszonyitva ez mar nem is olyan kivalo.

A ,helyben jo” eredmények legfontosabb haszna az, hogy azzal meg lehet szdlitani a helyi (tele-
piilési, megyei, régios, orszagos) kozosséget, be lehet mutatni az eredményességiinket azoknak,
akik ezt értik, igénylik és méltanyoljak.

Ebbdl is kovetkez6en a ,helyben j6” eredmények megjelenése/megjelenitése mogott kiillonb6zo
megfontolasok allhatnak:

1. Az alapeset az ,drtatlansdg” ,,semlegesség” feltételezése: passzivan, minden hatsé
szandék nélkiil fogad el és kozvetit eredményeket. Ez vonatkozhat barmilyen tertilet-
re, a gazdasag eredményeirdl, befektetdi szandékokrol, munkanélkiiliségi és foglal-
koztatdsi ratakrol, atlagbérekrdl stb. Nem sugall értékelést, és csak az olva-

jonak, vagy ,.csak” helyben jonak mindsiil.

2. A ,tudatos mérlegel6” még mindig passziv, de mar érték-orientalt: pontosan ismer-
teti a tényeket és eredményeket, de ebben csak addig megy el, amig azt az adott ér-
ték- és érdek-renddel Osszeegyeztethetének gondolja. Magaban tudja, hogy egy
eredmény abszolut, vagy csak helyben jo, de ezt nem akarja nyiltan érzékeltetni és
nem akar ,balhét”, ezért megall ott, ahol mar megkérddjelezhetéek lennének az
eredmények.

3. A ,manipulativ” mar aktiv szerepl6. Nagyon jdl tudja, hogy mi az eredmény és mi
nem, mi a val6ban kiemelkedd és mi a csak helyben j6, és ezeket ugy igyekszik bealli-
tani, ,eladni”, hogy a csak helyben j6 is vilagraszo6l6 eredménynek tiinjon.

A ,helyben jo” észlelési, megjelenési formai

A kovetkezbkben - inkabb csak a példa, az azonositas kedvéért, messze nem a teljesség és tudo-
manyos alapossag igényével - arra kerestlink példakat, hol és hogyan jelennek meg ilyen ,hely-
ben j6” eredmények, (el6re bocsatva azt is, hogy a felsorolas nem jelent rangsort, és az egyes
tipusok k6zott nincs merev hatarvonal).

a) Elég az egyszerii kozlés, nem kell hozza annak kérnyezete. Mutassuk be az eredményeket
onmagukban, latszik a fejl6dés. Csokkent a munkanélkiiliség, nétt a foglalkoztatas nalunk, latha-
toak az eredményeink. Nem kell a tagabb kitekintés, masokhoz viszonyitds (amelybdl esetleg
kideriilne, hogy ez csak helyben jo, mert mashol ennél is jobb eredményeket értek el).

Ko6zoljik, hogy igéretes targyalasokat folytatunk jeles befektetékkel, vagyis van/lesz lehet6ség a
fejlédésre. Nem Kkell azzal foglalkozni, hogy a befektetési rangsorban ezzel egyiitt is hol helyez-
kediink el, vagy hogy ilyen igéretes lehet6séget mar sokszor emlitettiink, bar ezeknek legfeljebb
toredéke valdsult meg.

b) Keressiink jé bdzist. Ha taldlunk olyan bazis évet (id6szakot), amelyhez képest most jelentds
eredményt tudunk felmutatni, abbdl a siker rogziil az olvaséban, és nem az, hogy ahhoz képest
konnyli most eredményesnek lenni, vagyis a siker nem is olyan nagy. Pl. ha a 2008-as nemzetko-
zi pénziigyi valsag (és azt kovetd mélyrepiilés) id6szakdhoz viszonyitjuk magunkat, igen jo
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eredményeket tudunk felmutatni, mert id6kézben nem kell mar a valsag kezelésére ertforraso-
kat forditani, helyreallt a gazdasag, a koltségvetés, vannak ndvekedési energiak.

c) Keressiink jé mutatokat. A statisztikai mutatéknak minden esetben megvan a maguk (tobb-
nyire nemzetkozi standardokat kovet6) modszertanuk. Ha jél ismerjilik ezeket, ki lehet valasztani
azokat a mutatokat, amelyek hitelesek (hiszen nemzetkozileg elfogadott modszertanra épiilnek),
és szamunkra kedvezdéek.

Ha egy adott kategéridnak vannak kiilonb6z6 mérési modjai, és azok eltéré eredményeket mu-
tatnak (pl. a munkanélkiiliség regisztracion vagy a munkaerd-felmérésen alapuld adatai, az at-
lagbér, a szegénység mutatoi stb.), az egyikrél a masikra attérés akar abszolut jonak mutathat
egy inkdbb csak helyben j6 eredményt.

Ha a kiilf6ldon munkat vallalok egy része, illetve a kozfoglalkoztatottak a versenyszféraban itt-
hon dolgozékkal azonos foglalkoztatottaknak minésiilnek, akkor fogadjuk el eredménynek eze-
ket az adatokat, és ne nézziik az 6sszetételét.

d) Keressiink jo indexeket. Példaként egy eset, amelyik atkeriilt az eurépai dokumentumokba
isl. A Munkaerd&piaci Tiikkorben is publikalt kutatas szerint a kdzmunkaprogram 2013-as részt-
vevdi kozill mintegy 5% lépett at piaci foglalkoztatasba, kozel 60% a programban maradt, 30%
visszatért az inaktivak k6zé, 7% pedig a regisztralt allaskeres6k kozé. Ez tehat els6 ranézésre azt
jelentené, hogy a koézfoglalkoztatottaknak csak 5%-at sikertilt tranzitalni a versenypiacra, ami a
kinyilvanitott célokkal szemben igencsak szerény eredmény lenne.

Mennyivel szebb viszont ugyanez az eredmény akkor, ha a kérdést ugy tessziik fel, hogy a koz-
foglalkoztatasbol kilépve hany szazalék taldl magéanak helyet a versenypiacon (vagyis a viszonyi-
tasi alapbdl kihagyjuk azt a kozel 60%-ot, akik a kordbbi szerz6dés lejarta utan valtozatlanul
benn maradtak a kozfoglalkoztatasban). igy marad a j6 40%-os rész, amelyhez viszonyitva a
mintegy 5% mar sokkal szebb eredményt mutat. Az emlitett dokumentum mar igy fogalmaz: ,a
kézmunkaprogramot elhagy6 tdmogatott munkavallalok 13,3%-a talalt munkat a piacon a prog-
ram elhagyasat kovetd 180 napon beliil.”

e) Keriiljiik a ,kényes” nemzetkéozi 6sszehasonlitdst, nemzetkozi kritikdat. Nem igazan létezik
olyan dolog, amelyre ne taldlhatnank meghivatkozhat6 (jo) kiilfoldi példat. Ezzel az egyébként
inkabb csak helyben j6 megoldasunk maris nemzetk6zi megerdsitést nyer. Masik oldalrél vi-
szont keriiljiik a nemzetkozi 6sszehasonlitast, ha az éppen nem kedvezd szinben tiintetné fel az
eredményeinket.

Kiilondsen keriiljik a nemzetkdzi mércét, ajanlasokat, ha azok kritikat fogalmaznak meg, és nem
latnak érdemi eldrelépést a szépen megfogalmazott el6rehaladasi jelentések és tervek ellenére.
(Pl. az euro6pai szemeszter keretében a hazai Nemzeti Reform Programrol és annak teljesitésérdl
benytjtott beszamold értékelése, a Magyarorszagnak cimzett ET-ajanlasok.)

f) Valasszuk meg a publikdlds megfeleld idejét. Az mar eleve gyanus lehet, ha valamirdl évekig
nem esik sz6, majd egyszercsak megjelenik egy nagy eredmény. Ilyen volt példaul az elmult
években az a hir, hogy a World Economic Forum Growth Competitiveness Index (GCI, Globalis
Versenyképességi Index) rangsordban a 69. helyrdl a 60. helyre 1éptiink elére. A kovetkezd tab-
lazat ennek tér- és id6ébeli kornyezetét mutatja be (2011 és 2018 kozott, a V4, illetve a hazankkal
hataros orszagok adatai alapjan).

1 Briisszel, 2014.6.2. SWD(2014) 418 final: Magyarorszag 2014. évi nemzeti reformprogramjanak és
konvergenciaprogramjanak értékelése.
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EGYES ORSZAGOK HELYEZESE A GLOBALIS VERSENYKEPESSEGI INDEX RANGSORABAN?

Orszag 2011/12 2016/17 2017/18 2018x
Ausztria 18 19 18 22
Csehorszag 38 31 31 29
Lengyelorszag 41 36 39 37
Magyarorszag 48 69 60 48
Szlovénia 57 56 48 35
Szlovakia 69 65 59 41
Bulgaria 74 50 49 51
Horvatorszag 76 74 74 68
Romania 77 62 68 52
Ukrajna 82 85 81 83
Szerbia 95 90 78 65

x Az el6z6ektdl eltéré6 modszertannal késziilt, a korabbiakkal nem 6sszehasonlithatd
adatok

Azt ugye nem kell publikalni, hogy a 48. helyrdl a 69.-ra cstisztunk le, azt viszont igen, hogy a 69.-
rél a 60.-ra 1éptiink el6re. 2011-ben a tablazatban szerepl6k koziil hdrom orszag allt el6ttiink a
rangsorban, 2016-ban mar hét, és a 2017-es nagy ugrassal is csak Ukrajnat sikeriilt megel6z-
niink. Ezt gondolom ,helyben j6” eredménynek.

2018-ban az 4j médszertannal I1ényegesen javult a helylink az orszagok rangsoraban, igy a fenti-
ek koziil mar a kézépmezdnybe tartozunk. ,Csak” 6t orszag helyezése jobb, mint a miénk (koztiik
jelentds elénnyel a V4-ek és az utolérni kivant Ausztria).

%

Osszegezve: minden teljesitményjelentésnél érdemes szélesebb kérben, 6sszefiiggés-
rendszerben, tartalomban, szomszédsagi relaciéban végiggondolni, hogy ez egy valéban kivalg,
hermelinpalastos kirdlyi teljesitmény volt-e, vagy a hattérben azért félig-meddig ,meztelen a
kiraly”. Ertékeljiink pozitivan minden eredményt, de inkabb csak akkor legyiink elégedettek, ha
az nemcsak ,helyben” jo. Ez persze nagyobb aktivitast, atgondolast igényel, de nem art tudni,
hogy amit elértiink, az minden Osszevetésben érték, teljesitmény és eredmény, avagy csak
Lhelyben jo”.

2Forras:
http://reports.weforum.org/global-competitiveness-report-2018 /competitiveness-rankings

http://www3.weforum.org/docs/GCR2017-
2018/05FullReport/TheGlobalCompetitivenessReport2017%E2%80%932018.pdf

https: //www.weforum.org/reports/the-global-competitiveness-report-2016-2017-1
https://hu.wikipedia.org/wiki/Orsz%C3%A1gok rangsora glob%C3%A1lis versenyk%C3%A9pess%C3

%A9gi index%C3%BCk alapj%C3%Aln
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ELEMZESEK, VELEMENYEK

ARTNER ANNAMARIA

A TECHNOLOGIAI VALTOZASOK ES A MUNKA

A technoloégiai fejlédésnek a munkaerdpiacra gyakorolt hatdsa napjainkban kurrens témanak
szamit, a Munkaiigyi Szemle oldalain is tobb iras foglalkozott vele az utébbi idében. Ezekbdl ki-
tlinik, hogy a szakma véleménye er6sen megoszlik a hatasok el6jelét és formajat tekintve attol
fiigg6en, hogy milyen id6tavra vagy milyen fejlettségli orszagokra vonatkozik a vizsgalddas. A
fejlett orszagokban és hosszu tdvon a munkalehet6ségek csokkenésétdl tartanak (Boda, 2017), a
kevésbé fejlett orszagok, igy Magyarorszag munkaerépiacan azonban csokkenés helyett egyel6re
inkabb jelentds keresletnovekedést varnak (Fiilop, 2018).

A munkaerd-kinalat hazankban mar most is elmarad a kereslet mogott, és mivel a negativ el6jelli
természetes szaporulat alapjan a jovében ennek a résnek a novekedése varhatd, a gépesités
okozta munkanélkiiliségtél a belathat6 jovében nem kell tartani (Pongracz, 2018a, 2018b). El-
terjedt nézet az is, hogy a munkaeréhianyon a gyermekvallalas 6sztonzésével lehet segiteni (Ba-
g6, 2018), bar az j6 esetben is csak két-két és fél évtized multan éreztetné hatasat.

Van itt azonban néhany elméleti kérdés, amelyet - a gyakorlat tandsaga alapjan - én masként
latok. Mivel a vita mindig jot tesz a tudasnak, ezek koziil mutatok be néhanyat alabb az e téma-
ban most éppen a legkurrensebbnek szamit6 szerz6, Martin Ford amerikai futurolégus nézetei-
bél kiindulva.

Munka, jovedelem, tudas

A hosszatavu és elsGsorban a fejlett orszagokat ,fenyeget6” tendencidkat a legtjabb bestseller,
Martin Ford , A robotok kora” c. konyve foglalja 6ssze (ld. Boda, 2017, Leonard, 2015). A neves
futurologus a szemlélet szintjén csakugyan sok érdekes és elgondolkodtato trendet vilagit meg,
am a gazdasagi osszefiiggésekbe mintha beletorne a bicskaja. igy példaul azt allitja, hogy a tarsa-
dalom els6sorban a munka révén osztja el a jovedelmeket s igy a vasarléerét (Ford, 2017) Ez azt
jelenti, hogy Ford nem vesz tudomast a profitrél és egyéb munka nélkiil szerzett jaradékokro],
amelyek egyébként éppen napjainkban oltenek az egyszerti foldi halandé szamara szinte felfog-
hatatlan méreteket: az Oxfam (2019:19) szerint 2017-ben 43, 2018-ban viszont mar csak 26
millidrdos ember birtokolt annyit, amennyi felért az emberiség szegényebb felének (3,8 milliard
embernek) az 0sszesitett vagyonaval, ami egyébként 2018-ban 11 szazalékkal csékkent. Talan
nem dolgoztak eleget...? Ekdzben a vilag millidrdosainak vagyona 900 milliard dollarral, vagyis
napi 2,5 milliard dollarral n6tt. Ugyancsak szorgalmasan kellett volna dolgozniuk, ha ez a gyara-
podas az 6 munkajukbol szarmazna.

Martin Ford tovabba azt a vulgaris kozgazdasagi felfogast képviseli - nem egyediil és nem vélet-
leniil, hiszen ez a szemlélet domindl az egyetemi oktatasban is - hogy az életképes piacgazda-
saghoz sok fizet6képes fogyaszto kell (Ford, 2017). A baj az, hogy ez az allitds megforditja a sor-
rendet: a fizet6képes fogyasztok ugyanis éppen a termelés sordn jonnek létre. Ha a fizet6képes
fogyasztokra vartunk volna, még mindig naturalgazdalkodast folytatnank. Hiszen, ha a fizet6ké-
pes fogyaszté az origd, akkor hogyan keletkezhetett és terjedhetett a piacgazdasag, amikor a
kezdetekben, az ipari kapitalizmus kibontakozasanak hajnalan a szegénység és nyomor a varos-
okban és a falvakban egyarant odriasi, s6t az iparosodas el6rehaladtaval novekvé méretli és
mélységi volt.

Artner Annamadria tudomanyos fémunkatars, MTA KRTK Vilaggazdasagi Intézet.
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Egyaltalaban: a ,fogyaszték és a kereslet” valamiféle piacon kiviili forrasbdl szdrmaznanak?
Természetesen nem. A munkasnak el6bb ki kell fizetni a bérét, hogy vasarolhasson. Ekképpen a
piacra termelés termeli a fogyasztokat is, mégpedig a téke sziikségletei szerint. Mint arra mar
Marx ramutatott, a munkas révén is a t6kés vasarol, hiszen az utébbi az, aki meghatarozza meny-
nyi munkast, milyen bérért alkalmaz, s azt is § donti el, hogy 6 maga milyen kereslettel jelenik
meg a piacon (fogyasztas, beruhazas stb.).

Ezzel fligg 6ssze Martin Ford masik tévedése, nevezetesen, hogy a mindenkit alanyi jogon megil-
let6 alapjovedelem bevezetését javasolja a kereslet fenntartasa érdekében. Az alapjovedelmet az
allam fizetné az ad6kbdl, amelyeket vagy a t6kétdl, vagy a munkasoktdl szed be. Persze, az dllam
pénzt is nyomtathat, de mivel az ilyen pénz mogott nincs érték, nem is jelent potlélagos keresle-
tet, legfeljebb inflaciét general. Ha pedig az allam hitelt vesz fel, csak elad6sodik, amit el6bb-
utobb megszoritasok kovetnek (a felfjt kereslet tehat visszaesik), nem beszélve arrél, hogy a
hitelnyujt6 oldalan ugyanaz a helyzet: vagy addkbol szarmazik a pénz, vagy inflatorikus pénzte-
remtésbdl. A megtermelt érték realizalasa tehat igy is, ugy is a t6ketulajdonosokon mulik: vagy
munkasok foglalkoztatasara forditjak, munkabért fizetve nekik, vagy maguk koltik el fogyasztasi
cikkekre (luxusjavakra) és beruhazasi eszkozokre, vagy az adoéfizetés révén az allamon keresztiil
ugyanezekre.

Az alapjovedelem tehat jovedelem-ujraelosztast szolgalhat, potldlagos keresletet azonban nem
képes teremteni. Az utobbi célt, a pdtldlagos keresletet, az export novelése hozhatja magaval,
amely azonban csak a nemzetgazdasag szintjén ,extra” kereslet, hiszen az exportpiacokon mas
termel6kto] veszi el a fogyasztdkat. Ezzel at is 1éptiink a nemzetkozi dimenziéba, ami nélkiil ma,
a transznacionalis vallalatok vildgaban, mar semmilyen gazdasagi-tarsadalmi folyamat nem
vizsgalhato, s ez aldl a technikai fejlédés mikéntje és iiteme sem kivétel. Erre az aspektusra a
kés6bbiekben még visszatériink.

Martin Ford jov6képében az is vitathatd, hogy a robotizaci6 terjedésével kapcsolatos
munkaerdpiaci problémakat a tulképzettségre vezeti vissza: kevés magas szintii tudast igényl6
allas all majd szemben sok alacsony szintii tudast igényl6vel, mikozben azonban egyre tobben
szereznek diplomat az egyetemeken (Leonard, 2015, Boda, 2017). Eszerint tehat a tudas ,feles-
legessé” valik. Am ez csak piaci szempontbél igaz, tehat akkor, ha azt feltételezziik, hogy a tarsa-
dalmat még a belathatatlan jovében is a piaci és bérmunka-viszonyok fogjak uralni.

Neill Blomkamp filmrendezé és forgatokonyvird fantaziaja ennél tovabb terjedt. Az ,Elysium -
Zart vilag” ciml 2013-as filmjében Fordhoz hasonléan lefestette ugyan, mi var a tomegekre a
technoldgia fejlédésével, de mindezt a tarsadalmi viszonyok kontextusdba helyezte, reflektor-
fénybe allitva az el6nyok osztaly-alapu kisajatitasat és ennek elkertilhetetlen kovetkezményeit: a
szuperfejlett technika és gazdagsag jotéteményeibdl kirekesztett megnyomoritottak porig rom-

boljak a Foldon kiviili mesterséges holdra telepiilt szupergazdagok vilagat.

A munka formainak, makro- és mikrostruktirainak, intézményeinek, ezek tagabb tarsadalmi
hatasainak és valtozasainak jellemzdit nem lehet pusztan a technolégianak tulajdonitani, mert
azokat alapvetéen nem a munka technikai feltételei hatdrozzak meg, hanem a tdrsadalmi vi-
szonyai. Nem mellesleg mar magat a technolégiai fejl6dést, annak dinamikajat és szerkezetét is a
tarsadalmi viszonyok hataroljak be (mennyire és milyen iranyban szabad és tamogatott a kuta-
tas), és ezért az innovaciok jellege, hasznalatuk modja is a tarsadalmi forma és az aktudlisan
uralkod¢ tarsadalmi igények altal meghatarozott (1d. pl. a dinamit, az atomenergia, a figyel6ka-
merak vagy az érzékelGk sokrétii és az emberek joléte szempontjabol szogesen ellentétes hatasu
felhasznalasi lehetéségeit és gyakorlatat.)
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Jelenlegi tarsadalmi berendezkedéstink alfdja és 6megaja a profit, marpedig profitot termelni a
modern gazdasagi-ipari szektoron kiviil, fejletlenebb technolégiakkal is lehet. Es itt valik kiilono-
sen jelent6ssé a globalis dimenzi6: még mindig szaz és szazmillidék rekednek kiviil a,,modern”, az
eurdpai ember altal ismert bérmunkarendszeren, akiknek az integraldsa djabb termelési tertile-
teket nyithat meg a t6ke szamara.

A vilag dolgozoinak 42 szazaléka un. ,sebezhet6” foglalkoztatott, ezen beliil 32 szazalék 6nfog-
lalkoztatd, a maradék 10 szazalék pedig kisegité csalddtag csaladi vallalkozasban, elsGsorban
Afrikaban, Azsidban és a csendes-6ceani térségben (ILOStat 2018). A profitcéld termelés szolga-
latdban all6 legalis és ,tipikus” munkaerdpiacon til az emberek tomegei jorészt maguk szervezik
megélhetésiiket kisarutermeléssel, kalakaval, vagy mas kézosségi mddon, és az is gyakran meg-
esik, hogy a szervezett bilin6zés kiszolgaldiva vagy rabléhabortkban zsoldosokka és agyutolte-
1ékké valnak. E hatalmas tomegek szamara a fejlett technol6giak munkaerdépiaci , kiszorit6” hata-
sa még hosszu ideig nem lesz érezhetd, mert éppen a kdrnyezetiik gazdasagi fejletlensége az, ami
ide sodorja 6ket. A vagyoni-jovedelmi polarizaci6 hatasait azonban jéval inkabb megszenvedik.

S ezzel elérkeztlink a technikai valtozasok munkaerdpiaci, illetve tdgabb tarsadalmi hatésaival
kapcsolatos elemzések egy masik gyakori hibajahoz. Nevezetesen, hogy mechanikusan meghosz-
szabbitjak a jelen trendjeit, s mikdzben azzal az igénnyel lépnek fel, hogy a jovében varhaté tar-
sadalmi hatasokat fognak feltarni, éppen a tarsadalmi hatasokat hagyjak ki a jov6t formalo6 erék
sorabdl.

E hiba annyiban kovetkezetes, hogy az ilyen elemzések altalaban mar a jelenlegi tarsadalmi alla-
potokat is a technolégidbdl vezetik le, a termelési viszonyok elemzésétél eltekintenek. Mechani-
kusan fogjak fel a tarsadalmi fejl6dést, mintha az nem éppen az ellentmondasok harcaban ala-
kulna mar azéta, hogy az ember lemaszott a farél. Ford példaul ugy taglalja az oktatas jovdbeli
polarizal6dasat, mintha ez mar nem régéta zajlana, s ugyanakkor megfeledkezik éppen magukrol
a didkokrol, és a szétvalo tarsadalmi rétegeken beliili és kozotti konfliktusok dinamikajaroél. Ho-
lott j6zan ésszel elvarhatoé-e, hogy az életminéség romlasara nem érkezik reakcidé az érintettek
részérol?

A technoldgia és munka viszonyanak témajahoz az aldbbiakban a globalis dimenzié - a nagyrészt
a transznaciondlis vallalatok altal szervezett vilagpiac - bekapcsolasaval kivanunk hozzajarulni.
Arra a kérdésre keressiik a valaszt, hogy 6nmagaban a technoldégiai fejlédés el tudja-e pusztitani
a bérmunkarendszert a globalis profittermelés logikajanak alapzatan.

Elpusztithatja-e a technoldgiai fejlddés a bérmunkarendszert?3

désnek. Az altala kivaltott és el6revetitett valtozasok hatasara mar 1982-ben, vagyis kozel négy
évtizeddel ezel6tt sziiletett meg a tuddsok altal irt jelentés a Romai Klub szamara, amely azt tag-
lalta, hogy aldas-e vagy atok e fejlédés a tarsadalomra nézve: ,az integrdlt dramkérék hatdsa
forradalmi” - irtak. ,Nem volt egyetlen olyan taldlmdny a gézgép 6ta, amely ennyire sokoldalti
hatdst fejtene ki a gazdasdg valamennyi szektordban” (Friedrichs-Schaff, 1984:25). Ebben a
kényvben nemcsak mindazt elmondtak, amit ma mintegy tjdonsagként szokas targyalni az ,0j”
technolégiak gazdasagra, politikara vagy a foglalkoztatasra gyakorolt hatasairol, de még tobbet
is. Nevezetesen rairanyitottak a figyelmet a haditechnikara gyakorolt hatasra, ami az egyenl6t-
lenségekbdl adéddan a szuperhatalmak vildgcsenddr-szerepét erdsiti és egy ujabb vildghaboru
veszélyét vetiti el6re - pedig akkor még nem is egypélusi volt a vilag.

3 Ez a fejezet nagyrészt a szerzd 2018-as konyvének 5.3. fejezetén alapul (Artner, 2018a).
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A technoldgia tarsadalmi hatdsainak kérdése mégis mindig tijként jelenik meg, mint napjainkban
is az ,ipar 4.0”, illetve az ennél is tdgabb hatékord robotizaci6 és a legaltalanosabb digitalizacié
kapcsan. Sokan kongatjdk a vészharangot, hogy mi lesz a bérmunka-lehet6ség nélkiil maradé
tomegekkel, masok viszont éppen a technolégiai fejlédésben latjak a mindenkit megilletd feltétel
nélkiili alapjovedelem bevezetésének sziikségessége és lehetdsége mellett sz616 legfébb érvet, és
olyanok is vannak, akik szerint a robotizaciéval kdszont majd be a kommunizmus.

A globalis kapitalizmus koriilményei kozott azonban az élémunka kiszoritdsdnak tendenciaja
nem olyan iitemben bontakozik ki, mint amilyenben azt a mérnokok, feltalalék megoldasai lehe-
t6vé tennék. A kapitalizmusban ugyanis a termelés parancsnokai (a t6ketulajdonosok) nem a
tarsadalmi munkaid6alappal gazdalkodnak, hanem sajat tékéjiikkel, vagyis a hat6koriikbe vont
inputok koltségeivel. Hidba csokkenne a tarsadalom altal kifejtendé munkaidé egy bizonyos
technoldgiai Gjitas jévoltabol, szamukra mit sem ér, ha alkalmazasa nem jar profitjuk névekedé-
sével.

A profitérdek ugyanis csak olyan technoldgia bevezetését engedi a piaci versenyben helytallni és
kell6 profitot termelni kénytelen t6ketulajdonos szamara, amely kevesebbe keriil, mint ameny-
nyibe az az élémunka, amennyit feleslegessé tesz - kiilonben bevezetése veszteséges lenne. Ez
azt jelenti, hogy az 1j technolégia altal a termékre atvitt értékrésznek - gépek esetében ezek
amortizaciéjanak - kisebbnek kell lennie, mint a vele kivaltott bérkoltség. Ez azonban sok aga-
zatban igen kemény Kkorlat, és kiilondsen a globalis bérkiilonbségek kihasznaladsara képes
transznacionalis vallalatok szamara. Példaul a ruhaiparban a bangladesi bérek tiikrében ugyan-
csak kis részt kellene jelentsen, a varrérobotok ara pedig az egekben jar. Rdadasul a robottech-
nika még messze van attél, hogy ki tudja valtani az emberi ujjak ligyességét a bonyolultabb ru-
hak esetében, ezért egyeldre csak egyszeriibb termékek vagy specidlis helyzetii piacok esetében
alkalmazhaté (pl. Agynemiik, p6lok vagy az amerikai hadsereg szamara készitett egyenruhak).

A technika jotéteményének hatasat tehat a profitszempont korlatozza, megorokitve a munka-
gyoOtrelmet — ami példaul éppen a ruhaipar esetében nem sokkal kevésbé borzalmas a mai Bang-
lades, India, Indonézia, Tordkorszag vagy Kambodzsa munkasai szamara, mint a XIX. szazadi
angliai munkasoknak volt, s6t, a ruhaipar még Kelet-Eurépa allamaiban is a rossz munkakoriil-
mények és az anyagi nélkiilozés melegagya (CCC, 2014).

A Kongéi Demokratikus Kéztdarsasdgban a multinaciondlis vallalatok nem létesitenek korsze-
rli, magasan gépesitett elektronikai iizemet. Azért nem, mert ott az ehhez sziikséges t6keberuha-
zasok koltsége (beleértve a munkaerd kiképzését is) messze meghaladna azt a megtakaritast,
amit az ottani alacsony bérek megspoérolasaval elérhetnének. Ez azonban nem jelenti azt, hogy
az elektronikai értéklancban Kong6 ne venne részt. Nagyon is részt vesz, csak az értéklanc egy
alacsonyabb fokan, ahol egyebek mellett jelentds bérelényt is kinal. A kézép-afrikai orszagban
értékes fémek, tobbek kozott tantalum, 6lom, arany, wolfram és kobalt talalhaté, amelyek fontos
alapanyagai az elektronikat tartalmazo (hirkézlési, hadiipari) termékeknek.

Az orszag keleti részében 1998 6ta véres harcok dulnak, eddig tobb mint 6tmillié ember veszi-
tette életét. Fegyveres csoportok tartjak kézben a wolframbanyakat, ahol alacsony bérért dol-
goztatjak vagy ingyen munkara kényszeritik az embereket - ami igazan kivald profitforras. Az
itteni beszallitoktol vasaroltak/vasarolnak az elektronikai multik, mint pl. az Intel, Apple, Mic-
rosoft, Nokia, IBM, Sony, LG, Samsung. Civil kezdeményezésre a ,conflict minerals” termelé-
se/értékesitése ellen kampany indult. Ennek nyoman sziiletett meg 2010-ben az USA-ban a
»,Dodd-Frank Wall Street Reform and Consumer Protection Act” névre hallgaté térvény1502-es
szakasza, amelynek célja, hogy az ilyen konfliktusévezetekbdl szarmaz6 asvanyok vasarlasat
visszaszoritsa. A torvény szerint, a multinacionalis vallalatoknak deklaralniuk kell, hogy nem
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ilyen banyakban termelték ki azokat a fémek, amelyeket felhaszndlnak termékeik gyartasakor
(US Congress 2010).

Ez azonban nem sokat ért. A profitcélnak alavetett technolégiai fejl6déssel tovabbra is a munka-
pokol djabb bugyrai nyilnak meg. Példaul az elektromos auték terjedésével megnétt a kereslet
az ilyen autdk elemeihez hasznalt kobalt irant. A vilag kobaltkinalatanak tobb mint fele a Kongéi
Demokratikus Koztarsasagbol szarmazik. Az Amnesty International (2017) szerint a kitermelés
egyotode kézzel torténik, részben egészen kis gyermekek kényszermunkdjaval. Az ENSZ 40
ezerre teszi a kongdi kobaltbanydkban nemegyszer 24 6ras, fold alatti miiszakban, tobbnyire
kevesebb, mint napi egy-két dollarnyi bérért dolgozd gyermekek szamat (Cascais 2017). A 28
legnagyobb, kobaltot hasznalé vallalat tobb mint fele (koziik pl. a Microsoft, a Renault, a
Huawei és a Lenovo) elmulasztotta igazolni, hogy nincs koze az igy kitermelt fémhez, de masok,
koztiik a Tesla, a BMW vagy a Hewlett Packard sem tettek meg mindent e gyakorlat elkertilésé-
ért (Amnesty International, 2017).

Uganddban 2017-ben, amikor egy angol multi (KI3R Minerals Ltd.) 1épett a szinre, a wolfram-
kitermelés fellendiilt. A vallalat megemelte a béreket, helyi adot is fizetett, mintegy 800 ember-
nek adott munkat, akik fel is hagytak minden mas tevékenységgel, hogy a ,jol fizetd” alkalmi
munkat végezhessék (a bért naponta kaptak, tarsadalombiztositasrdl szé sincs). A kornyék gaz-
dasaga noétt, az emberek életszinvonala javult, és az Gjsagcikkek aradoztak (lasd Muhereza,
2017). Aztan par hénap mulva érkezett a hir, amikor egy fiatal munkast maga ala temetett az
iszap, hogy a dolgozék hiaba kérik a cégtdl munkakoriilményeik javitdsat, még az olyan minima-
lis védofelszerelést is megtagadjak téliik, mint a keszty(i, a gumicsizma, a sisak vagy a védé-
szemiiveg - ezek nyilvan tetemes kiadast jelentenének, és a profit nem banhatja...

Ami pedig az ugandai gyerekmunkat illeti: igaz ugyan, hogy 2016-ban torvény sziiletett ennek
tilalmardl, am a cégek még 2018-ban is kétmillié gyermeket fogtak munkara az orszagban (Gitta,
2018). A minél tobb élémunka alkalmazasa érdekében a t6ke mindig Gjabb tertileteket keres, 1ij
agazatokat hoz létre és a bérmunkarendszer altal még érintetlen teriiletekre hatol be. A robot-
ipar maga is Uj munkahelyeket teremt, és jelentds tartalékok vannak a ,z6ld” iparokban (hulla-
dékhasznositas, reciklalas, ,meguajul6” energiak), valamint a ma még allami kézben 1év§ szolgal-
tatasokban is. Amig lesznek éhes szajak és tétlen kezek, addig mindig lesz t6ke, amelyik igyek-

szik kiaknazni ezt a profittermel6 potenciat és ,munkat ad” nekik.

A ma még prekapitalista kortilmények kozott é16 munkaerd bevondsa a bérmunkarendszerbe
most is folyik (gondoljunk Kinara, Indiara), és ne feledjiik, hogy a Fold nagy részén kiépitésre var
még az az infrastruktira is, ami a fejlett orszagokban mar az 1970-es évekre megvalosult (gon-
doljunk példaul az ,Egy dvezet egy ut” kinai kezdeményezésre). De még ott is ,€hes szajak” tulaj-
donosai szorgoskodnak napi megélhetésiikért bérmunkasként, ahol minden talpalatnyi fé6ldon
felh6karcolok allnak (lasd példaul a vendégmunkasok altal kiszolgalt olajemirségeket). A téke
mindig is a sajat szlikségletei szerint 16kte utcara vagy vette fel a munkaerét. A XVIII. és XIX. sza-
zad fordul6jan hasonlé valtozas jatszodott le, mint ami az 1970-es években vagy napjainkban.

Az elsé ipari forradalom idején a szov@ipar gépesitése nyomorba dontdtte a munkasok tomegeit,
a kapitalizmus azonban nemhogy nem omlott 6ssze, hanem éppen ebbdl a helyzetbdl sziiletett
meg. Anglidban a szovémunkasok helyzetén segiteni hivatott Uun. Speenhamland-rendszer*

4 Amikor a gabonaarak a magasba szalltak és éhinség fenyegetett, a dél-angliai kisvaros, Speenhamland
eloljaroéi a Pelikan nevezet(i fogéban 1795-ben elhataroztak, hogy minden dolgoz6 bérét kiegészitik arra a
minimalis szintre, amely biztositja megélhetésiiket, beleértve a csalddjukat is. Ez volt tehat az elsé, felté-
telhez - munkahoz - kotott garantalt minimumjovedelem. A rendszer egész Dél-Anglidban elterjedt, és a
bérek mélyrepiilését eredményezte.
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(1795-t6] az 1834-es szegénytorvények — a dologhdzrendszer - bevezetéséig), amit Polanyi
(2004 [1944]) is behatdan targyal a kapitalizmushoz vezet6 ,,nagy atalakulasrol” sz6l6 miivében,
csak elnyujtotta szenvedéseiket azzal, hogy kiegészitette nyomorusagos keresetiiket az éhhalal
elkeriiléséhez alig elegendd szintre, lehet6vé téve a gyarosok szamara a béreknek mélyen a mi-
nimum ala szoritasat és ezzel a gépesités eloddzdsdt. A munkaeszkdzok és az él6munka konku-
rencidjat targyalva, Marx ezzel kapcsolatban megjegyzi:

,Ahol a gép fokozatosan ragad meg egy termelési mezdt, ott krénikus nyomort idéz eld a vele kon-
kurdlé munkdsrétegben. Ahol az dtmenet gyors, ott témegesen és akutan hat. Nincs a vildgtorténe-
lemnek rettentébb szinjdtéka, mint az angol kézi pamutszévéknek fokozatos, évtizedeken dt hiizo-
do, végiil 1838-ban megpecsételt pusztuldsa. Sokan kéziiliik éhhaldlt haltak, sokan hosszu ideig
tengddtek csalddjukkal egylitt napi 2 és fél pennybdl.” (A téke 1., 402.)

Mint a fentiekbdl kitlinik, a XVIII-XIX. szdzad forduldjan ugyanazok a torvényszeriiségek ural-
kodtak a t6kés termelésen, mint napjainkban: amig olcsébb élémunka ki tudja valtani a gépet,
addig az utébbit nem allitjak csatasorba. A technolégiai Gjitast legalabb annyira gatolja a t6kés
profitérdek, mint amennyire - ultima raciéként, tehat végs6 esetben - elkeriilhetetlenné teszi.
Amig van olcs6 éld6munka, addig a gépesités nem lesz tokéletes.

De a dolog itt nem all meg. Ugyanis a termelésbdl kiszoritott munkaeré kénytelen olcson kinalni
magat (a gépesitéssel feleslegessé valé munkaerd ara az értéke ala csokken), ami hozzajarul ah-
hoz, hogy a régi technoldgiat hasznal6 vallalatok taléljenek (hasonlé hatds miikédik az alacso-
nyabb bérii orszagokba iranyul6 termelés-kitelepités esetében is), és lehetévé teszi Uj termékek,
szolgaltatasok, dgazatok griindolasat is. Tovabba, az alacsony bérekkel eléallitott fogyasztasi
cikkeknek a fejlett orszagokba exportalasa csokkenti az ottani munkaerd értékét (arat, bérét), de
legalabbis fékezi annak emelkedését.

Hasonlé hatassal jar az alacsonyabb bérli orszagokbdl a magasabb bérii orszagokba iranyuld
migracio, hiszen a vendégmunkasok beérik az ottani minimalbérrel is. Még hatékonyabb lehet e
téren a kormanyok t6ke-becsalogaté és a hazai t6kének is kedvezd politikaja, amely a nyereség-
adot és a béreket és azok jarulékaikat (a dolgozok egészségiligyét, nyugdijat szolgald értékrészt)
csokkenti és alacsonyan tartja.

A technikai haladas 6nmagaban tehat nem képes elmorzsolni az egyenlétlenségeket sziil6 kapi-
talizmust. Fontos ezt leszogezni, hiszen sokan gondoljak ugy, hogy az el6rehalad6
automatizacioval a t6kerendszer alapjai szlinnek meg, vagyis az élémunka teljesen eltlinik a
termelésbdél. Azonban, mint egyetlen egy osztalytarsadalom sem a térténelem soran, ugy a téke-
rendszer sem fog magatol, pusztan gazdasagi folyamatok altal elenyészni, ehhez alapvetd6 politi-
kai, jogi valtozasok kellenek.

A technolégiai fejlédés és munkaerdépiac fent vazolt folyamatai inkabb csak elméletileg valaszt-
hatok szét, a gyakorlatban alig: az egyik vallalat (majd agazat, majd régi6, majd orszag, térség)
még itt tart a technoldgiai fejlettségben, a masik mar ott. A végeredmény a termelési szerkezet
atalakulasa utan bontakozik ki, de gyakran ekkor mar meg is indul egy djabb atalakulas. Ma,
amikor a szamitégéppel vezérelt gépek Gjabb termelési tertileteket ragadnak meg, a foglalkozta-
tas legfébb jellemz6jévé a bizonytalansdg valik. Elterjedt idegen szoéval, a ,prekarius” viszo-
nyok, vagy, a ,proletaridtus” széval 6sszevonva, a ,prekariatus”.

Talan meglepd, de mar ezt a folyamatot is leirta Marx: ,Minél nagyobb a munka termelGereje,
anndl nagyobb a munkdsok nyomdsa foglalkoztatdsi eszkézeikre, tehdt anndl bizonytalanabb [az
angol kiaddsban: prekdrius - A. A.] létezéstik feltétele: sajdt erejiik eladdsa az idegen gazdagsdg
szaporitdsdra, vagyis a toke énértékesitésére” (A téke 1., 603.).
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Ez a jelent6sége az 1980-as évek ota uralkodd neoliberalis gazdasagpolitikdnak: lehet6vé teszi a
téke szamara az allanddan ,.cseppfolydsitott” helyzetet, amelyben ,rugalmas” a munkaerépiac,
tehat a foglalkoztatas feltételrendszere a téke igényei szerint, ,prompt” alakithaté. A
munkaerépiaci folyamatok legrutabb oldalat - mint fentebb lattuk - a fejl6d6 orszagokban foly6
profittermelés produkalja, ami nem jelenti azt, hogy ugyanezek a folyamatok, még ha enyhébb
formaban is, ne mi{ikédnének a centrumorszagokban (Id. Artner, 2018b). De ez mar egy masik
torténet.
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Bevezetés

A HR fejlédését ezekben az orszagokban tobb szakaszra lehet osztani. Az 1945 el6tti id6szakra
az volt jellemz8, hogy az akkori meghatarozd nagyvallalatoknal a Taylori elveket kovették. A
szamos uttoré jellegli szabalyozast alkalmaztak, amelyekbdl mindkét orszagban az egyik legfon-
tosabb a nyolcoras munkaid6 bevezetése volt. A régi Csehszlovakiaban a korszak legmeghataro-
z6bb képvisel6je Tomas Bata (1876-1932) volt, aki az el6bb emlitett Taylori elveket kovetve
kidolgozta sajat, Bata féle iranyitasi rendszerét (Blstakova et al., 2016), melybe illesztve megfe-
lel6en alkalmazta a vallalaton beliili munkakoérok (poziciok) pontos behatarolasat (Borsikova,
2012) is.

A masodik vilaghabora utan mindkét orszag elvalik a nyugati vilag vallalatai altal kovetett fejl6-
dési uttdl, hiszen elkezdddik a szocializmus idészaka, melyben a centralizalt tervgazdalkodas
célkitlizéseinek elérése érdekében kiilonb6zé kdzponti rendeleteket és hatarozatokat hoztak a
személyzeti munka 6sszefogasa érdekében, melyben a szakmai szempontokkal szemben gyak-
ran a politikai prioritdsok élveztek elényt. Politikai szempontok érvényesiiltek a 1ényeges veze-
t6i pozicidkra torténd kivalasztas, képzés soran. Az emberi er6forras ligyet érinté szabalyozaso-
kat és dontéseket kormanyzati vagy esetleg orszagos hataskor( kézponti szervek dolgoztak ki,
alkalmazasat 6k rendelték el (Karoliny, 2017), ezzel megfosztva az intézményi szintii gyakorlati
munkat végzbéket az 6nall6 mérlegelés lehet6ségétdl. A HR terén igy a szervezeti szintli valasztas
lehet6ségét és ezzel egyidejlileg a gyakorlati tapasztalatok nélkili kényszerét a politikai rend-
szervaltaskor bekovetkezé gazdasagi rendszervaltas hozta el. Csehszlovakiaban a ,barsonyos
forradalom “-nak nevezett fordulat, melynek kévetkeztében mélyrehatd politikai és gazdasagi
valtozasok mentek végbe a volt szocialista Csehszlovakiaban, kissé késébb pedig az 6nallé Szlo-
vakia tertletén (Pundziene-Buciiiniené, 2008) is.

