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VIRAG IMRE - SZABO SZILVIA - VEGH BENEDEK - NEMETH GERGELY

A B["IRTRANSZPA’RENCIA, MINT S,ZERVEZE,TI’PARADIGMAVéLTAS:
A MAGYARORSZAGI IMPLEMENTACIO KIHIVASAI ES LEHETOSEGEI

A nemek kozotti bérkiilonbségek fennmaradasa az eurdpai munkaeropiacokon
régota a kozgazdasagi és szervezeti kutatasok kozponti kérdése. Az Eurdpai
Uni6 2023/970/EU szamu bértranszparencia-iranyelve Gj minéséget hoz e prob-
lIémakor kezelésében, mivel a bérezési gyakorlatokat jogilag kikényszerithe-
to atlathatosagi és elszamoltathatdsagi kovetelményekhez koti. A tanulmany
célja annak bemutatasa, hogy a bértranszparencia nem pusztan jogi vagy HR-
adminisztrativ feladat, hanem a szervezeti miikodést, a vezetdi szerepeket és a
munkavallaldi bizalmat érint6 strukturalis atalakulas. Az elemzés nemzetkdzi
statisztikai adatokra, elméleti szakirodalomra, jogi keretezésre és nagyvallala-
ti tapasztalatokra épiil, kiillonos figyelmet forditva a nyers és a korrigalt bérsza-
kadék-mutatdk eltéré értelmezési lehetdségeire. Az eredmények azt mutatjak,
hogy a bértranszparencia rovid tavon fesziiltségeket és elkotelezettségi kocka-
zatokat hordozhat, hosszabb tavon azonban - megfelel6 HR-fundamentumok és
vezetdi értelmezé szerep mellett - hozzajarulhat a szervezeti méltanyossag, a
strukturalis bizalom és a fenntarthatoé elkotelezettség er6sodéséhez. A tanul-
many amellett érvel, hogy a bértranszparencia a szervezeti miikodés min6ségé-
nek egyik kulcsindikatorava valik a kévetkezo években.

Bevezetés

A bérezés a szervezeti miikodés egyik legérzékenyebb és leginkabb szabalyozott teriilete, amely
egyszerre hordoz gazdasagi, tarsadalmi és pszicholégiai jelentést. A nemek k6zotti bérkiilonbsé-
gek (és mas barmilyen nem teljesitmény alapu diszkriminaciora okot ad6 differencialas) fennma-
radasa az elmult évtizedekben annak ellenére is tartos jelenségnek bizonyult, hogy a jogi egyenl6-
ség elve és az egyenlé munkdért egyenld bér normaja széles korben elfogadotta valt. A szakirodalom
egyre inkabb ramutat arra, hogy a bérkiilonbségek nem kizardlag egyéni jellemz&kb6l vagy piaci
folyamatokbdl fakadnak, hanem mélyen bedgyazddnak a szervezetek miikodésébe, dontési me-
chanizmusaiba és intézményi gyakorlataiba. A bér igy nem pusztan kompenzaciés eszk6z, hanem
a szervezeti igazsagossag, a hatalom és a bizalom egyik kézponti hordozéja.

E kérdéskor aktualitasat jelentdsen felerdsiti az Eurdpai Unié 2023/970/EU szamu bértranszpa-
rencia-iranyelve, amely mindségi fordulatot jelent a bérezési informaciék kezelésében. Az iranyelv
nem csupdan Uj adatszolgaltatasi kotelezettségeket ir el6, hanem alapvetden atalakitja a bérekhez
kapcsolddo informdacids aszimmetriat a munkaltatok és a munkavallalok kozott. A transzparencia
kotelezdvé tétele kiillondsen a nagyvallalatok esetében hoz létre 1j helyzetet, ahol a komplex bér-
strukturak, a nemzetkozi mikodés és a szervezeti méret miatt a bérezési dontések eddig jellem-
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z6en zart rendszerekben sziilettek meg. A szabalyozas bevezetése ezért nem egyszerii jogi meg-
felelési kérdésként, hanem szervezeti paradigmavaltasként értelmezhetd.

