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UJ MUNKAUGYI SZEMLE V. EVFOLYAM 2024/ 4. SZ.

KOZAK ANITA - POZNER BEATA MELINDA

A Z GENERACIO MUNKAHELYI MOTIVACIOJA A 9M MODELL ALAPJAN

A tanulmany célja feltarni, hogy hogyan vélekednek a hazai HR-szakemberek és
vezetd beosztasu dolgozok a Z generacidohoz tartozé munkavallal6k motivacio-
jardl; meglatasuk szerint az egyes motivacios tényez6k mennyiben motivaljak
jobban vagy kevésbé a fiatalokat az el6z6 korcsoport tagjaihoz képest. Ennek
érdekében a szerzok kérdoives megkérdezést alkalmaztak, 6sszesen 127 HR-
szakembert / vezet6 beosztasu dolgozot értek el, akik a 9M modell dimenziéi
mentén Likert skalan jel6lték, hogy az egyes motivacios tényez6k mennyivel
hatasosabbak vagy kevésbé hatasosak a Z-sek esetén. A kérdéiv tartalmazott
nyitott kérdést is a fiatal dolgozok jellemzésére vonatkozdan, igy a tanulmany
bemutatja azokat a véleményeket is, amelyek a Z-sek motivacidjaval kapcsola-
tosak. Az eredmények szerint a Z generacios dolgozok szamara a jé6 munkafelté-
telek, a megbecsiilés és 6sztonzés, a munka-maganélet egyenstilya és a munka-
helyi kornyezet relative sokkal fontosabbak, mint az el6z6 generacidknak.

Bevezetés

Az utébbi években egyre tobb nemzetkozi és hazai Z generacioval (1995 és 2010 kozott sziile-
tettek) kapcsolatos tanulmany jelent meg. Ennek egyik oka, hogy a fiatal korosztalyhoz tartozo
dolgoz6k mer6ben masok, mint a korabbi korcsoportok tagjai, igy menedzselésiik kihivasok elé
allitja a HR-szakembereket és a vezetdket egyarant (Gergely, & Pierog, 2018; Simon, & Dajnoki,
2024). A szervezeteknek tehat fel kell késziilniiik arra, hogy a fiatalok miatt (a jovében) sokkal na-
gyobb hangsulyt kell fektetniiik az emberier6forras-gazdalkodassal kapcsolatos tevékenységeikre
(Ruzsa, 2018).

Ez a generacié nagymértékben kiilonbozik az el6z6 korcsoportoktdl, hiszen éket tartjak az elsé
globalis nemzedéknek, akik mindannyian ugyanazon a filmen, zenén, divatirdnyzaton néttek fel
(Visontai-Szabo, 2020). Attitiidjiik, értékrendjiik tobb szempontbdl is eltér a korabbi generacioktol
(Csiszarik-Kocsir, & Garai-Fodor, 2018; Kémiives et al., 2023), de motivalhat6sag és a munkahely-
lyel szemben tamasztott elvarasaik alapjan is jelentds eltérést mutatnak (Szabo6-Szentgroti et al.,
2019). Motivacids sajatossagaik, elvarasaik megértése azért is lényeges, mert gyakran ,munka-
helyvalté generacié”-ként hivatkoznak rajuk (Térok-Kmosko, & Dajnoki, 2023). A hazai kutatasi
eredmények alapjan a Z generaciés munkavallalék ugyanis sokkal nagyobb hajland6sagot mutat-
nak az egy éven beliili munkahelyvaltasra, mint az X és Baby boom generacios dolgozok (Kémiives
et al., 2022; Szab4-Szentgroti et al., 2019); és a kordbbi korosztalyokhoz képest is legkevésbé Gket
demotivalja az allas elvesztésétdl valo félelem (Kémiives et al., 2023).

A témaban a kozelmultban végzett hazai és nemzetkdzi vizsgalatok elsdsorban arra fékuszaltak,
hogy feltarjak az egyes generacidkhoz - kiilondsen a Z-sekhez - tartozé munkavallalok eltéré mo-
tivacioit annak érdekében, hogy megfelel6 javaslatokat tudjanak megfogalmazni olyan szervezeti
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rendszerek és folyamatok kialakitasara, amelyek valamilyen mddon tartalmazzak, figyelembe ve-
szik ezeket a generacios specifikumokat. Olyan primer kutatast azonban sem hazai, sem nemzet-
kozi viszonylatban nem talaltunk, amely a munkaltaték nézépontjabol vizsgalja a kérdést. A tanul-
many tehat az alabbi kutatasi kérdésre keresi a valaszt:

K1: A hazai HR-szakemberek / vezetd beosztasu dolgozok érzékelik-e a szakirodalom altal azono-
sitott eltéréseket a Z generacids dolgozok munkahelyi motivacidja tekintetében?

A tanulmany bemutatja a Z generaciés dolgozék munkahelyi motivacids sajatossagait hazai és
nemzetkozi vizsgalati eredmények tanulsagai alapjan, majd részletezi az empirikus kutatas elmé-
leti kereteként alkalmazott 9M motivaciés modellt. A modszertani fejezet a felmérés koriilményeit
ismerteti, a vizsgalati eredmények bemutatasat kovetéen pedig a kovetkeztetések levonasaval és
a gyakorlati javaslatok megfogalmazasaval zarul a cikk.

A Z generacios dolgozok motivacios sajatossagai

Napjainkban négy generacié alkotja a munkaerdpiaci emberi eréforrast: a Baby Boomer, az X, az
Y és a legfiatalabb Z-sek. A Z generacié munkaerépiaci belépésével nyilvanvaléva valt, hogy elva-
rasaik eltérnek az el6z6 generacioktdl (Garai-Fodor, 2018). Mas kévetelményeket tamasztanak a
munkajukkal szemben, mint a korabbi generacidk, igy megfelel6 médon térténé motivalasuk a jo-
vOben még jelent6sebb szerepet fog jatszani a vallalatok vonzerejének novelésében és a dolgozdok
megtartasaban (Klages et al., 2023).

A hazai generacidmenedzsment témaju kutatisok tapasztalatai nem egységesek, de vannak atfe-
dések a kutatasi eredményekben. Kémiives et al. (2018) alapjan a Z generacié szdmara az embe-
ri bAnasmod, a megbecsiilés és a megfelel6 informaciéaramlas kiemelkedd fontossagii motivalo
tényezdk, ugyanakkor leginkabb a nem megfelel6 munkakdriilmények demotivaljak 6ket. Thuma
(2016) szerint a fiatalok még végtelennek érzik az id6t, ezért a tudasszerzés, az tjdonsag kere-
sése motivalé szamukra, 6ket a ,promociés motivaciok” hajtjak; az idésebbeket pedig a rovidebb
tavu célok vezérlik, és annak megdrzése, amit létrehoztak, igy rajuk inkabb a ,prevenciés motiva-
ciok” jellemzoéek. A Deloitte (2019) kutatasa szerint a fiataloknak a fizetés a legfontosabb ténye-
z6 munkahelyvalasztasnal, azonban a tobbi generaciéhoz képest 6k értékelik azt legkevésbé egy
munkahelyen (Deloitte, 2019). Palffy (2021) ezzel szemben azt talalta, hogy amennyiben a Z-sek
valaszthatnak egy jobban fizetd, de unalmas munka, illetve egy kifejezetten érdekes, de kevésbé
jol fizet6 allas kozott, nagy valdsziniliséggel az utobbit valasztjak. Ezt tdmasztja ala Kémiives és
munkatarsai (2023) kutatasa is: a generaciok kozotti 6sszehasonlitasa azt mutatja, hogy a magas
fizetés és az el6relépési lehet6ség a vizsgalt négy generacid koziil a Z-sek szdmara a legfontosab-
bak, azonban csak a nyolcadik-kilencedik helyen allnak a 12 tényez&s preferencia listan.

A 7 generaci6 egy hatarokon ativeld, online tarsadalmat alkot (Csepeli, 2016), igy jellemzésiiknél
- kiilonosen a kdzép- és kelet eurdpai orszagokban végzett - nemzetkozi kutatasok eredményei is
relevansak lehetnek. Chala és tarsai (2022) ukran Z és Y generaciésok korében végzett kutatasuk
alapjan a szakmai fejl6dés lehet6sége és a munka-maganélet egyenstlya bizonyultak a legjelen-
t6sebb motivald tényezéknek. Snieska és munkatarsai (2020) megerdésitik, hogy az Y és Z genera-
ci6 (egyltt posztmillenarisok) motivalasa szempontjabdl a leglényegesebbek a tanulasi- és fejlo-
dési lehetdségek, ugyanakkor magas elvarasokat tamasztanak a munka tartalmaval, a karrierrel
szemben is. Fratricova és Kirchmayer (2018) szlovak mintan (235 {izleti szakos diak) végzett kér-
d6ives megkérdezése szerint a kihivast jelent§ munkafeladatok és a j6 munkahelyi kapcsolatok
motivaljak leginkabb a Z-seket, de fontos tényezdnek bizonyult a tanulas és fejlédés, a karrierben
valo el6rehaladas lehetGsége, valamint a munkabér is. Lasakova munkatarsaival (2023) ugyan-
csak Szlovakiaban végeztek vizsgalatokat: 437 szlovak, Z generacios lizleti szakra jar6 diak koré-
ben végzett primer felméréseik alapjan arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a Z generaciés néket
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a munkahelyi kapcsolatok és a minGségi és sikeres munka, mig a Z generacids férfiakat inkabb a
munka-magdanélet egyenstlya és az alacsony munkahelyi stressz motivalja.

A szakirodalom tehat a tanulasi és fejl6dési lehet6ségek, a karrier és a munka jelent6sége szem-
pontbol viszonylag egységes a Z generacid vonatkozasaban, ugyanakkor a munakbér tekintetében
kiilonboz6 vizsgalati eredményekkel talalkozhatunk, s vannak olyan tényezdk is, amelyek csak
egy-egy kutatasban jelentek meg jelent6s motivatorként (pl. munkakapcsolatok, alacsony szintii
munkahelyi stressz).

A 9M motivacios modell

A motivacids folyamat a sziikséglet megjelenésével kezdddik, ez a viselkedés f6 mozgatérugoja.
Azok a motivaciéval kapcsolatos elméletek, amelyek az emberi sziikségletek feltarasaval foglal-
koznak, - vagyis arra keresik a valaszt, hogy milyen okok, sziikségletek huz6dnak meg egy-egy
cselekvés hatterében, - a motivacio tartalomelméletei. A motivacié tartalomelméleteinek koré-
be tartozik példaul a Maslow-féle sziikségletpiramis, Herzberg kéttényezds elmélete, McClelland
kapcsolat-teljesitmény-hatalom elmélete, Ryan és Deci dndeterminacios elmélete, Lawrence és
Lohrina négy-hajtéerd elmélete, Pink Motivacié 3.0 elmélete, s ide sorolhaté a 9M motivacids mo-
dell is (Kozak, 2023; Gyokér, 2019).

A 9M modellt Mathe és szerz6tarsai a Sodexoval egyiittmiikodve készitették el 2011-ben. A cél egy
olyan motivacios tartalomelmélet megalkotasa volt, amely 6sszegzi a korabbi gondolkodék kon-
cepcidinak tanulsagat és lehet6vé teszi azok egyszerii szervezeti adaptalasat. A 9M modell tulaj-
donképpen egy motivacids mixet alkot annak érdekében, hogy segitse a szervezeteket a legered-
ményesebb és leghatékonyabb kompenzacids rendszer kialakitasaban (Balogh, & Nagy, 2018). Az
elmélet harom sziikséglet koré épiti fel a motivaciot:

1. Elni: a teljes és egészséges élet iranti vagy.

2. Novekedni: az arra irdnyul6 sziikséglet, hogy kihivasok elé allitsuk magunkat és szak-
mailag fejlédjiink.

3. Kapcsolodni: az az igény, hogy valahogyan kapcsol6djunk az emberekhez és a szerve-
zethez, amelyben dolgozunk; megtalaljuk az értelmet és a hovatartozas érzését a min-
dennapi életiinkben (Mathe et al.,, 2011).

A modell a 3 szlikséglethez szervezeti megfelel6ket rendel, mindharom sziikséglethez 3-3 szerve-
zeti feltételt hataroz meg (1. dbra).
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1. ABRA: A 9M MODELL

Munka- és Mindségi
maganélet munka és
egyensuly fejlédés

Munka-
feltételek

Megbecsiilés
és Osztonzés

—

Egyértelmii
célok és
visszajelzés

Bizalmi
adaptacio

Munka-
kérnyezet

Személyes
kapcsolatok

Vizié és
misszio

Kultura és
k6z6s értékek

Tudom ki vagyok és hova tartozom

Forras: Mathe et al. (2011) alapjan sajat szerkesztés

Az elmélet a munkavallal6 és a szervezet kozotti kolcsonos bizalmat helyezi a kozéppontba, amely
abban az esetben tud kialakulni, ha a menedzsment biztositja a dolgozok sziikségleteinek kielégi-
tését a modellben megnevezett dimenziok mentén.

A munka és a magdnélet egyenstilydt célzo intézkedések olyan munkamodszerekre vonatkoznak,
amelyek segitik a munkavallalékat abban, hogy egyenstlyt teremtsenek a foglalkoztatas és a ma-
ganélet kozott;

A munkafeltételek a szervezet altal nyujtott javadalmazasra és juttatasokra, a munkavallal6 fog-
lalkoztatasi statuszara, a munkahely biztonsagara, a munkavallalot védé jogi keretre, valamint a
vallalaton beliili tAmogatasi rendszerekre vonatkoznak;

A munkakdrnyezet a fizikai munkahelyet, a megfelel6 technologiai és kommunikacios eszkozok el-
érhetdségét, a munkahelyi biztonsagot és védelmet, a munkahely tisztasagat és ergonémiajat, a
munkahelyi étkezés elérhetfségét stb. jelentik;

A mindségi munka és fejlédés magara a munkakorre, a szervezeten beliili el6relépési, valamint kép-
zési és fejlesztési lehet6ségekre vonatkozik;

A megbecsiilés és 6szténzés arra utal, hogy a szervezet céljait és értékeit tamogaté magatartast uto-
lag el kell ismerni, tovabba a konkrét teljesitménycélokhoz célszerii jutalmakat kotni;
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Az egyértelmii célok és visszajelzés a konkrét célok Kitlizésének folyamatara utal: a célmeghataro-
zas idedlis esetben magaban foglalja a kihivast jelentd, de elérhet6 konkrét célok meghatarozasat,
hataridék és szamszertisithet6 intézkedések beépitését, valamint visszajelzést a feladat soran és
annak elvégzése utan, hogy a dolgozdk mérni és sziikség esetén mddositani tudjak viselkedésiiket;

A szervezet missziéjdval és viziéjdval valo azonosulds arra utal, hogy a menedzsment mennyire egy-
értelmiien fogalmazza meg a szervezet céljat és jovoképét, s azt folyamatosan kommunikalja-e a
dolgozok felé;

A kultira a gondolkodasmaod, a hiedelmek és az értékek altalanos mintajaként hatarozhat6 meg,
amely 6sszetartjak a szervezetet és inspiraljak az embereket;

A személyes kapcsolatok dimenzi6ja magaban foglalja a dolgozdk 6sszes munkahelyi kapcsolatat, le-
gyen az ligyfél, munkatars vagy vezet6 (Mathe et al.,, 2011; Farkas et al.,, 2013; Balogh, & Nagy, 2018).

Hazankban Farkas és szerzétarsai (2013) vizsgaltak a dolgoz6k motivaciéjat a 9M modell alapjan,
de csak 0sszevontan kezelték az eredményeiket. A kutatasuk tanulsaga szerint a munkavallalék
leginkdbb a munkafeltételeket (kiilondsen a versenyképes fizetést és javadalmazast, valamint a
munkahely biztonsagat), a munkakoérnyezetet és a személyes kapcsolatokat tartjak fontos motiva-
ciés tényez6knek.

Modszertan

A kérdéiv a Z generacidhoz tartozé munkavallalékroél tartalmazott kérdéseket. A motivaciora vo-
natkozo kérdés a 9M modell alapjan lett feltéve: a 9 motivalé tényezét és annak szakirodalom sze-
rinti magyarazatat tartalmazta a kérdés, tovabba egy nyitott kérdés a Z generaciés dolgozok jel-
lemzésére kérte meg a valaszadokat.

Annak érdekében, hogy a fiatal generaciora vonatkoz6an a munkaltatoi oldalrdl gyiijtsiink infor-
maéciokat, a kérddiv kitoltésének a feltétele az volt, hogy a valaszadé vezetd poziciéban vagy HR-
tertileten dolgozzon, s legyenek Z generacidhoz tartozé kdzvetlen beosztottjai vagy munkatarsai.
A kitolték pozicid szerinti megoszlasat az 1. tdbldzat mutatja be.

ps

1. TABLAZAT: A KERDOIVET KITOLTOK POZICIOJA ES MEGOSZLASA A MINTABAN

A kérddoivet kitoltok pozicioja Megoszlasuk a mintaban
Fels6 vezetd 31% (39 f6)
Kozép- vagy also szintii vezetd 38% (48 f6)
HR-vezetd 10% (13 f6)
Nem vezetd beosztasu HR-szakember 9% (12 f6)
Cégtulajdonos 12% (15 f6)

Forras: Sajat szerkesztés

A mintaba kozel azonos aranyban kertiltek KKV-k (28% 35 db), 500 f6 alatti nagyvallalatok (36%
46 db) és 500 f6 feletti nagyvallalatok (36% 46 db). A vallalkozasok 90%-a a versenyszféraban
(114 db) tevékenykedik, 6sszesen 7%-uk (11 db) tartozott a kozszférahoz és csupan 3%-uk (2 db)
non-profit szervezetként vett részt a felmérésben.

A kérd6iv 2023. aprilis végétdl masfél honapig volt elérhetd. Az alanyok rekrutalasa elérhet6ségi
alapon tortént, online formaban. Az adatok elemzése excel és SPSS programban toértént a leir6 sta-
tisztika modszereivel.
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Eredmények

A 9M modell alapjan felsorolt tényezdket aszerint kellett értékelniiik a HR-szakembereknek / ve-
zet6knek, hogy azok mennyivel motivaljak jobban vagy kevésbé a Z generacioés dolgozokat az el6z6
generaciok tagjaihoz képest. Amennyiben nem mutattak eltérést, az érték 0 volt; -3: jelentds az
eltérés negativ iranyba, a Z generaciés dolgozdkat sokkal kevésbé motivaljak; +3: jelent6s az elté-
rés pozitiv irdnyba, a Z generacios dolgozdkat sokkal jobban motivaljak, mint az el6z6 generaciok
tagjait. A motivacids tényezbékre vonatkozé dsszefoglalé eredményeket a 2. abra mutatja be.

2. ABRA: BOXPLOT DIAGRAM A Z GENERACIOS DOLGOZOK MOTIVACIOS TENYEZOIROL
A KORABBI KORCSOPORTOKHOZ KEPEST (-3-TOL +3-1G TERJEDO SKALAN)

|

B Munkahelyi kérnyezet B Munkafeltételek

[ WLB intézkedések [7] Min8ségi munka, fejlédés

B Megbecsiilés és dsztonzés B Egyértelmii célok és visszajelzés
B Vizi6 és misszid B Kultara és kozos értékek

Bl Személyes kapcsolatok

Forras: Sajat szerkesztés

A valaszadok véleményei alapjan a munkafeltételek, a megbecsiilés és 6sztonzés, a munka-magan-
élet egyensulyat célzé intézkedések, a munkahelyi kérnyezet, valamint a minéségi munka és fej-
16dés motivalé hatasa tekintetében a Z generaci6 vonatkozasaban - ez az 6t tényezd viszonylag
jelentésnek mondhat6 eltérést mutat — az interkvartilis terjedelme 0-2 kézott alakul, vagyis ezek
jobban motivaljak a fiatal dolgozodkat az el6z6 korcsoportokhoz képest.

A kérdésekre adott valaszok atlagértékét a 3. dbra mutatja be. A munkafeltételek (tehat a szerve-
zet kompenzacios és tdmogatasi rendszere, a munkahely biztonsaga), valamint a megbecsiilés és
0sztonzés motivaljak legjobban - a tobbi dimenziéhoz mérten - a Z-s dolgozdkat az id6sebbek-
hez képest. Az eredmények szerint a Z-seknek az el6z6 generdcidkhoz viszonyitottan fontosabbak
a munka-maganélet egyensulyat célzo6 intézkedések, a munkahelyi kornyezet, a min6ségi mun-
ka és a fejl6dési lehet6ségek, valamint az egyértelmi célok, visszajelzés és a személyes kapcso-
latok. A megkérdezett HR- szakemberek és vezetd beosztasban dolgozok valaszai tehat tiikrozik
a vonatkozo hazai és nemzetkozi vizsgalatok eredményeit (Thuma, 2016; Palffy, 2021; Snieska et
al,, 2020; Lasakova et al., 2023) - a szerzdk altal azonositott, Z generaciésokat motivalé tényezok
mindegyike megjelent a hazai felmérésekben is.
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3. ABRA: ATLAGERTEKEK A Z GENERACIOS DOLGOZOK MOTIVACIOS TENYEZOIROL
A KORABBI KORCSOPORTOKHOZ KEPEST

SZEMELYES KAPCSOLATOK

KULTURA ES KOZOS ERTEKEK

VizI1O ES MISSZIO

EGYERTELMU CELOK ES VISSZAJELZES
MEGBECSULES ES OSZTONZES
MINOSEGI MUNKA, FEJLODES

WLB INTEZKEDESEK
MUNKAFELTETELEK

MUNKAHELYI KORNYEZET

-2.00 -1.50 -1.00 -0.50 0.00 0.50 1.00 1.50 2.00

m -3-t6l 3-ig terjedd skalan adott atlagmindsités

Forras: Sajat szerkesztés

Részletesen megvizsgalva a megkérdezettek véleményét (4. dbra) megallapithat6, hogy a valasz-
adok koriilbeliil kétharmada szerint a munkafeltételek, a megbecsiilés és 6sztonzés, a WLB intéz-
kedések és a munkahelyi kdrnyezet jobban motivaljak a Z-seket, mint az id6sebb korcsoport tag-
jait.

4.ABRA: A VALASZADOK MEGOSZLASA ASZERINT, HOGY AZ EGYES TENYEZOK JOBBAN, AZONOSAN
VAGY KEVESBE MOTIVALJAK A Z GENERACIOS DOLGOZOKAT AZ IDOSEBB KORCSOPORTHOZ KEPEST

SZEMELYES KAPCSOLATOK

KULTURA ES KOZOS ERTEKEK

VizIO ES MISSZIO

EGYERTELMU CELOK ES VISSZAJELZES
MEGBECSULES ES OSZTONZES
MINOSEGI MUNKA, FEJLODES

WLB INTEZKEDESEK
MUNKAFELTETELEK

MUNKAHELYI KORNYEZET

m Kevésbé m Azonosan Jobban

Forras: Sajat szerkesztés
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A megkérdezettek minddssze egyharmada tartja motivalébbnak a Z-sek esetén a szervezeti kulti-
rat és kozos értékeket, valamint a viziot és missz6t - ez némiképp megcafolja Lee as munkatarsai
(2022) vizsgalati eredményeit, akik szerint a szervezeti értékek és a CSR tevékenység kiilondsen
motivalo a fiatal dolgozoknak. A hazai eredmények hatterében allhat természetesen az is, hogy a
megkérdezett szakemberek egyel6re még nem ismerték fel a szervezeti értékek és a vallalati tar-
sadalmi felel6sségvallalas jelent&ségét a Z-sek szempontjabol.

A Z generacids dolgozok jellemzésével kapcsolatos, szabad szavas formaban megvalaszolhat6 kér-
désre adott valaszok is elemzésre keriiltek - a tanulmanyban kifejezetten azokat a valaszokat je-
lenitjiik meg, amelyek a motivacioval kapcsolatosak. A 127 HR-szakember / vezetd beosztasu dol-
goz06 altal adott valaszokbdl - azok kédolasa utdn - viszonylag sok, 47 olyan jellemzés volt, amely
részben vagy teljes egészében a motivacioval kapcsolatos (2. tdbldzat).

2. TABLAZAT: MOTIVACIOVAL KAPCSOLATOS VALASZOK
AZ GENERACIOS DOLGOZOK JELLEMZESEROL

Motivacioval kapcsolatos jellemzések Kategériak a 9M modell alapjan

»Nehezen motivalhatok”

»Sok kihivast sziikséges biztositani nekik (...)" egyértelmi célok és visszajelzés
,»(---) Jobban igénylik a tamogatast” munkafeltételek

»(.-.) Kihivast keresik” mindségi munka és fejlédés
»Tanulasi vagy nagyon jellemzé (...)" mindségi munka és fejlédés
,Nagyobb fizetési igények (...)" munkafeltételek

,F6 szempont a bérezés (...)" munkafeltételek

,(...) irredlis fizetési igénytik van (...)” munkafeltételek
,Pofatlan bérigény (...)" munkafeltételek

»(--) magas a bérigényiik” munkafeltételek

»,Motivalatlanok (...)”

munkafeltételek
munkahelyi kornyezet
személyes kapcsolatok

»Fontos nekik a megfelel6 banasmaod, a teljesitményiik elismerése,
modern kornyezet.”

»Szamukra (...) a maganélet az els6dleges. A bérigényeik WLB
meghaladjak a betdlteni kivant poziciéjukhoz vartat.” munkafeltételek

»,Nehéz 6ket motivalni (...)"

,(--.) magasabb a bérigénytik” munkafeltételek
,(-.) abér jobban érdekli 6ket, mint a feladat.” munkafeltételek

»,Nehéz dket motivalni (...)"

»(---) keresik a kihivasokat (...)” mindségi munka és fejlédés

,Magasabb fizetési igénnyel kezdenek. (...) nagyon gyorsan akarnak

fentebb 1épni. Fontos nekik a megnevezés, hogy mi szerepel a név- munkafeltételek
jegykartyan/alairasban/kit(izn (...) nagyobb kihivasok elé kell ket mindségi munka és fejlédés
allitani, az esetleg motivalhatja 6ket (...) egy ,fancy” munkakornyezet munkahelyi kornyezet

nagy megtartéerd tud lenni.”

»,Magas fizetési igénnyel rendelkeznek, nem céltudatosok” munkafeltételek
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Motivacioval kapcsolatos jellemzések

tébbek. Egy-egy kolléga rendszeresen elkésik, motivalatlan.”

Kategoriak a 9M modell alapjan

»Tobb Z generaciés munkavallalé van nalunk. Vegyes hozzaallassal. Talan a holgyek szabalykove-

nullas pulzussal keresnek valami mas céget, ha valami nem tetszik.”

»,Magas igények, kevés motivacio” munkafeltételek
,Valtozo, személyfiigg6 a hozzaallas. Van, aki nagyon lazan szeretne

. . R ., . ” WLB
dolgozni és van, aki szuper elkotelezett és érdekli a feladat.
,,Elvar]a’i,k a magas bérezést, annak ellenére, hogy még nincs tapasz- munkafeltételek
talatuk
,,Mz'a'gas elvarz?sc')'k és igények, tulzott 6nbizalom, ritka elhivatottsag/ munkafeltételek
elkotelezettség.
»Tulzott bérigény (...)" munkafeltételek
A havi jovedelme nagy mértékben befolyasolja.” munkafeltételek
,Tulzott elvarasokkal, bérigénnyel jelentkeznek; kevéssé elhivatottak ;

1 s . R 1is ” munkafeltételek
a munkajuk irant; sokkal konnyebben dontenek a valtas mellett.
,Lelkesek, magas fizetési igénnyel, 6nbizalommal, de kevés alazattal, munkafeltételek

»(--) nyilt, 6szinte kommunikaciéval és egyenes elfogadé attitliddel
jol motivalhatok”

személyes kapcsolatok

,»(--.) fontos szamara a munka-maganélet egyensiily, egyetlen sérelem

cégnél. Altalaban 2-3 évig maradnak.”

LB
utan munkahelyet valt” w
,Sok bér, kevés munka” munkafeltételek
»,Magas bérigény. Fejlédési lehetdséget keresni, karrierutat az adott munkafeltételek

mindségi munka és fejlédés

»Szeretnek részmunkaidét vallalni, szeretik a gyors fejlédési itvona-
lakat, de ha érdekli 6ket a munka és bevonddva érzik magukat, akkor
jol dolgoznak.”

WLB
mindségi munka és fejlédés

»,Magas bérigény (...)”

munkafeltételek

,(--.) Fontos szamukra a k6zosség és a munka - maganélet egyensu-
lyah

WLB
személyes kapcsolatok

»(..) Gyorsabb Karrier utat szeretnének”

mindségi munka és fejlédés

,1daig megszokott motivacios... és vezetési, iranyitasi rendszerek
nehezen miikédnek naluk. Emberkézpontibb vallalati 1égkort keres-
nek, fontos naluk a bérezés.”

munkafeltételek
kultira és kozos értékek

ellenben megalkuvok.”

»(---) Igénylik a gyors és gyakori visszajelzést. Meredek bérpalya az munkafeltételek
elvarasuk.” egyértelm célok és visszajelzés
,Nagyobb a szabadsagigényiik a korabbi generaciokhoz képest (...)" WLB
»Tulzott elvarasok (bérezés)” munkafeltételek
,Legyen magas fizetés. Legyen szabadsag a munkdaban. Jelenben él- munkafeltételek
nek, hamar cserélnek munkahelyet, lesz ugyis masik.” WLB
»,S0k mindenre jogosultnak érzik magukat, nehéz ket motivalni, ,

R eeeeT 1o munkafeltételek
nem lelkesek, magas a bérigényiik.
,Nem tul nagy motivaltsag a cég felé. Magas bérigény.’ munkafeltételek
Erdekl6dék, keresik a kihivast, de viszonylag magas a bérigény is, munkafeltételek

mindségi munka és fejlédés
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Motivacioval kapcsolatos jellemzések Kategoriak a 9M modell alapjan
»,Nagy a vandorlas, kiilfoldi fizetésekre varnak, kevés munkaval, munkafeltételek
gyors elérelépéssel (...)" mindségi munka és fejlédés
Nagy bérigény. Magabiztosak, gyors sikert szeretnének.” munkafeltételek
»Nagy berigeny: Hag Y ) mindségi munka és fejlédés

Forras: Sajat szerkesztés

A HR-szakemberek / vezetd beosztasu megkérdezettek koziil 7 f6 megjegyezte, hogy kifejezetten
nehezen motivalhatok (motivalatlanok) a Z generaciosok, s a motivacioval kapcsolatos jellemzések
tekintetében legtobb esetben a munkafeltételek jelent&sége jelent meg (5. dbra).

5.ABRA: A Z GENERACIOS DOLGOZOK JELLEMZESEBEN MEGJELENT 9M DIMENZIO GYAKORISAGA

SZEMELYES KAPCSOLATOK

KULTURA ES KOZOS ERTEKEK

VizIO ES MISSZIO

EGYERTELMU CELOK ES VISSZAJELZES |

MEGBECSULES ES OSZTONZES

MINOSEGI MUNKA, FEJLODES
WLB INTEZKEDESEK

MUNKAFELTETELEK

MUNKAHELYI KORNYEZET ‘ ’ ‘ ‘ ’
0 5 10 15 20 25 30 35

m Valaszok gyakorisaga (f6)

Forras: Sajat szerkesztés

A 127 valaszadé koziil 31 f6 (a valaszadok kozel 6tode) - a Z generacids dolgozdk altalanos jellem-
zésére vonatkozd kérdésre adott valaszaban - magas fizetési igényli munkavallaléként irta le a
fiatal dolgozdkat, tehat meglatasuk szerint a munkafeltételek a legfontosabbak szamukra. Ez az
eredmény megerdsiti a Likert skalds mindsitésii kérdésre adott valaszokat, tovabba a korabbi ha-
zai vizsgalatok eredményeit is (Malatyinszki, 2020; Kémiives et al., 2021,; Balogh et al., 2021).

Kovetkeztetések

A hazai HR-szakemberek / vezet6i beosztasu dolgozok véleménye alapjan a fiatal munkavallalé-
kat leginkabb jé munkafeltételekkel — azon beliil is a magas munkabérrel - jobban lehet motivalni,
mint az el6z6 generacios dolgozokat. A hazai kutatasok is igazoljak, hogy a bér a Z generaciénak a
legfontosabb a munkaerdpiacon 1év6 generaciok koziil, azonban kozel sem elsédleges (Kémiives et
al,, 2023). Herzberg motivacids elmélete szerint a fizetés nem motivator, hanem higiénés tényezo,
amely az elégedettlenségre van hatassal, a motivaciot nem néveli. Az elégedetlenség azonban mun-
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kahelyvaltasra sarkalhatja az arra hajlamos Z generacios dolgozdt a magasabb fizetés az esetleges
szakmai fejl6édés reménye érdekében. A tanulmanyban bemutatott primer felmérés eredményei
emellett arra is ravilagitottak, hogy a megbecsiilés és 6sztonzés dimenzidja, a munka-maganélet
egyensulyat célz6 intézkedések, valamint a mindségi munka és fejl6dés jelentGsége tekintetében
térnek el leginkabb a fiatalok - és ezen tényezok a hazai és nemzetkozi kutatasok szerint is els6d-
legesek a Z generacié szdmara -, igy 0sszességében hatdsosabb motivatoroknak is bizonyulhatnak
a Z-seknél, mint a korabbi korosztalyok tagjainal.

Javaslatok

A munkafeltételek, valamint a megbecsiilés és 6sztonzés dimenzidi f6ként - bar nem kizarélago-
san - a kompenzacids rendszerhez kapcsolédnak, s mindenképpen megjegyzendd, hogy az anyagi
jellegi motivacio jelenlegi kiemelt szerepe ad6dhat az utébbi id6szakra jellemz6 magas inflacio-
bol, a realbérek csokkenésébdl is, ugyanakkor tgy tiinik, a bér fontos, de nem els6dleges eszkoz a
Z-esek motivalasahoz.

A munka-maganélet egyenstuilyanak tamogatasara pedig szamos olyan lehet6ség van, amelyet az
adott szervezet a tevékenységi korétol, a kulturajatdl, vezetési filozofidjatdél és a munkakoroktol
fligg6en mérlegelhet, pl.: tivmunka, rugalmas munkaidd, roviditett munkahét, fizetés nélkiili sza-
badsag nagyobb kerete, ttilmunka tilalma, iddmenedzsmenttel kapcsolatos tréningek stb.

A min6ségi munka és fejlédés dimenzio tekintetében érdemes olyan munkakoért kialakitani a fia-
taloknak, amely dinamikus, valtoz6 és amelyben a kreativitasukat is kihasznalhatjak. Nagy sze-
repe lehet ebben az Al (mesterséges intelligencia) altal el6segitett digitalizacionak és a poziciok
ujragondolasanak. Ehhez a dimenziéhoz kapcsoléddan jelent még meg a tanulasra és fejlédésre,
valamint a szervezetben val6 gyors elé6rehaladasra vonatkozé igény is. E16bbi tAmogat6é mentoring
rendszerekkel, munkakorgazdagitassal, keresztiranyu képzésekkel viszonylag koltségkiméléen
megvaldsithaté a szervezetek szamara, utdbbihoz a szervezetben 1év karrierutak meghataroza-
sara, utédlastervezési rendszerre és a munkakorok differencidlasara van sziikség.

A vizsgalati eredmények alapjan a hazai HR-szakemberek / vezet6 beosztasd dolgozok érzékelik
a szakirodalom altal azonositott eltéréseket a Z generaciés dolgozék munkahelyi motivacioja te-
kintetében: a munka-maganélet egyensily, valamint a min6ségi munka és fejlédési lehetdségek
jelent6ségét felismerték, ugyanakkor a munkafeltételeket - kifejezetten a javadalmazast - joval
motivalébbnak tartjak esetiikben, ami némiképp ellentmond a korabbi kutatasi tapasztalatokkal
(Deloitte, 2019; Palffy, 2021).

Lényeges kiemelni, hogy jelen kutatas a munkaltaté néz6pontjabdl vizsgalja a Z generacios dolgo-
z6k motivaciéjat, mely a kutatés korlatjat is adja. Igy sziikséges lehet a munkavallalék aspektusa-
bdl is feltarni a 9M modell egyes dimenziéit, s egy korcsoportok kozotti 6sszehasonlitéd vizsgalat
adataival 6sszevetni a bemutatott eredményeket.
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SZANTO GERDA

A MUNI,(AVALLAL(')K’MEGKI'JZDE’ISI,STR{\TEGIAINAK ]?IS’ )
KOMPETENCIAINAK VIZSGALATA A KIEGES HAROM DIMENZIOJAVAL

Napjainkban nagy figyelmet kapott a kiégés jelensége. Mentalhigiénés szem-
pontbdl is elengedhetetlen fontosaggal bir a korai feltarasa, hiszen az emberi
er6forras menedzsment legfobb célkitiizése, hogy a szervezeti és az egyéni cé-
lok egyszerre valésulhassanak meg. Erre fokuszalva nagy figyelmet érdemes
forditani arra, hogy a munkavallal6k milyen kompetenciakkal rendelkeznek,
illetve milyen megkiizdési stratégiakat alkalmaznak annak érdekében, hogy a
legkiegyensiilyozottabbak lehessenek a munkahelyen.

Kutatasom célja annak vizsgalata, hogy a munkavallalék kompetenciahalma-
za hogyan jarul hozza a legmegfelel6bb megkiizdési stratégiahoz, ami a kiégés
legalacsonyabb szintjét eredményezi. A kérddives kutatasban 112 f6 vett részt,
akik koziil mindenki rendelkezik jelenleg aktiv munkaviszonnyal. A hasznalt
modszerben megjelenik a Spencer-Spencer-féle kompetencialista, Maslach-féle
Kiégés Leltar, illetve a Folkman és Lazarus-féle Megkiizdési Modok Kérddiv.
A legfontosabb eredmények tekintetében fontos megemliteni, hogy 6sszefiiggés
van a kompetencidk erdéssége, a hasznalt megkiizdési modok, illetve a kiégés
mértéke kozott, hiszen beigazolodott az a feltételezésem, hogy egyiittjaras fi-
gyelheté meg a kompetenciak, a megkiizdési modok és a kiégés kozott. Vezetd
beosztasu személyek, illetve nem-vezetdk kozott nem mutatott a minta szignifi-
kans kiilonbséget.

Bevezetés

A rohané vilag okozta megvaltozott és kibviilt emberieréforras-menedzsment nagy figyelmet
kénytelen forditani a munkavallal6i mentalis jollétére, hiszen a teljesitményen hamar meglatszik,
ha maga az egyén nem érzi jol magat és nem tud kiteljesedni a munka vilagaban. A vallalat el-
s6dleges célja a versenyben maradas, igy fontos szamara, hogy a legjobb szakemberekkel dolgoz-
zon - ezt leginkabb azok a vallalatok gyakoroljak, ahol tudasukat a human tékére, az alkalmazot-
tak kompetencidjara épitik (Dajnoki, & Héder, 2017). Szadmos tényezd befolydsolhatja mindezt, a
téma sziikitése céljabol jelen kutatasomban arra fokuszalok, hogy a munkavallalok kompetenciai
milyen 6sszefliggésben allnak a kiégéssel, illetve a hasznalt megkiizdési stratégiakkal. A kompe-
tencia, kiégés és megkiizdési modok olyan fontos fogalmak és jelenségek, amelyek a személyes és
szakmai életiinkben jatszanak szerepet.

Szant6 Gerda, PhD hallgaté, Debreceni Egyetem, GazdasdgtudomanyiKar Vezetés- és Szervezéstudomanyi
Intézet

DOI: https://doi.org/10.58269/umsz.2024.4.2
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Kompetencia alapui megkozelités

A mai modern HR-ben a kompetencia kdzponti definicidva valt, igazabodl egy széleskori fogalom,
amely az egyén tudasat, készségeit, képességeit, illetve személyiségvonasait (Klein, 2018) foglalja
magaban, amik eredményeképp az egyén magatartasa értékelhetd, tovabba el6re megszabott kri-
tériumok mentén bejosolhato a teljesitménye (Bakacsi, 1999) az adott munkakorben. A kompeten-
cia meghatarozza, hogy egy személy mennyire hatékonyan tudja elvégezni a rabizott feladatokat
és hogyan tud alkalmazkodni az adott kdrnyezethez. Az egyén kompetenciai befolyasoljak a telje-
sitményét, a sikereit és az elégedettségét a munkajaval kapcsolatban. Maga ez az elégedettség az,
ami a mentalis jollét és a kompetenciak 6sszefliggését jelentheti. Napjainkra mar stratégiai embe-
rier6forras-gazdalkodasrol beszélhetiink, ahol az emberi er6forras kompetenciai nagy jelent6ség-
gel birnak (Dajnoki, & Héder, 2017).

Kiégés

Fontos tényez6 lehet a kiégés ebben a kérdéskorben, hiszen ha valaki hosszu ideig tarté stressz-
nek van kitéve, s ebbdl kifolydlag nem elégedett a munkahelyi szerepkorével és a teljesitményével
(Maslach, & Leiter, 2017), akkor felléphet a kiégés mint pszicholégiai allapot, és érzékelhetd valto-
zas mutatkozik az egyén munkatdarsaival val6 kapcsolattartasaban, és mindez kihat a maganéleté-
re is, hiszen a motivaci6 csokkenését, az érzelmi kimeriilést eredményezheti. A kiégés megel6zése
és kezelése Ossztarsadalmi érdek (Czeglédi, & Tandari-Kovacs, 2019).

Mihalka (2022) értelmezésében a kiégés egy érzelmi, mentalis és fizikalis kimertilés, ami elhu-
z0d4 érzelmi megterhelés és stressz hatdsara alakul ki. Kovetkezményként emliti, hogy az egyén
nem képes dnmagat megfelel6en megitélni a tarsas interakciéiban, ami a munkahelyi légkérben
alapvet6 feltételnek bizonyul. A munkaban nem fontosak a céljaik, csokken a lelkesedés a munka
irant, az egyén megkiizdési képessége gyengiil (Mihalka, 2015, 2022).