A’80-as évek végén bekdvetkezett politikai valtozasok el6tt a legtobb kelet-eurdpai orszagban a
HR tevékenység nagyon szoros allami iranyitas alatt allt. A rendszervaltas utan mindkét orszag-
ban szamos olyan jogszabalyt vezettek be, amelyek lehet6séget adtak az ezen a teriileten végzett
munka atalakulasanak.

A HR fejlédése Magyarorszagon és Szlovakiaban

A kovetkezbkben a 21. szazad masodik évtizedének gyakorlatanak jellemz6ire ravilagité empiri-
kus vizsgalatok eredményeinek attekintése el6tt bemutatjuk a két orszag HR torténetének fejls-
dését leiro fontosabb szakaszokat és jellemzéket, majd pedig ravilagitunk az aktualis HR gyakor-
latokat befolyasolé tényezék mai allapotarol tanuskodo6 adatokra.
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A magyar szakirodalom (Karoliny, 2017) az emberi eréforrds menedzsment fejlédését négy sza-
kaszra osztva jellemzi:

Elsé szakasz: Ebben az iparosodas kezdetét6l a masodik vilaghaboruig terjed6 idészakban némi
idébeni lemaradassal, eltérésekkel ugyan, de fellelhet6ek a kapitalista vildg vezet6 orszagainak
gyakorlatdhoz hasonl6 kezdeti személyzetmenedzselési szerepek. A kiegyezés utan gyorsan ipa-
rosod6 Magyarorszagon, kés6bb mas kelet-kozép-eurdpai orszadgokban is sok példat talalunk
arra, hogy egy-egy nagyobb cégnél (pl. Rimamurany - Salgétarjani Vasmii Rt.) a humanitarius
korszak gondoskodo szerepkore érvényesiil. A welfare-koncepcié (szocialis-, joléti koncepcid)
keretében ekkor épitették pl. banyavidékeken az elsé munkaskolénidkat, gondoskodtak - néhol
a bolcs6tdl a sirig - a munkasok életfeltételeir6l. A nagyvallalatoknal megjelentek a személyzeti
osztalyok, ahol a személyzeti adminisztratorok f6ként a tradiciondlis személyzeti funkcidék ope-
rativ feladatait (a munkaerd-felvételt, normakészitést, bérszamfejtést) végezték. A kozszféra
személyzetfejlesztés gyakorlata is elkezdte kdvetni a nyugati orszagokban formal6dé irdnyvona-
lait. Az allami szervezetrendszerhez tarsuld személyzeti politika multja Magyarorszagon majd
kétszaz éves van, hiszen 1833-ban sziiletett az a torvény, amely az allami bilirokracia hivatali
rendszeréhez igazitotta a szektor személyzeti politikajat és gyakorlati mddszereit

Mdsodik szakasz: Ebben az 1945 utani id6szakban egy a szocializmusra jellemzé sajdtos -
késGbb kitérének bizonyult - Uit épitése indult el. A szocialista vallalatok foglalkoztatasi gyakor-
latanak szabdlyait tobbnyire kézponti rendeletekben, hatarozatokban irtdk el§, melyekben a
szakmai szempontok helyett inkdbb a politikai prioritasok érvényesiiltek. Az e szempontbdl
semleges pozicidkra a szintén a minisztériumokban készitett munkaiigyi szabalyozasokat kellett
alkalmazni. A személyzeti munka korébe csak a politikai szempontbdl fontos - féként vezetdi -
pozicidkat soroltak. Az e korbe kertl6k f6 kivalasztasi kritériumai kozott pedig els6 helyen allt a
politikai megbizhat6sag (parttagsag), és csak ezt koveten a szakmai hozzaértés és vezet6i ké-
pességek.

Ebben a kezdeti mintegy masfél évtizedben a személyzettel kapcsolatos ligyek tehat f6ként ideo-
logiavezérelt, egalitarius elveket kovetd, foként adminisztrativ tevékenységek. A kdderek mellett
a teljes személyi allomany és azok munka-, illetve egyéb emberi ,ligyeit” érinté dontéseket, sza-
balyokat nem a vallalatok, intézmények szintjén dontotték el, hanem kormanyzati vagy orszagos
hataskor( kézponti szervek hoztak meg, irtak el6. A jogszabalyokban, minisztertanacsi hataroza-
tokban megjelend kozponti akarat szervezeti szintli szabalyozasa és végrehajtasa az intézmé-
nyeken, vallalatokon beliil jellemz6en harom elkiiloniilt részlegben zajlott: a személyzeti, a
munkaligyi és a szocidlpolitikai osztdlyon. (Karoliny, 2017).

Harmadik szakasz: Ezt az id6szakot a szakmai vakuum jellemzi. A rendszervaltas elsé néhany
évében az elmult id6szak negativ jellemzdire vald reakcioként a végbement privatizacios atala-
kulasok soran a karcsusitasi intézkedések sok helyiitt a személyzeti, munkaiigyi posztok csok-
kentésével, csoportok, osztalyok megsziintetésével jartak egyiitt. Az egyébként sem erds szak-
mai bazis igy néhany év alatt tovabb gyengiilt.

Negyedik szakasz: Erre a korszakra a professzionalizal6das jellemz6, ami a mai napig is tart. A
rendszervaltas kovetéen Magyarorszagon a menedzsment, illetve személyzetmenedzselési
munkakér nagy valtozasokon ment keresztiil. Ezek iranya a legtobb dimenzié mentén a modern
fejlett vilag trendjei felé mutat. A korszak f6 jellemzdi:

» A valtozasok egyik legjelent6sebb szintere a betelepiilt kiilf6ldi tulajdonud véallalatok
széles kore, ahol az anyacégek korszerli EEM elvei, médszerei hamar atkeriiltek a
magyarorszagi szervezetek mindennapi munkajaba.

* Megjelennek a magyar nyelven irédott szakirodalmak (szakkényvek, szaklapok).
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* Az egyetemek és f6iskolak emberi eréforrds menedzsment képzéseket hoznak létre,
mellyel ki tudjak nevelni a megfelel6 szakembereket.

* A magyarorszagi szervezetek elkezdik szakszerlien alkalmazni az emberi eréforrast.
Rajonnek az emberi er6forras menedzsment fontossagara.

+ Tobb szakmai szovetséghez és egyesiilethez van lehet6ségilik csatlakozni a tanul6
vagy végzett HR-eseknek.

* Az jjogi szabdalyozasi kornyezet is befolyasolja a HR fejl6dését és iranyat.

A szlovak szakirodalom az 1989-es évek utan kezdte el el6szor alkalmazni az emberi eréforras
menedzsment megnevezést. Tobb szlovak szerz6 is foglalkozott vele. Kachaindkova (2007) sze-
rint a szervezet csak Ugy érheti el a kit(izott céljat, ha elvégez két alapvetd feladatot: a stratégiai
cél érdekében biztositja az alkalmazottak megfelel6 szamat és a megfelel6 szaktudast, illetve
megfelel6en banik az alkalmazottakkal, annak érdekében, hogy minél hatékonyabban el tudjak
érni a kitizott célt. A megfeleld stratégia kialakitasdhoz fontos figyelembe venni a vallalat belsg,
illetve kiils6 kornyezetét (Hradecka-Koudelka,1998).

Ezekre is alapozva a szlovakiai emberi er6forras menedzsmentet négy fejlédési szakaszra bon-
tava érdemes bemutatni:

Elsé szakasz - ,Spontdn menedzselés korszaka”: Ebben az id6szakban még nem létezett a
megfelel6 menedzsmentoktatas, amely az emberi er6forras menedzsmenttel foglalkozott volna.
Néhany kivételtdl eltekintve, aki a proba-szerencse (ismert angol kifejezéssel trial and error)
modszerét alkalmaztak ezen a teriileten.

Madsodik szakasz - , Klasszikus menedzsment korszaka”:_A munkaligyi torvényhozasban és a
szocidlis betegbiztositas terén az 1945 el6tti csehszlovak allamban szamos uttoré jellegii szaba-
lyozast vezettek be. Legfontosabb torvénymodositas a nyolcéras munkaid6 bevezetése volt. En-
nek a korszaknak a legismertebb képviseldje Tomas Bata (1876-1932) volt, aki alapjaban véve a
Taylori iranyitasi elveket kovette. Ehhez illesztve dolgozta ki sajat Bata féle iranyitasi rendsze-
rét, melyhez a cégek 6nallé részkonyvelési egységekre osztasat vette alapul. Ezek az egységek
mindig a termelési folyamatban el6tte alloktol vasaroltak meg a sziikséges nyersanyagot vagy
félkész-terméket. Miutan megvaldsitottak a kitlizott tervet, minden részleg megkapta részesedé-
sét a bevételbdl. Abban az esetben, ha nem tartottidk be a tervet kiilonbo6z6 szankciokat szabtak
ki az adott részleg szamara. Emellett Tomas Bat'a cégeinél komoly eréfeszitéseket tettek vallala-
ton beliili munkakorok (pozicidk) pontos meghatarozasara (Blstakova, 2016).

Harmadik szakasz - ,, Termelési folyamatokra orientdlédé menedzsment korszaka”: Ebben a
szakaszban mar konkrétan jelentkezik az emberi er6forras iranyitasa, illetve megjelennek a me-
nedzselés els6 pozitiv jelei. A személyzetis hataskore ebben a szakaszban mar Kiterjed az alkal-
mazottak felvételére, athelyezésére, elbocsajtasara stb. Az 1970-es években a csehszlovak kor-
many kozigazgatasi hatarozattal probalt megoldast taldlni e teriilet iranyitasara. A vallalatok
létszamterveket hoztak létre melyek segitségével az allam meghatarozta az egyes jarasokban
alkalmazhaté munkaer6 létszamat. Ezt a rendszert 1989-ig a privatizacid kezdetéig miikodtették
(Belohlavek et al., 2006)._ Az 1945 utadni kaderpolitika segitségével a kommunista part uralni
tudta a tarsadalmat, és ezaltal miikodtette a totalitarius Csehszlovakiat. A személyzeti - értsd:
HR - kérdéseket a part és allami vezetés szigordan feliigyelte. Iddvel ebben a tekintetben a szo-
cialista tabor orszagai kozott jelentds eltérések voltak. Igy érdemes kiemelni Tung és Havlovic
(1996) felméréseit, miszerint a part és a beliigyi szervek befolyasa joval kisebb volt a lengyelor-
szagi HR teriiletén, mint példaul csehszlovakiai emberi eréforras osztalyok esetében. A legna-
gyobb fellendiilést a HR terén a ,barsonyos forradalom“ idészaka hozta, ami koévetkeztében
mélyrehatd politikai és gazdasagi valtozasok mentek végbe a volt szocialista Csehszlovakidban
és kés6bb az 6nall6 Szlovakia tertiletén. Ezek a valtozasok nagymértékben befolyasoltak a valla-
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latokat és intézmények kiilonb6z6 menedzselési gyakorlatat, beleértve az emberi eréforrasok
menedzselését és iranyitasat. Az el6z6ekben leirtak dsszefoglalasaképpen elmondhaté, hogy a
'80-as évek végén bekovetkezett politikai valtozasok el6tt a legtobb kelet-eurépai orszagban -
beleértve Csehszlovdkidt - a HR tevékenység nagyon szoros allami iranyitas alatt allt
(Pundziene-Bucitniené, 2008).

A negyedik szakasz - ,,Az ismeretek aktiv felhaszndldsdanak korszaka”: Ebben az id6szakban a
HR teriiletén dolgoz6 menedzserek és szakemberek az elmult idészak pozitivumait, médszereit
integraltak gondolataikba. Szintén ebben az idében er6sodott az irdnyitds kombinalasa a me-
nedzsment tudomanyossagaval. Uj paradigmak jelennek meg, az egyre erételjesebb digitalizacié
hatasara, stratégiai szovetségek alakulnak ki. Tovabb fejlédnek a szervezeten beliili tanulasi fo-
lyamatok e-business és az e-commerce mddszereivel (Trunecek, 2004). Az atalakul6 orszagok -
beleértve Csehorszagot és Szlovakiat - HR részlegeinek egyik els6 nagy kihivasa volt, hogy meg-
kiizdjenek a privatizdciét koveté nagytomegii 1étszamleépitéssel (Redman-Keithley,1998).

A HR Kiils6 kéornyezete

Munkaerdpiac-munkanélkiiliség

A munkanélkiiliség kapcsan fontos kiemelni azt a tényt, hogy a munkanélkiiliségi rata mindkét
vizsgalt orszagban az EU-28 atlaga ala esett, viszont a helyzet nem mindig volt igy. 1. abran lat-
hatjuk, hogy a 2008-2009-es valsag utani években el6szér Magyarorszagnak sikeriilt az EU-28
atlag ala érnie 2013 marciusaban, amikor a munkanélkiiliségi rata Magyarorszagon 10,5 % az
EUban 11%, mig Szlovakiaban 14,3% volt. Ezt koveten 2018 szeptemberében mar mindkét
orszag mutatdszamai az EU-28 atlaga ala keriiltek, az EU-28 munkanélkiiliségi rataja ugyanis 6,7
%, Szlovakidban viszont 6,6%, Magyarorszagon pedig ennél is alacsonyabb, 3,7% volt.

1. ABRA: A MUNKANELKULISEG ALAKULASA MAGYARORSZAGON ES SZLOVAKIABAN (1996-2018)
/ VN\

/
/

f

\_ﬂma\\///R/

4

European Union
Slovakia

i 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Forras: Eurostat https://www.google.hu/publicdata

Minimalbér

Az orszagok jellemz6i kozott fontos kiemelni a minimalbér nagysagat. Magyarorszagon a bruttd
minimalbér 138 000 forint (452 eurd), ami a kotelez6 levonasok és jarulékok (szocialis hozzaja-
rulasi adé, szakképzési hozzajarulas, személyi jovedelemadd, munkaerd-piaci jarulék, egészség-
biztositasi jarulék, nyugdijjarulék) utan nett6 91 770 forintra valtozik. Ezzel szemben Szlovakia-
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ban valamivel magasabb a minimalbér ugyanis a brutté havi minimalbér értéke 480 euro, amely
a jarulékok és levonasok utan nett6 403,18 eurdra valtozik (Dobsovic, 2018; KSH, 2019).

Dolgozdi-képviselet - szakszervezetek

Magyarorszagon atlagosan a munkaerd allomany kevesebb, mint 12%-a tagja valamilyen szak-
szervezetnek. A négy legmeghatarozdébb szovetség az MSZSZ (Magyar Szakszervezeti Szovetség)
mely 250 000 dolgozé taggal és 100 nyugdijas taggal rendelkezik, ESZT (értelmiségi szakszerve-
zeti tomoriilés) 52 300 dolgozé és 24 000 munkanélkiili vagy nyugdijas tagja van, LIGA (Filigget-
len Szakszervezetek Demokratikus Ligdja) mely 112 000 taggal rendelkezik és a MOSZ (moz-
donyvezet6k szakszervezete) melynek kb. 50 000 aktiv tagja van.

A szlovakiai munkaerd-allomany 13,3%-a tagja valamilyen szakszervezetnek, am ez az arany
hanyatlé tendencidt mutat. A legnagyobb szakszervezeti szovetség Szlovakidban a KOZ-SR a
Szlovak Koztarsasag Szakszervezeteinek Szovetsége, melynek 2013-ban 260 ezer tagja volt. A
tovabbi még fontosnak tekinthetd szovetkezetek kozé tartozik: az NKOS Szlovakia fliggetlen ke-
resztény szakszervezetei melynek kicsit kevesebb, mint 10 ezer tagja van, VSOZ Altalanos sza-
badkereskedelmi szovetség KUK, amely elssorban a kultiraval foglalkozik. (Worker-
participation EU, 2018).

Munkajogi kdrnyezet

A rendszervaltds utdn épp Ggy, mint az 6sszes kelet-eurdpai orszagnak, Szlovakianak is sziiksége
volt az emberi er6forras menedzselés fejlesztése érdekében kialakitani a versenyszféra munka-
vallaloi, valamint a kozalkalmazottak és a koztisztvisel6k tevékenységét szabalyozd torvényeket.
Magyarorszag ilyen téren kedvez6bb helyzetbe volt Szlovakidanal, mivel a rendszervaltas utani
elsd torvénykonyvet 1992-ben alkottdk meg (1992. évi XXII. térvény). Majd ezt a torvényt felval-
totta a 2012. évi L. térvény. Ezzel szemben Szlovakidban az els6 munkatorvénykonyv csak 2001-
ben sziiletett meg. Ezt a torvénykonyvet 2001. julius masodikan vezették be Zakonnik prace, Tt.
311/2001 néven. Ebben a térvénykonyvben azéta 44 alkalommal hajtottak végre valtoztatast, a
legijabbat 2018. majus elsején.. A torvénykonyv 11 részbdl all, ami magaban foglalja a torvény-
hez kapcsol6dé altalanos rendelkezéseket, munkakoltségrél és munkaid6rol szolo rendelkezé-
seket és minden tzleti és szovetkezeti munkakapcsolatot, de nem tartalmazza az allami szektor-
hoz kapcsol6do foglalkoztatas torvényi kereteit (Mihal, 2018). Az allami és a kdzszolgalati fog-
lalkoztatas torvényi kereteivel a 312/2001-es szamu térvény foglalkozik (Zakon c. 312/2001Z.
z. 0 statnej sluzbe a o zmene a doplneniniektorych zdkonov), amelyet szintén 2001. jalius maso-
dikan fogadtak el. Ezt a torvényt is tobbszor mddositottak az évek soran. A legutolsé mddositast
2009. november 1-én hajtottak végre.

Empirikus kutatas

Kutatasunk alapjat a Magyarorszagon és Szlovakidban elvégzett CRANET kutatas képezi, mely a
kivalasztott orszagok emberi er6forras menedzsmentjével foglalkozik. Mindkét orszagra jellem-
z06, hogy a févarosokban és a nyugati orszagrészekben magasabbak a jovedelmek, nagyobb az
életszinvonal, jobb az infrastruktira és alacsonyabb a munkanélkiiliség. F6bb 6sszehasonlitasi
pontokat az 1. tablazatban lathatjuk.
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1. TABLAZAT: AZ ORSZAGOK OSSZEHASONLITASA

Magyarorszag Szlovakia
Lakossag 9.870.000 5.418.000
GDP 2017 (%) 3,2% 3,3%
Inflacio (%) 2,6% 1,4%
Fizet6eszkoz Forint Euro
EU tagsag 2004 2004
Vallas 70% katolikus 62% katolikus

Forras: A szerz6k sajat szerkesztése
A vizsgalati minta

Ahogy mar az el6bbiekben emlitettiik, kutatasunk alapjat a CRANET kérdéiv képezi, amely min-
den esetben objektiv adatokra épit. A kérddiv a statisztikai elemzések megkonnyitése érdekében
legtobb esetben zart kérdéseket alkalmaz. A vilagszerte alkalmazott kérd6iv 7 f6 részbdl all és
tobb mint 60 kérdést tartalmaz.

Az empirikus részben két mintat vizsgalunk az egyik 2015 és 2016 els6 és masodik negyedév-
ében késziilt, ahol 535 szervezet vett részt melyek 51%-a Magyarorszagrol, 49%-a pedig Szlova-
kidbol szarmazott. Ugyanezt a felmérést megismételtiik 2018-ban akkor 116 allami és magantu-
lajdonu szervezet valaszolt, amelyek 65%-a Magyarorszagrdl, 35%-a pedig Szlovakiaboél szarma-
zik.

2. TABLAZAT: MINTAK OSSZETETELE A KITOLTOK ADATAI ALAPJAN

Magyarorszag Szlovakia
2015-16 2018 2015-16 | 2018
HR részlegen dolgozok aranya 60,4% 45,7% 69,5% 52,8%
Ndi valaszad 6k 70,8% 78,3% 66,8% 40,0%
Férfi valaszadok 29,2% 21,7% 33,2% 60,0%
cltoltott veinek ssdma dclagosan | % 706 | 782 | 705
Felsofoku végzettségiliek aranya 94,4% 97,1% 74,8% 75%

Forras: A szerzG6k sajat szerkesztése

A 2. tablazatbdl kitiinik, hogy mindkét orszag esetén csokkent a HR részlegben dolgozok aranya.
Magyarorszagon nétt a n6i valaszaddk aranya, a férfi valaszadok szama pedig csokkent. Ezzel
ellentétben Szlovakidban csokkent a n6i valaszaddk szdma, mig a férfi valaszaddk szdma nove-
kedett az évek soran.

A 3. tablazatbdl jol lathato, hogy magyarorszagi valaszado6 szervezetek kozott a kis- és kozépval-
latok (kkv-k) részaranya 2016-ban 63,4% volt, mely a 2018-as felmérésben csokkent, de szintén
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meghaladja az 50%-ot. Szlovakiaban mindkét idészakban dontd tobbségben (75% felett) szere-
pelnek kkv-k.

3. TABLAZAT: A VALASZADOK FOGLALKOZTATOTTI LETSZAM SZERINTI MEGOSZLASA

Magyarorszag Szlovakia
Létszam

2016 2018 2016 2018

1-9 f6 10,1% 4,2% 3,1% 25,6%

10-49 f6 21,8% 18,1% 25,6% 28,2%

50-249 f6 31,5% 27,8% 50,0% 30,8%

250-999 f6 23,3% 19,4% 14,9% 15,4%

1000-4999 1 1139 23,6% 6,1% 0,0%

5000- 6 1,9% 6,9% 0,4% 0,0%
Osszesen 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Forras: A szerzok sajat szerkesztése

Fontos kiemelni, hogy a magyarorszagi szervezetek esetében mindkét idéintervallumban legna-
gyobb aranyban a szellemi (szak) alkalmazottak és az irodai adminisztrativ és/vagy fizikai dol-
gozok képviseltetik magukat. Ezzel szemben Szlovakidban az els6 felmérésben a szellemi (szak)
alkalmazottak, mig a 2018-as felmérésben pedig irodai adminisztrativ és/vagy fizikai dolgozok

aranya a magasabb.

4. TABLAZAT: FOGLALKOZTATOTTI KATEGORIAK SZERINTI MEGOSZLAS

. Magyarorszag | Magyarorszag Szlovakia Szlovakia
Beosztasok 2016 2018 2016 2018
Vezetdok/Menedzserek 11,0% 12,8% 13,0% 17,5%
Szellemi
(szak)alkalmazottak 47,0% 44,0% 66,0% 29,4%
(nem vezeto6k)
Irodai adminisztrativ 42,0% 43,2% 21,0% 53,1%
és/vagy fizikai dolgozdok
Osszesen 100% 100% 100% 100%

Forras: A szerzok sajat szerkesztése
Emberi eréforras menedzsment tevékenység a szervezetben
Stratégiai orientacio

Az 5. tablazatbdl kitlinik, hogy Magyarorszagon a legelterjedtebb szervezeti és HR stratégiak a
kovetkezok: kiildetés /hitvallas nyilatkozat, lizleti/szolgaltatasi stratégia, személyzeti/HR straté-
gia; melyek megegyeznek mindkét felmérés esetében.

MUNKAUGYI SZEMLE  62. EVF. (2019) 4. SZAM 20



EMPIRIKUS VIZSGALATOK A MAGYARORSZAGI ES SZLOVAKIAL...

5. TABLAZAT: SZERVEZETI ES HR STRATEGIA LETEZESE MAGYARORSZAGON

Evek
Magyarorszag
2016 2018 2016 2018
Kiildetés/hitvallas nyilatkozat 61,8% 59,2% 38,2% 40,8%
Uzleti/szolgaltatasi stratégia 65,7% 57,9% 34,3% 42,1%
Személyzeti/HR stratégia 55,1% 47,3% 44,9% 52,7%
HR toborzasi stratégia 42,9% 46,0% 57,1% 54,0%
HR képzés-fejlesztési stratégia 52,0% 53,9% 48,0% 46,1%
Tarsadalmi fele.lossegvallalam (CSR) 36,2% 39,5% 63,8% 60,5%
nyilatkozat
Sokszintiségi nyilatkozat 19,5% 19,7% 80,5% 80,3%

Forras: A szerzok sajat szerkesztése

A szlovakiai szervezetek korében a legelterjedtebb az iizleti/szolgaltatasi stratégia, valamint a
megfogalmazott kiildetés, melynek meglétét a szervezetek magasabb hanyada kozel (79%) jelol-
te meg. Tovabba a résztvevok fele jelezte a személyzeti/HR stratégia, valamint HR képzés-
fejlesztési stratégia meglétét.

6. TABLAZAT: SZERVEZETI ES HR STRATEGIA LETEZESE SZLOVAKIABAN

IGEN NEM
Szlovakia
2016 2018 2016 2018
Kiildetés/hitvallas nyilatkozat 79,0% 57,5% 21,0% 42,5%
Uzleti/szolgaltatasi stratégia 78,3% 67,5% 20,9% 32,5%
Személyzeti/HR stratégia 65,8% 52,5% 34,2% 47,5%
HR toborzasi stratégia 64,3% 45,0% 357% 55,0%
HR képzés-fejlesztési stratégia 69,3% 52,5% 30,7% 47,5%
Tarsadalmi fele.lossegvallalam (CSR) 52,6% 50,0% 47 4% 50,0%
nyilatkozat
Soksziniiségi nyilatkozat 28,4% 32,5% 71,6% 67,5%

Forras: A szerzok sajat szerkesztése

Fontos megvizsgalni tovabba a HR szerepét a szervezeti stratégia kidolgozasaban. A 2016-os
felmérés alapjan Magyarorszagon a HR részleget a szervezeti stratégia kialakitasaba kezdetekt6l
fogva csupan a megkérdezettek 8%-a, megvalositaskor a szervezetek 44%-a, a szervezetek 29,3
%-a pedig egyaltalan nem vonta be a stratégia kialakitasaba. Ez a jelenség a 2018-as évre javult,
hiszen a szervezetek 32,7%-a kezdetektdl fogva, 36,7%-a késébbi fazisoktol és csupan a szerve-
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zetek 18,3%-a valaszolta azt, hogy egyaltalan nem vonja be a szervezeti stratégia kialakitasaba.
A 2016-0s felmérés szerint a Szlovak szervezetek 40,5%-nal csak kés6bbi konzultacioé soran von-
tak be a személyzeti tevékenységért felel6s személyt annak a kidolgozasaba. A legfrissebb fel-
mérés szerint viszont ez a szam jelentdsen csokkent (14,3%), és a HR szakembereit mar nagy-
mértékben (42,8%) a kezdetekt6l fogva bevonjak a szervezeti stratégia kialakitasaba.

Dontéshozatal

A kovetkezbkben azt elemezziik, hogy a vizsgalt két orszagban a HR-el kapcsolatban kik a kulcs
dontéshozok.

7. TABLAZAT: A HR KULCSTERULETEK DONTESHOZOI MAGYARORSZAGON

A vezet6k a HR A HR részleg a .
p . ,, A HR részleg
HR Kkulcsterii- A vezetok részleggel kon- vezetOokkel kon- szakemberei
letek zultalva zultalva

2016 2018 | 2016 2018 2016 2018 2016 2018

Bere:‘égzl’{“tta' 461% | 526% | 37.6% | 31,6% | 140% | 132% | 22% | 2,6%
1‘1’33‘1’1?3 :SS 22,6% | 23,7% | 40,7% | 395% | 29,6% | 27.6% | 7,0% 9,2%
Keplziztf’sfe" 261% | 250% | 31,6% | 355% | 360% | 263% | 62% | 132%
Munkaiigyi kap- 0 o o o o o o o
ol 247% | 29,0% | 243% | 27.6% | 258% | 197% | 251% | 23,7%

Létszambovités 0 o o o o o o 0
otklientas 491% | 51,3% | 375% | 395% | 11,5% 6,6% 1,9% 2,6%

Forras: A szerzo6k sajat szerkesztése

Magyarorszagi valaszokbdl kitlinik, hogy a szervezetek csaknem 80%-anal, az intézmények ve-
zet6i 6nalléan, vagy a HR osztallyal/részleggel konzultilva hozzak meg a fizetések és juttatasok-
kal kapcsolatos dontéseit. A valaszadok mintegy harmadanal a HR osztaly/részleg a vezet&séggel
konzultadlva dont a képzés és fejlesztés, valamint a toborzassal és kivalasztassal kapcsolatos kér-
désekben. A legnagyobb dontési lehet6sége a HR részlegnek a munkatigyi kapcsolatok tertiletén
van.

pa

Szlovakidban a vezet6k tobbnyire 6nalléan a bérek és juttatasok, létszambovités és csokkentés
teriileteken dontenek. A toborzas és kivalasztas, illetve képzés és fejlesztés esetében hasonld
aranyban elosztva a vezet6k a HR részleggel konzultalva, vagy a HR részleg a vezet6kkel konzul-
talva hozzak meg dontéseiket. Hasonl6an, mint Magyarorszagon a HR részleg szakemberei 6nal-
l6an szinte csak a munkaiigyi kapcsolatok terén donthetnek. (8. tdbldzat)
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8. TABLAZAT: A HR KULCSTERULETEK DONTESHOZOI SZLOVAKIABAN

A vezet6k a HR A HRrészleg a A HR részle
HR kulcsterii- Avezetdk részleggel kon- vezetdkkel kon- 8
A , szakemberei
letek zultalva zultalva
2016 2018 2016 2018 2016 2018 2016 2018
Bereg:;l’(“tta' 488% | 52,6% | 250% | 31,6% | 200% | 132% | 62% | 2,6%
1‘1’“”;‘:;? :SS 263% | 237% | 31,7% | 395% | 30,1% | 27,6% | 12,0% | 92%
Keplzzzt’f;sfe" 257% | 250% | 295% | 355% | 31,4% | 263% | 134% | 132%
Munkaiigyi kap-
csolatok 49,8% 29,0% 13,0% 27,6% 12,3% 19,7% 24,1% 23,7%
Létszambovités
csokkentés 42,1% 51,3% 34,5% 39,5% 15,7% 6,6% 7,7% 2,6%

Forras: A szerzG6k sajat szerkesztése

Kiilsé szolgaltatok

A 2016-0s minta alapjan, Magyarorszagon a megkérdezett szervezettek leginkabb a bérszamfej-
tés (38%) és a nyugdijjal kapcsolatos feladatok (30,9%) elvégzését biztak kiils6 HR szolgaltatok-
ra. Ezzel szemben a kivalasztassal (76,6%) toborzassal (61,9%) és 1étszamcsokkentéssel kapcso-
latos feladataikat (88,6%) teljes mértékben onall6an kezelték, vagy csak részben biztak ra kiils6
HR szolgaltatokra. Ezt a jelenséget erdsiti meg a 2018-as felmérés, ahol hasonlé eredmények
szlilettek. Szlovakidban mindkét felmérés azt mutatja, hogy nem jellemz6 a HR feladatok teljes
mértéki kihelyezése. A szlovakiai szervezetek foként a szervezeten beliil intézik a HR feladatai-
kat, vagy csak részben bizzak ra kiils6 szolgaltatékra.

Eroforras-biztositas

A kovetkez6kben bemutatjuk, hogy a valaszadd szervezeteknél milyen médon alakult a sziiksé-
ges létszam biztositasa valamint, hogy végzik a toborzast és kivalasztast.

Létszambiztositas

9. TABLAZAT: AZ UTOLSO HAROM EV LETSZAMVALTOZASA

Magyarorszag Szlovakia

2016 2018 2016 2018

Jelentésen csokkent 10,4% 55% 7,7% 2,7%

Csokkent 12,6% 4,1% 24,9% 10,8%

Nem valtozott 31,1% 23,3% 29,1% 29,7%

Novekedett 24,8% 41,1% 24,9% 37,8%

Jelentésen novekedett 21,1% 26,1% 13,4% 18,9%
Osszesen 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Forras: Sajat szerkesztés
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Az el6z6 tablazaton lathatjuk, hogy a 2016-os évben Magyarorszagon a legtobb szervezetnél a
teljes munkaidében dolgozdk 6sszlétszama novekedett vagy jelentésen novekedett (48,9%). A
szervezetek 31,1%-anal a teljes munkaidében dolgozdk 6sszlétszama nem valtozott, mig 23%-
nal csokkent vagy jelentésen csokkent. A 2018-0s évben pedig az 6sszlétszam novekedése, illet-
ve jelentds novekedése van talsulyban (67,2%). Szlovakiarol szintén ugyanez a tendencia mond-
haté el, hogy a 2018-as évre a megkérdezett szervezeteknél a teljes munkaidében dolgozdk 6ssz-
létszama novekedett vagy jelent6sen novekedett.

Magyarorszagon 2016-ban a vezet6i 1étszamcsokkentési modszerek koziil a leggyakoribb a 1ét-
szamstop (31,5%), a bels6 athelyezés (23,4%) és a bér-befagyasztas (21,6%) volt. A szellemi
(szak)alkalmazottak kérében a létszamcsokkentési modszerek koziil a leggyakoribb volt a belsd
athelyezés (54,6%), valamint a természetes lemorzsol6das (48,7%). Az adminisztrativ és fizikai
alkalmazottak korében a létszamcsokkentési modszerek koziil a leggyakoribb volt a belsé athe-
lyezés (54,2%), valamint a természetes lemorzsolodas (53,5%). Szlovakidban minden alkalma-
zotti 1étszam kategdridban a passzivabb eszkoznek tekinthetd természetes fogyas volt a leggyak-
rabban alkalmazott 1étszamcsokkentési megoldasra, ezt kovette a bels athelyezés, a nem meg-
hosszabbitott szerz6dések és az egyedi elbocsatasok. Az adminisztrativ és fizikai alkalmazottak
korében a létszamcsokkentési modszerek koziil ma a leggyakoribb a munkakoér-megosztas, a
természetes lemorzsolodas (32,4%) és a belsd athelyezés volt.

Toborzas-kivalasztas

10. TABLAZAT: TOBORZASI MODSZEREK - MAGYARORSZAG

Irodai/
o Szellemi (szak)- adminisztrativ
Vezetdk . .
Magyarorszag alkalmazottak és/vagy fizikai
dolgozdok
2016 2018 2016 2018 2016 2018
Beliilrél 65,9% 63,0% 67,4% 63,0% 52,4% 46,6%
El6sz6 22,3% 46,6% 56,0% 46,6% 60,1% 47,9%
Ujsaghirdetés 13,9% 21,9% 359% 21,9% 43,6% 30,1%

Allashirdetési oldal a valla-

. 39,9% 68,5% 66,3% 68,5% 60,8% 67,1%
lati weblapon

Allashirdetési oldal a kozve-

fa . . 24,5% 57,5% 48,4% 57,5% 39,2% 60,3%
tit6 cégek weblapjan

Kozoségi média (pl. 5,9% 43,8% 23,8% 438% | 223% | 43,8%

Facebook)
Spontan megkeresések 17,6% 58,9% 49,8% 58,9% 54,6% 54,8%
Allasborze 11,7% 34,2% 35,5% 34,2% 26,7% | 30,1%
Toborz6 igyndkségek/fej- | 3500 | 2880, | 289% | 288% | 125% | 24,6%

vadaszok
Munkaiigyi k6zpont 2,9% 16,4% 13,6% 16,4% 32,2% 28,8%
GyakornoKi program 3,7% 50,7% 40,7% 50,7% 37,0% 43,8%

Forras: A szerzok sajat szerkesztése

Magyarorszagon a vezet6i beosztasba az alkalmazottakat legnagyobb részben a szervezeten
beliili toborzasi modszerekkel biztositjak, majd ezt kdvetik az allashirdetési oldal a vallalati web-
lapon, toborzo tigyndkségek/fejvadaszok. A legkevésbé alkalmazott mdédszerek 2016-ban a ve-
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zet6k esetén Gyakornoki program, munkaiigyi kozpont és a kozosségi média volt. A 2018-as
felmérésben pedig az djsaghirdetés, munkaiigyi kdzpont és a toborz6 ligynokségek voltak. Nap-
jainkban a szellemi (szak) alkalmazottakat toborzasa belsd toborzasi moédszerekkel, spontan
megkeresésekkel, vallalati weboldal, illetve gyakornoki program keretein beliil térténnek.

Szlovakidban a 2016-o0s kutatas toborzasi médszerei minden alkalmazotti csoportnal er6teljesen
hasonlitanak a magyarorszagi modszerekre. A legfrissebb felmérés alapjan a vezet6knél a belsd
modszerek, vallalati weblap és a kozvetit6 cégek weboldala érvényesil. A szellemi
(szak)alkalmazottaknal a legelterjedtebb médszerekhez tartoznak a kovetkezék: az allashirdeté-
si oldal a kozvetité cégek weblapjan, spontan megkeresések és az allashirdetési oldal a vallalati
weblapon.

11. TABLAZAT: TOBORZASI MODSZEREK - SZLOVAKIA

Irodai/ admi-

Vezeték Szellemi (szak)- nisztrativ
Szlovakia alkalmazottak és/vagy fizikai
dolgozdok
2016 2018 2016 2018 2016 2018
Beliilrél 66,7% 48,6% 62,6% 32,4% 60,3% 35,1%
El6sz6 50,0% 13,5% 56,9% 24,3% 60,7% 35,1%
Ujsaghirdetés 12,6% 12,6% 13,4% 13,5% 27,6% 24,3%

Allashirdetési oldal a valla-

. 38,5% 24,3% 48,5% 351% 49,2% 40,5%
lati weblapon

Allashirdetési oldal a kozve-

fa . . 38,2% 24,3% 46,2% 40,5% 48,9% | 459%
tit6 cégek weblapjan

Kozoségi média (pl. 13,7% | 21,6% 17,6% 21,6% | 13,4% | 24,3%

Facebook)
Spontan megkeresések 3,1% 16,2% 11,8% 37,8% 11,1% 51,3%
Allasborze 13,0% 8,1% 17,2% 16,2% 18,7% 18,9%
Toborz6 “,‘f(’l’;‘s"zlflfgek/ fei- | 3050 | 189% | 305% | 21.6% | 233% | 27,0%
Munkaiigyi k6zpont 8,4% 8,1% 11,1% 18,9% 34,0% 29,7%
Gyakornoki program 2,7% 13,5% 11,5% 16,2% 14,5% 27,0%

Forras: A szerzok sajat szerkesztése

Magyarorszagon és Szlovakidban a vezet6k kivalasztasakor a valaszaddk leggyakrabban tovabb-
ra is a referencidkra épitenek, ami mellé a paros vagy a bizottsag el6tti interjut parositottak. A
szellemi szakalkalmazottak esetében a szervezetek alapvet6en a négyszemkozti interjut hasznal-
tak leggyakrabban, ami mellé szintén a referencidkat parositjak. Az adminisztrativ és vagy fizikai
alkalmazottak esetében a négyszemkozti interju a legelterjedtebb mddszer, de emellett az érté-
kel kozpontok és a kozosségi média is a fontos kivalasztasi mddszerekhez tartozik.

Teljesitményértékelés - teljesitménymenedzsment
A felmérés alapjan megallapithatd, hogy Magyarorszagon teljesitményértékelés minden vizsgalt

munkakori kategoria esetén elterjedt, hiszen a szervezetek jelzése szerint minden munkavallaléi
korben 70% koriili az alkalmazasi gyakorlat.

MUNKAUGYI SZEMLE  62. EVF. (2019) 4. SZAM 25



EMPIRIKUS VIZSGALATOK A MAGYARORSZAGI ES SZLOVAKIAL...

Szlovakidban szintén széleskoriien elterjedt a teljesitményértékelés, viszont Magyarorszaggal
ellentétben a 2018-as felmérésben Szlovakiaban kozel 30%-kal csokkent a teljesitményértékelé-
si médszerek hasznalata mindharom kategériaban.

12. TABLAZAT AZ ERTEKELOK SZEMELYE

Vezeték Szellemi (szak)- Irodai/adminisztrativ
alkalmazottak és/vagy fizikai dolgozok
Magyarorszag
2016 2018 2016 2018 2016 2018
Kozvetlen felettes 65,2% 67,1% 59,7% 53,4% 57,1% 42,4%
Felettes felettese 32,6% 32,8% 24,9% 16,4% 17,6% 20,5%
A dolgozé maga 44,0% 46,6% 44,0% 34,2% 37,0% 26,0%
A beosztottak 17,2% 28,7% 10,3% 5,5% 6,2% 55%
Munkatarsak 14,3% 20,5% 8,8% 13,7% 6,6% 8,2%
Szlovakia 2016 2018 2016 2018 2016 2018
Kozvetlen felettes 71,0% 35,1% 73,3% 29,7% 76,7% 29,7%
Felettes felettese 33,2% 21,6% 31,3% 13,5% 30,2% 18,9%
A dolgoz6 maga 19,5% 27,3% 15,6% 13,5% 17,6% 18,9%
A beosztottak 15,8% 18,9% 5,7% 13,5% 4,2% 2,7%
Munkatarsak 13,5% 18,9% 8,8% 8,1% 8,4% 13,5%

Forras: A szerzo6k sajat szerkesztése

Magyarorszagon az értékel6k szerepét minden dolgozoi kategéridban dontéen a kdzvetlen felet-
tesek toltik be, illetve a szervezetek joval tobb mint harmadanal a dolgozok dnértékelést is vé-
geznek minden dolgoz6i kategéridban. Szlovakidban az értékeld szerepét a legtobb esetben a
kozvetlen felettes vagy a felettes felettese végzi.

Képzés - személyzetfejlesztés

A 13-as tablazatban lathatjuk, hogy Magyarorszag a legfrissebb felmérés a vezet6k évi atlagosan
9,15 nap, a szellemi (szak)alkalmazottak évi 9,47 nap, az adminisztrativ/és vagy fizikai dolgozok
pedig évi 6,67 nap képzésben részesiilnek.

Szlovakidban pedig a legfrissebb kutatas alapjan a vezet6k évi 10,64 napot, a szellemi
(szak)alkalmazottak évi 8,84 napot, az adminisztrativ/és vagy fizikai dolgozdék pedig évi 7,37
napot toltenek el kiilonb6z6 képzéseken. J4l lathatd, hogy Magyarorszdgon minden kategdria
esetén nétt az atlagos képzési napok szama, ezzel ellentétben, Szlovakidban pedig csokkent.

MUNKAUGYI SZEMLE  62. EVF. (2019) 4. SZAM 26



EMPIRIKUS VIZSGALATOK A MAGYARORSZAGI ES SZLOVAKIAL...