Noha a nemek kozotti bérszakadék mértékérol kiterjedt empirikus irodalom all rendelkezésre, a
kutatasok jelentds része elsésorban aggregalt, nyers mutatokra tamaszkodik, amelyek a struktu-
ralis kiilonbségeket ragadjak meg, de kevésbé vilagitanak ra a szervezeten beliili mechanizmusok-
ra. Ezzel parhuzamosan viszonylag kevés figyelem iranyul arra, hogy a bértranszparencia miként
hat a munkavallaléi attitlidokre, az elkotelezettségre, a kilépési hajlanddsagra és a vezet6i sze-
repek atalakuldsara. Kiilondsen hianyos a tudasunk arrdl, hogyan jelennek meg ezek a hatasok a
gyakorlatban, az iranyelv bevezetésére késziil6 szervezetek mindennapi miikodésében, valamint
arrol, hogy milyen feltételek mellett valhat a transzparencia a szervezeti bizalom erdsit6jévé vagy
éppen fesziiltségforrassa.

Jelen tanulmany e hiany potlasara vallalkozik. A cikk célja, hogy a bértranszparenciat ne kizarolag
jogi, statisztikai vagy HR-technikai kérdésként értelmezze, hanem szervezeti és vezeté6i folyamat-
ként vizsgalja. Ennek keretében a tanulmany egyrészt bemutatja a nemek kozotti bérkiilonbségek
mérésének alapveté megkdzelitéseit, kiilonos tekintettel a nyers és a faktorokkal korrigalt muta-
tok eltérd értelmezési lehetségeire. Masrészt elemzi az EU bértranszparencia-iranyelvének beve-
zetésébdl fakado szervezeti kihivasokat, kiemelve a nagyvallalatokra harulé kotelezettségeket és
azok implikacioit a HR-rendszerekre és a vezet6i gyakorlatra. Harmadrészt a tanulmany gyakorla-
ti tapasztalatokra és esettanulmanyra tdmaszkodva vizsgalja, hogy a transzparencia miként ala-
Kkitja at a vezetOk szerepét, akik az 0j szabalyok értelmez6 kozvetitéiként kulcsszerepet jatszanak
a valtozas legitimalasaban.

A tanulmany a 2025. november 13-an megtartott szakmai konferencia (Bértranszparencia - kon-
ferencia és kerekasztal-beszélgetés, Budapest, 2025. november 13., Szervez6k: METU, IFUA, COVA)
osszefoglalojaként sziiletett, és nemzetkozi statisztikai adatok, elméleti szakirodalom, valamint
nagyvallalati gyakorlatok szintézisére épiil. A cikk felépitése ennek megfelel6en el6szor a bérkii-
lonbségek mérési és értelmezési kereteit targyalja, majd bemutatja a bértranszparencia-iranyelv
intézményi logikajat, ezt koveten pedig szervezeti és vezetdi szempontbdl elemzi a bevezetés ha-
tasait. A zaré rész a bértranszparencia hosszabb tavi kévetkezményeit értelmezi a munkavallaloi
elkotelezettség és a szervezeti bizalom alakuldsanak tiikrében.

Irodalmi attekintés

A bérszerkezet torténelmi determinacidja

Az azonos vagy hasonlé munkakorokben megfigyelhet6 bérkiillonbségek tartos jelenléte régota a
munkaerdpiaci és szervezeti kutatasok kdzponti kérdése. Bar a bérezés elvileg a munkakéri ér-
téket és az egyéni teljesitményt tiikrozi, az empirikus eredmények kévetkezetesen azt mutatjak,
hogy jelent6s eltérések alakulhatnak ki azonos munkakorokon belil is. Ezek a kiillonbségek nem
kizarolag termelékenységi tényez6kbol fakadnak, hanem alkuer6bdl, informacios aszimmetriak-
bdl, szervezeti utfligg6ségbol és intézményi sajatossagokbol is.

Belépési bérhatds (entry wage effect). Az azonos munkakorokben megfigyelhet6 bérkiilonbségek
jelentés része mar a belépéskor kialakul, és kés6bb tartdssa valik. A kezdeti alkueré és a munka-
erdpiaci helyzet hosszu tavon meghatarozza a bérpalyat, mivel a kés6bbi béremelések jellemz&en
a meglévo bérszinthez igazodnak (Gibbons & Waldman, 2006).