A kiégés jelenségének meghatarozasara harom dimenzi6 kilonithetd el, melyeket jelen kutata-
somban is hasznalok. Az emociondlis kimertiltséget nevezték meg els6ként, ami val6jaban a ki-
égés kezdeti tiinetének is tekinthetd, hiszen arra utal, hogy véges az egyén érzelmi er6forrasainak
tarhaza. A mésodik dimenzi6 a deperszonalizacid, ami azt jelenti, hogy az egyén korabbi munka-
kapcsolatainak min6sége megromlott, ebb6l kifolydlag lehangoltan negativan viselkedik a mun-
kahelyén. A harmadik dimenzi6 a csokkent személyes eredményesség érzése, ami arra vonatkozik,
hogy az egyén nem tud mar ugy teljesiteni, mint a korabban magatdl elvart, amihez magas 6nér-
tékelésbeli probléma tarsul (Maslach, & Jackson, 1982). Hazadnkban a kiégés témajat foként egész-
ségligyi dolgozdk korében vizsgaltak, illetve az elmult években valt célcsoportta a pedagogusok
kore is.

Megkiizdés

Nem meglep6, hogy a munkahelyi jé6llét szempontjabdl mennyire fontos, hogy az egyén hogyan
és miként kiizd meg az 6t ért stresszhatasokkal, hiszen minden munkavallalé egyénileg reagal a
stresszre, egyénileg ,dolgozza fel”. Ezek a kiilonbségek lényegesek a munka vilagaban is, hiszen az,
aki sikeresebb megkiizdési stratégiakat hasznal, az magaban a munkaban is eredményesebb. Ezek
a megkiizdési modok segitenek az egyéneknek kezelni az élet kihivasait, stresszforrasait, és segitik
Oket abban, hogy fenntartsak a pszicholégiai és érzelmi jolétiiket. A megkiizdési modok kiilonbo-
z0ek lehetnek, és az egyén személyiségtipusatol, a helyzet jellegétdl valtozhatnak. A megkiizdési
mechanizmusok rendszerének is tobbféle megkozelitése van; a legismertebb Lazarus és Folkman
(1984) csoportositasa: 6k ugy vélik, hogy azon kognitiv, illetve viselkedéses eréfeszitéseket tekint-
jik megkiizdésnek, melyek altal az egyén az 6t éré kiilsé vagy bels6 hatasokat préobalja kezelni, és
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igy probal megbirkdzni a stresszt kelt6 eseményekkel. Mas-mas személyek mas-mas maodjat alkal-
mazzak a megklizdésnek, melyek eltéré mértékben mondhatok eredményesnek (Lazarus, 1993).
Gilstrap, 2019): a problémakozpontu, az érzelemkozpontu és elkeriiléskozponti megkiizdés. Ezek
a kategdridk nem feltétlen éles hatarok, megjelenhet kett6 6tvozete is a stresszhelyzet kezelése
érdekében, s6t azok a legeredményesebb stratégiak, amelyek kombinaljak mindezeket.

A sikeres megkiizdési mintazatok elsajatitasahoz és megfelel6 alkalmazasahoz az egyéneknek
szlikséges pontosan ismernilik a kompetencidikat (Téth, & Kalman, 2021). Az alabbi megallapi-
tasbdl kiindulva jelen kutatasomban arra keresem a valaszt, hogy hogyan befolyasolja az egyén
kompetenciaszintje a kiégés kialakulasat, és milyen megkiizdési médok hatékonyak a kiégés meg-
el6zésében és kezelésében. A kutatas célja az, hogy feltarja az egyéni kompetenciaszint és a kiégés
kozotti 6sszefliggéseket, valamint azonositson hatékony megkiizdési médokat a kiégés megel6zé-
sére és kezelésére.

A kutatds konkrét célkitiizései a kovetkezOk: megvizsgalni, hogy az egyének meglévé kompeten-
ciai milyen 6sszefiiggésben allnak a kiégéssel; mely kompetencidk megléte feltételezi az alacso-
nyabb kiégési kockazatot; tovabba azonositani és elemezni a hatékony megkiizdési médokat, ame-
lyek segitenek az egyéneknek megel6zni és kezelni a kiégést a kompetencia fejlesztése révén.

Ezen vizsgalatok eredményeképp ajanlasokat kivanok tenni a személyek, szervezetek és szakem-
berek szamara a hatékony megkiizdési médok és a kompetencia fejlesztésének stratégiai tekinte-
tében, hogy csokkentsék a kiégés kockazatat és el6segitsék a pszicholdgiai jolétet.

Kutatasi modszer bemutatasa

Célkitiizések

A kutatas célkitlizéseinek vizsgalatara a kérdéives mddszert valasztottam, ahol a demografiai
kérdéseken tul a jelenlegi beosztasaro], illetve a szervezetének ismertet6jegyeir6l kérdeztem a va-
laszadokat. A vizsgalatban val6 részvétel onkéntes volt, a kérd6ivek kitoltése névteleniil tortént.

Vizsgalati mdodszerek

A kompetenciahalmaz vizsgalatara a Spencer-Spencer-féle kompetencialistat hasznaltam, ami hat
dimenziét kiilonit el, s az adott dimenzidkon beliil is jelennek meg tovabbi skalak. A kiégés meg-
ismerésére a Maslach-féle Kiégés Leltart alkalmaztam, amit Adam és Mészaros (2012) validalt és
vetette reliabilitas-vizsgalat ald. Az eredmények azt igazoltak, hogy megfelelnek a pszichometriai
mutatoi, viszont a megfeleld illeszkedés miatt az eredeti 22 itemes verzidbol harom tételt érdemes
kivenni. Jelen kutatdsomban én is az MBI-HSS 19 tételét hasznaltam. A megkiizdés modjainak fel-
térképezésére pedig a Lazarus és Folkman-féle Megkiizdési M6dok Kérdo6iv 22 tételes valtozatat
alkalmaztam, melynek magyar mintara valé adaptalasa Kopp és Skrabski (1988) nevéhez fiiz4dik,
aroviditett verziot pedig Rozsa és munkatarsai készitették el 2008-ban. Ezt a 16 tételes verziét al-
kalmaztam én is jelenlegi kutatdsomban. A hasznalt skalak részletes bemutatasa az 1. tdbldzatban
lathaté.
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1. TABLAZAT: A HASZNALT SKALAK ES ALSKALAI

Skala Alskala Alskalak tovabbi alskalai

Teljesitményorientaltsag

Szabalyok betartasa

Teljesitmény, cselekvés - -
Kezdeményezés

Informaciokeresés (kivancsisag, tanulas)

Masok megértése, empatia

Tamogatas, segités
Masok igényeinek feltarasa, teljesitése

Befolyasolas

Befolyasolas, masokra val6 ha-

a . Szervezeti tudatossag
tas, hatalom igénye

Kapcsolatépités

Spencer-Spencer-féle Masok fejlesztése, tanitasa, nevelése

Kompetencialista Masok irdnyitasa, hatalmanak érvényesitése
Vezetés

Csapatmunka, egyiittm{ikodés

Csapatvezetés

Analitikus gondolkodas

Kognitiv funkciok Fogalmi gondolkodas

Szaktudas

Onkontroll

Onbizalom

Személyes hatékonysag
Rugalmassag

Szervezet iranti elkotelez6dés

Emociondlis kimertlés

Maslach-féle Kiégés Leltar | Deperszonalizacié

Személyes teljesitmény

Kognitiv atstrukturalas

Megkiizdési Médok Fesziiltségredukcio
Kérdoiv Problémaelemzés
Passziv megkiizdés

Forras: Sajat szerkesztés, 2023

A minta

A kérdoéivet 112 6 toltotte ki (N=112), 84 né és 28 férfi, a legid6sebb 1958-ban sziiletett, a legfia-
talabb pedig 2002-ben, a kitolték életkorat az 2. tablazatban ismertetem, az atlagéletkor 47,79 év
(SD =11,25).

2. TABLAZAT: A MINTA ELETKORI ELOSZLASA (N=112)

Eletkor 21-29 éves 30-39 éves 40-49 éves 50-59 éves 60-64 éves

Minta 11£6 156 2916 386 19 £6

Forras: Sajat kutatas, 2023
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Tanulmanyaikat tekintve 24 f6 rendelkezik kozépfoku végzettséggel (3 f6 szakmunkasképzo/
szakiskola és 21 f6 gimnazium), illetve 88 {6 fels6foku végzettséggel (61 6 alapszakot végzett az
Egyetemen, 23 f6 mesterszakot és 4 {6 rendelkezik tudomanyos, PhD fokozattal). A valaszad6k ko-
zil 9 f6 egyedilallo, 79 f6 él parkapcsolatban vagy hazassagban, 20 f6 elvalt, illetve 4 f6 6zvegy.
A demografiai kérdéseken tul munkahelyi vonatkozasban is fogalmaztam meg kérdéseket. 75 {6
dolgozik profitorientalt szektorban, mig 29 f§ allami szféraban (kormanyzat, minisztériumok,
kozhivatalok, els6sorban koltségvetési pénzb6l miikodé intézmény), illetve 8 személy nonprofit
szervezetnél (alapitvany, egyesiilet stb.). A szervezetiik foglalkoztatotti 1étszamat tekintve 44 f6
dolgozik mikrovallalkozasban, 30 f6 KKV-ban, illetve 38 f6 nagyvallalatnal (ami 20 6 feletti 1ét-
szammal bir). El6zetesen szerettem volna vezet&k és nem-vezet6k kozott kiillonbséget vizsgalni,
igy beosztasukat tekintve 44 f6 dolgozik vezetéként, illetve 68 f6 beosztottként vagy egyéni val-
lalkozdként.

Kérddives kutatas eredményei

A kovetkez6kben a kutatds eredményeit kivinom ismertetni. A vizsgalt valtozok statisztikai mu-
tatéi (minimum, maximum, atlag, median, széras) a 3. tdbldzatban tekinthet6k meg.

3. TABLAZAT: A VIZSGALT VALTOZOK STATISZTIKAI MUTATOI (N=112)

Alskala él:‘dtizk éh::;{ Atlag  Median  Széras
Teljesitmény 1 5 4,14 4,25 0,59
Tamogatas 2 5 4,22 4,50 0,72
Spencer-Spencer-féle | Befolyasolas 1 5 3,70 3,66 0,71
Kompetencialista Vezetés 1 5 3,82 4,00 0,73
Kognitiv funkciok 1 5 4,13 4,33 0,380
Személyes hatékonysag 1 5 4,08 4,13 0,70
Emocionalis kimertilés 1 6 2,93 2,71 0,87
ﬁz:f}i;etfr Emociondlis kimeriilés 1 6 1,81 1,60 0,81
Deperszonalizacié 1 6 4,25 4,29 0,68
Kognitiv atstrukturalas 1 4 2,90 3,00 0,64
Megkiizdési Modok Fesziiltségredukci6 1 4 1,70 1,66 0,67
Kérdoiv Problémaelemzés 1 4 2,82 2,75 0,54
Passziv megkiizdés 1 4 1,65 1,50 0,61

Forras: Sajat kutatas, 2023

A hasznalt médszereket Likert skalan mértem az alabbiak alapjan: kompetencialista tekintetében
otfoku Likert skalat, a Kiégés Leltarnal hatfoku Likert skalat, a Megkiizdési M6dok Kérddivnél pe-
dig négyfoku Likert skalat hasznaltam. A 3. tdbldzatban jél 1athat6, hogy a Spencer-Spencer-féle
kompetencialista Tamogatas alskalaja kivételével minden esetben megjelentek a valaszthat6 mi-

nimum és maximum értékek is.

A Kiégés Leltar tekintetében fontos kiemelni, hogy a harom dimenzi6 koziil az emocionalis kime-
riilés és a deperszonalizaci6 esetén a magasabb értékek, mig a személyes teljesitmény esetén az
alacsonyabb értékek mutatnak a kiégés felé.
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A kapott értékeken normalitas vizsgalatot végeztem a Kolmogorov-Szmirnov probaval, aminek a
kapott értékeit az 4. tdbldzatban ismertetem.

4. TABLAZAT: NORMALITAS VIZSGALAT EREDMENYE (N=112)

Kolmogorov-Smirnov

Alskala Prébastil:.z)t)ika érté- Szaba((‘lisf;lgi 1{0) ¢ Szign.
Teljesitmény 0,156 112 <0,001
Tamogatas 0,175 112 <0,001
Spencer-Spencer-féle | Befolyasolas 0,110 112 0,002
Kompetencialista Vezetés 0,115 112 0,001
Kognitiv funkciok 0,139 112 <0,001
Személyes hatékonysag 0,151 112 <0,001
Maslach-féle Emocionalis kimertilés 0,148 112 <0,001
Kiégés Leltar Deperszonalizacid 0,160 112 <0,001
Személyes teljesitmény 0,098 112 0,010
Kognitiv atstrukturalas 0,077 112 0,110
Megkiizdési Modok Fesziiltségredukci6 0,168 112 <0,001
Kérdsiv Problémaelemzés 0,104 112 0,005
Passziv megkiizdés 0,239 112 <0,001

Forras: Sajat kutatas, 2023

Mivel egy valtoz6 (Megkiizdés skala kognitiv atstrukturalas alskalaja mutat 0,11-es szignifikancia
szintet) kivételével nem normal eloszlast kovetnek a valtozdk értékei, ezért a korrelacids vizsgala-
tokat Spearman-féle rangkorrelaciéval hajtottam végre. A kapott eredményeket minden esetben a
rangkorrelacié alapjan ismertetem.

Az egyiittjarasok vizsgalatanal el6szor a kompetencia és a kiégés kapcsolatat elemeztem (5. tdbldzat).

5. TABLAZAT: A KOMPETENCIA ES KIEGES KAPCSOLATANAK VIZSGALATA

Kiégés

E“.mdo.l.lé,lis Deperszonalizaci6 Sz_en}élyfa >

kimeriilés teljesitmény

Teljesitmény -0,266** -0,304** 0,472**
.g Tamogatas -0,116 -0,198* 0,523**
S | Befolyasolas -0,247* -0,152 0,481%*
é Vezetés -0,183 -0,134 0,461**
2 [ Kognitfv funkciok -0,226* -0,408** 0,475%*
Személyes hatékonysag -0,474%* -0,400%* 0,542**

* A Kkorrelacié 0,05-6s szinten szignifikans
** A korrelaci6 0,01-es szinten szignifikans

Forras: Sajat kutatas, 2023
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A kiégés tekintetében fontos ismételni, hogy a harom dimenzid kéziil az emocionalis kimeriilés
és a deperszonalizacié esetén a magasabb értékek, mig a személyes teljesitmény esetén az alacso-
nyabb értékek mutatnak a kiégés felé. A kutatds mintaja tekintetében pont forditva figyelheté meg
mindez, ami mindharom dimenziénal alacsony kiégést feltételez és egyiittjaras all fent a vizsgalt
valtozok kozott. Bar erds szignifikancidt nem mutatnak a vizsgalt valtozok, viszont a kapott ér-
tékekben jelentds szamban jelenik meg enyhe, illetve kdzepes kapcsolat. Fontos kiemelni, hogy a
kompetenciak tekintetében minden alskala pozitiv 6sszefliggést mutat a személyes teljesitmény-
nyel, ami ebben az esetben azt jelenti, hogy a kompetencia értékeinek emelkedésével egyiitt no-
vekszik a személyes teljesitmény értéke is. Viszont az emocionadlis kimeriilés, mint kiégés alskalaja
tekintetében a teljesitménnyel (-0,266), a befolyasolassal (-0,247), a kognitiv funkcidkkal (-0,226),
illetve a személyes hatékonysaggal (-0,474) negativ kapcsolatot mutat, ami azt jelenti, hogy az
egyik valtozé emelkedésekor a masik valtozo értéke csokken. Hasonld a helyzet a deperszonaliza-
cioval is, mint kiégés alskalaja, viszont ott az alabbi kompetenciai alskalakkal mutatnak az értékek
negatfv irdnyud kapcsolatot: teljesitmény (-0,304); tamogatas (-0,198); kognitiv funkcidk (-0,408);
személyes hatékonysag (-0,400).

Mindezek utdn a kompetencia és a megkiizdés kapcsolatat vizsgaltam, a kapott értékeket az alabbi
tablazatban (6. tdbldzat) ismertetem.

6. TABLAZAT: A KOMPETENCIA ES MEGKUZDES KAPCSOLATANAK VIZSGALATA

Megkiizdés
Kognitiv Fesziiltség- Probléma- Passziv
atstrukturalas redukcio elemzés megkiizdés
Teljesitmény 0,435** -0,222%* -0,006 -0,061
.g Tamogatas 0,408** -0,028 0,138 0,077
§ Befolyasolas 0,476** 0,002 0,102 0,014
;é' Vezetés 0,396** -0,014 0,075 0,004
§ Kognitiv funkciok 0,423** -0,209* 0,101 -0,048
Személyes hatékonysag 0,518** -0,195* 0,035 -0,067

* A korrelacié 0,05-6s szinten szignifikans
** A korrelaci6 0,01-es szinten szignifikans

Forras: Sajat kutatas, 2023

A kompetencia és megkiizdés tekintetében minden egyes kompetencia alskala kdzepes erdsségti,
pozitiv irdnyd szignifikanciat mutat a megkiizdés skala kognitiv atstrukturalas alskalajaval, ami
azt jelenti, hogy azok a valaszadok, akik magasan értékelték az alabbi kompetenciaikat: teljesit-
mény (0,435); tdmogatas (0,408); befolyasolas (0,476); vezetés (0,396); kognitiv funkciok (0,423);
személyes hatékonysag (0,518); ugy vélik, hogy a hasznalt megkiizdési stratégianal sokszor alkal-
mazzak a kognitiv atstrukturalast, ami egy hatékony megkiizdési moédnak tekinthetd. Ebben az
esetben atértékeljiik és megvaltoztatjuk a gondolkodasi mintainkat és hiedelmeinket, amelyek
negativan befolyasoljak az érzelmi reakcidinkat és viselkedésiinket, azaz atstrukturaljuk pozi-
tiv irdnyba a kapott ingereket. A fesziiltségredukcié, mint megktizdési méd is mutat egyfittjarast
egyes kompetenciakkal, mint példaul a teljesitmény (-0,222), a kognitiv funkcidk (-0,209), illetve a
személyes hatékonysag (-0,195), viszont ezek az értékek negativ kapcsolatot feltételeznek. A prob-
lémaelemzés, illetve passziv megkiizdés nem mutatott kapcsolatot a vizsgalt kompetenciakkal.
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A vizsgalatom harmadik kérdéskorét a kiégés és megkiizdés kapcsolatanak vizsgalata jelentette,
aminek statisztikai értékeit az alabbi tablazatban (7. tdbldzat) ismertetem.

7. TABLAZAT: A KIEGES ES MEGKUZDES KAPCSOLATANAK VIZSGALATA

Megkiizdés
Kognitiv Fesziiltség- Probléma- Passziv
atstrukturalas redukcio elemzés megkiizdés
» | Emocionalis kimertilés -0,290** 0,202* 0,238* 0,100
;g” Deperszonalizacio -0,314** 0,266** 0,032 0,094
= Személyes teljesitmény 0,54.3** -0,165 0,184 -0,006

* Akorrelacié 0,05-6s szinten szignifikans
** A korrelaci6 0,01-es szinten szignifikans

Forras: Sajat kutatas, 2023

Kutatasom témajat tekintve elengedhetetlennek tartom, hogy megvizsgaljam a kiégés és a meg-
kiizdés kapcsolatat bizonyos dimenzidék mentén. Az emociondlis kimeriilés negativ kapcsolatot
mutat a kognitiv atstrukturalassal (-0,290), mig a fesziltségredukciéval (0,202) és problémaelem-
zéssel (0,238) pozitivat. A deperszonalizacid is negativ kapcsolatot jelez a kognitiv atstrukturalas-
sal (-0,314), illetve pozitivat a fesziiltség-redukciéval (0,266). Tovabba a kognitiv atstrukturalas és
személyes teljesitmény pozitiv iranyt kapcsolatot feltételez (0,543) a mintam tekintetében. A pasz-
sziv megkiizdés nem mutatott semmilyen kapcsolatot a kiégés alskalaival. A kognitiv atstruktu-
ralas a kiégés védo tényezdbjének tekinthetd, mint aktiv vagy adaptiv stratégia. A kutatdsom soran
beigazol6dott mindez.

Fontos megjegyezni, hogy ezek a kapott korrelaciés adatok csak azt mutatjak, hogy két valtozé ko-
z0Ott van-e kapcsolat, de nem lehet ok-okozati kovetkeztetéseket levonni. Mas szoéval: ezek az ada-
tok csak azt mutatjak, hogy a valtozdék hogyan valtoznak egyiitt, de nem magyarazzak meg, miért
van ez a kapcsolat koztiik.

Osszegzés

A kutatas célkitlizése volt megvizsgalni, hogy az egyének meglévé kompetenciai milyen dssze-
fliggésben allnak a kiégéssel, mely kompetencidk megléte feltételezi az alacsonyabb kiégési koc-
kazatot. A kapott eredmények alapjan az alabbi kévetkeztetéseket allapitom meg. Az emocionalis
kimeriilés és deperszonalizaci6 erés negativ kapcsolatban van a kompetencidk szamos alskalaja-
val, mivel a negativ el6jel a kiégés tekintetében ,jot” jelent. A magas értékek feltételeznék a kiégés
magasabb jelenlétét, igy ebbdl a kapott eredménybdl azt feltételezem, hogy minél jobban értékelik
kompetencidikat a munkavallal6k, annal magabiztosabban helytallnak a feladataikban, és kevés-
bé jelenik meg a kiégés jelensége. Hasonldan fontos eredmény a személyes teljesitménnyel kapott
érték, hiszen ebben az esetben az alacsony érték jelentené a magasfoku kiégést, ami a mintam te-
kintetében nincs jelen. A magasan értékelt kompetenciahalmaz magas személyes teljesitményt
feltételez és nem jar egyiitt kiégéssel. A kiégésnek sok egészségligyi kovetkezménye van, ebbdl
kifolyolag sziikséges a munkahelyen prevencids és intervencios oldalrél beavatkozni. A kiégés je-
lenségét nehéz felismerni, igy sok esetben mar hosszu id6 eltelhet, amire ez megtorténik, ezért
sziikséges, hogy ismerjék a munkavallalok a kiégést, és kell6 informaciojuk, tudasuk legyen arra,
hogy sajat maguk is fel tudjak ismerni mind magukon, mind kollégaikon.
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A kutatasban is jol kirajzolodik, hogy a kompetencia és a kiégés kolcsondsen befolyasoljak egymast
a munkahelyen. A megfelel6 kompetenciaszint és a folyamatos fejlesztés segithet a kiégés megel6-
zésében, mig a kiégés negativan hat a kompetencia megnyilvanulasara és fejlédésére. A munkalta-
toknak érdemes odafigyelniiik a munkavallalok kompetenciafejlesztésére és a munkahelyi tamo-
gatas biztositasara a kiégés elkertilése érdekében, hiszen egy olyan munkahelyi kérnyezet, amely
tamogatja a kompetenciafejlesztést, mentoralast és megfelel6 kihivasokat kinal, csokkentheti a ki-
égés kockazatat. Ha a munkavallalok rendelkezésére allnak a sziikséges eréforrasok és képzések,
jobban tudjak kezelni a stresszt és elkeriilni a kiégést. Tovabba a rendszeres visszajelzés és az el-
ismerés noveli az elégedettséget és motivacidt, ami erdsiti a kompetencia érzését és csokkenti a ki-
égés valosziniiségét. Egy 280 f6s pedagdgiai mintan is vizsgaltak a kiégés és szakmai kiteljesedés
kapcsolatat, s azt talaltdk eredményiil, hogy a palyahoz valé viszony alakuldsdban a megkiizdési
kapacitasok min6sége a legfontosabb hatotényezd (Torma, 2013).

Kutatasi célkitlizésként lett megfogalmazva, hogy a kompetenciak és a megkilizdési moédok kap-
csolatat is vizsgaljam. A kognitiv atstrukturalas-stratégia erds pozitiv 6sszefiiggést mutat a kom-
petencia alskalaival, azaz a teljesitménnyel, tAmogatassal, befolyassal, vezetéssel, kognitiv funkci-
okkal és személyes hatékonysaggal is. Ez azt jelenti, hogy a kognitiv atstrukturalas alkalmazasa a
stresszes helyzetekben 6sszefligg a jobb teljesitménnyel és hatékonyabb megkiizdéssel. Az egyén
kompetenciaja, azaz hogy mennyire érzi magat felkésziiltnek és alkalmasnak, szorosan dsszefiigg
a gondolkodasi mintaival. Ha valaki alabecsiili sajat képességeit vagy kompetenciajat, az 6nbiza-
lomhianyhoz vezethet, ami negativan befolyasolhatja munkahelyi teljesitményét. Az, hogy valaki
képes a kognitiv atstrukturalasra, segithet a kompetencia fejlesztésében is. Ha valaki képes reali-
san latni sajat fejl6dését, hibait és erdsségeit, akkor jobb dnismeretre és er6sebb kompetenciakra
tehet szert. A pozitiv gondolkodas és a konstruktiv visszajelzések dnmagukban is hozzajarulnak
a készségek és a tudas fejlesztéséhez. A kompetencidink és a fesziiltségredukcié kozotti kapcsolat
kiilonosen fontos a stresszel valdo megkiizdés soran. A kompetenciak fejlesztése és alkalmazasa
hatékony stresszkezelési stratégiava valhat, mivel noveli az egyén képességét arra, hogy jobban
kezelje a kihivasokat és a nehézségeket. A mintdban a fesziiltségredukcié-stratégia gyenge negativ
Osszefliggést mutat a teljesitménnyel, kognitiv funkcidokkal és személyes hatékonysaggal. Ez azt je-
lenti, hogy a fesziiltségredukciora d6sszpontositd személyek esetében lehet, hogy alacsonyabb lesz
a teljesitményiik, a kognitiv funkcio6ik és a személyes hatékonysaguk. A kompetencidk és a fesziilt-
ségredukcid kozotti kapcsolat abban all, hogy az egyén képességei nagymértékben befolyasoljak,
mennyire képes hatékonyan kezelni a stresszt. A magasabb szint{i kompetenciak segitik a fesziilt-
ség csokkentését, mig a fejlett megkiizdési stratégiak tamogatjak a kompetenciadk kibontakozasat
és fejlodését. A kettd kolcsonosen erdsiti egymast, javitva az egyén stresszel szembeni ellenallé
képességét és altalanos jollétét.

Tovabba célom volt azonositani és elemezni a hatékony megkiizdési mddokat, amelyek segitenek
az egyéneknek megel6zni és kezelni a kiégést a kompetencia fejlesztése révén. Az emocionalis ki-
mertilés és deperszonalizacid erés negativ kapcsolatban van a kognitiv atstrukturalassal, viszont
a kiégés tekintetében a magasabb értékek jelentik az alacsonyabb kiégést is, igy ebbdl azt a kovet-
keztetést lehet levonni, hogy azok a személyek, akik kognitiv atstrukturalast alkalmaznak mint
megkiizdési mdd, kevésbé érzik kiégettnek sajat magukat. Pozitiv a kapcsolat az emocionalis Ki-
meriilés és a deperszonalizacig, illetve a fesziiltségredukcié kozott, tehat minél nagyobb az emoci-
onalis kimertilés és a deperszonalizaci6, annal inkabb alkalmazzak a fesziiltségredukciés modsze-
reket a megkiizdés soran. A problémaelemzés mint megkiizdési m6d az emociondlis kimertiléssel
mutat kapcsolatot a minta vonatkozasaban. A személyes teljesitmény mint kiégési alskala tekin-
tetében a minél magasabb érték mutat alacsonyabb kiégést, igy a kognitiv atstrukturalas - mint
megkiizdési méd -, azaz a magasabb személyes teljesitmény(i személyek nagyobb valésziniiség-
gel alkalmazzak a kognitiv atstrukturalas mdodszerét a megkiizdés soran. Egy 2022-ben, egyetemi
hallgaték korében (N=45 f6; atlagéletkor 21,2 év, nem: 100% nd) végzett kutatasban a kiégés és
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megkiizdési stratégiak kapcsolatat vizsgaltak, eredményiil megfogalmaztak, hogy tudatos pszi-
choedukaci6s beavatkozas sziikséges, hiszen a hallgaték magas szint(i kiégésrél, hatékonysag-
csokkenésrol, kimeriilésrol szamoltak be (Di Blasio, & Szigeti, 2022).

Az el6zetesen megfogalmazott célkitlizésekben nemi vonatkozasokat is szerettem volna vizsgalni,
viszont a minta nem megfelel eloszlasa ezt nem tette lehetévé. Mindenféleképpen érdemes mind-
ezt egy nagyobb elemszamu és jobb eloszlast mintan is vizsgalni. Illetve tovabbi kutatasi terv a
témat vezetok és nem-vezetdk kozott is elemezni, annak érdekében, hogy felszinre kertilhessenek
bizonyos kiilonbségek a vizsgalt dimenziék mentén. Erdemes a témat a hattértényez6k mentén is
vizsgalni, hogy milyen kapcsolat all fenn csaladi allapot vagy esetlegesen szektor fliggvényében is.
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A RSZICHQL()GIAI TOKE Es A MUNKAHELYI PSZICHOSZ(,)CIA,LIS
TENYEZOK SZEREPE A KIEGESBEN ES A MUNKAHELYVALTASI
SZANDEKBAN

A kutatas célja a kiégés, a pszicholdgiai t6ke és a munkahelyi pszichoszocia-
lis tényezok kozotti osszefuggések vizsgalata volt a hazai versenyszféra ak-
tiv dolgozdi allomanyara vonatkozdan. Az online felmérésben 351 Kkitolt6 vett
részt. Kutatasunkban a Mini-Oldenburg Kiégés Kérdoéivet (Adam et al., 2020),
a Pszicholégiai T6ke Kérdoivet (Kadi et al., 2020) és a Koppenhagai Kérdoéiv a
Munkahelyi Pszichoszocialis Tényezokrol II. (Nistor et al., 2015) méroéeszk6zo-
ket hasznaltuk.

Eredményeink a korabbi kutatasokkal 6sszhangban (Avey et al., 2009; Luthans
& Youssef-Morgan, 2007; Newman et al., 2014) megerdésitik, hogy a magasabb
pszicholégiai tokével rendelkezé munkavallalok kevésbé hajlamosak a kiégés-
re, valamint hogy a munkakdérnyezet pszichoszocialis tényez6i meghatarozé
szerepet jatszanak a kiégés kialakulasaban. A munkahelyi kévetelmények no-
vekedése magasabb Kimeriiléssel jar egyiitt, de az olyan pszichoszocialis ténye-
z0Kk, mint a Hataskor (kontroll); Fejlodési lehetéségek; A munka értelmessége;
Munkahely iranti elkételezettség csokkenthetik a kiégés mértékét. Parcialis
korrelaci6-szamitason alapuld eredményeink szerint a pszichologiai toke sze-
repe a kiégés megjelenésében nem fiiggetlen a munkavégzés pszichoszocialis
tényezditol. Tovabba ugy tiinik, hogy a pszicholdgiai t6ke inkabb a kimeriilés-
sel kapcsolatban miikodik pufferként, mig a pszichoszocialis tényez6k inkabb a
kiabrandultsaggal fiiggenek 6ssze. Eredményeink szerint a kidAbrandultsag eré-
teljesebben kapcsol6dik a munkahelyvaltasi szandékhoz, mint a kimeriilés.

A tanulmanyunk hangsilyozza a munkahelyi pszichoszocialis tényezék megér-
tésének jelentdségét és kiemeli azon intézkedések fontossagat, amelyek hozza-
jarulhatnak az egyének és a szervezetek jollétéhez és produktivitasahoz.

Bevezetés

A kiégés széles korben elterjedt probléma a mai munkaerépiacon, amely szamos foglalkozasban és
iparagban dolgoz6 munkavallalot érint. Az el6fordulasi gyakorisagat, illetve sulyossagat az is jel-
zi, hogy a WHO felvette a Betegségek Nemzetkozi Osztalyozasanak listajara. A 2022-t6l hasznala-
tos BNO-11-ben a korabbinal még részletesebb meghatarozassal szerepel a kiégés-szindréma mint
a kronikus munkahelyi stressz kovetkezményeként fellépd jelenség (World Health Organization,
2019). Az emberi szervezet stresszreakcidjanak alapvetd elméletét Selye Janos dolgozta ki. A stresszt
a szervezet altalanos valaszaként irta le barmilyen kiils6 vagy bels6 igénybevételre, amely egyensu-
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lyi allapotabdl kibillenti (Selye, 1956). EImélete a mai napig megkeriilhetetlen, 1évén a stressz hatasai
nemcsak a testi egészséget veszélyeztetik, hanem hozzajarulnak a mentalis egészségiigyi problémak
kialakulasahoz. Kutatasok sora vizsgalja a krénikus stressz és a kiégés kozotti kapcsolatot.

A munkahelyi kiégést fizikai-, érzelmi kimeriilés és kidbrandultsag jellemzi (Adam et al., 2020),
és negativ hatassal van mind az egyéni jollétre, mind a szervezeti produktivitasra. Ezzel szemben
a pszicholégiai téke az egyén pozitiv pszichologiai fejlédési allapotara utal, beleértve az énhaté-
konysagot, a reményt, az optimizmust és a rezilienciat (Luthans et al., 2007). A kutatasok szerint a
pszicholodgiai téke véddfaktorként hat a kiégéssel szemben, mivel noveli az egyén azon képességét,
hogy konnyebben megbirkdzhasson a munkahelyi stresszorokkal (Avey et al., 2009). Ugyanakkor
a munkakornyezet szocialis és pszichologiai aspektusai - 6sszefoglaléan a munkahelyi pszicho-
szocialis tényezdk - hatassal lehetnek az egyén jollétére, és mint olyan, befolyasolhatja a kiégés és
a pszicholdgiai téke kapcsolatat.

Jelen vizsgalat célja, hogy feltarja a kiégés, a pszichologiai téke és a munkahelyi pszichoszocialis
tényezo6k kozotti lehetséges kapcsolatokat, annak érdekében, hogy a késébbeikben az eredmények
kiindulé alapot jelenthessenek prevencios és/vagy intervencios stratégiak tervezéséhez.

A Kkiégés és kovetkezményei

A kiégés egy igen Osszetett és régota jelenlévo fogalom a pszicholégidban. El6szor Herbert
Freudenberger irta le az 1970-es években, mint a fizikai és mentalis faradtsag allapotat, amely
a munkahelyi stresszoroknak val6 tartos kitettségb6l ered. Ma mar azt is tudjuk, hogy a kiégés
foglalkozastdl és iparagtdl fiiggetleniil szamos dolgoz6 egyént érinthet (Maslach et al., 2001), és
bar alapvetden egyéni tapasztalatként értelmezhet6 - egyfajta altalanos valaszreakcioként a hosz-
szU id6n at jelenlévd érzelmi és interperszondlis stresszre a munkahelyen (Ahola, 2007) -, kovet-
kezményei messze tulmutatnak az egyéni jolléten, és mélyrehaté hatassal lehetnek a szervezeti
dinamikara, a produktivitasra és az altalanos munkahelyi kultirara is (Demerouti et al., 2003).
Ahogy a kutatasok ramutatnak arra is, hogy a munkakérnyezet meghatarozobb szerepet jatszik
a kialakuldsaban, mint az egyéni jellemzdk, kiemelve ezzel a kiégés tarsas természetét (Maslach
etal.,, 2001). A munkahelyi kdrnyezethez kothet6 stresszforrasok ilyetén szerepét irja le a munka-
helyi eréfeszités-jutalom elmélete (Siegrist et al., 2004) is, amely a munkavégzés soran kifejtett
erdfeszitések és az ezért kapott jutalmak egyensulytalansagabol vezeti le a munkahelyi stresszt.
A fokoz6doé fesziiltségszint pedig elvezethet a kiégéshez is.

Christina Maslach és munkacsoportja nevéhez fiz6dik a munkahelyi kiégés jol ismert atfogd mo-
dellje, amelyben kiemelik, hogy a munkakoérnyezet jellemzdi jelent6s hatassal lehetnek a munka-
vallalok kiégésére. Elmondhatd, hogy a kiégés hatterében elsésorban a munkavallal6 elvarasai és
a val6s munkakoriilmények kozott hosszu tavon fennalld eltérések és az erre adott maladaptiv
megkiizdési- és stresszkezelési valaszok allnak. A Maslach-féle modellhez hasonlo, szintén integ-
ralt elméleti megkozelitések jellemzoéje, hogy a kiégés hattérmechanizmusai kozott hangsulyozzak
a munkakoriilmények szerepét (Ahola, 2007). Els6sorban azt, hogy a munkavégzés milyen kove-
telményeket tdmaszt és ehhez az egyénnek milyen er6forrasok allnak rendelkezésre. Az eréfor-
rasok lehetnek személyes, tarsas vagy munkahelyi tényezo6k, amelyek segithetnek a munkavalla-
l6knak hatékonyan kezelni a stresszt és megel6zni a kiégést. Ezek koziil legismertebb Demerouti
és Bakker munkahelyi kévetelmény-er6forras modellje (Bakker & Demerouti, 2007). A pszichol6-
giai t6ke olyan személyes er6forrasként definidlhat6, amely segiti a munkahelyi kovetelmények-
kel valé megkiizdést, és szintén munkahelyi er6forrasnak tekinthet6k a munkahelyen megjelen6
pszichoszocialis tényezdk is. Ezt a gondolatot tovabb vive adddik az igény, hogy alaposabban meg-
értsiik a kiégés és a munkahelyi pszichoszocialis tényez&k kozotti bonyolult kapcsolatot, valamint
a pszicholdgiai t6ke lehetséges szerepét.
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A pszicholdgiai toke szerepe

A pszicholdgiai téke, réviden PsyCap, mint a reményt, az énhatékonysagot, a rezilienciat és az op-
timizmust magaban foglal6 fogalom, az ezredfordul6tél kézponti témaként jelent meg a szerveze-
ti pszichologidban és a menedzsment-elméletben (Luthans et al., 2015). A konstruktum az egyén
azon pszicholdgiai eréforrasait tiikrozi, amelyek egyfajta pozitiv pszichologiai allapotként befo-
lyasoljak a személyes és munkahelyi kdzérzetet (Kadi et al., 2020), és lehet6vé teszik, hogy a mun-
kavallal6é hatékonyan megbirkdzzon a kihivasokkal, eligazodjon a bizonytalansagok kozott és si-
keresen boldoguljon a munkahelyen. A PsyCap minden egyes dsszetevéje egyedi szerepet jatszik
az egyének attitlidjeinek, viselkedésének és eredményeinek alakitasdban a szakmai életiikben.

A pszicholégiai t6ke négy dsszetevdje (1) az énhatékonysdg: ami arra utal, hogy az egyén hisz ab-
ban, hogy képes bizonyos feladatok sikeres elvégzésére; (2) a remény: az a meggy6z6dés, hogy az
egyén képes megtalalni a mddjat céljai elérésének, még akkor is, ha kihivasokkal néz szembe; (3)
optimizmus: az a tendencia, hogy az ember pozitivan tekint az életbe és a jovébe és (4) a reziliencia,
amely a stresszel valdo megbirkdzas és a nehézségekbdl valo kildbalas képessége (Szabo, & Fodor,
2020).

A pszichologiai téke jelentGsége a munkahelyen abban rejlik, hogy mind az egyének és mind a szer-
vezet szamara pozitiv hozadékkal jar. Kutatasok bizonyitottak, hogy a magasabb pszicholoégiai t6-
kével rendelkez6 egyének altaldban nagyobb munkahelyi elégedettséget, elkotelezettséget és alta-
lanos jollétet tapasztalnak (Avey et al., 2010). Emellett nagyobb teljesitményt és kreativitast, nem
utols6 sorban magasabb alkalmazkodoképességet mutatnak a valtozasokkal és bizonytalansaggal
szemben, jobban képesek megbirkdzni a stresszel és a kudarcokkal is (Luthans et al., 2015).

A szervezetek kiilonb6z6 stratégiak révén eldsegithetik a pszicholégiai téke mint értékes eréfor-
ras er0sitését alkalmazottaik kdrében. A pszicholdgiai téke fejlesztésében a készségfejlesztési és
képzési lehetGségek biztositasa, a tamogato és befogaddé munkakultira elémozditasa, valamint a
stresszkezeléshez és a reziliencia-fejlesztéshez sziikséges eréforrasok biztositasa hatékony lehe-
toséget jelentenek (Luthans et al.,, 2015). Emellett a felhatalmazast, tAmogatast és pozitiv megerd-
sitést hangsulyozo vezet6i magatartas tovabb erdsitheti a munkavallalok pszicholégiai tokéjét, és
hozzajarulhat a pozitiv szervezeti kultirahoz. Hiszen a nagyobb pszicholégiai tékével rendelkez6
egyének kezelhet6bbnek érezhetik a veliik szemben tamasztott munkahelyi kovetelményeket, job-
ban biznak abban, hogy képesek megbirkdzni az ad6dé nehézségekkel, és a kudarcok ellenére is
meg0rzik pozitiv szemléletiiket (Avey et al., 2009).

A munkahelyi pszichoszocialis tényezok jelentosége

A munkahely szamos tarsas és pszichologiai tényez6t hordoz, amelyek alakitjak a munkavallalok
mindennapjait és teljesitményét (Bakker, & Demerouti, 2007), és egyben kockazatokat is jelente-
nek az egyének pszichés jollétére és egészségi allapotara (Nistor et al., 2015). Elég csak arra gon-
dolni, ha a munkahelyi kovetelmények tulzoéak vagy meghaladjak az egyén megktizdési képességét,
akkor az stresszhez, érzelmi kimertiltséghez és kiégéshez, illetve a munkaval val6 elégedettség
csokkenéséhez vezethetnek (Bakker, & Demerouti, 2007). A sikeres munkavégzés szempontjabol
meghatarozo pszichoszocialis tényez6 a tarsas tdimogatas is, amely a felettesek, munkatarsak és
a szervezet egésze altal nyujtott segitségre és er6forrasokra utal (Bakker, & Demerouti, 2007).
Az érzékelt tamogatas Osszefliggésbe hozhato a stressz alacsonyabb szintjével, a magasabb mun-
kahelyi elégedettséggel és nagyobb szervezeti elkotelezettséggel. Bakker és Demerouti (2007)
egészségligyi szervezet munkavallaldi korében végzett kutatasaban azt talalta, hogy a felettesek
és munkatarsak tarsas tdmogatdsa moderalta a munkahelyi kovetelmények és a kiégés kozotti
kapcsolatot.
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A szervezeti kultdra és a szervezeti légkor vagy klima szintén szerepet jatszik a pszichoszocialis
munkakornyezet kialakitasaban: a pozitiv szervezeti kulttra, amelyet a munkavallaldk jéllétének,
a sokszinliségnek és befogadasnak prioritasként valé kezelése jellemez, eldsegiti a dolgozok ko-
rében az 0sszetartozas és a pszicholdgiai biztonsag érzésének kialakulasat (Cameron, & Quinn,
2011). Ezzel szemben a toxikus vagy egészségtelen szervezeti kultira karos hatassal lehet a mun-
kavallalok mentalis egészségére és a munkaval valo elégedettségre, ami megnovekedett fluktua-
cidhoz és csokkentett szervezeti teljesitményhez vezet (Bakker, & Demerouti, 2007).