13. TABLAZAT: EVI ATLAGOS KEPZESI NAPOK SZAMA

Atlag (nap)
Magyarorszag Magyarorszag Szlovakia Szlovakia
2016 2018 2016 2018
Vezet6k 7,65 9,15 11,16 10,64
Szellemi

(szak)alkalmazottak 7,59 9,47 13,05 8,84

Adminisztrativ/es 4,67 6,67 9,21 7,37
vagy fizikai dolgozék

Forras: A szerzok sajat szerkesztése
Fizetések - juttatasok

Magyarorszagon a legfrissebb felmérés alapjan az alapfizetések meghatarozasa a vezetdi mun-
kakorben legnagyobb részt egyénileg torténik (61,6%). A szellemi alkalmazottak esetében
42,5%-nal egyénileg, mig 41,1%-nal vallalati/divizi6 szinten hatarozzak meg az alapfizetéseket.
Az adminisztrativ és fizikai alkalmazottak alapfizetését pedig vallalati/divizié szinten (34,2%) és
az orszagos/iparagi kollektiv alku (27,4%) szintjén hatarozzak meg. Szlovakiaban ugy, mint Ma-
gyarorszagon a vezetdk szintjén az egyénileg meghatarozott alapfizetés (43,6%) jellemz6. A szel-
lemi alkalmazottak esetében legnagyobb részt egyénileg (32,4%) és létesitmény/telep (24,3%)
alapjan torténik. Az adminisztrativ és fizikai alkalmazottak alapfizetését egyénileg (37,8%), val-
lalati/divizio6 (29,7%) és létesitmény/telep (29,7%) altal hatarozzak meg.

14. TABLAZAT: JUTTATASI PROGRAMOK

Magyarorszag Szlovakia

Juttatasi programok
2016 2018 2016 2018
Munkahelyi gyermekintézmény 6,1% 9,6% 9,9% 2,9%
Gyermekgondozasi intézmény koltségtéritése 6,4% 10,9% 6,9% 2,9%
Karrier-megszakitasi programok 7,1% 1,4% 6,1% 5,9%
Gyermekgondozasi segély az anya szamara 24,8% 31L,5% 42,7% 11,8%
Gyermeksziiletési potszabadsag az apa sza- 46,0% 46,5% 26,0% 23,5%
Sziil6i gyermekapolasi szabadsag 39,5% 47,9% 38,2% 38,2%
Vallalati nyugdijprogram 8,6% 17,8% 38,9% 13,7%
Tanulmanyi szabadsag 58,2% 56,2% 24,8% 23,3%
Egészség-mego6rzési programok 44,7% 41,1% 26,7% 19,2%
Rugalmas/cafeteria juttatasok 64,3% 56,2% 19,1% 20,5%

Forras: A szerzok sajat szerkesztése

A legfrissebb felmérés alapjan a megkérdezett magyarorszagi és szlovakiai szervezetek leggyak-
rabban hasznalt juttatasi programjai a kovetkez6k: cafeteria juttatasok, tanulmanyi szabadsag,
szUl6i gyermekapolasi szabadsag, gyermeksziiletési potszabadsag az apa szamara, egészség-
meg0drzési programok. Mindkét orszag esetén a legkevésbé hasznalt programok kozé tartoznak a
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karrier-megszakitasi programok, munkahelyi gyermekintézmény és a gyermekgondozasi intéz-

mény koltségtéritése.

Dolgozo6i kommunikacio - szakszervezetek

A felmérés alapjan a magyarorszagi szervezetek mintegy 40 szdzalékanal egyaltalan nem mii-
kodnek szakszervezetek és a résztvevék mindossze 2,5%-ara jellemzd, hogy a dolgozok tobbsé-
ge szakszervezeti tag. Szlovakidban a felmérésben résztvevd szervezetek magyarorszaginal is
nagyobb hanyadanal (47,3%) nem miikodnek egyaltalan szakszervezetek és csupan a felmérés-
ben résztvevk 2,7%-ara volt jellemzd, hogy a dolgozok tobbsége tagja a szakszervezeteknek.

15. TABLAZAT: A SZAKSZERVEZETEK BEFOLYASA

Magyarorszag Szlovakia

2016 2018 2016 2018

Egyaltalan nem 66,4% 64,4% 59,9% 59,5%

Kis mértékben nem 18,1% 13,6% 16,8% 29,7%

Kozepes mértékben 10,2% 16,4% 14,5% 8,1%

Nagymértékben 3,4% 2,8% 1,9% 2,7%

Nagyon nagymértékben 1,9% 2,8% 6,9% 0,0%
Osszesen 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Forras: A szerzok sajat szerkesztése

A fenti tablazaton lathatjuk, hogy mindkét orszagra az a tény jellemzd, hogy a szakszervezetek-
nek egyaltalan nincs, vagy csak kis mértékben van befolyasuk a vallalati életre.

16. TABLAZAT: DOLGOZOI CSOPORTOK TAJEKOZTATASA

Irodai/
p Szellemi (szak)- adminisztrativ
Vezetok . .
. alkalmazottak és/vagy fizikai dolgo-
Magyarorszag P
zok
2016 2018 2016 2018 2016 2018
Uzleti stratégia 77,3% | 72,6% | 399% | 32,9% 30,8% 17,8%
Pénziigyi eredmények 77,7% 69,9% | 42,9% 34,2% 29,3% 28,8%
Munkaszervezés 77, 7% | 64,4% | 61,2% 54,8% 52,4% 43,8%
Szlovakia 2016 2018 2016 2018 2016 2018
Uzleti stratégia 89,7% | 70,3% | 57,3% 18,9% 44,7% 10,8%
Pénziigyi eredmények 84,7% 72,9% | 45,8% 32,4% 37,0% 21,62%
Munkaszervezés 82,4% | 70,3% | 77,9% 40,5% 83,6% 43,2%

Forras: Sajat szerkesztés
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A felmérésbdl kidertl, hogy Magyarorszagon tovabbra is tipikus megoldasnak szamit, hogy a
fels6 vezet6tol, kozvetlen felettesek révén vagy egyszertien elektronikus kommunikaciéban ta-
jékoztatjak a dolgozokat (mindharom esetben 90% feletti az arany). Ezzel ellentétben a képvise-
16testiileteken keresztiil, példaul szakszervezeti megbizotton keresztiili tajékoztatds mindossze
28 szazalék koriili, az izemi tanacson keresztiili kommunikaci6 is csupan 32%-os aranyu - ko-
szOonhetd ez annak, hogy ezek a szervezetek alig miikddnek a magyar cégeknél, intézményeknél.
Szlovakidban a feldolgozott valaszokbdl kideriil, hogy a valaszadé szervezetek tobb, mint 90%-
anal a kozvetlentil a felsé vezet6kon, illetve a kozvetlen vezet6kon keresztiil tajékoztatjak a dol-
gozokat. A magyar gyakorlattol eltérGen itt a rendszeres munkasgytiléseknek is elég nagy szere-
pe van a dolgozok tajékoztatasaban.

A 16. tablazatbol kideriil, hogy mindkét orszagban a vezet6k egyarant tajékoztatast kapnak az
lizleti stratégiarol, a pénziigyi eredményekrol és a munkaszervezésrol. Ezzel szemben a szellemi
és az adminisztrativ/ fizikai dolgozo6kat csupan a munkaszervezési kérdésekrdl kapnak megfele-
16 tajékoztatast.

A felfelé iranyulé kommunikaci6 esetén mindkét orszagban a dolgozék menedzsment iranyaba
elektronikus kommunikacié volt, mig legkisebb szerepe a munkasgytiléseknek és munkasta-
nacsoknak, valamint a szakszervezeti képvisel6knek jutott.

Kovetkeztetések

Kutatasunk alapjat a Magyarorszagon és Szlovakiaban elvégzett CRANET kutatas képezi, mely a
kivalasztott orszagok emberi er6forrds menedzsmentjével foglalkozik. A legutobbi teljes felmé-
rés 2015 és 2016 els6é és masodik negyedévében késziilt, ahol 535 szervezet vett részt melyek
51%-a Magyarorszagrol, 49%-a pedig Szlovakiabdl szarmazik. A 2018-as felmérés pedig jelenleg
is zajlik.

A kutatasunk alapjan elmondhatjuk, hogy mindkét orszag esetén csokkent a HR részlegben dol-
gozOok aranya. Magyarorszagon nétt a néi valaszadék szama, a férfi valaszadok szama pedig
csokkent, Ezzel ellentétben Szlovdkidban csokkent a néi valaszadok szama, mig a férfi valasz-
addk szama novekedett az évek soran. Fontos kiemelni, hogy mindkét orszag esetében a valasz-
adok nagy része a kkv szektorbdl szarmazik. HR stratégiak szempontjabél egyik orszagban sem
tortént kiilonosebb valtozas, igy az évek sordn ugyanazok a stratégidk dominalnak. Magyaror-
szagon a kiildetés/hitvallas nyilatkozat, lizleti/szolgaltatasi stratégia, személyzeti/HR stratégia
mig Szlovakidban az lizleti/szolgaltatasi stratégia és a megfogalmazott kiildetés jatszik fontos
szerepet. Pozitivként értékelhetjlik tovabba azt a tényt, hogy mindkét orszag esetén javulé ten-
denciat mutatott a HR bevonasa a szervezeti stratégia kidolgozasaba. Mindkét orszagra tovabba
jellemzd, hogy a vezet6ség 6nalléan dont a bérezéssel és juttatasokkal kapcsolatos dontéseiket.
HR részleg szabad kezet tobbnyire csak a munkaiigyi kapcsolatok teriiletén meghozandé donté-
seknél kap.

Szlovakiara nem jellemz6 a HR feladatok teljes mértékii kihelyezése, mig Magyarorszagon szer-
vezetek a bérszamfejtés és a nyugdijjal kapcsolatos feladatok elvégzését biztak kiils6 HR szolgal-
tatokra. A legdjabb felmérés alapjan fontos kiemelni, hogy mindkét orszag esetén a megkérde-
zett szervezeteknél a teljes munkaidében dolgozok dsszlétszam névekedése, illetve jelent6s no-
vekedése van tdlstlyban. Magyarorszagon a vezet6i beosztasba az alkalmazottakat legnagyobb
részben a szervezeten beliili toborzasi médszerekkel biztositjak, majd ezt kovetik az allashirde-
tési oldal a vallalati weblapon, toborz6 ligynokségek/ fejvadaszok. Szlovakidban a toborzasi
modszerek minden alkalmazotti csoportnal erételjesen hasonlitanak a magyarorszagi médsze-
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rekre. A legfrissebb felmérés alapjan a vezet6knél a bels6 modszerek, vallalati weblap és a koz-
vetitd cégek weboldala érvényesiil. A szellemi (szak) alkalmazottaknal a legelterjedtebb mdéd-
szerek: az allashirdetési oldal a kozvetité cégek weblapjan, spontan megkeresések és az allas-
hirdetési oldal a vallalati weblapon.

A kutatasbdl tovabba az is kideriil, hogy mindkét orszdgban széleskorlien elterjedt a teljesit-
ményértékelés, ahol az értékeld szerepét minden dolgozo6i kategéridban dontéen a kozvetlen
felettesek toltik be, de a szervezetek joval tobb mint harmadanal a dolgozdk onértékelést is vé-
geznek minden dolgoz6i kategéridban. Mindkét orszagra jellemzd, hogy az alapfizetések megha-
tarozasa a vezetdi munkakorben legnagyobb részt egyénileg torténik A szellemi alkalmazottak
esetében egyénileg és vallalati/divizid szinten hatarozzdk meg az alapfizetéseket. Az adminiszt-
rativ és fizikai alkalmazottak alapfizetését pedig vallalati/divizié szinten és az orszagos/iparagi
kollektiv alku segitségével hatarozzak meg.

A legfrissebb felmérés alapjan a megkérdezett magyarorszagi és szlovakiai szervezetek leggyak-
rabban hasznalt juttatasi programjai a kovetkezdk: cafeteria juttatasok, tanulmanyi szabadsag,
szUl6i gyermekdpolasi szabadsag, gyermeksziiletési poétszabadsag az apa szamadara, egészség-
megdrzési programok.

A felmérés alapjan a magyarorszagi szervezetek mintegy 40 szazalékanal egyaltalan nem m-
kodnek szakszervezetek és a résztvevék mindéssze 2,5%-ara jellemzd, hogy a dolgozdk tobbsé-
ge szakszervezeti tag. Szlovakiaban a felmérésben résztvevl szervezetek magyarorszagindl is
nagyobb hanyadanal (47,3%) nem miikodnek egyaltalan szakszervezetek és csupan a felmérés-
ben résztvevék 2,7%-ara volt jellemz6, hogy a dolgozdék tobbsége tagja a szakszervezeteknek,
tovabba mindkét orszagra az a tény is jellemzd, hogy a szakszervezeteknek egyaltaldn nincs,
vagy csak kis mértékben van befolyasuk a vallalati életre.
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LEKTORALT TANULMANY

HIDEGH ANNA LAURA — SZASZVARI KARINA — CSILLAG SARA — CSIZMADIA PETER

KIS- ES KOZEPVALLALKOZASOK TOBORZASI-KIVALASZTASI
ES MUNKAERO-MEGTARTASI GYAKORLATA
Egy kvalitativ kutatds eredményei

Bevezeto

Mikoézben a magyar vallalkozdsok 99,1%-a a kis- és kozépvallalkozasok (KKV) ko6zé tartozik
(KSH, 2016), a hazai emberier6forras-menedzsment kutatasok jelentds része a nagyvallalati
korre koncentral. (Takacs, 2015) Ugyanakkor, ahogy arra Takacs (2015) a Versenyképesség-
kutatas eredményei alapjan felhivja a figyelmet, az emberier6forras-menedzsment fejlettsége a
KKV-k korében a valtozasokra adott reakcidk és az eredményesség szempontjabdél meghatarozé
tényez6. Ezért is kiemelt fontossaga a KKV-k emberieréforras-menedzsment (HRM) gyakorlata-
nak vizsgalata, illetve fejlesztési lehet6ségeinek feltarasa. Jelen tanulmany az emberier6forras-
aramlas egyik kiemelt teriiletére, a toborzas-kivalasztasra fokuszal, melyet a KKV vezet6k az
egyik legfontosabb tényez6ként azonositottak a versenyképes szervezeti kultira kialakitdsaban.
(Takéacs, 2015) A tanulmany egy feltaro jellegii kvalitativ kutatds eredményeinek bemutatasaval
kivan hozzajarulni a témakorrel kapcsolatos tudas elmélyitéséhez.

A kis és kozépvallalkozasokat jellemzéen a foglalkoztatotti 1étszam alapjan kialakitott méretka-
tegoriak alapjan szokas elkiiloniteni. Jelen tanulmanyban az EU-ban érvényes méretkategéridkat
vessziik alapul: mikrovallalkozasoknak tekintjiik a 10 {6 alatti, kisvallalkozasnak a 10-49 f6s, és
kozépvallalatnak az 50-250 {6 foglalkoztatottal rendelkez6 cégeket.

Ha a KKV-k szamossagat nézziik, akkor a KSH 2016. évi adatai alapjan nagyjabol 690 ezer KKV
miikddik Magyarorszagon, és az egy KKV-ra jut6 foglalkoztatottak atlaga 3,38 f6, amellyel az EU
sereghajtoi kozé tartozunk. A KKV szektornak ugyanis 94,4%-a (k6zel 650 ezer cég) a 10 f6nél
kevesebbet foglalkoztaté mikrovallalkozas, mig 4.8%-a (33 ezer cég) a kisvallalkozas és 0,8%-a
(nagyjabdl 5200 cég) a kozépvallalkozas. (KSH, 2016) Témank szempontjabol fontos latnunk,
hogy a mikrovallalkozasoknal a HRM tevékenység, mint olyan kevésbé értelmezhet6. (Huang-
Brown, 1999 in: Kiss-Poor, 2006) Kutatasunk soran ezért a kis- és kozépvallalatokra fokuszal-
tunk, amelyek jelentésebb mértékben szembesiilnek a munkaerd toborzasaval és kivalasztasaval
kapcsolatos kihivasokkal. Az alabbiakban a KKV-k toborzasi-kivalasztasi, illetve megtartasi gya-
korlatanak elméleti vonatkozasait targyaljuk.

Toborzas-kivalasztas és megtartas a KKV-knal

A legtobb kis- és kozépvallalkozasra jellemz6, hogy HRM gyakorlatuk formalizaltsaga alacsony
szintli, a HRM-nek nincsen infrastruktiraja, azaz a tulajdonos/cégvezet6 valik érte felelGssé.
(Ernst and Young Ltd, 2017) Psychogios és munkatarsai (2016) kutatasa, amelyben a KKV veze-
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t6k sajat HRM gyakorlatukat értékelték, arra vilagitott ra, hogy nincs tehetségmenedzsment,
nem léteznek munkavallal6i tovabbképzések, nincs tervezés és a kompenzacids rendszer is

tobbnyire hianyzik. Harney és Nolan (2014) véleménye szerint a KKV-k az elmult évtizedben
relative kis el6relépést tettek a modern HRM-gyakorlatok atvétele és bevezetése terén. A KKV-
knal megjelen6 HRM gyakorlatok formalizaltsdganak novelésében harom, meghataroz6 belsd
tényez6t azonositottak: a tulajdonos/cégvezet6 iskolai végzettségének szintjét, el6zetes vezetési
tapasztalatat és sajat alkalmazottai irdnti elkotelezettségét. Kiilsé tényezéként pedig az iparagi
szabdalyozasok miatti kényszert, a képzett munkaerdért folytatott versenyt és az tigyfelek elvara-
sait jelolték meg (Rouditser-McKeown, 2015, Cardon-Stevens, 2004, in: Psychogios et al.
2016) (Szaszvari et al,, 2018)

A KKV-k altaldban olcs6 és kényelmes toborzasi eszkozoket hasznalnak. Hargis és Bradley
(2011) eredményei szerint azonban ezekkel az eszkdzokkel nem feltétleniil a legképzettebb és
legkivalébb végzettségii jelentkezdket érik el és vonzzadk a vallalathoz. Suchman (1995, in:
Williamson-Cable-Aldrich, 2002) a toborzas sikere szempontjabol két jellegzetes hianyossagot
azonosit: (1) a szervezetrdl elérhet6 ismeretek teriilete, amely azt jelenti, hogy a munkakeres6k
milyen informaciokkal rendelkeznek a munkaltatordl, (2) ,a szervezeti legitimdcié, amely arra
utal, hogy a munkakeres6knek milyen benyomdsaik és feltevéseik vannak azzal kapcsolatban, hogy
a szervezet valdjdban egy kivdnatos, megfeleld és a személy szdmdra alkalmas munkdltaté-e az
adott ipardgban uralkodé normdkra, értékrendre és meggydzddésre tekintettel”. (Williamson-
Cable-Aldrich 2002: 85; Szaszvari et al. 2018)

A fentiek alapjan a KKV-k kevésbé tlinnek kivanatos, megfelel§ és alkalmas munkaltatoknak
(Lewis-Coetzer, 2009), és nem meglepd, hogy a tehetséges munkavallalok sokkal inkabb olyan
nagyhirdi, multinaciondlis szervezeteknél kivannak elhelyezkedni, ahol magas a HRM formali-
zaltsaga. (Abraham et al, 2015) Az informaciéhidnnyal kapcsolatos problémat a munkaltatok
er6sebb munkaltatéi markaépitéssel oldhatnak meg. A szervezeti legitimacié kérdését pedig a
toborzasi gyakorlatok fejlesztésével; HRM-iranyelvek 1étrehozasaval, valamint kollégakkal, fel-
s6oktatasi intézményekkel és szakmai szervezetekkel valoé kapcsolatok kialakitasaval, jol elis-
mert szervezetekkel val6 partnerségi kapcsolatok kialakitasaval és/vagy az altaluk nyujtott akk-
reditacids elismerések nyilvanossaggal torténd megismertetésével lehetne kezelni. (Williamson-
Cable-Aldrich 2002)

A toborzas legf6bb forrasa a KKV-k esetében az ,é16 sz6”, ezen tal az 6néletrajzok, informalis
allasinterjuk, munkaprébdk és probamunkak a munkatarsak kivalasztdsanak legkedveltebb
maddszerei. Ahogy né a vallalkozas mérete, ugy egyre tobb toborzasi forrast (munkakozvetitok,
ujsaghirdetések stb.) alkalmaznak, és egyre kifinomultabb értékelési modszereket (tesztek, ko-
rabbi referencidk ellendrzése, egyéb validalt kivalasztasi mdédszerek stb.) hasznalnak a kivalasz-
tasban. (Lewis—Coetzer, 2009) Hargis és Bradley (2011) két kdnnyen alkalmazhat6 eszkozt ja-
vasol: (1) a strukturalt interjuk (az informalis beszélgetés és a strukturalatlan interjaval szem-
ben), amelyek az adott munkakdr szempontjabdl relevans adatokra 6sszpontositanak, és bizto-
sitjdk ugyanazon adatok begy{ijtését minden egyes jelentkezd esetén, ez alapjan pedig lehet6vé
teszik a személyek Osszehasonlitasat, (2) az allasinterjun az adott munka realisztikus (és mun-
kakorelemzésre épiilg) ismertetése, amely az allasra jelentkez6t abban segiti, hogy elképzelhes-
se a munkat, valamint 6nalléan megbecsiilhesse a munkahoz vald illeszkedésének a mértékét.
(Szészvari et al., 2018)

A KKV-k toborzasi és kivalasztasi gyakorlataban az is nehézséget okoz, hogy a munkavallalékra
vonatkozdan sokrét(i elvarast (sokféle és kevésbé specializalt feladatok, rugalmassag, tobb val-
tozas stb.) fogalmaznak meg, ezzel egyiitt felértékel6dik a vezet6hoz, a szervezeti értékekhez és
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kornyezethez valo illeszkedés jelent6sége, ugyanakkor ezek pontos és tudatos azonositasa hi-
anyzik. (Williamson-Cable-Aldrich 2002; Vozikis-Weaver-Liguori, 2013)>

A munkavallalék vallalkozashoz vonzasara valé képesség ugyanakkor 6nmagaban még nem je-
lent megoldast: a megtartasuk éppilyen fontos feladat. A megtartas kiemelked6 témava valt az
elmult években egyre fokozdd6 munkaerdhiany hatasara. Egy vallalkozas megtartasi képességét
altalaban a fluktuacié mértékével szoktdk mérni (Beynon et al., 2015), de szorosan 6sszefon6dik
munkavallaléi lojalitas és a szervezeti elkdtelezettség mértékével is (Krajcsak, 2018), hiszen
ezen tényezdk erdsitése a munkavallal6i lemorzsolodas ellen hat.

De vajon hogyan 0szton6zhetik a KKV-k maradasra munkavallaldikat? A szakirodalom szamos
tényezo6t sorol fel, amely a KKV-k megtartasi képességét erdsitheti: képzési lehet6ségek kinalata
(Beynon et al,, 2015), biztonsagos és egészséges munkahelyi kdrnyezet megteremtése, a telje-
sitmény elismerése (Dajnoki-Héder, 2017) és a versenyképes javadalmazas (Graham-Murray-
Amuso, 2002). Kutatadsunk sordn ezért arra is kivancsiak voltunk, hogy a magyar KKV-k tulajdo-
nosai mely tényezéknek tulajdonitanak kiemelt szerepet a munkavallalok megtartasaban.

Kutatasi cél és modszertan

2018-ban végzett feltaro kvalitativ kutatasunk célja az volt, hogy feltdrja a magyar kis- és kozép-
vallalkozasok emberi eréforras rendszereinek sajatossagait. A kutatas tagabb, tobb HRM folya-
matot magaba foglalé fékuszat jelen cikkben a toborzasi-kivalasztasi, illetve munkaeré-
megtartasi gyakorlatokra sziikitjiik (a kutatasi eredményekrdl bévebben lasd Csillag et al.,
2019). A jelen tanulmany altal vizsgalt kutatasi kérdés tehat a kovetkez6: Milyen toborzasi, kiva-
lasztasi gyakorlatok jellemz&k a magyar KKV-k gyakorlataban? Melyek a munkaerd-megtartas
eszkdzei a magyar kis- és kdzépvallalkozasoknal?

Egy korabbi, kis- és kozépvallalkozasokra kvantitativ felmérés (Kasa-Radacsi-Csdkné Filep,
2017) eredményeként rendelkezésiinkre all6 adatbazisbdl a kvalitativ kutatasokra jellemzé cél-
zott mintavalasztast (Silverman, 2008) alkalmazva 12 Kkis- és kozépvallalkozast valasztottunk a
kozép-magyarorszagi régidébdl, 10-250 f6s alkalmazotti 1étszammal. Feltételeztiik, hogy ilyen
méretnagysag mellett kevésbé vannak jelen a formalis HRM folyamatok, ezért alkalmasak arra,
hogy a KKV jellegzetességeket megfigyeljiik. A kutatas feltaré jellege miatt a mintat nem korla-
toztuk tevékenységi teriilet alapjan - a mintdban volt textilipari, informatikai, épit6ipari, élelmi-
szeripari, vegyipari, fuvarozé, human szolgaltaté és informatikai cég is. Igy alkalmunk nyilt arra,
hogy az esetlegesen létez6 iparagi jellegzetességeket feltérképezziik. A foglalkoztatottak szama
15 és 110 6 kozott volt.

Az adatgy(jtés soran 1-2,5 6ras félig strukturalt interjukat (Kvale, 2007) készitettiink a kivalasz-
tott cégek tulajdonosaival a cégek telephelyein (amennyiben erre lehet6ségiink volt). Feltételez-
tiik, hogy a tulajdonosnak kritikus szerepe van a HR gyakorlatok alakitasdban, illetve képes ér-
vényes beszamolét adni ezekrdél a folyamatokrol. Az adatelemzés elsé fazisa a kddolas volt. Min-
den interjut a kutatocsoport legalabb két tagja kodolt. A masodik fazisban az egyes kddokhoz
tartozo interjuszovegeket Ujra elolvastuk és a kondenzacié (Kvale, 2007) modszerét hasznalva

mar értelmezéseket is tartalmazo siritett szovegeket hoztunk létre, amelyekben a mintazatok és
Osszefiiggések feltarasara torekedtiink.

5 Specialis kihivasokkal szembesiilnek a csaladi vallalkozasok, hiszen itt még inkabb el6térbe kertil a csa-
ladi értékrendhez, kultirahoz valé illeszkedés. A kis és kozepes csaladi vallalkozasok HRM gyakorlatairél
itt irunk bévebben: (Szaszvari et al., 2018)
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A kutatas soran etikai szempontokat is figyelembe vettiink. Torekedtiink arra, hogy az informalt
konszenzust biztositsuk, azaz interjlalanyainkkal megismertessiik a kutatds céljat, az adatok
felhasznalasanak modjat. (Kvale, 2007) A kutatasban val6 részvétel kockazatainak csokkentése
érdekében torekedtiink az adatok bizalmas kezelésére. Interjliidézeteinket anonim médon hasz-
naltuk, és az egyes cégekre C1, C2,...C12 mddon hivatkoztunk. Az idézetekb6l minden olyan in-
formacidt eltavolitottunk, ami a vallalkozas azonositasat lehet6vé tehetné. A kutatas érvényes-
ségét az interjuidézetek hasznalata, valamint a kettds kodolas tamogatta. Az aldbbiakban a kuta-
tas eredményeinek bemutatasa kovetkezik

A kutatas eredményeinek bemutatasa: toborzasi-kivalasztasi gyakorlatok a
magyar KKV szektorban

Interjainkban azt tapasztaltuk, hogy toborzasi-kivalasztasi gyakorlatuk soran a magyar KKV-k
hasznalnak mind formalis, mind informalis médszereket, de az informalis csatornak jéval na-
gyobb stllyal szerepelnek az eszkoztarukban, és tapasztalataik is pozitivabbak ezekkel a méd-
szerekkel kapcsolatban. Az aldbbiakban el6szor az informalis, majd a formalis toborzasi eszko-
zOKket tekintjik at.

Informalis toborzasi gyakorlatok

A nemzetkozi kutatasi eredmények szerint a toborzasi csatornak koziil a kapcsolati halé hasz-
ndlata a legdominansabb. (Jameson 2000; Clegg et al., 2002). Tobb interjdalany is kiemelte,
hogy a vallalkozas sikerében nagyon jelentds szerepe van a kapcsolataiknak. A fontos kapcsola-
tok kozott az aldbbi szerepl6ket emlitették: iparag szereplék (vevok, beszallitok, versenytarsak),
régi vagy jelenlegi kollégak/beosztottak, felsdoktatasi intézmények.

»~Ha autéiparban van, akkor meg szdz szdzalék, hogy ismerem. Az olyan szinten fajul, hogy a céges
telefonszdma mellett tudom a magdnszdmukat is. Ez az egész étlet, ennek a cégnek a felépitése is
abbdl fakad az akkori tulajdonostdrsaimmal, hogy én ki-mindenkit ismerek. Eqy telefon... csak igy
lehet tizletet fejleszteni. Tehdt hogy noname-be bemegyek, mert van egy jé dtletem, az felejtds.
A cégeink azért vannak, maradnak talpon, az az tizleti kapcsolati hdléba van.” (C4)

JA fontos értékfe a vdllalkozdsnak]? Hdt a [...] hosszu telefonkédnyv és cimlista, meg a rendes embe-
reim. Hdt kortilbeliil. A harmadik meg a szerencse, kész.” (C2)

A kapcsolati halénak kiemelkedd szerepe van a szdjhagyomany utjan torténd toborzasnal. A
spontan beérkezd jelentkezéseken tul kifejezetten tudatosan is hasznaljak, és kvazi hirdetést
adnak fel, de nem formalis csatornakat hasznalnak hozza, hanem megkérik a munkavallalékat
(vagy mas ismerdst), hogy terjesszék a munkalehetdség hirét az ismeretségi koriikben.

Toborzasi és kivalasztasi célra a legintenzivebben a munkavallaléi kapcsolati halét hasznaljak.
Egyrészt a munkavallaldi halézat konnyen mozgdsithatd, masrészt a munkavallalékon keresztiil
érkezd jeloltek kozott a legnagyobb a bevalas. Az igy érkezé jelentkezdk egyfel6l az ajanlén ke-
resztiil megismerkednek az elvardsokkal, azaz informalis médon alkalmazzdk a Hargis és
Bradley (2011) altal javasolt eszkozt: a munkakori jellemzdk redlis ismertetését. Masfel6l az
ajanlas egyfajta informalis felelGsséget is jelent: ha nem valik be a jelolt, az rossz fényt vet az
ajanlé munkatarsra, azaz nem csak a toborzasban, hanem a kivalasztasi folyamatban is aktivan
részt vesznek a munkatarsak.

A kapcsolati halé hasznalatanak elengedhetetlen feltétele, hogy a vallalkozas odafigyeljen a
munkaltatdi hirnevére (employer branding). Remélhet6leg a munkaeréhiany pozitiv mellékha-
tasaként a KKV szektorban elmozdulas torténik a felelés és vonzé munkaltatéi kép kialakitasa-
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hoz. Mivel dont6en munkatarsi halézatokra éptilnek a toborzasi gyakorlatok, ezért a munkaltatoi
arculat hitelessége konnyen ellendrizhetd még a munkaba allas el6tt. Ennyiben a KKV szektorra
nagyobb nyomas nehezedik, mint nagyvallalati szektorra.

,Otthon beszélgettek, bardti korben tudtdk, hogy itt dolgozik ndlunk régéta, mondta, hogy mindig
megkapja a fizetését és gyakorlatilag igy keriiltek hozzank. Majdnem mindegyik szegrdl végrél
ismeri a mdsikat.”(C6)

Erdekes esetet képvisel az egyik textilipari KKV, ahol a munkaerd-allomany jelentés része Kkis-
gyermekes anyukakbol all. Ez részben a horizontalis szegregacidobol adddik, hiszen a varras ,,ndi-
es” szakmanak szamit, de hozzajarul ehhez az is, hogy a vallalkozas néi vezet6je kifejezetten
odafigyel ennek a tarsadalmi csoportnak az igényeire, és igyekszik olyan munkafeltételeket te-
remteni, ami az § élethelyzetiiknek megfeleld. Igy sikeriilt egy olyan munkaltatéi markat kialaki-
tania, amely vonz6 a kisgyermekes anyak szamara.

LValahogy elterjed tigy, hogy az most a GYES-esek kézdtt ldtom, ott terjed gy, hogy viszik az oviba
és akkor mondja, hogy hdt én itt dolgozom, és akkor itt van ugye részidd is, vagy késobb johet be,
tehdt rugalmasak vagyunk benne, mert végiil is tudjuk tigy szervezni, hogy jé legyen a kismamdnak
is, és akkor most igy jott be eqy asszonyka, de mdsik kettd is.” (C1)

Formalis toborzasi gyakorlatok

A formalis csatorndkon keresztiili hirdetés kevésbé hatékony és kedvelt formaja a toborzasnak a
hazai KKV-k kérében. Altalanos tendencia, hogy a napi- és hetilapokban valé hirdetésrél egyre
inkabb athelyezddik a toborzasi tevékenység az online térbe. Az interjikban arrél szamolnak be,
hogy egyre tobbet haszndaljak a toborzasi portalokat, vagy adnak fel hirdetést, de kiillondsen pozi-
tiv tapasztalatokrol senki nem szamolt be. Egyrészt az alacsony képzettségli munkavallalék ko-
zOtt még mindig nem elterjedt az internethasznalat. Masrészt alacsony bevalasra panaszkodnak
a cégvezetdk az interneten toborzott munkavallalok korében, illetve arrél is beszamoltak, hogy
egy internetes hirdetésre adott esetben tobb szaz jelentkez6 palyazik, mikozben a vallalkozas-
nak nincs sem kapacitasa, sem eszkoztara a szliréshez. Azaz az internet nyujtotta lehet6ségek
kihasznalasahoz elengedhetetlen az olyan formalizalt kivalasztasi médszerek alkalmazasa, ame-
lyek a nagyszamau jelentkez sziirését tamogatjak.

»Hdt azért nem igazdbdl hirdetek, egyszer kaptam egy mdsik cégtdl egy - hogy mondjam- egy
kvantumnyi pdlyakezdét, és aztdn amikor elmondtam, hogy mi kell, akkor volt amelyik becstilete-
sen azonnal mondta, hogy nem, [...] aztdn volt olyan amelyiknél én nem tudtam egybél donteni, és a
mig nem dontéttem, addig 6 taldlt mdst.” (C8)

,Egy portdlon hirdettiink és elsésorban olyan valakit kerestiink, aki a pénzbehajtdst fogja csindlni.
Meg mellette eqy-két adminisztrdcids feladatot, meg minden. Es adtunk eqy hirdetést, mert az is-
meretségi koriinkben nem volt senki. Es igyekeztiink nagyon lesziikiteni ezt a hirdetést, hogy ne...
hatszdz jelentkezd volt! Es a hatszdz jelentkezébdl volt fekete férfi is. Tehdt mindenki. Es ott dll-
tunk, hogy akkor most hogyan. Es akkor azt taldltuk ki, - és azdta is koriilbeliil ez a gyakorlat meqy
ndlunk - hogy azt mondjuk, hogy mindenkit folhivunk, tehdt elsé monddsra nem szerettem volna
ez alapjdn, tehdt ha elkiildte - mindegy mi volt benne - ez alapjdn nem...” (C11)

A hirdetésen tul a kovetkez6 formalis toborzasi mddszereket emlitették még: allasborze (C1,
C4), munkaiigyi kozponton keresztiili toborzas (C1), munkaerd-kolcsonzés (C11), nyugdij utani
visszafoglalkoztatas (C1).
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Kivalasztasi gyakorlatok

A jeloltek kozotti valasztas modjarol keveset beszéltek a tulajdonosok. Az j munkaer6tdl elvart
kivanatos kompetencidkat sokan részletezték, kiemelve, hogy a legfontosabb szempont gyakran
nem a végzettségrél sz6l6 papir, szakértelem, hanem a munkahoz val6 megfelel6 hozzaallas, és a
szakmai tudast inkabb hajlanddak megtanitani a jel6ltnek. Ez megdonti azt a sztereotipiat, hogy
csak a nagy cégeknél lehet szakmai tudast, szakmai képzést szerezni, most mar a kis cégek is
hajlando6ak befektetni az alkalmazottak képzésébe (részben azért, mert a képzési rendszer hia-
nyossagai, illetve a munkaer6hidny raszoritja 6ket erre).

LA kivdlasztdsi folyamatokndl voltak ebbél problémdk, hogy kellett volna valamilyen technolégiai
tuddssal rendelkezé ember, akit aztdn taldltunk, aztdn jott az, hogy arra fokuszdltunk leginkdbb,
hogy technoldgiai tudds meglegyen, de ugyanakkor emberileg nem éppen illett bele a csapatba.
Ugyhogy ez most mdr majdnem 6tven-6tven szdzalék, hogy én ismerem, hogy milyen csapat van itt,
vagy a kolléga, akivel ezt szoktuk intézni, vagy a kollégdk.” (C7)

Legfébb kivalasztasi médszer az alkalmazott kiprébalasa, ami idébefektetést igényel. Ennek a
kerete legtobbszor a prébaidé, de van olyan KKV (C4), amelyik sajat gyakornoki programot dol-
gozott ki, és igy biztositja az utanpotlast. Egy masik cég (C1) a szakképzési rendszerbe bekapcso-
l6dva fogad tanul6kat, mert Ugy latja, ez az egyetlen Gt az utdnpdtlas biztositasara. Mindkét cég
arrol szamolt be, hogy ez jelent6s befektetést igényel, a bevalas viszont alacsony foku, de a nagy
merités miatt biztosan marad naluk néhany j6 ember.

LSajdat gyakornoki vagy betanuldsi programok vannak kollégdknak, akdr ingyen is kiprébdlhatja
magadt. Alkalmi munkavdllaléként bejelentjiik és kifizetjiik. Tehdt az az én koltségem, vagy idézo-
jelben veszteségem, ha nem tudom eladni [tandcsaddként]. Na, most ezt senki nem csindlja. Tehdt
ugye, ha most hdrom-négy hodnapot dolgozik, én sem vagyok biztos benne, hogy a hetedik-
nyolcadikban akdr mdr hasznot is termelne nekem. De ha sok ilyen emberem van, akkor biztos le-
hetek benne, hogy lesz”. (C4)

~Még megmondom dszintén, hadakozok a ldnyommal, mert most mdsfél éve ott van, és ldtja, hogy
mit kiizdiink ezekkel a tanulékkal, azt mondja: ,Anyuci, nem kéne ezt csindlni.” Mondom, akkor
honnan lesz utdnpétlds? Mert egyébként meg tényleg alig marad beléle. De ha kitartéan nem csind-
lom, akkor esélyem sincs, hogy valamikor legyen!” (C1)

A szinte mindenhol alkalmazott prébamunkan tul egyetlen olyan gyakorlattal taldlkoztunk, ahol
a kivalasztas soran szituacids gyakorlatot alkalmaztak (pénzbehajtasi munkakorben).

LAzt mondtuk, hogy most mi azt szeretnénk, hogy abban miikédjén kozre, hogy az lesz a feladat,
hogy itt van ez a cég ez az izé, késziiljon f6l a honlapon mibeléliink és itt van ez a tartozds, hajtsa
be! Rajta! Na, most mindjdrt a hatszdz jelentkezébdl régtén lett harminc.” (C11)

A munkaerdé-megtartas eszkozei a magyar Kis- és kozépvallalkozasoknal

Az aktualis munkaeréhiany és a toborzasi gyakorlatok nehézségei egyre inkabb arra 6sztonzik a
KKV-kat, hogy odafigyeljenek a kisvallalkozas munkaeré megtarté képességére. A munkaerd
elvesztésével egyiitt jelentkezd tudasvesztés megakadalyozasara nem emlitettek megoldasokat,
altaldban egyértelmiinek veszik, hogy az ember viszi magaval a tudast is. Ezért inkabb azt emel-
ték ki az interjukban, hogy melyek azok a j6 vezetdi gyakorlatok, melyekrdl ugy vélik, hogy fon-
tosak munkavallal6ik szdmaéra, és maradasra 6sztonzik 6ket. Az alabbiakban ezeket a szempon-
tokat mutatjuk be. A sorrendet az hatarozta meg, hogy az adott tényez6t hany cég emlitette, és
azt mennyire tartottak fontosnak.
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A fizetést, illetve a kapcsolédd anyagi és nem anyagi juttatasokat a legfontosabb motivacios té-
nyezdnek tekintik a tulajdonosok, melyeket minden interjialanyunk emlitett. A KKV-k igyekez-
nek versenyképes fizetést biztositani vagy fix bérrel, vagy teljesitményalapi mozgoébérrel. Tob-
ben kiemelték, hogy bejelentik a munkavallalét és fizetik utdna a jarulékokat, reflektalva arra,
hogy a hazai KKV-k kdrében elterjedt a fekete foglalkoztatas. Ezért a munkaerdpiacon a bejelen-
tett munka versenyelénynek szamit a tobbi KKV-val szemben. (Egyetlen vallalkozé emlitette,
hogy a bér egy részét feketén fizetik. Kényes téma lévén konnyen lehet azonban, hogy tobb ilyen
eset is van a mintaban.) Fontos szempontként emlitették még, hogy a fizetését id6ben megkapja
a munkavallalg, és a torvény szerint jar6 szabadsagot is kiadjak. Mozgdbér esetén a tulajdonosok
szerint a megtermelt haszonbdl a munkavallaléi részesedés és dsztonzoleg hat.

»De azt kell mondani végiil, hogy leginkdbb a pénzzel lehet motivdlni, lehet itt [gérni mdsokat is
meg minden. Az lehet, hogy amit az ember megigér, azt megkapjdk.” (C3)

Jllletve szerintem az nagyon fontos, hogy pontosan fizetiink. Takkra pontosan tudja, hogy ekkor és
ekkor megkapja a pénzét. Ez nagyon fontos, ez eqy alap. Ez kell ahhoz, hogy megtarté ereje legyen.
Amikor ésszevissza fizetget a cég, akkor csak dolgozgatnak az alkalmazottak”, (C6)

»~Miutdn ez egy eredmény orientdlt fizetéses munkavdllalds - ezért itt az elején ugye nincsen nagy
fizetés, de aztdn a késébb meg utdna jot lehet keresni.” (C10)

A kovetkezd leggyakrabban emlitett szempont a megfelel6 munkakoériilmények biztositasa. Ez
egyrészt vonatkozik munkavégzés fizikai feltételeinek megteremtésére (munkaruhazat, korsze-
rii munkaeszk6zok), masrészt pedig a munkaid6, munkarend munkavallal6 igényeihez valé iga-
zitasara a lehet6ségekhez mérten. Két olyan vallalkozas is van, ahol a munkavallalok munkaba

//////

~Meg arra is figyeliink, hogy azért mindig fejlessziink, meg az hogy normadlis kortilmények kozétt
tudjanak dolgozni. Tehdt, fiitétt helységben dolgoznak, normdlis WC-jiik van, normdlis 61t6zdjiik
van, munkaruhdjuk van, ha valamit kérnek, hogy ezt szeretnének, merthogy azzal jobban tudna
menni a munka vagy kényelmesebb lenne, akkor azt megvessziik nekik, tehdt hogy, hogy azért pro-
bdljuk azt, hogy nekik ez minél kényelmesebb és minél jobb legyen.”(C10)

»A munkdt is ugy szervezziik, hogy probdlunk alkalmazottbardt lenni. Ez azt jelenti, hogy ha azt
mondja, hogy neki dolga van, akkor megprébdljuk dtszervezni tgy, hogy a dolgdt el tudja intézni.
Nem az van, hogy azt mondom, hogy most dolgozni kell és kész. Hanem prébdljuk ugy intézni a
dolgokat, hogy j6 legyen a munkavdllalénak is és megprébdlunk még ebb6l meg is élni.” (C6)

A tulajdonosok az interjik kb. felében emlitették a kozosséget, mint megtartd erdt, ami 6sszefo-
nodott a sajat vezetési stilusuknak a jellemzésével. A munkahelyi hangulat milyenségét, a csapat
Osszetételét végss soron a sajat vezetési dontéseikre, stilusukra vezették vissza.