Alkuerd és informdcids aszimmetria. A bérek nem kizarélag a munkakor objektiv értékét tiikrozik,
hanem az egyéni alkuer6t és az informaciékhoz valé hozzaférést is. Azok a munkavallalék, akik
pontosabb piaci informacidkkal rendelkeznek vagy hatékonyabban targyalnak, azonos munka-
korben is magasabb bért érhetnek el (Babcock & Laschever, 2003; Card et al.,, 2016).
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A teljesitmény korldtozott mérhetdsége. Szamos munkakor esetében az egyéni teljesitmény objektiv
mérése nehéz vagy koltséges, ezért a szervezetek helyettesité mutatokat alkalmaznak, példaul ta-
pasztalatot vagy szenioritast. Ezek a proxyk bérkiilonbségekhez vezethetnek akkor is, ha a tényle-
ges munkateljesitmény hasonlé (Prendergast, 1999; Bloom & Van Reenen, 2011).

Szervezeti Utfiligglség és torténeti torzuldsok. A bérstruktirak gyakran utfiiggé modon alakul-
nak, mivel korabbi egyedi dontések, kivételek és ideiglenes megoldasok hosszu tavon beépiilnek
arendszerbe. Ezeket a torténetileg kialakult eltéréseket a szervezetek ritkan korrigaljak teljesko-
rlen, igy azonos munkakorokben is fennmaradnak a bérkiilonbségek (Doeringer & Piore nyoman;
Gibbons & Waldman, 2006).

Diszkrimindcié és implicit torzitdsok. A kutatasok szerint a bérkiilonbségek egy része nem magya-
razhato megfigyelheté termelékenységi tényezdékkel, hanem diszkriminativ mechanizmusokra
vezethet6 vissza. Az implicit torzitasok - példaul nem, etnikai hattér vagy csaladi statusz alapjan
- tudattalanul is befolyasolhatjak a bérmegallapitast (Blau & Kahn, 2017).

Rugalmassdg, munkaidd és elérhetdség. Azonos munkakorok esetén is eltérd bérezéshez vezethet,
ha a munkavallalok kiilonb6z6é mértékii idébeli rugalmassagot vagy rendelkezésre allast biztosi-
tanak. A szervezetek gyakran prémiumot fizetnek a folyamatos elérhetéségért, ami strukturalt
bérkiilonbségeket eredményez (Goldin, 2014).

HR-rendszerek és bérszabdlyozds hidnyossdgai. A formalis bérsavok, benchmarkok és rendszeres
bérfeliilvizsgalatok hidnya noveli az indokolatlan bérszorast. A nem standardizalt HR-gyakorlatok
lehet6vé teszik, hogy az egyéni alku és a vezetdi mérlegelés dominalja a bérezést, még azonos
munkakoérok esetében is (OECD, 2019).

A bérszerkezetek torténelmi kialakulasa ravilagit arra, hogy a jelenlegi bérkiilonbségek nem elszi-
getelt anomalidk, hanem hosszu tavon rogziilt szervezeti és intézményi mintazatok eredményei.
E torténetileg determinalt struktirak azonban a bértranszparencia-iranyelv hatalybalépésével
mar nem maradhatnak implicit médon fenn, mivel a szabalyozas a bérkiilénbségek explicit méré-
sét és 6sszehasonlithatd bemutatasat teszi kotelez6vé. Ennek kévetkeztében a hangsuly a kialaku-
las magyarazatarol a szamszer(sités és értelmezés kérdésére helyezddik at, ahol a bérszakadék
kiiléonb6z6 mérési modjai nem csupan leird, hanem jogi és szervezeti kovetkezményekkel is bir-
nak. A kovetkez6 fejezet ezért a bérkiilonbségek kvantifikalasanak médszertani alapjait és azok
jogi relevancidjat targyalja.

A bérszakadék szamszeriisitése

A nemek kozotti bérkiilonbségek értelmezése szorosan 0sszefligg azok mérési modszereivel, mivel
a bérszakadék szamszer(isitése alapvetéen meghatarozza, hogy a megfigyelt eltérések struktu-
ralis jelenségként vagy a szervezeti dontéshozatal eredményeként értelmezhetdk-e. A kiilonb6z6
mérési megkozelitések eltérd analitikai fokuszt eredményeznek, és ezaltal mas-mas kovetkezteté-
sekhez vezetnek a bérkiilonbségek természetét illetGen.