A munkahelyi pszichoszocidlis tényezbk Osszetett és dinamikus aspektusat vizsgald tanulmanyok
tobbek kozott azt is feltartak, hogy a magas kovetelmények és az alacsony kontroll (azaz nega-
tiv pszichoszocialis munkakornyezet) dsszefiiggenek a munkavallalok fokozott stressz-szintjével,
a kiégéssel és a munkahely-elhagyasi szandékkal (Pejtersen et al., 2010). Ezzel szemben a tamo-
gatd vezetés, a kollégak tarsas tdmogatasa és a képzés- és készségfejlesztés lehetdségei (pozi-
tiv pszichoszocialis munkakornyezet) elésegitik a munkavallalék jollétét, kevesebb stresszel és
hianyzassal, valamint magasabb munkaval val6 elégedettséggel, szervezeti elkotelezettséggel és
teljesitménnyel jarnak egyiitt (Bakker, & Demerouti, 2007). Ezért a munkahelyi pszichoszocialis
tényez6k megértése és tudatos kezelése kulcsfontossagu, hogy a szervezetek olyan kornyezetet
hozzanak létre, amely el6segiti a munkavallalok egészségét, elégedettségét és produktivitasat,
hozzajarulva a pozitiv és fenntarthaté munkakultiirdhoz.

Ertelmezésiinkben a munkavégzés pszichoszocialis aspektusa a munkahely olyan kiilénb6z6 fi-
zikai, kognitiv és érzelmi tényezdit foglalja magaban (Karasek, & Theorell, 1990), amelyek kozé
tartozik a munkaterhelés és kdvetelmények, a munka felett érzett kontroll és akar az idényomas
is, ahogy a tarsas tdmogatas, a szerepek kétértelmiisége, a szervezeti kultiira vagy épp a vezetés
mindsége és a munkatarsak kozotti kolcsonds bizalom, de a munka és a maganélet egyenstlya is.
Ez a felfogas egyuttal a leginkabb megfeleltethet6 a vizsgalatban hasznalt mér6eszkoz elméleti
keretének is - részletesen 1d. késébb -, amely tobb elméleti modellt integral és a korabbi kutatasi
tapasztalatokat is 6tvozi (Nistor et al., 2015).

A Kkiégés, a pszicholdgiai toke és a munkakoérnyezet viszonya

A kiégés szindréma és a pszicholdgiai téke, valamint a munkahely pszichoszocialis tényezdinek
kapcsolatat szdmos kutatas bizonyitotta. A munkahelyi kovetelmények magas szintje elsésor-
ban akkor vezet kiégéshez, ha a személy nem rendelkezik kell§ er6forrassal ezek teljesitéséhez
(Demerouti et al., 2003). Ezért jatszanak 1ényeges szerepet a kiégés kialakuldsaban a negativ pszi-
choszocialis munkakornyezet-jellemzék. Luthans és munkatarsai (2006) leirtak, hogy a pszicho-
logiai toke negativ kapcsolatban all a kiégés-szindrémaval. Ez arra utal, hogy az alacsony pszicho-
logiai tokével biré egyének hajlamosabbak a kiégésre - igy az is elmondhat6, hogy a pszicholégiai
toke pufferként szolgalhat a munkahelyi stressz és a kiégés negativ hatasaival szemben (Avey et
al,, 2010), emellett hozzajarul az egyének pszicholdgiai jollétéhez azaltal, hogy védelmet nyujt
az olyan mentadlis problémak kialakulasa ellen, mint a szorongas és a depresszi6 (Luthans et al.,
2015). Emellett Avey és munkatarsainak metaanalizise szignifikans pozitiv korrelaciét irt le a
pszichologiai téke és a szervezeti elkotelezettség, a munkahelyi elégedettség és a pszicholégiai jol-
lét kozott (Kadi et al., 2020), mig negativ dsszefliggést talaltak a cinizmus-skala értékeivel és a
munkahely elhagyasanak a szandékaval.

A munkakoérnyezet pszichoszocidlis tényezdi (mint pl.: a munkahelyi kozosség és bizalmi 1égkar,
az egyiittmiikodés mindsége, a tamasztott elvarasok és érzelmi megterhelés) hatassal lehetnek
az egyének pszicholégiai tékéjére, és igy kozvetve befolyasolhatjak a kiégésre val6 hajlamukat.
Ezt tAmasztja ala az az eredmény, miszerint az erds tarsas kapcsolatokkal jellemezhetd, tAmoga-
t6 munkakornyezet fokozza az egyének hatékonysagérzetét és ellenalloképességét, hozzajarulva
a pszicholdgiai t6ke magasabb szintjéhez (Bakker, & Demerouti, 2007). Ezzel szemben a negativ
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szervezeti kultira, amelyet a magas stresszszint és a nem megfelel6 tamogatas jellemez, kimerit-
heti az egyének pszicholdgiai er6forrasait, novelve a kiégéssel szembeni sebezhetdségiiket.

A kiégés-szindroma, a pszicholdgiai t6ke és a munkakoérnyezet pszichoszocialis tényezdi kozotti
Osszetett és sokrétli kapcsolatnak fontos kdvetkezményei vannak a szervezetek szamara. Mig a
kedvezébtlen pszichoszocialis munkakdrnyezeti tényezdk novelhetik a kiégés kockazatat, addig a
pozitiv munkakérnyezet megteremtésének fontossagara is ravilagit, amely el6segitheti a munka-
vallalok jollétét és a munkaval vald elégedettséget. E tényez6k megértése és kezelése kiemelkedd
fontossagu nemcsak a munkavallalok, de a szervezeti siker elémozditasa szempontjabdl is, kiilo-
nosképp a mai dinamikus munkakdrnyezetben.

Hipotézisek

A szakirodalom alapjan elsédleges feltételezésiink, hogy a pszicholdgia téke és a kiégés kozott ne-
gativ kapcsolat mutathaté ki. Azaz azoknal a munkavallaléknal, akiknek a pszicholégiai t6kéje ma-
gasabb, kevésbé jellemz6 a kiégés.

H1: A kimertilés és a kidbrdndultsdg negativan korreldl a pszicholdgia tékével 6sszességében, valamint
annak négy dimenzidjdval (remény, optimizmus, énhatékonysdg, reziliencia) egyenként is.

Tovabba feltételeztiik, hogy a munkahelyi pszichoszocidlis tényez6k kapcsolatban allnak a kiégés-
sel: a kovetelmény tipust tényezdk pozitiv kapcsolata mutathat6 ki, mig a tobbi tényezd esetében
un. pufferhatasa érvényesiil.

H2: A kimertilés és a kidbrdndultsdg pozitivan korreldl a Munkahelyi kévetelmények dimenzidval, va-
lamint negativ a linedris kapcsolat a Szervezet és munkakor, Egylittmiikédés és vezetés, Munkahelyi
elégedettség és a Bizalmi légkor dimenzidkkal.

Arra vonatkozdan is fogalmaztunk meg hipotézist, hogy a pszicholégiai t6ke és a munkahelyi pszi-
choszocialis tényezok is kapcsolatban allnak egymassal és egylittesen hatnak a kiégésre.

H3: A munkahelyi pszichoszocidlis tényez6k hatdsdnak kisziirése (parcidlis korreldcié vizsgdlat) mel-
lett a pszicholdgiai téke és a kiégés direkt kapcsolatdnak erdssége csékken.

1. ABRA: A 3. HIPOTEZIS VIZUALIS ABRAZOLASA

Munkahelyi
pszichoszocialis tényezék | >~._

[ Pszichologiai ke i —— | Kiégés |

Sajat szerkesztés

Tovabbi kutatasi kérdésként vizsgaltuk azt, hogy a kiégés milyen 6sszefiiggést mutat a munka-
helyvaltasi szandékkal. Olyan forman, hogy a Kimertilés vagy Kidbrandultsdg dimenzi6é hatasa
azonosithaté markansabban a mogott, hogy az egyén a munkahelyvaltast fontolgatja, vagy inkabb
maradna a munkavallalé jelenlegi munkaltatéja kotelékében.
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Vizsgalat
Eljaras és minta

Az adatgyijtés online, 6nkitdltds kérd6iv formajaban zajlott, 351 Kitoltd részvételével, ami az ér-
vényes Kitoltések szama is egyben (n = 351). A kérddiv kitoltéséhez szilikséges feltétel a betoltott
18. életév, valamint aktiv dolgozdi/munkavallaldi viszony léte volt - ezért a kit6lt6k toborzasa na-
gyobb hazai munkaltatok direkt megkeresésével, illetve zart munkavallaléi csoportokban tortént
kozosségi médiafeliileten.

A kitolték 27,2%-a férfi, 72,8%-a n6 (életkor: 20-62 év, M = 39,1, SD = 9,74). Az iskolai végzettsé-
get tekintve 59,3% rendelkezik valamilyen fels6foku képzettséggel, mig a valaszadok 42,2%-a él
a févarosban, 28,5% dolgozik vezetdi pozicidban. A valaszaddk 55,8%-a fontolgatja a munkahely-
valtast, a jelenlegi munkahelyen masik poziciéba csupan 27,4% mozogna at. A minta valaszadék
munkaltatéjadnak mérete szerinti megoszlasa a 2. bran olvashatd.

2.ABRA: A VIZSGALATI MINTA MEGOSZLASA A MUNKALTATO MERETE SZERINT (N = 351)

1.1%
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Sajat szerkesztés

Vizsgalati eszkozok és modszer

A kiégés-szindroma mérése

77

A kiégés mérésére hasznalt Mini-Oldenburg Kiégés Kérddiv (Mini-Oldenburg Burnout Inventory;
MOLBI) a kiégés tomor, mégis atfogd mérését teszi lehet6vé kiilonbozd teriileteken, barmely mun-
kakor esetében (Kiss et al., 2018). A MOLBI robusztus pszichometriai tulajdonsagaival, beleértve a
megbizhat6sagot és az érvényességet, értékes eszkodzzé valt mind a kutatas, mind a gyakorlat sza-
mara (Reis et al., 2015). A magyar adaptaciét Adam és munkatarsai végezték el 2020-ban. A kér-
doiv a kiégés kétdimenzids megkozelitésével dolgozik: az elsé dimenzid a kimeriilés, amely a mun-
kavégzésbdl eredd faradtsagot és az ezzel jaré érzelmi, kognitiv és fizikai terhelést méri. A masik
dimenziot pedig a kidbrdndultsdg skalaja adja, ami magaban foglalja a munkahoz fiiz6d6 érdekld-
dés elvesztését, a munka elszemélytelenedését, az elkotelez6dés csokkenését, valamint a cinizmus
lehetséges megjelenését (Adam et al., 2020). A MOLBI 10 tételt tartalmaz, a valaszadék négyfoku
Likert-skalan értékelik az egyes allitadsokkal valé egyetértésiiket, a két alskalara 5-5 tétel vonat-
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kozik (Pl.: Kimeriilés: A munkam soran ram nehezed6 nyomast nagyon jol birom. Kidbrdndultsdg:
Egyre gyakrabban el6fordul, hogy rosszalléan beszélek a munkamrol.), a tételek fele forditott. Az
alskaldk magas pontszamai mutatjak a kiégés jelenlétét.

A pszicholdgiai téke mérése

A Luthans és munkatdarsai altal kifejlesztett Pszicholdgiai Téke Kérddiv (Psychological Capital
Questionnaire, PCQ) egy atfogd eszkoz a pszicholdgiai t6ke mérésére, azaltal, hogy az egyének
onértékelése mentén megragadja a célok kitiizésére, a célok elérésében val6 kitartasra, az aka-
dalyok lekiizdésére és a pozitiv szemlélet fenntartasara vonatkozé képességet — 6sszességé-
ben betekintést nyujtva az egyén pszicholdgiai er6sségeibe és képességeibe. Tanulmanyok iga-
zoltak a PCQ megbizhat6sagat és érvényességét kiilonbézé kontextusokban és populaciékban.
Kimutattak tovabba, hogy a PCQ altal mért magasabb pszicholdgiai téke-szintek szamos pozitiv
eredménnyel jarnak egyfitt, beleértve a megnovekedett munkahelyi elégedettséget, elkotelezett-
séget, teljesitményt és szervezeti elkotelezettséget (Avey et al., 2009; Luthans et al.,, 2006). A 24
tételbdl all6 kérd6iv magyar adaptaciot Kadi Anna és munkatdarsai (2020) végezték. A valaszadok
az egyes tételekkel val6 egyetértésiiket Likert-skalan értékelik, jellemzéen 1 (egyaltalan nem ért
egyet) és 7 (teljesen egyetért) kozott; az egyes alskaladkat (remény, énhatékonysag, reziliencia és
optimizmus) hat-hat item méri (Kadi et al., 2020). A teljes kérddiv kozlésére a hazai adaptaciot
végzd munkacsoport sem kapott engedélyt, igy az altaluk kozzétett példa-itemeket valtozatlan
formaban mutatjuk a négy alskalahoz kapcsolédva: ,Optimizmus: Mindig deri{ilaté vagyok, ha a
munkamrél van szé. Reziliencia: At tudom vészelni a nehéz idéket, mert mar szamos akadallyal
talalkoztam. Remény: Jelenleg energikusan haladok a munkamban a céljaim felé. Enhatékonysdg:
Biztos vagyok abban, hogy a hosszu tavu problémdak elemzése soran meg tudom talalni a megol-
dast.” (Kadi et al., 2020, p. 607).

A munkahelyi pszichoszocidlis tényez6k mérése

A munkahelyi kérnyezet pszichoszocialis sokrétiliségének felmérésére és megértésére alkalma-
zott mérbeszkozok kozil kiemelkedik a Koppenhagai Kérddiv a Munkahelyi Pszichoszocialis
Tényez6krol 11 (Copenhagen Psychosocial Questionnaire II; COPSOQ II) kérd6iv (Pejtersen et al.,
2010), melynek hazai adaptaciojat Nistor és munkatarsai (2015) végezték, 6sszességében igazolva
a COPSOQ Il magyar verzidjanak megbizhatdsagat és érvényességét. A COPSOQ tovabbfejlesztett
valtozataként kidolgozott COPSOQ Il nem egyetlen elméleti fogalomra épit, hanem a tényezdk szé-
les spektrumat 6leli fel, amellyel a munkavégzés pszichoszocialis tényezdi bizonyitottan felmérhe-
t6k (Nistor et al., 2015).

A kérd6iv 28 skalat és 92 kérdést tartalmaz, amelybdl a vizsgalatunk szempontjabol relevans di-
menziok - im. a (1) Munkahelyi kovetelmények; (2) Szervezet és munkakdr; (3) Egytittmitikodés
és vezetés; (4) Munkahelyi elégedettség*; (5) Bizalmi légkor - és a hozzajuk tartozo skalak kertil-
tek felvételre (részeletesen lasd a 3. dbrdn).

A kérdések tobbségénél otfokud Likert-skaldn adhatjak meg valaszaikat a kit6lt6k (nagyon nagy
mértékben, nagymértékben, valamelyest, kismértékben, nagyon kis mértékben, illetve mindig,
gyakran, id6nként, ritkan, soha/szinte soha). Tekintettel a skalak és tételek nagy szamara, példa-
itemek bemutatasatdl eltekintiink - a teljes kérdéiv megtalalhaté a magyar adaptaciét bemutat6
Nistor és munkatarsai (2015) tanulmanyban.
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3. ABRA: A VIZSGALATBAN FELVETT COPSOQ II SKALAK LISTAJA, DIMENZIOK SZERINT

[Munkahelyi kovetelmények ] [Egyﬁttmﬁkﬁdés és vezetés ]
- Mennyiségi elvaras - Elorelathatosag
- Munkatempo - Jutalmazas
- Erzelmi megterhelés - Munkakér egyértelmiisége
- Szerepkonfliktus
[Szervezet és munkakor ] - A vezetés mindsége

- Tamogatas a felettestol

- Hataskor (kontroll) . . . ,
e . - Tamogatas a munkatdrsaktol
- Fejlidesi lehetdségek o
, , - Munkahelyi kézosség
- A munka értelmessége
- Munkahely irdnti elkotelezettség [Bizalmi légkor ]
[Munkahelyi elégedettség* ] - Vezetés iranti bizalom
- Munkatarsak kozotti kolesonos bizalom

- Igazsagossag és tisztelet

*(nall6 skala (a 4. dimenzién beliili masik, Munka és magdnélet skala nem Keriilt lekérdezésre. Ahogy az
Egészség és jollét dimenzio és a Konfliktusok és erészakos magatartdsformdk itemeit is elhagytuk).

Sajat szerkesztés

A hipotézisek tesztelésére a vizsgalt kapcsolatok jellegéhez és a valtozok tipusahoz igazodva kii-
16nb6z6 statisztikai prébakat alkalmaztunk: Fiiggetlen mintds t-prébdt két csoport atlagainak 0sz-
szehasonlitasara, annak meghatarozasara, hogy van-e szignifikans kiilonbség a két csoport kozott
a vizsgalt ismérvek tekintetében. (Rang)korreldcids egyiitthaték szamitdsa az ismérvek kozotti
Osszefliggés, linedris (monoton) kapcsolat irdnyanak és szorossaganak vizsgalatara. Parcidlis kor-
reldcidelemzés annak feltarasara, hogy milyen erds két valtozé kapcsolata, egy harmadik, hattér-
tényez6 kontrollalasa mellett. Tobbszérés linedris regresszié tobb magyarazé valtozo6 egy kimeneti
valtozora kifejtett egyiittes hatasanak vizsgalatara, maximalizalva a modell magyarazé erejét.

Eredmények!

Els6ként a méréskaldink megbizhat6sagat vizsgaltuk meg. A mar korabbi kutatasokban alkal-
mazott skalak Cronbach-alfa értékei magasak, sajat mintankon is meghaladjak az a > 0,70 krité-
riumszintet (Nunnally, & Bernstein, 1994). Az alskalak belsé konzisztenciai 0,71 és 0,91 kozotti
értékeket mutattak, ez alapjan a késébbi elemzésiinkben a kérd6ivek hazai validaciéja soran is il-
leszked6nek talalt standard skalaival dolgoztunk. (A teljes kérddivskalak Cronbach-a egytitthatoi
az 1. tablazatban olvashatok.)

1. TABLAZAT: A MEROESZKOZOK CRONBACH-A ERTEKEI A VIZSGALATI MINTAN

MOLBI teljes (10 item) PCQ teljes (24 item) COPSOQ II skalak (66 item)

0,843 0,925 0,967

Sajat szerkesztés

1A kutatast a 2023-42. szamu EPKEB kutatas etikai engedélye alapjan végeztiik.

31



A PSZICHOLOGIAI TOKE ES A MUNKAHELYI PSZICHOSZOCIALIS TENYEZOK SZEREPE...

Ezt kdvetben az eloszlas normalitasat ellenériztiik minden valtozo6 esetében. A ferdeség és csu-
csossag vizsgalataval £1,96-nal nagyobb z-értékek adodtak, valamint a Shapiro-Wilk-préba is szig-
nifikans értékeket igazolt (p < .001), azaz valtozdink eloszlasa a normalistdl eltérének bizonyult.
Ennek megfelel6en elemzésiinkh6z az adekvat prébak nem parametrikus valtozatat alkalmaztuk.

A nemek kozotti eltérések feltarasa érdekében elvégeztiik az atlagok dsszehasonlitasat a méréesz-
kozok skalain tul a vizsgalat egésze szempontjabol kiemelt munkahelyvaltasi szandék valtozora
vonatkozdan is. A 2. tdbldzatban olvashat6 legf6bb eredmények (az 6sszes valtozo6 t-préba ismer-
tetésétdl terjedelme okan eltekintiink) alapjan megallapithat6, hogy a két nem nem kiilénbozik
szamottevlen a kulcsvaltozok tekintetében. Minddsszesen a Kimertilés kiégés alskala, valamint
a Mennyiségi elvaras és az Erzelmi megterhelés pszichoszocialis tényezék mértékében térnek el
szignifikansan, d = 0,000 hatasnagysag mellett. Elmondhatd, hogy a férfiak és a n6k atlagai kozotti
kiilénbségek elhanyagolhatéak, még ha statisztikailag szignifikansak is. Osszeségében nem indo-
kolt a nemek tovabbi kiilon vizsgalata, ezért az elemzéseket a teljes mintan végeztiik el.

2. TABLAZAT: A VIZSGALATI VALTOZOK NEMEK SZERINTI ATLAGAINAK SZIGNIFIKANS ELTERESEI

t(347) -érték Cohen-féle
p d-érték
Kimertlés 2,63 0,66 2,84 0,63 -2,71 .007 0,000
Mennyiségi elvaras 3,25 0,91 3,54 1,03 -2,38 .018 0,000
Erzelmi megterhelés 2,95 0,95 3,27 0,95 -2,79 .006 0,000

Megjegyzés: n = 349 (2 {6 - 0,6% - nem kivanta megadni a nemét a valaszadas soran).

Sajat szerkesztés

A 3. tdbldzatban 6sszefoglaltuk a kiégés alskalak értékeit a mintankon, a munkahely valtasanak
szandéka mentén csoportositva. A kimeriilés- és kiabrandultsag-értékek 1 és 4 kozo6tti minimum-
maximum pontszamot vehetnek fel. Az 6sszesitett Kiégés pontszamot az alskala értékek egyszerti
Osszeadasaval kaptuk meg.

3. TABLAZAT: A MINTA KIEGES ALSKALA ERTEKEI A MUNKAHELYVALTASI SZANDEK SZERINT

Teljes minta Valtast tervez Valtast nem tervez
(n=351) (n=196) (n=155)
M SD M SD
Kimertilés 2,79 0,65 3,05 0,58 2,46 0,57
Kidbrandultsag 2,40 0,62 2,72 0,56 1,99 0,43
Kiégés (0ssz) 5,18 1,10 5,76 0,94 4,45 0,82

Sajat szerkesztés

Hipotéziseinket korrelacios vizsgalattal ellendriztiik. A Spearman rangkorrelaci6 azt mutatja,
hogy a kiégés alskalak és a pszicholégiai téke kozott kozepesen erds negativ kapcsolat van (4. tdb-
ldzat). 1. hipotézisiink igazolast nyert: elmondhatd, hogy ellentétes irdnyu egyiittmozgas van az
egyének pszicholdgiai téke (remény, optimizmus, énhatékonysag, reziliencia) szintje és a kozott,
mekkora mértékii kimertilés és/vagy kidbrandultsag jellemzi 6ket.
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4. TABLAZAT: A PSZICHOLOGIAI TOKE ES A KIEGES ALSKALAK KOZOTTI
SPEARMAN (R) KORRELACIOK

Kimeriilés Kiabrandultsag

Pszicholégiai toke -0,561*** -0,602***

- Optimizmus -0,604*** -0,659***

- Remény —-0,535%** -0,628%**

- Reziliencia -0,451*** —-0,312%**

- Enhatékonység -0,328*** -0,423***
*** p<.001

Sajat szerkesztés

A munkahelyi pszichoszocidlis tényez6k elméleti dimenzidit tekintve pedig az allapithaté meg,
hogy a Munkahelyi kévetelmények pozitiv kapcsolatban allnak a kiégéssel: a Kimeriilés alskala
esetében a kapcsolat eréssége kdzepesnek mondhat6 (a Kiabrandultsag esetében ugyan szignifi-
kans, de gyenge-elhanyagolhatd). A tobbi dimenzi6 negativ linearis kapcsolatban 4ll mind a kime-
riilés, mind a kidbrandultsag mértékével, a kapcsolatok eréssége a kozepes tartomanyba esik, ez
aldl kivétel a Szervezet és munkakor dimenzid kapcsolata a Kidbrandultsag alskalaval: itt magas
korrelaciorol, markans negativ linearis kapcsolatrdél beszélhetiink (5. tdbldzat).

5. TABLAZAT: AMUNKAHELYI PSZICHOSZOCIALIS TENYEZOK ES A KIEGES ALSKALAK KOZOTTI
SPEARMAN (R) KORRELACIOK

Kimeriilés Kiabrandultsag

Munkahelyi kovetelmények 0,467*** 0,119*
- Mennyiségi elvaras 0,419*** 0,111*
- Munkatempd 0,330%** 0,064
- Erzelmi megterhelés 0,317%** 0,092
Szervezet és munkakor -0,537*** -0,806%**
- Hataskor (kontroll) -0,465*** -0,535%**
- Fejlédési lehetdségek -0,310%** -0,658***
- A munka értelmessége -0,446*** -0,714***
- Munkahely iranti elkotelezettség -0,540%** -0,739***
Egyiittmiikodés és vezetés -0,518%** -0,622%**
- El6relathatésag -0,494%** -0,514%**
- Jutalmazas -0,500%** -0,604***
- Munkakor egyértelmiisége -0,351*** -0,419***
- Szerepkonfliktus 0,448%** 0,349%**
- A vezetés mindsége -0,459%** -0,512%**
- TAmogatas a felettest6l -0,420%** -0,493***
- TAmogatas a munkatarsaktol -0,415%** -0,476***
- Munkabhelyi k6z6sség -0,430*** -0,494%**
Munkabhelyi elégedettség -0,502*** -0,678***
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Kimeriilés Kiabrandultsag

Bizalmi légkor -0,54 1%+ -0,567**%*
- Vezetés iranti bizalom -0,480*** -0,546***
— Munkatarsak kozotti kolcsonds bizalom -0,382*** -0,383***
- Igazsagossag és tisztelet -0,565%** -0,552%**

*1p<.05;*** p<.001
Sajat szerkesztés

A fentebb feltart egyiittjarasok alapjan 2. hipotézisiink is igazolast nyert: szignifikans linearis
kapcsolat van a kiégés és a munkahelyi pszichoszocialis tényezok mértéke kozott (a Munkahelyi
kovetelmények esetében pozitiv, a tobbi dimenzié viszonylataban pedig negativ).

Megvizsgaltuk tovabba azt is, hogy hogyan kapcsolodik egymashoz a munkahelyi eréforrasok két
kategoridja, a pszichologiai t6ke és a munkahelyi pszichoszocidlis tényez6k dimenzioi, valamint a
munkahelyi kovetelmények dimenzidja.

6. TABLAZAT: A PSZICHOLOGIAI TOKE ES A MUNKAHELYI PSZICHOSZOCIALIS
TENYEZO-DIMENZIOK KOZOTTI SPEARMAN (R) KORRELACIOK

Munkahelyi Szervezet és Egyiittmiikodés Munkahelyi Bizalmi
kovetelmények = munkakor és vezetés elégedettség légkor
Pszicholégiai toke -0,126* 0,679+ 0,598+ 0,517 %** 0,485%**
- Optimizmus -0,192%** 0,688*** 0,651 *** 0,61 2%+ 0,618%**
- Enhatékonysag 0,040 0,524+ 0,397 *** 0,285%** 0,258+
- Remény -0,135** 0,678+ 0,602+ 0,54 5*** 0,483+
- Reziliencia -0,150** 0,388+ 0,364 *** 0,254 %** 0,253+

*:p <.05; % p<.01; ***: p<.001
Sajat szerkesztés

A pszicholdgiai téke és a munkakornyezet pszichoszocialis tényez6k kozott szintén igazolhatd
szignifikans linearis kapcsolat. A Munkahelyi kovetelmények dimenzié estében gyenge, negativ
irdny1, mig a tobbi dimenzid esetében pozitiv a kapcsolat, amelynek eréssége a kozepes-mérsé-
kelt tartomanyba esik (6. tdbldzat).

Az utolso hipotézisiink vizsgalatanal parcialis korrelacié-elemzést alkalmaztunk. Az eredmé-
nyek — amelyeket részletesen a 4. dbra ismertet - alapjan megallapithat6, hogy a 3. hipotézis is
igazolast nyert: a kiégés és a pszicholdgiai toke kozotti kapcsolat eréssége csokken, ha kisz{ir-
jik (4llandé szinten tartjuk) a munkahelyi pszichoszocialis tényez6k hatasat a két valtozora.
Kiemelend§ az is, hogy pszicholédgiai téke direkt hatasa kevésbé csokken a Kimertilés esetében,
mint a Kidbrandultsag valtozé esetében (ami egyébként magasabb kiindulé korrelacios egyiittha-
toval jellemezhetd).
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4. ABRA: A KIEGES - PSZICHOLOGIAI TOKE - MUNKAHELYI PSZICHOSZOCIALIS TENYEZOK
PARCIALIS KORRELACIOS EGYUTTHATOI

| Munkahelyi pszichoszocialis
» tényezOk kontrollaldsa RIS

r=-0,318** (Parcidlis)

r=-0,561** (Teljes)

| Munkahelyi pszichoszocialis
o tényezOk kontrollalasa

r=-0,137* (Parcidlis)

r=-0,602** (Teljes)

Parcidlis r = A munkahelyi pszichoszocidlis tényez6k kontrolldlasa mellett.
*p<.05*:p<.01
Sajat szerkesztés

A munkahely elhagyasanak szandéka és a kiégés kozti kapcsolat vizsgalatara els6ként az atlagok
Osszehasonlitasat végeztiik el. A fliggetlen mintas t-préba eredményei alapjan, melyet a 7. tdblazat-
ban foglaltuk 6ssze, megallapithat6, hogy azon munkavallalék, akik fontolgatjak, hogy munkahe-
lyet valtanak, szignifikdnsan magasabbak Kimertilés és Kidbrandultsag (és igy Osszesitett Kiégés)
értékkel birnak.

7. TABLAZAT: AMUNKAHELYVALTASI SZANDEK ES A KIEGES FOLYTONOS VALTOZOK
EGYSZEMPONTOS OSSZEHASONLITASANAK FOBB MUTATOI

Valtasi szandék M SD t-proba p-érték
. s Igen 3,05 0,58 _
Kimertiilés Nem 246 0,57 t(349) =-9,46 .000
Kiabrandultsag lI\Ig(frIrlx i'gg g'zg d(348,8) = -13,78 000
Kiégés (6s57) 1I\Jg:rr:1 Z’Zg 3’33 d(346,0) = 14,06 000
Sajat szerkesztés

A munkahelyvaltasi szandék és kiégés kapcsolatat tobbszoros linearis regresszids elemzéssel is
megvizsgaltuk. A modellben kimeneti valtozoként a valtasi szandék nominalis valtozojat szerepel-
tettlik (dichotém dummy valtozo), magyarazo valtozéként pedig a Kimeriilés és Kidbrandultsag
skalakat emeltiik be. Az elemzést stepwise mddszerrel végeztiik, melynek f6bb mutatéit a 8. tdbld-
zat foglalja 6ssze. Elmondhat6, hogy a modellbe els6ként a Kidbrandultsag 1ép be a kiégés dimen-
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zi6i koziil, kozel 34%-0s magyarazé erével, ami a munkahelyvaltasi szandék teljes, 37 szazalékos
magyarazott varianciahdnyadan beliil dominans sulyt képvisel.

8. TABLAZAT: A MUNKAHELYVALTASI SZANDEK ES A KIEGES REGRESSZIOS MODELLJENEK

FOBB MUTATOL.
Korrigalt R? B t Tolerancia VIF
Kiabrandultsag 0,337 0,475 9,65*** 0,745 1,34
Kimeriilés 0,369 0,213 4,32%** 0,745 1,34

Durbin-Watson préba: 2,17
w0k p < 001

Sajat szerkesztés

Diszkusszio

Kutatasunk abbol indult ki, hogy a kiégés jelentds hatassal bir mind az egyének, mind a szerveze-
tek szintjén, és ennek a komplex problémanak a kialakulasaban, és igy a megel6zésében is, kulcs-
szerepet jatszhat a pszicholdgiai t6ke, mint egyéni er6forras, és a munkahelyi pszichoszocialis té-
nyez6k osszefiiggései. A vizsgalat eredményeibdl fontos megallapitasokat tudunk levonni.

A pszicholdgiai téke és kiégés kozott igazolt egylittjaras, a korabbi kutatasok eredményével (Avey
et al., 2009; Luthans, & Youssef-Morgan, 2007; Newman et al., 2014) egybehangzdan azt mutat-
ja, hogy azok a munkavallalék, akik magasabb szinti(i pszicholégiai t6kével rendelkeznek, kevésbé
hajlamosak a kiégésre. Azaz a pszicholdgiai t6ke szerepet jatszhat a kiégés megel6zésében, dimen-
zi6it tekintve leginkabb a kimertiléssel valé hatékonyabb megkiizdés révén.

A munkakoérnyezet pszichoszocialis tényez6i szintén meghatarozok a kiégés kialakuladsaban és
megel6zésében. A Munkahelyi kovetelmények dimenzién mutatott magasabb értékek magasabb
Kimeriiléssel jarnak egyiitt, mig a tobbi pszichoszocialis tényezd tényleges eréforrasként funkcio-
nal és negativ kapcsolatban all a kiégéssel. Ezek koziil legerésebb kapcsolatot a Szervezet és mun-
kakér dimenzidba sorolt tényezdk és a Kidbrandultsag kézott talaltuk. A szervezet és munkakor
dimenzidjaba olyan szempontok tartoznak, mint a Hatdskér (kontroll), azaz hogy az egyén mennyi-
re tud befolyassal lenni arra, hogy kikkel dolgozik egyiitt, vagy épp az elvégzend6 munka mennyi-
ségére. Ide tartoznak tovabba a Fejlddési lehetdségek, A munka értelmessége és a Munkahely irdnti
elkitelezettség is.

Sikertlt kimutatnunk, hogy a munkahelyi pszichoszocialis tényez8k hatadsanak kontrollalasaval
csokken a kiégés és a pszicholdgiai téke kozotti kapcsolat erdssége, azaz e kett6 dsszefiiggése rész-
ben a munkavégzés pszichoszocialis koriilményeinek hatasara vezethet6 vissza. A pszicholdgiai
téke védéfaktor potencidljanak érvényre jutasa nem fiiggetlen a kdrnyezeti tényez6kt6l: negativ
pszichoszocidlis kornyezetben a magas pszichologiai tékével bir6 egyéneknél is konnyebben ala-
kulhatnak ki a kiégésre jellemzd tiinetek. Ennek megfelel6en tgy tlinik, hogy a pszicholdgiai toke
inkabb jelent puffert a kimertiléssel szemben, mig a kidAbrandultsag szempontjabél meghatarozdb-
bak a munkakoérnyezet pszichoszocialis tényez6i (a pszichoszocialis tényezok hatasanak kisz{irése
kovetkeztében a Pszicholdgiai toke és a Kiabrandultsag kapcsolatanak eréssége nagyobb mérték-
ben gyengiilt, mint a Kimertilés - eredend6en is gyengébb - korrelacidja). Ez alapjan a pszichol6-
giai tékét leginkabb azért célszer( erdsiteni, mert ezaltal a kimertiilés mértéke csokkenthet, mig
a munkahelyi pszichoszocialis tényezikkel azért javasolt foglalkozni, mert azok a kidbrandultsag
tekintetében meghatarozdébb szervezeti hatétényezdk.
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Ezek az eredmények alatamasztjak a kutatasunk alapjat képez6 hipotéziseket, tehat 6sszességé-
ben kijelenthetd, hogy a kiégés, a pszichologiai téke és a munkahelyi pszichoszocialis tényez6k
kozott dsszetett és szignifikans kapcsolat van. A pszicholégiai téke véd6faktorként funkcional a
kiégéssel szemben, mig a munkahelyi pszichoszocialis tényezdk a kiégés kialakulasaban jatszanak
jobbara szerepet, igy egyiittes hatasuk jelentds lehet a munkahelyi kiégés megel6zésében és csok-
kentésében.

Jelen kutatasunk eredményei megerdsitették azt a kordbban feltart dsszefiiggést (Erés, & Szabd,
2020), hogy a kiégésben érintett - kimeriilt, illetve magasabb kidbrandultsagot mutaté - egyének
inkabb fontolgatjak a munkahelyvaltast, mint, azok akiknek alacsonyabbak ezek az értékeik. Ez el-
sore evidencianak is tlinhet, ugyanakkor a mostani vizsgalat azt is megmutatta, hogy a munkahely
elhagyasanak szandéka mogott nagyobb mértékben van jelen a Kidbrandultsag, mint a Kimeriilés.
A pszichologiai téke és a pszichoszocidlis tényez6k kapcsolatanak vizsgalata pedig ramutatott,
hogy szervezeti szinten inkabb a munkavégzés pszichoszocialis tényezdivel és azok tudatos alaki-
tasaval érdemes foglalkozni, mert az er6sebben kapcsolédik a kidbrandultsaghoz, ami el6revetiti a
fluktuaciot. Mig a Kimertilés mértéke inkabb egyéni szinten csokkenthetd, példaul a pszicholdgiai
téke fejlesztésén keresztiil, mivel ez a tényez6 olyan allapot-jellegii (Kadi et al., 2020) egyéni erd-
forras, amely erételjesebben kapcsolodik a kiégés-kimeriilés dimenzidjahoz.

A kutatas 6sszességében alatamasztotta, hogy a pszicholdgiai téke és a munkakdrnyezet pszicho-
szocialis tényezdi kulcsfontossagiak a kiégés megel6zésében, ami elengedhetetlen a mai dinami-
kus munkakornyezetben. Kutatasunk eredményei azt sugalljak, hogy érdemes lesz a kés6bbiekben
mélyebben feltarni a pszichologiai t6ke és a munkahelyi pszichoszocialis tényez6k kozotti kap-
csolatot - akar orszagos vagy egy specifikus csoportra reprezentativ mintan, akar longitudinalis
vizsgalat keretében. Valamint erre épitve intervencios stratégidkat kidolgozni és azok hatékony-
sagat vizsgalni. Ezen tilmenden fontos a kiégés és a munkahelyvaltasi szandék kozotti dsszeflig-
gések tovabbi elemzése is, hogy jobban megértsiik a kiégés munkahelyi kimenetelekre gyakorolt
hatésat és a munkaerdpiaci mobilitds mogottes dinamikait.

Vizsgalatunk eredményeibdl - tekintve a minta nagysagat, és azt, hogy nem reprezentativ a ma-
gyar lakossagra nézve, illetve az online adatfelvétel és a vizsgalat keresztmetszeti természetét
- koriiltekintéssel, ezen limitacidk figyelembevétele mellett vonhaték csak le kovetkeztetések.
Mindazonaltal a vizsgalat arra mindenképpen ramutatott, hogy a kedvezétlen pszichoszocialis
munkahelyi tényez6k novelhetik a kiégés kockazatat, egyuttal a pozitiv munkakérnyezet meg-
teremtésének fontossagara és a pszicholdgiai téke szerepére is ravilagit. E tényezék megértése
és kezelése kiemelkedd fontossagi nemcsak a munkavallalék, de a szervezeti siker elémozditasa
szempontjabol is. Ennek a szemléletnek a jegyében tobb gyakorlati javaslat is megfogalmazhaté.
A kiégés elkertilése érdekében alapvet6 fontossagu a pozitiv munkahelyi pszichoszocialis kdrnye-
zet kialakitasa és megszilardulasanak el6segitése. Ez torténhet a munkahelyi kovetelmények és
er6forrasok egyensuilyanak megteremtése, valamint a tAmogaté vezetés és a pozitiv szervezeti
kultura kialakitasa révén (Demerouti, 2011). A kévetelmények kapcsan sziikséges atgondolni a je-
lenlegi munkakoriilmények hatasat a dolgozdkra, az esetleges logisztikai vagy akar kornyezeti at-
alakitasok is megfontolhat6k. Sok esetben az er6forrasok novelése az, amire a vezetésnek nagyobb
hatasa lehet, ezen beliil is kiemelked6 jelent6ségli a vezetdi visszajelzések és konstruktiv értéke-
lések gyakorisdganak novelése. Hasonloképpen érdemes nagyobb figyelmet forditani a dolgozok
személyes fejlddési lehetGségeinek megteremtésére, az egyéni karrierutak kialakitasara.

A kutatas eredményei megerdsitették a pszichologia téke szerepét a kiégés elkeriilésében. Ezért
javasolt munkavallalék pszicholdgiai t6kéjének erdsitése: akar peer-to-peer tudasmegosztas vagy
olyan formalis képzések formajaban, amelyek segitenek egyéni szinten erdsiteni a remény, az én-
hatékonysag, az optimizmus és a reziliencia aspektusait (Harty et al., 2016; Lupsa et al., 2019).
A kiégés megel6zésének elsd 1épése a munkahelyi kovetelmények és eréforrasok, a pszichologiai
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t6ke, valamint a munkahelyi stressz szintjének felmérése, majd az eredményekre épitett, a szer-
vezeti szlikségletekhez igazitott beavatkozas. A kiégés megel6zésére és csokkentésére szamos le-
het6ség adddik, de ezek koziil is kiemelkednek hatékonysag szempontjabol a mindfulness alapt
programok (Bonde et al., 2023; Coo Calcagni et al., 2021).

Barmely prevencids és/vagy intervencios stratégia — példaul a felhatalmazé vezet6i kulttra, fej-
lesztési- és mentorprogramok vagy konfliktus- és stresszkezel6 tréningek — mellett kotelez6dik
is el egy-egy szervezet, nem elhanyagolhaté a munkahelyi kdrnyezet és az egyének pszicholdgiai
allapotanak folyamatos nyomon kovetése: a visszajelzések és a javulas rendszeres monitorozasa
ugyanis lehet6séget ad a tovabbépitkezésre, az esetleges problémak feltarasa pedig az id6ben tor-
ténd beavatkozasra.