LValamiért a megtartdsi ardnyunk az azt érzem, hogy viszonylag jé. Tehdt nagyon sokan vannak
5+ éve ndlunk, nagyon sokan vannak, akikkel gyerekkorom éta ismerjiik egymdst. Volt egy iddszak,
amikor csak kézel két méter magas, eqyébként kosdrlabda bajnoksdgban jdtszé, miskolci alkalma-
zottam volt csak. Tehdt konkrétan volt kosdrcsapatunk, nyertiink Budapest Bajnoksdgot igy egysitt.
Ez azért olyan kohézids erd, ami ugye ez nem kitelezettség volt senkinél és egy rosszabb alkalma-
zott — a rosszabb az idézdjelben erdsen - hogy kevesebbet termel6 alkalmazott, lehet, hogy a ko-
sdrban egyébként meg brutdlisan sok pontot dobott.” (C12)

Tudasintenziv cégeknél (C7, C12, C8) keriilt emlitésre a fejl6dési lehetdségek biztositasanak sze-
repe a megtartasban.

~Meg szeretnék tanulni, Android fejleszté vagyok, de az 10S-hez is szeretnék érteni, akkor arra
tigyeliink, hogy a kdvetkezé féléves cikluson beliil erre legyen valami reflektdlds, taldljunk valami
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tanfolyamot, vagy, hogy érezze azt, hogy mi ezzel a problémdval foglalkozunk, mert, hogy fontos.
Es mivel fontos és mi erre reagdlunk, tigy érzem, hogy nekik elég jé visszajelzés, hogy iqy meghall-
gattatott az, amit 6 mondott és ez gy fontos neki, nekiink is és tényleg fontos.” (C7)

~Most tgy néz ki a térténet, hogy képzéseket tdmogatunk viszonylag jol. Tehdt ez igy része, hogy
mondjuk nyelvtanulds, volt, aki grafikus tanfolyamra ment el, kinek hogy.” (C12)

Eredményeink szerint tehat a KKV-k munkavallaldinak megtartasa érdekében miikodtetett leg-
fontosabb tényezdk a bér- és bérjellegli juttatasok mellett a megfelel6 munkafeltételek biztosita-
sa, a munkahely elfogad6 és tAmogato tarsas kornyezete, valamint a fejlédés lehet6sége.

Osszegzés

Kutatasunk soran ugy tapasztaltuk, hogy a KKV-k toborzasi-kivalasztasi gyakorlataiban a folya-
matok alacsony szinti formalizaltsadga jellemz8. Bar a HRM rendszerek alacsony formalizaltsa-
ganak kedvez6tlen hatasai lehetnek, az informalis mtikodés szamos elényt is magaban hordoz,
hiszen tdmogatja a rugalmas miikodést és gyors reagalasi képességet biztosit. A KKV-k tevé-
kenységének informalis jellegét erdsiti, hogy erds kapcsolati halot miikddtetnek, amely kutata-
sunk szerint a toborzas-kivalasztasi folyamatokban is nagy jelent6séggel bir. A kapcsolati halé
személyes jellegli, egyszerre tartalmaz vallalaton beliili és kiviili szerepl6ket, és benne a tarsas
és az lzleti szempontok 6sszefon6dnak, formalédasara az esetlegességnek is hatasa van. (An-
derson-Boocock, 2002) Tovabba azt tapasztaltuk, hogy a kapcsolati halé szocio-emocionalis
légkore egy sor pozitiv hatast rejt magaban: kézvetlen munkahelyi 1égkor, magas bizalmi szint,
részvétel, bevonas, elkotelezettség, lojalitas, erds kohézid. Ezek mindegyike 0sszefiiggésbe hoz-
hat6 a cég gazdasagi sikerével.

Az Altalunk tapasztalt jellemzdk ellentmondanak a hagyomanyos diskurzusoknak, amelyek az
informalis miikodést ,visszamaradottsagnak” tekintik, és ennek megfelel6éen a HR gyakorlatok
informalis formai is méltatlanul kevés figyelmet kapnak. (Harney-Nolan, 2014) Kutatasi ered-
ményeink alatamasztjak azt a megallapitast, hogy a KKV-k nem egyszeriien a nagyvallalatok ki-
csinyitett verzioi, igy a nagyvallalatokkal kapcsolatos HR koncepcidk és elméletek nem feltétle-
niil nydjtanak alkalmas elméleti keretet a KKV-k HRM folyamatainak vizsgalatahoz (Westhead-
Storey 1996; Saru, 2007), ezzel szemben érdemes az informalis folyamatok feltarasara joval
tobb figyelmet forditani.
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LEKTORALT PUBLIKACIO

BENEDEK PETRA

COMPLIANCE MENEDZSMENT A PENZUGYI SZOLGALTATASOKBAN

Bevezetés

Egy tarsadalom kockazatvallalasi hajlandésaga tlikr6z6dik abban, hogy a gazdasagi vilag szerep-
161 milyen kockazatvallalasi étvaggyal és milyen szabalykovetési hozzaallassal végzik tevékeny-
ségiiket. A valésagban minden szervezet tulajdonosi és menedzsment dontések nyoman bizo-
nyos szint{i kockazatokkal miikodik, és a bels6 szabalyozasokon és a gyakorlat soran nyilvanul
meg, hogy a torvények betiijének és szellemének milyen mértékben tud és kivan megfelelni. Az
Uj évezredben a szabalyoknak valo megfelelés biztositasa, roviden a compliance menedzsment, a
szakmai érdeklédés homlokterébe kertiilt.

A munkaerdépiaci folyamatok megerd&sitik azt a feltételezést, hogy a compliance tevékenységek
egyre inkabb 6nallé szakmai meghatarozottsaggal rendelkeznek. Ezt egyértelmiien igazolja az a
tény, hogy 2018 végén a magyarorszagi munkaerdépiacon mintegy 150 compliance tevékenysé-
get végzb szakember felvételét kezdeményez6 allashirdetés volt.

Ez az {r4s a Munkaiigyi szemle 2014/5 szamaban megjelent Compliance menedzsment HR
szemmel c. cikkben bemutatott elméleti alapvetésekre épiil (Benedek, 2014), és a 2019. januar-
februar idészakban készitett 11 db félig-strukturalt interjd révid bemutatasara vallalkozik. In-
terjualanyaim szakmai tapasztalata tobb kereskedelmi bank és biztositd, a Magyar Nemzeti Bank
(MNB), a Pénziigyminisztérium, a volt Pénziigyi Szervezetek Allami Feliigyelete, a Magyar Bank-
szovetség, tanacsadd cégek és egyéb pénziigyi szervezetek gyakorlatara épiil.

A modszertan rovid ismertetését a beszélgetések strukturdlt bemutatidsa koveti. ElGszor a
compliance fogalom megjelenésérol és tartalmi boviilésérél lesz szo. A kovetkezd rész témaja a
compliance szervezeti egységnek az egyéb szervezeti teriiletekhez f(iz6d6 kapcsolata és a fel-
adatkor meghatarozasa. Ezutan a compliance etikai dimenzi6janak targyalasa, majd a sziikséges
er6forrasok ismertetése olvashatd. Végiil a compliance tevékenységek ismertetése, osztalyozasa
kovetkezik. A cikket a kutatas eredményei, kovetkeztetések és kitekintés zarja.

Kutatasi modszertan

A compliance fogalom megjelenését és alkalmazasat banki szakemberekkel folytatott beszélge-
tések, interjuk alapjan elemeztem. Az interji szamos tudomanyteriileten széles korben alkalma-
zott eszkoze az adatgy(jtésnek.

Az interjuk segitségével annak feltarasara vallalkozott a kutatas, hogy feltarja a vezet6i tevé-
kenység részeként is értelmezheté compliance menedzsment ismeretetek, kompetenciak és te-
vékenységek rendszerét.

Az elsé interju el6tt késziilt kérdéslista kijelolte azokat a téméakat, melyeket mindenképpen érin-
teni szerettem volna. A 11 egyéni beszélgetés hanganyaga alapjan lejegyzett teljes szoveget az
interjialanyok irasban kézhez kaptak. Az ezek alapjan késziilt strukturalt elemzést minden in-
terjualany megkapta véleményezésre. Visszajelzéseiket figyelembe véve alakult ki a jelen cikk
alapjaul szolgal6 szoveg végleges tartalma. Konkrét személyekre és szervezetekre vald utalasok
szandékosan nem szerepelnek ebben az irasban.

Benedek Petra egyetemi tanarsegéd, BME Gazdasag- és Tarsadalomtudomanyi Kar.
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A compliance fogalom megjelenése és fejlodése

A banki operacié egy nagy kockazati operacio. A tevékenységi engedély szamos pénziigyi, targyi
és egyéb feltételhez kotott. A miikodésre vonatkozo jogszabalyoknak, hat6sagi elvarasoknak valo
megfelelés alapvetés. A 90-es évek kozepéig a megfelelést a normal miikodési feladatok téredé-
keként kezelték. Az 1990-es években fokozatosan jelent meg a compliance szemlélet, gondolko-
das és tevékenység valamilyen formaban.

A szakért6k nagy része egyetért abban, hogy a 2000-es évek elejétdl érzékelhetd folyamatos és
erdteljes valtozas a compliance menedzsment kérdéskorében. Els6sorban az amerikai tulajdo-
nossal rendelkez6 bankoknal jott 1étre compliance funkci6 a felmeriil6 feladatok (pl.: pénzmosas
megel6zés, amerikai embargds szabalyok betartatasa) ellatdsara. A 2000-es évek elejére jellem-
z0 volt egy kezdetleges hozzaallas a témahoz, a tulajdonosok elvarasai nyoman rendszertelentil
jelentkeztek a feladatok. Egy bank esetében: ,,...amerikai szabdlyok alkalmazdsdra kertilt sor Ma-
gyarorszdgon, azért, mert a tulajdonos igy kivdanta. Nem azért, mintha a magyar jogszabdlyok ezt
megkdvetelték volna.” — idézte fel egy volt jogi vezetd. Tehat kezdetben a compliance-t tulajdono-
si elvarasként, kotelez6 feladatként és koltségként értelmezték az érintettek.

A 2000-es években a pénziigyi szabalyozas szerteadgazo lett (pl.: MIFID I, CRD IV, EMIR, MAD,
stb.). Felmeriilt az igény, hogy egy 6nallé funkcié feliigyelje és biztositsa az ezeknek val6 megfe-
lelést. A pénzmosasi torvényeket az euroatlanti egylittmiikodés jegyében az eurdpai allamok és
az eurdpai torvényhozas is atvette, majd bekeriilt a magyarorszagi szabalyozasba. A szabalyok
megkovetelték, hogy a compliance szervezet bankon beliili fiiggetlenségét.

Eleinte jogi végzettséggel rendelkezdk voltak a compliance teriileten, hiszen alapvet6en jogsza-
balyok alapjan kellett tevékenykedni. Az id6 mulasaval a compliance jelent6sen eltavolodott az
eredeti pénzmosasi feladatkortdl. El6térbe keriilt az adott szervezet és az lizleti folyamatok is-
merete, a pénziigyi, kozgazdasagi tudas, valamint a technikai jellegii feladatokra vonatkoz6 kész-
ségek és kompetencidk (pl.: digitalis sziirések bedllitasa, IT fejlesztésekben valo részvétel).

A 2010-es években a bels6 ellendrzés és a compliance hatarai elmozdultak, a compliance egyre
tobb ellendrzési feladatot kapott. Ez a compliance sajat szerepfelfogdsat nem konnyitette meg,
hiszen a tdmogato6 és az ellenérz6 szerepek Osszeegyeztetése ennek a teriiletnek egy o6rok di-
lemmaja. A fogyasztovédelem kérdése feler6sodott. Ezekkel egy id6ben tobb magyarorszagi
banknal személycserék voltak (2014 koriil kiilféldre tavozott a szakemberek egy része), és szer-
vezeti 0sszevonasok, valtozasok torténtek.

Tovabba, a pénziigyi szabalyozas mellett megjelentek olyan 4j témak, melyeknek korabban nem
volt gazdaja, ilyen az etikus viselkedés, a munkahelyi zaklatas, a vendégek és ajandékok kérdése,
szenzitiv tigyek. Tipikus compliance feladat az ilyen kérdésekre vonatkozo bels szabalyozasok
létrehozadsa, azok karbantartdsa. Az etikai kdédex létrehozasa és oktatdsa jellemzben a
compliance feladatkorébe keriilt.

Magyarorszagon 2014-ben A kollektiv befektetési formakrol és kezelSikrdl, valamint egyes
pénziigyi targyu torvények modositasarol szolo 2014. évi XVI. térvény hozott fordulatot, ebben
nevesitve volt, hogy kotelezé megfelelési funkciét biztositani a befektetési vallalkozasoknal. A
Szolvencia Il irdnyelv nyoman 2016-ban bekeriil a funkci6 a Biztositasi torvénybe, majd érdekes
modon legkésébb, 2018. januar 1-t6l a Hitelintézeti torvénybe (2013. évi CCXXXVII. torvény a
hitelintézetekr6l és a pénziigyi vallalkozasokrol). Az elmult 5 évben a compliance fogalma eré-
sen beépiilt a szabalyozasokba, valamint az MNB, mint feliigyel6 szerv altal kiadott ajanlasokba.
Ennek kovetkeztében altalanossa valt a banki, pénziigyi gyakorlatban.
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A compliance menedzsment rendszerekre vonatkozo ISO 19600:2014-es iranyelveket 2014-ben
adtak ki, mely alapjaul szolgal egy compliance menedzsment rendszer kialakitasanak, és kocka-
zatértékelési logika alapjan, mint egy keretrendszer segiti a meglév6 rendszerek fejlesztését,
értékelését. Ez a dokumentum a compliance menedzsment rendszerek miikodését kockazatala-
pu megkdzelitésben, a folyamatszemlélet figyelembevételével és univerzalisan, barmely iparag-
ban alkalmazhaté modellként irja le.

A compliance menedzsment célja a sziliken vett kiils és bels6 megfelelés biztositason tul, hogy
tdmogassa a szervezetet abban, hogy hosszu tavon sikeres és fenntarthaté legyen, az etikai
sztenderdek fejlesztése és egy olyan szervezeti kultira megteremtése altal, ami egységesen all a
tisztességes és szabalyszerii miikodés, az etikus viselkedés és az elszamoltathatésag kérdései-
hez.

A compliance menedzsmentet befolyasolo tényez6k

Az id6beli fejlédés mellett két tovabbi tényezd van, mely nagyon erdsen meghatarozza, hogy mit
értiink egy adott szervezetnél compliance alatt. Az egyik tényez6 a méret, és ide érthetd a tevé-
kenység Osszetettsége is, a masik az, hogy nemzetkézi, multinaciondlis bankrél van sz6 vagy
pedig egy 6nallé bankrol.

A magyarorszagi kereskedelmi bankok jelentds része nemzetkozi anyavallalattal rendelkezik. Az
anyavallalat nagy hatassal van a magyarorszagi szervezet kultirdjara, meghatarozza a helyi
compliance szervezet feladatkorét, meghatarozza az elvarasokat, er6forrasokat biztosit a felada-
tok ellatasara, valamint kijel6li azt, hogy milyen tevékenységeket kozpontosit a bank. Ennek ko-
vetkeztében nagy kiillonbségek vannak az egyes szervezet kozott abban a tekintetben, hogy mi-
lyen a szervezeti struktira és milyen a feladatok megosztasa a szervezeten beliil.

A nemzetk6zi anyavallalattal rendelkezd bankok és pénziigyi szervezetek jellemz&en matrix
szervezetként miikodnek. Ennek a jelent6sége abban nyilvanul meg, hogy ha a magyarorszagi
lednyvallalatnal a compliance officer esetleg nem tudna érvényesiteni a szempontjait, akkor
azonnal tudja ezt jelezni a nemzetkdzi felettese felé. Azoknal a bankoknal, ahol nincs ilyen tipust
nemzetkozi halozat, el6fordulhatnak nehézségek, amikor a fels6vezetéssel szemben kell érvé-
nyesiteni az érdekeket. A fels6vezetéstdl valo fiiggés sokkal er6sebben nyilvanul meg.

A kiils6 szabalyozasok, a jogi kérnyezet egy adottsag a vallalatok szamara. Mig a bels6 szabalyo-
zasok tekintetében a compliance médositasi javaslatokat tehet, addig a kiilsé jogszabalyok, ipar-
agi sztenderdek és elGirasok tekintetében korlatozott a flexibilitas. Az jogi értelmezés soran me-
riil fel a kérdés, hogy adott esetben mit tartanak megfelelésnek, és mit tekintenek megsértésnek.
Miként az egyik szakértd felhivta ra a figyelmet, elmozdulas figyelhet6 meg a jogalkot6i oldalon,
az un. rule-based (szabaly alapud) helyett az un. principle-based, azaz elvi alapu jogszabalyok
alkotasa felé. (Wallison, 2007; Guerreiro et al., 2014) Ez azt jelenti, hogy a jogalkoté nem a min-
den lehetséges esetre kiterjedd, részletes szabalyozast fogalmazza meg, hanem egy elvet, mely
értelmezésének és alkalmazasanak felel6ssége az vallalatokra harul. Ez a jogi kdrnyezet egyfel6l
az értelmezés és az egyedi szervezetre vonatkozé alkalmazas nehézségeivel szembesiti a vallala-
tokat, masfeldl a lehet6ségek kihasznalasanak szabadsagaval ruhazza fel 6ket.

A torvénytiszteld, felels vallalati magatartast kikényszerithetik a szankcidk, pénziigyi birsagok
stb.. A perek, biintetések kifizetése adott esetben driasi 6sszegeket jelenthet. Ezen tul felmeriil az
az Osszes kozvetett koltség, ami ahhoz kapcsolddik, hogy egy nagy botrany utdn ,,...a stratégidt dt
kell alakitani, uj vezetés kell, dt kell alakitani folyamatokat, tj kontrollokat kell bevezetni.” -
mondta a Pénzligyminisztérium volt tanacsaddja.
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Az MNB altal kiadott belsé védelmi vonalakrol szo6l6 ajanlas (2018) fontos referenciadokumen-
tum a compliance vezet6knek. Kritikus vélemények is megfogalmazédtak a védelmi vonalakra
vonatkozé ajanlas hasznalhatésagaval kapcsolatban, példaul: ,Altaldban az a bankok és mds
pénziigyi intézménynek hozzddlldsa, hogy igazdbdl ez a lista csak irdnyadd, hogy mit gondol az
MNB, hogy mi az, ami compliance hatdskér.” - fogalmazta meg egy banki vezetd.

A kiils6 szabalyozasok tekintetében a visszacsatolds szamos hianyossagot hordoz a gyakorlat-
ban. A legtobb compliance vezet6 elismerte, hogy a kb. 3 évente torténd feliigyeleti vizsgalatok
soran komoly szakmai diskurzus folyik, melyek nyilvanvaldéan hosszu tavon hatassal vannak a
feliigyeleti gyakorlatra. Az elmult kb. 15 évben eurdpai szinten jelentés harmonizacié tortént a
feliigyeleti eljarasok terén (pl.: a pénzmosas megel6zés tertiletén), persze tovabbra is vannak
nemzeti sajatossagok (pl.: fogyasztévédelem kérdéskore).

A compliance funkcid helye a szervezeten beliil és a tobbi kontroll funkciéhoz val6 viszonya ko-
rantsem volt egyértelm(i az elmult években. Tobb nemzetkdzi banknal az anyaszervezetben is
tobbszor valtozott, hogy kinek a vezetése ala tartozik ez a teriilet. Kezdetben sehol sem volt egy-
értelm, hogy hol hizédnak a hatarok. A feladatkor meghatarozasa és a tobbi ellenérzési funkci-
6hoz valé viszony nem altalanosithatd, szervezetspecifikus megoldasok vannak: ,A compliance-
nek magdnak kell tisztdzni és kiharcolni, hogy végiil is mi az elvdrds t6le, mint szervezeti egységtél,
mi az, ami rajta szdmon kérhet6.” - vazolta egy vezetd. A tapasztalatok szerint a vezet6k szemé-
lye hatassal lehet a szervezeti struktara alakuldsara és a feladatkorre is, ahogy a kovetkezd idé-
zetben olvashaté: ,Meglep6 mddon, nagy csoportoknak is a compliance felfogdsa sok esetben vdl-
tozik annak fiiggvényében, hogy milyen személyek vannak ott... nagyon sok esetben akkor erdsédik
egy compliance, amikor nagyon potens, nagyon ambicidzus és nagyon arra alkalmas kolléga vezeti,
vagy egy olyan csapat jén éssze... Ami meglepd persze, mert nem ettdl kellene egy struktirdnak
fiiggnie. Azt gondolom, hogy ezek a gyerekbetegségei még mindig megvannak.” — mondta egy ta-
pasztalt compliance vezet6.

A belsé ellendrzésnek is feladata a jogszabalyi megfelel6ség vizsgalata. ,A belsé ellendr bizo-
nyossagot add és tanacsado tevékenysége keretében a jogszabalyoknak és bels6 szabalyzatok-
nak val6 megfelelést, a tervezést, gazdalkodast, és a kozfeladatok ellatasat vizsgalva megallapita-
sokat és javaslatokat fogalmaz meg a koltségvetési szerv vezetbje részére.” (2011. évi CXCV. tor-
vény, 70. § (2))

A folyamatellendrzések és vizsgalatok soran a compliance és a belsd ellendrzés atfedésben lehet.
A vizsgalatok mélysége sokszor eltérd, ha a belsé ellen6rzés magas szinten ellendrzi példaul a
tranzakciokat, akkor lehetséges, hogy a compliance sziikségesnek latja az operativ szinti ellen-
Orzéseket. Ilyen példaul, amikor egy compliance munkatars a front office vagy a back office
munkatars mellé ilve figyeli a mindennapi munkavégzés, az adminisztracié szabalyossagat. A
compliance feladata fiigg a belsé ellen6rzés miikodésétdl, feladatainak értelmezésétdl az adott
szervezetben.

Az iizleti jog szintén azzal foglalkozik, hogy az adott jogszabalyoknak megfelelnek-e a folyama-
tok, termékek stb. Szamos szervezetnél voltak olyan id6szakok, amikor a compliance és a jogi
funkcioét egy szervezeti egység latta el, vagy kozos vezetd irdnyitdsa alatt miikodtek. Az MNB
feliigyeleti gyakorlata alapjan, a pénziigyi szektorban manapsdg mar nem lehetséges k6zos ,jog
és compliance” funkcié miikodtetése, hanem ezeket elkiiloniilten kell kezelni. Tehat eltérés nyil-
vanul meg abban, hogy a jogszabalyi megfeleléshez hogyan viszonyul ez a két tertilet. A joggal
szemben a compliance szervezetre egy inkabb proaktiv, egylittmiik6d6, megoldast keresé hoz-
zaallas jellemzd, és a legtobb szervezetnél ezt az lizenetet igyekeznek az lizleti teriiletek felé
kommunikalni. A jogtdl valé elhatarolast tamasztja ald a fogyasztévédelmi szempont is, melyet
tobb interjualany nagyon fontos kiildetésként fogalmazott meg.
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A jogi teriilet szerepfelfogdsa, hogy mennyire vallal fel kontroll tipusu feladatokat, hatassal van
arra, hogy miként alakul a compliance feladatkére. Ez szintén elmondhaté a tobbi hatartertlettel
(pl.: belso ellendrzés, kockazatkezelés) kapcsolatban, tehat a feladatok felosztasa és a szervezeti
struktiraban val6 elhelyezkedés nagy hatdssal van a compliance feladatkorére. A szerepfelfo-
gasba az is beleértendd, hogy mennyire operativ (inkabb monitoring és ellen6rzés tipusd) vagy
mennyire stratégiai fokuszu az adott szervezeti egység miikodése.

A kockdzatkezelés és a compliance miikodése kozott szintén nehéz a hatarvonalat felallitani.
Altalanos megkozelités szerint a compliance is kockazatokat kezel, specialis compliance kocka-
zatokat, melyek az operativ kockazatok kozé sorolhaték. A kockazatokat lehet mérni, elemezni,
csokkenteni, menedzselni, azaz bizonyos szint alatt tartani. A kockazatokat teljesen kiiktatni
nem lehet, ellenben a lehetséges hatasok bekovetkezésének valésziniiségét valamilyen kiszami-
tott szinten tartani, ez lenne a kockazatkezelés feladata. A compliance ezzel szemben a torvé-
nyességet, szabalyszer(iséget helyezi a kozéppontba. Szigord megkozelités szerint a térvényes-
ség nem mérlegelés targya, hanem egyszerlien kovetelmény. Mégis, a jogszabalyok értelmezése
sok esetben bizonyos szabadsagot biztosit a dontéshozoknak, igy a mérlegelés nem a kockazat
felvallalasa vagy elutasitasa, hanem a ,compliant”, azaz megfelel6 megoldasok kozotti mérlege-
1és szintjén jelenik meg.

A piaci szerepl6k tapasztalatai széles skalan mozognak. Vannak, akik a hat6sagi kockazatokat
értékelik, a potencidlis biintetés és a lebukas valdszinlisége alapjan. Van egy viszonylag egyér-
telmii kockazati szint, ami felett a compliance megvétozza a kérdéses dontést, terméket. Tovabbi
kérdésként mertil fel, hogy érdemes-e kérdezni, allasfoglalast kérni a Feliigyelettdl.

1. ABRA: A SZERVEZETI TERULETEK KAPCSOLATA
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Ahogy az abra szemlélteti, els6sorban a kockazatkezelés és a bels6 ellen6rzés teriileteivel van-
nak kozos feladatai és hatarkérdései a compliance funkcionalis egységnek. Ezekhez lazabban
kapcsolddik a jog és a bankbiztonsag teriilete. Interjuialanyaim koziil ketten vezetnek 6sszevont
Risk and Compliance teriiletet, és mindketten Uigy nyilatkoztak, hogy ez egy el6remutaté szerve-
zeti struktira, mivel az operativ kockazatok és a compliance kockazatok kezelése nagyon kozel
all egymashoz.

A bankbiztonsdg teriilete alapvetéen harom feladatkorrel foglalkozik: fizikai biztonsag, IT biz-
tonsag és csalasmegel6zés. A compliance teriilete a belsd csaldsokkal all kapcsolatban. A csalas-
megel6zés sordn a bankbiztonsag célja a veszteségek minimalizalasa, mig a compliance a sza-
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balyszer(iséget tartja szem el6tt. Az adatkezelés és mas témak kapcsan is konfliktusba keriilhet
ez a két logika egymassal.

Osszességében elmondhaté, hogy tébb jé szervezeti struktiira lehetséges. A felvett interjik alap-
jan a legtobb nehézséget a bankbiztonsag és a compliance dsszevonasa okozhatja, leghatéko-
nyabb struktiranak pedig a kockazatkezelés és a compliance egylittmiikodése tlinik.

Uzleti etika, vallalati értékek

Negyed szdzados az az elsé elméleti felismerés, mely szerint a compliance menedzsment és a
vallalati etika két kiilonbozé megkozelitésmodja ugyanannak a problémanak (Paine, 1994). Az
etikus viselkedés vallalati szinten azt jelenti, hogy nemcsak a térvények bet(ijének, hanem a
szellemének is meg kell felelni. Tovabb3, a torvényekkel vagy a jogszabalyokkal ellentétes mii-
kodésnek még a latszatat is kertilni kell. Az etikus lizleti magatartas biztositasa tobb szervezeti
egységhez kapcsolodik, ilyen a compliance, a HR, a kockazatkezelés stb.. Az etikai kddex, mint
alapdokumentum a legtobb banknal megtalalhat6. Kezdetben jellemzéen az anyavallalat kodexét
leforditottak, apr6 moédositdsokkal. Tobbek kozott a jogsértd esetek (pl.: munkahelyi zaklatas,
korrupci6) észlelésére vonatkoz6 bejelentések, vagy ezek elhallgatisanak kovetkezményeit,
szankcioit tartalmazza. Az etikai kddexbe iitk6z6 problémak nagy része egyben valamilyen mé-
don jogszabaly- vagy torvénysértés (polgari vagy biintet6jogi kovetkezményekkel), esetleg bels6
szabalyozas megsértése, igy a legtobb szervezetnél az etikai kddex felelse a compliance tertilet.
Szamos vallalatnal a munkaszerz6dés része az etikai kddex betartasanak vallalasa.

Az etikai oktatas az egyik els6, kotelez6 oktatas, melyben a belép6 1j munkavallalok részestilnek.
Tobb helyen az etikai oktatas a compliance hataskorébe tartozik. Az etikus viselkedés elémozdi-
tasaban fontos tovabba a vezet6k példamutatd viselkedése és a munkavallalok kérében meg-
nyilvanul6 altalanos viselkedési norma.

A torvényes és felelds viselkedés a miikodés minden pontjan lehet egy olyan érték, amely vagy
megnyilvanul a milikddés soran, vagy hianyossagokat mutat. A compliance, mint érték, az ,isme-
retlen fogalom” vagy ,valami, amit a tulajdonos elvdr” kezdeti stadiumabdl elérhet arra a szintre,
ahol a szervezeti kultiira részévé valik. Amikor minden dontés, folyamat, termék és kontroll
szintjén felmeriil a szabalyossag kérdése, akkor mondhatjuk, hogy a szervezet magaéva tette a
compliance szemléletet, mar nem egy idegen elképzelés, hanem vallalati érték. A compliance
fontos feladata, hogy eliiltesse a cégnél azt a szemléletet, hogy a normal napi munkavégzés so-
ran, barmilyen 4j termék vagy fejlesztés esetén meriiljon fel a kérdés, hogy vajon a valtozasnak
van-e compliance kockazata.

Eroforrasok

Fontos eréforras a compliance szolgalataban az informatika (szoftverek, rendszerek, hardverek),
de ezek a bankok esetében elenyész6 beruhazasokat jelentenek. A legfontosabb az emberi erd-
forras. A compliance teriileten dolgozéknak mind az altalanos iizleti miikodés (pl.: bankiizem),
mind az adott szervezet konkrét folyamataival kapcsolatban jelentds tapasztalattal kell rendel-
keznilik. Ezeken tal a compliance szakemberek jellemzden jogi vagy kozgazdasagi végzettséggel
rendelkeznek, de képesek a masik teriilet nyelvezetét és gondolkoddsmaédjat is magukéva tenni,
hiszen ez egy hatarteriilet, ahol mindezekre sziikség van. Toébb vezet6 is beszamolt arrdl, hogy
nincs formalis képzés, mely a compliance munkakorben dolgozok fejlédését elsegithetné. Alap-
vetben az eldzetes kozgazdasagi vagy jogi tanulmanyokra raépiilé6 munka kézbeni tanulas a jel-
lemzd. A compliance vezet6k a sajat tovabbképzésiik terén szintén a képzési kinalat hianyaval
szembestilnek.
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A csapatmunka egy elvart készség, hiszen a tevékenység sokrétlisége és a szabalyozasok mély-
sége miatt nem elvarhat6, hogy egy ember minden teriileten kompetens legyen, igy az egyiitt-
miikodés sziikségszerii és a csapatnak egylittesen kell lefednie a sziikséges kompetenciakat. ,Sok
olyan kolléga van a compliance-en, akit a bank mads teriileteirdl 'lopkodtunk’ éssze, mdr jo értelem-
ben. Tudtuk, hogy kell valamilyen szakértelem, aki ilyen és olyan rendszerekhez ért, és elcsdbitottuk
a compliance-re.” - idézte fel egy vezetd.

Egy masik fontos eleme a compliance munkatarsak alkalmassaganak, hogy legyenek hitelesek,
merjenek Kiallni az elképzeléseik mellett és alkalmanként vallaljak a konfliktusokat. A csalasok
felderitése egy olyan tipikus teriilet, ami kellemetlen beszélgetésekkel, vizsgalatokkal jar.

A compliance vezet6 feladata, hogy kommunikécidja segitségével céljait a szervezet tobbi részé-
vel, ideértve a fels6vezetést is, megismertesse és elfogadtassa. Tevékenységét és szempontjait el
kell tudni adni” a szervezeten beliil. A compliance vezetének személyes feleldssége, hogy megfe-
lel6 hatalomra tegyen szert a vezet6k kozott. Ezt kihivasként emlitették tobben. Szakmailag az a
logikus, ha a szervezetek arra torekszenek, hogy alkalmas vezet6t valasszanak erre a teriiletre.
Az anyavallalattal rendelkez6 bankoknal dltalaban érzékelhet6 egy ilyen tipusd nyomas.

F6 compliance tevékenységek

2017-ben jelent meg a Bankszovetség kiadvanya, melynek cime ,,A compliance (megfelel6ség
biztositasi) funkci6 miikddtetésének legjobb gyakorlata”. Az iras célja, hogy tisztazza a fogalmi
kereteket, els6sorban a pénziigyi szféraban, valamint targyalja azokat a kdvetendd alapelveket,
amelyek altal egy hatékony compliance funkciot lehet felépiteni és miikodtetni. A Bankszovetség
kodexe két funkcidt jeldl meg: tAmogato funkcié és kontroll funkcié (A compliance..., 2017:9-13).

A compliance szervezeti egység miikodése a tevékenységek és a témak matrixaban értelmezhe-
t6. A pénziigyi szervezeteknél az alabbi témak kiemelt fontossaggal birnak: pénzmosas megel6-
zés, terrorizmus megel6zés, piacbefolyasolas, bennfentes kereskedelem, dsszeférhetetlenségek
kezelése, csalasmegel6zés, adatvédelem és etika.

A compliance menedzsment tevékenységeiként a kovetkezd feladatok megjelennek a legtobb
bank gyakorlataban, melyeket a kovetkez6 5 tipusba soroltam be. (1. tdbldzat)

1. TABLAZAT: A COMPLIANCE TEVEKENYSEGEK CSOPORTOSITASA

Tevékenységek tipusa Tevékenységek részletesen

1 kockazatkezelés kockazatazonositas, -elemzés, -értékelés, -kezelés

2 megel8z6 (preventiv) iizleti teriiletek tdmogatasa, fogyasztovédelem, oktatas,
tevékenység szabalyzatalkotas, kontroll funkciok kialakitasa

3 | feltaré (detektiv) tevékenység monitoring, ellendrzés és incidens kezelés

4 helyesb1:co (kor{'ektlv) szabdlyzatalkotas, kontroll funkciék kialakitasa
tevékenység

5 jelentéskészités

A kockazatértékelés egy folyamatos feladat. Minden felsorolt tovabbi tevékenység kiindulo-
pontja és végpontja bizonyos tekintetben. Egyfel6l a szervezetre vonatkozé el6irdsokat, kove-
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telményeket, jogszabalyvaltozasokat figyelni kell és meghatdrozni az adott jogszabalyhoz vagy
valtozashoz tartoz6 feladatokat, kockazatokat és felel6soket. MAasfel6l az 0Osszes tobbi
compliance tevékenység informacidkat szolgaltat arrél, hogy a szervezet a céljaihoz képest hol
szembesiil hidnyossagokkal vagy hibakkal és hogyan lehet folyamatosan fejleszteni a kockazat-
kezelést. Egy tapasztalt compliance tanacsad6 szerint ,a compliance... az egy kockdzatkezelési
modszer és a belsé konrolljaink fejlesztésére valod tevékenység.”

A reputacidés kockazat a bankokndl tébb piacon is értelmezhetd. Egyfel6] reputacios kockazat,
hogy valamilyen ligy nyoman kiveszik a betétet a lakossagi, vallalati ligyfelek. Ez a kisebb jelen-
t6ségli tényezd. Ennél fontosabb, hogy ha a bank a nemzetkdzi bankrendszerben kockazatos
partnerré valik. Példaul 2018 tavaszan az ABLV lett bank hetek alatt felszamolasra keriilt, miu-
tan felmeriilt a gyant, hogy kapcsolata van Eszak-Korea fegyverfejlesztési programjaval. A repu-
tacids kockazat nagyon erds motivacio6 egy jo compliance funkcié miikodtetésére.

e

A compliance-nek van egy megel6zé funkcidja. Miel6tt egy 1j termék vagy egy 4j folyamat beve-
zetésre Kkertll, miel6tt Gj belsé szabdlyzatok jonnek 1étre, az a compliance egyik feladata, hogy
megvizsgalja, hogy ezek valdjaban a szabalyozasoknak mennyire felelnek meg. Ez a tanacsado
feladat megjelenik a Bankszovetség altal kiadott kddexben is. ,Mdsodlagos védelmi vonalként f6
feleldssége a megfeleldség biztositdsi funkciénak, hogy megoldds orientdlt, folyamatos tdmogatdst
adjon az lizleti teriiletek részére, ezzel hatékony segitséget nyujtva a jogszabdlyi, feliigyeleti, vala-
mint belsé szabdlyzatokbdl, etikai normdkbdél eredbé kitelezettségek teljesitéséhez.” (A
compliance..., 2017:20)

A bennfentes kereskedelem, a visszaélések megel6zésének fontos kovetelménye a szigoru in-
formaciés hatarvonalak, azaz kinai falak (chinese wall) felallitasa: ,...a teriiletek kézétt, ahol a
visszaélésre nyilik lehetdség, szigoru informdcids hatdrvonalat (kinai falat) kell kiépiteni, amelyet
az informdciok csak dokumentdltan, ellenérzétten léphetnek dt.” (2/2002. szdmd moédszertani...,
2002). A banki miikddést leir6 eljarasok, folyamatokba épitett ellenérzések célja a visszaélések
esélyének csokkentése.

Egy érdekes példa, hogy a fogyasztovédelmi gondolatok hogyan érvényesiilnek a megel6z6 tevé-
kenységek soran: ,Azt a kérdést tettiik fel a kollégaknak, mikor egy uj terméket vagy tdjékoztatot
készitett, hogy ‘Anyddnak eladndd-e?’. Kicsit provokativ médon azt a kérdést teszi fel, hogy tisztes-
séges-e... Nincs olyan projekt, nincs olyan uj termék, amihez nem kell compliance jévdhagyds” -
mutatta be a miikodést egy biztosité compliance vezetéje.

A felderitdé tevékenység soran olyan vizsgalatok torténnek, melyek célja a szabalyozas és a gya-
korlat 6sszevetése. A problémas esetek nagy része az utélagos ellendrzéseken valik lathatova.

A monitoring tevékenységet informatikai rendszerek tdmogatjak, példaul: ,A csapatom minden
nap, az el6zd napi tranzakciékbdl vesz egy nagy mintdt és megnézi nagyon sok szempontbél, hogy
megvolt-e a megbizds a tranzakcidra vonatkozéan, be volt azonositva az iigyfél, visszahallgatja,
megnézi a bizonylatot, ald volt irva, minden paraméter elhangzott-e, megfeleld volt az tigyfél tdjé-

koztatdsa...” A monitoring és az utdlagos ellendrzés klasszikusan helyi feladat.

Névtelen bejelent6 csatorna (hotline, whistle-blowing rendszer) biztositasa torvényi kotelezett-
ség. A szervezeti kultira hatassal van a bejelentési hajlandésagra. A félelemmentes kornyezet
megteremtésének fontos eleme az, hogy mennyire sikeriil elhitetni a munkavallalokkal, hogy egy
bejelentés esetén védelmet kapnak. Tobb beszélgetés sordn az hangzott el, hogy nagyon erds a
félelem a munkavallalokban. Mindez illeszkedik a nemzetkdzi trendekhez, ,a megtorldstdél valé
félelem az egyik els6 oka annak, hogy a munkavdllal6k nem jelentenek be ismert vagy gyantis ese-
ményeket” (Penman, 2018: 24). Tehat az eszk6z6k rendelkezésre allnak, a csatornak kiépiiltek,
azonban az emberek nem feltétleniil dllnak készen ezek hasznalatara.
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A whistle-blowing rendszer alternativaja a személyes bejelentés a compliance vezetd felé. Tob-
ben kiemelték, hogy ha a compliance vezet6 képes kialakitani a személyes bizalmat a maga ira-
nyaban, azaltal, hogy rendszeresen és hitelesen képviseli a szabalykovetés és a felel6s magatar-
tas elveit, akkor a munkavallalék batran vallaljak a problémak jelzését.

A megel6z0 és feltard tevékenységek kett6ssége nehéz helyzetet jelent egyfel6l a compliance
munkatarsak, masfeldl az egész szervezet szamara. ,Janus arcu, egyik oldalrél tdmogatom, mds-
részt holnap kimegyek monitorozni.” - mondta egy tapasztalt compliance vezet6. Megfontolando,
hogy a compliance szervezeten beliil kiilon csapat foglalkozzon a feltar6 tevékenységgel, igy le-
hetséges, hogy konnyebb elfogadtatni a szervezettel a funkciot és az lizleti tamogatast.

Amennyiben 6nall6 ellenérzéseken vagy incidenseken keresztiil folyamatbeli hianyossagokat
sikertil azonositani, akkor ennek egyik kdvetkezménye, a compliance helyesbité tevékenysége,
melynek soran a szabalyozdsok médositasra keriilnek. A helyesbitd tevékenységhez informacié-
kat szolgaltat a panaszkezelés is. A panaszkezelés a legtobb szervezet esetében az lizleti tertile-
tekhez tartozik, mégis 1j kockazatok azonositdsa szempontjabdl fontos a compliance és az érin-
tett tertiletek egytlittm{ikodése.

A szabalyozasok, folyamatok fejlesztését kiegésziti a szervezeti tanulds olyan formaja, ahol a
feltart esetekbdl esettanulmany késziil, a tanulsagokat kiemelik és felhivjak a munkavallalok és a
vezetOk figyelmét a valtozasokra. Ezek az esettanulmanyok bizonyos szervezeteknél bekeriilnek
e-learning tananyagokba.

A reporting a helyi vagy a funkcionalis menedzsment felé val6 jelentéskészitési feladatokat fog-
lalja magaban. Az anyabank kultiraja, kockazati étvagya nagyon nagy hatassal van arra, hogy
milyen futott kockazatokat vallalhat egy menedzsment. A compliance szervezet és a helyi me-
nedzsment kozotti nézeteltérések részben a jelentéseken keresztiil jutnak el a meghatarozo
szervezeti dontéshozok felé.