A legtobb nemzetkozi adatbazis a nyers (unadjusted) nemek kozotti bérszakadékot kozli, amely a
férfiak és n6k atlagos bérei kozotti kiilonbséget méri anélkiil, hogy kontrolladlna a foglalkozast, a
munkaid6t, a munkatapasztalatot vagy egyéb munkajellemzdket. Ennek kovetkeztében ez a mu-
taté nem az egyéni munkakorok szintjén megjelend bérdiszkriminaciot ragadja meg, hanem els6-
sorban a munkaerdépiac strukturalis sajatossagait tiikrozi, mint példaul a foglalkozasi és agazati
szegregaciot, a munkaidé-mintazatokat, valamint az atipikus foglalkoztatas elterjedtségét (ILO,
2018). A nyers bérszakadék ezért els6sorban leir6 jellegli indikatornak tekinthetd, amely alkalmas
a munkaerdpiaci strukturak kozotti 6sszehasonlitasra, de korlatozottan hasznalhat6é a munkako-
ron beliili egyenl6tlenségek feltarasara.
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Ezzel szemben a korrigalt (adjusted, faktorokkal stulyozott) bérszakadék az dsszehasonlithaté
munkavallalok béreit veti 6ssze, kontrollalva a legfontosabb megfigyelhet6 tényezdket. Ez a meg-
kozelités kozelebb all az ,,azonos munkaért azonos bér” elvének empirikus vizsgalatdhoz, mivel a
strukturalis kiilonbségek egy részét kiszliri, és a figyelmet a munkakdron beliili bérkiilénbségek-
re irdnyitja. A korrigalt mutat6 igy kiegészité informaciot nyujt a szervezeti szintli bérezési gya-
korlatok és az intézményi torzulasok megértéséhez.

1. ABRA: A NEMEK KOZOTTI BERSZAKADEK KET ELTERO MERESI MODJA
ORSZAGCSOPORTOK SZERINT 2024-25
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Forras: a szerz6k sajat szerkesztése, ILO 2025 adatok alapjan

Az 1. dbra a nemek kozotti bérszakadék e két eltérd mérési modjat mutatja be orszagcsoportok
szerint. Az abra alapjan jol lathatd, hogy egyes orszagcsoportokban - kiilonosen a fels6-kozepes
jovedelmi orszagok esetében - a korrigalt bérszakadék meghaladja a nyers értéket. Ez arra utal,
hogy a strukturalis tényezék kontrolldlasa utan a nemek koézotti bérkiilonbségek nem eltlinnek,
hanem feler6sodnek, ami a bérezési gyakorlatok mogott meghizédo intézményi és szervezeti tor-
zulasok jelenlétére enged kovetkeztetni. Ezzel szemben a magas jovedelm{ orszagokban a nyers
és a korrigalt mutatok kozotti eltérés mérsékeltebb, ami a bérrendszerek nagyobb foku formali-
zaltsagara és atlathatésagara utal.

Osszességében az 1. dbra azt hangsulyozza, hogy a nyers bérszakadék énmagéaban nem alkalmas
a nemek kozotti bérkiilonbségek okainak feltarasara, mig a korrigalt mutaté nélkilozhetetlen ki-
egészité informaciot nydjt a munkakoron beliili egyenlétlenségek megértéséhez. A két mutatod
egylittes alkalmazasa ezért elengedhetetlen mind a tudomanyos elemzések, mind a bértranszpa-
renciat célzo szakpolitikai beavatkozasok megalapozasahoz.

A 2. dbra a nemek kozotti bérszakadék alakulasat mutatja be Magyarorszagon a 2013-2023 kozot-
ti id6szakban, a nem korrigalt (unadjusted) mutat6 alapjan. Az idésor 6sszességében mérsékelt,
de nem egyenletes csokkend tendenciat jelez, amelyet tobb szakaszban stagnalas és kisebb vissza-
rendezd8dés szakit meg. Ez arra utal, hogy a bérszakadék alakulasa Magyarorszagon nem linearis
alkalmazkodasi folyamat, hanem érzékenyen reagal a gazdasagi ciklusokra és a munkaerdépiaci
szerkezet valtozasaira.
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2. ABRA: A NEMEK KOZOTTI BERSZAKADEK NEHANY EUROPAI ORSZAGBAN (2013-23)
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Forras: a szerzG6k sajat szerkesztése, EUROSTAT (2025) alapjan

Fontos kiemelni, hogy a vizsgalt id6szak végén a magyarorszagi bérszakadék tovabbra is érdem-
ben meghaladja az Eurdpai Unid atlagat, amely a legfrissebb adatok szerint megkozelitéleg 12%.
Magyarorszag esetében ezzel szemben a nemek k6zotti bérkiilonbség tartésan magasabb szinten
stabilizalédik, ami arra utal, hogy a bérszakadék mogott allé strukturalis és szervezeti mechaniz-
musok erételjesebben vannak jelen, mint az uniods atlagot jellemz6 orszagok tobbségében.