Mindezek, a gyakorlatok segithetnek a kiégés megel6zésében, a munkavallalék pszichologiai t6ké-

jének erdsitésében és a munkahelyi pszichoszocialis kdrnyezet pozitiv iranyba torténé elmozdita-
sdban, amely 6sszességében hozzajarulhat az egyének és a szervezetek jéllétének és produktivita-

sanak noveléséhez.
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AZ ERZELMEK SZEREPE A HR-CHATBOT SZERVEZETI ELFOGADASABAN

A HR-chatbotok alkalmazasa egyre népszeriibbé valik a szervezetek korében,
melynek sikeres implementalasat jelent6sen befolyasolja a munkavallalék
technolégiaelfogadasa. A témaban sziiletett kutatasok tobbsége a chatbot jel-
lemzdinek kognitiv értékelésére helyezi a hangsulyt, azonban bizonyos tanul-
manyok az érzelmek szerepét is figyelembe veszik. Jelen cikk célja annak a vizs-
galata, hogy milyen szerepet jatszanak a HR-chatbot hasznalata altal generalt
érzelmek a technolégia elfogadasaban. Kutatasunkat egy multinacionalis val-
lalat hazai szervezeteiben végeztiik, melynek keretében 16 félig-strukturalt in-
terjut készitettiink. Az adatfelétel a HR-szakemberek és az altalanos szervezeti
felhasznaldk korében tortént. Az adatelemzést deduktiv kddolassal végeztiik.
Kutatasi eredményeinkbdl kideriilt, hogy a HR-chatbot szervezeti elfogadasat a
pozitiv érzelmek, koztiik az 6rom, az elégedettség, a varakozas, az izgalom és az
élvezet mellett a félelem, a bizalmatlansag, a szomorusag, a frusztracio és a diih
is alakitotta.

Bevezetés

A chatbotok szervezeti alkalmazasa egyre elterjedtebbé valik, melyek tobb teriileten is alkalmaz-
hatok, koztiik a HR-folyamatok automatizalasara (Majumder, & Mondal, 2021; Gartner, & Kern,
2021; Mohan, 2019). Szamos nemzetkozi kutatas foglalkozott a chatbotok elfogadasaval (Richad
etal., 2019; Rese et al., 2020; Behera et al., 2021), mely kulcsfontossagu a technoldgia sikeres szer-
vezeti implementalasanak szempontjabol. A chatbotok elfogadasat tanulmanyoz6 cikkek tobbsége
Davis (1989) modelljéb6l indult ki, mely a technoldgia kognitiv értékelésére helyezi a hangsulyt,
Kenesei és Bognar (2019) azonban mar az érzelmek szerepét is vizsgalta a chatbotok elfogadasa-
ban. Az érzelem a kérnyezeti ingerekre adott bioldgiai valasz, amely fizikai és pszicholdgiai val-
tozasokat és ebbdl addéddan cselekvésre valo készendllast eredményez (Fridja, 1986; Ashkanasy,
& Dorris, 2017). Az érzelmek tehat jelz6mechanizmusok arra vonatkozdan, hogy az egyének a vi-
selkedéstiket a kornyezeti feltételekhez igazitsak (Schwarz, & Clore, 1983; Ashkanasy, & Dorris,
2017). Lathat6 tehat, hogy az érzelem jelentds szerepet jatszik a cselekvésekben, ezért cikkiink-
ben a kognitiv tényez6k mellett az érzelmek szerepére is fokuszalunk, melynek célja a HR-chatbot
szervezeti elfogadasanak a vizsgalata, kiilonos tekintettel arra, hogy a chatbot alkalmazasa mi-
lyen érzelmeket indukal a munkavallalok korében, és ezek az érzelmek miként alakitjak az egyé-
nek technolégiaelfogadasat.

Elméleti hattér

A chatbotok alkalmazasa altal el6idézett érzelmek vizsgalata a nemzetkozi és hazai szakirodalom-
ban is megjelenik. Gkinko és Elbanna (2022) az Al alapud chatbotokhoz kapcsolddo érzelmeket, és
azok technoldgiahasznalatra gyakorolt hatasat kutattak. Tanulmanyukbdl kidertilt, hogy a chat-
bot a felhasznalokban empatiat, megbocsatast, egyiittérzést, méltanyossagot és kedvességét in-
dukalt, melyet a szerzdk a kapcsolédasi érzelmeknek (connection emotions) neveztek el. Hirom
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tovabbi kategoriat azonositottak, koztiik az elégedettség, a szérakozas és a frusztracid érzelem-
csoportjait. Kenesei és Bognar (2019) azt vizsgalta, hogy a felhasznalék milyen érzelmi intenzi-
tassal reagalnak az érzelemkifejez6 és az érzelemmentes chatbotokra, tovabba hogy az érzelmeik
miként befolyasoljak a technoldgiaelfogadast. A kutatas érdekes eredménye, hogy az érzelmeket
kifejezd chatbot nem feltétleniil valtott ki pozitiv reakcidkat a felhasznal6k részérél, ugyanis az
alanyok hiteltelennek tartottak ezt a fajta kommunikaciot. Lu és munkatarsai (2019) nevéhez
kothet6 az érzelmi technologiai elfogadas modell (E-TAM) megalkotasa, mellyel a szerz6k az in-
ternetfelhasznalék magatartasat vizsgaltak. Empirikus kutatasunkban az érzelmek szerepét HR-
chatbotok szervezeti elfogadasaban ezen modell alapjan elemezziik.

Az E-TAM modell (1. dbra) a Davis (1989) altal megalkotott technolégiai elfogadas modell (TAM)
els6 valtozatara épiil, mely azt mutatja be, hogy milyen tényez6k kovetkeztében dontenek az egyé-
nek a technol6gia hasznalata mellett. A TAM a technoldgia jellemzéire (kiils6 inger) adott kognitiv
(észlelt hasznossag, a hasznalat észlelt egyszeriisége), affektiv (attitlid) és viselkedési (a technol6-
gia hasznalata) valaszok kapcsolatat vizsgalja (Davis, 1989). A modellben szerepel emellett a tech-
noldgia hasznalatara szintén hatast gyakorl6 hasznalati szandék is, melyet az attit(id befolyasol.

1. ABRA: E-TAM MODELL

Csoporthoz valé »| Hasznalat észlelt Tollét
tartozas egyszerlisége \ /v
Hasznalati szdndék
\ folytonossaga
A Eszlelt érték

- —

Kompetencia igénye

Pozitiv eredmények
érzelmei

Autondmia igénye

Kihivas érzelmei

A 4

Kapcsolodas igénye / Eszlelt hasznossag Veszteség érzelmei

Elrettentd érzelmek

Forras: sajat szerkesztés Lu et al. (2019, p.157) alapjan

Lu és munkatarsai (2019) a TAM modellt kiegészitik a tarsas és alapvetd pszichologiai sziikség-
letek, tovabba a technologiahasznalat kovetkeztében keletkezd pszicholdgiai és érzelmi valaszok
szerepével. A szerz6k a technoldgia jellemz6i helyett az egyéni pszicholdgiai tényezbékre helyezik
hangsulyt a kognitiv értékelés el6zményeinek tekintetében, koztiik a csoporthoz valé tartozasra
és az alapvet6 pszichologiai sziikségletekre (kompetencia, autonémia, kapcsol6das), mely utébbit
Lu és munkatarsai (2019) Ryan és Deci (2010) dndeterminacids elmélete alapjan hataroztak meg.
A csoporthoz valé tartozas (social inclusion) az egyének igényét jelenti arra vonatkozdan, hogy a
tarsadalom részének érezzék magukat azaltal, hogy annak tagjai elfogadjak 6ket, melynek kovet-
keztében részesiilhetnek a szocialis szolgaltatasokbdl és proaktivan részt vehetnek a kozosségi
tevékenységekben. Az alapvetd pszicholdgiai sziikségletek kozé tartozo kompetencia igénye (need
for competence) annak a megtapasztaldsara vonatkozik, hogy az egyén ugy érezze a feladatai el-
végzése soran, hogy hatékonyan tudja kezelni a kdrnyezeti kihivasokat. Az 6ndeterminacios elmé-
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let kovetkezd eleme az autondmia sziikséglete (need for autonomy), ami az egyének azon igényét
jelenti, hogy megélhessék a valasztas szabadsagat. Végiil a kapcsolddas igénye (need for related-
ness) a tarsas tdmogatds, valahova tartozas, valamint a tarsak szeretetére vonatkozd sziikségletet
jelenti.

Az E-TAM modell a kognitiv tényezdk tekintetében Davis (1989) eredeti modelljével 6sszhangban
a hasznalat észlelt egyszeriiségnek (perceived ease of use) és a hasznalat hasznossaganak (per-
ceived usefulness) szerepét szintén beemeli. A hasznalat észlelt egyszertiisége arra utal, hogy az
egyének milyen hiedelmekkel rendelkeznek a technolégia hasznalata soran befektetett eréfeszi-
tésekkel kapcsolatban, mig a hasznossag megitélése soran az egyének azt mérlegelik, hogy a tech-
nolégia milyen mértékben segiti 6ket a feladataik elvégzése soran. A hasznalati szandékot Lu és
munkatarsai (2019) mddositjak a hasznalati szandék folytonossagara (continuance intention),
ugyanis a szerzok olyan felhasznalék korében végezték a kutatasukat, akik mar korabban is hasz-
naltak a technolégiat. Empirikus kutatasunkban ezt a valtoztatast nem kovetjik, igy a hasznalati
szandékot vizsgaljuk, ugyanis kutatasi alanyaink szamara a HR-chatbot szervezeti bevezetése 1jj-
donsagot jelentett.

A pszicholégiai és érzelmi valaszok kozott szerepel az E-TAM modellben a jéllét (well-being), az
észlelt érték (perceived value), tovabba a Beaudry és Pinsonneault (2010) altal azonositott IT-
hasznalattal kapcsolatos érzelmi valaszok csoportjai (2. dbra). A jollétet Lu és munkatarsai (2019)
ugy definialjak, mint a technoldgia altal biztositott minéségi életet és igénykielégiilést, mig az ész-
lelt érték meghatarozasukban a technolégiahasznalat indokoltsagat jelenti.

2.ABRA: A TECHNOLOGIAHASZNALATHOZ KAPCSOLODO ERZELMEK OSZTALYOZASANAK

KERETRENDSZERE
Elsddleges értékeles
Lehet6ség
poztiv eredmények érzelmeiA kihivas érzelmei

2 boldogsag izgatottsag
< ) . 1é ¢ ;
© Kovetkezmények clégedettség remeny . ,
b2 Kontrollianak észlelt orom varakozas Kovetkezmények
-0 s megkonnyebbiiles jatékossag észlelt kontrollja
§D hidnya P élvezet flow =
= diih )
o , , szorongas
] elégedtlenség ,
< ) ) félelem
S csalodottsag

. aggodalom

frusztracio
stressz
undor
veszteség érzelmei v elrettent6 érzelmek
| Fenyegetés |

Forras: sajat szerkesztés Beaudry & Pinsonneault (2010, p.694) alapjan

Az érzelmi valaszok tekintetében Beaudry és Pinsonneault (2010) négy csoportot hatarozott meg
két dimenzio, koztiik az els6dleges és masodlagos értékelés mentén. Az elsédleges értékelés arra
utal, hogy az egyének a technoldgiat lehet6ségként vagy veszélyként értékelik, mig a masodlagos
értékelés a technolégiaval kapcsolatban észlelt kontroll mértékét jelenti. A pozitiv eredmények ér-
zelmei (achievement emotions) akkor jelennek meg, amikor az egyének ugyan nem érzik a kont-
rollt a technolégiaval kapcsolatban, ugyanakkor arra szamitanak, hogy annak bevezetése pozitiv
kimenetelekhez vezet majd, azaz segitheti 6ket a céljaik elérésében. Ebben az esetben megjelen-
het a boldogsag, az elégedettség, az 0rom, a megkdnnyebbiilés és az élvezet érzése. A kovetkez6
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kategoériaba a kihivas érzelmei (challenge emotions) tartoznak, melyek esetében az egyének le-
het8séget éreznek a pozitiv kimenetelekre vonatkozdan és egyben azt is, hogy kontrolljuk van a
potencialis pozitiv eredmények felett. Ehhez kapcsoléddan olyan érzések jelenhetnek meg, mint
az izgatottsag, remény, varakozas vagy a flow. A harmadik csoportot az elrettentd érzelmek je-
lentik (deterrence emotions), melyek akkor jelentkeznek, amikor az egyének fenyegetésként értel-
mezik a technoldgiat és egyben kontrollt is éreznek felette, mely szorongast, félelmet, aggodalmat
és stresszt indukal. Ebben az esetben az egyének eltavolodnak a technol6giatol és keriilik a hasz-
nalatat. Végil a negyedik kategoriat a veszteség érzelmei (loss emotions) jelentik, melyek akkor
alakulnak ki, amikor az egyének fenyegetésként interpretaljak a technolégiat és a kontroll hidnyat
észlelik. Ehhez kapcsoldddéan megjelenhet a diih, az elégedetlenség, a csal6dottsag, a frusztracio és
az undor érzése is.

Modszertan

Kutatdsunk célja annak a vizsgalata, hogy milyen érzelmeket general a HR-chatbot szervezeti be-
vezetése a munkavallalok korében, és ezek az érzelmek milyen szerepet jatszanak a technoldgia
szervezeti elfogadasaban, melyeket a kovetkez6 kutatasi kérdéseken keresztiil tarunk fel:

1. Milyen érzelmeket general a HR-szakemberekben a HR-chatbot szervezeti bevezetése a
vizsgalt vallalatnal?

2. Milyen érzelmeket generdl az altalanos szervezeti felhasznalékban a HR-chatbot szer-
vezeti bevezetése a vizsgalt vallalatnal?

3. Milyen szerepet jatszanak a munkavallalékban HR-chatbottal kapcsolatban megjelend
érzelmek a technoldgia szervezeti elfogadasaban?

Empirikus vizsgalatunkat egy multinacionalis vallalat hazai szervezeteinél végeztiik, amely 2019-
ben vezetett be egy HR-chatbotot a bels6 kommunikacié automatizalasara. Az adatfelvétel 2021
szeptembere és 2022 marciusa kozott zajlott, melynek keretében 16 félig-strukturalt interjut ké-
szitettiink. Két homogén vizsgalati csoportot alakitottunk ki. A kutatasi alanyok elsé csoportjat a
HR-osztaly dolgozoi (n=6), mig a masodik vizsgalati csoportot az altalanos felhasznalék (a szerve-
zet munkavallal6i) (n=10) jelentették (1. tdbldzat). A minta Koreloszlasat a 3. dbra szemlélteti. Az
alanyok tobbsége, 62,5%-a nd, 37,5%-a férfi volt. A minta 6sszeallitdsanak kritériumai kozott sze-
repelt, hogy a vizsgalati alanyoknak legyen lehet6sége interakcidba 1épni a chatbottal. A szervezet-
nél a fizikai munkdasok az adatfelvétel id6szakaban még nem tudtak hozzaférni a HR-chatbothoz,
igy 6k nem szerepelnek a mintankban. Az interjik tobbsége a MS Teams feliiletén zajlott, melyek
atlagos hossza nagyjabdl egy 6ra volt. A kutatasi alanyok anonimitasanak biztositasa érdekében
fiktiv neveket hasznalunk. Az interjukbol sz6 szerinti atiratot készitettiink, melyeket kézi kodolas-
sal elemeztiink a deduktiv eljarast kovetve. A deduktiv kédokat Lu és munkatarsai (2019) E-TAM
modelljének elemei alapjan hataroztuk meg.
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1. TABLAZAT: A MINTA JELLEMZO1

Vizsgalati csoport Szervezetnél eltoltott ido
Lilla 21-30 HR-szakember 2-5év
Fanni 31-40 HR-szakember 2-5év
Judit 31-40 HR-szakember 5-10 év
Petra 31-40 HR-szakember 2-5év
Kitti 31-40 HR-szakember 15-20 év
Csilla 21-30 HR-szakember <1lév
Csaba 21-30 munkavallal6 5-10év
Anna 31-40 munkavallal6 2-5év
Tibor 41-50 munkavallalo 15-20 év
Annamaria 21-30 munkavallal6 5-10 év
Zsuzsanna 31-40 munkavallalé 5-10 év
Gabriella 51-60 munkavallal6 25-30 év
Bence 31-40 munkavallalo 5-10 év
Olivér 31-40 munkavallal6 2-5év
Marton 41-50 munkavallalé 15-20 év
Krist6f 41-50 munkavallal6 2-5év

Forras: sajat szerkesztés

3. ABRA: A MINTA KORELOSZLASA

4 4
3
2 2
I 1
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Forras: sajat szerkesztés
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A HR-chatbot funkcioi

A chatbot miikddése adatbazisban torténd visszakerésen alapul, melyet a HR-osztaly dolgozoi épi-
tettek fel, illetve vizsgalnak feliil rendszeresen a felhasznaléi interakciok alapjan annak érdeké-
ben, hogy a chatbot folyamatosan naprakész legyen. A chatbot képes segitséget nydjtani a munka-
vallalok szamara elérheté dokumentumok keresésében (példaul: bérjegyzék, cafeteria szabalyzat,
csaladi kedvezmény nyilatkozat), tovabba tobbek kozott a szabadsagolassal, a munkavallaléi hitel-
felvétellel, a munkabajaras-koltségtéritéssel, a tavolléttel, a napidijjal, a munkavallaléi kedvezmé-
nyekkel, valamint a taléraval kapcsolatos munkavallal6i kérdések megvalaszolasaban.

Kutatasi eredmények

HR-szakemberek

Az interjuk elemzése soran alkalmazott kédokat Lu és munkatarsai (2019) E-TAM modelljének té-
nyezdi jelentették. Egyetlen modositast tettiink a hasznalati szandék folytonossaga kapcsan, me-
lyet hasznalati szandékra valtoztattunk, tekintettel arra, hogy a mintankban szereplé alanyok el6-
szor talalkoztak a HR-chatbottal.

A csoporthoz valé tartozas fontossaga Lu és munkatarsai (2019) meghatarozasaban magaban fog-
lalja a szocialis szolgaltatasok igénybevételének lehetGségét, mely jelen kontextusban a szervezet
altal biztositott szolgaltatasokra vonatkozik. A HR-szakemberekkel folytatott interjik elemzésé-
nek eredményeként kidertilt, hogy az altalunk vizsgalt szervezetben nem fért hozza minden dolgo-
z6 a HR-chatbothoz az adatfelvétel idején, a fizikai munkasok ugyanis nem rendelkeztek felhasz-
naléi feliilettel a digitalis rendszerekhez: ,En azt gondolom, hogy idedlis esetben ezzel mindenkit el
kellene érni. Jelen pillanatban egy nagy korldtja ennek a rendszernek, hogy a kékgalléros kollégdink
nem férnek hozzd ezekhez az adatokhoz, informdciékhoz, amik elérhetéek a chatboton keresztiil”
(Kitti). Mindez negativan hathat a szolgaltatasbdl nem részesiilé dolgozdkra és a szervezetre egy-
arant azaltal, hogy a vallalat célkitiizését a HR-osztalyhoz beeérkez6 megkeresések csokkentésére
vonatkozoban igy csak részben érheti el.

A Ryan és Deci (2000) altal meghatarozott alapvetd pszicholdgiai sziikségletek mindegyike meg-
jelent a HR-szakemberek esetében. A HR-chatbot fejlesztése a kompetencia-igényiik kielégitését
eredményezte, ugyanis a feladat altal az alkotds 6romét és az eredményesség érzését tapasztaltak
meg: ,Azért szeretek chatboton dolgozni, mert egybdl megldtszédik a munkdm eredménye. A kollé-
gaktdl is azonnal jon a visszajelzés, szeretik. Nagyon nézziik a statisztikdkat, és nagyon 6riilok, ha
a kollégdk minél gyorsabban taldlnak infét” (Fanni). ,J6 érzéssel tolt el, hogy hozzdm is tartozik, és
azt tudom mondani a kézeli kollégdknak, hogy a chatbottal kapcsolatos fejlesztési javaslataikat nyu-
godtan irdnyitsdk hozzdm. Biiszkeséggel tolt el, hogy ilyen feladatokban részt vehetek. Vdrom mindig
a dolgozok reakcidjdt. A chatbot miatt van eqy kézvetett visszacsatolds a munkdmra, a mdsik mun-
kakorémhoz tartozo feladatok elvégzéséért nem szoktdk megsimogatni a vdllamat, ha mdr nem pa-
naszkodnak, az mdr nagy visszajelzés” (Judit). A HR-szakemberek autonémia sziikséglete abban
mutatkozott meg, hogy éltek a HR-chatbot alkalmazasaval kapcsolatos dontési szabadsagukkal:
»Ha hatdridds van és tiszok a meloban, akkor ez j6 segitség nekem. Ha meg pont belefér, akkor szivesen
vdlaszolok a dolgozéknak” (Fanni). A HR-osztaly dolgozoi ugyan igyekeztek népszerisiteni a tech-
nolégiat a dolgozok kérében, azonban ezt kovetkezetleniil tették, melyhez hozzajarult kapcsolédas
iranti igénytk: ,Egyfeldl nagyon ériilék a chatbotnak, mert sokkal stratégiaibb, mds dolgokkal tudok
foglalkozni, és nem pedig egy formanyomtatvdny dtkiildésével vagy egy rendkiviil alapkérdés megvd-
laszoldsdval. Az emberi részrél meg sirok, mert azt nagyon szeretem. Nekem az eqy alapelemem, hogy
én kollégdkkal diskurdlok, beszélgetek, amellett, hogy szakmai tandcsokat adok, azért egy kicsit az
emberi oldaldval is foglalkozom, és akkor meghallgatom Gket, széba elegyediink, akkor tgy rd szok-
tam kérdezni, hogy hogy vannak, mi a helyzet” (Csilla). Az autonémia és kapcsolddas igénye jelent6-
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sen alakitotta a HR-osztaly dolgozéinak technolégiaval kapcsolatos hasznalati szandékat, melynek
kapcsan ambivalencia figyelhet6 meg. Eredményeik alapjan az latszik, hogy egyfeldl segitséget je-
lent szamunkra a chatbot, ugyanis a kevés kihivast jelent6 feladataikat képes elvégezni, ugyanak-
kor a szakmai identitasuk egyik fontos pillérét veszélyezteti azaltal, hogy a személyes interakcidk
helyettesitésének kovetkeztében nem élhetik meg, hogy a munkavallalok szamitanak rajuk és sze-
mélyesen kapcsolddnak hozzajuk. A hasznalati szandék ambivalenciajaval fligg 6ssze a HR-chatbot
észlelt értéke, melynek kapcsan az korvonalazddott, hogy az alanyok indokoltnak gondoljak tech-
noldgia hasznalatat, mert ugy érzik, hogy tudnak ra tdimaszkodni; ugyanakkor a HR-chatbot korla-
tait is kieemelik, f6ként az emberszerii kommunikacié hidnyanak tekintetében: ,A chatbot nekiink
eqy segitség, a support supportja. En inkdbb igy mondandm. Valaki, aki igy a hdttérben tdmogat min-
ket. De nem személyesiteném meg” (Csilla).

A haszndlat észlelt egyszerilisége a HR-szakemberek esetében a chatbothoz kapcsol6dé feladatok
természete kapcsan értelmezhetd. Az interjualanyok megfogalmaztak, hogy jol definialt projekt-
ben vettek részt és a technolégia folyamatos fejlesztése tanulast jelentett szamukra: ,Nekem tet-
szett a feladatban az, hogy ehhez azért egy elég szildrd vaz volt, tehdt nem onnan indultunk, hogy
keresstink egy beszdllitét, és akkor legyen vele szerzddésem, onnan indultunk, hogy van egy csomag,
van eqgy kézponti elképzelés, hogy hogyan kell ezt a folyamatot végigcsindlni, és hogy ennek van egy
célddtuma. Azt gondolom, hogy ez egy nagyon jél definidlt feladat volt” (Kitti). ,Jé a chatbottal dolgoz-
ni, csak mdsfajta gondolkoddst kivdn. Az a nehéz benne, hogy mdsok agydval kell gondolkodni, nagyon
sok kérdéslehetdség van, ezért jobb tébben csindlni. Nem olyan egyszerii tigy megadni az inputot a
robotnak, hogy nem tudjuk milyen kérdések érkezhetnek hozzd. J6 tanuldfeladat nekiink is” (Fanni).
A tanulas hozzajarult a pszicholégiai jollét Ryff (1989) altal definialt személyes fejl6dés elemének a
megéléséhez. Az észlelt hasznossag tekintetében a vizsgalati csoport ugy latta, hogy a HR-chatbot
rendelkezik olyan funkcidkkal, amelyek lehetévé teszik a HR-osztaly mentesitését bizonyos felada-
tok aldl, azonban az alanyok tobbsége azt is kiemelte, hogy a chatbot miikodése még nem tokéletes.

A Beaudry és Pinsonneault (2010) altal meghatarozott érzelmek csoportjai koziil az 6sszes ka-
tegdria azonosithatdva valt a HR-szakemberekkel készitett interjuk elemzése soran (2. tdbldzat).
A pozitiv eredmények érzelmei a technolégia bevezetéséhez kapcsol6ddan jelentek meg. Bizonyos
HR-szakemberek ugy érezték, hogy kivaltsagosak a chatbot alkalmazasanak kdszonetben, tovab-
ba felismerték a technolégia hasznossagat mar az els6 alkalmazas soran: ,Mikor 6t legeslegelG6szér
megnyitottam, akkor egy ilyen futurisztikus érzésem volt, hogy hihetetlen, hogy mdr ilyen dolgok tor-
ténnek Magyarorszdgon.”,En arra emlékszem példdul, hogy amikor az év elején ilyen addékedvezmény
nyilatkozatot kellett leadni, akkor odamentem, és régtdn ott prébdltam megkeresni, nem irtam sen-
kinek kiilén, és nagyon pozitiv volt. Ez volt az elsé alkalom, hogy tényleg kiprébdltam, és nem csak
félmentem ra” (Lilla). , Az elsé pillanattdl kezdve azt gondoltam, hogy ez igy tényleg hasznos lesz,
merthogy egyrészt nagyon egyszertien kezelhetd, meg tényleg nagyon hasznos is, igyhogy én igy a
sajdt munkdmhoz is egyébként napi szinten haszndlom” (Petra). A HR-chatbothoz kapcsolddo elége-
dettség érzése a technolégia funkcidinak felfedezését eredményezte. A kihivas érzelmei szintén
megjelentek a HR-osztalyon dolgozdk kérében a chatbottal kapcsolatban, ugyanis bizonyos ala-
nyok azt élték meg, hogy a HR-chatbot fejlesztésével kreativak lehetnek és hatassal vannak a mun-
kavallalékra azaltal, hogy 6k tanitjdk meg a chatbotnak az interakcié soran adand¢ valaszokat.
Mindez élvezettel, 6rommel, izgatottsaggal és varakozassal toltotte el 6ket: ,A chatbottal dolgozni
j6 élmény, mert mi is alakitjuk és kreativ a t6bbi monoton munkdmhoz képest, ki tud kapcsolni. Olyan
sose volt, hogy beleunjak. Ha annyi minden van, akkor nem annyira happy, de akkor se mondom, hogy
nincs kedvem, vagy utdlom. Tényleg nagyon szeretem csindlni” (Fanni). ,Az egész uj készségek elsajdti-
tdsdra dsztonozte az embert. A chatbot szdmomra mindenképpen egy olyan Uj teriiletet jelent, amiben
kiprébdlhattam magam és kordbban nem is ismertem és nem is haszndltam hasonlét sem. Uj kihivds,
Uj szemlélet.” ,Szerintem szeretem a chatbotot, a viszonyom vele elég pozitiv, jo érzéssel télt el, hogy
hozzdm is tartozik, és azt tudom mondani a kozeli kollégdknak, hogy a chatbottal kapcsolatos fejlesz-
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tési javaslataikat nyugodtan irdnyitsdk hozzdm. Bliszkeséggel télt el, hogy ilyen feladatokban részt
vehetek. Vdrom mindig a dolgozdk reakciéjdt” (Judit).

2. TABLAZAT: A HR-OSZTALY DOLGOZOINAK ERZELMI VALASZAI A HR-CHATBOT BEVEZETESERE

KATEGORIA ERZELMEK HASZNALATI SZANDEK
pozitiv eredmények érzelmei elégedettség funkcidk felfedezése
kihivasok érzelmei izgalom, varakozas, 6rom, élvezet oromteli fejlesztés
elrettent6 érzelmek félelem, bizalmatlansag hasznalat kertilése

jovobeni karrierlehetdségek

veszteség érzelmei szomorusag , ,
mérlegelése

Forras: sajat szerkesztés

Az elrettent6 ézelmek megjelenése is azonosithatéva valt a HR-osztaly dolgozdinak korében,
ugyanis a chatbot néhany alanyban félelmet és bizalmatlansagot keltett: ,, Nagyon sokdig nem hasz-
ndltam a chatbotot. Egy kicsit tdvolsdgtarté voltam vele, mert én nem tudom, egy kicsit bizalmatlan
vagyok, hogyha online, meg ilyen digitdlis dolgokban vagyok, akkor mindig az volt az elsé gondolatom,
és akkor is ez volt, hogy vajon mi van, ha kattintok, meg valamit csindlok, azt most ki ldtja? Mit csindl
ott a hdttérben? Mire fogjdk ezt most félhaszndlni?” (Csilla). ,,Alapvetéen azt gondolom, illetve mdr
az elejétél kezdve azt gondoltam, hogy ez nagyon hasznos. De nyilvdn mikor bevezetésre kertil eqy
Uj rendszer, azért eléfordul az, hogy bdrmennyire is mondjuk digitalizdlt, azért nem feltétlentil jobb
megoldds, mint a kordbbiak” (Petra). Ezek az érzelmek a technolégia hasznalatanak keriiléséhez,
illetve késleltetéséhez vezettek. A veszteség érzelmei a HR-szakemberek korében a munkajuk he-
lyettesitésétdl valo félelembdl adddtak, mely a karrierjiik jovojének, készségeik fejlesztési lehetd-
ségeinek a mérlegelését indukalta: , ... mit tudok tanulni, amivel majd okosabb leszek a chatbotndl,
amivel majd ebbdl a poziciébdl ki tudok mozogni, merthogy azt én realizdlom, hogy ennek a toolnak
a fejlédése most még munkdt ad, meg be kell tanitani, de utdna mdr eqyediil fogja csindlni. En akkor
hova tudok tovdbblépni?” (Csilla).

Szervezeti felhasznalok

Az alapvet6 pszichologiai sziikségletek az altalanos szervezeti felhasznalok korében is azonosit-
hat6va valtak a HR-chatbothoz kapcsoldddan. A kompetencia igényének kielégitéséhez hozzajarult
a technolégia azaltal, hogy a HR-chatbot segitségével konnyen elérhetévé valtak naprakész infor-
maciék, melyek birtokaban megvalésult a segitségnytijtas a kollégak szamara: ,,En nem szeretem,
ha dllnak ndlam a dolgok, ezért én példdul ilyenkor felcsapom a chatbotot és kikeresem. Most nem
mondom, hogy sz6 szerint vissza tudndm adni, hogy milyen a munkarendiink, meg a cafeteria sza-
bdlyzatunk, de elolvasol valamit, iigy nagy vonalakban azért kapsz egy képet, és akkor utdna gy kom-
petensebbnek tiinsz a kollégdk szdmdra is, hogy nahdt, akkor valamit tudott itt segiteni” (Anna). Az
autonomia és kapcsolddas sziikséglete a HR-szakemberekhez hasonléan az altalanos felhasznalék
korében is szorosan kapcsolédott egymashoz. Tobb alany kifejezte igényét a HR-szakemberekkel
folytatott személyes kommunikaciora vonatkozoan, mellyel éltek is, azaz megvaldsitottak a tech-
noldgiahasznalatra vonatkoz6 dontési szabadsagukat: , Amikor megtudtam, hogy bevezetik a chat-
botot, iqy néztem, hogy 4, jé, de én majd folhivom a HR-est, hogyha nekem valami problémdm van. En
szeretek beszélni. A chatbot nem feltétlen elégiti ki ezt az igényemet” (Olivér). , Egyeldre én tgy vagyok
a dolgokkal, hogy nem olyan nagy kéréseim vannak, és azokat dltaldban gy személyesen el tudom in-
tézni, tehdt nem chabotozok. Nincs nekem erre tiirelmem, meg idém, azt gondolom” (Tibor).
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A munkavallalék hasznalati szandékat a kapcsolédas és autondmia iranti igényiik mellett a HR-
chatbot észlelt egyszeriisége és észlelt hasznossaga is alakitotta. Ezzel kapcsolatban ellentétes
észlelések és akcidk voltak megfigyelhet6k: mig bizonyos munkavallalék egyszeriinek, jol struk-
turaltnak és hasznosnak talaltak a feliiletet, mas alanyok gy érezték, hogy jelentds energiabefek-
tetéssel jarna a technoldgia elsajatitasa, melyet inkabb elkertiltek: ,Teljesen jé, hogy ahogy rdkattin-
tasz, jott is rogtén a vdlasz, nem kellett ott nézegetni, hogy na, odapétydgétt mdr végre, vagy valami.
Teljesen jo volt, és a vdlaszok is értelmesek voltak és segitékészek” (Olivér). ,Szerintem még mindig ab-
ban vagyunk benne, hogy egyszertibb megkérdezni valakit, mint hogy érdkig keresgéljek a chatbotban
valamit.” ,,Nem hiszem, hogy gyorsabban eljutunk egy informdcié megtaldldsdig, hogyha a chatbotba
elkezdiink irogatni. Inkdbb a szdjhagyomdny alapjdn indulunk el” (Annamaria).

A HR-chatbot észlelt értékével kapcsolatban is kiilonb6z6 munkavallaldi perspektivak kertiltek
feltarasra: bizonyos alanyok szamara segitséget jelentett a technoldgia, mig mas felhasznalék ész-
lelésében jelent6s hatast nem eredményezett a szervezeti mindennapjaikban: ,Leginkdbb, hogyha
utdna akarok nézni annak, hogy 6, valamit kaptam az e-mailben informdciét, mi is volt ez pontosan?
Akkor a chatbot oldaldn ezt konnyen meg lehet taldlni, illetve egy ilyen globdlisabb képet tud kapni az
ember, hogyha iddrél idére kicsit frissiteni szeretném a sajdt tuddsomat, azt eqy ilyen kézponti helyen,
ezen keresztiil kbnnyebben megtehetem, mint a hireket visszaolvasgatva” (Csaba). ,A chatbotot egy
kicsivel intelligensebb weboldalhoz hasonlitandm. Tehdt nekem semmi extra nincs benne, azt kell, hogy
mondjam, tehdt ez a sajdt gyermekiink, de én mondjuk nem estem térdre téle, hogy de hidnyzott az éle-
tembdl” (Tibor). ,Hdt, szerintem azért még lehetne okositani. Ahogy néztem, nagyjdbdl ketté-hdrom
témdt tud érinteni igazdbdl” (Bence).

A jollét Ryff (1989) -féle értelmezésében megjelend kornyezeti elsajatitas megéléséhez bizonyos
munkavallalok kérében hozzajarult a HR-chatbot hasznalata azaltal, hogy az alanyok kénnyen
hozzaférhettek az 4j informaciékhoz, szabalyzatokhoz, melyet a sajat munkajuk soran vagy a kol-
légaiknak torténo segitségnyujtasban tudtak felhasznalni.

A Beaudry és Pinsonneault (2010) érzelmi kategériai koziil a pozitiv eredmények érzelmeit, az el-
rettent6 érzelmeket és a veszteség érzelmeit azonositottuk az altalanos szervezeti felhasznalok-
kal készitett interjuk elemzése soran. Bizonyos alanyok érommel prébalgattak a HR-chatbotot,
ugyanis ugy érezték, hogy annak bevezetése strukturalt informacidkat és hatékonyabb miikodést
hoz majd a mindennapjaikba: , Igen, én emlékszem, mikor megtudtam, hogy bevezetik. Es én szeretem
is az ilyeneket. Amikor bevezetnek egy alkalmazdst - most akkor maradjunk a chatbotndl -, szadmom-
ra mindig azt az iizenetet hozza, hogy valami strukturdltan fog tudni miikddni” (Anna). Mas szer-
vezeti felhasznalék nem hittek a technoldgia funkcidiban: ,Nem hiszem, hogy gyorsabban eljutunk
egy informdcié megtaldldsdig, hogyha a chatbotba elkezdiink irogatni. Inkdbb a szdjhagyomdny alap-
jan indulunk el” (Annamaria). Erés negativ érzelmek, koztiik a diih és a frusztracio is megjelentek
a HR-chatbottal kapcsolatban hasznélat elkeriiléséhez vezetve, melyhez jelentdsen hozzajarult a
megfigyeléstdl valé idegenkedés: ,En nem szeretem a chatbotokat. Nekem van egy nagyon erds, hdt
mondjuk iqy ellenérzésem a chatbotokkal kapcsolatban. En nem nagyon szeretem, hogy én vagyok az
az alany, akin ezeket a dolgokat tesztelgetik, meg rajtam keresztiil tanulgasson ez a rendszer (Tibor).

3. TABLAZAT: AMUNKAVALLALOK ERZELMI VALASZAI A HR-CHATBOT BEVEZETESERE

KATEGORIA ERZELMEK HASZNALATI SZANDEK
pozitiv eredmények érzelmei Orom a funkciék probalgatasa
elrettent érzelmek bizalmatlansag hasznalat keriilése
veszteség érzelmei diih, frusztracio ellenallas, a hasznalat keriilése

Forras: sajat szerkesztés
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Kovetkeztetések

Kutatasi eredményeink alapjan megallapithat6va valt, hogy a HR-osztaly dolgozoinak kérében a
Beaudry és Pinsonneault (2010) altal azonositott érzelemcsoportok mindegyike megjelent. A pozi-
tiv eredményekkel kapcsolatos varakozas 6romot idézett el a HR-szakemberek egy csoportjaban,
melynek kovetkeztében nyitottan alltak a technoldgia hasznalatahoz és felfedezték annak funkci-
6it. A chatbot kihivast is jelentett a HR fejleszt6csapata szamara, mellyel élvezettel és elkotelezet-
ten néztek szembe. Az elrettent6 érzelmek, koztiik a félelem és a bizalmalmatlansag a hasznalat
keriiléséhez, illetve késleltetéséhez vezetett, mig a veszteség érzelmei abbdl adédtak, hogy a HR-
osztaly bizonyos dolgozoi fenyegetést éreztek a munkajuk helyettesitésére vonatkozéan, melynek
kovetkeztében gy érezték, hogy mérlegelniiik kell a karrierlehet6ségeiket a jovoben. Az altaldnos
szervezeti felhasznalok korében a pozitiv eredmények érzelmei, az elrettent6 érzelmek és a vesz-
teség érzelmei valtak azonosithat6va, melyek ellentétes hasznalati magatartast eredményeztek.
A Gkinko és Elbanna (2022) altal azonositott kapcsol6dasi érzelmek nem jelentek meg a kutatasi
alanyaink korében a HR-chatbottal kapcsolatban. Mind a HR-szakemberek, mind a munkavallalok
egy csoportja kiemelte ugyanis a személyes interakciok fontossagat, melyet gy éreztek, hogy a
HR-chatbot nem tud helyettesiteni. Nem azonositottuk tovabba a szérakozashoz kapcsolédé ér-
zelmek jelenlétét, azonban az elégedettség és a frusztracioé érzései kutatasunk sordn szintén kor-
vonalazddtak. A Kenesei és Bognar (2019) altal vizsgalt érzelemkifejezés a chatbotok részérél nem
jelent meg igényként kutatasi alanyaink esetében.

Az eredmények gyakorlati alkalmazhatosaga

Empirikus kutatdsunk eredményei alapjadn ambivalens érzelmek kérvonalaz6dtak mind a HR-
szakemberek, mind a munkavallalék részérdl a HR-chatbot bevezetésével kapcsolatban, melyek
jelenlétét - meglatasunk szerint - fontos elfogadni. Az j technologiadk bevezetésével kapcsolat-
ban felmertil§ ellenallast ugyanis a szervezetek gyakran csak a technolégia el6nyeinek hangsu-
lyozasaval igyekeznek kezelni, mely gyakorlat nem veszi figyelembe az affektiv tényezdket. A HR-
szakemberekben megjelend félelem és szomorusag az atalakuld szerepiik miatt természetes, és az
ezekrdl valo nyilt kommunikacié a vezet6kkel mar elésegitheti a negativ érzelmeik mérséklédé-
sét. Ennek hidnyaban a chatbot népszertisitésére vonatkoz6 elvaras teljesitése nem feltétleniil lesz
hiteles a HR-osztaly dolgozoéinak részérol.

A kutatas korlatai, tovabbi kutatasi iranyok

A kutatas korlatai kozott szerepel, hogy nem vizsgaltuk az érzelmek atalakulasat a Hiso és mun-
katarsai (2008) altal leirt technolégia-adaptacid kiilonboz6 szakaszaiban. Kutatasi eredménye-
inkbdl kidertilt, hogy a vizsgalt vallalat fizikai munkasai nem rendelkeztek hozzaféréssel a HR-
chatbothoz, melynek kapcsan a Lu és munkatarsai (2019) altal leirt csoporthoz valé tartozasboél
valo kiszorulds megélését feltételeztiik. Az érintett dolgozdkkal azonban nem készitettiink inter-
jukat, igy az 6 perpspektivajuk nem valt megismerhet6évé. A tovabbi kutatasi iranyok kozott sze-
repel egy longitudindlis vizsgalat elvégzése, mellyel feltarhatéva valna, hogy a HR-chatbottal kap-
csolatban szerzett tapasztalatok mennyiségének novekedésével a technoldgia-adaptacio késGbbi
szakaszaiban miként alalakulhatnak at a kezdeti erés intenzitdsi munkavallalé6i érzelmek. Szintén
érdemes lenne azt megvizsgalni, hogy a technoldgia-adaptacié késébbi szakaszaiban megjelenik-e
a kapcsolddas és a szorakozas igénye a dolgozok részérdl a HR-chatbot tekintetében.
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CSABA BERDE - ZSUZSA GAL

THE ROLE OF MANAGEMENT TASKS IN RADICAL ORGANIZATIONAL
CHANGINGS

Management tasks and change management are intricately linked in modern
organizations. Managers should lead their team in a stable environment where
they must adapt to changes in the external environment. Without the application
of change management strategies, it is difficult for managers to perform well
with rapidly changing market demands. Nowadays, the existence of general
management tasks is becoming increasingly important. In this article, through
organizational case studies, we examine how management tasks appear during
successful organizational changes, and what role a manager has in leading team
effectively under permanent changes. In our results, we point out to what extent
management tasks drafted by Fayol (1916) are necessary for organizational
adaptation.