Eredmények

A fogalom els6 megjelenése 6ta a compliance menedzsment jelentds fejlédésen esett at. Kezdet-
ben, mint tulajdonosi elvaras, koltség és kevéssé egyértelmii feladat jelent meg. Késébb mind
tartalmaban, mind tevékenységeiben kiszélesedett.

Részletesen bemutattam a compliance helyét a szervezeten belill, a belsé ellen6rzés, a jog, a koc-
kazatkezelés és a bankbiztonsag teriiletéhez fiz6d6 kapcsolatat. A hatarteriiletekkel val6é kap-
csolat egyben a compliance szerepfelfogasat és feladatkorét is meghatarozza.

A governance, risk and compliance (GRC), magyarul vallalati kormdanyzas-, kockazat- és
compliance menedzsment egy atfogd kifejezés és megkozelités a fejlett gazdasagi szervezetek-
nél, mely rdmutat, hogy a felel6s vallalatiranyitas, a belsé ellenérzési mechanizmusok, a kocka-
zat- és a compliance menedzsment tertiiletei szorosan 6sszefliggnek. A GRC alkalmazasok rele-
vansak tobbek kozott a szenzitiv adatokat kezeld pénziigyi és a telekommmunikacids cégeknél. A
GRC megkozelités és az interjuk alapjan elmondhat6, hogy szamos szervezeti struktura létezik,
mégis az operativ kockazatokat kezel6 kockazatkezelés és a compliance kockazatok kezelésének
integralasa latszik a leginkabb el6remutatd szervezeti megoldasnak.

Az interjuk és a szakirodalom alapjan a compliance tevékenységek 5 csoportjat tudtam azonosi-
tani. A megel6z6, feltard és helyesbito tevékenységek egy logikai ciklust irnak le. Ezekhez kap-
csolodik a mindent megalapozé kockazatkezelés és a szervezeti informaciéaramlast és kommu-
nikaciot részben megtestesitd jelentéskészités.
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Magyarorszagon a csalds megel6zéssel kapcsolatos felderitések toredéke esetén van ,levont
tanulsagok” tipust belsé vagy kiilsé6 kommunikacié. Altaldban személyes feleldsségvonas van.
Strukturdlisan vagy folyamat szinten helyesbitd tevékenység torténik, &m a kordbbi hibak kom-
munikaciéja homalyos.

Egyértelm(i hidnyossagként mertlt fel, vagy masként ratekintve nagy lehet6ségeket rejt a
compliance szakemberek képzése Magyarorszagon. A megfelelési szemléletformalas beillesztése
a meglévé képzésekbe egy olyan lehetséges fejlesztési irdny a felsGoktatasban, mely a hallgaték
kompetenciajat a piaci igényekhez kozelitené.

Kovetkeztetések, kitekintés

A compliance fogalom lényege egy olyan tarsadalmi és gazdasagi értelmezés, megkozelités,
melynek Uujdonsaga, hogy kockazatként értékeli a nem-megfeleléséget. Egyes gazdasagi szerve-
zetekben, ahol magas a nem megfelel6 miikodés kockazata, 6nallé és fiiggetlen szervezeti egység
feladata a compliance menedzsment. A feladatkor erésen fiigg a szervezet méretétdl, tevékeny-
ségének Osszetettségétol és az adott ipardg sajatossagaitol. Mindezek mellett vannak altalanos
elemek. A pénziigyi vezet6kkel folytatott interjik soran azonositottam a compliance menedzs-
ment funkcié {6 6sszetevéit. Megallapitottam, hogy a szervezeti kultira fontos szerepet jatszik a
sikeres compliance menedzsmentben.

A pénziigyi szervezetekre vonatkozd compliance funkcié igen fejlett mas iparagakhoz képest.
Felmeriil a kérdés, hogy a pénziigyi szolgaltatasok teriiletén kialakitott j6 gyakorlatok és tapasz-
talatok alapjan hogyan lehetne implementalni a compliance funkciét mas szolgaltaté vallalatok-
nal. Az empirikus kutatas alapjan elmondhatd, hogy a pénziigyi szervezeteknél 1étrejott 4j szak-
ma és lizleti gyakorlat szamos eleme mas szektorban, példaul a kozigazgatas és az egészségiigy
tertletén is, dltalanosan hasznosithatd.

Tovabbi kutatasaim soran a compliance kockazatok kezelésének modelljeit, tobbek k6zott az ISO
19600:2014 folyamatabrat és a kockazatkezelési modellt szeretném 6sszevetni a banki gyakor-
lattal. A hazai szakirodalmat vizsgalva és az empirikus kutatas soran azzal szembesiiltem, hogy a
fenti szabvany ismerete még nem terjedt el széles korben. A banki interjikbdl levont kovetkezte-
tés, miszerint a kockazatkezelés és a compliance menedzsment integracidja egy el6remutato
szervezeti miikodés, alatdmasztja, hogy a téma tovabbi kutatasok lehet6ségét rejti.
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KRONIKA

KENDERFI MIKLOS

A PALYAORIENTACIO ELMELETE ES GYAKORLATA HAZANKBAN

A palyavalasztas kérdéskore kozel minden magyar allampolgart foglalkoztat manapsag. Ezt a
témakort a kilencvenes évek kozepétdl, kiilonosen a XXI. szazad elejétdl palyaorientacidonak hivja
a szakmai koztudat. Olyan, mintha levaltottuk volna a korabbi fogalmat valami korszerfire, cse-
réltiink volna a szinonimak kozott. Pedig a két fogalom nem ugyanazt jelenti

A palyaorientacié megjelenése a Euroguidance Palyatanacsadoéi Dij pro-
jektben

A nemzetkozi hagyomanyokat kovetve 2016 utdn 2018-ban a Nemzeti Szakképzési és Felnott-
képzési Hivatal keretein beliil m{ikodé Euroguidance Magyarorszag Kézpont masodik alkalom-
mal biztositott kivalé lehet6séget a Palyatanacsadoéi Dij palyazatanak kiirasaval a hazai jo palya-
orientacios gyakorlatok dsszegyiijtésére és megosztasara. A kiiras szerint minden olyan tényke-
déssel palyazni lehet, amely palyaorientaciés szolgaltatashoz kotédik. Ez lehet barmilyen tevé-
kenység, eszkoz vagy modszer is (pl. kiadvany, weboldal, képzés, egyiittmiikodés vagy rendez-
vény) a legkiilonfélébb célcsoportok szamara (tanuléktdl az allaskeres6kon at a hatranyos hely-
zetli csoportokig).

,Pdlydzhatnak alap-, kozép- és felsifoki oktatdsi intézmények, képzé intézmények, valamint dlla-
mi, megyei vagy 6nkormdnyzati fenntartdsu intézmények, non-profit szervezetek, magdnszolgdlta-
tok, tovdbbd pdlyaorientdcids tandcsaddst nyujté egyének”, vagyis a magan- és a kozintézmé-
nyekben dolgozé szakemberek (Euroguidance Palyatanacsadéi Dij, 2016; 2018). Azt kell mon-
danunk, hogy mindezen intézmények meg is tették. A non- és a for-profit szféra mellett palyaz-
tak altalanos és kozépiskolak, szakképzé és felsGoktatasi intézmények, kormanyhivatalok, peda-
gogiai szakszolgalatok, az NSZFH, legnagyobb szamban pedig a kereskedelmi és iparkamara
szervezetei, valamint maganszemélyek (rdadasul az el6bbiek egyiittmiik6dé csoportjai — part-
nerség, konzorcium, klaszter). Mindez jol mutatja, hogy tobb intézmény tartja magat érintettnek,
jogosultnak és érdekeltnek a palyaorientacio teriiletén valé miikédésben.

A kifrasban a bemutatand6 tevékenységeket az alabbiak szerint csoportositottak a szervezdk:

* palyatervezés és dontések tAmogatasa;

* Onismeret és kulcsképességek feltarasa, palyainformaciék hatékony felhasznalasa;
* aktudlis munkaerd-piaci informaciok megszerzése;

» allaskeresési és -megtartasi készségek fejlesztése;

* mobilitasi tanacsadas, informaciészolgaltatas;

* palyamenedzsment egyéb teriiletei.

A 2018-as év palyazatait 6sszefoglalé kiadvanyban témajukat tekintve harom nagy teriiletet
érint a szerkeszt6: a szakmavalasztast tamogaté rendezvények mellett a palyaorientaciot tamo-
gat6 eszkozok vagy mdédszerek szerepelnek, valamint harmadikként a komplex palyaorientacids
szolgaltatasok.

Mindkét Euroguidance Palyatandcsadoi Dij programzaré alkalma egy-egy eredményhirdetéssel
egybekotott konferencia keretei kozott megrendezésre keriil§ dijatadé és jo gyakorlat megoszto

Kenderfi Miklds egyetemi docens, Szent Istvan Egyetem Gazdasag- és Tarsadalomtudomanyi Kar.
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szeminarium volt. A kovetkez6kben azon workshop cimeket adjuk kozre, melyekbe rendezve
mutattak be az érdekeltek palyazati munkajukat, programjukat, projektjiiket.

2016:
» Palyaorientacid altalanos iskolas korosztalynak
* Palyaorientacié a szakmak népszertisitéséért
» Palyaorientacid a fels6oktatasban
* Rendezvényekkel a sikeres palyavalasztasért
» Civil kezdeményezésekkel a sikeres palyavalasztasért
» Asikeres palyavalasztast tamogatd eszkozok

2018:
» Palyaorientaciét timogat6 eszk6zok
+ Palyaorientaciét tAmogato6 rendezvények
+ Palyaorientacié jatékosan
+ Palyaorientacid a sikeres palyakezdéshez
» Palyaorientaci6 és karriertervezés

A Palyatanacsadoi Dij palyazatait azért kivantuk ilyen mértékben részletezni, hogy ramutassunk
ezen példan keresztiil, hogy hazankban a palyaorientacié6 mennyire kiterjedt kontextusban ér-
telmezhet6. A szakmai koztudatban agy él, mint valami tisztazott elmélet és gyakorlat, amely
létezik és folyamatosan fejlodik. Sokan a palyavalasztds szinonimajaként értelmezik, vannak,
akik szolgaltatasok kiterjedt hal6zatat, vagy személyiségfejleszté eszkozok és modszerek alkal-
mazasat értik e fogalom alatt, masok iskolai kereteken beliili foglalkozasokra gondolnak, ahol a
fiatalok készségeket és/vagy ismereteket sajatithatnak el. A palyazatok vizsgalatanak eredmé-
nyei egybevagnak a szakirodalomban megfogalmazottakkal (Borbély-Pecze és mtsai., 2013),
miszerint a palyaorientacidhoz tartozé kiillonb6zé tevékenységek ativelnek az agazatokon.

Miel6tt ratérnénk a dokumentumok elemzésének bemutatasara, fontosnak tartjuk témank
szempontjabdl harom relevans fogalom tisztazasat. Az alabbiakban a ,palyairanyitas”, a ,palya-
valasztasi érettség”, és a ,palyaorientacio” fogalomkorét kivanjuk megvilagitani a hazai szakiro-

dalmak tiikrében.
A ,palyairanyitas” jelenségének bemutatasa

A rendszervaltast megel6z6 id6szak nem viselte el semmilyen teriileten az individualis szabad-
sagjogok érvényesiilését, igy szinte magatol értet6d6, hogy a palyavalasztast sem lehetett az
egyén személyiségi jogaként értelmezni. Azt mondhatjuk, hogy a személy munkaer6vé degrada-
lodott. Az Gn. kozosségi érdek érvényesitésének egyik 1j fogalmaként a palyairdnyitds jelent
meg. Ez azt jelentette, hogy a népgazdasagi tervek céljainak megfelel6 szempontok befolyasoltak
a dontést. Az 6tvenes évek elején a munkaerd-utanpoétlas hatékony biztositasa érdekében intéz-
ményesitik a palyairanyitast a Munkaerdé-tartalékok Hivatalanak (MTH) létrehozasaval.

Mindezek jol tiikrozik az elv 1ényegét, hogy a valasztas, vagy inkabb a valasztatas soran a don-
téshez érkez6 fiatalnak els6képpen a népgazdasagi igényt kell figyelembe venni. Ennek okai ko-
z0Ott emlithetiink egy jelent8s szerepet jatszé gazdasagi tényt, nevezetesen azt, hogy erre az idére
egyre nagyobb méreteket 6ltott a munkaeréhiany. Kézismert tény az is, hogy 1956 utan az ifju-
sag szazezres nagysagrendben menekiilt kiilfoldre. Ezek a tények felhivtak a figyelmet arra, hogy
a munkaerd utanpotlasanak egyetlen bazisa maradt és ez a mindenkori feln6vé generacié. Az

sz

s

lasztds tervszertd, munkaerd-gazddlkodds alapjdn tirténd céltudatos befolydsoldsa” (Domszky,
1994). Ez lényegében pdlyakijeldlés, ami a népgazdasagi érdekeknek figyelembevételével torté-
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nik annak megfelel6en, hogy a fiatalok szdmara milyen tovabbtanulasi és elhelyezkedési lehets-
ségek adottak a kornyéken. Mindezzel kapcsolatban jelezziik, hogy Volgyesy 1976-ban ,A palya-
valasztasi dontés el6készitése” cimli konyvének els6é oldaldn, korat megelézve nyilvanvalova
teszi, hogy ,a dontés fontossdgdnak névekedésével egyenes ardnyban né a tudatos befolydsolds
tdrsadalmi igénye is”.

A hazai gyermekvédelem szakirodalmaban taldlkozhatunk leggyakrabban a palyairanyitas kife-
jezéssel (ott is a bentlakasos intézményekr6l sz6l6 publikicidkban), de gyakran olvashatunk a
témaban tanulmanyokat a 80-as évekbdl a ,Palyavalasztas” folydirat hasabjain, pl. ,Palyairanyi-
tads Baranyaban”, vagy , A pedagogusok palyairanyit6 ismereteinek szélesitése Gy6r-Sopron me-
gyében” cimmel. A hivatkozott masodik kozleményre érdemes egy kicsit kitérni. Az Orszagos
Pedagdgiai Intézet Palyavalasztds cimli modszertani lapjaban megjelent tanulmanyanak mar a
cimében taladlkozunk a jel6lt fogalommal. A szerz6 (Gardonyi Géza) kiemeli a megye munkaerd-
szlikségletét, mely szerinte elengedhetetlenné teszi a tervszeri palyavalasztdsi munkat. Bemu-
tatja azt a pedagogus-felkészit6 tanfolyami programot, melynek céljai kozott szerepelnek azok a
kimeneti kovetelmények, miszerint a jel6lt képes legyen:

» aziskoldjaban a palyavalasztasi tevékenység koordinalasara;

» szakmai segitséget tudjon adni az iskola igazgat6janak;

* tudjon szaktanacsot adni az osztalyf6nokoknek, az uttérécsapat vezetdjének, a KISZ
0sszekot6 tanarnak, pedagdgus tarsainak;

» azintézményeken kiviili és az iskolai palyavalasztasi tevékenység d6sszehangolasara.

Osszességében tehat munkajuk sordn koordinalnak, dsszehangolnak, segitséget és tanacsot ad-
nak, mozgoésitanak iskolan beliil és kiviil minden relevansnak tartott személyt: az igazgatdkat,
tanarokat, uttorévezetdket, a KISZ prominens képviseldit. Ebbdl a szemléletbdl ,egyetlen apro
elem” hidnyzik: maga a GYEREK, az 6 megismételhetetlenségével, egyedi érdekeivel. (Itt kivan-
juk zaroéjelben megjegyezni, hogy ez a hivatkozott dolgozat a ,,Palyavalasztas” folydirat XIV. évfo-
lyamaban jelent meg, vagyis ez a témakor megért az adott rendszernek annyit, hogy 1967-t6l
rendszeresen évente négy szamot jelentessen meg. Mindezt elismeréssel kell emliteni, hiszen a
sajat szempontjukbdl relevans eredményeket rendszeresen volt lehet6ségiik dokumentalni és

publikaltak is azokat a szakfolydiratban.)

Volgyesy (2008) a palyavalasztasi tanacsadas torténeti attekintése soran ezzel az id6szakkal
kapcsolatban kiemeli a propaganda szerepét, ami nem csupan politikai rdhatas volt, hanem a
munkamegosztasi rendszer struktirajanak (munkaerépiac konkrétumai, palyak, foglalkozasok)
kiilonboz6 eszkozokkel torténd iranyitott megismertetése. O irja (2008: 93), hogy aztan a , hiva-
taloknak rd kellett arra débbenni, hogy az embereket nem lehet kényszeriteni olyan munkavégzés-
re, amihez nincs kedviik vagy nincs megfelelé képességiik”. Kincses (1975) azt javasolja, hogy a
népgazdasagi igényeket lehet6leg minél kevesebb konfliktussal, harmdnidban az egyének szemé-
lyiségével érdemes megoldani.

A ,palyavalasztasi érettség” 1ényegének részletezése

A szakirodalom szerint a palyavalasztas azzal a dontéssel lesz azonos, amely a tanulét érinti ko-
zépfoku beiskolazasaval kapcsolatban. Ez a dontés szorosan 0sszefiigg a palyavalasztasi érettség
fogalmaval (Kincses, 1975), amelyr6l az 6sszes elérhetd kutatas megallapitja, hogy tanulasi fo-
lyamat eredményeként alakulhat ki, de 14 éves kor el6tt nem. Volgyesy szerint (2012) a gyer-
mekkorban ,a pdlya még egy eléggé nehezen felfoghaté absztrakcié”. A tanarok tapasztalatai is
azt tAmasztjak ala, hogy a 14 éves kor alkalmatlan felelsséggel vallalhaté dontések meghozatal-
ara. A palyalélektani kutatdsok 16-20 éves kor kozé teszik a palyavalasztasi érettség kialakula-
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sanak idépontjat. Az oly sokszor idézett definici6 (Rokusfalvy, 1969:49) szerint Ennek alapjan
palyavalasztasra érettnek az olyan tanulét tartjuk, aki képes megfelelé palya meggy6z6désbdl
fakad6 valasztasara és tevékenységével tudatosan torekszik e palyacél adekvat megoldasara.
Mind a valasztas, mind a megvaldsitasra iranyuld aktivitas,a pdlyavdlasztdsi érettségnek nevez-
zlik a tanuld egész személyiségének olyan fejlettségi dllapotdt, amely egyrészt lehetdvé teszi — az
elhelyezkedési lehetdségeknek és a személyiségnek megfeleld - pdlya adekvdt vdlasztdsdt, mdsrészt
biztositja a szakmai képzésnek legaldbb minimdlis sikerét, és felébreszti a tanuléban a szakmai
beilleszkedésre valé tartds torekvést”. a serdiil6- és ifjukori fejlédés szakaszaban bontakozik Kki.

Ennek lényege egy kétiranyu exploracids tevékenység:

* atanulénak 6nmagara irdnyulé, valamint
* akiilsé kérnyezetnek mint a munka vilaganak exploraciéja.

A palyavalasztasi érettség tekintetében lathatd, hogy kiemelt jelent6séggel bir az 6nismeret és a
palyaismeret, melyekre mint a dontéshez sziikséges informacids anyagra tekinthetiink. A teljes-
ség kedvéért megemlitjiik még, hogy Rokusfalvy 4 paraméter sziikség szerinti fejlettségét tartja
a serdiilé- és ifjakori un. ,exploracios” szakasz feltételének annak érdekében, hogy a tanulok
palyaalkalmazkodasi feladataikat meg tudjak oldani. Szerinte ide tartoznak még a palyavalasztas
szempontjabdl fontos magatartdsmodok, valamint a megfelel$ sajat elhatarozas, mely fiiggvénye
és ereddje az els6 haromnak, azok szintézisének eredményeként alakul ki.

A kiilonb6z6 kutatdsok eredményeinek tiikrében mar az elsé két dsszetevd kapcsan (melyeket
informaciés anyagként aposztrofaltunk) mutatkoznak a palyaéretlenség jelei:

* Az érdekl6dés, mint pszichikus jellemz6, tobb szerz6 kutatasa alapjan dontd jelentd-
séggel bir a pdlyavalasztasban. Szilagyi és Volgyesy munkdja (1981) alapjan azt
mondhatjuk, hogy a személyiség fejlédése soran kb. a 18. életévben az alapvet6 meg-
ismerd, elsajatité tevékenység kapcsan alakul ki az egyénre jellemz6 érdekl6dési
struktira. Amennyiben ez még differencialatlan, agy nem is lehet 6sszevetni azt va-
lamilyen palya jellemzdivel.

* A Kkiilonb6z6 palyavalasztasi érettséget vizsgald kutatasok soran csak néhany foglal-
kozast vagy palyat tudnak a tanuldk 14 éves koruk el6tt megnevezni. Volgyesy mar
1976-ban jelzi, hogy a palyavalasztasi dontés el6tt allo fiatalok atlagos életkori jel-
lemzdit tekintetbe véve segitség nélkiil nem valésulhat meg a szamitasba vehet6 pa-
lyak megismerése, azok kovetelményrendszerének dsszevetése a személyiségjellem-
zO6kkel.

A palyavalasztasi érettség (ami lényegében az optimalis dontésre felkésziiltséggel egyenértékii)
értelmezéséhez segitségiil hivjuk Super palyaérettség fogalmat. Szerinte az tekinthetd érettnek,
aki a dontéséhez sziikséges informacioknak elébe megy, azaz kiterjedt tajékozodas jellemzi (ak-
tivitas). Ennek az lesz az eredménye, hogy birtokaba keriil megfelel6 mennyiségii és mindségi
informaciénak (informaltsag) a téma szempontjabol relevans teriiletekrdl. Ismernie kell 6nma-
gat, kiilonos tekintettel a sajat érdekl6désére és képességeire, valamint hogy ezeket a személyi-
ségjellemzdit hol, milyen palyan tudja kamatoztatni. Super felhivja a figyelmet a realitdsorienta-
ciora ezekkel az ismeretekkel kapcsolatban, vagyis hogy a valésagot tiikrozzék.

Kiemelt jelent6séggel bir még az elméletben a dontési kompetencia és a tervezési készség. Gon-
doljuk végig, hogy mikor tesznek valamit magukért belsé motivaciébdl tanuléink. Mikor szerzik
be 6nalléan a szamukra fontos informaciokat, amit aztan a feldolgozas kovet? Mennyire ismerik
sajat magukat és valésagos lehet6ségeiket? Milyen mértékben korrekt az dnértékelésiik? Hogyan
tudnak felel6sséggel donteni? Mennyire képesek hosszu tavra tervezni, életpalyat épiteni? Ezer-
nyi példat tudunk hozni mindannyian a palyaéretlenségiik igazolasara (Kenderfi, 2016). Itt
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mondjuk el Volgyesyre (1976) hivatkozva, hogy tudatos pedagégiai rahatassal, informalas segit-
ségével a dontéshez sziikséges érettség hamarabb kifejleszthetd, mintha ezt a spontan fejl6désre
biznank.

Mindezek az el6zmények kicsit érthet6bbé teszik, hogy az elmult években a biztositott keretek
ellenére sem fogadja be szivesen az altaldnos iskola a palyaorientacios tevékenységet, aminek
meg kell(ene) el6znie palyavalasztasi dontést. Ez azt a dontést jelenti, amelyet elvileg a tanul6
hoz meg a kozépfoku beiskolazasrol, azonban az életkori sajatossdgok miatt ezt val6jaban a szii-
16k teszik meg. Elmondhatjuk, hogy az 6 dontéseik hatterében a tanuldk személyes tendenciai
helyett, sokkal inkdbb a csalad anyagi érdekei allnak, hogy tanittatdsuk tovabbi terhei helyett
minél el6bb segitsék a csalad fenntartasat (Lukacsko, 1987). Kiiléndsen igaz ez a hatranyos hely-
zetll tanuldkra, akiknek ebbdl a statuszbdl valé kitorésének egyik esélyét jelentené a jol megta-
lalt palya, értelmes munkavégzés (Kenderfi, 2010). Vamosi (2011) szerint a sziil6k a divatszak-
makat részesitik elényben, nehezitve ezzel gyermekiik elhelyezkedési lehetdségeit.

A ,palyaorientacio” fogalmanak tisztazasa

Néhany hazai ,palyaorientacié” definiciot kivanunk az aldbbiakban bemutatni. A kilencvenes
évek kozepén az els6 Nemzeti alaptantervben (1995) mar napvilagot lat a palyaorientaci6 fo-
galma, mint miiveltségi teriilet. Ennek altalanos céljaként azt fogalmazza meg a dokumentum,
hogy ,segitse a tanuldk pdlyavdlasztdsdt.” Ez els6ként az onismeret fejlesztését jelzi dsszetevo-
ként, majd a palyak vilaganak megismerését, végiil a vagyak és a realitdsok Osszehangolasat
jegyzi. Fontosnak tarjuk elmondani, hogy ebben kiemelt hangsulyt kap a palyaorientaci6 folya-
mat jellege (,,csak hosszabb folyamat sordn lehet eredményes”), valamint ismételten el6térbe ke-
riil az 6n- és palyaismeret fejlesztésének jelentGsége.

Talan a legtobbet citalt meghatarozas Szilagyi Klara tollabdl szarmazik, amit itt mi most a Palya-
orientacio cimi egyetemi jegyzetbdl idéziink (Szilagyi-Volgyesy, 1996: 59), mely a hazai fels6-
oktatas els6 tankdnyve a témaban: ,A pdlyaorientdcio egy olyan folyamat, amely a tanuld egyéni
igényeinek figyelembevételével segiti a megfeleld pdlya, szakma kivdlasztdsdt, a lehetd legszélesebb
informdcionyujtds révén.”

Vary 1998-as értelmezésében hangsulyozza, hogy els6sorban az informaciészerzés és a felkészii-
1és van a kdzéppontban, nem pedig a dontés. Ennek soran , az egyén informdcidkat gytijt a foglal-
kozdsokrél, a munkaerdpiaci lehetdségekrdl, ezdltal dnismeretét is boviti, fejleszti”

Szakiskolai kerettantervben is megjelent a palyaorientacié6 2001-ben. Ebben célként a tanulok
sajat életpalyajuk megalapozasahoz sziikséges ismeretek elsajatitasa kertil el6térbe, aldhizva az
o6nmagukrdl és a munkaerd6piaci kérnyezetrol szol6 informaciokat.

A palyaorientacié soran az ember-palya-kornyezet megfeleltetésének jegyében a kiilonbozé
szakmakrol, 6nmagunkrol, és a minket koriilvevd tarsadalmi kérnyezetrdl érdemes ismereteket
szerezni - frja Bogos és David 2003-ban. ,Igy a pdlyaorientdcié segit 6sszhangba hozni az egyéni
készségeket, a tdrsadalmi igényekkel és a vdlasztott szakmdval.” Szerintlik, mint minden tajéko-
z06dasi folyamat dontést készit eld, amellyel kapcsolatban jelen esetben négy meghatarozo terii-
letet hataroznak meg a szerzdk: realis kép dnmagunkrdl, valamint széleskori ismeretek a szak-
makrdl, a munkaerdpiaci kornyezetrol és a képzési lehetdségekrol.

Paskuné (2015) egyik meghatarozasaban a ,a pdlyavdlasztdssal kapcsolatos 6nismereti munka és
a pdlydkra vonatkozé informdcidk egylittes kézvetitése”-ként tekint a fogalomra, mig a masikban
egy olyan tanulasi folyamatot ért, melynek sordn a tanuldk tajékozodnak a gazdasag jellemz6i
kozott (igy a valtozé foglalkozasok vilagaban is) és dnismeretiik révén eligazodnak ezek kozt.
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Kincses dolgozatdban ugyan nem beszél a palyaorientaciérol a hetvenes években derekan (1975:
101), de annak tartalmat adja, amikor a helyes dontés feltételeit sorolja: palyaismerettel kapcso-
latos motivumok, 6nismerettel kapcsolatos inditékok, személyi hatasok.

A negyedszazada megjelent hagyomanyos ,palyaorientacié” fogalomhasznalatban nincs attorést
jelentd valtozas. A kiilonbdz6 meghatarozasok ismétl6dé mozzanatai a folyamatjelleg, az egyéni
igény és az informacié. Ez ut6ébbi tartalmaval kapcsolatban elmondhatjuk, hogy két f6 meghata-
rozo részbdl all, melyet az egyszerliség kedvéért hivjunk dnismeretnek (személyiségjellemzdk)
és kornyezetismeretnek (palyak vilaga, munkaerdpiac). A pdlyaorientacié tartalmilag tehat a
palyak (majd kés6bb a munka) vildgaban torténd eligazodasra felkészit6 folyamat, amely azon az
individualis szlir6n keresztiil zajlik, amely az adott személyiséget meghatarozza, igy els6sorban
érdekl6dése, képességei, munkamodja és értékei mentén. Fontosnak tartjuk még kiemelni, hogy
az emlitett két tartalmi egység megismerésén tul azok 6sszehangoldsa a kiemelt tamogatdi (pe-
dagogiai, tanacsadoi) feladat. Az 6sszhangba hozas alatt a tanulék érdekl6dési teriiletei rangso-
ranak és ennek a palyakhoz valé kapcsolatanak, valamint az ehhez sziikséges képességeknek a
viszonyat érdemes tisztazni a realitds tliikrében. Roviden visszatérve a meghatarozasra, a palya-
orientaci6 tehat a palyak vildgaban torténd tajékozddas folyamata a didkok egyéni igényeinek
megfelelden.

Kisérlet a fogalom meghatarozasara a palyazatok tiikrében

A kovetkez6kben a palyaorientacié fogalmanak értelmezését kivanjuk adni napjainkban, a
Euroguidance Palyatanacsadéi Dijra beérkezett munkak tiikrében. A két év soran minddsszesen
66 palyazat érkezett be a kiir6hoz (2016-ban 30, mig 2018-ban 36 - ami a 20%-0s ndvekedés
miatt 6rvendetes adat). Mindkét évben a palyazok 2/3-a vallalkozott arra is, hogy reziiméjiik
atadasaval jovahagyja a disszeminacidt. Ezek, a két kiadvanyban publikdlt munkak képezik
elemzésiink targyat.

A palyaorientacio alanya

A palyazatok célcsoportjai kozott szerepelnek az alsé tagozatos gyerekek, a fels6 tagozatosok
kiilonb6z6 csoportjai, a kiilonleges bandsmoédot igényl6 tanuldk, a palyavalasztas el6tt allo dia-
kok, a 10-18 éves korosztaly, a szakgimnazistak (kereskedelemben, idegenforgalom), a kozépis-
kolas lanyok, a 18-30 éves személyek, a gyakornoki programban részt venni kivanok, a diplomas
palyakezd6k, az els6 munkahelyre belép6 fiatalok és a csalad. Ezek a programok igen széles
spektrumat fedik le a korosztalyoknak. Amennyiben részletesebben megnézziik a projektek
(amelyeknek szerz6i palyazati anyaguk rovid dsszefoglaléjanak megkiildésével hozzajarultak a
megjelenéshez) célcsoportjait, igy az alabbi tdblazatban szerepl6 adatokhoz jutunk.

A EUROGUIDANCE PALYATANACSADOI DiJRA BEERKEZETT ES A NYILVANOSSAGOT VALLALO
PALYAZATOK CELCSOPORT SZERINTI MEGOSZLASA (N = 44)

ele(r)zzzziset('i altalanos iskolai altalanos iskolai eovéb csoportok
(12 tanulok tanulok is gy p
palyazat
2016 20 9 3 8
2018 24 16 4 4
0sszesen 44 25 7 12
% 100 56,82 15,91 27,27
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A palyazatok kozel 3/4-e (72,73%) célozza meg az altalanos iskolasokat is, mig 56,82%-a csak
veliik foglalkozik. A maguk pdalyaorientaciés tevékenységét mindsiteni gondolék altal végzett
aktivitasok 0sszegzése alapjan azt mondhatjuk, hogy az altalanos iskolas tanul6kat érinti legin-
kabb ez a fajta ténykedés.

A palyaorientaci6, mint folyamat

A folyamat szempontjabol nehezen értelmezhetéek azok a palyazatok, melyek palyaorientacids
eszkozoket, vagy modszereket részleteznek. Ezek figyelembe vétele nélkiil 38 munka esetében
dertlt ki, hogy egyszeri alkalmat szannak a szervez6k az ismeretszerzésre (netan az egyszeri, de
tobb napos ingerelarasztast valasztjak), vagy valédi folyamat soran, tobb hénapon (akar éveken)
keresztiil adagoljak azokat. Az elemzésbdl az deriil ki, hogy ezen alkalmak felel6seinek tilnyomao
tobbsége (71%-a) nem a rendszeres foglalkozast preferalja. Csupan remélhetjiik, hogy ezen kii-
16nb6z6 programokbdl eredeztethetd tanuldi személyes hozadékok 6sszekapcsoldsa megtorté-
nik valahol, valamikor.

A palyaorientacio tartalma

A kiilonb6z6 tevékenységek nagy szorast mutatnak mind tartalmuk, mind céljuk alapjan. Ami
mégis k6zos benniik, az informacid, az ahhoz val6 hozzaférés biztositasa (pl. ,0nallé ismeret-
szerzésben valé kozremiikodés”, ,munkaltatokkal kapcsolatos ismeretek szélesitése”, ,szakkép-
zési hagyomanyok megismertetése”) a célcsoport szamara az informacidk feldolgozasanak rova-
sara.

Azt mar lattuk kordbban, hogy két f6 tartalmi egység kothetd szorosan a palyaorientaciéhoz,
amit a konnyebb érthet6ség kedvéért onismeretnek illetve kornyezetismeretnek (tobbnyire
palyaismeret) hivunk. Ebb6l a szempontbdl nagyit6é ala véve a palyazatokat azt kapjuk, hogy
azok 94,74%-a érinti a palyaismeret témakorét, mig az dnismerettel 65,79%-uk foglalkozik.
Ezeket, a csupan egyik teriiletet érinté programokat hivjuk részleges palyaorientacionak, mig a
mindkét tartomannyal foglalkozo6akat teljesnek. Ez utébbi csoportba keriil a programok 60,53%-
a, mig a csak egyre 0sszpontositd részlegesek a 39,47%-uk. Az 6nismeretnek és a kdrnyezetis-
meretnek egyarant figyelmet szentelé programok 73,91%-a utal ezeknek az ismereteknek az
egymashoz igazitasara, 6sszehangolasara is. Ezt tartjuk komplex palyaorientaciénak. Amennyi-
ben a folyamatjelleget és a szintetizalt tartalmat tarjuk szem el6tt, gy a relevans informaciéval
bir6 palyazati programoknak csupan negyede felel meg a szakirodalmi definiciéban foglaltak-
nak.

A palyaorientacid, mint a tanul6 igénye

A pdlyazatokban szerepld célkitiizések kozott az ,egyéni cselekvési terv kidolgozasa”, a ,meglévd
képességek tudatositasa”, a ,tudatos valasztas segitése”, vagy az ,individudlis tanulsadgok” egyér-
telmiien a feltételezik a tanulok egyéni igényei szerinti miikodést.

A megfogalmazott célok kozott olyanok is szerepelnek, minthogy a tanuldk ,, megismerhessék a
hidny-szakképesitéseket, kiprébdlhassdk a hidnyszakmdkat”. Ez latszolag az egyéni igények cso-
portjaba tartozé gondolat, de felmeriilhet a kérdés, mégis kinek az érdeke? A hianyszakmak
szorgalmazasa nemzetgazdasagiként is aposztrofalhatd. A tobbi, mas palydzatok idézetei sem a
palyaorientacios tevékenységi repertodr gyarapitasat sejtetik: ,orientdlds az dpoldi szakma felé”,
,gépipari szakmdk irdnti érdeklddés felkeltése”, ,fémipari szakmdk vonzovd tétele”, ,szakmdink és
iskoldnk népszeriisitése”. Ezen gondolatok mogotti aktivitasok palyaorientacid helyett palyaira-
nyitasként értelmezhetdek. A kovetkez6 idézet a Gydr-Moson-Sopron Megyei Palyaorientacids

MUNKAUGYI SZEMLE  62. EVF. (2019) 4. SZAM 58



A PALYAORIENTACIO ELMELETE ES GYAKORLATA HAZANKBAN

Konzorcium 2018-as palyazatabol szarmazik: ,Fé célunk, hogy felkeltsiik a pdlyavdlasztds eldtt
dllé dltaldnos iskolds didkok érdeklédését a megye hidnyszakmdi, a miiszaki és természettudo-
mdnyok irdnt, valamint minél t6bb tanulét bevonjunk a szakképzésbe.” Visszautalva a korabban
hivatkozott Gardonyi-féle tanulmanyra, gy a Gy6r-Sopron megyei Palyavalasztasi Tanacsad6
Intézet 1981-ben palyazhatott volna a kovetkez6 igénybdl fakadé munkaval: ,A megye szakem-
bersziikséglete sziikségessé tette a tervszert, tudatos, koordindlt pdlyavdlasztdsi munkdt.” A 37 év
kilonbséggel szervezett programok kozott érdekes a hasonlésdg, miszerint ugyanaz a megye,
ugyanaz a szemlélet, a az id6 muldsaval csupan a megnevezésben van valtozas: annak idején
palyairanyitasnak nevezték azt, amit ma palyaorientacionak.

Itt jegyezziik meg, hogy az a figyelemfelkeltés, ami a hidnyszakmakkal kapcsolatosan manapsag
zajlik, az nehezen nevezhetd palyaorientaciénak. A kiilonb6z6 6sztondijakkal valé kecsegtetés
nem emlithetd egy lapon a személyiség bels§ palyavalasztasi motivumaival. (Zaréjelben jegyez-
ziik meg, hogy a tanulmanyi eredmény fliggvényében jar6é tdmogatas sorsa kevésbé kutatott te-
riillet éppugy, mint a csalddon beliili szerepek atrendez6désének - Super alapjan gyerekbdl, ta-
nul6bdl haztartas fenntartd - kovetkezményei.) Ezt a jelenséget mi palyairanyitasként értékeljiik
a hazai tobb évtizedes szakirodalomnak megfelelGen.

Csirszka gondolata, hogy az életpalydjara nem ratalal az ember, hanem beléle fakad. Eszméjének
megfelel6en annal kompetensebb az egyéni dontés, minél inkabb benne van a személyiség 6nal-
l6saga. Ennek a fliggetlenségnek az ellenébe hat a palyavalasztasi dontés el6készitésekor az a
befolyasolasi szandék, amit a mas érdekek mentén miik6dé szervezetek tesznek a nyilt napok,
vagy az Uj tanligyi szabalyozas értelmében iskolanként megszervezésre kertilé palyaorientacids
nap alkalmaval. (Busshoff a dontési magatartas egyéni jellemz6inek bemutatasakor ezt a fajta
tipust dependensnek nevezi az autondmmal szemben.) Vamosi (2011) szerint az ilyen férumo-
kon jellemz6en ,a szakképzd iskoldk, azok fenntartoi a helyi érdekeket tartjdk szem elétt, inkdbb
az iskola elényeirél adnak felvildgositdst”. Amennyiben a szakmak is el6térbe kertilnek, igy mar a
60-as években megfogalmazottak juthatnak esziinkbe, amikor is egyértelmiien ramutattak a
szerzOk, hogy elégtelen az egyszert palyafelvilagositas (Rokusfalvy, 1966: 587), ami dGnmagaban
nem mérlegeli az egyén képességeit (Ritookné-Takacs, 1967), hanem csak az egyes palyakrol
(pl. munkatevékenységeir6l) nyujt tajékoztatast. A korszerli fogalomértelmezés segitségével
ezek az alkalmak toborzasi stratégiaként konyvelhet6ek el, amikor is a munkaeré helyett a tanu-
16 utanpotlas biztositasa a cél. (Kilon szerencsés a toborzast szervezd intézmény helyzete, ami-
kor is a sajat szakképzdi érdeke egybeesik a nemzetgazdasagival.)

Osszefoglalas

7

Kissé leegyszertisitve, de azt mondhatjuk, hogy a hazai j6 palyaorientacids gyakorlatoknak csu-
pan negyede felel meg a szakirodalomban megfogalmazott kritériumoknak. T6bbségiik a folya-
matos miikodés helyett inkdbb méas programokhoz nem kapcsol6dé alkalmakat teremt, melynek
sordn aztan az ingereldrasztids modszerét valasztja, kiemelt helyen a palyainformaciékkal.

Mindezek tiikrében a tanar helyét és szerepét kell kiemelniink, akikkel kapcsolatban az EFOP-
3.2.13 helyzetelemzése azt irja, hogy , a pedagégusok korében kevés a valddi pdlyaismereti és dn-
ismereti segitséget nyujtani képes szakember. Nincs egységes eszkoz és pedagdgiai médszertdr,
hidnyzik az egységes képzési/tovabbképzési rendszer a pedagdgusképzésben”. A ,palyaorientacio
szakteriileten pedago6gus szakvizsgara felkészit6 szakiranya tovabbképzési szak” vezet6jeként
részben cafoljuk ezt az idézett gondolatot. Van eléremutat6 javaslatunk, ami az egész tanulmany
fényében nem palyaorientaciéként, hanem toborzasként értelmezhet6. 18 éves maultra tekint
vissza a godolléi Szent Istvan Egyetemen ez a tovabbképzési szak (Kenderfi, 2018), melyen lehe-
t6ség van elsajatitani azokat az ismereteket, melyek birtokaban felkésziilten miikddhetnek kozre

MUNKAUGYI SZEMLE  62. EVF. (2019) 4. SZAM 59



A PALYAORIENTACIO ELMELETE ES GYAKORLATA HAZANKBAN

a tanarok didkjaik palyaorientaciojaban. Végezetiil Volgyesy professzor ur 2018-as konferencian
elhangzott szavait idézziik: ,Ez a pdlyaorientdcié mdra mdr egy szakma.”
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Bevezetés

A munkaer6 megszerzése és megtartdsa ma mar nem jellemezhetd egyszerlien HR feladatként,
hanem az egyik legnagyobb szervezeti kihivas, s6t, kiemelt kockazati tényezd lett a cégek életé-
ben vilagszerte. A tehetséges munkavallaldkért folytatott vilagszintli verseny legijabb kihivasai
a valtoz6 munkavallaléi elvarasok, a transzformativ technolégidk megjelenése és a munkavalla-
16k Osszetételének fokozatos megvaltozasa (Meister—-Mulcahy, 2017).

Napjainkra a kordbban jellemz8, pusztan a munkavallaléi elkotelezettségre és a szervezeti kultu-
rara fékuszald szervezeti megkdzelités lassan tgy tlinik, hogy a multé lesz: a jelen munkavallal6i
egyre inkabb egy produktiv, lebilincsel6 és foként élvezhet6 munkaélményre vagynak. Ennek
érdekében a munkaadoknak egyre taldlékonyabba kell valniuk, ha a tehetséges munkaer6t sze-
retnék magukhoz vonzani, valamint megtartani.