A 2010-es évek masodik felében megfigyelheté6 mérsékl6dés részben a foglalkoztatas boviilésével
és a bérdinamika felgyorsulasaval magyarazhato, ugyanakkor az abra azt is jelzi, hogy ez a javulas
nem eredményezett érdemi felzarkézast az uniés atlaghoz. A 2020-as évek elején tapasztalhat6
megtorpands és ingadozas tovabb erdsiti azt a képet, hogy a bérszakadék Magyarorszagon érzé-
keny a kiils6 sokkokra, és a strukturalis kiilonbségek tartosan Gjratermel6dnek.

Osszességében az abra azt szemlélteti, hogy Magyarorszagon a nemek kozotti bérszakadék az el-
mult évtizedben ugyan mérséklédott, de szintje tovabbra is magasabb az EU-atlagnal, és a csokke-
nés iiteme nem elegendd az érdemi konvergencidhoz. Ez arra utal, hogy a bérkiillonbségek kezelése
nem hagyatkozhat kizarolag piaci folyamatokra vagy altalanos bérfelzarkzasra, hanem célzott
intézményi és szervezeti beavatkozasokat igényel. Ebben a kontextusban az Eurépai Uni6 bért-
ranszparencia-irdnyelve kiilondsen relevans eszkoz lehet a magyar bérstruktirak atlathatébba és
szamonkérhetdvé tételében.
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Modszertan

A tanulmany nem 6nallé empirikus adatfelvételre épiil, hanem szintetizald és értelmez6 megkoze-
litést alkalmaz. A kutatas a 2025. november 13-an megrendezett szakmai konferencian elhangzott
el6adas 0sszefoglalasaként késziilt, célja pedig a bértranszparencia szervezeti, vezetdi és jogi imp-
likacidinak integralt bemutatasa. Ennek megfelel6en a modszertan els6sorban masodlagos adat-
forrasok elemzésére, elméleti keretezésre és gyakorlati tapasztalatok strukturalt feldolgozasara
éptl.

A jogi kornyezet elemzése az Eurépai Unié 2023/970/EU szamu bértranszparencia-irdnyelvére,
valamint az azt megel6z6 és részben inspiralé nemzeti szabalyozasokra (példaul Németorszag,
Egyesiilt Kiralysag, Izland) tAmaszkodik. A jogi elemzés célja nem a normaszoéveg dogmatikai ér-
telmezése, hanem annak bemutatasa, hogy a szabalyozas miként alakitja at a szervezeti dontés-
hozatal feltételrendszerét, kiilonos tekintettel a bizonyitasi teher megfordulasara, az informacids
aszimmetria csokkentésére és a munkaltatéi kockazatok novekedésére.

A szervezeti és vezet6i dimenzidk vizsgalata kvalitativ jellegi, és elméleti szakirodalomra, vala-
mint tanacsadoi és nagyvallalati gyakorlatokra épiil. A tanulmany nem esettanulmanyos mélysé-
gl adatgyijtést végez, hanem strukturalt médon dolgozza fel a bértranszparencia bevezetésével
kapcsolatos visszatéré mintazatokat, kiilonos tekintettel a vezetdi szerep atalakulasara, az elko-
telezettségi hatdsokra és a tranzicids fesziiltségekre. E megkozelités lehetdvé teszi a kiilonb6z6
szinteken (makro-mezdé-mikro) megjelen6 hatasok dsszekapcsolasat.