Introduction

During the last centuries, corporate management has continuously developed and changed, as the
business environment has also transformed. Henry Fayol (1916) is linked with the development
of modern management theories. The close interaction of management tasks and organizational
changes became a fundamental part of the business world. Successful managers can react to
changing environmental conditions flexibly and help their organization maintain efficiency and
competitiveness with their management.

With respect to accelerated decision-making situations, it is evident that due to permanent
changes, a flexible and dynamic response to changes in environmental conditions has become a
basic managerial requirement. A major transformation in this fast-paced world for organizations
encounters difficulties therefore the role of a manager is inevitable.

In our article, we intend to reveal how management tasks appear during large-scale, so-called
radical changes affecting the entire organization. We examine the issue through self-made case
studies through the example of organizations in Szabolcs-Szatmar-Bereg county, where the results
of radical changes that have taken place in the last 3-5 years can be evaluated.

Literature

In this chapter, we discuss the interpretation of management tasks and relevant grouping of
organizational changes.

The definition of management tasks is one of the basic issues in management science. This
field of science goes back to a long historical past, which provides a sufficient basis for defining
management tasks. Leadership is a concept that can be linked to social activities and work, the
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condition of which is the planning of coordinated processes, the distribution and organization of
tasks and, finally, their control (Berde, 2015).

There were numerous theories and approaches in the 1900s to define leadership. Taylor, Fayol,
and Weber drafted the foundations of classical management schools at the beginning of the 20
century, which was the starting point for the development of the field (Sari, 2023).

Fayol (1916) highlighted five principal areas of management tasks, including planning,
organization, management, coordination, and control. These tasks determine daily activities and
responsibilities of managers. Planning is important in defining goals, organization in dividing
tasks and creating structure, management in overseeing work processes, coordination in ensuring
the cooperation of different departments, while control has a key role in monitoring performance.
In the period that followed, more approaches appeared in management science. Several new tasks
were defined among the management tasks including communication, gaining information, change
management, motivation, team building (Véry, 2009). Conger-Ready (2004) defines managerial
tasks such as result-oriented thinking, capacity building, coaching, which are close to managerial
competencies. Nowadays, we face several new management tasks due to electronic communication
and globalization, it is the so-called e-leadership (Farkas, & Nagy, 2020). The existence of agile
management and leadership theories are also important to mention. Agile management carries
dynamism and flexibility, which is one of the most important characteristics of today’s managers
(Greber, & Freisler, 2018). In agile management, corporate culture and values have greater role
these days, and flexible response is on the focus (Ackerson et al., 2021). Leadership theories define
the expectations of the leader in the usual framework in a much more permissive way: personal
characteristics and behaviour set an example for the employees (Wren, 1994). These are factors
that influence effectiveness in the performance of management activities (Valdiserri, & Wilson,
2010).

Itis indisputable that after the turn of the millennium, personal relationships became increasingly
important in management science (Gulati et al., 2017), however, general management tasks drafted
by Fayol (1916) (organization, planning, management, coordination, and control) are becoming
increasingly important amid permanent changes (Robinson, 2020).

To interpret organizational changings, we need to understand what change is. In a simple
definition, change is an effect in the environmental conditions, a coercive force that encourages
the organization to behave differently (produce differently, create new work processes) (Gal et
al,, 2023). Accordingly, change is the response of organizations to the changing environment. It
is important to note that by organizational changing we mean controlled, planned activity in all
cases (Berde et al., 2003). However, several authors agree that the coercive force of organizational
changes comes from the external environment in most cases (Ujhelyi, & Kun, 2016; Sing, & Ramdeo,
2020; Hodges, 2021).

In connection with the objectives set in the article, possibilities of grouping organizational
changings are worth mentioning. Several solutions have been created related to this topic in
recent years, and the accelerated changes have induced even more novel approaches. Some of
these theories are described below.

Farkas (2013) distinguishes between proactive and reactive changings depending on whether
the organization can prepare for changings in environmental conditions. Kotter (2008) defines
fast and slow changings. Want, Quinn (1993) (in: Farkas, 2013) distinguishes between radical
and incremental, this differentiation is the basis of the evaluation of my article. Dobak (2012)
distinguishes changings based on the extent, purpose, direction, level, speed, and control of
the changing. Changes in both environments can have a significant impact on the operation of
the business and can make it react (Huang, 2020). The most significant difference comes from
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how much of the organization is affected by the changing. If each or almost each organizational
characteristics change, the organizational characteristics change to a considerable extent and the
change takes place quickly, ‘in leaps and bounds’, we can speak of radical changings. During the
evaluation of the case studies, we took these factors into account to establish the fact of radical
organizational change.

Changes in organizations are often related to leadership. Innovation, technological development,
and market changes are challenges that leaders must respond to. Creating agile organizations,
increasing flexibility, and applying change management strategies are all methods that enable
organizations to successfully adapt to the changing environment. The connection between Fayol'’s
principles and organizational changes is still decisive in management practice today.

Method

To conduct the study and answer the research questions, we compiled our own case studies. The
essence of the case study is that it processes and analyses real events, from which results drawing
conclusions are obtained. Case studies are usually applied in conjunction with a more structured
examination of management. Its content depends primarily on the chosen topic; therefore, it is not
characterized by a mandatory structural form (Berde et al., 2003).

In this evaluation, we included 10 organizational case studies according to the following filter
parameters:

e headquarter: Szabolcs-Szatmar-Bereg county;
e extent of changing: radical;
e changing completed: yes.

The studies were prepared in 2023-2024, based on a predetermined set of questions. The currently
relevant parts of the question list are as follows: organizational identification data, description
of the change, identification of individual phases, presentation of institutionalization efforts,
evaluation of the role played by the manager. After the completion of the studies, we compared the
organizational case studies using keyword analysis as follows:

e the degree of change was divided into radical or incremental change,
e we determined the nature of the change according to the main purpose of the
organizational transformation,
e we identified the emergence of management tasks
o management tasks defined by Fayol (1916) (organization, planning, management,
coordination, control),
o other management tasks (decision-making, gaining information, communication,
group management, motivation, delegation, authorization, and perception).

The evaluation of the case studies was conducted by straightforward text interpretation and
comparative analysis, for which illustrative diagrams were prepared. Our results are described
below.

Results

10 organizations that form the basis of the case studies are in Szabolcs-Szatmar-Bereg county.
In terms of their field of activity, they were included in the sample from the areas of trade,
manufacturing, agricultural production, food production and other services. The organizations
are divided according to their size as follows: small enterprises (4), medium enterprises (2), large
enterprises (4).
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As a criterion for the preparation of the case studies, companies that have completed at least one
radical organizational change in the last 3 years were included in the sample, therefore its success
or failure, as well as the contributing factors, could be fully evaluated.

Among the changes, we distinguished 6 different directions:

technological development,

investment, expansion,

change affecting organizational structure,
reaction to pandemic,

changing focusing on cost-effective operation (re-organization, work-flow
optimization, etc.),
e infrastructural development (development particularly in IT).

Among the orientations, infrastructural development characterized the pattern in 3 cases, changes
affecting the structure, and the reaction to the situation caused by COVID-19 in 2 cases each, all
other orientations occurred in 1 case (Figure 1). In all 10 cases, the change of the organizations
included in the case study was initiated from the top down, i.e. the measures were initiated
from the top management level or from the owner level. The direction of the initiative raises the
possibility of investigating the extent to which the employees are empowered or involved, and
how leaders dealt with resistance.

Based on the sample, one of the main objectives of our article is to formulate findings regarding
the management tasks and the common features of the leadership role during the various
organizational changes.

FIGURE 1: ORIENTATION OF ORGANIZATIONAL CHANGE BASED ON CASE STUDIES (N=10)

Technological development

Investment, expension
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Reaction to COVID
2

Organizational structure
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Source: own research (2024)
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Examining the orientations, in the case of the organizations that are part of the study, activities
aimed at changing appear in the same proportion, considering the size of the organization
(Figure 2). In large enterprises, activities aimed at investment and expansion appear, and two case
studies deal with the management of change during infrastructural developments.

FIGURE 2: DIRECTION OF ORGANIZATIONAL CHANGES ACCORDING TO ORGANIZATIONAL SIZE
(N=10)
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Source: own research (2024)

Organizational changes examined in the case studies were successful in 6 cases, excluding 1 case
or only partially, and in 3 cases ideas were partially realized. It may therefore be worthwhile to
compare the differences that formed the basis of successful and only partially successful changes,
and what role the leader played in them.

In addition to the steps of transformation of organizational characteristics, case studies related
to changes also dealt with management tasks and expectations of managers, which topic was
intended to answer the main questions of this study.

To gain a deeper understanding of the requirements placed on the manager during organizational
changes, we examined the appearance of management tasks, the availability of new management
tasks, and the definition of the expectations placed on the manager.

Let us first examine the changings that were successfully completed by the organizations in the
sample.
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FIGURE 3: DISTRIBUTION OF SUCCESSFUL ORGANIZATIONAL CHANGINGS ACCORDING TO THE
NATURE OF THE CHANGING
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Source: own research (2024)

Successful organizational changing took place in 5 of the 6 categories mentioned earlier (Figure 3).
If we look deeper into these cases, it can be concluded that, apart from the response to the
pandemic, all the changes were introduced gradually, which provides a good basis for employees
to get used to the changes, as well as reducing resistance. The significance of management tasks
drafted by Fayol (1916) is equally important in the examined cases in terms of frequency, more
emphasis is placed on organization, planning and control, less emphasis is placed on provision and
instructions (Figure 4).

FIGURE 4: THE FREQUENCY OF THE IMPORTANCE OF MANAGEMENT TASKS DURING SUCCESS-
FUL RADICAL CHANGING

Organizing; 3 Planning; 4 Coordination; 2 Monitoring; 3

Provision, order; 1
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Source: own research (2024)
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This result can be attributed to the fact that proper planning and the organization of related steps
are crucial during such an organizational event. All the employees feel its decisive role. This is
also supported by the approach that when examining individual changing activities, organization
and planning appear in several cases as outstanding management tasks (investment, expansion,
infrastructure development, COVID response). In addition, changings that affect the organization
as a whole - in this case the infrastructural development - all management tasks are handled with
emphasis (Figure 5).

FIGURE 5: THE FREQUENCY OF THE IMPORTANCE OF MANAGEMENT TASKS ACCORDING TO THE
NATURE OF RADICAL ORGANIZATIONAL CHANGINGS
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Source: own research (2024)

All the management tasks drafted by Fayol (1916) appear in the description of the case studies
during the above-mentioned organizational developments. Regarding developments related to
investment and expansion, organization and proper planning are given greater emphasis, which
is clearly reflected in the studies. However, during changings related to organizational structure,
planning can be defined as a key management task. In the chaotic and unpredictable environment
generated by COVID-19, proper organization was of fundamental importance in organizations, as
illustrated in Figure 5. In fact, the prominent role of other management tasks was not formulated
in the relevant case study. The transformation of the shift schedule was an urgent issue, here a so-
called alternate shift was involved instead of 1 shift. The speed of the response to the pandemic
situation did not allow thorough planning, but the new process had to be implemented without a
transition. Appropriate management organization played an indisputable role in this respect.

During the successful changes, it can be established that the importance of the role of management
tasks formulated by Fayol (1916) can be demonstrated, especially regarding the activities of
organization and planning.
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[ also examined additional management tasks in the case studies, such as decision-making,
information acquisition, communication, group management, motivation, delegation,
authorization, and perception.

If we examine these aspects more closely, similar to the previous method, we can see that
communication as an activity clearly stands out from the other management tasks (Figure 6).

FIGURE 6: FREQUENCY OF IMPORTANCE OF OTHER MANAGEMENT TASKS IN SUCCESSFUL RADICAL
ORGANIZATIONAL CHANGINGS
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1 Communication; 1
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transfer;. .. 1

Source: own research (2024)

The result confirms the fact that one of the key elements of successful organizational changings is
communication by the manager. The importance of decision, information transfer, motivation and
group management also appear among the success criteria, however, in changing circumstances,
managerial communication is the most suitable for reducing the uncertainty of employees, for
understanding the reason for the change, and for presenting the vision of the future.

If we examine the importance of other management tasks according to the breakdown of the
nature of organizational changes, we can see that communication appears as a criterion for all
examined organizational changes, but detection, authorization and delegation are not at all
expected management tasks of outstanding importance (Figure 7).
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FIGURE 7: THE FREQUENCY OF THE IMPORTANCE OF MANAGEMENT TASKS ACCORDING TO THE
NATURE OF RADICAL ORGANIZATIONAL CHANGES
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In the case of infrastructural developments, the appropriate transfer of information is one of
the key management tasks of successful change, while communication and group management
appear in transformations affecting the organizational structure. During changes affecting the
organizational structure, it is inherently important to lead and keep the right groups together to
ensure that the changes take place smoothly in the organizational structure. In the study under
review, there was a merger that changed the entire operation. It is clear and unequivocal that in
this situation the dynamic cooperation of the already familiar groups was necessary.

In the examined case studies, motivation was not at the forefront of successful change. This may be
due to the fact that radical changes - which affect the organization as a whole and affect the entire
organizational culture - are not primarily implemented through the motivation of employees.
The results suggest that proper planning, organization of change management and proper
communication can be potential success criteria. Based on this, an interesting line of investigation
could also be whether different management tasks come into focus during minor organizational
changes.

In the following, we present the management tasks or their shortcomings that can be found in the
partially or unsuccessfully completed organizational case studies.

In 4 cases, the examined changes that form the basis of the case studies were not successful or
can only be considered partially successful. 1-1 case uniformly deals with changes affecting
organizational structure, response to COVID, transformation aimed at cost-effective operation
and infrastructural development (Figure 8).
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FIGURE 8: DISTRIBUTION OF UNSUCCESSFUL OR PARTIALLY SUCCESSFUL RADICAL CHANGES
ACCORDING TO THE NATURE OF THE CHANGE (N=4)
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In these cases, it is worthwhile to examine the role of management tasks, and what identifiable
deficiencies were clearly linked to management.

It clearly emerges that in those cases where the organizational change cannot be evaluated as
successful, among the management tasks defined by Fayol (1916), provision and instructions as
management tasks are missing (Figure 9). This predicts the problem that the planned and organized
processes were not properly distributed to the employees, based on which the implementation
could also encounter difficulties. Of course, deeper studies are also necessary.

FIGURE 9: FREQUENCY OF APPEARANCE OF MANAGEMENT TASKS DURING UNSUCCESSFUL
OR PARTIALLY SUCCESSFUL RADICAL CHANGING

Organizing; 1 Planning; 2 Coordination; 2

Source: own research (2024)
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Breaking down the results, as before, we can observe that the identification of management tasks
is characterized by a less structured appearance compared to successful changes (Figure 10).

During the transformation affecting the organizational structure - which in the case study
involved a reorganization accompanied by a significant increase in the number of employees -
organization, planning and monitoring can be identified as management tasks, but the activities
of provision and coordination are missing. However, these two missing activities are crucial for a
properly implemented transformation, so the reason for the failure becomes almost clear.

During the reaction to the uncertain situation caused by COVID-19, coordination and control were
included among the identifiable management tasks, however, the previous results clearly showed
that a key factor in this special situation is proper organization, which was completely omitted in
this case, they only tried to involve the employees at the end.

FIGURE 10: THE FREQUENCY OF THE APPEARANCE OF MANAGEMENT TASKS DURING
UNSUCCESSFUL OR PARTIALLY SUCCESSFUL RADICAL CHANGES ACCORDING TO THE NATURE
OF THE CHANGES
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Source: own research (2024)
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Planning and coordination were identified as management tasks in the transformation affecting
the infrastructure - which in the case study was the introduction of a corporate management
system - but there were no signs of other management activities. This case study is a good example
of how, due to the lack of control, several errors were revealed in the new system, which generated
significant resistance from the employees. As a result, the employees evaluated the innovation
only as an aggravating circumstance and essential work processes reverted to the previously usual
procedure. The managers involved the employees, who worked with the given processes as part
of the daily routine, in the change, but it was already an unsuccessful attempt. During the change
aimed at cost-effective work, not a single management task could be identified, which predicts the
failure of the change.

Regarding the examination of other management tasks, the results show that communication and
group management gained somewhat more importance during the change, however, the difference
is not significantly significant compared to decision making and motivation (Figure 11).

FIGURE 11: THE FREQUENCY OF THE IMPORTANCE OF OTHER MANAGEMENT TASKS
IN UNSUCCESSFUL OR PARTIALLY SUCCESSFUL RADICAL ORGANIZATIONAL CHANGINGS
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Source: own research (2024)

According to the nature of the change, we get an even more nuanced picture, which is illustrated
in Figure 12.

Some thoughts about the results of the change aimed at cost-effective operation. The organizational
example was a shift rearrangement, layoffs and closure, which the manager tried to trigger by
extreme overloading and overtime of the employees. As described above, general management
tasks could not be identified. However, in the diagram below, among other management tasks,
the decision and its communication appear, as well as group management and motivation. In this
form, it is a less fortunate scenario. The decision was not preceded by planning and organization,
no instructions were issued, and coordination and control were not carried out either. In contrast
to the classic top-down change: the manager made the decision, which he communicated to the
employees, and then tried unsuccessfully to motivate the few employees who remained in the
organization. The employees were not aware of the expected goals and results. The manager’s
ideas about implementing the transformation were constantly changing, which created serious
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mistrust on the part of the employees, even towards the person of the manager. The reason for the
failure can be clearly stated, which is also extremely well supported by the results.

FIGURE 12: THE FREQUENCY OF THE IMPORTANCE OF MANAGEMENT TASKS ACCORDING
TO THE NATURE OF RADICAL ORGANIZATIONAL CHANGINGS
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Analyzing the figure, we can observe that in the relevant case study, nothing but communication
took place during the changes affecting the organizational structure. Organizational restructuring
took place based on the decision of the top management, and the employees were not involved
at all. Based on the case study, this meant more than a year of struggle with resistance for the
organization’s leaders. In the end, the change can only be partially evaluated as successful. The
second case study of the reaction to the COVID-19 pandemic was an unsuccessful change attempt,
in which neither organization nor other management tasks appeared, in fact the change was
concentrated on coordination and control. As part of this, the employees’ working hours and wages
were reduced during the measures. This provoked such a degree of resistance from the employees
that they were later unwilling to adapt to the new processes intended to be developed, and they
reverted to the previously usual procedures.

Summary

In this article, we examined how management tasks appear in radical organizational changes. Our
further goal was to answer whether the differentiation of management tasks can be interpreted
during successful organizational transformations. To answer these questions, we examined the
extent and nature of the organizational change based on self-prepared organizational case studies,
identified emerging management tasks, and evaluated the success of the change. In addition, we
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analyzed five management tasks drafted by Fayol (1916), known from classical management
schools, and some other management tasks in relation to organizational cases.

All the organizational case studies that form the basis of this article were radical changes that
occurred in the past 3-5 years in the organizations concerned. There was a total of 6 cases, the
results of which were consolidated and made part of daily practice. In four cases, the organizational
change was not successful, or the changes were only partially rooted in the daily processes. We
interpreted these two categories separately in our article. Our results showed that the basis
of successful management during radical organizational changes is organization, planning,
disposition, coordination, and control are also implemented. Among other management tasks,
the importance of communication could be identified in all cases, however, motivation and group
management had a smaller role during the radical changes. From this, we drew the conclusion that
radical changes - which affect the organization as a whole and affect the entire organizational
culture - are not primarily implemented through the motivation of employees. Adequate planning,
organization of change management and communication can be potential success criteria.
Considering the unsuccessful or partially successful changes, it was revealed that management
tasks do not appear systematically. No structure can be discovered, general management tasks
are missing. Provisions and instructions were completely absent in the studies we included,
and planning did not appear as prominently as it would be desirable during an organizational
transformation.

Our results show that all of the general management tasks defined by Fayol (1916) are necessary
to implement a large-scale change affecting the organization as a whole. In the event of any
deficiency, implementation becomes extremely risky.
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UJ MUNKAUGYI SZEMLE V. EVFOLYAM 2024/ 4. SZ.

KANTOR GYONGYI - GABURA EMESE

MEGOLDASI JAVASLATOK MAGAS SZERVEZETI FLUKTUACIO ESETEN,
GYAKORLO HR-ESEKNEK

EGY TERMELO VALLALATNAL VEGZETT KUTATAS TANULSAGAI
ES AZOK GYAKORLATI ALKALMAZHATOSAGA

A fluktuacié mint szervezeti jelenség napjaink egyik legaktualisabb és legfon-
tosabb munkaerdpiaci kihivasa. A munkavallalok gyors cserélédése megnéveli
a vallalat koltségeit, akadalyozza a stabil és hatékony munkakoérnyezet kialaki-
tasat és hatassal van a vallalati produktivitasra, minéségre, versenyképesség-
re, jelent6s problémat okozva igy a szervezeteknek (Ambrus, & Lengyel, 2006).
Jelentds terhet ré a HR-csapatra azzal, hogy megbontja a munkaeré6-aramlas fo-
lyamatat (vo. Bokor et al., 2007).

A cikk célja, hogy gyakorlati példakon keresztiil bemutassa, hogy szervezeten
beliil a HR-esek, hogyan mérhetik fel és kezelhetik hatékonyan a magas fluktud-
ciot, és hozhatjak meg a munkaeré-dramldssal kapcsolatos, a szervezeti célokhoz
és stratégidahoz legmegfelel6bb déntéseiket.

A munkaerdé-dramlds rendszere arra szolgal, hogy biztositsa, hogy a vallalat a
stratégiai céljainak megvaldsitasahoz sziikséges megfelel6 szamii, megfeleld
kompetenciaju és id6ben rendelkezésre all6 emberieréforras-készlettel rendel-
kezzen.

A fluktudcié mélyebb elemzése azért fontos, mert lehet6séget ad arra, hogy job-
ban megértsiik, hogy a munkavallalok miért hagyjak el a szervezetet, tovabba
milyen tevékenységekkel lehetne 6ket hosszabb tavon megtartani - mindezt
természetesen annak fényében, hogy az elvandorlas kérdéskore nem csupan a
HR, hanem a vezetdk feladata is.

Mindezeken feliil pedig - ahogy dr. Andras Klara is fogalmaz -:

»A titok nyitja az lehet, hogy a HR-szakemberek nagy szivvel és jo fiil-
lel kell legyenek megdldva, hogy észrevegyék és meghalljdk a kollégdk
igényeit, és azokra a lehet6 leggyorsabban tudjanak reagdlni”

(Andras, 2024).

A ,Kkollégak” természetesen a szervezet 6sszes stakeholderét (Nicolescu, &
Nicolescu, 2022), azaz érintettjét magukba foglaljak. Minden olyan csoport és
egyén érintett, akinek érdekeltsége van egy vallalatban rovid vagy hosszu ta-

Dr. Kantor Gyongyi, Cégcsoport HR-igazgatd, Sdga Foods Zrt.
Gabura Emese, HR-vezetd, S6lyom System Kft.
DOI: https://doi.org/10.58269/umsz.2024.4.6
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von vagy sziikségszerii okokboél és/vagy befolyasolja a szervezet célmegvalo-
sitasat, tehat hatassal van az iizletre vagy érintve van az iizleti stratégiaban
(Martin Gyongyvér szdébeli kozlése alapjan).

Ezen megkozelitésekhez igazodva: a fluktuacio feltérképezésben és a gyors rea-
galasi lehetdségek feltarasaban nyitijt segitséget ez a tanulmany. A cikk alapjat
Gabura Emese Magyarorszag egyik vezet6 termeld vallalataban végzett kutata-
sa képezi, és erre tamaszkodva keriilnek bemutatasra a fluktuaci6 csokkenté-
sére iranyuld Cselekvési Terv lépései. Azonban megallapitasaikat és a kutatasi
eredményeket a szerz6k tagabb aspektusbdl mutatjak be abbdl a célbdl, hogy a
Terv koncepcidja széleskoriien, barmilyen iparagban, barmilyen iizleti életcik-
lusban 1év6 vallalatnal és barmilyen kulturaval rendelkezo6 szervezetben alkal-
mazhatoé legyen.

1. A munkaer6-aramlas rendszerének feliillvizsgalata,
azaz a mindent megel6zo6 nulladik 1épés

A munkaerd-aramlas rendszerének hatterében minden esetben egy folyamat all, amely tébb té-
nyez6 (més néven: HR-alrendszer) fliggvénye (Bokor et al., 2007). Ezek az alrendszerek kifejezet-
ten: 1.) a munkaerd tervezés; 2.) a vallalat vonzereje; 3.) a vallalat megtart6 ereje és 4.) a Képzés-
fejlesztés és karriermenedzsment alrendszerek, amelyek un. belsé hat6tényez6knek nevezhetdk,
és amelyekre a gyakorlé HR-szakembereknek direkt hatasuk lehet. A tobbi kiilsé tényez6krél, tim.
versenytarsak vagy munkaerdépiaci hatasok stb. (Beer et al., 1984) ez a tanulmany most nem szdl,
bar kétségtelen, hogy hatasuk elengedhetetlen is lehet bizonyos iizleti helyzetekben.

Miel6tt hozzafognank az operativ elemzéshez, a kovetkez6, lényeges kérdésekre kell egy HR-esnek
megtalalnia a megfeleld valaszokat:

Mi a vallalkozas kiildetése, vizidja, és ehhez milyen tudasu és kompetencidji emberek
sziikségesek?

Tiikrozik-e a munkakorok, azok megnevezései, a szervezeti hierarchia a vallalat érté-
keit, m{ikodési modjat?

A vallalat adott életszakaszadban 1év6 kihivasokhoz a legmegfelel6bb ez a szervezeti
struktura?

Hogyan kezeli a vallalat vezet6sége a kulcsembereket? Kik a kulcsemberek?

Hogyan 4ll a vallalat vezet6sége a munkavallal6i megtartashoz?

Hogyan jarul hozza a vallalat versenyképességéhez a fluktuacié barmelyik formaja?
Kell-e és hogyan valtoztatni a fenti kérdések valaszai soran kialakitott képen - kinek a
bevonasaval, milyen id6zitéssel? (Kémives, 2020)

Milyen hataskorrel rendelkezik a HR ahhoz, hogy barmit is megvaltoztasson?

Milyen trendet mutatnak (akar évekre visszamendéleg) cégcsoportszintii 6sszehason-
litasban és vallalati 6sszehasonlitasban a teriiletek/osztalyok/igazgatdsagok fluktua-
ciés szamai?

A vallalati szint{i kérdések megvalaszoldsa utan a munkaerd-aramlas folyamatanak felilvizsga-
lataval kell folytatnunk. A kévetkez6kben egy, a szerzék altal , klasszikus”-nak cimkézett ,alap”
abrat mutatunk be.
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1. ABRA: AMUNKAERO-ARAMLAS KLASSZIKUS ALAPFOLYAMAT ABRAJA

Toborzas Kivalasztas Ajanlatelfogadas Munkaba allas Teljesitmény

Forras: sajat szerkesztés

Bakacsi és munkatarsai (1999) az emberi er6forras folyamataba - a szerz6k abrajaval szemben
harom alapvet6 folyamatot definidlnak: 1.) az emberi er6forras felvétele; 2.) pozicidba helyezése;
3.) kidaramlasa a szervezetbdl.

A szerzdk altal bemutatott 1. dbra besorolhat6 a Bakacsi-féle koncepcidba is. Az 1.) emberi er6for-
ras felvételébe tartozik harom alrendszer: a toborzas, a kivalasztas és az ajanlat elfogadasa. A 2.)
pozicioba helyezése a munkdaba allas és a teljesitmény (azaz a munkavégzés), majd a 3.) kiaramlasa
a szervezetbdl, a kilépés.

A konkrét termel6 vallalatnal szerzett tapasztalatok alapjan azonban bemutatunk egy uj folyama-
tot, amelyet mint j6-gyakorlat definidlunk. Ez a folyamatabra pedig a kovetkez6képpen néz ki.

2. ABRA: AMUNKAERO-ARAMLAS RESZLETES FOLYAMATABRAJA

Toborzas Ajanlatadas boaprtl':i?r-\g" alkalf:z;sség Ml;rl‘ll;iba Beillesztés Teljesitmény m

Forras: sajat szerkesztés

Toborzas

Az emberi eréforras optimalizalasahoz figyelembe kell venni a munkaerG6helyzet alakulasat, a fo-
koz6dé harcot a legjobbakért, a szervezeti kultdira sajatossagait (Klein, 2018). A toborzas alapja
a megfeleld, szamadatokkal alatdmasztott pontos emberier6forras-tervezés, mely soran a valla-
lat el6re megtervezi a jovibeli iizleti igényekhez, célok eléréséhez sziikséges human eréforrast.
Vizsgaljuk meg tehat részletesen a kovetkezdket:

e Allashirdetések:
o Milyen a szovegezésiik? - kozvetlen, figyelemfelkelt, sablonos
o Szerepel benne bérsav? - A versenytarsakéban szerepel? Elhaladtak mellettiink?
O

Forrasok: 6 helyen hirdetiink? Ott megtalaljuk a célcsoportot? Mashol is hirdet-
hetiink?
o Id&szeri? - Frissitjiik? Aktualizaljuk? Fut a hirdetés?
e Fejvadasz cégekkel torténd egyiittmiikodés:
o Milyen az egyiittm{ikodés? Elégedettek vagyunk?
o Van lehet8ség 1j fejvadaszokat bevonni?
o Afejvadaszok minden elvarasunkat ismerik? Jonnek a jeloltek? Miért nem?
e Jeldltek elsziirése:
o Ki, mikor hivja a jel6lteket?
o Mennyi ideig tart? Max.15 perc elegend®d.
o Milyen kérdéseket érintiink ekkor? Sziikség lenne masra is?
o Milyen kérdéseket kapunk? Kielégit6 valaszt tudunk ra adni?
e Az interjuztatas mindenre kiterjedd, részletes folyamata.
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Kivalasztas

A kivalasztas célja a nevezett poziciéra a legmegfelel6bb jelolt kivalasztasa, aki hosszutavon képes
majd hozzajarulni a szervezet hatékonysagahoz, sikerességéhez (Martonné, 2017).

Bar szerencsére ma mar elmondhatjuk, hogy felkésziiltebb jeloltekkel talalkozhatunk, hiszen pél-
daul a jelentkez6k rendelkezésére all mar szakemberek altal 6sszeallitott itmutatas ahhoz, hogy
hogyan kell felkésziilni az allaskeresés kiillonb6z6 helyzeteire (Kantor, 2023), mégis fontos, hogy
az interjuk kivitelezését szervezetiink részérdl egy jol strukturalt, koordinalt, kellemes talalko-
zasnak éljék meg a jeloltek. Horstman fogalmazta meg, hogy amennyiben Ugy tekintiink az em-
berekre, a munkavallalokra, hogy 6k viszik sikerre az adott szervezetet, Ugy az azzal kapcsolatos
dontés, hogy végsé soron kik, mely munkavallalék csatlakozhatnak a vallalathoz, a legfontosabb
dontés kell hogy legyen, amit a szervezetben csak meghozhatunk (Horstman, 2022). Ennek meg-
felel6en tehat koriiltekint6 kivalasztassal biztosithat6 a vallalat legfontosabb eréforrasa. Fontos,
hogy a kivalasztasi folyamatra mint kulcsfontossagii HR-alrendszerre tekintsiink, és ne csupan
egy sziikséges, de kevésbé jelentds feladatkorként kezeljiik. Az id6 rovidsége miatti vagy a hirte-
len fellépd, varatlan 1étszamhiany miatti gyors dontések a kivalasztasban sajnos gyakran eredmé-
nyezhetnek rossz végkimenetelt a megfelel6 készségekkel, tudassal, kompetenciakkal, tapaszta-
lattal rendelkez6é munkavallalék kivalasztasa kapcsan. El6fordulhat ezen okok miatt, hogy talal
jeloltet a toborzo kolléga, akit az el6irasoknak megfelelGen interjuztat is, és bar vannak kétségei
a jelentkez6t illet6en, mégis felveszi. Ezen esetekben az el6zetes szakmai véleményt hattérbe szo-
ritja a nyomas alatt hozott dontés, és sajnos a fenntartasok a jelolt kapcsan nagy valdszintiséggel
beigazoldédnak. Elképzelhetd, hogy megfelelt a jelolt a vele szembe tamasztott minimalis elvara-
soknak, a belépési szintet elérte, de nem illeszthet6 a csapatba, nem egylittmi(ik6do, nem csapat-
jatékos. El6fordulhat az is, hogy tisztaban van azzal a ténnyel is, hogy rendkiviil nagy sziiksége
van a szervezetnek ra, ezért arrogans lehet a sajat jelentdségét illetéen (Horstman, 2022). Amikor
a sokadik ilyen vagy ehhez nagymértékben hasonlé eset fordul eld, akkor érdemes a kivalasztasi
rendszertnket feliilvizsgalni, mérlegelni a gyors dontések hatranyait, és torekedni az ezekkel oko-
zott hibak és a rossz mércék felallitasaval kapcsolatos mulasztasok kikiiszobolésére.

A kivalasztasi folyamatba beiktatott barmilyen alkalmassagi vizsgalat (mely lehet a jel6lt mun-
kavégzéséhez kapcsolhaté 0sszes készség, képesség, adottsag és egyéb kompetencidk tesztelése
vagy vizsgalata) manapsag mar szigoruan szabalyozott alapelvek, személyiségi jogok és érdek-
mérlegelési vizsgalatok mentén folyik. Erdemes a HR-szakembereknek tehat minden alkalmassag-
gal kapcsolatos vizsgalédast az el6szor 2018 majusaban kiadott in. GDPR-szabalyok alapjan el6-
késziteni, arrol a jelolteket részletesen és széleskoriien tajékoztatni, majd azt a jeloltekkel is, irasos
hozzajarulasukat adva megszervezni.

»Az alkalmassagi vizsgalat a munka feliiletes ismeretén és a hétkdznapi emberismereten messze
tdlmutatva, tudomanyos alapossaggal igyekszik ennek a feladatnak megfelelni, és ezért, ha tisz-
tességes szandékkal végzik, akkor mindkét félnek jo” (Klein, & Klein, 2020, p.138.). Nem kétséges,
hogy ez a szakmai vonalvezetd, etikai alapelv kell hogy érvényesiiljon minden kivalasztasi folya-

mat kapcsan.

A végteleniil komplex és minden részletében aprélékosan kidolgozott kivalasztasi stratégiank
kialakitasanal sziikséges figyelembe venniink azt a 21. szazadi jelenséget, hogy kiemelten nagy
hangsuly kertiilt a jeldltélményre, azaz azon élményekre és benyomasokra, illetve azok 6sszességé-
re, amit egy potencialis jelolt tapasztal vallalatunknal a toborzasi és kivalasztasi folyamat soran.
Ez magaba foglalja az dsszes kapcsolédasi pontot a jelolt és a szervezet kozott, kezdve a hirdeté-
stinkkel val6 talalkozastol, egészen a kivalasztasi dontésig.

A pozitiv jeldltélmény elésegiti a vallalati név megismertetését, noveli a munkavallaldi vonzero6t,
igy altala a tehetséges munkavallaldk felvételét. A jeloltélmény fokozasa és az arra vald torekvés a
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szervezet részéro6l nagy ertfeszitést is igényelhet, de ez minden esetben megtériil, mert a jeloltek
élményként képesek megélni a kivalasztasi folyamatot, ami fontos lehet példaul féleg a frissdiplo-
masok korében. A vallalatoknak a jeloltekért folytatott szoros versenyében dont6 szempont a je-
lentkez8k szemszogébdl, hogy melyik szervezetnél milyen esetleges els6 tapasztalatokra tesznek
szert, milyen jeloltélményekkel gyarapitjak tapasztalasaikat.

Eppen ezért fontos feltenniink magunknak HR-esként a kévetkezé kérdéseket:

e Ki, mikor hivja a jelolteket?
Hogyan hivjuk a jelolteket? Gratulalunk nekik, hogy tovabbjutottak a kivalasztasi fo-
lyamatban?
Hogy szervezziik az interjukat? Online, offline? Ez bevalt, mikodik?
Megfelel§ az interjd helyszine? Kénnyen megkdzelithetd a résztvevoknek?

e Ki vesz részt az interjun? Kénny vele id6pontot egyeztetni? Sziikséges lenne valtoz-
tatni?

e Eljonnek a jeloltek a leszervezett interjara? Miért nem?
Kozvetleniil az interju el6tt keressiik a jelolteket? Mondjuk nekik, hogy fontos nekiink
6 és szamitunk a megjelenésre?
Lemondas esetén a lehet6 leghamarabb szerveziink 4j idépontra interjat?
Van elegendd eréforras kapacitasunk az interjuk szervezésére? Be tudunk vonni tdmo-
gatast?

Ajanlatadas

e Ki, mikor hivja a jel6lteket?

e Milyen informaciokat osztunk meg? Milyen kérdéseket kapunk? Tudunk egzakt vala-
szokat adni?

e Van elegendd eréforras kapacitasunk?

Pre-boarding

Természetesen a sikeresen kivalasztott jeloltek az ajanlat elfogaddsatol az els6 munkanapjukig
még barmikor elallhatnak a munkakezdéstél. Tehat ez az id6szak nagyon kritikus is lehet a jelolt
szadmara, hiszen tele van bizonytalansaggal, illetve folyamatban lehetnek még mas beadott palya-
zatai is, ahonnan szintén kaphat ajanlatot. Ennek az id6szaknak a fontossagat ismerte fel napjaink-
ban a HR-szakma, és ezt az id6szakot hivjuk ,pre-boarding”-nak, azaz a 2. dbrdn is lathat6 beil-
lesztési vagy az angol eredetibdl sz6 szerint forditva el6-érkeztetési folyamatnak, amennyiben az
on-boarding-ot mint érkeztetési folyamatot definidljuk. A pre-boarding lehet6séget biztosit arra,
hogy a felvett munkatarssal a munkaltat6 egy intenzivebb kapcsolatot apoljon, ami a beilleszke-
dési szakaszt is meg tudja konnyiteni, valamint meg tudja erésiteni a munkavallalé énbizalmat és
motivacidjat abban, hogy jol dontott, hogy szamitanak ra és varjak, hogy a szervezetben 6 a csapat
részévé valjon.

A hatékony pre-boarding titka a pontos tervezés, amelynek négy lépése van a HR Cloud.com sze-
rint:

»Elséként meg kell hatdrozni a célt, hogy mit szeretnénk elérni, példdul az uj alkalmazott
elkotelezddését vagy a gyors beilleszkedést. Ezutdn kidolgozhatéak a folyamat kulcsfon-
tossdgti elemei. Ebben szerepelnie kell, hogy milyen dokumentumokat kell aldirnia, kitél-
tenie, milyen informdcidkat kell tudnia a vdllalatrél, alkalmazottakrdl, vdllalati kultird-
rél, milyen sziikséges képzést végezzen el a munka megkezdése el6tt. A kommunikdcidt is
javasolt meghatdrozni, vagyis, hogy ki, mikor hogyan tartja a kapcsolatot az tij munka-
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erével. Végiil az értékelést is érdemes elvégezni, és begyiijteni az érintettek tapasztalatait
a leghatékonyabb megolddsok érdekében.”

Forras: (Preboarding: A nagy lehetGség az elsé munkanap el6tt, 2023)

A Magyar Bankholding pre-boarding folyamatat példaul HR Best dijjal jutalmaztak, melyet 2022
oktoberében vezettek be. A Bankholding esetében az 1j belépdk a pre-boarding folyamat soran a
digitalis térben tobb egymasra épild helyszinen kiildetéseket teljesithetnek. A rendszerben eltdl-
tott id6 és a feladatok sikeres megoldasa soran a kollégak virtualis pénzt gytjtenek, amelyet ajan-
déktargyak formajaban tudnak levasarolni az els6 munkanapjukon. A program eredményeként a
prébaidé alatti felmondasok 50%-kal cs6kkentek, a betanulasi idé csokkent, a tudasatadas szora-
koztatobb formaban valésult meg, mikozben egy er6sebb munkavallaléi elkotelezédés alakult ki.
A program kialakitdsakor a Magyar Bankholding figyelt arra, hogy a rendszert barmikor lehessen
fejleszteni a valtozo kérnyezethez, és visszajelzésekhez igazodva (Digital Employee Experience
Next Practices, 2023).

Az NN Biztosité Zrt. a pre-boarding folyamata soran egyszerre hasznalja a személyes kapcsolat-
tartast és az online platformon torténé tajékoztatast. Az ajanlat elfogadasa utan a HR-csapat gon-
doskodik arrdl, hogy minden belépéshez sziikséges fontos informaciot megkapjon a jeldlt. Az aktiv
telefonos kapcsolattartassal személyes élményt, kot6dést biztosit a jeloltnek. A személyes kapcso-
laton tdl egy pre-boarding applikacié is segiti a leendd kollégat, hogy mar a belépés el6tt minél
jobban megismerje a vallalat torténetét, értékeit és kultirajat. Az NN Biztosit6 esetében az elkote-
lez8dés gyors kialakitasa érdekében a munkatarsak meghivjak a leendd kollégat egy kavéra, és igy
kotetlen beszélgetés sordn még konnyebben megy az ismerkedés. , A személyes kotédéssel, a folya-
matos kapcsolattartassal és informacidadassal ebben az érzékeny id6szakban megalapozhatjuk a
leendd kolléga elkotelezettségét” (Preboarding: A nagy lehet6ség az els6 munkanap el6tt, 2023).