Csakuagy, mint ahogy mar a marketinggel és termékfejlesztéssel foglalkozék sem csupan a vasar-
16i elégedettséggel, hanem a teljes vasarloi élménnyel foglalkoznak, a HR szakemberek is egyre
inkabb olyan stratégiak, tervek és nem utols6 sorban olyan munkacsoportok kialakitasan fara-
doznak, amelyek a teljes munkavallaléi élményt (Employee Experience, roviden EX) javitasat
helyezik el6térbe. Ennek érdekében a szervezeteknek stratégiai megkozelitéssel, integralt mé-
don kell megkozeliteniiik az altaluk nyujtott munkavallaloi élményt, mégpedig a munkahelyi,
HR-, valamint vezetd6i gyakorlatok 6sszhangba hozasaval.

A munkahelyi teljesitményt az befolyasolja leginkabb, hogy milyen érzéseket, attitlidoket tapla-
lunk a munkahelytinkkel, illetve a munkaval mint fogalommal, valamint annak tartalmaval és
koriilményeivel kapcsolatban. A két legfontosabb attitlid ebbdl a szempontb6l a munkaelége-
dettség és a szervezeti elkotelez6dés.

A munkaval vald elégedettség arra vezethetd vissza, hogy mekkora kihivast jelent az egyén sza-
mara a munka, mennyire timogatéak a munkafeltételek, a munkahelyi 1égkér mennyire megfele-
16, valamint mennyire elismert/javadalmazott a munka, mig a szervezet irdnti elkotelez6dés
lojalitast eredményez (Ro6z és Heidrich, 2013). A munkaval, a munkakdrrel kapcsolatos attiti-
dok pozitiv voltdnak szdmos elényods kovetkezménye lehet, mint példaul a kevesebb hidnyzas,
erésebb azonosulas a vallalattal, vagyis 0sszességében a jobb teljesitmény. Tobb kutatas is a
munkaelégedettséget jelolte meg az egyik legfontosabb munkaval kapcsolatos attitlidnek
(Sandberg, 2008).

A szervezeti elkotelez6dés a munkavallalok érzelmi azonosulasat jelenti a munkahelyiikhoz. Egy
elkotelezett dolgozo elfogadja a szervezet értékeit és hisz benniik, hajlandé erékifejtésre a szer-
vezeti célok elérése érdekében, és szandékaban all a szervezetnél maradni.

Nem nehéz belatni, hogy a két attitlid k6zott nagymértékii 6sszefiiggés tapasztalhatd, mivel azon
tényezok, amik miatt elégedettnek érezziik magunkat, gyakran elkotelez6dést is valtanak ki a
munkahely felé. De vajon mi okozza a pozitiv munkaattitiidoket, ezaltal a magasabb munkamoti-
vaciot?

Riz Adam tigyvezets, EMPX Solutions Kft.
Marek Laszl6 tandcsadé-pszicholdgus, EMPX Solutions Kft.
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Megkozelitésiink szerint a fenti kérdésre az optimélis munkavallal6i élmény a valasz. Az EX mint
gyljtéfogalom feldleli a munkavallalok munkahellyel kapcsolatos tapasztalatainak 0sszességét
(Maylett-Wride, 2017). Négy f6 dimenzi6jat kiilonboztetjik meg:

» emberi kapcsolatok és egytlittmiikodés,

* juttatasok,

* amunka tartalma, szervezése és perspektivaja,

» fizikai és informatikai kornyezet, elérhetd szolgaltatasok.

Munkank alaptézise tehat, hogy a munkavallalé motivacioéjat, lojalitdsat nem egyetlen kiemelt
tényez6 okozza - a javadalmazason feliil -, hanem a szdmos munkahelyi tényez6 ereddjeként
megjelené munkahelyi élmény.

Tanacsad6i megbizasaink sordn arra fékuszalunk, hogy a munkahelyi élmény komplex médon
valtozzék meg, ezaltal a munkavallalok szivesebben maradnak a cégnél és jobban fognak teljesi-
teni, a korabbiakhoz képest extra teljesitményt kihozva magukboél. Tovabbi 1ényeges cél, hogy
pozitiv irdnyba valtozzon a cég imazsa, munkaltatoi brandje vonzébb legyen a munkaerdpiacon,
hiszen koézvetett mdédon, a jobb munkaeré bevonzasa és a fluktuacié csokkentése révén ez is
noveli a szervezet teljesitményét.

A teriilet aktualitasat és a fejlesztések fontossagat jol illusztralja, hogy a Deloitte 2017-es, veze-
t6k korében végzett nemzetkozi kutatdsaban a valaszadok 80 szazaléka értékelte nagyon fon-
tosnak vagy fontosnak a munkavallaléi élmény kérdését, am csupan 22% valaszolta azt, hogy a
sajat cégénél jol mennek a dolgok e téren, 59% viszont Ugy nyilatkozott, hogy egyaltalan nem,
vagy csak kis mértékben allnak készen a munkavallal6i élmény jelentette kihivasra.

Nincs okunk feltételezni, hogy a hazai vallalatok esetében mas lenne a helyzet: a fluktuacié és a
munkaerdéhiany komoly problémat jelent minden szektorban. A munkaer6hiany tipikus okanak a
tul alacsony béreket tartjak a megkérdezett vallalatok munkakortdl fiiggetlentil (Podr-Kovacs-
Kolbe-Csap6, 2018). Podér és munkatarsai kutatisukban arra jutottak, hogy a legtobb
hidnymunkakor esetében a tul alacsony bérek, a szakképzett munkaerd hidnya és a
versenytarsak konkurenciadja a hidny kialakuldsanak f6 okozoéja, ugyanakkor szamos tovabbi
szempontot (pl. munkakdriilmények, munka-maganélet egyensulya stb.) is megallapitottak, ala-
tdmasztva ezzel a komplex munkavallaléi élmény kialakitasanak fontossagat: ,A vizsgdlati
eredményekbdl megdllapithato, hogy a gazdasdgi észténzék mellett hangstlyosabb szerephez jut-
nak a szocidlis és pszicholdgiai észténzdék egyardnt.” (id. mi 27. 0.)

Az EMPX Solutions munkavallal6i élmény-kutatasa

A munkavallaléi élmény elemeit (a jovedelemmel kapcsolatos elvarasokat, a munkahelyvaltas-
hoz vald viszonyt, illetve az igényeiket és elégedettségiiket a jelenlegi munkahelyiikkel) hazai
mintdn két kutatds soran vizsgaltuk: 2017 sordn az irodai dolgozdk, 2018-ban pedig a fizikai
munkat végzok esetében végeztiink a magyar lakossagra nem, életkor, telepiiléstipus és végzett-
ség szerint reprezentativ felmérést, a versenyszféraban dolgoz6 felndttkoru populéciot vizsgal-
va. Az adatfelvétel modszere mindkét esetben telefonos (CATI) megkérdezés volt, 500-500 {6
részvételével.

Irodai dolgoz6k munkavallaléi élményének jellemz6i

Az irodai dolgozok esetében az aldbbi, 1. és 2. szamu abrak mutatjak be a minta Osszetételét. A
minta 62 szazaléka no, 38 szazaléka férfi, a valaszaddk kicsivel kevesebb, mint fele rendelkezik
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diplomaval. Eletkorukat tekintve 31 szazalékuk 35 évnél fiatalabb, 38 szazalék tartozik a 36-45
év kozotti kategoriaba, valamint 30 szazalék 45 évnél id6sebb.

1. ABRA: A MEGKERDEZETTEK ELETKOR ES MUNKAVISZONY HOSSZA SZERINTI MEGOSZLASA

r RO RE - g
kevesebb
m6-10 év

W1-20 éy
tobb, mint 20 év

mnt/ny

A megkérdezettek majdnem fele, 49%-a keres havi 200 ezer forintnal kevesebbet, 20 szazalékuk
200 és 300 ezer forint kozott, mig 21% kertilt a 300 ezer forint feletti kategéridba. A minta kozel
kétharmada dolgozik 5 évnél régebb ota jelenlegi munkahelyén, és mindossze 38% valaszolt
ugy, hogy 5 éve vagy kevesebb ideje. A nem diplomas munkavallalék, a 300-nal tébb f6t foglal-
koztatd cégek alkalmazottai és a legalabb részben kiilféldi cégnél dolgozdk korében kiilondsen
magas azok aranya, akik viszonylag hosszu ideje dolgoznak egy helyen.

Kétharmados, 66%-o0s aranyban képviselteti magat az irodai alkalmazottak és beosztott diplo-
masok csoportja, mig tovabbi 20% koézépvezetd, 5% felsévezetd, 5% pedig vallalkozo vagy tulaj-
donos

A valaszadok 36 szazaléka 300 f6snél nagyobb cégnél dolgozik, 25 szazalékuk 50-300 f6s valla-
latnal, mig 39 szazalék 50 fésnél kisebb cégnél. Ezen beliil a 10 f6s vagy annal kisebb vallalko-
zasban dolgozok 18%-ot képviselnek.

2. ABRA: A MEGKERDEZETTEK JOVEDELMI KATEGORIA SZERINTI MEGOSZLASA

A vizsgalt csoport b6 harmada (35%) elégedett a jelenlegi fizetésével, legalabbis ugyanabba a
kategdriaba esik az, mint a valaszadok altal elvart jovedelem. A relativ tobbség (a valaszaddk
39%-a) egy kategdridval magasabb jovedelemmel lenne elégedett, vagyis, ha jelenleg 150-200
ezer forintot keres, akkor a 200-300 ezer kozotti savban latja a szamara idealis jovedelmet. Vi-
szonylag kevesen (15%) vagynak a jelenleginél tobb kategodridval magasabb jovedelemre. (A
kategoriak természetesen a kutatds mesterséges konstrukciéi, de igy is jelzik az eredmények,
hogy az elvarasok tobbnyire nincsenek nagyon tavol a realitastdl.)
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A fiatal munkavallalék (18-35 évesek) az atlagosnal magasabb aranyban elégedettek a jelenlegi
bériikkel. Megfigyelhet6, hogy minél nagyobb cégnél dolgozik valaki, anndl inkdbb elégedett a
jovedelmével. Ez kiilonosen érdekes annak fényében, hogy a munkahelytikkel val6 atlagos elé-
gedettségiik a kis cégeknél dolgozdknak bizonyult magasabbnak. Hasonlé a helyzet a magyar,
illetve kiilfoldi tulajdonu cégeket tekintve: a legtobb dimenziéban elégedettebbek a magyar cé-
gek dolgozdi, viszont a legalabb részben kiilf6ldi tulajdont vallalatoknal dolgozék kérében jelen-
t6sen magasabb a fizetésiikkel elégedettek aranya. Fontos megjegyezni azonban, hogy a fizetés
nem a legfontosabb tényezd abban, hogy hogyan alakul az emberek elégedettsége, mint ahogy a
késébbiekben is latni fogjuk.

Azok, akik a magasabb fizetés érdekében valtanak munkahelyet, tobbnyire legalabb 20%-kal
magasabb bér érdekében hagyjak el a munkahelyliket, de nem ritka (a minta 36 szazaléka) az
50%-os vagy ennél is jelentdsebb kiilonbség sem.

Ami a munkavallaléi élményt és elkotelez6dést illeti, a versenyszféraban irodai munkat végzék
atlagosan elégedettek a munkahelytikkel. 1-t6l 10-ig terjed6 skaldn 7-es értéket ér el az, hogy
mennyire ajanlanak a munkahelyiiket egy ismerdsiiknek; a kiilonb6z6é dimenzidkban vizsgalt
elégedettség atlaga pedig 5-6s skalan 3,9.

Az 0sszességében vett elégedettséget leger6sebben az hatarozza meg, hogy a munkavallalokkal
egylttmiikodve miikddik-e a cég és elismerik-e a munkdjukat. Fontos még az eldrelépési lehe-
toség és az, hogy a munkavégzés jol szervezett formaban torténjen, vildgos munkakor-
meghatarozassal. A fizetés viszonylag hatul szerepel a listaban, ahogy a valaszadok sajat beval-
lasa szerint sem kiemelked8en fontos tényez6.

A kiilonb6z6 szempontok esetében a tényezd jelent6sége és az elégedettség kozott fesziiltséget a
kovetkezdknél tapasztalunk: viszonylag kedvezdétleniil értékelik a valaszadok a fontossaga elle-
nére a munkahelyiik szervezettségét, hogy semmi nem akadalyozza a munkajukat; probléma
mutatkozik tovabba a dolgozdék munkdjdnak elismerése, a véleményiik figyelembevétele, a
jovedelem, a fejlodési lehetdségek és a munkahely altal nyujtott szolgdltatdsok terén.

Fontos informacio, hogy a dolgozdk a megtapasztalt munkavallaléi élményiikben kétszer olyan
fontosnak tartjak annak nem pénzbeli elemeit, azaz a munka értelmét és szervezettségét, az.
emberi kapcsolatok mindségét, valamint a munkakérnyezetet és szolgdltatdsokat.
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3. ABRA: ATLAGOS ELEGEDETTSEGI PONTSZAMOK AZ ERDEMI VALASZADOK KOREBEN

OSSZESEN
ELETKOR
18-35 éves
36-45 éves
46 éves vagy id6sebb
HANY EVE DOLGOZIK A JELENLEGI..
5 éve, vagy rovidebb ideje
6-10 éve
11 éve, vagy régebben
ISKOLAI VEGZETTSEG

3,9
3,9

diplomas |
AGAZAT |
ipar, mez6gazdasag =

3,9
3,9

szolgaltatas

CEGMERET

10 fénél kisebb

11-50 6

51-300 f6

300 f6nél nagyobb

MAGYAR / KULFOLDI TULAJDONU

tobbségében vagy teljes mértékben magyar

tobbségében vagy teljes mértékben kiilfoldi
TELEPULESTIPUS

Budapest

megyeszékhely

egyéb varos

kozség

REGIO

Koézép-Mo.

Nyugat-Mo.

Kelet-Mo.
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1. TABLAZAT: AZ EGYES TENYEZOK ES AZ ATLAGOS ELEGEDETTSEG KORRELACIOJA

Tényezd Pearson-ﬂkorre!éci()s
egyiitthato
Megfelel6en tajékoztatnak a munkahelyi torténésekrdl és figyelembe 0747
veszik a véleményem ’
Elismerik a munkiamat 0,735
A munkahelyem megfelel6 fe]:lé’dési, e,l6{'elépési lehetGséget, szakmai 0,694
kihivast kinal
A munkahelyem jo6l szervezett, semmi nem gatolja a munkdmat 0,682
Vilagos, hogy a cég mit szeretne elérni és ebben nekem mi a szerepem 0,676
Ertelmes munkat végzek 0,602
A fizikai kornyezet, rendszerek (IT) korszertiek 0,576
A munkahely egyben jé kozosség is 0,559
Jovedelem és juttatasok nagysaga 0,530
A munkahelyem hirneve, imazsa vonz6 0,529
Kozvetlen fénokommel jol egyiitt tudok dolgozni, j6 a viszonyunk 0,526
Rugalmas munkavégzési lehet8ség biztositott 0,525
A munkahelyfam élt.al nyujtott szolgaltatasok kt').l.‘e elég széles és meg- 0516
konnyitik az életemet (pl. étkezés, biifé, sport) ’
A munkahelyem elfogadhat6 a stressz 0,460
A munkatarsakkal j6l egytitt tudok dolgozni 0,353

Ezek a tényez6k azért is kiemelten fontosak a humdaneréforras-menedzsment szempontjabdl,
mert a kutatds eredményei alapjdn a munkavallalok 22%-a mar jelenleg is keres, vagy tervezi,
hogy munkahelyet valt 1-2 éves tavlatban, igy az 6 kilépésiik megel6zése jelen kutatas eredmé-
nyei alapjan nem meriilhet ki kizardlag a jovedelem emelésével: a valaszok alapjan munkavalla-
l6knak igen fontos, hogy értelmes munkat végezzenek, és a kozvetlen fonokiikkel, munkatarsa-
ikkal jol tudjanak egytitt dolgozni.

A kiilonb6z6 korcsoportokba tartozok kézott nincs érdemi kiillonbség abban, hogy mit tartanak
fontosnak, és mennyire elégedettek a munkahelyiikkel az egyes dimenzidk szerint. Az elégedett-
ség Osszességében leginkabb a cég méretével fligg 6ssze: a Kisebb vallalatok munkavallaléi va-
lamivel elégedettebbek. Néhdny dimenzidban kiilonbség van az els6sorban magyar, illetve kiil-
foldi tulajdonu véllalatok dolgozdinak értékelése kozott: dsszességében elégedettebbek a ma-
gyar tulajdonu cégek munkavallal6i, de a munkahely altal nytjtott szolgaltatasok kore szélesebb
a tapasztalatok szerint a kiilféldi tulajdona cégeknél (valamint, magasabbak a jovedelmek és
kozelebb allnak a munkavallalok elvarasaihoz).

A kiilonb6z6 szempontok fontossagat olyan mddon is vizsgaltuk, hogy a valaszadéknak négy
tényez6 kozott kellett 100 pontot szétosztaniuk. Az atlagos eredmények szerint legnagyobb je-
lent6sége a jovedelemnek van (35), a munkahelyi kérnyezet és a szolgaltatasok; a munkahelyi
kozosség és kapcsolatok, vezetdvel valé kapcsolat; valamint az értelmes, érdekes, jol szervezett
munka és a fejl6dési lehetdség kozel azonos (21-22) pontot kapott.
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Fizikai dolgozok munkavallaléi élményének jellemz6i

A versenyszféran belll nem irodaban dolgozokat 2018-as kutatasunkban vizsgaltuk az alabbi
kivalasztott négy szektorban, amelyek a hazai fizikai dllomany mintegy kétharmadat fedik le:
feldolgozoipar, kereskedelem, turizmus-vendéglatas vagy szallitas. Az irodai dolgozdékhoz hason-
l6an ebben a populaciéban is a jovedelemmel kapcsolatos elvarasokat és a munkahelyvaltashoz
valo viszonyt mértiik fel, illetve az igényeiket és elégedettségiiket a jelenlegi munkahelyiikkel. A
mintat a 4-6. abrak mutatjak be.

A valaszadok kozel fele, 49 szazaléka rendelkezik legalabb érettségivel, ezen beliil 18 szazalékos
a diplomasok aranya. A minta negyede szakmunkas végzettséggel rendelkezik, mig 26% legfel-
jebb 8 altalanossal. Eletkori eloszlasukat tekintve elmondhaté, hogy tdlstlyban vannak a 45 év-
nél idésebbek: a teljes minta 54 szazalékat adjak, mig kozel azonos ardnyban szerepelnek a 36-
45 év kozottiek (23%) és a 35 év alattiak (22%). A n6k és férfiak ardnya némileg kiegyenlitet-
tebb, mint az irodai dolgozok esetében: a valaszaddék 54 szazaléka n6 és 46 szazaléka férfi.

4. ABRA: A MEGKERDEZETTEK TELEPULESTIPUS SZERINTI MEGOSZLASA

Budapest
megyeszékhely

® egyéb viros
kozség

Az dgazati megoszlast vizsgalva a megkérdezettek mintegy harmada, 34% a kereskedelem terii-
letén dolgozik, 6ket kovetik 27 szazalékkal a szallitas, 25 szazalékkal a feldolgozdipar képviseldi,
mig a minta legkisebb elemszamu csoportja a vendéglatas és turizmus teriiletén dolgozoké 14
szazalékkal.

A kutatas eredményei alapjan a valaszaddk 62%-a havi nett6 200 ezer forintnal kevesebbet ke-
res, 34% 200 és 300 ezer forint kozott, mig 29% 300 ezer forint felett.

5. ABRA: A MEGKERDEZETTEK AGAZAT SZERINTI MEGOSZLASA

m feldolgozdipar
kereskedelem

m vendégldtds, turizmu

m szdllitds

A négy agazat koziil a szallitas teriiletén talaljuk a legmagasabb, a feldolgozdiparban pedig a leg-
alacsonyabb jovedelmeket a vizsgalt munkavallal6i csoportokban. A kereskedelemben, és a ven-
déglatas, turizmus teriiletén a kettd kozott alakulnak a bérek. A feldolgozdiparban a nem irodai
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munkat végz6k 40%-a nett6 150 ezer forintot vagy ennél kevesebbet keres; a kereskedelemben
kozel azonos, 37% a viszonylag alacsony jovedelemmel rendelkez6k aranya. A vendéglatas, tu-
rizmus tertiletén dolgozok 32, a szallitasban dolgozdk 24% kap legfeljebb 150 ezer forintot.

A nagyobb cégeknél jobbak a fizetések, legalabbis alacsonyabb a keveset keres6k aranya; a 10
f6s vagy ennél kevesebb embert foglalkoztatd cégeknél csaknem 50% az olyan munkavallalok
aranya, akik nem keresnek tébbet 150 ezernél. Nem meglepd mdédon jelent6sen magasabb a
diplomasok, mint az alacsonyabb végzettségliek fizetése, és kimutathaté az eredményekben a
férfiak és a n6k kozotti bérkiilonbség is a férfiak javara.

Fontos megjegyezniink, hogy a kiilonb6z6 agazatokban és az eltéré méretl cégeknél dolgozok
jovedelme kozotti kiillonbségekben megjelenhet a nem teljesen bejelentett bérek problémadja, ezt
a rendelkezésiinkre all6 adatok alapjan nem tudjuk figyelembe venni az értelmezés soran.

6. ABRA: A MEGKERDEZETTEK JOVEDELEM SZERINTI MEGOSZLASA

27%

100 ezer Ft-nil kevesebb 1 100-150 ezer
N 150-200 ezer 200-300 ezer

m 300 ezer felett ®mnincs vilasz

A vélaszadok 55%-a legalabb o6t éve a jelenlegi munkahelyén dolgozik. Az idésebbekre (45 éven
feliiliek) valamint a 100 fénél tobbet foglalkoztat6 cégeknél dolgozodkra jellemz6 leginkabb, hogy
régéta vannak a jelenlegi munkahelytlikon. Az utolsé egy évben a minta 11%-a valtott munkahe-
lyet.

A legfontosabb ok, ami miatt munkahelyet valtanak a valaszad6k, az a magasabb jévedelem
(61%-nal szerepet jatszott a legutobbi valtasban). Fontos vonzerdt jelentett a valtasban a jove-
delem mellett még a jobb munkakérnyezet, a kiszamithatésdg, biztonsdg és a rugalmasabb
munkaidé is. Nem elhanyagolhat6 azok aranya, akik komolyabb szakmai kihivdst, fejlodési
lehetdséget kerestek, amikor valtottak (44%), vagy a korabbinal magasabb beosztasba mentek
el dolgozni (40%).

Szintén viszonylag fontos (a valaszaddk 30-40%-anal szerepet jatszottak a valtasban) a munka-
helyi szolgdltatdsok kore, a kedvezé elhelyezkedés és a kevesebb stressz.

Ugyanakkor, ha csak egy okot lehet valasztani, vagyis meg kell jeldlni a valtas legfontosabb okat,
akkor nagyon hatdrozottan kiemelkedik a magasabb jovedelem - vagyis a kornyezet, beosztas
stb. nem els6dleges szempontok a fizikai dolgozok esetében.

Azok korében, akik a magasabb jovedelem miatt valtottak legutobb allast, a legjellemz6bb a
20%-os bérkiilonbség, de el6fordulnak olyanok is, akik ennél kisebb kiilonbség miatt is valtanak
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és jelentds azok hanyada is, akik a korabbi fizetéstlik duplajaért, vagy ennél is magasabb 6ssze-
gért hagytak el a korabbi allasukat. Az adatok alapjan elmondhaté, hogy minél alacsonyabb joved

2. TABLAZAT: A VALASZADOK SZERINTI LEGFONTOSABB 5 SZEMPONT AGAZATOK SZERINT
(ATLAGERTEKEK 1-TOL 5-IG TERJEDO SKALAN)

Feldolgozdipar Kereskedelem Vendeg:zflass, turiz- Szallitas
Jovedelem és Jovedelem és Jovedelem és Jovedelem és
1 juttatasok 4,0 juttatasok 3,7 juttatasok 3,6 juttatasok 3,9
nagysaga nagysaga nagysaga nagysaga
A munkahelyi l\gzg;{;;;so
o | Bejelentett 5 o} Bejelentett | 5, feladatokegy- | 55 | goaion) | 34
jogviszony jogviszony értelmdiek, jol .
szervezése,
szervezettek ) P
pihendid6
Vilagos, hogy a Vilagos, hogy a A munkahelyi
cég mit szeret- cég mit szeret- Etkezési lehe- feladatok
3 ne elérni és 3,5 ne elérni és 3,2 téség / tdmo- 3,2 egyértelmi- | 3,3
ebben Onnek ebben Onnek gatas ek, jol szerve-
mi a szerepe mi a szerepe zettek
A munkahelye
A munkahelyre altal kinalt Munkaidé be-
valé eljutas fejlédési, elore- osztas (miisza- Bejelentett
4 | (kdzlekedés) | 3,4 | 'SLOUCSLEOTE T 35 32| 29€ 33
s 4 1épési lehets- kok) szervezé- jogviszony
lehet6sége és § . 0 aiax
, P ség, szakmai se, pihendid6
tdmogatasa e .
kihivas
Megfelel6en
, tajékoztatjak a
A fizikai kor- élr:(;l;tl;ihedy{ munkahelyi Etkezési lehe-
5 | nyezetszinvo- | 3,4 . oK egy 3,2 torténésekrol 3,1 | téség/tamo- | 3,3
s értelmiiek, jol - .
nala altaldban és figyelembe gatas
szervezettek . .
veszik a véle-
ményét

A jovedelem mértéke utan a feldolgozéiparban és a kereskedelemben a bejelentett jogviszony a
masodik legfontosabb probléma, mikézben a vendéglatas, turizmus vilagaban a jol szervezett,
egyértelm munkahelyi feladatok terén van sziikség javulasra, a szallitdsban dolgozoknal pedig
a munkaid6-beosztas keriil a masodik helyre.

A feldolgozodiparban és a kereskedelemben dolgozok szdmdara a harmadik legfontosabb javitani-
val6 a cég céljaival és a munkavallalék ebben betdltott szerepével kapcsolatos. A vendéglatas-
ban, turizmusban dolgozo6knal az étkezési lehetGségek, a szallitas teriiletén miikodéknél pedig a
feladatok szervezettsége keriil a harmadik helyre a legfontosabb problémak kozott.

A feldolgozéiparban dolgozok fontosnak tartjdk még a kozlekedés tdmogatasat és a fizikai kor-
nyezet szinvonalanak javitasat. A kereskedelemben kritika éri a munkahelyeket a fejlédési, el6-
relépési lehetdségek, valamint a munkahelyi feladatok szervezettsége terén.

A vendéglatas, turizmus teriiletén dolgozdk korében helyet kapott az els6 5 legfontosabb prob-
lémaban a munkaidé-szervezés és a munkahelyi kommunikacié is.

A szallitas teriiletén dolgozdk korében a bejelentett jogviszony kertilt a negyedik helyre az étke-
zési lehet8ségek problémaja pedig az 6todikre.
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7. ABRA: A VALASZADOK SZERINT LEGFONTOSABBNAK RANGSOROLT PROBLEMAK
(ATLAGOK 1-TOL 5-1G TERJEDO SKALAN

Jovedelem és juttatdsok nagységa mEEEEEESSS————— 3,79
Bejelentett jogviszony meseee———— 3,34
ildgos, hogy a cég mit szeretne elérni és ebben Onnek mi a szerepe T 3,26
MegfelelGen tdjékoztatjdk és figyelembe veszik a véleményét  m———————— 3 13
A munkahelye altal kinalt fejlédési lehetbség, szakmai kihivas m—————— 3,2
A munkahelye hirneve, imdzsa ——————— 3 12
A munkaidd hossza, tildra mértéke, m———— 3,15
Munkaidé beosztas (miszakok) szervezése, pihendidé m———————— 3,28
A munkahelyifeladatok egyértelm(ek, jol szervezettek m——————— 3 79
A munkahelyistressz m———————— 3,16
A munka egyhanglsdga me———— 2 03
Kdzvetlen fénokével vald kapcsolat  m—————m 3,12
A munkahelyibdndsmdd, elismerés mu—————— 3 15
A munkatarsakkal valo kapcsolat  p——— 3,1
A fizikai kornyezetszinvonala dltaldban  m————— 3,18
Homérséklet, arnyék, vilagitas és fény amunkahelyén ————— 3 1
A munkahelyre vald eljutas (kozlekedés) lehet@sége és tamogatdsa m———— 3,15
A munkahelyi biztonsag (védéruha, véddital, sériilésveszély, sth.) m—— ———— 3 (5
Etkezési lehetdség /tdmogatds m——— 3,19
Higiénias lehetdségek (0ltdz0, tisztdlkodasi lehetdség) m— ———m 3,04
A munkahelye altal nydjtott tobbletszolgdltatdsok kore m—— 2,95

A jovedelmek és juttatasok teriiletén az atlagosnal magasabb aranyban varnak valtozast a szak-
munkas végzettségliek, valamint a feldolgozoipar és a szallitas teriiletén dolgozok. A bejelentett
jogviszony teriiletén ugyanezen munkavallal6i csoportok igényelnek javulast, valamint figyelem-
re méltdan magas aranyban elégedetlenek a nagy cégeknél dolgozok.

Eszrevehetd az is a valtozasi igényeket vizsgalva, hogy szamos teriileten elégedetlenebbek a fér-
fiak, mint a n6k, valamint az, hogy a kozéps6 korcsoportba tartozok (36-46 évesek) az atlagosnal
magasabb aranyban tartjak fontosnak, hogy javitson a munkahelytik a jelenlegi helyzeten.

A magyar munkaer6piac az elmult néhany évben jelentds valtozasokon ment keresztiil. A hosz-
szan tart6 gazdasagi konjunktiranak koszonhet6en a korabbi kinalati piac egy id6re biztosan
lezarult, a munkavallalék 1j, a rendszervaltozas 6ta (és elbtte is) ismeretlen alkupozicidba kertil-
tek a munkaltatékkal szemben. A korabbi ,elmehetsz, sokan allnak sorban a helyedért” lizenet,
illetve a csupdan a juttatasok emelésére alapozott vallalati megtartaspolitika mar nem fenntartha-
to.

A korabbi vezet6i beidegz6dések a kényszer ellenére is csak lassan valtoznak, igaz, hogy valla-
latmérettdl, tulajdonosi hattértdl fiiggéen eltérd sebességgel. A multinacionalis nagyvallalati
kornyezetben a munkavallalé jollétét, munkahatékonysagat tamogato6 intézkedések, akar iizleti
racionalitasbol, akar az anyavallalat altal kozvetitett vallalati kultira okan korabban is fokusz-
ban voltak. A KKV szektorban dolgozé menedzsmentek is egyre inkabb rajottek arra, hogy maés
megkozelitést kell alkalmazni értékes munkavallaléik megtartasa érdekében akkor, amikor -
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kilondsen a fiatalabb generacidkhoz tartozé munkavallalok - kénnyen valaszthatnak maguknak
Uj munkahelyet a kornyék vonzébb ajanlataibol.

Talan kényszerbdl is, de a multinaciondlis vallalatoktdl a kozép- és kisvallalatok felé terjedd kul-
turavaltasi folyamat indult meg azzal, hogy a munkavallal6i poziciok er6sodtek az elmult évek-
ben. A most megfigyelhet6 tendencia a munkavallal6k valasztasi lehet6ségeit, mozgasterét bovi-
ti, azonban koélcsénoés hasznot hozhat mindkét oldalnak. Egy tudatos, fejleszté fokuszd HR-
megkozelités a vallalatok szamara elkotelezettebb, lojalisabb munkatarsakat biztosit, ami pedig
az egyéni és szervezeti hatékonysagban, ezaltal a termelékenységben fog javulast hozni.

Amint az irdsunkban bemutatott két reprezentativ kutatas is alatamasztja, a bérek sziikségszer(i
emelése mellett olcsobb és értéktartd befektetés a jovedelmen kiviili tényezok fejlesztésébe fek-
tetni: a karrierperspektiva, illetve tobb mas, nem anyagi természet(i juttatas - példaul a baratsa-
gos, nyitott munkahelyi 1égkor, a munkahelyi kérnyezet raciondlis Ujragondolasa, a vallalati jol-
1éti, szocialpolitikai szolgaltatasok, képzési, fejlédési lehet6ségek, egy Osszességében vonzo
munkaltatéi marka - felmutatasa teszi hosszu tavon lojalissa a kollégakat. Az egészséges mérté-
ki fluktuacié mellett az 4j min6ségi munkaer6 bevonzasaban is igen nagy szerepet jatszanak a
vallalat altal biztositott, j6 hirnevet erdsitd tényezok.
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KRONIKA

KARPATI LASZLO

ADALEKOK A ROBOTIZACIO ES A BIG DATA EGYES SZAKMAKAT
ERINTO HATASAIHOZ

Valtozasok a nemzetkozi munkaerdépiacon
Automatizalas, rutinizacio és intermediacio

Az automatizalds soran a gyartok igyekeznek minden olyan lehetséges munkafolyamatot, ame-
lyet addig emberi kéz végzett, hatékonyabb4, energia-, anyagtakarékosabba és gyorsabba tenni.
Ennek egyetlen jelenleg ismert formaja a folyamat human tényezdinek a lecserélése gépekre,
illetve szamitdgép vezérelt szerepldkre. Ez a folyamat kiilondsen azokat a szakmadkat, illetve
munkafolyamatokat érinti, amelyek az aldbbi kategdriakba esnek:

a) nem igényelnek magasszintli végzettséget (pl. szalag mellett dolgozé munkasok,
gyorséttermi alkalmazottak);

b) egyoldall, monoton munkafolyamatok elvégzésére iranyulnak (6sszeszerel6k, bon-
tok);

c) ujszerl megoldasokat és kreativitast nélkiil6z6 foglalkozasok.

Fenti harom folyamat esetén lehetséges az egyes munkafolyamatok (vagy éppen a teljes munka-
folyamat) automatizdldsa, vagyis adott feladatnak (vagy akar a teljes folyamatnak) elére be-
programozott algoritmusu gépekkel torténo elvégeztetése. Ez a lehetdség akkor is fennall, ha egy
mesterember munkaja a rutinizdcié ,aldozataul esik”. Ez rendszerint annak tudhaté be, hogy a
kreativ és 4jito szellemd fejlesztdk, alkotok torekednek arra, hogy a lehetséges munkafolyama-
tokat egyszer(i algoritmusokka alakitsak, amelyek ilyetén forman egy programvezérelt egység
altal is konnyedén és pontosan elvégezhetok.

Susskind (2018, 179-182.0ld.) a rutinizacié két formajat kiloniti el egymastol: a kiils6 és a belsd
fajtat. Amig a kiilsé rutinizacié akkor érhetd tetten, amikor online kérnyezetben valnak elérhe-
t6vé olyan informacid és er6forrasok, amelyhez korabban kizardlag a szakemberek fértek hozz3,
jelenleg azonban barki szamara hozzaférheté és hasznalhatd, addig a bels6 rutinizacié soran
tovabbra is szakemberek dolgoznak az adott teriileten, amde leegyszeriisitett formanyomtatva-
nyokkal és egyéb dokumentumokkal, igy biztositva modern tulélésiiket.

Emellett, érdemes még megemliteni a kozvetitéknek (medidtoroknak) a megvaltozott szerepét
a munkaerdpiacon: noha szamos utazasi iroda, ingatlankdzvetit6 vagy biztositasi cég alkalmaz
kozvetitéket, akik tajékoztatjdk az tigyfeleleket a lehetséges altaluk igénybe vehetd szolgaltata-
sokrdél, ez ma mar nem torvényszerien kell hogy a hagyomanyos fizikai kontaktus segitségével
torténjen, azaz a kozvetité személyt kiiktatjak a folyamatbdl (dezintermedidcio). Az internetnek
hala napjainkban szamtalan olyan fent leirt cég kinalja szolgaltatasait, amelyek nélkiilozik pél-
daul a felek egy térben torténd jelenlétét, értsd: egy online kalkulator és szolgaltatoi feliilet se-
gitségével konnyedén megoldhaté egy utazas megvalositasa, egy biztositas megkotése vagy egy
ingatlan megvasarlasa. Ilyen esetekben beszélhetiink reintermedidcioradl, amikor is a kdzvetit6
jelen van a folyamat soran, amde virtualis formaban, szemben annak huis-vér valtozataval.

Karpati Laszl6 PhD hallgaté, Eszterhazy Karoly Egyetem Neveléstudomanyi Doktori Iskola.
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A gépi intelligencia szerepe a munka vilagaban

A mesterséges intelligencia (A.L), valamint a gépi tanulds (machine learning) rohamos fejl6-
désének koszonhetben egyre tobb allas keriil veszélybe, kiilondsen mivel a fenti tényezék egyre
magasabb szintli szervezédéssel rendelkeznek. Ennek hatasara pedig akar olyan magas szinti
végzettséget igénylé szakmak, mint a tandr, az orvos vagy éppen a mérnok is veszélybe kertil-
hetnek a kozeljovében. Hasonléképpen veszélyeztetett pozicioba juthatnak az olyan eddigi fog-
lalkozasok gyakorléi is, mint példaul az Ujsagirok, kutaték, illetve irék is. Ezekrdl egy késébbi
pontban irok.

A szakmadk jelenleg fennalld vilaga atalakulas el6tt all: némely szakmak gyorsan fognak meg-
szlinni, mig néhany tarsuk lassan adja at a helyét ,,az utdédnak”. Susskind allitasa szerint a szak-
mak korszakanak a végét a kovetkezd négy nagy valtozasban érhetjiik tetten (2018, 161. 0.):

a) atestreszabott szolgaltatasok valtozasa,

b) ahagyomanyos kapudrok megkeriilése,

c¢) amunkahelyi passzivitast, reaktivitast felvaltja a proaktiv szemléletmad,
d) a,tobbetkevesebbért” kihivasa.

Vegyiik sorba ezeket a folyamatokat!

A testreszabott szolgaltatasokat érintd valtozasok els6sorban az egyedi és kézzel késziilt termé-
kek piacan érvényesiilnek: amig korabban az ilyen aruk elkészitéséhez nagy szakértelem sziik-
ségeltetett, amellyel kizarolag a korszak mesterei, majd kés6bb az & tanitvanyaik birtak, addig
napjainkban ez a folyamat teljesen felbomlott. Mivel az olcs6 tomegtermékek korszakat éljik,
amelyeket barki kdnnyedén beszerezhet kiilféldrél az olyan weboldalak segitségével, mint pél-
daul az eBay, a Wish, a Gearbest vagy akar az Aliexpress, igy a személyre szabott egyedi gyartasu
termékek piaci szegmense egyre sziikiilni latszik. Ennek a trendnek azonban némileg ellent-
mond, hogy a tomegtermékek fogyasztasaval parhuzamosan ismételten egyre élénkebb a kéz-
miives termékek iranti kereslet. J6 példai ennek a kézmives sérok, a személyre szabott megren-
delési igényeket kielégit6 labbelik vagy éppen személyautdk. Utdbbi kategéridk jellemzden in-
kabb a tehetdsebb rétegek altal igénybe vett szolgaltatasok.

Ahogyan a régi mesterek és tanitvanyaik kezébdl napjainkra kikeriiltek a mesterségek kulcsai,
ugy valtozott meg korabbi ,kapudri” pozicidjuk: amig eddig az egyes szakteriiletek tudasanak 6k
voltak a kizardlagos 6rz6i, addig a 21. szazadban mar minden téren megkeriilhetévé valtak. En-
nek oka részben az internet megjelenésében, részben pedig a kiilonb6z6 online kozosségek ki-
alakulasaban és azok proaktiv mivoltaban keresendd.

Az online kozosségek magasfoku aktivitdsanak és kiterjedtségének koszonhet6en mara teljesen
természetesnek tekinthetd, ha valaki akar orvosi, akar pénziigyi problémaira el6bb probal az
interneten segitséget kérni vagy informéaciot begytijteni, mint hogy egy orvoshoz vagy egy koz-
gazdaszhoz forduljon. Ez részben teljesen érthetd, hiszen az eldugott falvak vagy kisebb telepii-
lések esetében egy stabil és szélessavu internetkapcsolat sokszor joval kdnnyebben elérhet6 a
haztartasok szamara, mint a hatékony orvosi vagy pénziigyi szakértelem. Ezt a pozitiv oldalt

er6sitik az olyan online szakmai k6zosségek, mint amelyeket a késGbbiekben az egészségiiggyel
foglalkoz6 résznél latni fogunk.

Ugyanakkor, nem minden interneten elérhetd tartalom szarmazik megbizhato6 forrasbol: orvosi
és pénziigyi jétanacsot vagy személyes tapasztalatot barki megoszthat a masikkal, azonban ér-
demes ezekkel kapcsolatban évatosan eljarni és mégis kikérni egy szakember el6zetes szakmai
véleményét, hiszen egy betegségre javasolt hazi gyogymdd nem feltétleniil van tekintettel az
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illet6 allergiajara vagy egyéb érzékenységére, ami eredményezhet a késébbiekben akar stlyos
szovédményeket is. Ez a korabbi id6szakok nagymesterei altal hasznalt mdédszerek esetében
ritkdbban fordulhatott el6, hiszen az 6 megoldasaik és termékeik, szolgaltatasaik mar egytdl-
egyig kiprobalt és j6l miikodo elvek szerint miikodtek.

Ezzel szemben a kordbban bemutatott Web 2.0-as proaktiv, a tartalomgyartasban aktivan részt
vevd kozeg, aki nem rendelkezik kell§ szint{i tudassal egy olyan szakteriileten, amelyrél éppen
tartalmat készit, vagy egyszerlien csak megosztja azt, kockazatnak teszi ki mindazokat, akik eset-
legesen kiprébaljak az altala leirtakat, mint mondjuk a hazi gyégymodok vagy a szamitdgépes
felhasznaldk életét esetlegesen megkonnyitd, ismeretlen forrasokbdl szarmazo6 programok ese-
tében. Szamos esetben hasonléan ellendrizetlenek szamitanak a Wikipedia szécikkei is, amelyet
jelenleg is sokan hasznalnak fel, mint els6dleges informaci6forrast, legyen sz6 akar egy iskolai
hazi feladatrél vagy éppen egy szakdolgozatrél. (Megjegyzem, hogy ha maga a sz6cikk nem is
feltétleniil tartalmaz pontos vagy relevans informaciokat, a jegyzetekben megadott forrasok sok
esetben joval hasznosabbnak bizonyulnak.)

A fenti jellemz6k attekintése utan most lassuk, milyen lehetséges valtozasokat tapasztalhatunk
az olyan prominens agazatok esetében, mint az egészségligy, az oktatasiigy, illetve a szolgaltat6-
ipar.

Egészségiigy

Az internet megjelenésével és elterjedésével parhuzamosan egyre tobb informacio kertilt és ke-
riil fel naponta a névekvd szamu online feliiletekre. Ezzel parhuzamosan gombamdd szaporod-
nak az olyan online k6zosségek is, amelyek talalkozasi feliiletet biztositanak a vilag legkiilonbo-
zO0bb pontjain é16 embereknek. Nincs ez masképpen az egészségligyben sem, ahol egyre tobb
online adatbazis alakul a legkiilonb6z8bb betegségek feltérképezésére és diagnosztizalasara.