A médszertani megkozelités egyik tudatos korlatja, hogy a tanulmany nem torekszik kauzalis 6sz-
szefliggések statisztikai igazolasara és nem alkalmaz primer adatfelvételt. A cél ehelyett az, hogy
a rendelkezésre all6 empirikus eredményeket, jogi valtozasokat és szervezeti tapasztalatokat egy
koherens értelmezési keretben mutassa be. Ennek megfelel6en a tanulmany inkdbb elméletépit6
és problémaérzékenyits jelleg(i, amely alapot kivan szolgaltatni a bértranszparencia bevezetéssel
foglakozé szakemberek munkajanak tAmogatasahoz.

Eredmények
A jogi megfelel6sség kényszere

A bértranszparencia a kdzeljovében nem valaszthaté szervezeti gyakorlatként, hanem kifejezett
jogi megfelelési kotelezettségként jelenik meg a munkaltaték szamara. Az Eurédpai Unié 2023/970/
EU szamu bértranszparencia-iranyelve a nemek kozotti bérkiilonbségek kezelését kotelezd infor-
macidszolgaltatashoz, elszamoltathatdsaghoz és bizonyithat6saghoz koti, mikdzben a jogalkalma-
zas sulypontjat az egyéni jogérvényesités irdnyaba tolja el. A szabalyozas ebben a tekintetben nem
el6zmény nélkiili: tobb eurdpai orszagban mar korabban hatalyba léptek a bértranszparenciat
erdsitd jogszabalyok. Németorszagban a Pay Transparency Act 2017 6ta biztosit informaciokérési
jogot az azonos munkakdrben dolgozok atlagos béradataira, az Egyesiilt Kiralysagban pedig 2017
Ota kotelez6 a nagyvallalatok szamdara a nemek kozotti bérszakadék nyilvanos jelentése. 1zland
ennél is tovabb ment, ahol 2018 6ta jogszabaly irja el az egyenld bérezés tanusitasat, és az eltérés
szankcionalhaté jogsértésnek minéstl (OECD, 2023). Az unids irdnyelv ezekre a nemzeti gyakorla-
tokra épitve teremti meg azt az egységes jogi keretet, amelyben a bérkiilonbségek fennmaradasa
mar kdzvetlen jogi kockazatot jelent a munkaltatok szamara.

A hazai adatok szerint a nemek k6zotti bérkiilonbség jelenleg 18% koriil mozog, ami meghalad-
ja az unios atlagot (ami 12%) (EUROSTAT, 2025). Ennek az eltérésnek a jelentds része objektiv
szempontokkal nem magyarazhat6. A Kinstellar jogi elemzése ravilagit (Daniel, 2025), hogy a
bértranszparencia-iranyelv 1ényegében az informaciés aszimmetria felszamolasat célozza meg.
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Jelenleg a munkaltatd informacidés monopoéliumban van, a ,fizetési titoktartas
megakaddalyozza a méltanyos 6sszehasonlitast.

kulturaja pedig

Az iranyelv 2026. jiniusi hatalybalépésével a munkavallalok tajékoztatasi jogot kapnak: kérhetik
az azonos munkakdrt végzdk atlagos béradatait nemek szerinti bontasban. Ez radikalis valtozas a
HR-adminisztracié szamara, hiszen a bér tobbé nem mindsithetd tzleti titoknak a munkavallald
felé. A jogi kockazatokat tetézi a bizonyitasi teher megfordulasa: amennyiben egy munkavallalo
diszkrimin&ciot valdsziniisit, a munkaltaténak kell objektiv és nemi szempontbdl semleges érvek-
kel igazolnia a bérkiilonbséget. A szankcidrendszer szigorodasa - a fels6 korlat nélkiili teljes kar-
térités lehetdsége - a vallalatvezetést a bérrendszerek azonnali és alapos feltilvizsgalatara kény-
szeriti (Daniel, 2025).

Fundamentalis HR-rendszerek és az auditalhatdsag

Az Eurdpai Unid bértranszparencia-iranyelvének els6dleges célja a nemek kozotti bérkiilonbségek
csokkentése, valamint az ,azonos vagy egyenld értékii munkaért egyenld bér” elvének érvényesi-
tése a tagallamokban. Az iranyelv ennek érdekében 4j munkavallaléi jogokat, kiterjedt adatszol-
galtatasi és jelentéstételi kotelezettségeket, valamint a bérezési rendszerek nagyobb foku atlatha-
tosagat irja el6. A szabalyozas célja nem pusztan a béradatok nyilvanossaganak novelése, hanem
a bérrendszerek bels6 logikajanak dsszehasonlithat6va és szamonkérhetdvé tétele, kiilonds tekin-
tettel az azonos vagy egyenld értékii munkakorok kozotti bérkiilonbségekre.