Egészségiigyi alkalmassag

A munkakori alkalmassagi vizsgalatoknak kiemelt célja, hogy felmérje a munkavallalék mentalis
és fizikalis allapotat, és iranyt mutasson, hogy az érintett személy képes-e ellatni a munkakoré-
be tartozo, rabizott feladatokat. Hiszen Platon szerint sincs két olyan személy, aki egykor egyfor-
manak sziiletne, mindenki kiilonbozik a masik embert6l adottsagai tekintetében (Platén, 2018).
Adottsag alatt értelmezhetjiik a veliink sziiletett jellegzetességeket, amik attitiidjeinkre is hatas-
sal, befolyassal vannak. Létezik azonban ezen is tul szamos olyan input az életiink soran, amik
még nagyobb hatdst gyakorolnak rank és attitlidjeink kialakulasara, igy bizonyos vérmérséklettel
rendelkez6 emberek jellemz6en olyan konkrét attitlidoket alakitanak ki, melyek teljes mértékben
illeszkednek az adott vérmérséklethez (Maxwell, 2004).

Az alkalmassagi vizsgalatok tovabbi funkcidja, hogy felmérje és megel6zze a munkavallalé egész-
ségét veszélyeztetd kockazatokat a munkahelyi kornyezetben. Ezen vizsgalatok mind a munkal-
tatd, mind a munkavallal6 érdekeinek szem el6tt tartdsa miatt is fontosak, hiszen csokkentik a
munkahelyi rendkiviili események kockazatat, hosszu tavon csokkenthetik a munkahelyt6l valo
tavolmaradasokat, és mindez altal gyartdéi kdrnyezetben is javithatjak a termelékenységet.

Az alkalmassagi vizsgalatokra vonatkoz6 jogszabalyi hatteret Magyarorszagon tobb térvény és
rendelet szabalyozza, biztositja. A 33/1998. (V1. 24.) Nemzetgazdasagi Minisztériumi rendelet ren-
delkezik a munkakdri, szakmai, illetve személyi higiénés alkalmassag orvosi vizsgalatarol és véle-
ményezésérdl (22/1998. (V1.24.) NM rendelet).

Az el6zetes alkalmassagi vizsgalatnak minden esetben a munkdaba allas el6tt kell megtorténnie, il-
letve munkakorvaltas esetén is ezt szlikséges alkalmazni, ha az j munkakor betoltése mas jellegii
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vagy nagyobb kockazattal jar a munkavallalé tekintetében. Vizsgaljuk feliil a folyamatot a kovet-
kez6 kérdésekkel:

Rendben, id6ben megtorténnek az alkalmassagi vizsgalatok?
Zokkendmentesen zajlik a szervezése? Nyujtunk hozza segitséget?
Milyen ardnyban deriil ki a jeloltekrdl, hogy nem alkalmasak a feladatok ellatasara?

A kapott informaciét visszairanyitottuk a kivalasztasi folyamatunkba? Valtoztattunk?

On-boarding folyamat

A folyamat kivalo felépitése, szervezése és miikodtetése esetén segiti a munkavallalok integrala-
sat, betanitasat és beillesztését a vallalati kornyezetbe, hiszen az Gj belép6 dolgozok szamos, ad-
dig szamukra ismeretlen informaciot kapnak a szervezet miikodésérdl, a vallalati kulturardl és a
munkahelyi elvarasokrdl, szokasokrol, munkafolyamatokrdél. Fontos, hogy a munkavallalé minél
gyorsabban, komfortosan érezve magat, a lehetd legtébb tAmogatast megkapva kapcsolédjon be a
munkafolyamatokba, kedvét lelje a munkajaban, képes legyen hatékonyan egytittmiikodni a csa-
pataval és 6sszességében sikeresen beilleszkedjen a vallalati kornyezetbe. Ennek érdekében fon-
tos, hogy megvizsgaljuk a folyamatot a kovetkezd kérdések mentén:

Ki, mikor, hol fogadja a jelolteket?

Eljonnek a jeloltek? Miért nem?

Hogyan koszontjiik az aj belép6ket? Szivélyes tidvozlést, torédést kapnak?
Megfeleld a helyszin? Kénnyen megkdzelithet6 a résztvevéknek?

Ki vesz részt az on-boardingon? Minden résztvevd pontosan ismeri a folyamatot?
Zokkendmentesen zajlik? Miért nem? Min lehet valtoztatni?

Kozvetleniil az on-boarding el6tt keressiik a jelolteket?

Van elegend6 er6forras kapacitasunk? Be tudunk vonni tamogatast?

Van visszajelzésiink az on-boardingrol? Tudunk valtoztatni a visszajelzések mentén?

Mentoring

Fontos, hogy a munkavallalé minél gyorsabban, komfortosan érezve magat, a lehet6 legtobb tadmo-
gatast megkapva kapcsolddjon be a munkafolyamatokba, kedvét lelje a munkajaban, képes legyen
hatékonyan egylittmiikodni a csapataval és 6sszességében sikeresen beilleszkedjen a vallalati
kornyezetbe, ezért fontos, hogy feliilvizsgaljunk a mentoring programot is:

Van kidolgozott programunk?

A résztvevdk birtokaban vannak minden informaciénak?
Megfelel6 id6tavok vannak megjelolve?

Mikodik a visszajelzési rendszer?

Tudunk valtoztatni a visszajelzések mentén?
Teljesitmény

Amennyiben az el6z6 folyamatokat a lehet6 leghatékonyabban miikodtetjiik, biztosak lehetiink
benne, hogy a jelolt munkavallalénkként a lehetd leghosszabb ideig marad a szervezetben, hozza-
adott értéket teremtve, egyéni elégedettséget elérve.

A 2. dbra folyamatabdl mar csak a Kilépés rész (vagy ahogy Bakacsi nevezi: a kidramlas) maradt.
Mivel ennek a folyamatnak a mérdészama a fluktuacié - és ez a munkaer4-aramlas folyamatanak
részletes bemutatasa mellett a masik mondanivaldnk -, a kovetkez6 fejezetekben ezt részletesen
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elemezzilik és bemutatjuk. Ezt el6szor stratégiai szinten megkozelitve, Bakacsi alapjan a kovetke-
z6képpen vizsgalhatjuk:

,A kidramlasi oldalon a kdézponti stratégiai valasztas az, hogy az emberi eréforras menedzsment
hogyan teremti meg az egyensulyt a szervezet koltségcsokkentési/hatékonysagnovelési igénye és
az alkalmazottak biztonsag irant igénye és jogai kozott” (Bakacsi et al., 1999, p.159).

Jelen tanulmanyunkban operativ szinten tovabb vizsgal6dunk. A fluktuacié meghatarozasa utan
a jelenséget a HR szemszogébdl elemezziik; majd a vezet6 hozzajarulasabol-megkozelitésébdl; to-
vabba kutatasi eredményeinket bemutatva a legutolso fejezetben kozre adjuk a kutatas soran 6sz-
szeallitott Cselekvési Tervet is - tovabbi alkalmazas céljabol.

2. A fluktuacio mint szervezeti méroszam

Hogyan kezd hozza a j6 HR-szakember a fluktuacié feltérképezéséhez? A kiindulé kérdés, hogy
egyaltalan miért sziikséges ismerniink fluktuaciés szamainkat. Természetesen azon megko-
zelités miatt, mert O6sszességében stratégiai szinten az emberieréforras-menedzsment alrendsze-
rei ugy kell miikodjenek, hogy hozzajaruljanak a piaci versenyel6ny megszerzéshez, mig operativ
szinten olyan rendszerbe Kell illeszteniink a folyamatokat, melyek miikddése altal minden szerve-
zeti egységnek biztositani tudja az adott feladatok elvégzéséhez sziikséges és egyben legalkalma-
sabb human eréforrast (Bakacsi et al, 1999).

A fluktuacié pontos szervezeti szinten torténd kiszamitasahoz tisztazni sziikséges az ahhoz sziiksé-
ges adatokat, és képleteket, hogy a szamitasok elvégzésével eljuthassunk az elvart szamadatokhoz.

Fluktudcié ardnya = (Kilép6k szdma / Atlagos dolgozéi létszdm ) x 100,

ahol a kilép6k szama jelenti az adott meghatarozott id6szakban kilépé munkavallalok szamat, mig
az atlagos dolgozoi 1étszam megadja az id6szak kezd6 és végdatuman mért dolgozdéi 1étszam id6-
szak hosszara vetitett szamat. A képlet szazalékos aranyt fejez ki, igy megadva, hogy a nevezett
id6szakban az atlagos munkavallaléi 1étszamhoz viszonyitva a dolgozok hany szazaléka tavozott
a szervezetbdl. Az értéke tiikrozhet tehat havi, negyedéves vagy éves adatokat, de szamolhatjuk
akar egy-egy részteriileten vagy a szervezet teljes egészére vetitve is (http://www.fluktuacio.hu/
fogalmak).

A kutatasunkban vizsgalt vallalatnal a vallalati atlag feletti elvandorlas volt tapasztalhat6, két
megnevezett teriileten. Jelen tanulmanyunkban Dep-nek jelezziik az osztalyt (angolul depart-
ment). Mivel a vallalati fluktudaciés atlag 20%, igy megallapithatjuk, hogy a Dep.4 és a Dep.1 oszta-
lyokon van a vallalati atlagnal magasabb fluktudcié6 (ldsd 1. tabldzat).

1. TABLAZAT: VALLALATI FLUKTUACIOS ADATOK - TERULETENKENT, 2023

Osztaly Osszes fluktuacio
Dep.1. 13,7%
Dep.2 23,7%
Dep.3. 12,5%
Dep.4. 30,4%
Dep.5. 3,5%
12 hoénap (atlag) 20%

Forras: szervezeti adatok, sajat szerkesztés
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Nekiink a szazalékos aranyokat lehet6ségiink volt mas orszagban talalhato6 vallalati fluktuacios
szamokkal 6sszevetni, de sajnos mélyebb elemzést nem tudtunk folytatni a kiilonbségek feltarasa
érdekében. Amennyiben van lehetdség, érdemes a cégcsoport mas egységeivel is 6sszevetni az
elvandorlasi adatokat, hogy teljesebb képet kapjunk. A 3. dbra a vizsgalt cégcsoport orszagon-
kénti fluktuaciés adatait tartalmazza.

3. ABRA: FLUKTUACIOS ADATOK OSSZEHASONLITASA A CEGCSOPORTON BELUL
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Forras: cégcsoport adatok, sajat szerkesztés

Az abran is j6l latszik, hogy a vizsgalt id6szakban a fluktuacids adat a magyarorszagi gyarban a
legmagasabb. 13,28 szazalékponttal meghaladja a legalacsonyabb fluktuaciés mutatéval rendel-
kez6 Csehorszag szamadatait. Régids szinten még Romanidban hasonl6, de mégis 3,61 szazalék-
ponttal jobb adatok mérheték, de Lengyelorszaghoz képest nagyon nagy a lemaradas, 9,89 sza-
zalékpont. A cégcsoportban mas orszagokban dolgozé HR-es kollégakkal érdemes egyeztetéseket
folytatni a fluktudacié hatterérdl. BArmennyire is masok a munkaerdépiaci lehet6ségek, azért egy-
egy munkakort kiemelve és elemezve kozosen lehet valaszokat talalni arra a kérdésre, hogy mely
orszagokban miért ennyire alacsony a fluktuacié. Az ottani gyakorlatot, miikddési modot, vezet6i
banasmddot stb. tanulmanyozva feltehetjiik magunknak a kérdést: vajon bevezethet6k-e ezek a
sajat vallalatunknal. Az elvandorlas okainak azonositasa a feltétele a j6 elemzésnek. A munkahelyi
elvandorlas okainak alapos vizsgalata tehat rendkiviil fontos sarokpont kell hogy legyen. Ehhez
ajanljuk a kilépési interjuk, az un. Exit interjuk bevezetését, és amennyiben létezik ilyen, a ka-
pott adatok elemzését, melyek segitségével azonosithatjuk a felmondasok fajtait és okait.

Az 6nkéntes fluktuacié jellemzden akkor kévetkezik be, amikor a munkavallalé sajat szandéka-
bol, akaratabdl dont a valtozas mellett. ,Az emberi psziché mélyén ott huzédik az elismerés iranti
vagy. Elismerés hidnydban a munka 6réme elparolog” (Chapman, & White, 2017, p.18).” J6l kortil-
irhat6 jelenség, amikor a munkatarsak nem érzik hasznosnak, fontosnak magukat a szervezetben,
mert nem kapnak kell6 figyelmet a visszajelzések terén, ezért egy id6 utan felszinre keriilhetnek
olyan érzések, hogy a humanum hatraszorulasa miatt jellegében inkabb gépiesnek élik meg felada-
taikat” (Chapman, & White, 2017, p.24).
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Ha a munkavallalé azonban a munkahelyén képes megvaldsitani a célkitiizéseit, elképzeléseit, al-
mait, és ebben a szervezete tdmogatja is, akkor az elégedettség érzése az adott munkavallalét a
szervezetben tartja, ez pedig hosszu tavon egyértelmiien a vallalat eldnyére valik (Chapman, 2018)

Kényszerii fluktuacioként definialhatjuk, amikor a munkavallalé tavozasat a vallalat kezdemé-
nyezte, azaz a tavozas szandéka nem a munkavallal6tol ered.

A HR-Evolution a 2021-es Fluktuaciés benchmark kapcsan 120 magyarorszagi vallalatot kérdezett
meg a munkaerd-aramlas témakorében (HR-Evolution, 2021). A HR-Evolution Kft. szakmai korok-
ben az egyik legismertebb vallalat, mely els6k kozo6tt szakosodott a fluktuacidkezelésre és a mun-
kaerG-megtartas teriiletére, és akik hosszu évek ota végeznek orszagos felméréseket a témaban.
Felmérésiik soran az alabbi tendenciak rajzolodtak Kki:

4. ABRA: FLUKTUACIO - SZANDEK SZERINT

B Onkéntes elvandorlas
B Nem Onkéntes elvandoras

B Egyéb ok

Forras: sajat szerkesztés

Szandék szerinti megoszlas tekintetében a kilépbk kozott 66% onkéntes és 27% nem onkéntes el-
vandorlét azonositottak, valamint tovabbi 6% meg nem nevezett indok kertilt megjelélésre.

A tovabbiakban a felmondéasok 5 leggyakoribb okéat vizsgalva 6sszehasonlitottuk két magyaror-
szagi kutatas eredményét.

2. TABLAZAT A FELMONDAS OKAINAK VIZSGALATA

Fehérgalléros munkavallalok korében Fehér- és kékgalléros munkavallalok kérében

(Dreamsjob) (HR-Evolution)

A vezetdvel val6 altalanos rossz kapcsolat. | Kedvezdbb bér-juttatas csomag miatt dontott a valtas mellett.

Elismerés vagy pozitiv visszajelzés hianya. | Jobb ajanlatot kapott a munkavallalé masik munkaltat6tol.

Tul sok volt a stressz, kiégés. Csaladi okok allnak a dontése mogott.

Rossz munkahelyi légkdr és munkatarsi

A munka jellege és a konkrét feladatok miatt valt.
kapcsolat.

Nem volt megfelel§ a fizetés. A til sok munka és felmertiild stressz all a felmondas hatterében.

Forras: sajat szerkesztés (Dreamjobs Allasportal, 2024.) (HR-Evolution, 2021)
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A Kkilépési okoknal megallapithat6 tobb azonossag az elsé 5 leggyakoribb indokot vizsgalva.
Mindkét esetben a bér, a juttatds és az ezzel kapcsolatos elégedetlenség kertil felszinre, de k6zos
pont még a tul sok munka, illetve az ezzel jard tul sok stressz megnevezése.

A megkérdezett szellemi munkavallalok kozott a vezetbvel vald rossz kapcsolat és az elismerés
hidnya is nagyon dominans okozati tényezd. Ebbdl is latszik, hogy a vezet6i funkcié fontos szere-
pet jatszik az egészséges szervezetben, annak koncepci6jaban. A vezetdi funkci6 az, ami el6segiti,
hogy a szervezet minden egyes tagja a magaénak érezhesse azt (Lovey, & Manohar, 2008).

Vonjuk tehat a vezet6ket is bele a vizsgalddasunkba, hiszen gy tiinik, hogy 6k az egyik kulcssze-

repldi a fluktuacionak.

3. A problémak feltarasa folyamatszemléletbe agyazva,
azaz hogyan folytassuk a fluktuacio feltarasat

Fontos, hogy folyamatszemléletbe dgyazva vizsgaljuk meg, hogy hogyan keriilnek a munkavalla-
16k a szervezetbe, mi torténik veliik a szervezeten beliil, illetve miképpen valik meg téliik a vallalat
(Bakacsi et al., 1999).

Az altalunk vizsgalt vallalat emberi eréforras felvételi (Bakacsi et al., 1999) folyamata a kovetkezd
volt, a Cselekvési Terv 0sszeallitasa eldtt:

5. ABRA: CSELEKVESI TERV OSSZEALLITASA ELOTTI FELVETELI FOLYAMAT

. - . > 2 Ed. . .
Toborzas INERIEIEES SIAIaseag On-boardlng

Forras: sajat szerkesztés

Hogy az emberi er6forras felvételi folyamatrol atfogo képet kapjunk, komplex és feltaré interju-
sorozatokat készitettiink a teriiletért felel6s HR Business Partnerrel (a tovabbiakban: HR BP) és
a vezet6kkel.

A HR BP a munkakdérébdl adodéan kozvetleniil részt vesz a stratégiai tervezésben, igy rendelkezik
a vallalat kapcsan a lehet6 legrelevansabb informacidkkal. Stratégiai megkozelitése és a komp-
lexebb latdsmédja segit megérteni a szervezet HR-folyamatainak miikodését. Altala kozvetleniil
lehet tajékozddni a munkaerd-tervezésrol és a munkaerd-fejlesztésrdl, és informaciokat lehet be-
gytjteni a bels6 kommunikaciéroél, ami segit megérteni a vallalati dinamikat és kulturat. Ismeri a
munkaiigyi szabalyozasokat, és a munkavallaléi visszajelzések is nala gy{ilnek 6ssze, ami segithet
azonositani a fejlesztendo tertileteket.

Gabura Emese az altala vizsgalt termel6 vallalatnak a kovetkezd, médositott felvételi folyamatot
javasolta:

6.ABRA: CSELEKVESI TERV OSSZEALLITASA UTANI FELVETELI FOLYAMAT

. - ) fa 2 Pre- Ed. On- .
AJanIatadaS alkalmaSSég

Forras: sajat szerkesztés
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Mivel a folyamatabra alrendszereit a cikk 1. fejezetében mar részletesen bemutattuk, igy most a
vezetOi hozzajarulas részletes elemzésére kertil sor.

4. A fluktuacio feltarasa vezetoi szemszogbol

Az elvandorlas okainak feltérképezése érdekében rendkiviil fontos olyan kérdéseket feltenni a ve-
zet6knek, amelyek segitenek megérteni a munkatarsak motivacidit és az esetlegesen felmertil6
problémakat a munkahelyi kérnyezetben.

A HR BP-vel folytatott feltaré interja sordn kapunk ugyan szélesebb ralatast a munkavallaldk altali
elvarasokra, a motivacidkra, de a teljes megértés végett fontos, hogy a vezetokkel is készitsiink
interjut, mert 6k szorosabb, napi szint(i kapcsolatban vannak az érintett teriiletek munkavallal6i-
val. Ehhez nyujt gyakorlati segitséget a kovetkezo kérdéssor.

Adatok egyeztetése: Fontos felmérniink, hogy a valaszad6 milyen régéta dolgozik a cégnél, hi-
szen szervezeten beliili eltoltott ideje, gyakorlati tapasztalata befolyasolhatja a meglatas spektru-
manak kiterjesztettségét.

1. Miéta dolgozik On a cégnél?
e probaid6n vagyok
e 3ho6-12ho kozott
e tOobb mint 1 éve
e tobb mint5 éve

Eszlelések: Tegyiink fel meglatasokkal, munkahelyi észlelésekkel kapcsolatban kérdéseket!
Lehetdséget tudunk teremteni a szabad kibontakozasra, ezért nem jeloliink meg valaszadasi op-
ciokat a kérdéseknél. A valaszokbdl kivaldan mérhetd, hogy az egyes vezet6k miként 1atjak, ta-
pasztaljak az elvandorlas hatranyait, és milyen okokat vélnek felismerni a tavozasok hatterében.

2. Mit gondol On a kévetkez6 allitasrél?: ,A munkatarsak nagy szamban hagyjak el a vélla-
latot, jellemz6en még a prébaidé alatt.”

3. On problémanak értékeli a jelenlegi munkaerd-elvandorlast?

4. Milyen fébb okokat tart On a leggyakoribbnak a tdvozasok hatterében?

Csapatmunka: Ebben a szakaszban a csapatmunkaval kapcsolatban tudunk feltenni kérdéseket,
hogy a kdz6s munka és a munkatarsak kozotti egyiittmiikodés kérdéskorébe is betekintést nyer-
junk.

5. Hogyan értékeli a csapat moraljat és munkahelyi elégedettségét a jelenlegi alkalmazot-

tak kozott?

6. Milyen kihivasai vannak Onnek mint miiszakvezetének a munkavallalok megtartasa-
ban?

7. Milyen lépéseket tud/tudna On tenni, hogy a munkavallalok a szervezeten beliil marad-
janak?

Munkakoériilmények: Ebben a részben a munkavallalok munkakériilményeinek vezetdi szem-
sz0gbdl torténd értékelésére tudjuk helyezni a hangsulyt. A kérdések a kozvetlen érzékelhetd
munkakorilményekre iranyultak.

8. Mi az, amit On szerint a munkavallalok a leginkabb értékelnek a munkahelyi kérnyezet-
ben?

9. Mi az, amit On szerint a munkavallalok a leginkabb nehezményeznek a munkahelyi kor-
nyezetben?

77



MEGOLDASI JAVASLATOK MAGAS SZERVEZETI FLUKTUACIO ESETEN...

Uj munkatarsak: Ebben a szakaszban a kérdések az tij munkavallalokra vonatkoztak. A ij belé-
p6 munkatarsak és a mar munkaviszonyban 1évé munkatarsak kozotti viszonyok feltarasa a cél.
A valaszadasnal hosszu kibontakozasra adunk lehetséget, a feltett kérdéseknél a csapat Gj mun-
katarsak betanitasaval kapcsolatos meglatasaira, érzékeléseire is kitériink, és érintjiik a munka-
tarsak kozotti informaciéaramlast.

10. On szerint, hogyan fogadja a csapata az j munkatarsakat?

11. A csapat menyire éli meg teherként az 4j munkatarsak betanitasat?

12. On szerint minden sziikséges informéaciét sikeriil 4tadni az 0j belépd kollégaknak a be-
tanitas alatt?

Kommunikacié: Ebben a témakdrben a munkatarsak kézott kommunikaciot tudjuk felmérni.
Fontos megismerni a vezet6 és beosztottjai kozott kommunikacié formdjat, rendszerességét.

13. Milyennek értékeli a beosztottak és az On kozotti kommunikaci6t?
14. Mit valtoztatna ezen?

Onfeltaras: A kérdéskorok zarasaként a vezetdk egyéni megoldasi javaslatait hozzuk felszinre, ez-

zel is megerdsitve ket abban, hogy fontos a véleményiik, hiszen 6k maguk is a szervezet nélkiiloz-
hetetlen és értékes tagjai.

15. On szerint mivel lehetne az elvandorlasi adatokon javitani? Mit javasol?

5. Csokkentsiik a fluktuaciot! Tegyiink érte! Cselekvési Terv

Az interjuk elkészitése utan eljuthatunk a cselekvési szakaszba. Gyakorl6 HR-esként felismertiik
a vallalat stratégiai elképzeléseit, fellilvizsgaltuk a munkaer4-aramlas folyamatat, a fluktuaciés
szamadatokat, feltartuk az osszefiiggéseket, és arra a koveteztetésre jutottunk, hogy valtoztat-
nunk kell.

A Gabura Emese altal egy magyarorszagi termel6 vallalatnal végzett kutatas eredményeinek gya-
korlatba iiltetése maga a Cselekvési Terv. Kovessiik tehat a Cselekvési Terv 1épéseit!

Vizsgdljuk feliil a poziciékhoz tartozé elvdrdsi kompetencidkat, hogy mindségibb munkaerd kertilhes-
sen a kivdlasztdsi folyamatba!

1. Ha sziikséges, emeljiik a pozicidkhoz tartozé belépési minimumszintet a mindségibb
munkaerd miatt!

2. Helyezziik el6térbe a kompetencia-alapu kivalasztast! Mérjik fel, hogy milyen kulcs-
kompetencidkat tudunk azonositani a munkakoérokben, és ez alapjan médositsunk a ke-
reséseinken.

3. Meérsékeljiik a kényszeres fluktuaciot! Olyan munkavallalt vegyiink fel, aki megfelel az
elvarasainknak és képes ellatni a feladatat!

4. Alaposabb munkaalkalmassagi vizsgalatot kérjiink, ha sziikséges!

Vizsgdljuk feliil az interjik kivitelezését!
5. Azinterju helyszinének megvalasztasa igazodjon az interjuztatdok kapacitasahoz!
6. A feltart hianyossagok ismeretében valtoztassunk a korabbi interjuztatasi metéduson!
7. Aleszervezett interjd el6tti napon vegylik fel a jeloltekkel a kapcsolatot a helyszin és az
idépont Ujboli pontositasa végett!
8. Kérjiink visszajelzést az interjuélményrol! Valtoztassunk ennek mentén!
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Helyezziink hangstilyt a jeléltélményre és a pre-boarding-ra!

0.

10.

Vegylik figyelembe, hogy a jeloltélmény meghatarozhatja a munkaltatéi markankat és
nagymértékben hozzajarulhat a munkavallaloi elkotelezettséghez!

Erésitsiik a pre-boarding folyamatot! Tartsuk aktivan a jeldltekkel a kapcsolatot!
Ereztessiik veliik, hogy szamitunk rajuk, varjuk 6ket a szervezetben, és lassuk el ket a
szilikséges informaciékkal! Fontoljuk meg applikacié bevezetését!

Vizsgdljuk feliil az On-boarding-ot!

11.
12.

13.
14.

Helyezziink nagyobb hangsulyt a munkavallalok elsé napjara!

Jeloljink ki melléjiik mar az els6 napon val6di mentort, akik segitenek nekik a munka-
tarsakkal és a kornyezettel valé ismerekedésben!

Biztositsuk 6ket a teljes tAmogatasunkrol!
Hangsulyozzuk, hogy 6k fontos részei a szervezetnek!

Dolgozzunk ki komplett betanitdsi tervet!

15.

16.
17.
18.
19.

20.

Dolgozzunk ki mentoring programot, ami ne érjen véget a néhany nap vagy hét utan,
hanem tartson a teljes beillesztés alatt!

Segitsiik a betanitast az Al segitségével!
Tegyiik lehet6vé, hogy barmikor kérdezhessenek!
Biztassuk 6ket arra, hogy kérdezzenek, ha valamiben bizonytalanok!

Kérjiink-adjunk gyakran és rendszeresen visszajelzést a betanulasukkal, beilleszkedé-
siikkel kapcsolatban!

Képezziik a munkatarsakat az 1j belép6 dolgozok fogadasara! Motivaljuk 6ket!

Ertelmezziik ujra az alkalmassdgi vizsgdlatotokat!

21.

A vizsgalati protokoll betartasa mellett vizsgaljuk feliil a jelenlegi alkalmassagi vizsga-
latokat, és illessziik azt jobban az adott poziciékhoz!

Vizsgdljuk feliil a szervezeti kommunikdciot!

22.
23.
24.
25.

26

27.
28.

29.
30.

Munkavallal6i egzakt bérkérdésekre egzakt valaszokat tudjunk adni!
Dolgozzunk ki jél atlathato6 rendszert az informaciok kovetésére!
Hasznaljunk az Al-t a sorozatos dolgoz6i kérdések kapcsan!
Javitsunk a vezetd-beosztott kommunikacion!

. Vegyiik észre idejekoran, ha egy munkavallalg elégedetlen! Adjunk a vezetSk kezébe

megtart6 eszkozoket!

Ereztessiik a vezetkkel a rendszeres kommunikaci6 jelentdségét!

Vegyiink le terhet a vezet6krél, hogy tobb id6ét tudjanak a teriileteiken lenni és a sajat
beosztottjaikkal foglalkozni!

Adjunk teret tobb csapatépités lehetdségére!

Valasszunk ki a szervezetiinkhoz leginkabb illeszkedd, legmegfelel6bb kommunikaciés
csatornat!

Elemezziik évente tébbszor a kritikus teriiletek fluktudcids adatait! Tervezziink tjra a kordbbi vdltoz-
tatdsok alapjdn!

31.
32.

Tegylik felel6ssé-érdekeltté az tizemvezetdket a csapatuk fluktuacids adatait illetGen!
Rendszeres id6kozonként vegyiik at Ujra, értelmezziik Gjra a fenti irdnymutatasokat!
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A felmérés, a fluktuacié mélyebb okainak megismerése, majd a Cselekvési Terv 1épéseinek koveté-
se lehet6vé teszi a HR-szakembereknek, hogy stabilabb, elkételezettebb munkaerdét tudjanak a
szervezetben, ami természetesen hosszu tavon noveli a vallalati hatékonysagot és versenyképes-
séget. Sok sikert, és kitartast kivanunk ehhez az izgalmas folyamathoz!

Irodalomjegyzék

Ambrus T., & Lengyel L. (2006). Humdn controlling szdmitdsok. Budapest, Complex Kiadé Jogi és Uzleti
Tartalomszolgaltaté Kft., pp. 74-75.

Andras K. (2024). Interju: A 20 legbefolyasosabb magyar HR vezet6 2024-ben. HR Portdl. Forras: A 20 leg-
befolyasosabb magyar HR vezet 2024-ben: Andras Klara, Egis Gyogyszergyar Zrt.

Bakacsi G., Bokor A., Csaszar C., Gelei A., Kovats K., & Takacs S. (1999). Stratégiai emberi eréforrds menedzs-
ment. Budapest, Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadé. ISBN 963 224 465 6.

Chapman, G., & White, P. (2017). A munkahelyi elismerés 5 nyelve. Budapest: Harmat. ISBN 978 963 288 302 1.
Chapman, G. (2018). Mérgezé munkahelyek. Budapest: Hartman Kiad6. ISBN 978 963 288 341 0.

Chapman, G., & White, P. (2017). A munkahelyi elismerés 5 nyelve. Budapest: Harmat. ISBN 978 963 288 302 1.
Chikan A. (2021). Vdllalatgazdasdgtan. Budapest: Akadémiai Kiad6. ISBN 978 963 454 626 9.

Dale, M. (1996). How to be a Better... Interviewer . London, The Copyright Licensing Agency. ISBN 074 941 902 4.

Digital Employee Experience Next Practices (2023). HR Next. https://hrnext.hu/jatekositott-preboarding-
program-bevezetese-az-mkb-banknal/

Katits E., Pogatsa Z., & Zsupanekné Palanyi I. (2018). A nemzetgazdasdgi konjuktiraciklusok és vdllalati élet-
ciklusok. Budapest, Akadémiai Kiad6. ISBN 978 963 454 154 7.

Papp G. (2022). Fehér vs. kékgalléros: Valéban szamit még a gallér szine? https://practiwork.hu/cikk_feher-
vs-kekgalleros-valoban-szamit-meg-a-galler-szine?tags=kekgalleros

Dream]obs Allasportal (2024). https://dreamjobs.hu/hu/blog/post/kiderult-tenyleg-a-fonokeik-miatt-
mondanak-fel-leggyakrabban-a-fehergallerosok

Falusi I., & Ollé ]. (2008). Az empirikus kutatdsok gyakorlata. Budapest, Nemzedékek Tudasa Konyvkiado.
ISBN 978 963 196 011 2.

Fluktuacio (2023). www.fluktuacio.hu/fogalmak

Horstman, M. (2022). Az eredményes kivdlasztds kézikényve. Budapest, The Underground Agency Kft. ISBN
978 615 820 663 1.

HR-Evolution (2021). Fluktudciés benchmark. https://hrevolution.hu/munkaeropiaci-helyzet-2020-21-22-
es-a-fluktuacio-2/

HR-Evolution (2021). Fluktudciés benchmark 2021 dsszegzés. https://hrevolution.hu/wp-content/up-
loads/2023/02/Fluktuacio-Benchmark-tanulmany-2021_osszegzo.pdf

Jeremy, B. (2001). Selected Writings on Utilitarianism. Ware, Wordsworth Editions Limited. ISBN 184 022
11109.

Kantor G. (2023). Munkaerdpiaci irdnyt(. Gyakorlati itmutaté munkavallalashoz (részlet). Uj Munkaiigyi
Szemle, 38. https://www.metropolitan.hu/upload/0d5c0dbbaf4977alae25c¢84cc4679d09c6b22363.pdf

Képletgyiijtemény (datum nélk.). Korreldcids egyiitthatd. https://www.mateking.hu/matematika-keplet-
gyujtemeny/linearis-korrelacios-egyutthato

Klein B., & Klein S. (2020). A szervezet lelke. Budapest, Edge 2000 Kiad6. ISBN 978 963 976 054 7.
Klein S. (2018). Munkapszicholdgia a 21. szazadban. Budapest, Edge 2000 Kiad6. ISBN 978 963 976 027 1.

Kovesi J., Andor G., Erdei ., Gyokér 1., Koltai T., & Topar J. (2009). Menedzsment és Villakozdsgazdasdgtan.
Budapest, Typotex. ISBN 978 963 279 036 7.

KSH (2023) Gyorstéjékoztatd. https://www.ksh.hu/gyorstajekoztatok/gdp/gdp2312.html
KSH-inflaci6 (2024). Fogyasztdi drak vdltozdsa. https://www.ksh.hu/stadat_files/ara/hu/ara0002.html
Lovey L., & Manohar N. S. (2008). Az drémteli szervezet. Budapest, HVG Kiad6 Zrt. ISBN 978 963 968 640 3.

Martonné K. (2017). Emberi erdforrds menedzsment kézikénvy. Budapest, Wolters Kluwer Kft. ISBN 978 963
295 6480.

80


https://hrnext.hu/jatekositott-preboarding-program-bevezetese-az-mkb-banknal/
https://hrnext.hu/jatekositott-preboarding-program-bevezetese-az-mkb-banknal/
https://practiwork.hu/cikk_feher-vs-kekgalleros-valoban-szamit-meg-a-galler-szine?tags=kekgalleros
https://practiwork.hu/cikk_feher-vs-kekgalleros-valoban-szamit-meg-a-galler-szine?tags=kekgalleros
https://dreamjobs.hu/hu/blog/post/kiderult-tenyleg-a-fonokeik-miatt-mondanak-fel-leggyakrabban-a-fehergallerosok
https://dreamjobs.hu/hu/blog/post/kiderult-tenyleg-a-fonokeik-miatt-mondanak-fel-leggyakrabban-a-fehergallerosok
http://www.fluktuacio.hu/fogalmak
https://hrevolution.hu/munkaeropiaci-helyzet-2020-21-22-es-a-fluktuacio-2/
https://hrevolution.hu/munkaeropiaci-helyzet-2020-21-22-es-a-fluktuacio-2/
https://hrevolution.hu/wp-content/uploads/2023/02/Fluktuacio-Benchmark-tanulmany-2021_osszegzo.pdf
https://hrevolution.hu/wp-content/uploads/2023/02/Fluktuacio-Benchmark-tanulmany-2021_osszegzo.pdf
https://www.metropolitan.hu/upload/0d5c0dbbaf4977a1ae25c84cc4679d09c6b22363.pdf
https://www.mateking.hu/matematika-kepletgyujtemeny/linearis-korrelacios-egyutthato
https://www.mateking.hu/matematika-kepletgyujtemeny/linearis-korrelacios-egyutthato
https://www.ksh.hu/gyorstajekoztatok/gdp/gdp2312.html
https://www.ksh.hu/stadat_files/ara/hu/ara0002.html

MEGOLDASI JAVASLATOK MAGAS SZERVEZETI FLUKTUACIO ESETEN...

Maxwell, J. (2004). Attitiid 101, amit mindenkinek tudnia kell. Budapest, Bagolyvar Konyvkiado.
ISBN 963 944 741 2.

Platén (2018). Az Allam. Budapest, Atlantisz Kényvkiadé. ISBN 978 963 977 758 3.

Preboarding: A nagy lehet6ség az els6 munkanap el6tt (2023). Behaviour a HR-magazin. https://behaviour.
hu/preboarding-a-nagy-lehetoseg-az-elso-munkanap-elott/

Salamonné Huszty A. (2006). Kis- és kozépvallakozasok movekedésének életciklusai. Tudomdnyos
Kézlemények, 219-234. https://epa.oszk.hu/02000/02051/00005/pdf/EPA02051_Tudomanyos_
Kozlemenyek_14_219-234.pdf

Szab6 R. Z. (2012). Innovdcié vezetdi szemmel. Budapest, Aula Kiad6. ISBN 978 963 339 040 5. https://mek.
oszk.hu/11300/11388/11388.pdf

Szerb L., & Rideg A. (2023). Kisvdllalati gazdasdgtan és menedzsment. Budapest, Akadémiai Kiadé.
ISBN 978 963 454 906 2. https://doi.org/10.1556/9789634549062

81


https://behaviour.hu/preboarding-a-nagy-lehetoseg-az-elso-munkanap-elott/
https://behaviour.hu/preboarding-a-nagy-lehetoseg-az-elso-munkanap-elott/
https://epa.oszk.hu/02000/02051/00005/pdf/EPA02051_Tudomanyos_Kozlemenyek_14_219-234.pdf
https://epa.oszk.hu/02000/02051/00005/pdf/EPA02051_Tudomanyos_Kozlemenyek_14_219-234.pdf
https://mek.oszk.hu/11300/11388/11388.pdf
https://mek.oszk.hu/11300/11388/11388.pdf
https://doi.org/10.1556/9789634549062

UJ MUNKAUGYI SZEMLE V. EVFOLYAM 2024/ 4. SZ.

VERO BARBARA

A KKV-K HR-KIHIVASAI - AVAGY MINDENKIBOL LEHET HR-ES?

Az elkovetkezend években a KKV-szektorra driasi figyelem harul majd, mivel
a magyarorszagi cégek tobb mint 90%-at teszik Ki és versenyképességiik mesz-
sze elmarad nyugati szomszédainkétol. A GDP-novekedés egyik és talan leg-
nagyobb esélye ezeknek a cégeknek a fejlesztése. Koztudott tény, hogy a KKV-k
vezet6i és HR-gyakorlatai nem hasonlithatéak 6ssze a nagyvallalati jogyakor-
latokkal, a legtobb szempontbdl elmaradnak azoktdl. A humantdke fejlesztése
kulcsfontossagu lesz ezeknek a cégeknek felzarkoztatasa szempontjaboél. De va-
jon van-e megfelel6 HR-szakember allomany ma Magyarorszagon, akik a KKV-k
HR-gyakorlatait megfelelden fejleszteni tudjak? Vannak-e elég jo vezetdink,
akik elvarjak a HR-es kollégatoél a stratégiai szemléletet? Mit lehetne tenni a HR-
es és a vezetOk fejlesztése érdekében?

A KKV-k HR-kihivasai - avagy mindenkib6l lehet HR-es?

Magyarorszagon a kis- és kozépvallalkozasok (KKV-K) fejlesztése az elmult években is kiemelt
figyelmet kapott, és a jév6ben is varhatdéan kozponti szerepet fog jatszani a gazdasagpolitikai
tervekben. A KKV-k a magyar gazdasag motorjai, hiszen tobb mint 90%-at adjak az 6sszes val-
lalkozasnak és jelentds részt vallalnak a foglalkoztatasban, a gazdasagi novekedésben, valamint
az innovacioban. A 2022-es adatok szerint a magyar gazdasagban kozel 800 ezer KKV miikodott,
amelyek a foglalkoztatottak tobb mint 70%-at alkalmaztak. A nagyvallalati HR-gyakorlatok azon-
ban csak részben vagy egyaltalan nem jelennek meg a KKV-k vildgadban. Ebben a cikkben arra ke-
ressiik a valaszt, hogy van-e 1étjogosultsaga a stratégiai HR funkciénak a kis- és kdzépvallalatok
miik6désében és vajon ennek milyen hatasa lenne a cégek versenyképességére.

Interjuztatunk. Egy 70 f6s KKV HR-menedzseri poziciéjara. Jonnek egymas utan a jeloltek. Azt
gondoltam, hogy huisz év HR-es tapasztalattal a hAtam mogott mar nem tudnak meglepni. A jeldlt
sorra teszi fel a kérdéseit a poziciorél, amibél az érzédik, hogy mar voltak negativ tapasztalatai a
munkakeresés soran. Batoritottuk, hogy - természetesen a cég emlitése nélkiil - ossza meg veliink
eddigi megélését.

Amit ott hallottunk, szerintem egy életre emlékezetes marad: egy 100+ f6s KKV keresett HR-
vezet6t. A holgy elment az interjura, ahol a cég tulajdonosa fogadta borfotelben, az asztalra feltett
labakkal. Flegman kozolte a jelolttel, hogy szerinte ez az egész ,HR dolog” egy nagy lufi és 6 egy-
altalan nem hisz ebben, de a kollégai azt mondtak, hogy kéne ide is valami HR-es valaki, mert mar
mashol is van.

De vajon mi az altalanos helyzet Magyarorszagon a KKV-szektorban a HR-funkcié megitélésével
kapcsolatban? Hess (1987) ugy véli, hogy az altalanos menedzsment problémak mellett a HR-
kérdések a legfontosabbak a szervezet novekedésének egyes fazisaiban. Mara mar Pfeffer (1994),
Senge (1990), Ulrich (1997) és Karoliny és munkatarsai (2003) munkai nyoméan ismert, hogy a
hagyomanyos un. kemény (t6ke, technoldgia, f6ld) tényezék mellett a lagy (pl. kultira, emberi eré-
forrasok) tényezd6k Kkitlintetett szerepet jatszanak a szervezeti siker létrehozasaban és fenntarta-
saban.

Ver6 Barbara, HR-szakember
DOI: https://doi.org/10.58269/umsz.2024.4.7
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Dr. Poor J6zsef 2006-ban a Munkaiigyi Szemlében megjelent cikkében foglalkozik a KKV-k HR-
problémaival, azonban azéta kevés cikk taglalja ezt a témakort.

Kell-e ezen valtoztatni? Faj-e eléggé a vezet6knek, hogy mashogy csinaljak az eddigi gyakorlato-
kat? Van-e elég jo (!) HR-es, akik értenek a KKV-szektor human eré6forras kihivasaihoz? Ezeket a
kérdéseket jarom korbe a cikkemben.