Magyarorszagon a legismertebb online orvos-beteg forum, amely egyben a betegségek 6ndiag-
nosztizalasnak és eszmecseréjének a helyszine, a www.webbeteg.hu, illetve a betegségekrdl valo
tajékozodasban szintén segitséget jelenthet a Wikipedia is, noha az itt kdzo6lt informacidkat min-
dig érdemes fenntartassal kezelni.

Kiilf6ldon hasonlé feladatot latnak el az olyan oldalak, mint példaul a NHS Choices
(https://www.nhs.uk/pages/home.aspx) vagy a WebMD (www.webmd.com), amelyek mind a
tiinetekrol, mind az esetleges kezelésekrdl tajékoztatjak az olvasékat. Emellett mara mar kiala-
kultak olyan orvosok adatait tartalmazé adatbazisok, mint a Doctor on Demand
(https://www.doctorondemand.com) vagy a BetterDoctor (https://betterdoctor.com), ahol a
betegeknek lehet6ségiik van felvenni a kapcsolatot a kiillonb6z6 szakemberekkel. A fenti orvosi
férumok mintajara valtozatos weboldalak sziilettek a betegek szamara is, elég csak a korabban
emlitett www.webbeteg.hu - ra, vagy a PatientsLikeMe (www.patientslikeme.com) nevii oldalak-
ra gondolni, ahol a betegek megoszthatjak egymassal egy-egy adott betegség kapcsan szerzett
ismereteiket, tiineteiket és az altaluk kiprdobalt gy6gymddokat, valamint azok hatasat is.

Hasonlé szerepet toltenek be az orvosok esetében az olyan weboldalak, mint a Sermo
(www.sermo.com), az Univadis, korabban quantiaMD (www.univadis.com), illetve a Doximity
(www.doximity.com). Az orvosok szdmara tovabbi tajékozodasi lehetGséget jelent az Epocrates
nevl 10S-re elérhetd gyogyszerreferencia-forras, amely megkonnyiti mindazon angol nyelvi
gyogykészitmények gyors bongészését, amelyet korabban katalogizaltak a rendszerben.

Az online férumokon kiviil szdmos egyéb mdodon van jelen a robotika napjaink egészségligyében.
Az Egyesiilt Allamokban az orvosi cikkek feldolgozasat és kiértékelését az olyan magas szintii
szamitogépek valositjdk meg, mint az IBM Watsonja vagy a KnIT (Knowledge Integration
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Toolkit). Az utébbi tovabbi érdekessége, hogy nem pusztan analizdlja az 0Osszegytijtott
forrasokszovegeket, hanem egytttal hipotéziseket is general a meglévé adatok alapjan!

A fenti jelenségen tilmenden, az Egyesiilt Allamok kérhazaiban egyre nagyobb szamban talalha-
toak olyan mesterséges intelligenciaju egységek, mint a TUG robot, amelynek feladatai kozé tar-
tozik, hogy a rabizott kdrhazakban egyrészt szallitsa a sziikséges orvossagokat és egyéb felszere-
léseket a személyzet és a betegek szamara, masrészt felel6s a betegek receptjeinek a kitoltésé-
ért! A rendszert legkevesebb 140 egészségiigyi intézmény hasznalja az Allamokban. A robotok
orvoslasban betoltott szerepe kapcsan érdemes megemliteni, hogy a mesterséges intelligencia
fejlédésével parhuzamosan a robotok kiils6 megjelenésének atszabhat6saga is elérelépést mu-
tat. [gy konnyedén megvalésithaté célnak latszik, hogy a jévében a stilyos beteg, agyhoz kotott
paciensek esetén robottarsalkodok legyenek az agyuk mellett, kivaltva ezzel akar a betegellatd
személyzetet is.

A korabban emlitett TUG robothoz hasonlé dnvezérelt, kiilsé beavatkozast egyaltalan nem igény-
16 megoldast jelent az inzulinadagolasban a Medtronic (www.medtronic.com/hu-hu/index.html)
nevi cég altal alkalmazott inzulinpumpak is.

A robotok altal tAmogatott (vagy éppen vezérelt) vilagban az olyan jelenségek, mint a tavgyogyi-
tas, ,tavegészségiigy” teljesen természetesek lesznek majd: az egyes betegek adatait vagy egy
hatalmas koézpont szerver, vagy tobb kisebb regiondlis szerver, esetleg egy felh6alapu tarhely
kezeli majd, igy valtva ki az orvosi jelenlét sziikségességét. A feltoltott adatokat szamitégépek
elemzik ki, igy a korabbi orvosi eredmények és kezelések listazasa percek alatt elérhet6vé valik,
akarcsak a lehetséges kezelések javaslatai.

Az orvostudomany életében a robotok még a korabbindl is nagyobb szerepet fognak betolteni,
kiilonosképpen a miitétek elvégzése soran, ahol bar a gyakorlott orvosi kéz magabiztosan dolgo-
zik, mégis, az emberi életben rejlé természetes és mesterséges kopasok (betegségek, oregedés,
kimertiltség, alkoholizmus, stb.) az esetlegesen felmeriil6 figyelmetlenséggel parosulva akar ha-
lalos kombinacidt is eredményezhet. Az ilyen eseteknél jelenthet kiemelked6en nagy segitséget a
szakemberek szamara az iranyitott robot, amelynek finommechanikus mozgasa egyre kifinomul-
tabba valt a beépitett szenzoroknak koszénhetden. Igy akar az olyan 6vatos mozdulatokat igény-
16 miiveletek, mint példaul egy tojas feltorése is zokkendmentesen megvalosithatd altaluk. A
rendszer miikodéképességét mutatja, hogy a ,Lindbergh-operacié” keretében egy amerikai or-
vosi csapat tobb mint 6000 km tavolsaghbo6l sikeresen hajtott végre epehdlyag eltavolitast egy
francia néi betegen, iranyitott robot segitségével! Tették mindezt 2001 szeptemberében.

A fentieken tilmenden, a hétkoéznapi orvoslas terén is szamtalan jitasi kisérlet és attorés tor-
tént a multban, mint példaul a Google és a Novartis intelligens kontaktlencséjes, amely ugyan
nem valdsult meg, de remek kutatasi és piaci teret tart fel. Az otthoni betegellatasban kulcssze-
repet tolthet be a GlowCap nevl intelligens doboz, amelynek feladati kozé tartozik, hogy figyel-
meztesse a beteget, ha esetlegesen elfelejtette volna bevenni a gyégyszerét. Emellett tajékoztatja
az illetékes orvost a paciens pontos gyogyszerfogyasztasrol, végiil értesiti a megbizott gyogysze-
részt, hogy ha a paciens altal felirt gyogyszerek esetleg fogydban lennének.

A mindennapi életlink sordn is szamtalan okos eszkozt hasznalunk, amelynek léteznek egész-
ségligyi felhasznalasi lehetdségei, st egyeseket kifejezetten ezzel a céllal fejlesztettek ki. Napja-
inkban tobb olyan telefongyarto is létezik, akik sajat telefonjaik mellett mara mar a hordozhat6
eszkozok (wearable products/technologies) piacara is sikerrel betortek. Az elsé ilyennek tekint-

6 A termék bukasaval kapcsolatban lasd: htt s: lablotech eu/features contact lens lucose diabetes/ és
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het6 a Samsung, amelynek a telefonjaira el6retelepitetten érkezik az S Health nevii alkalmazas,
amely a telefon szenzorjai és ujjlenyomat-olvasoja segitségével képes érzékelni a tulajdonosa
szivverését, vérnyomasat, illetve a beépitett pedométer megmutatja azt is, hogy naponta hany
1épést tett meg, illetve mennyi kaloriat égetett el. Hasonlé technoldgiat vonultatott fel a Huawei
(Huawei Health) és a Xiaomi (Mi Fit) is, akik kozil a Xiaomi azé6ta egyre nagyobb szeletet hasit ki
maganak a hordozhaté eszkdzok piacabdl (1d. Xiaomi Mi Band).

Ugyancsak szignifikans el6relépést jelent az emberi szervek pdtlasaban és a vardlistak lerovidi-
tésében a 3D-s nyomtatas, amely altal lehet6vé valik az el6zetesen beszkennelt és/vagy szamito-
gépen vagy felhdn tarolt adatok alapjan a kiilonb6z6 szervek és protézisek készitésére is.

Mindezen hordozhaté technolégidk, a kérhazakban, illetve otthonainkban elérhetd eszkozok
fokozatosan valtjak majd ki a jovében a kiilonb6z6 szerepeket betoltd egészségligyi személyze-
tet, igy azok tovabbképzése kiilonosen indokoltta valik majd. Am nem csak 6k kell, hogy ismétel-
ten beiiljenek az iskolapadokba, hanem a jov oktatdi is, ha meg akarjak tartani allasaikat.

Oktatasiigy

A jelenleg a vildg oktatasaban tapasztalhaté trendek igen eltéré képet mutatnak az egyes orsza-
gok tekintetében is, lévén minden orszagnak mas a tanuldshoz és a kulturalis javakhoz val6 vi-
szonya, ugyanakkor bizonyos trendek itt is jol kirajzolddnak. Amig néhany orszag, mint példaul
hazank esetében is még igen dominans erdvel bir a 19. szazadi tomegoktatas, a ,poroszos” neve-
lés a maga minden el6nyével és hatranyaval,” addig a fejlett nyugati orszagokban lényegesen
jellemzébb az egyénre szabott oktatas, a szamitégéppel tamogatott tanulas (Computer Aided
Education), vagy megengedett az iskolai tan6rak keretén beliil és azokon kiviil is a tablagép,
okostelefon és internet hasznalata. Ez utébbit sokszor a didkok sajat eszkozeinek a bevonasaval
oldjak meg (BYOD - Bring Your Own Device).

Ez részben abbdl a felismerésbdl fakad, amellyel a 21. szazadi nemzetkozi oktatasiigynek szem-
be kell néznie: hogyan készitsiik fel a jové generacidit olyan feladatok ellatasara, amelyekre ko-
rabban nem is szamitottunk? Vagy, miképpen valhatnak a jelen és a jovendd generacid tagjai
kompetens problémamegoldokka, hogy szembe tudjanak nézni az aktudlis és potencialis nem-
zetkozi kihivasokkal, mint a globalis felmelegedés, a kérnyezetszennyezés, a nemzetkozi migra-
cio, az éhinség, a kiilonboz6 betegségek vagy a szegénység?

A nyugati oktatasiigy igen hamar felismerte, hogy tanul6i hatékonyabb iskolaztatdsahoz sziiksé-
ge van olyan ujfajta motivalasra, ami korabban nem allt rendelkezésre. igy jelentek meg az okos
eszkozok, az internet, illetve az Gjraértelmezett, 6nallé vagy csoportos kreativitast (is) igényld
feladatok a modern tandri repertoarban. Ez a megkozelités kiilonosképpen jol egybecseng a 21.
szazadi fiatalok, az tigynevezett ,Z-generaci¢” tagjaira egyebek mellett jellemz6 netfiigg6séggel,
a szignifikdnsan magas draszamau, a virtualis vilagban toltott id6vel, az Gjdonsagkereséssel és az
azonnali visszacsatolas igényével. B6vebben Id. (Tari,2011), (Twenge, 2018).

A kortars oktatasi gyakorlatban egyre nagyobb teret kap az online feliileteken végzett kutatas,
informacidkeresés vagy éppen tajékozodas. A modern keres6motorok mellett az egyik leggyak-
rabban latogatott online tudasforras a Wikipédia, amely gy hirdeti megat, mint ,az online en-
ciklopédia”, és valdban, enciklopédikus elrendezése, hivatkozdsrendszere ténylegesen hasonléva
teszi egy elektronikus enciklopédidhoz, amely a nyomtatott valtozattal szemben jéval kevésbé

7 Ld. széleskorl elméleti tudas, de hianyz6 gyakorlati ismeretek; problémacentrikus gondolkodasmaod
szemben a megoldascentrikus megkozelitéssel, stb.
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nyersanyagigényes, kornyezetszennyezd az el6allitdsa vagy éppen gyorsan elavulé tudassal
szolgal. Hatranya ugyanakkor, hogy mivel barki szerkesztheti, igy gyakorlatilag éppugy irhatjak
tudosok és szakemberek, mint laikusok és amatorok.

Az internet elterjedésével parhuzamosan a kiilénb6z6 - els6sorban amerikai - egyetemek egyre
nagyobb szamban kezdtek el online kurzusokat kinalni a hallgatésagnak. Az igy 1étrejové MOOC-
ok (Massive Online Open Courses) nem masok, mint az interneten keresztiil (rendszerint ingye-
nesen vagy kedvezményes aron), elérhet6 egyetemi tananyagok, amelyek leggyakrabban videok
és egyéb vizudlis szemléltet6eszkozok segitségével tanitjdk meg az éppen aktualis téma tudniva-
16it.

A legismertebb ilyen online feliiletek: a Khan Academy (https://www.khanacademy.org/), amely
a természettudomanyos ismeretek, a Udemy, (https://www.udemy.com/), a Coursera
(https://www.coursera.org/), illetve a Udacity (https://eu.udacity.com/), amelyek a legkiilonfé-
1ébb témakkal és tantargyak listajaval varjak az online tanulni vagyokat. Ezenfeliil egyre elter-
jedtebbé és ismertebbé kezd valni a Skillshare (https://www.sKillshare.com/) nev(i weboldal,
amely jelenleg 22 ezer kurzust kinal a regisztralt tagoknak, els6sorban olyan produktiv képessé-
geket fejlesztve, amelyek az iizlet, az iras, a vallalkozas vagy éppen a fényképészet teriiletéhez
kothetdk.

A tanarok munkajat, illetve a fels6oktatasban zajlé kutatomunkat hivatott megkonnyiteni az
internet segitségével elérhetd szamtalan ingyenes online folyéirat és konyv is. Ehhez kapcsol6-
dik, hogy a Gates hazaspar altal 1étrehozott alapitvany igéretet tett, hogy 2017-t6] kizardlag
olyan tudoésokat és kutatasokat fog anyagilag tAmogatni, akik az altaluk végzett kutatasok ered-
ményeit ingyenesen elérhetd teszik online formaban, igy 6sztonozve 6ket a nemzetkozi tudas-
kozvetitésre.

A fejlett orszagok oktatasi rendszerének egyik legkomolyabb jovébeli kihivasat az fogja jelente-
ni, hogy mennyire hatékonyan képes megbirkézni:

* az egyre inkabb elértéktelened6 végzettséget nyujtdé diplomakkal és szakokkal (pl.
bar a mivészeti képzések eldnyt jelenthetnek a formatervezés és altalaban barmifaj-
ta vizualis megvalésitas soran, dnmagukban igen csekély munkaerdpiaci értékiik
van),

» azértékiiket vesztett képzések kovetkeztében egyre nagyobb aranyban alulfoglalkoz-
tatotta vagy munkanélkiilivé valé volt tanulék - immar mint munkaeré - tomegével,

» aglobalis vilag-, és munkaerd6piac altal az oktatassal szemben tamasztott kovetelmé-
nyekkel szemben (pl. ma mindenki szdmara a két legfontosabb tantargy az informa-
tika és az idegen nyelv - els6sorban az angol nyelv - és legalabb egy szintén
profitabilis nyelv (pl. spanyol, orosz, kinai, arab) ismerete kellene, hogy legyen az el-
érendé cél, mivel ezeken szakértelmet szinte azonnal piaci poziciéra valthatjak a ta-
nulok),

* aglobalis gazdasagi verseny kovetkeztében egyre jobban kiélez6d6 politikai helyzet-
tel és az annak nyoméaban felbukkand politikai nyomassal szemben.

Szolgaltatéipar

A szolgaltatbipar egyik prominens szegmense a szallitmanyozas, amelyre igen jelentds befolyas-
sal fog hatni a gépi intelligencia. A Google onvezet6 autdi, bar szamos balesetet okoztak, illetve
szenvedtek el az elmult idészakban - els6sorban az autéban 1év6 emberi sof6r figyelmetlensége
folytan - mégis egyre biztonsadgosabba valnak. Ez a fejl6dés egy ponton tdl azt eredményezi
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ADALEKOK A ROBOTIZACIO ES A BIG DATA EGYES SZAKMAKAT ERINTO VALTOZASAIHOZ

majd, hogy a hagyomdanyos személyszallitisban mar egyaltaldn nem lesz sziikség semmifajta
emberi beavatkozasra, mivel az 6nvezetd gépjarmi biztonsagosan és a lehet legrévidebb titon
fogja eljuttatni utasait a megadott uti célhoz. Emellett a kozuti aruszallitast is megreformalhatjak
az ilyen gépjarmiivek: a kamionsoféroknek mar nem kell tobbé a kialvatlansag és a talhajtottsag
miatt aggddniuk, hiszen a gépsofér ilyen esetekben atveszi téliik a feladat elvégzését, amig a
kamionos pihen egy kicsit. Ezekben az esetekben remekiil megvaldsul az ember és a gép kolcso-
ndsen hasznos egyiittmiikodése, anélkiil, hogy barmelyik is a masik munkajat veszélyeztetné.
Olyan ez, mint egy plusz biztonsagi intézkedés a kozuti kozlekedés biztonsagi szintjének az eme-
lése érdekében.

s

geti az Uber nevi alkalmazas: az alkalmazas segitségével barki ]elentkezhet sof6rnek és igy lehe-
téség nyilik arra, hogy a leend6 utasok és sof6rok az alkalmazason keresztiil kapcsolatba 1épje-
nek egymadssal és a taxisok kihagyasaval oldjdk meg az utazast. Ez a jelenlegi forgatokonyv
ugyanakkor igen komoly anyagi veszteséget képes okozni a taxisoknak.

Kovetkeztetések

Tanulmanyomban rdéviden megvizsgaltam a 21. szdzadban egyre erdteljesebben jelentkez6
okostechnolégia, mesterséges intelligencia, a big data és a robotizdlds harom agazatban gya-
korolt hatasat. Bemutattam szamos olyan jelenleg is miikodé szolgaltatast, amely a kés6bbiek-
ben jelentds hatassal lehet életiinkre, illetve ezen agazatok dolgozoinak a jovébeli foglalkozta-
tottsagara nézve. Emellett felvazoltam néhany a jov6ben megvaldsulg, illetve vélhet6en megva-
16sulé eljarast, amelyre joggal tarthatnak igényt a jové fogyasztéi. Ugy vélem, hogy a kozeljové-
ben nagyobb hangsulyt kell fektetni példaul az oktatasiigyben a kreativ és 6nallé6 gondolkodas-
mad, illet6leg a gyakorlati tudas fejlesztésére, tekintettel arra, hogy az eljovendd korok munka-
helyein ezen képességek mind jobban igénybevételbe keriilnek. Rdadasul, szamtalan embernek
ez lesz a munka vilagaba jutas egyetlen eszkdze, mivel a robotok kora és az emberi munkanélkii-
liség hajnala erdsen kozeleg.
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GELLERNE LUKACS EVA

PILLANATKEP A BREXIT MUNKAEROPIACI VONATKOZASAIROL

A Brexit keretrendszer alapjai

2016. junius 23-an az Egyesiilt Kirdlysag szavazasra jogosult allampolgarai 51,9%-48,1% arany-
ban ugy dontottek, hogy orszaguk ne maradjon az Eurdpai Uniéban. Tobb szavazas is volt mar
az EU-rol vagy modositd szerz6désekrdl az EU torténetében, azonban a kilépés veszélye eddig
precedens nélkiilinek tekintendd. A kilépés jogi keretei teljesen tjak, csak a 2009. december 1-
jén hatalyba lépett Lisszaboni Szerz&dés 6ta alkotjak az EU jog részét, azt megel6z6en egyaltalan
nem volt uniés szinten szabalyozva egy esetleges kilépés keretrendszere.

A Szerz6désben foglaltak szerint ,Sajdt alkotmdnyos kévetelményeivel 6sszhangban a tagdllamok
bdrmelyike ugy hatdrozhat, hogy kilép az Uniébol”8 A kilépés tehat egy onkéntes és egyoldald
aktus, amely nem igényli mas tagallamok el6zetes vagy utélagos jovahagyasat. Nem igy a kilépés
feltételrendszerének meghatarozasa. Hidba dont dnkéntesen egy tagallam a kilépés mellett, azt
mar az EU-ban maradé tagallamokkal kézosen kell meghataroznia, hogy milyen jogok és kotele-
zettségek szarmaznak a kilépésbdl. Ennek megfeleléen az emlitett 50. cikk tovabbi bekezdései
el6irjak, hogy az Unidnak targyalnia kell a kilépésre vonatkozé rendelkezésekrdl, és megallapo-
das kotésére kell torekednie a kilép6 allammal.

A megallapodast az Unié nevében a Tandacs koti meg mindsitett tobbséggel eljarva, az Eurdpai
Parlament egyetértését kovetéen. Kardinalis elem, hogy az EU-ban maradé tagallamok nem rati-
fikaljak ezt a megallapodast, a nemzeti parlamentekhez nem jut el jovahagyasra, azt a Tanacs
koti meg minden tagallamra kotelez6 hatallyal. Radadasul még egyhangusag sem kell a Tanacs
részérol.

A létrejott megallapodas tervezet tartalmat a tagallamok tehat csak az EU szervein keresztiil
tudtak befolyasolni, nem olyan nemzetkdzi szerz6dés a kilépési megallapodas, mint pl. egy csat-
lakozasi szerz6dés, amelyet minden érintett allamnak ratifikalnia kell. Ez a jogi megoldas meg-
engedte, hogy egy egységes, erételjes unids poziciot képviselhessen az Eurdpai Bizottsag, illetve
hogy az Eurdpai Tanacs az EU egészének prioritasai fényében adja meg a targyalasok menet-
rendjét, tartalmi iranyait, megkeriilhetetlen mérfoldkoveit. Az allampolgari jogok (citizen’s
rights) kérdése, amely téman beliil a mobil munkavallalok helyzete is szabalyozasra kertil, mél-
tan tartozik a mérfoldkovek kozé.

Az allampolgari jogok megorzése a Brexit folyamatban

A 2016. junius 23-i brit dontést, és kiilondsen a 2017. marcius 29-én beadott kilépési notifikaciot
kovet6en napvilagra kertlt politikai nyilatkozatok elére jelezték, hogy a munkaerdpiaci szem-
pontok a legjelentésebbek k6zé tartoznak. Mar 2016. junius 24-én, egy nappal az egyesiilt kiraly-
sagbeli népszavazas utan tigy nyilatkozott az Altalanos Ugyek Tanacsa utan a holland kiiliigymi-

Gellérné Lukacs Eva adjunktus, ELTE Allam- és Jogtudomanyi Kar.
A szerz6 véleményeket szivesen fogad: gellernelukacs.eva@ajk.elte.hu cimen.
8 Az Euroépai Uniéroél szolé Szerzédés (EUSz) 50. cikk (1) bekezdése.
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niszter, hogy az EU-nak meg kell hallania az egyesiilt kirdlysagbeli népszavazas lizenetét, és sok-
kal tobb figyelmet kell forditania a munkahelyekre.® A Visegradi Négyek - az unids tagallamok

kozil els6ként - mar 2016. junius 28-an koézds nyilatkozatot adtak ki,1® amelyben kifejtették,
hogy a kilépési targyalasok soran kiilonos figyelmet kell forditani az unids polgarok helyzetére,
azt a reciprocitas és méltanyossag elveinek szem el6tt tartasaval kell kialakitani. 2016. jinius
29-én pedig az Allam- és Kormanyfék Tanacsa jelezte, hogy a Belsé Piachoz valé hozzaférés
mind a négy gazdasagi szabadsag - aruk, személyek, szolgaltatasok és téke - egylittes elfogada-
saval valésulhat meg.11 Ez az erés politikai tizenet hosszas targyalasokat vetitett el6re.

A 2017. aprilis 29-i rendkiviili Eurépai Tanacs iilés - amely el6szor fogalmazott meg hivatalos
unios politikai észrevételeket a kilépés részleteivel kapcsolatosan -, vildgossa tette, hogy az EU
prioritast ad a kilépéssel érintett, korabban a szabad mozgas jogat gyakorlé személyek védelmé-
nek (protecting citizen’s rights).12 A Tanacs altal elfogadott kdvetkeztetések egyértelmiivé tették,
hogy az allampolgari jogok védelmérdl az elsd targyaldsi szakaszban kell megegyezni, ezaltal
tovabbi targyalasoknak egyfajta feltételévé tették az ezen a tertileten elérend6 megallapodast. Ez
a szakaszos targyalasi technika, amelyet a Tanacs el6iranyzott a kovetkeztetésekben, megkdve-
telte a gyors el6rehaladast a jogok biztositasa terén. A megegyezést a brit kormany is siirgette,
Theresa May tobbszor nyilatkozott gy, hogy szdmukra is csak a jogok teljes megdrzése elfogad-
hato, errdl tobb brit kormanyzati dokumentum is sziiletett.13

Természetesen nemcsak a megegyezés sebességére, hanem tartalmi kérdéseire is kitértek a Ta-
nacs kovetkeztetései, amelyek - egyiitt olvasva a 2017. majusi targyalasi iranyelvekkell4 - gya-
korlatilag a teljes unids acquis-t felsoroltak, mint tovabbra is alkalmazandé jogszabalyokat. Fon-
tos hangsulyozni, hogy az EU-27 a szabad mozgas szabalyrendszer legfontosabb elemeinek meg-
Orzését tlizte ki célul az érintett, megkozelitéleg 4,5 millié uniés polgar és csaladdtagja vonatko-
zasaban.

Szerencsére a megegyezés hamar létrejott, a nyitott kérdéseket hamar sikeriilt rendezni. llyen
nyitott kérdés volt példaul az unids polgarokhoz kés6bb csatlakozo csaladtagok, illetve a kilépés
utan sziiletett gyerekek (future children) helyzete. A Felek végiil is abban egyeztek meg, hogy a
késo6bb sziiletett gyerekek is élvezhetik sziileik szerzett tartézkodasi jogait, de az egyéb csalad-
tagok (pl. hazastarsak, regisztralt élettarsak és sziil6k) csak akkor valnak jogosultta, ha a kilépés
napjan mar csaladtagnak mindsiilnek.!> Hasonldan fontos kérdés volt, hogy a megszerzett huza-
mos tart6zkodasi jog milyen feltételekkel veszhet el, marad-e az unids jogban el8iranyzott két-
éves tavollét szabdalya, vagy esetleg ennél hosszabb idejli tdvolmaradas sem vezetne a szerzett

9 https://www.consilium.europa.eu/en/meetings/gac/2016/06/24/ Letoltés: 2019. majus 21. 'What we

have to do is not continue with business as usual but rather look at the real concerns of citizens, such as
jobs, security and migration.’

10 http://www.visegradgroup.eu/calendar/2016 /joint-statement-of-the-160629 Let6ltés: 2019. majus 19.
1 http Mdata consilium.europa. eu[doc[documentZST 26-2016- INIT[en[pdf Letoltes 20109. ma]us 19.

overnment-on-29-june-2016 Letoltes. 2019. majus 20.

12 https: //www.consilium.europa.eu/hu/meetings/european-council /2017 /04/29/
Letoltés: 2019. majus 1.

13 P]. 2017 november 7-i technikai papir. Letolthet6:
https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system /uploads/attachment data/file/65

7694 /TECHNICAL NOTE CITIZENS RIGHTS - ADMINISTRATIVE PROCEDURES IN THE UK.pdf
14 Negotlatmg directives, letoltes 20109. aprllls 20.
h
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jog elvesztéséhez. Ennek azért volt jelent6sége, mert a Brexit kontextusaban elveszé huzamos
tartézkodasi jog mar nem pétolhatd, nem szerezhetd meg Ujra, tehat a veszteség életre szo6l (mi-
kozben az unioés jog az Unidn beliil egy Gjabb 6téves, jogszerii és folyamatos tart6zkodassal meg-
szerezhetd). Ebben a kérdésben a Felek végiil is a kedvezdbb, 6téves megoldast valasztottak,
tehat a szerzett jog kedvezményezettjei csak 6t év tavollét utan veszitik majd el végérvényesen a
megszerzett huzamos tartézkodasi jogukat.l6 Tovabb4a, fontos kérdés volt a kilépést kdvetden
elkovetett bilincselekmények szankcionalasanak kérdése, miszerint a kedvezményezett unios
polgarok kiutasitasat szabalyozé unios jog kiterjed-e erre az esetre. Az unios jog sok garanciat
tartalmaz, az Eurdpai Bir6sag sok tigyben dontott agy, hogy a kiutasitds még bilincselekmény
elkdvetése esetén sem aranyos.!” Ezért az unios jog alkalmazasa er6s védelmet jelentett volna az
érintetteknek. A Felek végiil ugy allapodtak meg, hogy a kilépés utan elkovetett blincselekmé-
nyekre mar a nemzeti jogokat kell alkalmazni, tehat az unids jog garanciai, az Eurépai Birésag
joggyakorlatabdl foly6 védelmi mechanizmusok mar nem lesznek alkalmazhatéak. 18

Az Eurépai Bizottsag 2018. februar 28-an hozta végiil nyilvanossagra a kilépési megallapodas
allampolgari jogokat tartalmazé elsd, a targyal6 Felek konszenzusat bir6 szovegtervezetét, ame-
lyet a brit kormannyal valé egyeztetéseket kovetéen 2018. november 25-én az uniés Allam-és
Kormanyfék rendkiviili csticstalalkozojan véglegesitettek. Mind a brit kormany, mind az EU-ban
marad6 tagallamok politikai er6i pontosan tudataban voltak annak, hogy a kilépés soran a kilé-
péssel érintett unids polgarok és csaladtagjaik jogait garantalni kell.

Az allampolgari jogok konkrét tartalma a kilépési megallapodas szerint

A kilépési megallapodas allampolgari jogi részét valdjaban ugy jellemezném, mint egy pillanat-
felvételt az uniés jog szabad mozgasra vonatkozd hatalyos részének Iényeges pontjairol: 52 olda-
lon, 30 cikkben gyakorlatilag lemasolja a munkaerémozgast szabalyozé uniés elsédleges és ma-
sodlagos jogszabalyokat.1® Megtaldlhatéak benne az EUMSz 45. cikkének részei, a munkavallalok
Unidn beliili szabad mozgasardl sz6lé 492/2011/EU rendelet, a szabad mozgas és tartézkodas
jogardl sz6l6 2004 /38/EK és a szocialis biztonsagi koordinaciérol sz6l6 883/2004 /EK rendelet
legfontosabb szabalyai. Miért kellett megismételni ezen szabalyok 1ényegét ilyen hosszasan?
Kifejezetten azért, mert ez lesz a Felek kozott a jogalap a jovében. Az vilagos, hogy az EU-ban
marad6 27 tagallamban a felsorolt uniés masodlagos jogszabalyok a maguk teljességében ha-
talyban maradnak. De mivel az Egyesiilt Kiralysag kilép, szamara (vagyis az érintett allampol-
garok szamara) a rendeletek és iranyelvek mar nem lesznek kotelez6ek, egyediil a kilépés meg-
allapodas marad meg, mint a jogokat garantalé jogalap. Ezért kell minél részletesebbnek lennie,
hogy a legkisebbre szoritsa a nem szabalyozott kérdések korét, és félreérthetetlentil rendezze az
allampolgari jogviszonyokat.

A kilépési megallapodéas tartalmaz egy atmeneti id6t,20 mely szerint végs6 datumként 2020. dec-
ember 31-éig hatdlyban marad az unids jog, és a rendelkezéseket ezutan kell csak alkalmazni. A
kilépési megallapodas kedvezményezetti korébe azok tartoznak, akik 2020. december 31-én
élnek, a masik fél teriiletén dolgoznak vagy tanulnak (britek az EU-27 tagallamokban és unids

16 Idib., Article 15 (3).

17 Tottés Agnes, Az Eurdpai Birsag legijabb itélkezési gyakorlatanak hatasa az idegenrendészeti jogal-
kalmazasra, In: Pécsi Hatar6r Tudomdanyos Koézlemények XII., Pécs, 2011., HU ISSN 1589-1674, pp. 307-
322, 313. oldal.

18 [bid., Article 20(2).

19 Egészen pontosan a 19-68. oldalon a 9-39. cikkig szabalyozza az allampolgari jogokat a tervezet.

20 Draft Withdrawal Agreement, Article 126. Letoltés: 2019. aprilis 20.
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polgérok az Egyestlt Kirdlysdgban).2! A szabdalyrendszer alapvetSen harom pilléren alapul: tar-
tozkodasi jogok, munkavallalasi jogok és szocialis biztonsagi koordinacié. A széveg gyakorlatilag
valtozatlanul és id6hatar nélkiil - az érintettek életére sz6ldan (lifelong) - 6rzi meg az EU-27 és
az Egyesiilt Kiradlysag egymas tertiletén é16, dolgozé (és tanuld) allampolgarainak és csaladtagja-
inak jelenlegi jogait.22 Amig nem tavoznak az érintett orszagbdl, nem érzékelnek valtozast a jo-
gosultsagaikban. Az érintett f6bb jogok az alabbiak: szabad (engedélymentes) munkavégzés;
folytatolagos tartdzkodas; csaladegyesitési jogositvanyok; hozzaférés a szocidlis és egészségligyi
ellatasokhoz; ellatasok (nyugdijak, csaladi ellatdsok) exportdlhatosaga.23 Ezen feliil a kilépési
megallapodas biztositja a jogok egységes értelmezését az Eurdpai Birdsag altal és a megfelel6
jogi kikényszerithetdséget is.

Az egyetlen teriilet, ahol relevans kiilonbséget lehet azonositani, az a diplomak elismerésének
teriilete. A kilépési megallapodas itt megszoritéan fogalmaz, nincs életre sz6l6 védelem.24 A f6-
szabaly, hogy a kilépés napjaig elismert eurdpai unios szakképesitések, illetve az addig megkez-
dett elismerési eljarasok tekintetében a Feleknek az unids jogban el6irt eljarasok alapjan kell
lefolytatniuk az elismeréseket. Ez az elismerési rendszer kedvezd az unids polgarok szadmara,
hiszen egyszer(, gyors és hatékony rendszerben biztositja a megszerzett szakképesitések mas
tagallami elismerését. Néhany diploma - pl. egészségligyi vagy allatorvosi és épitész diplomak -
esetében teljesen automatikus az elismerés, mas esetekben alkalmazkodasi iddszakhoz, kiilon-
bozeti vizsgahoz, eskii letételéhez lehet kotni. Ugyanakkor, a kilépés id6pontjat kévet6en be-
nyujtott kérelmek esetében az unios jog mar nem lesz alkalmazhaté. Hidba szerezte meg valaki a
diplomajat az Egyesiilt Kiralysdg unids tagsaga alatt, ez a diploma mar nem fog kedvezményes
banasmoédban részesiilni ez EU-27 tagallamokban (és vice versa), elismerésére a harmadik or-
szagbeli diplomdakra vonatkozé szabalyokat kell alkalmazni.

Ez a masik rendszer szigorubb, nagyobb a tagallami diszkréci6é arra nézve, hogy mit kovetelhet
meg a tagallam az elismeréshez, mikor utasithatja el az elismerési kérelmet. Kiesik az automati-
kus elismerés komplett rendszere. Ennek a szabalynak igen komoly kovetkezménye lehet a kil é-
pés utan az Egyesiilt Kiralysagba igyekv6 szakképzett unids polgarok munkavallalasara. Diplo-
maik elismertetése ui. nehézkesebbé, dragabba valhat (és ez érvényes a britek EU-27 tagallami
elismertetésére is). Akar az elismerés megakadasa is el6fordulhat, ami a szakképzett munkaval-
lalast is megakadalyozhatja.

Rendezetlen Kilépés

Az EU-27 Allam- és Kormanyf6k tanacsa 2018. november 25-én elfogadta a kilépési megallapo-
déast. Hatalyba lépéséhez és az Egyesiilt Kiralysag rendezett kilépéséhez az lett volna hatra, hogy
a brit parlament is ratifikalja, és ezaltal 2019. marcius 29-én a kilépés ezen megallapodas altal
rendezetten megvaldsult volna. Ismert okokbdl a kilépés eltolddott, felmeriilt az Gn. rendezetlen
- megallapodas nélkiili - kilépés veszélye is. Ezt a lehet§séget a brit parlament als6haza szeren-
csére 2019. marcius 14-én - legalabbis egyel6re - kizarta. Nem art ugyanakkor néhany gondolat
erejéig elid6zni azon, hogy mi torténne, ha mégis rendezetlen médon lépne ki az Uniobdl az
Egyesiilt Kiralysag.

21 A szocidlis biztonsagi ellatasok esetén kordbban szerzett biztositasi id6ket is be kell szamitani, pl. nyug-
dij megallapitasdhoz, amikor az érintett mar nincs feltétleniil a korabbi munkavégzés orszagaban.

22 Ezek lényegét lasd Gellérné Lukacs Eva, Munkavallalas az Eurépai Unidban, KJK Kerszov, Budapest,
2004.

23 Részletesebb informacié talalhaté meg ezekrdl a témakrol: https://eu.kormany.hu/brexit

24 Draft Withdrawal Agreement, Article 29. Letoltés: 2019. aprilis 20.
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Rendezetlen kilépés esetén a kilépési megallapodas, tehat az unids polgarok jogait biztosité jog-
alap nem jon létre. Jelenleg meglévé unids szabad mozgasi jogaiknak nem lesz tovabbi jogalapja,
egyszerlien statusz nélkiil maradnak, mind az EU-27 polgarok az Egyesiilt Kiralysagban, mint a
britek az EU-27 tagallamokban. Innent6l nem lesz kézos szabalyozas. A kiilonb6z6 jogok nyujta-
sara csakis egyoldalian kertilhet sor, attél fliggéen, hogy mit akarnak az egyes tagallamok. Azt
kell ezalatt érteni, hogy amig pl. a kilépési megdallapodas ugyanugy biztositja a szabad munkaval-
lalast életre széldan minden orszagban az érintetteknek, ennek hidnydban minden tagallamban
kilon nemzeti jogszabalyokat kell hozni a szabad hozzaférés biztositasa érdekében. Egészen
pontosan 27 fajta EU-27 szabdlyozast, és egy kiilon brit szabalyozast kell elképzelni, ami oda
vezet, hogy minden orszagban més szabalyok szerint alakulhat az érintettek sorsa. Akar az se
kizart, hogy egy tagallam ugy dontson, nem biztosit szabad hozzaférést a britek allampolgarok-
nak a munkaerdpiacdhoz. A kilépési megallapodds jogalapja nélkiil a tagallamok teljes diszkréci-
ot élveznek.

Szerencsére a val6sag nem ebbe a konfuz és restriktiv iranyba mutat. Egyrészt Theresa May brit
kormanyf6 2018. decemberi nyilatkozatdban igéretet tett arra, hogy a szigetorszag kész egyolda-
ldan garantalni az uniés polgarok jelenlegi (tehat unids jogalapokon nyugvd) jogait a megallapo-
das nélkiili (rendezetlen) kilépés esetén is.25 Az Egyesiilt Kiralysag eszerint is jart el, elfogadta az
ehhez szilikséges brit nemzeti jogszabalyokat, illetve megkezdte mar 2019 januarjaban az ujfajta
tartdzkodasi dokumentumok kiadasat az ott é16 unids polgarok részére (a cikk megirasakor mar
200 ezer feletti azok szama, akik megkaptak digitalis, Uj tart6zkodasi okmanyukat, és 600 ezren
adtak be kérelmiiket2¢). Kétfajta letelepedett jogallast kérvényezhetnek az unids polgarok (2019.
oktober 31-én kell az Egyesiilt Kiralysagban tartézkodni ahhoz legkés6bb, hogy ezt a kedvez-
ményt megkapjak).

A letelepedett status (settled status vagy mas néven indefinite leave to remain) akkor kérelmez-
hetd, ha az érintett 6t éve jogszeriien és folyamatosan az Egyesiilt Kiralysagban tart6zkodik. Akik
2020. december 31-ig még nem toltenek el 6t évet az orszag tertile tén, azok a regisztraciot kove-
téen ideiglenes tart6zkodasi engedélyt (pre-settled status) kaphatnak, ezzel tart6zkodhatnak és
dolgozhatnak, amig el nem érik a letelepedett jogallashoz sziikséges 6t éves idGtartamot (és en-
nek megtorténtét kovetéen kérvényezhetik a letelepedett jogallast). Ezen 1j tipusu brit tartdz-
kodasi statuszok egylitt jarnak a szabad munkavallalas jogaval, illetve hozzaférést biztositanak a
kozszolgaltatasokhoz, egészségiigyi és egyéb szocidlis és ellatasokhoz.2” Megadjak arra is a jog-
alapot, hogy az EU-27 polgarok adott esetben brit dllampolgarsagot is kérelmezzenek. Fontos
hangsulyozni, hogy a rendszer miikodik mar most is, tehat az Egyesiilt Kirdlysag val6ban aktivan
késziil arra, hogy a kilépés megvaldsul, és konkrét 1épéseket tett annak érdekében, hogy az ott
él6 EU-27 polgarok jogait megdrizze, tovabbi ott 1étiiket és ottani munkavallalasukat biztositsa.
Noha Theresa May id6kozben lemondott, egyelére az a hivatalos allaspont, hogy nincs valtozas
az érdemi brit megkdozelitésben az allampolgari jogok teriiletén.

Felmeriil, hogy mit tesznek ekdzben az EU-27 tagallamok. El6szor is az Eurdpai Tanacs és az
Eurdpai Bizottsag folyamatosan figyelemmel kiséri a fejleményeket. Az Eurdpai Tanacs szamos
rendkiviili csticsértekezleten foglalkozott a kilépéssel, nyilatkozatokat és politikai allasfoglalaso-
kat tett, az Eurodpai Bizottsag pedig 6t k6zleményt adott ki a kilépésre valé felkésziilés témaja-

https://www.bbc.com/news/uk-politics-47408789 és theconversation.com/eu-citizens-in-the-
uk-and-a-no-deal-brexit- what remains-unclear- 106549 Letoltes 2019. majus 10

settled- status Letoltes 2019. majus 10.
27 Lasd bévebben: https:

ends-if-theres-no-deal
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ban.?8 Fontos, hogy sziiletett szdmos konkrét unids jogszabaly is, amelyek k6zos rendelkezéseket
tartalmaznak rendezetlen kilépés esetére.z9 Ezek kozott vannak a mi témankat is érintéek: a
szocialis biztonsagi koordinacio6 egyes szabdlyaira és az ERASMUS+ egyiittmiikodésre vonatkozé
rendeletek.3? Ezek a munkaerdpiaci hozzaférés szempontjabdl csekély jelentéséggel birnak, hi-
szen a legfontosabb kérdéseket (kell-e vagy sem engedély a munkavallalashoz) nem érintik. Er-
rél a tagallamoknak maguknak kell rendelkezniiik. Az Eurépai Bizottsag honlapjan megtalalhaté
egy 0sszefoglalo, amely tartalmazza az egyes tagallami intézkedéseket.31

A Magyar Kormany 2019. februar 26-an éppen a rendezetlen kilépés veszélye miatt benyujtotta
az Orszaggytilésnek az allampolgari jogokat a kdlcsondsség mentén garantalé térvényjavaslatat,
amelyet az Orszaggytilés el is fogadott, 2019. évi XV. torvényként.32 Az érdemi rendelkezések (1-
8. §-ok) akkor 1épnek majd hatalyba, ha ténylegesen megvan a kilépés id6pontja.33 A térvény
nagyvonaldan kezeli a kilépéssel érintett brit személyi kor jogosultsagait. A 6. § szerint, az a brit
allampolgar vagy csaladtagja, aki a kilépés (vagy az atmeneti id6 lejartanak) idépontjaban Ma-
gyarorszagon regisztracios igazolassal, tartézkodasi kartyaval vagy allando tart6zkodasi kartya-
val rendelkezik, nemzeti letelepedési engedély megszerzésére lesz jogosult harom év el6zetes
tartdzkodast kovetben, a lakhatasra, megélhetésre és egészségiigyi biztositasra vonatkozo felté-
telek vizsgalata nélkiil. A vonatkozé kérelmet legkésébb a kilépési id6pontot kéveté harom évig
lehet el6terjeszteni. A harom év tart6zkodasi id6tartam eléréséig az érintettek részére a korab-
ban kiadott okmany (regisztracids igazolas/tartézkodasi kartya/alland6 tartézkodasi kartya)
meg0Orzi érvényességét.