KKV-korkép:

e A magyar munkaerépiacon a fluktuacié magas a KKV-kndl, kiiléndsen a versenyképes
bérezés hianya miatt. A KSH adatai szerint 2023-ban a munkavallalok kérében a legna-
gyobb fluktuacié a KKV-kban volt tapasztalhaté, mig a nagyvallalatok stabilabb mun-
kaer6-allomannyal rendelkeztek.

o A digitalis eszkdzok bevezetésének szintje a KKV-k kdrében lassan novekszik. A 2021-
es adatok szerint a KKV-k minddssze 24%-a hasznal modern HR-rendszereket vagy
digitalizalt bérszamfejtési rendszereket, ami komoly akadalya lehet a hatékonysagnak
és a versenyképességnek.

e Adigitalizaci6 hidnya miatt a magyar KKV-k alacsonyabb termelékenységi mutatokkal
rendelkeznek az EU atlagdhoz képest. Az EU orszagai kozott Magyarorszag a digitali-
zacio terén a 23. helyen allt 2023-ban.

I. Fel van-e késziilve a HR arra, hogy stratégiailag tamogassa ezeket
a cégeket? - Avagy a KKV-k HR-es kihivasai

Horsaby és Kuratko (1990) arra hivjak fel a figyelmet, hogy a cégméret jelentés mértékben befo-
lyasolja a HR-megoldasok gyakorlatat. Ezt tAmasztja ald Huang és Brown (1999) is, akik szerint
az egészen kicsi mikro-vallalkozasoknal (1-4 f6) - szemben a kis- és kdzepes vallalkozasokkal - a
HR-problémak alig jelentkeznek.

A hazai gyakorlat viszont azt mutatja, hogy mig a kisebb cégeknél - annak ellenére is, hogy nincs
dedikalt HR-es kolléga - sokkal emberkézpontibbak a vezet6k, jobban odafigyelnek az alkalma-
zottakra. A cégméret novekedésével a vezetd/tulajdonos eltavolodik a kollégaktol, és - megfeleld
HR-szakértelem hidnyaban - rossz HR-megoldasok sziiletnek.

Az elmult években a munkaerépiac (Z generacié megjelenése, 1j szakmak megjelenése), a techno-
logiai fejlédés és a munkahelyi elvarasok atalakulédsa jelentds hatast gyakorolt a kis- és kozépval-
lalkozasok (KKV-k) emberi er6forras (HR) funkcidjara. Mig korabban a HR inkabb adminisztrativ
feladatokra koncentralt, napjainkban stratégiai szerepet tolt be/kéne betoltenie a vallalatok sike-
rében.

1. A hagyomanyos HR-funkciék a KKV-kban

A multban a HR funkcidja a KKV-knal f6ként az adminisztraciora, a bérszamfejtésre, a munkaszer-
z0dések kezelésére és a munkaiigyi jogszabalyok betartasara korlatozédott. Az id6sebb kollégak
szamara a HR nem is 1étezett, csak ,munkaiigyeseknek’ hivtak 6ket. A vallalatok sokszor nem ren-
delkeztek dedikalt HR-részleggel, a HR-feladatokat gyakran a pénziigyi osztaly vagy a cégvezetd
latta el. Sok esetben az is megfigyelhet6, hogy a mult héten még irodavezet6i poziciéban dolgoz6
kolléga kezdte el interjuztatni a jeldlteket, ami alapjan felhatalmazva érezte magat, hogy egy ho-
nap mulva HR-esnek vagy HR-vezet6nek hivja magat.
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Ez a megkozelités altalaban elegendd volt a kisebb cégek szamara, ahol kevés alkalmazottat kellett
kezelni. Mig nagyvallalati kornyezetben a HR-funkci6 egyre szofisztikaltabb, stratégiai megolda-
sokban gondolkozik, a KKV-szektor HR-evolicidja megrekedni latszik.

De hova vezet az a megkozelités, hogy a pénziigyes keresi a leend kollégakat? Mi alapjan itéli meg
az alkalmassagukat? Mi torténik akkor, ha rosszul definialt munkakoérokbe vesziink fel alkalmat-
lan kollégakat?

2. A HR stratégiai szerepének névekedése

A globalis verseny, a munkaerdpiaci valtozasok és a technoldgiai fejlédés kovetkeztében a KKV-k
HR-funkcidja egyre inkabb stratégiai jelent6séggel bir - avagy kéne birnia. Wright és McMahan
(2011) részletesen targyalja, hogy a stratégiai HR-menedzsment hogyan segitheti a szervezeteket
a tehetségek megtartasaban és a piaci versenyképesség novelésében, kiilonosen a kisebb vallala-
tok korében.

A tehetségek megtartasa, a munkaerd fejlesztése, valamint a munkavallaloi elkotelezettség és
jollét menedzselése olyan feladatok, amelyek kozvetleniil hozzajarulnak a cég sikeréhez. A HR-
szakembereknek nemcsak a munkavallaléi elégedettséget kell novelniiik a vezet6k tamogatasan
keresztiil, hanem biztositaniuk kell, hogy a cég képes legyen reagalni a piaci valtozasokra. Mégis
azzal a fura anomaliaval talalkozunk, hogy a cégvezet6k nincsenek rakényszeritve a valtozasra,
még nem f3j eléggé nekik, hogy nagyobb eréfeszitéseket tegyenek a j6 munkaerd megtartasaért.
Az X és Y generacids munkavallalok pedig még mindig nagyrészt tlirnek és nem valtanak id6ben.
Az elérhet6 palyazati pénzek és egyéb lehet6ségek miatt hamis képe van a cégvezetSknek arrol -
vagy maguk is tagadjak -, hogy milyen a cég anyagi helyzete, és emiatt a j6l bevalt régi mdédszere-
ket alkalmazzak tovabbra is. Tovabbi kutatast igényelne az a kérdéskor, hogy vajon a vezet6knek
kéne elvarnia a HR-esektdl a stratégiai gondolkodast és a rendszerszintli megoldasok szallitasat,
vagy a human eréforras szakembereknek lenne szerepe, hogy megmutassak, milyen hozzaadott
értéket képviselne a funkcié, ha helyet kapna a stratégiai dontéshozéi asztalnal.

3. Digitalizacio6 és HR-technolégiai megoldasok

A digitalizaci6 szintén atalakitotta a HR szerepét a KKV-kndl, vagyis at kellett volna, hogy alakitsa.
Az olyan szoftverek, mint az online bérszamfejtési rendszerek, teljesitményértékeld eszkozok és
toborz6 platformok segitik a KKV-kat abban, hogy hatékonyabban és rugalmasabban kezeljék az
emberi eréforrasokat. A HR-technoldgiai megoldasok lehet6vé teszik/tennék a munkafolyamatok
automatizalasat és csokkentik az adminisztrativ terheket, igy a HR-szakemberek nagyobb hang-
sulyt fektethetnek a stratégiai kérdésekre. De miért nem torténik meg mégis az attorés? Ha olyan
HR-es kollégaknak adunk eszkoézoket, amelynek hasznalatat nem tudjak értelmezni, csak tovabb
rontunk a helyzeten.

Elrettentd példa: egy KKV iigyfeliink évekkel ezel6tt megvette a legdragabb TER-rendszert, amely
a mai napig ott porosodik a polcon, pedig a vilAgmegvaltast vartak téle - azaz a bevezetés napja-
tol minden vezet6 képes lesz célokat allitani a beosztottjainak, visszajelzést tud adni a teljesitmé-
nylikrdl sthb. Mindannyian érezziik, hogy ez igy nem elég. Miért van az mégis, hogy eszk6zok ezrei
keriilnek nap mint nap piacra és lelkes vezet6k és HR-esek koltenek milliokat a megvasarlasukra?

A nem megfelel6 eszk6zok megvasarlasa ideig-6raig elfedi a valds problémakat, de eljon az az id6,
hogy mar annyira fog fajni a cégnek a rossz/felesleges megoldasok hasznalata hogy vagy rakény-
szeriilnek a helyes t (j6 vezetés) megtalalasara, vagy cs6dbe mennek - hacsak nem talalnak olyan
palyazati forrasokat, amelyek életben tartjak a céget annak ellenére is, hogy piaci kérnyezetben
mar rég bezartak volna.
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4. A tehetségek megszerzése és megtartasa

A KKV-knal a tehetségek megszerzése és megtartasa az egyik legnagyobb kihivas. A nagyvalla-
latokkal ellentétben a kisebb cégek kevesebb erdforrassal rendelkeznek a versenyképes bérek és
juttatasok terén. Ezért a HR-nek alaposan végig kell gondolnia, hogy milyen egyéb juttatasokat tud
kinalni a leend6 munkavallaléknak: példaul a rugalmas munkaid6, a home office lehet6sége vagy a
személyre szabott képzési programok bevezetésével. Egy tAmogat6 vallalati kultdra, a jé vezet6k
szintén hozzajarulhatnak a munkavallalok hosszu tavu elkotelez6déséhez. Sok esetben itt is azt
tapasztaljuk, hogy leginkdbb eszkozokt6l varjak a problémak megoldasat, a valédi gyokérokokkal
nem akarnak szembesiilni a vezet6k. Azt 1atjuk, hogy legtdbbszor az is elég lenne, hogy a vezet6k
jol végezzék a feladatukat.

Elrettent6 példa: a legtobb KKV, akit tanacsad6i munkank soran kdzelebbrél is megismeriink, ori-
asi er6feszitéseket tesz annak érdekében, hogy kreativ employer branding kampanyokat talaljon
Ki (csocsdasztal, babzsak fotel mindenképp legyen a képen). Azzal azonban mar sokkal kevesebbet
foglalkoznak, hogy a munkavallalékat meg is kéne tartani. Nem akarnak szembenézni a probléma
gyokérokaval, és inkabb a kiils6 tanacsaddkat, HR-es kollégakat hibaztatjak a vezet6k, amiért nem
hoznak be elég gyorsan utanpdtlast.

5. A munkavallaléi jollét és mentalis egészség szerepe

Nemzetkozi tanulmanyok is kiemelten foglalkoznak ezzel a téméaval: a munkavallaléi j6llét és HR-
menedzsment kapcsolatat vizsgaljak, beleértve a mentalis egészség kezelésének névekvé fontos-
sagat a munkahelyeken, ami kiilonosen fontos lehet a KKV-k szamara a COVID-19 utani id6szakban
(Guest, 2017).

Az elmult években a munkavallaloi jollét és mentalis egészség egyre nagyobb hangsulyt kap/kéne,
hogy kapjon a KKV-knal is. A COVID-19 vilagjarvany és az ezzel jaré gazdasagi bizonytalansag ra-
mutatott arra, hogy a vallalatoknak kiemelten kell foglalkozniuk a munkavallalok egészségével.
A HR-szakemberek szerepe abban is megvaltozott, hogy tdmogassak a munkavallalék mentalis és
fizikai jollétét, és rugalmasabb munkakornyezetet biztositsanak szamukra.

Elrettent6 példaval itt is talalkozunk. Az egészségprogramok legtobb esetben kimertilnek abban,
hogy hetente egyszer kapnak egy almat a kollégak. Legritkdbban latunk olyan jé példakat, hogy
id6t szanndnak a vezet6k mentalis egészségére is. Tiineti kezelést tapasztalunk a kérnyezetiink-
ben 1év6 KKV-knal, de alaposan végigondolt, a cég értékeit és stratégiai iranyait tdmogatoé progra-
mot szinte sehol. Vajon ennek az-e az oka, hogy a HR-es kollégak szakmailag nem elég felkésziiltek
és ez a fajta gondolkodasmod nem jelenik meg naluk, vagy a vezet6k nem is gondolnak arra, hogy
ennél fenntarthatébb megoldast is lehetne bevezetni a szervezetben - ezt tovabbi kutatasokkal ki-
vanom aldtdmasztani.

6. A HR jovéje a KKV-knal

A KKV-k versenyképességének egyik lehetdsége Magyarorszagon a vallalkozasokon beliili szelle-
mi t6ke kiaknazasa, fejlesztése, tovabba egyre nagyobb jelentdséggel bir az emberi eréforras meg-
felel6 miikodtetése. A magyarorszagi szakemberek koztudottan magas szinvonalu és versenyké-
pes tuddassal, kreativitassal rendelkeznek. A kérdés az, hogyan lehet ezzel erételjesebben élni a
KKV-k esetében (Poor, 2006).

A HR szerepe a KKV-kndl tovabbra is valtozni fog, ahogy a munkaerdpiaci trendek és technolégidk
fejlédnek.
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Az olyan teriiletek, mint a mesterséges intelligencia, a big data, valamint a tavoli vagy éppen a pro-
jekt alapi munkavégzés és hibrid modellek mind 4j kihivasokat és lehet6ségeket jelentenek a HR
szamdra. A jov6ben a HR-szakemberek feladata lesz, hogy ezeket a trendeket integraljak a vallalat
miikddésébe, mikozben biztositjak, hogy a cég hosszu tavon versenyképes maradjon. De van vajon
elég felkésziilt HR-szakember a piacon, akik a KKV-k lizleti kihivasait megértve képesek lesznek a
megfelel6 humant6két és -erdforrast megfelel6 mértékben menedzselni? A kovetkezékben nézziik
meg a HR-esek szemsz6gébdl a problémakort.

Roviden tekintsiik at, miért is kell kiemelten foglalkozunk a KKV-szektor humaneréforras-
folyamatainak fejlesztésével?

1. Gazdasdgi ndvekedés és versenyképesség névelése

A magyar gazdasagpolitikdban a KKV-k tAmogatasa kulcsfontossagu tényezd, mivel ezek a vallal-
kozasok hozzajarulnak a GDP jelentds részéhez és az orszag versenyképességéhez. A kormanyzat
felismerte, hogy a KKV-k versenyképességének javitasa elengedhetetlen a fenntarthaté noveke-
déshez, ezért egyre tobb programot és pénziigyi tAmogatast nyujt szamukra.

2. Digitalizdcié és innovdcio

A KKV-k fejlesztésének egyik {6 iranya a digitalizacio. A magyar KKV-k egy része még mindig ala-
csony fokon digitalizalt, és ez akadalyozza a hatékonysagot, a piaci névekedést és a nemzetkdzi
versenyképességet. A kormanyzat célja, hogy novelje a digitalizaci6 szintjét és tdmogassa az in-
novaciét. Példaul a 2021-2027-es EU-s finanszirozasi idészakban jelentds forrasok allnak ren-

Innovaciés Operativ Program) szintén tamogatast nyujt a digitalizacios fejlesztésekhez és az auto-
matizalasi technolégiak bevezetéséhez.

3. Munkaerdpiaci kihivdasok kezelése

A magyar KKV-kat érint6 egyik legnagyobb kihivas a munkaeréhiany, kiilléndsen a szakképzett
munkavallalok megtartasa és megszerzése terén. A KKV-k fejlesztésére iranyul6 stratégiak fon-
tos része lesz a munkavallalok képzése, atképzése és a munkavallaléi jéllét novelése. A 2023-ban
elinditott programok példaul tdmogatjak a KKV-kat, hogy modern, vonzé munkakoérnyezetet te-
remtsenek, amely segit a tehetségek megtartasaban.

4. Zéld atdllds és fenntarthatosdg

A fenntarthatdsag és a zold technoldgiak bevezetése szintén kiemelt szerepet jatszik a KKV-k fej-
lesztési terveiben. Az EU-s Z6ld Megallapodas (Green Deal) alapjan a magyar kormany is ta-
mogatja a vallalkozasok zold beruhazasait, legyen sz6 energiahatékonysagi fejlesztésekrdél vagy
megujulé energiaforrasok hasznalatarél. Ezek a programok kiilondsen a KKV-k szamara elérhet6
tamogatasokat és hiteleket kinalnak, amelyek segitik a zold gazdasagra valo atallast.

5. Nemzetkézi piacokra valo kilépés

A magyar KKV-k szdmara a nemzetkozi piacokon valé megjelenés egyre nagyobb lehet6ségeket
kinal. A KKV fejlesztési stratégiak egyik célja, hogy a hazai vallalkozasokat segitsék abban, hogy
globadlis szinten is versenyképesek legyenek. A kiilpiacra 1épést kiilonb6z6 kormanyzati és EU-s
programok tamogatjak, amelyek képzéseket, tandcsadast és pénziigyi segitséget nyujtanak.
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6. Pénziigyi- és forrdstamogatdsok

A 2021-2027-es id6északban Magyarorszag jelentds mennyiségili unios forrast fordithat a KKV-k fej-
lesztésére. Ezek a tAmogatasok a vallalkozdsok szamadra elérhet6 palyazati lehet6ségek, kedvez-
ményes hitelek és kiilonb6z6 allami 6sztonzoék formdajaban érhetdk el. A pénziigyi tamogatasok
nagy része az innovaciora, digitalizaciora, exporttevékenységre és fenntarthato fejlédésre 6ssz-
pontosit.

Jovobeli kilatasok

A magyar kormany és az Eurdpai Unio tovabbra is kozponti szerepet szan a KKV-k tamogatasa-
nak. A nemzetkozi trendek és a hazai gazdasag igényei is azt mutatjak, hogy a KKV-kra val6 fokusz
elengedhetetlen a gazdasagi stabilitas és novekedés érdekében. A jovében varhatéan tovabbi 6sz-
tonzok és programok fognak megjelenni, amelyek célja, hogy segitsék a KKV-kat a piaci valtoza-
sokhoz val6 alkalmazkodasban és tamogassak versenyképességiiket a globalis gazdasagban.

Ezért a magyar KKV-k fejlesztése varhatéan hosszu tavon is kiemelt fokuszban marad, mivel hoz-
zajarulnak a gazdasag fenntarthat6 novekedéséhez és a foglalkoztatottsag javitasahoz.

II. HR-esek a KKV-kban

Az emberier6forras-menedzseléssel (roviden HR) 6sszefiiggésben f6 problémaként jelezték a cé-
gek a javadalmazas és egyéb juttatasok kérdéskorét. Folyamatos problémaként jelezték a meg-
kérdezettek a toborzas/kivalasztassal kapcsolatos kihivasokat. A képzés/fejlesztés nehézségei
novekvo tendenciat mutatnak, amit kiilonosen az EU-csatlakozas utani szakaszban jeleztek a va-
laszaddk (Poor, 2006).

Most, hogy mar latjuk, miért is lenne annyira fontos, hogy noveljiik a KKV szektor termelékenysé-
gét, vilagitsunk ra jobban, hogy miért nem vagy csak kis mértékben fejl6dott a HR-funkcié a KKV
szektorban.

A HR-funkci6 gyengesége a KKV-knal szamos tényezo6re vezethetd vissza, amelyek koziil tobb a Ki-
sebb cégek eréforrasainak korlatozottsagaval és a stratégiai HR-megkozelités hianyaval fligg 6sz-
sze. [me a legfontosabb okok, amelyek miatt a KKV-knal a HR-funkcié sok esetben gyengébb, mint
a nagyvallalatoknal:

1. Korlatozott pénziigyi és emberi eréforrasok

A KKV-k altalaban kisebb koltségvetéssel és kevesebb ert6forrassal rendelkeznek, mint a nagy-
vallalatok. Ez gyakran azt jelenti, hogy a HR-funkciét nem tudjak megfelel6en fejleszteni, és nem
képesek elegendé forrast biztositani példaul modern HR-rendszerek bevezetésére, képzési prog-
ramokra vagy egy dedikalt HR-osztaly felallitdsara. Sok esetben azt latjuk, hogy a vezet6k fejében
nem is teljesen egyértelmi, hogy mire és mikor kéne HR-es kollégat felvenni, hogyan hasznosulna
a szakember a szervezeten beliil.

2. HR-szakértelem és -tapasztalat hianya

Sok KKV-nal a HR-feladatokat nem képzett HR-szakemberek végzik, hanem a tulajdonosok, veze-
t6k vagy mas, nem HR-specifikus teriileteken dolgoz6 munkavallalok. Ez a hozzaértés hianyahoz
vezethet, ami megakadalyozza a stratégiai HR-funkcié kialakitasat és a modern HR-gyakorlatok
alkalmazasat. A kisebb cégek gyakran nem tudnak tapasztalt HR-szakembereket megfizetni.
Ugyanakkor a nem megfelel6 szakember akar rovid tavon is 6ridsi karokat okozhat, ezeknek a ka-
roknak a helyrehozasa lesz igazan koltségigényes.
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3. Stratégiai HR-szemlélet hidnya

A KKV-k szadmara a HR sokszor csak operativ funkcidt lat el (pl. bérszamfejtés, adminisztrativ fel-
adatok), és nem kezelik stratégiai teriiletként. Ez azt jelenti, hogy a tehetségmenedzsment, a mun-
kavallaldi elkotelezettség fejlesztése, a munkavallaléi jollét vagy a hossza tavi munkaeré-terve-
zés nem kap elég figyelmet. A kisebb cégek gyakran a napi m{ikodés fenntartdsara koncentralnak,
és nem tekintik a HR-t olyan tényezdének, amely kozvetlentil hozzajarul a vallalat novekedéséhez.
Sokszor azt tapasztaljuk tanacsadéként, hogy a HR-t ,sziikséges rossz”-nak tekintik, amely csak
viszi a pénzt. Ha minden jol megy a cégnél, azt természetesen a vezet6knek koszonhetik, viszont
ha gondok adddnak (nem elég gyors a kivalasztasi folyamat, elmennek az emberek), azért egyér-
telmtien a HR-t teszik felelGssé.

4. HR-rendszerek és digitalizacié hianya

Sok KKV nem rendelkezik modern HR-rendszerekkel vagy digitalizalt folyamatokkal, ami nehéz-
kessé és idbigényessé teszi a HR-tevékenységeket. A manualis adatkezelés, a papiralapt adminiszt-
racio és az elavult HR-folyamatok lassitjak a hatékonysagot, és megakadalyozzak a HR-funkci6
modernizalasat. A digitalis megoldasok alkalmazasat azonban mindenképp meg kell hogy el6zze a
HR-es kollégak szakmai fejlesztése.

5. Képzési és fejlesztési lehetdségek hianya

A KKV-k gyakran nem fektetnek be elegend6 pénzt és id6t a munkavallalok képzésébe és fejleszté-
sébe, vagy ha fektetnek, azt is rosszul. Mig a nagyvallalatok rendszeresen inditanak bels6 képzé-
seket, vezet6i fejlesztési programokat és tehetségmenedzsment stratégidkat, a KKV-k ezt sokszor
nem tudjak megengedni maguknak. Ez rontja a munkavallalok elkotelezettségét és hosszu tavu
megtartasat. Elrettent példaval ezen a teriileten is sokat talalkozunk: itt is a legtobbszor az esz-
kozt6l varjak a vilagmegvaltast a vezetok.

Egy 150 f6s KKV IT-vezet6je keresett meg minket, hogy id6gazdalkodas-tréninget szeretne a csa-
patanak, lehetéleg minél hamarabb, mert mar nagyon égeté a helyzet. O sajnos nem fog raérni,
mert annyi dolga van. Hosszas beszélgetések utan sikertlt 6t meggydzni, hogy a probléma gyo-
kerét kezeljiik. Hamar kideriilt, hogy az 6 vezet6i alkalmassagaval voltak gondok. Egy tapaszta-
latlanabb HR-es kolléga jo eséllyel belefutott volna abba, hogy lelkesen megszervezi a tréninget
és utana csodalkoznak, hogy semmi nem valtozik, annak ellenére, hogy j6 sok pénzt kéltottek a
képzésre.

A képzések - ha egyaltalan vannak - ad hoc médon keriilnek megszervezésre, nincs egy, a cég stra-
tégiai iranyaihoz igazitott képzési és fejlesztési terv, hanem az éppen aktualis konferencian hallott
legtjabb eszkozt szeretnék bevezetni.

6. Munkavallal6i megtartas Kihivasai

De Vos és Meganck (2009) részletesen taglalja, hogy a HR-menedzserek és a munkavallalok ho-
gyan érzékelik a tehetségek megtartasanak fontos szempontjait, kiilonésen a KKV-k kontextusa-
ban.

A KKV-k gyakran alacsonyabb bérszintekkel és kevesebb juttatdssal rendelkeznek, mint a nagy-
vallalatok, ami nehézségeket okoz a tehetséges munkavallalok megszerzésében és megtartasaban.
A HR-nek ezen a téren kulcsfontossagu szerepe lenne, de a korlatozott er6forrasok miatt gyakran
nem sikertil hatékony tehetségmegtartasi programokat létrehozni.
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Fluktuacidval, megtartassal kapcsolatos nemzetkozi szakirodalomban itt sincs hidny: Hom és
munkatarsai (2017) részletesen targyaljak a munkavallaldi fluktuaciéval kapcsolatos kutataso-
kat, és ramutatnak, hogy a KKV-k szamara a tehetségek megtartasa miért olyan kritikus kérdés.

Elrettent6 példaval itt is taldlkozunk a mindennapjainkban: a vezetd jelzi a HR-esnek, hogy a fiat/
feleségét/anyosat fel kell venni a céghez. Racionalis érveket egyaltalan nem hajlandé meghallgat-
ni. Ha ritkan eljutunk odaig, hogy nyitotta valnak ezek a vezet6k a visszajelzésre, nem is értik,
hogy mi a gond a fenti példaval, hiszen 6 csak jot akart. Hogy emiatt miért mennek el a kollégdk a
szervezettdl, azt pedig még meg sem akarja hallani.

7. Munkaerépiaci nyomas és fluktuacio

A magas fluktuaci6 és a munkaer6hidny Magyarorszagon is kihivast jelent a KKV-k szamara. Sok
esetben a HR-osztalyok nem rendelkeznek a megfelel6 eszkozokkel és stratégiakkal arra, hogy
gyorsan reagaljanak a munkaerdépiaci valtozasokra vagy hogy hosszu tavon biztositsak a sziiksé-
ges szakemberek meglétét. Legtobb esetben az egyetlen eszkdz amihez nyulnak, az a fizetés, de a
korlatozott anyagi lehet6ség miatt sokszor ezzel sem tudnak élni.

8. Rugalmassag és ad hoc megkozelités

A KKV-knal gyakran rugalmasabb a dontéshozatal és a szervezeti struktira, mint a nagyvallala-
toknal. Ez el6ny lehet, de ugyanakkor ad hoc jellegli HR-dontésekhez vezethet, amelyek nem illesz-
kednek egy hosszu tava HR-stratégiaba. Ennek kévetkezményeként a HR-funkcié inkabb reaktiv,
mint proaktiv.

III. Hogyan lehetne erdsiteni a HR-funkciot a KKV-knal?

1. Jol képzett HR-szakemberek alkalmazasa: ez talan a legnehezebb mind kéziil.
Egyrészt nagyon felhigult a HR-szakma: egy 2 hetes kurzus utan mar oklevelet lobog-
tatnak a lelkes fiatalok. A legnagyobb gond az, hogy el is hiszik magukrdl, hogy értenek
hozza. Ezzel félrevezetik a vezet6ket, akik utdna - csalédva a HR-es kollégaban - j6 ideig
nem is prébalkoznak a funkcié meghonositasaval a szervezeten beliil.

2. Tudatos HR-stratégia kialakitasa: Fontos, hogy a KKV-k felismerjék a HR stratégiai
szerepét és ne csak operativ funkcioként kezeljék. Egy jol kialakitott HR-stratégia néve-
li a versenyképességet és hozzajarul a hosszu tavu sikerhez. Itt a legkritikusabb pont-
nak azt érzem, hogy egyrészt a vezet6knek el kéne varnia a HR-esektdl, hogy stratégiai
és uzleti szemlélettel gondolkozzanak, masrészt a HR-es kollégaknak képesnek kéne
lennitik arra, hogy pénziigyi eredmény oldalardl, tényekkel is ala tudjak tamasztani a
funkcié jelent6ségét.

3. Modern HR-technolégiak bevezetése: A digitalizalt HR-rendszerek és automati-
zalt folyamatok nem csak id6t takaritanak meg, de segitik a hatékonyabb munka-
er6-menedzsmentet is. Ahogy korabban is irtam, ez akar rossz iranyban is elstilhet.
Amennyiben csak az eszk6zokt6l varjuk, hogy meghozzak a vart sikert, nagy csaléda-
sok érhetik a vezet6ket és az egész szervezetet. Legtobb esetben a szakértelem hidnya
miatt buknak el ezek a kezdeményezések.

4. Befektetés a munkavallaléi képzésbe: A folyamatos képzés és fejlesztés segithet ab-
ban, hogy a KKV-k megtartsak a tehetséges munkavallalékat és versenyképesek ma-
radjanak. A képzések meghatarozasanal viszont tényleg elengedhetetlen, hogy azok
egy alaposan végiggondolt stratégai részeként miikodjenek, de az éppen aktualis trendi
képzést valasszak.
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5. Tehetségmegtartasi stratégiak fejlesztése: Puffogtathatunk olyan Kkifejezéseket,
mint a Home office és ,fank nap”, ameddig az alapproblémakat nem oldjuk meg. Az ese-
tek nagy részében ,csak” j6 vezetOkre lenne sziikség, akik értik és megértik a munka-
vallalok elvarasait.

IV: De vajon hogyan lehetne a KKV-knal dolgoz6 hr-es kollégakat fejleszteni?

Mostanra egyértelmiivé valt, hogy a KKV-k fejlesztésének egyik kulcsa a humantéke fejleszté-
se, amelyhez elengedhetetlen a HR szakmaisaganak fejlesztése és a HR-es szakemberek stratégiai
szintre emelése. A KKV-knal dolgoz6 HR-es kollégak fejlesztése kritikus a hatékony és stratégiai HR-
miikodés megvaldsitdsahoz. A kis- és kozépvallalkozasok szdmara ez egyuttal lehet6ség arra, hogy
javitsak a tehetségvonzast, a munkavallal6i megtartast és a versenyképességet. Az alabbi 1épések
segithetnek a HR-esek fejlesztésében és ezaltal a HR-funkcié megerdsitésében a KKV-k esetében.

1. Szakmai képzések biztositasa

A HR-esek szamara fontos, hogy naprakészek legyenek a legidjabb HR-trendekkel, torvényi valto-
zasokkal és technolégiai fejlesztésekkel kapcsolatban. Képzési programok és tandsitvanyok, ame-
lyek a modern HR-gyakorlatokra 6sszpontositanak, segithetnek névelni a HR-esek szaktudasat.

e HR szakmai képzések: Fontosnak tartom, hogy a HR-rel foglalkozo leend6 kollégak
egyetemen szerezzék meg az alaptudast, majd érdekl6dési koriiknek megfelel6en ké-
pezzék tovabb magukat annak érdekében, hogy tudasuk naprakész legyen. Fontos,
hogy ne egy kéthetes képzéstdl varjuk, hogy mindent megtudjunk a HR szakmarol!
A gyorstalpalé HR-es alapképzések ellen egyontetiien kéne fellépnie a HR szakmdanak.

2. Digitalis kompetenciak fejlesztése

Bondarouk és Brewster 2016-ban megjelent cikke a HR-technolégiak jovébeli szerepét vizsgalja,
beleértve a digitalizacié hatasat a KKV-kra, és bemutatja, hogyan lehetnek a technoldgiai fejleszté-
sek stratégiai elényok a vallalkozasok szamara.

A digitalizacié egyre nagyobb szerepet kap a HR-ben, kiilondsen a toborzas, a teljesitményértéke-
1és, az adminisztracié és a tehetséggondozas terén. Fontos, hogy a KKV-knal dolgoz6 HR-esek elsa-
jatitsak a digitalis eszk6zok és szoftverek hasznalatat. Mindenképpen itt is kiemelném, hogy csak
az eszkozok hasznalata - a megfelel6 szakmai tudas nélkiil - nem lesz sikeres.

A legtobb HR-es azért valasztja a HR szakmat, mert ,szeret emberekkel foglalkozni”. Manapsag
egyre inkabb elvaras az is, hogy adatvezérelt dontések sziilessenek. Az adatkezelés és HR-analitika
képzése segit a HR-eseknek jobban megérteni a munkaerdpiaci trendeket és adat alapt, tényszer(
dontéseket hozni.

3. Vezeto6i készségek fejlesztése

A KKV-knal gyakran a HR-esek kdzvetlen kapcsolatban allnak a vezet6i szintekkel és stratégiai
dontések meghozatalaban is részt vesznek. Ahhoz, hogy jobban tAmogatni tudjak a vallalat straté-
giajat, fontos fejlesztenitlik vezet6i és tanacsadéi képességeiket.

e Stratégiai HR-képzések: Olyan egyetemi képzések, amelyek segitenek a HR-eseknek
jobban atlatni, hogyan illeszkedik a HR stratégiai szinten a vallalat céljaiba.

e Targyalastechnika és konfliktuskezelés: A hatékony targyalas és a konfliktuskeze-
1és fejlesztése noveli a HR-esek hatékonysagat, kiilondsen a munkaiigyi vitak és bér-
megallapodasok soran.
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4. Munkavallaléi elkotelezettség és jollét fejlesztése

A KKV-k szamdara a munkavallaldi megtartas és elkotelezettség kiilondsen fontos, hiszen a tehet-
ségek elvesztése nagyobb hatdassal lehet egy kisebb cégre. A HR-esek képzése olyan teriileteken,
mint a munkavallal6i jollét, motivacié és elkotelezettség novelése, kulcsfontossagu lehet.

e Munkavallaléi jollét programok: Képzések a munkahelyi stresszkezelésrdl, a mun-
ka-magdanélet egyensuly tAmogatasarol és a mentalis egészség megbrzésérol.

o Elkotelezettségi stratégiak: Képzések a munkavallaléi elkotelezettség novelésére,
példaul rugalmas munkavégzés, juttatasok, motivacios rendszerek kialakitasa.

5. Tapasztalatcsere és mentorprogramok

A KKV-k HR-es munkatarsai gyakran kevesebb tapasztalattal rendelkeznek, mint a nagyvallalatok
HR-szakemberei, ezért fontos, hogy lehet6séget kapjanak a tapasztalatcserére.

e Tapasztalatcsere-programok: Lehet6séget biztositani a HR-esek szdmara, hogy mas
KKV-k HR-eseivel vagy nagyvallalatok HR-szakembereivel konzultaljanak és megos-
szak tapasztalataikat.

e Mentorprogramok: Olyan mentorprogramok inditdsa, ahol tapasztalt HR-szakem-
berek segitenek a fiatalabb vagy kevésbé tapasztalt kollégaknak fejleszteni képessé-
geiket.

6. Kiils6 tanacsadok bevonasa

Amennyiben a KKV nem tud teljes mértékben 6nall6an fejleszteni egy HR-szakembert, kiilsé HR-
tanacsaddk vagy -cégek bevondasa segithet. Ezek a tandcsad6k mentoralhatjak a HR-eseket, illet-
ve specialis tudast hozhatnak be, példaul a jogszabalyi valtozasokrdl vagy az aktualis trendekrdl.
Egyre gyakoribb példa, hogy els6 korben egy interim HR-vezet6t alkalmaznak a KKV-k, aki igen
tapasztalt, nagy rutinnal rendelkez szakember. O alakitja a HR-funkci6 kereteit, alakitja ki a ve-
zetOk stratégiai szemléletmddjat, felveszi és betanitja az 4j kollégakat. Ehhez egyre tobb interim
HR-szakemberre lenne sziikség.

7. Munkaiigyi és jogi ismeretek bovitése

A KKV-k HR-eseinek alapvet6 jogi ismeretekkel kell rendelkezniiik a munkajogi szabalyok és kote-
lezettségek terén. Ez elengedhetetlen a szabalyozasok betartasahoz és a munkatigyi vitak elkerii-
1éséhez.

e Munkajogi tréningek: Rendszeres képzések a munka torvénykonyvérdl, munkatigyi
szabalyozasokrdl, hogy a HR-esek naprakészek legyenek és minimalizalni tudjak a jogi
kockazatokat.

Osszegzés, kovetkeztetések:

Rovid 6sszefoglalom a legfontosabb iizeneteit a cikknek, hogy ha valakinek csak 2 perce van egy
szakmai cikket elolvasni, akkor se maradjon tartalom nélkiil:

o A KKV-k fejlesztése Magyarorszagon erds fokuszteriilet lesz az elkovetkezendd évek-
ben.

e A KKV-k HR-funkciéja gyerekcip6ben jar, leginkabb az anyagi er6forrasok, a HR-esek
képzetlensége és a vezet6k hozzaallasa miatt.
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o A KKV-vezet6knek nem faj eléggé, hogy nem jol vezetnek (allami és EU-s tamogatasok
miatt), ezért a KKV-szektor HR szervezeti evolicioja megrekedni latszik.

o Fejlesztési lehet6ségek: egyrészt a vezetok fejlesztésén keresztiil (HR-evangelizacio),
masrészt a HR-es szakemberek képzése egyetemi programokon keresztiil, mert

A HRIGENIS SZAKMA.
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AZ EMBERI ER6FORRA§ K()ZGAZDAS[\GI ELEMZESENEK
AKTUALIS DILEMMAI

Ez a tanulmany az emberi erdforras fobb gazdasagstatisztikai megjelenité-
seit tekinti at Magyarorszag 2014 és 2023 kozotti adatain szemléltetve. A gaz-
dasagstatisztika legfontosabb nemzetko6zi ajanlasainak, a Nemzeti Szamlak
Rendszerének (NSZR) egyik legnagyobb jelenlegi dilemmaja a human téke t6-
késitésének kérdése. Nem elhallgatva a tokésités nehézségeit és akadalyait ez
a tanulmany amellett érvel, hogy a human téke, azaz az emberi eréforras fel-
halmozott allomanyértékeit érdemes az NSZR-ben is kimutatni és a gazdasagi
értékteremtés korforgasos modelljébe integraltan szerepeltetni, hiszen a mar
régota szamitott aramlas tipusi statisztikak rendszerbe foglalt értékei azt sej-
tetik, hogy a GDP tujratermelésében és novekedésében jelentOs szerepet jatszik
ajelenleg rendszeren Kkiviilrol bevont, a statisztikakban nem nyilvantartott em-
beri eré6forras.

Bevezetés

Vitathatatlan, hogy az emberi er6forras egyike a termelési tényezo6k legtermészetesebb katego-
ridinak, amellyel a kozgazdasagi tudomanyok kezdetektdl fogva foglalkoznak. Mikrodkondmiai
szinten minden vallalkozdsnak sziiksége van a termeléshez emberi eréforrasra, és a haztartasok-
nak is ez a legfontosabb, elidegenithetetlen vagyona. Nincs olyan makrogazdasagi elemzés sem,
amelyben legalabb kontroll-valtozoként ne keriilne figyelembevételre az emberi eréforras valami-
lyen jellemzéjét képviseld mérészam. Ez a koriilmény azonban nagyon fontos dilemmakat hordoz
magaban. Az emberi er6forras ugyanis nagyon sokréti, és talan éppen a legjelent&sebb, leglénye-
gesebb aspektusainak a mérésére, pontos kifejezésére igen korlatozottak a lehet6ségeink.

Meddig mehetiink el az emberi er6forras nehezen szamszertisithet6 tartalmanak mérésében anél-
kiil, hogy az eredményeink félrevezet6ek lennének? Hogyan ragadhat6 meg, megragadhaté-e egy-
altalan a human eréforras lényege olyan moédon, hogy azt a kozgazdasagi tudomanyokban, ezen
beliil a munkaeroépiac kutatasaban is minél hasznosabb informaciét nyujté inputként kezelhessék?
Ezek ennek a tanulmanynak a legfontosabb kérdései.

A kozgazdasagi tudomanyok szamos kiilonb6zd oldalrél prébaltak eddig megragadni az embe-
ri er6forrast, amihez a statisztika széles korben biztositott szamszer(i adatokat. A kozgazdasagi
elemzések torténete azonban azt mutatja, hogy az emberi er6forras gazdasagi és tarsadalmi fej-
16dést leginkabb meghatarozé tulajdonsagainak pontos kifejezése lehetetlennek tlinik, s6t, ezek
a szamos, elméletileg megalapozott prébalkozas ellenére valahogyan mindig kicsusztak még a vi-
szonylagos pontossaggal megmeért jellemz&k koziil is. Napjainkban a kézgazdasagi kutatas djabb
és Ujabb fogalmakkal, lehatarolasokkal prébal meg koézelebb jutni az emberi eré6forras 1ényegé-
nek a megértéséhez (pl. a tuddsmenedzsment tudatositasa és kutatadsa), mig a statisztika teriiletén
szintén folyamatosan napirenden tartott, de megoldatlan probléma a human eréforras értékének
mérése (pl. a nemzeti szamlarendszer humaneréforras-tékésitési célja).

Balog Ilona Ida, gyakorlati tandr, Karoli Gaspar Reformatus Egyetem
DOI: https://doi.org/10.58269/umsz.2024.4.8
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Ez a tanulmany mind a k6zgazdasagi tudomanyok, mind a statisztika oldalardl igyekszik attekin-
teni az emberi er6forras megragadasanak problémajat. Az egységes rendszerbe rendez6dé gaz-
dasagstatisztikai mutatok koziil kivalasztva az emberi er6forras szempontjabdl relevansabbakat,
érzékeltetni lehet az emberi er6forras jelent6ségét, és talan azt is, hogy mely jellemzdk valtak az
id6k folyaman egyre inkdbb meghatarozéva. A tanulmany célja, hogy ezek bemutatéasaval felvazol-
ja azokat az irdnyokat, amelyekben a tudomany ennek az alapvetd fontossagu gazdasagi tényezo-
nek az értékelési, elemzési mdédozatait keresheti.

Emberi eroforras a statisztikaban

Az emberi er6forras kezelése a statisztikai nyilvantartasokban voltaképpen a népességstatiszti-
kaval egyidds, hiszen az emberi eréforras legfontosabb adatai ugyanazok a demografiai adatok,
amelyek megalapoztak a népességstatisztikat is. Ugy is fogalmazhatunk, hogy az emberi eréforras
jelenti a gazdasagi rendszerek kapcsolddasi pontjat a tarsadalomhoz. Az emberi er6forras, vagy-
is a munkaerg, illetve a munkajovedelem konkrét adatai is viszonylag koran megjelentek a vilag
(Vanoli, 2005) és Magyarorszag (Lakatos, 2018) statisztikai adatszolgaltatasaban.