Ez azt jelenti, hogy az itt é16 brit dllampolgarok folyamatosan olyan tartézkodasi okmanyokkal
lesznek ellatva, amely egyben szabad munkavallalasra és a szocidlis ellatasok terén egyenl6 ba-
nasméadra is feljogositja 6ket. A magyar szabdlyozas tehat teljes reciprocitast biztosit, annyiban
még kedvezdbb is, hogy mar 3 év utdn megadja a huzamos tartézkodasi jogot. Magyarorszag
azon tagallamok ko6zé tartozik, amely az itt él6 britekre és csaladtagjaikra a tarsadalom megbe-
csiilt tagjaként tekint, és ezt jogalkotassal is megfelel6en kifejezte.

Osszességében elmondhaté, hogy akar rendezett, akar rendezetlen lesz a kilépés unios szinten, a
magyar-brit viszonylat nem lesz szabalyozatlan, hiszen megvannak mindkét orszag nemzeti jo-
gaban a megfelel$ garanciak a szerzett jogok egyoldalu biztositasara.

Munkaerdpiacok a kilépés utan
A cikk eddigi pontjai arrél széltak, hogy az Egyesiilt Kiralysag és az EU-27 tagallamok hogyan

szabalyozzak azon unioés polgarok és csaladtagjaik helyzetét, akik a kilépés id6pontjdban egymas
tertletén élnek, dolgoznak, tanulnak.

2812018.7.9.: COM(2018) 556 final/2; 2018.11.13.: COM(2018) 880 final; 2018.12.19.: COM(2018) 890
final;
2019.4.10.: COM (2019) 195 final és 2019.6.12.: COM(2019) 276 final.

ili 1

series- of—contlngencv measures- for a-no-deal- scenarlo/ Letoltés: 2019. majus 1. A vizummentesség
Egyesiilt Kirdlysagra torténd kiterjesztése is ide tartozik.

302019/500/EU rendelet a szocialis biztonsagi rendszerek koordinalasa teriiletén az Egyestilt Kiralysag-
nak az Uni6ébol valé kilépését kovetd rendkiviili intézkedések bevezetésérdol.

31 https://ec.europa.eu/info/brexit/brexit-preparedness/citizens-rights en Let6ltés: 2019. junius 13.

32 2019. évi XV. torvény egyes torvények Nagy-Britannia és Eszak-Irorszag Egyesiilt Kiralysaga Eurépai
Uni6bol torténd rendezetlen kilépése esetére sziikséges modositasarol.

33 A kilépés napjat a kiilpolitikaért felel6s miniszter a Magyar Kézlonyben haladéktalanul kozzétett egyedi
hatarozataval allapitja meg.
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Logikus kérdés, hogy miként alakul a munkaerd&piaci szabalyozas a kilépés masnapjatol? Milyen
szabalyozasok fognak azokra vonatkozni, akik a kilépés napjat kovet6en szeretnének az Egyesiilt
Kiralysagban vagy britként az EU-27 tagallamokban dolgozni? Nincs teljes képiink a varhaté
hatasokrél, de néhany ecsetvonas mar megrajzolhat6. Arrél elég sokat tudunk, mit tervez az
Egyesiilt Kiralysag. A brit kormany hivatalos honlapja34 szerint a kilépés napjat kovetben, de
még 2020. december 31-ig érkez6 uniés polgarok még kedvezé banasmddban részesiilnek. Az
id6tartam egy atmeneti id6t takar, amely alatt még érvényesiilnek kedvezményes megkiilonboz-
tetd szabalyok az uniés polgarokra, miszerint eldszor kapnak egy harom hénapos tartézkodasra
és munkavégzésre jogosito tartézkodasi engedélyt, amely a 3 honap lejartat kovetden 3 évvel
meghosszabbithaté (temporary leave to remain3s). Az igy 6sszesen 39 hénap id6tartam alatt
szabad munkavallalast is garantalnak az érintettnek. 39 honap utan - a jelenlegi elképzelések
szerint - a statuszt at kell majd valtani mas statuszra, olyanra, amelyek a harmadik orszagbeli
allampolgarok szamara elérhetéek. Ugy tiinik, hogy az Egyesiilt Kiralysag ezzel biztositani kivan-
ja, hogy ne legyen hirtelen jelentkezé munkaer6hiany a Brexitet kdvet6en.

Akik 2021. januar 1-ejét kovetéen érkeznek, teljes mértékben a regularis bevandorlasi rendszer
hatalya ala tartoznak majd (UK Immigration Act), tehat azt is mondhatjuk, hogy egy szintre ke-
riillnek a vildg mas, nem privilegizalt orszaganak allampolgaraival a brit munkaer6piacra valé
bejutas tekintetében. Ez azt jelenti, hogy munkavallalasi vizumot kell majd kérniiik (general
work visa). A vizum jelenlegi kivaltasi 6sszege 600 font, és dssze van kétve egy pontrendszerrel
és egy minimalis angol nyelvtudassal, illetve kell egy foglalkoztat6 (sponsor), aki vallalja az érin-
tett foglalkoztatasat.36

Ne felejtsiik el ugyanakkor, hogy ezek a szabalyok barmikor valtozhatnak (liberalizalédhatnak)
annak fényében, hogy a brit munkaerdpiacnak mire van sziiksége. Idézziik fel, hogy mar 2016-
ban, a Brexit gondolatara is vészharangot kongattak brit cégek és a brit als6haz is, hogy kilépé-
stik esetén is jelentGs szabad kvdtakat kell biztositani a szakképzetlen vagy alacsony szakkép-
zettséget igényl6 munkakorokben.3” Egy biztos: jelen pillanatban még nem érezni a szigetor-
szagban a Brexit hatasait. A brit statisztikai hivatal friss adatai szerint a szigetorszagi munkaval-
lalék aktivitasa rekordot dontott 2019 januar-marcius k6zott.38 Ezek szerint a foglalkoztatasi
rata elérte a 76,1%-ot, amely 2014 6ta folyamatosan emelkedik (az akkori 72,5%-r6l).

Fontos, hogy a Brexit népszavazas nem valtoztatta meg a névekedés trendjét, még annak liteme
is egyenletesnek tekinthetd. A tavalyi év ugyanezen id6szakdhoz képest - szadmszeriiségében -
100 ezer f6vel nétt a foglalkoztatott unids polgarok szdma.3® Talan ez annak is koszonhetd, hogy
éppen a jogszer( tartdzkodasi statuszok miatt olyan uniés polgarok is elmentek dolgozni, akik
eddig nem dolgoztak, vagy olyan konstrukciokban dolgoztak, amit bizonytalannak itéltek meg
(pl. sporadikusan vallalkoztak). Egyel6re tehat nem lehet érezni globalis negativ hatast az orszag
munkaerdével valo ellatottsaga terén a Brexit arnyékaban. Persze szektoronként lehet ettdl eltéré

Letoltés: 2019. majus 21.
35 https://www.gov.uk/guidance/european-temporary-leave-to-remain-in-the-uk

Letoltés: 2019. majus 21.

36 https: //www.gov.uk /tier-2-general/overview Letoltés: 2019. majus 20.

37 House of Commons, Library, Brexit: impact across policy areas, Briefing paper, Number 07213, 26 Au-
gust 2016.
38https://www.ons.gov.uk/employmentandlabourmarket/peopleinwork/employmentandemployeetypes

/bulletins /uklabourmarket/may2019 Letdltés: 2019. majus 22.
3%https://www.ons.gov.uk/employmentandlabourmarket/peopleinwork/employmentandemployeetypes
/bulletins/employmentintheuk/may2019+#analysis Figure 4. Letoltés: 2019. majus 22.
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megallapitasra jutni, tobb nagy cég kontinensre torténd atteleptilésérdl lehet hallani, de az or-
szagos szint(i statisztikdkban ilyen anomalidnak egyel6re nehéz nyomara bukkanni.

Arrdl is van némi fogalmunk, hogy mi fog torténni az EU-27 tagdllamokban. A kilépés (vagy ha
lesz, &tmeneti id6 lejarta) utan érkezdkre f6szabaly szerint a tagallamoknak alkalmazniuk kell
azokat a meglévd iranyelveket, amelyek a harmadik orszagbeli dllampolgarok munkavégzését
szabalyozzak. Epp most késziilt e legfrissebb elemzés ezen iranyelvek alkalmazasarél Briisszel-
ben,*0 és azt lehet megdllapitani, hogy szamos mddon lehet jogszer(ien munkat vallalni harmadik
orszagbeli dllampolgarként az EU munkaer6piacan: magasan képzettként, kikiildottként, szezo-
nalis munkavallaloként, kutatoként stb. Rdadasul az EU minden ilyen munkavallalénak egyenld
banasmddot nyujt sok mas teriileten is (pl. szocialis ellatasok egy részéhez vald hozzaférés),
vagyis helyzetiik szigordan szabalyozott az uniés jogban.

Lévén az egész EU-t sujtja igy vagy gy a munkaerdhiany, ezen kedvezd szabalyokat kénnyen
lehet majd a brit - immaron harmadik orszagbeli - allampolgarokra alkalmazni. Es ezek még
csak a kozo6s unids kedvezd szabalyok. Semmi nem gatolja meg az Uni6 tagallamait, hogy sajat
dontésiik alapjan teljesen és altalanosan engedélymentessé tegyék ideiglenesen vagy huzamosan
a britek munkavallaladsat. Magyarorszagon pl. kormanyrendelet tartalmazza annak a lehet&ségét,
hogy nincs sziikség engedélyre bizonyos esetekben a Magyarorszagon torténé foglalkoztatas-
hoz.#! Ennek kiterjesztése a brit dllampolgarokra csak elhatarozas és egy igen rovid atfutasi id6
fliggvénye.

Rovid konkluzio

Lehet, hogy hiperoptimistanak tlinok, de dllaspontom szerint nem a Brexit lesz az az esemény,
amely kizékkenti egyenstilyabdl az EU és az Egyesiilt Kirdalysdg munkaerdpiacdt. Lathatdlag
egyik félnek sem érdeke a masiktol valo teljes elzarkdzas, s6t, éppen ellenkezbleg.*2

A kilépés (vagy atmeneti id6 lejartanak) napjan a Felek tertiletén él6knek és dolgozoknak varha-
toan megmaradnak a szerzett jogaik, akar a kilépési megallapodas altal rendezetten, akar egyol-
dald nemzeti jogszabalyok utjan. Valoszintileg ez a személyi csoport igy is, 4gy is privilegizalt
lesz, megtarthatjak az uniés jogban gyokerez6, az egyenlé banasmaod talajan all6 jogosultsagai-
kat. Ezen beliil értelemszerlien szabadon hozzaférhetnek a munkaer6piachoz és élvezhetik a
kapcsol6d6 munkajogi és szocidlis jogi el6nyoket. Szamukra a Brexit nem fog érezhetd valtozast
hozni.

Valésziniisithet6en eme kedvezményeken tul is meg fog maradni a szabdlyozott munkaerdé-
mozgds lehetdsége a Felek kozott, a kilépés (vagy atmeneti id6 lejartanak) napja utan is. Ennek
jogi keretei mar most megvannak, az Egyesiilt Kirdlysag kedvezményes, egyoldali nemzeti sza-

20109. ma]us 22.

4115. §,445/2013. (XI. 28.) Korm. rendelet a harmadik orszagbeli dllampolgarok magyarorszagi foglalkoz-
tatasanak nem 6sszevont kérelmezési eljaras alapjan torténé engedélyezésérol, az engedélyezési kotele-
zettség aléli mentességrol, a févarosi és megyei kormanyhivatal munkatigyi kézpontjanak az 6sszevont
kérelmezési eljarasban val6 szakhatdsagi kozremitikodésérol, valamint a Magyarorszagon engedélymente-
sen foglalkoztathaté harmadik orszagbeli dllampolgarok magyarorszagi foglalkoztatdsanak bejelentésérdl,
és a munkabér megtéritésérol.

42 A kedvezd megoldasokat részletesen Kifejtettem itt: Gellérné, Lukacs Eva, Brexit — a Point of Departure
for the Future in the Field of the Free Movement of Persons ELTE LAW JOURNAL 2016 :1 pp 141-162.,

22 p. (2016). Letolthet6: http: field-fi

persons/
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PILLANATKEP A BREXIT MUNKAEROPIACI VONATKOZASAIROL

balyokat fogadott el, az EU-ban pedig szdmos, a harmadik orszagbeli allampolgarok legélis fog-
lalkoztatasat biztosito iranyelv létezik. A konstrukcié korlatlanul bévitheté a jovoben mindkét
oldalon az aktualis munkaerdpiaci igényeknek megfelel6en. Természetesen tovabb folyik majd a
verseny a munkavallalokért, hiszen mindeniitt vannak munkaeréhidnyos teriiletek, de ez jelen
pillanatban is igy van, ennek meghatarozdja els6sorban a munkabér szintje és a munkafeltételek
kore, amelyek egyel6re szintén nem ,Brexit-érzékenyek”. Fontos visszaidézni, hogy a Brexit fo-
lyamatban sem elsé6sorban a munkaeré szabad mozgdsa valtotta ki a konfliktusokat, hanem
a - részben inkabb a csaladtagoknak nyujtott - szocidlis elldtdsok témdja.*3

Azt gondolom, hogy az EU munkaer6piacanak, az Egyesiilt Kiralysaggal vagy anélkiil, leginkabb
mas kihivasokkal kell szembenéznie, ezek kdzéppontjaban most elsésorban a digitalis forrada-
lom okozta munkahelyvesztésb6l ad6d6 nehézségek enyhitése, illetve ezzel 6sszefiiggésben a
tudas alapu tarsadalom kialakitdsara torténd lehet6 legerételjesebb torekvésnek lenne célszer(
allnia.

43 L4sd részletesebben: Gellérné, Lukics Eva ; Totts, Agnes ; 1llés, Sandor: Szabad mozgas az Eurépai
Unidban a Brexit tiikrében, In: Pajtékné, Tari I; Téth, A (szerk.) Magyar Foldrajzi Napok 2016 : konferen-
ciakotet : VIII. Magyar Foldrajzi Konferencia, XVI. Geografus Doktoranduszok Orszagos Konferencidja,
Oktatas-moédszertani és Foldrajztanari Konferencia, Eger, Magyarorszag : Magyar Foldrajzi Tarsasag, Agria
Geografia Alapitvany, Eszterhazy Karoly Egyetem, (2016) pp. 333-341., 11 p. Gellér-Lukacs, Eva; Téttos,
Agnes; [llés, Sandor, Free movement of people and the Brexit, HUNGARIAN GEOGRAPHICAL BULLETIN
(2009-) 65: 4 pp. 421-432.,12 p. (2016).
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PISTRUI BENCE - FULOP ZOLTAN

A NOK MUNKAEROPIACI ESELYEI NOVELESENEK LEHETOSEGEI
Gondolatok a Munkaerdpiaci Tiikér 2017 alapjdn

Az MTA Kozgazdasag- és Regiondlis Tudomanyi Kutatékozpont Kozgazdasag-tudomanyi Intézet
2018-ban kiadta a legijabb Munkaeré6piaci Tiikor kiadvanyt, amely a 2017-es statisztikai ada-
tokra fokuszal a magyar munkaerdpiaccal kapcsolatban.

A kotet felépitése hasonld az egyes években. Az elsé nagyobb blokkban bemutatasra keriil az
altalanos adatok tiikrében a magyar munkaerdpiac felépitése, kornyezete, kereslete és kinalata.
A masodik blokk, amely a legnagyobb és leghangstlyosabb szerkezeti egység, minden évben egy
bizonyos témadra fokuszal és azt jarja koril kozelkép elnevezés alatt. Ebben az évben a N6k a
munkaerépiacon cimet kapta. A harmadik nagyobb egység A munkapiaci szakpolitika eszkozei
nevet viseli, amely fejezet bemutatja a 2017. janiusatél 2018. majusaig tartd idészakban a szak-
politikai eszkdzoket érintd torvénymddositasokat. A kdtet utolsé nagyobb egysége altalanos
statisztikai tablakbdl all a magyar gazdasagra és munkaerdpiacra vetitve.

A magyarorszagi munkapiac

A KSH felmérése szerint Magyarorszagon 2018-ban mintegy 4,5 millié6 embert foglalkoztattak.
Amennyiben levonjuk a kozfoglalkoztatott munkavallalok szamat, akkor csak 4,2-4,3 millié em-
bert kapunk, mivel az elmult néhany évben a kozfoglalkoztatottak szama mintegy 200 ezer volt.
(BM, 2016)

A kotetben Bakd és Lakatos azt allitjak, hogy szinte az 6sszes magyar munkaerdét valahol foglal-
koztatjak, igy nagyon nehéz novekedni. A kevésbé foglalkoztathato réteg is részt vesz a munka-
erdpiacon. Példaul egyre tobb munkanélkiili és inaktiv ember dolgozik, és a korabbi kozfoglal-
koztatott emberek altalaban az els6dleges munkaerdpiacon jelennek meg. (Fazekas et al., 2018)
Ugyanakkor egyre tobb didk és nyugdijas is csatlakozik a munka vildgahoz.

Az aktiv munkakor a 25 és 54 év kozott van, és ebben a korosztalyban az emberek tobb mint
82%-a dolgozik. Ez az érték a harmadik legmagasabb az EU-orszagok korében. (Fazekas et. al.,
2017)

A KSH adatai szerint a betoltetlen munkahelyek szama Magyarorszagon 2018 végén tobb mint
85 ezer volt. (KSH, 2019) Ebb6l ugyanez a szam a maganszektorban mintegy 65 ezer.

Mas felmérések kiillonbdz6 szamokat mutatnak. A Nemzeti Foglalkoztatasi Szolgalat (NFSZ) sze-
rint a betodltetlen munkahelyek szdma 2014-t8] meghaladta a 90 ezret, és ezuttal 150 ezer folé
emelkedett - Matheika és Paldcz (2017) altal feldolgozott és kozzétett adatok szerint. Hasznal-
hatnak mas moédszertant és mintavételt, de a legtobb tanulmany a munkaerd novekvd hidnyat
mutatja. A munkanélkiiliek szama csokken, de még mindig kb. 190 ezer f6s. (Fazekas et al., 2018)
A szamokat egymas mellé téve ugy is interpretalhatjuk, hogy elméletileg ez azt jelentheti,
amennyiben elfogadjuk a bemutatott adatokat, akkor a munkanélkiiliek nagyjabdl felének, vagy
akar szinte mindegyikének lehetne munkaja.

Pistrui Bence PhD hallgatd, Budapesti Corvinus Egyetem.
Fiilop Zoltan PhD hallgatd, Budapesti Corvinus Egyetem.
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N6k a munkaerdpiacon

El6szor vizsgaljuk meg a nék altalanos helyzetét a magyar munkaerdpiacon. A foglalkoztatas
megoszlasat tekintve ardnyaiban sokkal tobb né dolgozik a kozfoglalkoztatdsban, mint férfi. Ez
az arany az elmult években alakult ki, el6tte a férfiak aranya volt magasabb.

A kozszféra bérszintje radikalis mértékben ingadozott az elmult években és a n6k és férfiak ko-
zoOtti bérszint kiilonbségek is valtakoztak folyamatosan a versenyszférahoz képest is. A nék és
férfiak kozott bérkiillonbség 2007-t61 atlagosan 15% kortili értéken mozog. (Koll6, 2018)

Adamecz-Volgyi Anna irasaban azt vizsgalta, hogy ezeknek a bérkiilonbségeknek milyen az el-
oszlasa, és hogy mértéke fiigg-e az iskolai végzettségtdl. Kutatasahoz a Bértarifa felmérés egyéni
szintii adatait hasznalta a vallalati szférabol. Eredményiil azt kapta, hogy a korrigalt bérkiilonb-
ség 1,5-szer akkora a fels6foku végzettségliek kozott, ahol 16% koriil mozog ez az érték, mig az
alacsonyabb végzettségliek esetén 11%. Ez annak kdszonhetd, hogy a fels6foku végzettségliek
kozott nétt a bérkiilonbség, mig az alacsonyabbaknal csokkent. (Adamecz-Volgyi, 2018a)

Nagy Beata és Seb6k Anna kutatasa alapjan a néi fels6vezet6k aranya 41%, amit a fels6oktatas
elnbiesedésével magyardznak. A kozszféraban a nék tobbszor toltenek be felsévezetdi poziciot,
mint a maganszféraban. A gazdasagi szektorok esetében megfigyelhet6 a nemek eltérd eloszlasa,
ami anndl inkabb feltliné minél inkabb részleteiben nézziik a kategorizalast. A vallalati szféraban
nincs olyan kategdria, ahol ne a férfivezet6k keresnének tobbet, mig a kdzszféra esetében is csu-
pan a szolgaltatasi egységek vezetése esetén tudnak nagyobb bért keresni a ndk. A n6i vezetbkre
jellemzd, hogy ritkdbban élnek egytitt élettarssal vagy hazastarssal. Az alacsonyabb szamukra az
is befolyassal lehet, hogy altalaban a nékre harul a gyerekek és az iddsek ellatasa. (Nagy-Sebdk,
2018) Bako és Lakatos arra is felhivja a figyelmet, hogy az egyéb foglalkoztatasi formak szem-
pontjabdl, mint a tAvmunka, rugalmas munkaidé, vagy a kotetlen munkarend a magyar néknek a
legalacsonyabb a részvétele az Eurdpai Unioban, pedig ezek azok a lehet6ségek, amelyek segitik
a csaladi élet és a munka 6sszehangolasat. A szombati, vasarnapi és a tobbmi{iszakos munkarend
szempontjabdél elmondhatd, hogy a magyar n6k nagyobb ardanyban vallaljak az emlitett munka-
rendeket. Tovabba még kiemelendd, hogy a kisgyermekes anyak foglalkoztatasa vilagviszonylat-
ban nagyon alacsonynak mondhaté nalunk. (K6116, 2018)

Ha mar emlitettiik az Eurdpai Uniot, a Kozelkép 3. fejezete a ndk helyzetét eurdpai 6sszehasonli-
tasban vizsgalja.

Samu Fléra, Scharle Agota és Csillag Marton kutatdsaban azt elemzi, hogy melyek azok a ténye-
z0k, (demografiai trendek, szakpolitikai intézkedések, altaldanos munkaerdpiaci trendek) ame-
lyek befolyasoljak a néi foglalkoztatast. Eredményeik alapjan ezek a tényezdk a kovetkezok: szii-
letésszam novekedése, id6sodés, iskolazottsagi szint, napkdzbeni ellatas, nyugdijazasi szabalyok,
minimalbér, keresletélénkité adéengedmények, gazdasagi fellendiilés, diszkriminacid.

Cseres-Gergely Zsombor a jovedelemegyenl6tlenséget vizsgalta Eurépa egészére nézve és meg-
allapitotta, hogy mig Nyugat-Eur6paban a parok kozotti jovedelemegyenlétlenség nagymérték-
ben csokken a jobb potencidl és a jovedelmek kozotti kis korrelacié miatt, addig Kelet-
Eurépaban ez a hatas csak Kkicsit tud érvényesiilni (egytittélés gyakorisaga, jovedelem megosz-
tasbol szarmazd nyereség, a partnerek munkapiaci jellemz6i). Ezen hatasok miatt és a
munkaerdpiaci jelenlét valtozasa kovetkeztében a jovedelem-megosztasbodl szarmazé nyereség
gyorsabb iitemben csokken a n6k esetében. (Cseres-Gergely, 2018)

Hogyan hatnak a szakpolitikdk a nék foglalkoztatdsadra Eurépaban? Ezt a kérdéskort vizsgalja
Kalman Judit. Arra az eredményre jut, hogy a legjobb hatast azok az orszagok érik el, ahol kdny-

MUNKAUGYI SZEMLE  62. EVF. (2019) 4. SZAM 90



A NOK MUNKAEROPIACI ESELYEI...

nyebb a munka és a csalad dsszeegyeztetése. Ezt kiilonboz6 csaladdsegité szakpolitikdk alkalma-
zasaval kivanjak elérni: kisgyermekek nagyaranyu részvétele a nappali ellatérendszerben, rész-
munkaidds foglalkoztatas, csaladtamogatasi rendszer, gyerekgondozasi szabadsag hossza, sziilé-
si szabadsag hossza.

Fontos ezen intézkedések megfelel§ aranyd hasznalata és a politikdk mas-mdas hatast érnek el
kiilonb6z6 gazdasagokban és kornyezetben. (Kalman, 2018)

A 4. fejezet a szliletés és kisgyermekkor kérdését jarja korbe, hogy ezen id6szakban milyen hata-
sok befolyasoljak a kés6bbi feln6tt egyént. A legf6bb megallapitasok kozé tartozik, hogy a gyer-
mekeket tizéves korukra tobb olyan hatas is éri, ami eltéréen befolyasolja a fiik és a lanyok
munkaerdépiaci helyzetét. (Szab6-Morvai, 2018a) A veszélyeztet6 tényezok kozé tartoznak a fizi-
ologiai hatasok, mint példaul a szegénység, tovabba az érzelmi sokkok, mint a bantalmazas, el-
hanyagolas, amelyekre a fidgyermekek az érzékenyebbek. (Adamecz-Volgyi et al., 2018)

Az iskolai teljesitményrdl és az iskolazottsagi szint a kozéppontja a kovetkez6 nagy fejezetnek,
amelyben azt vizsgaljak, hogy a mar emlitett fels6oktatasi néi feliilreprezentaltsagnak melyek az
okai. Altalanosan megallapitottak, hogy a megnévekedett kereslet a felséfoku végzettségliek
irant és a magasabb kereseti lehetGségek egyarant elGsegitették ezt a folyamatot. Tovabba a fel-
sGoktatasba bekeriilt n6k nagyobb eséllyel szerzik meg végzettségiiket, mint a férfiak. (Varga,
2018)

Hidba azonban a nagyobb arany a végzettségek tekintetében ez nem igaz minden tudomanyterii-
leten egyarant. Az ugynevezett STEM#* teriileteken a n6k kisebb szamban vesznek részt, mig
azonban a tanarképzés, jog, bolcsészettudomanyok és egészségligyi képzéseken aranyaiban tob-
ben vannak. Ebben a megoszlasban Magyarorszagon is jelentés kiilonbségek vannak, illetve
probléma, hogy a STEM teriileteken végzettek aranya, nehezen novelhet6 anélkiil, hogy a néket
jobban bevonndk, és szamukra vonzdbba tennék ezt a teriiletet. (Varga, 2018)

A fels6fokii STEM jelentkezésekben fellelhetd horizontalis nemi szegraciotts kutatta Koen
Declercq és Varga Julia, illetve ennek az okait térképezték fel. Kutatdsuk eredményeképpen
megallapitottak, hogy a nemek kozotti teljesitménykiilonbségek a szegregaciot csak kismérték-
ben magyarazzak, igy a f6bb okokat masban kell keresni, igy mint:

» afelvételi szabalyok valtoztatasaval 6szton6zhetdk a STEM-jelentkezések,

* nem minden tovabbtanulasi lehetdség egyenértékii az érettségizok fejében,

* andbk nagyobb eséllyel veszik figyelembe a bekeriilési esélyeket és ezaltal elallnak a
tovabbtanulastol, ha agy érzik csokkent az esély. (Koen-Varga, 2018)

Ez a szegregacio6 sokkal er§sebben van jelen a szakiskolai képzések esetén. A néknek, akik szak-
iskolai végzettséggel rendelkeznek, kétszer olyan nehéz foglalkoztatasba keriilniiik, mint a férfi-
aknak és ha sikeriil is, a varhato fizetésiik 16,5%-kal lesz kevesebb. Ugyanez a szakkozépiskolai
végzettség esetén 1,7% koriil mozog. (Csillag et al., 2018)

Hermann Zoltan megvizsgalta a nemek kozotti tesztpontszam kiilonbségeket a PISA46 program
2015-6s adatain keresztiil. Az eredmények azt mutatjak, hogy orszagonként eltérd, hogy a fiuk
vagy a lanyok teljesitenek-e jobban. Nem tartja valdszinlinek, hogy ezen kiilonbségek hatterében
a nemek kozotti megoszlé specializacié allna, hanem valdszini(ibb, hogy az oktataspolitika altala-

44 Science, Technology, Engineering, Maths, amely a természettudomany, miszaki, informatikai, matema-
tikai tertiletek 6sszefoglal6 elnevezése.

45 Szakmak kozotti eltérések.

46 Programme for International Student Assessment (nemzetkozi tanuléi teljesitménymeérési program)
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nosabb jellemz6ibdl adddnak a kiildnbségek. A tesztpontszamokbol ad6dé kiilonbségek magya-
razzak a lanyok alacsonyabb részvételét a STEM képzésekben is, illetve az eredmények szérasa a
fiak k6zott nagyobb, mint a lanyoknal. (Hermann, 2018)

A teljesitményt méré tesztek mellett fontos foglalkozni a nem kognitiv képességekkel és azok
nemekre gyakorolt hatdsaval is. Fazekas Karoly kutatasaban a nem kognitiv képességek felero-
so6désének hatdsat mérte a n6k munkaerdpiaci helyzetére. Szakirodalmi elemzése feltarta, hogy
a nemi kilonbségek jelent6s része nem magyarazhaté a szokasos valtozdkkal (osztalyzatok,
kognitiv képességeket méro tesztek). (Fazekas, 2018)

A nem kognitiv képességek tekintetében a férfiak lemaradasa egyre nagyobb a kor
elérehaladtaval, azonban nem minden teriileten szenvednek hatranyt. A férfiaknak altalaban
nagyobb az 6nbizalmuk, hajlamosabbak kockazatok vallaldsara, és jobban teljesitenek versenyzg
kornyezetben. Ezekkel részben magyarazhatd, hogy miért nagyobb a jelenlétiik a férfiaknak a
vezetd poziciokban. A nék ezzel szemben fegyelmezettebbek és jobban tudnak koncentralni a
tanuldsi feladatokra, jobb csapatjatékosok. (Fazekas, 2018) (Drucker et al.,, 2018) Az egyénre
szabott visszajelzések pozitivabban befolyasoljdk a motivaciéjukat. (Lovasz-Szabo6-Morvai,
2018) A tarsas preferencidk tekintetében nem nagyon van kiilonbség, de vannak olyan jellem-
z0k, amelyben lényeges eltérések lehetnek. (Drucker et al., 2018) A munkahelyi egyenl6tlensé-
gek csokkentéséhez egyarant meg kell érteni a szabadid6ben végzett feladatok nemek szerinti
megoszlasat is. (Pet6-Reizer, 2018)

A n6k munkaerdpiaci helyzetében fontos tényezoként jatszik szerepet az egészség. A mentdlis és
fizikai egészség szerepe fontos, amely hozzajarul a munkapiaci aktivitdshoz. Bir6 Aniko,
Branyiczki Réka és Elek Péter a SHARE%” adatokat vizsgalva megallapitottak, hogy azok az euro-
pai és magyar nok, akik dolgoznak, egészségesebbek. Azok a magyar nék, akik nem foglalkozta-
tottak, az egészségi allapotuk fizikalisan és mentdlisan is rosszabb, mint a foglalkoztatottaké,
ezaltal nagyobb a rajuk forditott gyégyszerkiadas mértéke. Az egészségi allapot és az egészségi
kiadasok erds osszefiiggésben vannak a kés6bbi munkapiacrél torténd kilépéssel. Ha az egyén
kiadasai nének, akkor sokkal nagyobb valdszintiséggel hagyja ott a munkaerdpiacot. Megallapit-
hato, hogy az egészségi allapot javitasa, hozzajarulhatna a kézépkort n6k munkapiaci aktivita-
sanak noveléséhez. (Bir6 et al., 2018)

A 8. fejezet a hdzassag és gyerekvallalas hatasaival foglalkozik a n6k munkapiaci kinalataval kap-
csolatban. Megvizsgaltak tobb eurdpai orszagot, hogy milyen eltérések figyelhet6ek meg a nék
karrierjében a gyerekvallalas el6tt és utdn. Arra az eredményre jutottak, hogy a vizsgalt déli és
keleti orszagokban a n6k jelent6s bérhatranyt szenvednek el, ha a kozeljovében gyermekiik szii-
letik, igy ott az anyak a sajat munkapiaci lehet6ségeiket nagyobb valdszintiséggel korlatozzak.
(Lovasz et al., 2018) Egyaltalan nem mindegy, hogy a gyermekvallalas mikor torténik. Az ered-
mények azt mutatjak, hogy a tinédzserkorban gyermeket vallalt anyak késo6 feln6tt és idésebb
korukra 4 szazalékponttal kisebb eséllyel dolgoztak aktiv korukban és visszautalva az egészség-
ligyi hatasokra 6 szazalékponttal valljak magukat kevésbé egészségesnek. (Adamecz-Volgyi,
2018b)

Az anyak bére eleve alacsonyabb, mint a gyermektelen n6ké, amelynek f6bb okai kozé tartozik a
munkaltatdi diszkriminacio, munkahelyi jellemz6k iranti preferencidk valtozasa (rugalmassag),
a munkapiaci tdvollét hosszanak hatasai. A kutatdsok azt mutatjak, a nék relativ bérén és a mun-
kaerdpiacra valé visszatérésiikon jelent6sen lehetne javitani a megfelel6 munka és csalad ossze-
egyeztethetdségét célzo szakpolitikai intézkedésekkel. Ezek kozé tartozik:

" Survey of Health, Ageing and Retirement in Europe.
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» fizetett tavollétek rugalmassa tétele,

» gyermekellatas bovitése (bolcséde),

* rugalmas munkaformak,

* apak fizetett tavollétének meghosszabbitasa a sziilés utan,

* tarsadalmi nézetek formalasa az apak és anyak gyermeknevelési szerepében.
(Lovasz - Cukrowska-Torzewska 2018)

A kozepesen hosszu és magas 6sszegii pénzbeli gyermekellatasok segitik leginkabb a nék vissza-
térést a munkapiacra a sziilés utan. A rugalmas foglalkoztatasi formak gy, mint a tivmunka és
részmunkaidd, pedig lehetdséget adnak a gyermektdl valé fokozatos elszakadasra. A tarsadalmi
elvarasok kozé tartozik, hogy sok kelet-eur6pai orszagban elvaras, hogy az anyak tobb évig a
gyerekiikkel maradjanak. Ezaltal 6nmagaban a bolcs6dei fér6helyek szamanak novelése nem
biztos, hogy eredményre vezetne. Amig a tarsadalomban ilyen nézetek uralkodnak, igy ezek
megvaltoztatasa is fontos tényezd. (Szabd-Morvai-Lovasz, 2018)

A gyermekvallalasban fontos szerepe van tovabba a haztartasi munkamegosztasnak is. A kutata-
sok azt tdmasztjak ald, hogy a munkahelyi rugalmas id6beosztas mellett az otthoni partnerek
kozotti munkamegosztas is egyarant fontos. Egy kétkeresds csaladmodellben konnyebb 6ssze-
hangolni a haztartas, a gyermeknevelés és a fizetett munkavallalas koriilményeit igy az anyak-
nak tobb esélye van elhelyezkedni. (Szab6-Morvai, 2018b) A fent emlitett munkaltatdi diszkri-
minacié mellett megfigyelhet6 piaci diszkriminaci6 is, amelynek a kiilonb6z6 formai leginkabb
az id8sebb néket érinti a legéget6bben. Az alacsony jogi esetek arra utalnak, hogy kicsi az ilyen
esetekben a jogtudatossag, illetve a jogorvoslati igény. (Lovasz-Simonovits, 2018) A munkaltato
a nék gyermekellatashoz val6 hozzajutdsat és a tovabbi munkavallalas esélyét egyarant megne-
hezitheti. Ebbdl kovetkezik, hogy a vallalatok szerepe és felel6ssége jelentés e téren. (Fodor-
Glass, 2018)

Maké Agnes bemutatja a legfontosabb jogszabalyi valtozasokat, amelyek érintik a gyermekneve-
1ési ellatast, az adérendszer és a nyugdijrendszer valtozasait, valamint a munkapiaci szakpoliti-
kai eszkozoket is. Ez alapjan megallapithaté, hogy a munkapiaci szakpolitika eszkozei kozé tar-
tozik: a bolcsGdefejlesztés, a felmondasi védelem, az atipikus foglalkoztatasi formak alkalmazasa,
a hatranyos munkaerdpiaci csoportba tartozok foglalkoztatasahoz kapcsolédd kedvezmények.
(Mako, 2018)

Az atipikus foglalkoztatasi formak, mint a rugalmas munkaidé vagy a tdvmunka is hozzajarulnak
egyéb intézkedések mellett ahhoz, hogy a vallalatok alkalmazasukkal csaladbarat kornyezetet
teremtsenek. Ezen intézkedések elterjedésének gyakorisagat mutatja az abra

A MAGYAR VALLALATOKNAL ELTERJEDT CSALADBARAT INTEZKEDESEK GYAKORISAGA

Gyermekek napkozbeni feliigyeletének timogatasa
Bolesodei elhelyezés timogatasa

Udiilohelyi szallds megtéritése

Tavmunka/Otthoni munka

Munkaidd kedvezmény csaladosoknak
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Forras: sajat szerkesztés (T6th, 2018) alapjan
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Ez alapjan a harom legjobban elterjedt intézkedési forma: az oktatasi intézmények nyitvatarta-
sinak figyelembevétele, a részmunkaidé lehetésége és a rugalmas munkaidd. (Téth, 2018)

A rugalmas formdak (részmunkaidd, rugalmas munkaidd, tAvmunka/otthoni munka) alkalmaza-
sdban jelentds kiilonbségek vannak Magyarorszagon. A cégek 31%-4anal semelyiket sem alkal-
maztdk 2013-2014-ben, és minddssze 7,5%-a a cégeknek alkalmazta mindegyiket. A magyar
cégek leginkabb az iparban és a szolgaltatasi szektorokban alkalmazzak a csalddbarat intézkedé-
seket. A vallalatok mérete alapjan is jelents eltérések vannak a csaladbarat intézkedések alkal-
mazasaban. Egy 250 f6nél tobb embert foglalkoztatd cég esetén nagyobb az esélye a részmunka-
id6ben foglalkoztatasnak 250%-kal, a rugalmas munkaidének 70%-kal és a tivmunkanak 83%-
kal, mint egy 10-19 f6t foglalkoztato vallalat esetében. Egy kiilf6ldi tulajdonban 1év6 vallalatnal a
részmunkaidé el6forduldsanak kisebb az esélye, azonban a rugalmas munkaidé és a tdvmunka
el6fordulasa gyakoribb rendre 31 és 66 szazalékkal. Az exportra termel6 vallalatok esetében is a
rugalmas munkaidd, a tAvmunka, és otthoni munkavégzés lehet6ségének nagyobb el6fordulasa
figyelhetd meg.

Ezek a foglalkoztatasi formak nagyobb eséllyel figyelhet6ek meg kedvez6bb gazdasagi helyzet-
ben 1évd cégeknél, akar 24-33%-kal is. Ezeknél a cégeknél figyelhet6 meg nagyobb aranyban a
részmunkaidd, rugalmas munkaid6é és tdvmunka/otthoni munkavégzés egyszerre torténd al-
kalmazasa. A csaladbarat intézkedések hasznalata amellett, hogy javit a dolgozdk jélétén és hoz-
zajarul a csalad egyensulyanak eléréséhez, nem ront a cégek gazdasagi helyzetén. (To6th, 2018)

Tovabbi hatasa a vallalati szféranak, amikor a vezet6k akadalyozzak, hogy a sziilés utan a nék
részmunkaidében dolgozzanak. Hiaba vannak erre térvényi és jogszabalyi el6irasok a nék Kki-
szolgaltatottnak érzik magukat a vezet6kkel szemben, igy sokszor a csalddbarat munkakoriilmé-
nyek eléréséhez csak a személyes kapcsolatokban, a szerencsében és a vezet6k jéindulataban
bizhatnak. (Fodor-Glass, 2018)

A kozelkép zarasaként Simonovits Andras és Tir Melinda a N6k4048 programot vizsgalta meg
kozelebbrdl. A kutatasuk bizonyitotta, hogy azok a nék, akik ezt valasztjak és kilépnek a munka-
piacrdl hatranyba keriilnek a maradékkal szemben, ugyanis az 6 nyugdijuk lényegesen csokken-
tett 6sszegli lesz. (Simonovits-Tir, 2018)

Osszegzés

A Munkapiaci Tiikér 2017 kiadvany alapjan elmondhatd, hogy a n6k munkaerdépiaci részvétele
még sehol sem érte el a maximalis potencialjat. A nemek kozott - szinte minden vizsgalt tertile-
ten - mutatkoznak kisebb-nagyobb egyenlétlenségek. Europa szerte kiilonféle szakpolitikai 1é-
pésekkel probaljak kezelni a helyzeteket, amelyek hatasa fligg az adott piac kulturalis adottsaga-
itol is, igy a kiilonféle megoldascsomagokat ennek figyelembevételével kell alkalmaznia a min-
denkori dontéshozdéknak.

A negyedik ipari forradalom koraban mar egyre tobb olyan 4j technoldgia kertil el6térbe, amely
teljesen atszabja a munka vilagat. A kapcsolddo digitalizacié adta megoldasok lehetévé teszik,
hogy a rugalmas munkaformak elterjedését és azok sikeresebb implementaldsat, valamint mi-
nimalizaljak a nemek kozti bioldgiai eltérésekbdl adddo kiilonbségek (pl. fizikai eré) munkavég-
zésre gyakorolt hatasat. Teljeskorl megoldast varhatéan nem jelentenek, de sokat kdnnyithet-
nek a n6k munkaerépiaci lehetéségeinek javitasan. Természetesen ehhez sziikséges az is, hogy a

“® A program lényege, hogy minden olyan né, akinek a jogviszonya elérte a 40 évet, az az altalanos korha-
tar alatt is nyugdijba mehet.
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tarsadalom és a vallalatvezetdk is elfogadjak a kindlkoz6 megoldasokat. A technolégiai valtozas
kinalta lehet6ségek a mélyebb vizsgalata egy masik kutatas keretein beliil keriil bemutatasra.
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