Kozelebbrél tekintve azonban a gazdasagstatisztika rendszerét, az emberi eréforras helyét és sze-
repét nehéz pontosan meghatarozni. A kdzponti jelentéségli GDP mutaté dsszetevdinek haromféle
csoportositasabol csak egy, a jovedelmek szerinti csoportositas veszi figyelembe az eréforrasok
hagyomanyos kategoridit. Ebben a rendszerben az emberi eréforras legkézenfekvébb gazdasagi
vonatkozasat, az emberi er6forras felhasznalasaért fizetett kompenzaciot, azaz a munkabdl szar-
maz0 jovedelmeket mérik, pénzértéken kifejezve (Lequiller, & Blades, 2014). Még ennek a magatol
értet6donek tlind értékmérésnek is vannak azonban torzitasai. A munkajévedelmek csak a mun-
kaviszonybdl szarmaz6 kompenzaciét mutatjak ki. Az egyre gyakoribb vallalkozasbél szarmazo
munkajovedelem mérése nem megoldott, hiszen az egyéni kisvallalkozasok esetében a vallalko-
zasbol szarmazo profit és a vallalkoz6 munkajanak ellenértéke nem valaszthaté szét egymastol.
A gazdasagstatisztika ezeket a vallalkozoi jovedelmeket vegyes jovedelemként tiinteti fel, ami
adatszolgaltatas szempontjabdl pontos, de nem segit az emberi er6forras felhasznalasi értékének,
illetve az azért fizetett jovedelemnek a lehatarolasaban, igy az adat torzitott lesz, ha az emberi er6-
forrast tisztan logikai alapon akarjuk értelmezni.

A GDP termelési szempontu csoportositasaban az emberi eréforrast els6sorban a javak létreho-
zasaban szerepet jatszo termelési tényezdként lehet értelmezni. A makrodokondmiai megkdozelités
azonban tobb kiillonb6z6 értelmezést is lehetévé tesz. Az elballitott javak kozvetve vagy kozvetle-
niil szolgalhatjak a kiilonb6z6 fajtaju termelési tényezdk és eréforrasok értékének novekedését.
A termékek mint kézzel foghato el6allitott javak kdzvetleniil is t6keként értelmezhetdek. A szol-
galtatasok kozott viszont elkiilonithet6k olyan lizleti szolgaltatasok, amelyek csak a termeld téke
novelésének érdekében tett értékteremtésnek tekinthetdk, illetve olyan személyi szolgaltatasok,
amelyek egyértelmiien csak az emberi eréforrasok érdekében torténnek. Természetesen sok olyan
szolgaltatas is van, amely altal mind a sziikebb értelemben vett t6ke, mind az emberi er6forras
éplilhet. Kézenfekvd példa erre a szallitas, hiszen mind a személyszallitas, mind az aruszallitas tel-
jesitménye alapvet6 fontossagui minden gazdasagban. A legegyszeriibb csoportositast felhasznal-
va azonban j6 kozelitést adhat, ha a nemzeti szamlarendszerben hasznalatos,0” fécsoporttél a, T”
fécsoportig terjedd TEAOR (Gazdasagi Tevékenységek Egységes Agazati Osztalyozasi Rendszere)
szerinti tevékenységeket tekintjiik az emberi eréforrasokat kozvetlenil is segit6 teljesitmények-
nek, amelyekbe beletartozik a kdzigazgatas, az oktatas, az egészségligy, a rekreacid, miivészet és a
kiilonb6z6 személyi szolgaltatasok nagy része (KSH, 2018).

A harmadik csoportositasi szempont, amely szerint a gazdasagi teljesitményt felosztani szokas, a
megtermelt gazdasagi érték felhasznalasa. Eszerint fogyasztasi és beruhazasi célu kiadasok létez-
nek (Lequiller, & Blades, 2014). Az emberi eréforrashoz ezekbdl egyértelmiien a fogyasztas kot-
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hetd, mivel ebben a kategéridban egyértelmiien az emberi sziikségleteket kielégit6 fogyasztast
szamoljak el. A vallalkozasok fogyasztasa jellemz&en foly6 termeld felhasznalasnak mindsiil és a
felosztas alapjaul szolgal6 GDP-ben sem jelenik meg uj értékként.

A statisztikai elszdmolasok jelenlegi legfontosabb fejlesztési iranyat az allomany jellegl tékeér-
tékek, azaz szamviteli Kifejezéssel élve a mérlegértékek kimutatasa jelenti (Vanoli, 2005). Ezek
jelentik az er6forrasok felhalmozott értékeit, amelyek a jov6ben hasznosulva névelhetik majd a
gazdasagi értékteremtést. A t6keként torténd nyilvantartdshoz azonban hozzatartozik az is, hogy
az er6forrast, a vagyont mindig annak tulajdonosa mérlegében kell kimutatni. Mivel az emberben
megtestesiil érték, legyen szé akar csak a gazdasagi eréforrasként felhasznalhato jellemzokrdl,
ma mar minden tarsadalmi berendezkedés szerint elidegenithetetlen magatdl az emberi személy-
t6l. Az emberi er6forras részeinek t6késitése, azaz mérlegben torténd kimutatasa eléggé vitatha-
to, hiszen a legkisebb felmért egység a gazdasagstatisztikaban a haztartas, és a human téke érté-
kének szamitasa tul bonyolult ahhoz, hogy ez a tulajdonosanal elvégezhetd legyen. Az NSZR-nek,
a Nemzeti Szamlak Rendszerének legutébbi, 2008-as fejlesztése soran mar megfogalmazodott az
a konkrét kutatasi irany, amelynek révén lehetévé valhat a formalis oktatasi tevékenység soran
szerzett tudasnak mint a human téke részének a mérése és értékének mérlegbe foglalasa (EC et al.,
2009). Ez azonban egyel6re a kozgazdasagi iranyu kutatasok része maradt.

Emberi eroéforras a kozgazdasagtudomanyban

Az ember joléte, jOlléte, tulélése és vagyona a kdzgazdasagi gondolkodas elsérendii célja (Back-
house, & Medema, 2009). Ez a cél tamasztja ala azt, hogy a kdzvetleniil az ember érdekében vég-
zett gazdasagi tevékenység a gazdasagi tudomanyok természetes targya. Ebben az értelemben az
emberek jolétérzése és az azt kivalto jelenségek jelentik a kutatasok lényegét.

Ugyanakkor az ember nemcsak cél, hanem eréforras, azaz eszkoz is. Barmilyen gazdasagi tevé-
kenység és eredmény elképzelhetetlen az ember munkaja nélkiil. Ez azt jelenti, hogy az ember ér-
dekében végzett gazdasagi tevékenység kozvetve is szolgdlja az emberi tulélést és jolétet azzal,
hogy minden tevékenység egyik fontos eréforrasanak az értékét noveli. Ebben az értelemben az
ember munkaképessége jelenti azt a koztes célt, amivel a végsd cél, a jolét és tulélés szolgalhato.

A kozgazdasagtudomany mindig nagy hangsulyt fektetett az eréforrasokra, hiszen a tulélést és a
jolétet kozvetleniil szolgald tevékenységek szinvonala els6sorban az eréforrasoktol fligg. Az er6-
forrasok koziil el6szor azok kaptak figyelmet, amelyek lathatéan felhalmozhatéak és értékiik vi-
szonylag konnyen meghatarozhatd. Nem véletlen, hogy kezdetben az el6allitott realt6két, mas né-
ven fizikai t6két tartottak a gazdasagi fejl6dés legfébb motorjanak (Savvides, & Stengos, 2009), és
a gazdasagi fejlesztés leghatékonyabb iranyanak ezen t6kejavak felhalmozasat tekintették. Bar a
kezdeti modellekben az emberi er6forras, a munka is megjelent, nem tekintették azt felhalmozha-
tonak, a magasabb szinvonali gazdasaghoz vezet6 it meghatarozé hajtéerejét a munka termelé-
kenysége jelentette, amit az egységnyi munkaerdre jutd fizikai t6keértékkel hoztak 6sszefiiggésbe
(Solow, 1957). A munkavégzés mindsége szinte teljesen kimaradt ezekbdl a modellekbd], és az azt
meghatarozo tényezdk csak célként, nem pedig eszkdzként jelentek meg az elméletekben.

A kezdeti elképzeléseket az emberitéke- elmélet kezdte megvaltoztatni, amely azt fogalmazta meg,
hogy a fizikai t6kéhez hasonléan az emberi eréforras is tud tékeként viselkedni (Becker, 1962). Nem
egyediili, de markans jellemzdként itt kiemelhet6 az oktatas és képzés szerepe. Az emberitke-elmé-
let alapjan a tanulas eredményeképpen kialakul6 és felhalmozhat6 tudas azért is fontos a nemzetgaz-
dasagok szamara, mert segitségével a fizikai t6ke értékének fokozasa nélkil is javithaté a munka ma-
terialis mértékegységére es6 termelékenység, méghozza hosszabb tavon és sokkal hatékonyabban is!

Az emberit6ke-elméletnek ugyanakkor hibaja, hogy nem veszi figyelembe a human eréforras
egyes eltéréseit a fizikai toke jellemzditdl. Az eredeti elmélet szerint az eréforrasoknak van egy
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értéknovekedési periddusa, amit beruhazasi idészaknak nevezhetiink. A tudas tekintetében ezt
lehet a tanulas id6szakanak nevezni. A hagyomanyos munkaerd-életpalyak felfogasaban az ember
életében elérkezik egy pont, amikor megszerzi azt a végzettséget, amivel dolgozni akar, és belép a
munkaerdpiacra. Ez a pont tekinthet az er6forras aktivalasanak, hiszen ezutan mar a hasznosita-
si id6szak kovetkezik, amikor a megszerzett tudas, azaz a felhalmozott érték a munka soran hasz-
nosul és atvandorol az el6allitott értékbe. Az eredeti modell és valtozatai azonban nem feltétlentil
adnak j6 becsléseket abban az esetben, ha a tanulas és a munka egyidejiileg torténik (Card, 1994).
A tomegessé vald tarsadalmi folyamatok pedig ugy tlinik, egyre jobban eltavolodnak ett6l a korab-
ban még érvényes analdgiatdl. A fiatalok gyakran munkat vallalnak jéval a tanulmanyaik befejezé-
se el6tt, és az élethosszig tartd tanulas elterjedésével a tanulas nem fejez6dik be 1ényegében soha
(Ellstrom, 2001). A megszokott beruhazasi és hasznositasi id6szak tehat az emberi er6forras ese-
tében mar nem valik el egymastdl élesen, s6t egyre inkabb meg sem lehet ezeket kiilonboztetni.

A hasznositasi id6szakban a hagyomanyos tékeelméletek szerint a termeléssel parhuzamosan a fel-
halmozott érték fogy is, az eszkoz kopik, farad, értéke addig csokken, amig hasznos élettartama vé-
gén lényegében eléri a nullat. Az emberi eréforras esetében azonban ez a folyamat megkérddjelezhe-
t6. Bar a tudas is elavulhat, az ember elfaradhat, a fizikai eloregedés miatt egy id6 utén a teljesitmény
csokkenhet, a felhasznalas gazdasagtalanna valhat vagy el is lehetetleniilhet, az Gjabb tanulasi el-
méletek szerint az igazan hatékony tudast, a készségeket gyakran a gyakorlatban, azaz hasznalat
kozben szerezziik meg (Guile, & Griffiths, 2001). Az értéknovekedés tehat nem all meg egy aktivalasi
ponton, s6t, a hasznalattal az érték, a hasznosithatdsag még novekszik is! Ilyen értelemben a haszno-
sitas soran nem értékcsokkenés, hanem inkabb értéknovekedés all el6, ami mar nemcsak a felhasz-
nalasi folyamatot, hanem az eréforras mindenkori értékének a meghatarozasat is érinti.

Jelenleg az emberi er6forrasnak a hagyomanyos t6keelméletek altal leirt viselkedéstdl valo elté-
réseit mar felismerték, de a makrodkonoémiai gondolkodasban még kevéssé tudjuk felhasznalni a
tanulsagokat. A gazdasagstatisztika, a Nemzeti Szamlak Rendszere a felhalmozas mutatdinak mé-
résében még az emberit6ke-elméleten alapulé értékelések pontositasaval igyekszik hasznalhato
mérési eljarasokat kifejleszteni. Az Gjonnan felismert sajatossagok a humantéke makrodkonémiai
értékelésében még nem jelentek meg.

Az emberi er6forras értékelése

Az emberi er6forrasok értékének mérése nagy jelent6ségii probléma a gazdasagi tudomanyokban.
Altaldban a legegyszeriibb mérésnek a mennyiségi értékek meghatarozasat tekinthetjiik, amikor
fé6ben vagy ordban lehet elszamolni az emberi er6forrast. Ezeknek a mértékegységeknek a legna-
gyobb problémaja az, hogy az emberi er6forras esetében donté fontossagi mindségi jellemzokrol
semmit sem mondanak (Lee, & Mason, 2010).

A mindség mérése az emberi er6forras esetében kiilondsen nehéz. Bar tobb kisérlet is tortént mar
amindség megragadasara, ezek egyel6re nem tudtak a statisztika szamara kielégit6 adatokat szol-
galtatni. A végzettségeken kiviil a vizsgakon nyujtott teljesitményekkel lehet példaul a tudas mi-
ndségét mérni (Hanushek. & Kimko, 2000). Elég nehéz azonban az orszagok k6zotti 6sszehasonlit-
hat6sagot biztositani, és az eddig ezen a teriileten mért értékek nem bizonyultak meggy6z6nek a
gazdasagi fejl6dés legf6bb motorjat jelent6 felhalmozott tudas mérésében (Balog, 2023).

A mindségi jellemzok stiritett kifejezésére is alkalmas mérési lehet6ség a pénzbeli értékelés. Bar
a pénzbeli értékelésben is vannak torzité tényezdék (Abraham, & Mallatt, 2022), az elvégzett mun-
kaért kapott kompenzacio elég jol tiikrozheti az emberi eréforras értékét egy gazdasag szamara.
A Nemzeti Szamlarendszerben (NSZR) torténd megjelenitéshez szintén pénzértékli mérés kell. Az
emberi er6forras esetében azonban a pénzbeli értékelés is nehéz.
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Az NSZR modszertana a t6keértékek mérésének harom modozatat javasolja. Ezek sorrendben: pia-
ci érték, jovedelem alapjan meghatarozott jelenérték, bekeriilési érték. A sorrend azt jelenti, hogy
ajanlott a sorban el6rébb elhelyezkedd értékelési modszert hasznalni, a hatrébb talalhaté modsze-
reket akkor alkalmazzak, ha az el6rébb 1évék nem alkalmazhatok (Lequiller, & Blades, 2014).

A piacgazdasagi szemlélet a piaci értékelést tekinti a lehet legpontosabb értékmeghatarozasnak.
Mellette sz6l az, hogy a piacgazdasagi kortilmények kozott az er6forrasok tulajdonosai ténylege-
sen ezt az értéket kaphatjak meg, ha eréforrasaikat eladjak. Az érték pedig a piac szerepldinek
Osszesitett véleményét tiikrozi egy szamadatba stiritve. Bar a jovoben az eréforrasok hasznosit-
hatosaga ettdl eltérhet, ezek az értékvaltozasok mar a jovébeli id6szak gazdasagi eseményének
szamitanak. Az emberi er6forras esetében ez az értékelési moédszer ritkan alkalmazhatd, mert az
emberhez kothet6 gazdasagi er6forrasok altalaban nem keriilnek ki a piacra, hiszen elidegenithe-
tetlenek az embertdl.

A masodik legjobbnak tekintett értékelési modszer a jovedelemalapu értékmeghatarozas, amely
lényegében a jelenérték-szamitas mdodszerét alkalmazza (Liu, & Fraumeni, 2020). Lényege, hogy
az eréforras hasznalatabdl a jovében szarmazd jovedelmeket diszkontalja jelenértékké. Az emberi
eréforras esetében ez a modszer viszonylag jél alkalmazhaténak tiint a korabbi feltételek kozott
(T. Kiss, 2012). Az emberi eréforrasnak végiil is van piaca, a munkaerdépiac. Itt a munkaerét piaci
koriilmények kozott lehet bérbe adni. Igy a munkaért fizetett béreken keresztiil, a varhaté foglal-
koztatasi id6tartam segitségével a munkaeré jelenértéke kiszamithat6. A vilag legtobb orszaga-
ra mar torténtek is ilyen szamitasok (World Bank, 2018; World Bank, 2021). A mddszer altalano-
sabb statisztikai alkalmazasaroél, az NSZR-be integralasarodl is folynak kutatasok (Fraumeni et al.,
2017). Ebben leginkabb az jelenthet akadalyt, hogy nem lehetiink biztosak abban, hogy a bérek
piacon kialakulé értéke valoban a munkaerd értékét tiikkrozi. A munkagazdasag-tudomany egyes
kovetkeztetései értelmében gyakran el6fordul, hogy a fizetett bérek alulértékelik a munkaeré va-
16di termelékenységét (Van Biesebroeck, 2015). A munkanak sok olyan hasznos hozadéka is van,
amely pénzben semmilyen médon nem mérhetd fel.

A harmadik médszer az er6forrasok pénzbeli értékének a kifejezésére a bekertilési érték megal-
lapitasa, azaz a koltség alapu eljaras. Az emberi er6forras értékelésének esetén is jol alkalmaz-
hat6 ez a mddszer (T. Kiss, 2012), de csak akkor jé igazan, ha az er6forras hasznos tulajdonsagait
és az ezek fejlesztése érdekében teendd sziikséges koltségeket felismerjiik. Az emberi er6forras
esetében a munkaerd képzésébe invesztalt oktatasi koltségeket szokas a legtdbbszor figyelembe
venni, de gyakran felvet6dik a munkaerd egészséges allapotanak fenntartdsahoz sziikséges egész-
ségligyi koltségek beszamitasa is. Az ember mindennapi fennmaradasahoz és regeneralédasahoz
szlikséges koltségek azonban kevésbé tekinthet6k kdzvetleniil hasznosulénak. Ebben a vonatko-
zasban nemcsak a szérakozasi kiadasok kategériaja kérddjelezhetd meg - ami sok esetben még
csokkenti is a munkaerd teljesitOképességét -, de az élelmiszerre torténd kiadasokat is inkabb a
jolét jelzbjének tekintjiik, semmint a munkaerd teljesit6képességének mérdszamaként. A tovab-
biakban a humdn eréforrasnak a gazdasagstatisztika rendszerébe foglalt, pénzértéken kimutatott
mérdszamai keriilnek bemutatasra.

A human ero6forras a kdozgazdasagi korforgas modelljében

A makrogazdasagokat mind elméleti, mind statisztikai megkdzelitésben egy olyan korforgasos
modellben szokas értelmezni és elemezni, amelyben a kiilénb6zé logikai szakaszokban, kiilonbo-
706 szempontok szerint mért dsszgazdasagi érték megegyezik. Ez az 6sszgazdasagi érték a GDP.
A kiilénféle szempontt csoportositasokbdl szamitott GDP értékeknek egyeznitik is kell, hiszen egy
adott idészakban egy adott makrogazdasag nem allithat el6 kiilonb6z6 gazdasagi értéket (Stone,
1986). Ha a termelési, jovedelem szempontu vagy a felhasznalas szerint mért el6allitott 4j gaz-
dasagi érték kiilonbozne, akkor a makro-szamvitel szabdalyai szerint ez csak olyan mérési hiba,
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diszkrepancia lehetne, amit valamilyen mddon a statisztikai adat nyilvanossagra hozatala el6tt
fel kell oldani, tehat a hivatalos statisztikdban mar csak egy, tobbszordsen is ellenérzott GDP-adat
szerepelhet.

Az egymast kovet6 kiilonboz6 id6szakokban azonban megvaltozik a gazdasagban eléallitott érték,
és a mért GDP-adat is eltérd értéket fog mutatni két kiilonb6z6 id6periddusra. Ebbdl kovetkezik,
hogy a rendszernek rendelkeznie kell olyan bemeneti ponttal, amelyen keresztiil 0j értékeket von
be, és léteznie kell kimeneti pontnak is, amin keresztiil a gazdasagi érték elhagyja a gazdalkodasi
rendszert. Ujonnan bevont érték lehet a nyilvantartott vagyon fokozottabb felhasznalasa, de lehet
olyan, frissen keletkezett vagy felismert érték is, amit korabban nem tartottak nyilvan (pl. Gjon-
nan felfedezett természeti er6forras vagy technoldgia). A kimenetbe pedig f6leg olyan j6léti érté-
kek sorolhatdk, amelyek nem szolgaljak a gazdalkodast (pl. luxus kiadasok). Az az érték viszont,
ami rovid tavon nem, de hosszabb tavon hasznosul, felhalmozdédik és nyilvantarthaté. Ezt a kib6-
vitett korforgadsos makrogazdasagi modellt az 1. dbra szemlélteti.

1. ABRA: A MAKROGAZDASAG KIBOVITETT KORFORGASOS MODELLJE

Kimenet: jolét Termelés: termékek és
szolgaltatasok
Haztartasok: Human Felhalmozott Veillalk.ozésok:
toketulajdonosok toke toke értékeloallitok
Bemenet: er6forrasok Jovedelmek

Forras: sajat szerkesztés

A Nemzeti Szamlarendszer ennek a logikai sémanak harom pontjan méri meg adott idészakra az
Osszes el6allitott Uj gazdasagi értéket, azaz a GDP-t. Mindharom esetben megmérhet6k azok az al-
kategoriak, részosszegek is, amelyek az adott szempontbdl az emberi eréforrashoz kapcsolhatok.
Ezek értékét Magyarorszagon 2014 és 2023 kozott az 1. tdbldzat mutatja. Az értékek az egysze-
riibb értékelés érdekében a GDP szazalékaban kifejezve vannak megadva.

1. TABLAZAT: MAGYARORSZAG EMBERI EROFORRASHOZ KOTHETO AGGREGALT ADATAI
A NEMZETI SZAMLARENDSZERBEN, 2014-2023 (A GDP %-ABAN)

~

Ev 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023
Végso fogyasztasi kiadas 70,1 | 688 | 70,0 | 70,3 | 689 | 693 | 708 | 692 | 70,5 | 69,5

Munkavallaléi jovedelem | 42,7 | 41,7 | 42,8 | 429 | 42,2 | 414 | 41,3 | 395 | 393 | 39,7

Személyi szolgaltatasok
hozzaadott értéke 16,6 | 16,6 | 172 | 171 | 168 | 166 | 169 | 166 | 165 | 16,4
(O-T nemzetgazdasagi ag)

Forras: Eurostat adatbazis, 2024 alapjan sajat szerkesztés
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A tablazatbol lathato, hogy a harom, kiilonb6z6 szempontbdl mért értékadat nagysagrendi-
leg kiilonbozik egymastol. Ugyanez hasonlé mdédon megfigyelhetd mas orszagok adatain is.
Megfigyelhetd tehat, hogy a gazdasagi tevékenységekben felhasznalt munka értéke annak ellen-
értékével (a bérekkel és fizetésekkel) mérve kozeliti az eldallitott 1j érték felét. Az el6allitott gaz-
dasagi javaknak azonban sokkal kisebb aranya szolgalja kozvetleniil az emberi er6forrast. Ennek
oka az, hogy az el6allitott javak nagy része olyan, egyébként emberi fogyasztasra kertil termék,
amely rovidebb vagy hosszabb ideig készleten tarthato, és elfogyasztasara a haztartasok miiko-
désén beliil kertil sor. A nemzetgazdasagi agakon beliil sok olyan szolgaltatas is van, amelyek ese-
tében szinte lehetetlen elkiiloniteni, hogy az emberi er6forrast, vagy a konkrét munkavallalékon
tulmutaté gazdalkodd szervezetet szolgaljak-e inkabb, ezért az eldallitott javak csoportositasaban
nyilvadnvaldan alacsonyabb értékkel szerepelnek a kdzvetleniil az emberi eréforras értékét novel
nemzetgazdasagi 4gak, mint amennyire a teljes gazdasagi tevékenység az emberi er6forrast gya-
rapitja. Fontos azonban az a kiilonbség, ami a fogyasztasi kiadasok részaranya és a tobbi adat ko-
zott lathaté. A fogyasztas nagy részaranyabdl egyértelmiien kovetkezik, hogy a fogyasztas soran
sok megtermelt 4j érték keriil ki a korforgasbdl, azaz nem keriil a kovetkezd ciklusokban felhasz-

nalhat6 eréforrasként nyilvantartasra.

Az értékek nagymérvii eltérésének egyik magyarazata tehat az, hogy vannak olyan, az emberi
eré6forrassal 0sszefliggd folyamatok, amelyeket a statisztika nem vesz szamitasba. Ilyen példaul a
haztartasokon beliil végzett munka. Amig azonban bizonyos mértékig természetes az, hogy a 1ét-
rehozott javak tekintetében viszonylag sok olyan fizikailag megfoghaté termék keletkezik, ami ha-
mar kozvetleniil is emberi felhasznalasra keriil, az mar elgondolkodtat6bb, hogy a GDP-nek sokkal
nagyobb hanyada kertil emberi fogyasztasra, mint amekkora ellenértéket ugyanebbdl a GDP-b6l
az emberi munka kap. Ez csak ugy lehetséges, ha a t6ke kompenzacidjaként fizetett nyereségek te-
kintélyes része nem keriil Gijra befektetésre, hanem fogyasztasi célbol kiveszik azt a vallalkozasok-
bol. Mindekdzben a GDP realértéke az évek soran névekszik, tehat a gazdasag egyre tobb értéket
allit el6. Ez megint csak ugy lehetséges, hogy folyamatosan egyre tobb eréforrast, vélhetéen egyre
tobb emberi eréforrast von be és haszndl fel a gazdasag a nyilvantartott felhalmozott értékeken
kiviilrél. Innen adja magat az a kovetkeztetés, hogy a folyamatosan kidramlé és bearamld, mind-
két esetben emberi eréforrashoz kothet6 értékek osszefiigghetnek. Léteznie kell tehat olyan fel-
halmozhaté human t6kének, amelynek novekedését jelenleg fogyasztasnak szamoljuk el, felhasz-
nélasa az emberi munka soran folyamatos és még sincs nyilvantartva.

A felhalmozott human téke értékét a Vilagbank rendszeresen megbecsiili a vilag sok orszagara
vonatkozéan (World Bank, 2018; World Bank, 2021). Az alkalmazott modszer a jovedelemalapti
értékelést és a jovoben varhatd bérek és fizetések jelenre diszkontalasat koveti. A Magyarorszagra
szamitott értéket és annak a GDP-vel torténd osszevetését a 2. tdbldzat mutatja.
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2. TABLAZAT: MAGYARORSZAG TOKEALLOMANYANAK BECSULT ERTEKEI

El6allitott Human  Természeti Netto kiilfoldi Teljes
toke toke erdforras eszkozok vagyon

Egy fére jutd érték
(USA dollér, folys r) 77 142 100 149 5 685 8 215 174761
Teljes gazdasag
(milli6 USA dollar, 754107 979 013 55574 -80 306 1708 387
foly6 ar)
Teliesgazdasig | ceg60g | 855033 | 48536 70136 | 1492041
(milli6 euro, folyé ar)
A GDP %-aban 484 628 36 -52 1097
Népesség (OECD) 9775 564

Eldallitott Természeti Netto kiilfoldi Teljes va-

toke eréforras eszkozok gyon

Egy fére jutd érték
(USA doll4r, foly® ar) 65561 102 557 6 623 -9222 165519
Teljes gazdasag
(millié USA dollar, 646 856 1011875 65 346 -90 989 1633088
foly6 ar)
Teliesgazdasdg | o35 796 | 833437 | 53822 74943 | 1345102
(millié euro, folyd ar)
A GDP %-aban 501 784 51 -71 1266

Népesség (OECD)

9866 468

Forras: World Bank 2018, World Bank 2021, Eurostat adatbazis 2024 alapjan sajat szamitas

A tablazatbdl kidertl, hogy a human téke értéke a nagyobb t6kekategdriak kozott a legnagyobb.
Ez ebben az adatbazisban altaldban mas orszagok esetében is igy van, és egyaltalan nem meglepd,
ha az emberi er6forras értékteremtd erejére gondolunk. A human eré6forrasnak a GDP el6allitasa-
ban és felhasznalasaban betoltott szerepét latva a fenti vilagbanki becslés nagyon is hihet6 érté-
ket k6z0ol. Megjegyzendd az is, hogy mind az el6allitott téke, mind a humantéke-értékek az éves
el6allitott GDP tobbszorosét teszik ki. Ezt az indokolhatja, hogy a felhalmozott téke az el6allitott
téke és a human téke Osszetevije esetében is sok éven keresztiil szolgalja a gazdasagi értékte-
remtést. Minél hosszabb ideig tart a varhat6 hasznos id6tartam, annal nagyobb felhalmozott érték
mutathatd ki.

Ugy gondolom, hogy az itt Magyarorszag adatain keresztiil bemutatott tékeszerkezet és mért fo-
lyamatok jol érzékeltetik a human tékének, azaz az emberi eréforrasnak a gazdasagi értékterem-
tésben betoltott szerepét. Ennyiben a kozgazdasagtudomanynak és a gazdasagstatisztikanak az
emberi eréforras mérésére tett eddigi er6feszitései nem voltak hidbavalodak, és az értékelési ne-
hézségek ellenére is informativ kép rajzolédhat ki az adatok alapjan egy makrogazdasag miikodé-
sérél. Mindezzel egylitt a kiilonb6z8 mért és becsiilt értékek kozotti kapcsolatot még nem sikertilt
minden részletében tisztazni és megmérni.
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Konkluzio

Az emberi er6forras szamszer( értékelése, gazdasagi szamitasokban térténd szerepeltetése ugy
tlinik, hogy 6rokzold problémaja a kozgazdasagi tudomanyoknak. Ennek oka az, hogy az emberi
eréforrasnak sok olyan, gazdasagi értelemben is hasznos tulajdonsaga van, amelynek értékét ne-
héz meghatarozni. Sok esetben az értékelést etikai indokok is megnehezithetik.

A gazdasagi statisztika és a kozgazdasagtudomany azonban a nehézségek ellenére is egyre sokré-
tlibb mérési médszerekkel kisérletezik ezen a teriileten is. Az emberi er6forrasnak a megtermelt
Uj érték létrehozasaban és annak felhasznaldsaban jatszott szerepét a Nemzeti Szamlarendszer a
kezdetektdl fogva méri. Az adllomany jellegli humant6ke-értékek kimutatasanak sziikségességét,
illetve lehet6ségét azonban sokaig nem ismerték fel.

Bar a 21. szazadra végil kialakultak a humant6ke-allomany értékek becslésének a mddszerei is,
ezeket a gazdasagstatisztikai rendszerek, a Nemzeti Szamlarendszer még nem tudta megfelel6en
adaptalni. A szamlarendszerbe torténd integralashoz nem csak az allomany értékének a megbecs-
lése, hanem a novekedések és a csokkenések pontos nyilvantartasa is sziikséges lenne. Ezek sza-
mitasa azonban a becslések bizonytalansaga miatt eddig nem vezetett igazi eredményre.

Az itt bemutatott szamszaki 6sszefoglalasbdl is lathaté, hogy a humantéke formajaban felhalmo-
zott értékek kimutatésa relevans statisztikai feladat lehet, a makrogazdasagi rendszerek leirasa-
hoz, jellemzéséhez fontos plusz informacidt tud szolgaltatni. A human téke értékének meghataro-
zasa azonban nagyon bizonytalan, agy tlinik, hogy a rendelkezésiinkre 4116 mdédszerek nem tudnak
olyan tébb oldalrdl ellenérizhetd becslést adni, amelyek a gazdasagstatisztikai rendszer kovetel-
ményeinek megfelelnének. Bar az emberi er6forras egyes jellemzdi miatt hasonlithaté az eléallitott
fizikai t6kéhez, értékének meghatarozdédasa mégis bizonytalanabb annal. Nem mérhetd példaul a
tanulasi és a munkatapasztalati évek valédi mindségi értéknovelése, mig az eléallitott fizikai téke
esetén eléggé biztosak lehetiink abban, hogy egy eszkoz képes lesz azt a feladatot ellatni, amire 1ét-
rehoztak. Igy a human téke értéknévekedéseit csak nagy bizonytalansaggal, mintegy mennyiségi
szemléletben tudjuk kimutatni, ami nagyon keveset tud mondani annak valédi termelékenységérol.

Ahhoz, hogy a human téke értékét pontosabban becsiilni tudjuk, a valédi munkavégzé képesség-
rél, azaz a munkaerd mindségérdl is adatokat kell gy(ijtentink. Ha ennek mérhet6sége megvaldsul,
az nagymértékben segitheti a munkaerdpiacok miikodésének a megitélését is, hiszen a munkaerd-
keresletet kielégit6 munkaerdkindlatnak nem csak mennyiségi kritériumoknak kell megfelelnie.
Makrookondmiai szinten a viszonylag minéségi mérés egyetlen lehet6sége a pénzbeli mérés, ami-
vel a Nemzeti Szamlarendszer is dolgozik.

Jelenleg az emberi eréforras szerepét a GDP el6allitasaban és felhasznaldsaban pénzbeli méré-
szamokban rendszerbe foglaltan mérjiik, a t6kefelhalmozott-dllomany értékét azonban csak a
rendszeren kiviil, abba nem integraltan tudjuk megbecsiilni. Ezek a becslések mégis fontos infor-
macidtartalommal birnak, ezért integralasuk a Nemzeti Szamlarendszerbe kivanatos lenne, és a
fejlesztendé tertiletek kozott szamon is tartjak. A human téke immaterialis tulajdonsagai miatt
azonban a becsiilt értékekben nagy a bizonytalansag, aminek kikiiszobolésére eleddig kevés esély
mutatkozott. Emiatt erésen kétséges, hogy a humantéke-értékek makrogazdasag-statisztikai
mérlegekben torténd kimutatasa egyhamar megvaldsulhat.
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Anita Kozak - Melinda P6zner Beata
GENERATION Z MOTIVATION AT WORK BASED ON THE 9M MODEL

The aim of the study is to explore how HR professionals and managers in Hungary perceive the
motivation of Generation Z employees, and to what extent they believe that certain motivational
factors motivate young people more or less than the previous age group. For this purpose, the
authors used a questionnaire survey, reaching a total of 127 HR professionals/managers who
indicated on a Likert scale along the dimensions of the 9M model how much more or less effective
certain motivational factors are for Generation Z. The questionnaire also included an open-ended
question on the characterisation of young employees, so that the study also presents perceptions
of the motivation of Z-s. The results show that for Generation Z workers, good working conditions,
appreciation and incentives, work-life balance and work environment are relatively more
important than for earlier generations.

Gerda Szantoé
EXAMINING WORKERS’ COPING STRATEGIES AND COMPETENCES IN THE THREE
DIMENSIONS OF BURNOUT

Nowadays, the phenomenon of burnout has received a lot of attention, and its early
detection is of vital importance from a mental health point of view, since the main
objective of human resource management is to achieve organisational and individual goals
simultaneously, and with this in mind, it is worth paying attention to the competences
and coping strategies that employees have in order to be the most balanced at work.

The aim of my research is to investigate how the set of competences of employees contributes
to the most appropriate coping strategies that result in the lowest levels of burnout. A total
of 112 people participated in the questionnaire survey, all of whom are currently in active
employment. The method used includes the Spencer-Spencer Competency Inventory, the
Maslach Burnout Inventory and the Folkman and Lazarus Coping Methods Questionnaire.
Regarding the most important results, it is important to mention that there is a correlation
between the strength of competences, the coping methods used and the degree of burnout, as
my hypothesis that there is a correlation between competences, coping methods and burnout
is confirmed. No significant differences were found between managers and non-managers.

Attila Erés M. - Eva Szab6
THE ROLE OF PSYCHOLOGICAL CAPITAL AND PSYCHOSOCIAL FACTORS AT WORK
ON BURNOUT AND INTENTION TO CHANGE JOBS

The study investigated the relationships between burnout, psychological capital, and psychosocial
factors at work among active employees in the private sector in Hungary. A total of 351 respondents
participated in an online survey based on the Hungarian version of three standard questionnaires:
the Mini-Oldenburg Burnout Inventory (Adam et al., 2020), the Psychological Capital Questionnaire
(Kadi et al., 2020), and the Copenhagen Psychosocial Questionnaire II. (Nistor et al., 2015).

Our study confirms that workers with higher psychological capital are less prone to burnout,
consistent with previous research (Avey et al., 2009; Luthans & Youssef-Morgan, 2007; Newman
et al., 2014). Furthermore, our findings suggest that psychosocial factors in the work environment
play a crucial role in the development of burnout. Although an increase in job demands is associated
with higher levels of burnout, other psychosocial factors, such as Influence at work; Possibilities for
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development; Meaning of work; Commitment to the workplace; can mitigate the extent of burnout.
Our results, based on partial correlation measures, suggest that the role of psychological capital
in the occurrence of burnout is not independent of psychosocial factors at work. Furthermore,
psychological capital acts as a buffer against exhaustion, while psychosocial factors play a greater
role in disengagement. In addition, findings indicate that disengagement is more strongly associated
with intention to change jobs than exhaustion.

The study highlights the importance of understanding psychosocial factors in the workplace and
emphasizes the need to implement measures that can improve the well-being and productivity of
individuals and organizations.

Vanda Harmat
EMOTIONS’ ROLE IN THE HR-CHATBOT’S ORGANIZATIONAL ACCEPTANCE

The application of HR chatbots is becoming increasingly popular among organizations and
employees’ technology acceptance is crucial in its successful implementation. Recent research
mainly focuses on the cognitive evaluation of chatbot features, but certain studies also examine
the role of emotions in technology acceptance. This article aims to investigate how an HR chatbot’s
organizational acceptance is shaped by employees’ emotions. Our research was carried out within
the Hungarian organizations of a multinational company, during which we conducted 16 semi-
structured interviews. The sample consisted of HR professionals and general organizational
users. We applied deductive coding for data analysis. Our research findings revealed that in the
organizational acceptance of HR chatbots, in addition to positive emotions such as joy, satisfaction,
anticipation, and excitement, negative emotions like fear, distrust, sadness, frustration, and anger
also played a role.

Csaba Berde - Zsuzsa Gal
THE ROLE OF MANAGEMENT TASKS IN RADICAL ORGANIZATIONAL CHANGINGS

Management tasks and change management are intricately linked in modern organizations.
Managers should lead their team in a stable environment where they must adapt to changes in
the external environment. Without the application of change management strategies, it is difficult
for managers to perform well with rapidly changing market demands. Nowadays, the existence
of general management tasks is becoming increasingly important. In this article, through
organizational case studies, we examine how management tasks appear during successful
organizational changes, and what role a manager has in leading team effectively under permanent
changes. In our results, we point out to what extent management tasks drafted by Fayol (1916) are
necessary for organizational adaptation.

Gyongyi Kantor - Emese Gabura
SUGGESTED SOLUTIONS FOR PRACTICING HR PROFESSIONALS IN CASE OF HIGH ATTRITION
- LESSONS LEARNED FROM RESEARCH AND THEIR PRACTICAL APPLICABILITY

Fluctuation as an organizational phenomenon is one of the most current and important labor
market challenges today. The rapid turnover of employees increases the company’s costs, hinders
the creation of a stable and efficient work environment and affects the company’s productivity,
quality, and competitiveness, thus causing significant problems for organizations (Ambrus, &
Lengyel, 2006). It puts a significant burden on the HR team by disrupting the labor flow process
(Bokor et al., 2007).
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The purpose of this article is to show, through practical examples, how HR professionals within
an organization can assess and effectively manage high turnover and make the best decisions
regarding the labor flow that are most appropriate for the organization’s goals and strategy:.

The labor flow system is used to ensure that the company has the available amount of human
resources with the right competence and available on time to achieve its strategic goals.

A deeper analysis of turnover is important because it gives us the opportunity to better understand
why employees leave the organization, as well as what activities could be used to retain them in
the longer term, bearing in mind of course that the issue of employee churn is not only an HR
issue, but the task of managers as well.

In addition to all this, as dr. Andras Klara also puts it:

“The secret may be that HR professionals must be blessed with a big heart and good ears
to notice and hear the needs of their colleagues and to be able to respond to them as
quickly as possible” (Andrds, 2024).

“Colleagues” naturally include all stakeholders of the organization (Nicolescu-Nicolescu, 2022).
All groups and individuals who have an interest in a company in the short or long term or for
necessary reasons and/or influence the achievement of the organization’s goals are affected, so
they have an impact on the business or are involved in the business strategy (based on Martin
Gyongyvér’s oral communication).

In line with these approaches: this study provides assistance in mapping fluctuation and exploring
opportunities for rapid response. The basis of the article is Emese Gabura’s research conducted
in one of Hungary’s leading manufacturing companies, and the steps of the Action Plan aimed
at reducing turnover are presented based on this. However, the authors present their findings
and research results from a broader perspective in order to make the concept of the Plan widely
applicable in any industry, company in any business life cycle, and with any type of organization
culture.

Barbara Vero
HR RELATED CHALLENGES OF THE SME SECTOR - EVERYONE CAN BECOME AN HR PRO-
FESSIONAL?

In the upcoming years there will be a huge focus on the SME sector, as they represent 90% of
the ventures in Hungary and their competitiveness is significantly lagging behind compared to
the Western European companies. Focusing on the growth of these SME’s might be one of the
biggest opportunities of the GDP increase. It is a well known fact, that the HR practises of the
small and medium sized companies are not even comparable with the corporate operations. The
development of the human capital of these companies will be key - even short term - to have
competitive performance versus others. But do we have the necessary HR competencies, HR
professionals to develop the SME’s human capital? Do we have enough good leaders who would
expect from HR professionals to have a stractegic approach? What could be done in order to
develop HR professionals and leaders?

Ilona Ida Balog
CURRENT DILEMMAS OF THE ECONOMIC ANALYSIS OF HUMAN RESOURCES

This paper surveys the main Hungarian data representing human resources in economic statistics
between 2014 and 2023. One of the most important current dilemmas of the directives of
international economic statistics, that is the System of National Accounts (SNA) is the question
of capitalization of human capital. Not concealing the difficulties and obstacles of capitalization
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this paper argues for capitalization and concludes that it is reasonable to include accumulated
stock values of human capital in the SNA and integrate it into the cyclical model of economic value
creation. The flow type statistics of human resources, which have been calculated for a long time
in the system, imply that human resources, not yet capitalized in the SNA, play a significant role in
the reproduction and growth of GDP.
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