E célok azonban nem érhet6k el pusztan formalis jogi megfeleléssel vagy utdlagos jelentéstétellel.
A szakirodalom és a nemzetkozi tapasztalatok egyarant ramutatnak arra, hogy a bértranszparen-
cia bevezetése szlikségszerlien felszinre hozza a vallalati bérezési és HR-rendszerekben meglé-
v6 torténetileg kialakult inkonzisztenciakat, ad hoc dontéseket és strukturalis hidnyossagokat
(OECD, 2019). Amennyiben ezek a problémak valtozatlanul fennmaradnak, a transzparencia nem a
szervezeti igazsagérzet er6sodését, hanem fokozott belsé fesziiltségeket és legitimacios kockaza-
tokat eredményezhet (Castilla, 2015; Bennedsen et al., 2022). A bértranszparencia igy nem 6nallé
intézkedésként, hanem egy atfogo ,rendbetételi” folyamat részeként értelmezheté.

A bértranszparencia-iranyelvnek valé megfelelés kritikus pontjai ezért els6sorban a HR-
rendszerek alapvet6 strukturalis elemeihez kapcsolédnak. Ide tartozik a munkakoérok 6sszeha-
sonlithatésdganak biztositasa egy formalis munkakor-értékelési rendszer (job evaluation) révén,
az objektiv értékelési szempontok - készségek, erdfeszités, felel6sség és munkakorilmények -
egységes alkalmazasa, valamint a bérezési adatok strukturalt és digitalizalt kezelése (ILO, 2018).
A szakirodalom hangsulyozza tovabba, hogy az olyan ,soft skillek”, mint az empatia, kommunika-
cié vagy reziliencia, rendszeresen alulértékel6dnek a bérezési gyakorlatban, noha az egyenl6 érté-
ki munka elvének értelmezése szerint ezeknek is meg kell jelennilik az értékelési rendszerekben.
A konferencian bemutatott tanacsadoi tapasztalatok e kritikus megvalésitasi pontokat vilagitjak
meg, és azt szemléltetik, hogy a bértranszparencia miként valik a vallalati HR-rendszerek atfogo
Ujraszervezésének katalizatorava.

A BDO tanacsadoi tapasztalatai azt mutatjak (Csaposs, 2025), hogy a bértranszparencia beveze-
tése valojaban egy ,rendbetételi id6szak” katalizatora. Sok vallalatndl jelenleg is hidnyoznak azok
az alapveté HR-fundamentumok, amelyek nélkiil a transzparencia kezelhetetlen fesziiltségeket
szlilne. Az elsé és legfontosabb 1épés a munkakor-értékelési rendszer (job evaluation) kialakitasa.
Enélkiil nem definidlhat6, hogy mi szamit ,egyenld értéki munkanak”. A munkaltatéknak olyan
objektiv szempontrendszert kell felallitaniuk, amely figyelembe veszi a készségeket, az erdfeszi-
tést, a felel6sséget és a munkakoriilményeket.

Kilonosen izgalmas a ,soft skillek” (kreativitas, empatia, reziliencia) kérdése, melyeket az irany-
elv szerint nem szabad alulértékelni. A transzparencia digitalizaciét is igényel: a komplex bérjelen-
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tések elkészitése 2027-t6l mar nem végezhetd el manudlisan. A vallalatoknak fel kell késziilniiik
arra is, hogy a toborzasi folyamatban a bérsavok kozlése kotelezdvé valik, ami a piaci benchmar-
kok ,, demokratizalddasat” eredményezi, hiszen a jeloltek is 1atni fogjak a versenytarsak bérszint-
jeit (Csaposs, 2025).

Stratégiai implementaci6 nagyvallalati kornyezetben

Az Eurépai Unié 2023/970/EU szamu bértranszparencia-irdnyelve a szabalyozas bevezetését 1ép-
cs6zetes mddon, elsddlegesen a nagyvallalatokra fékuszalva irja el6. A jogalkotdi megkozelités ab-
bol indul ki, hogy azoknal a szervezeteknél sziikséges a kotelezd elGirasok korai alkalmazasa, ahol
a bérstrukturak komplexitasa, a munkakorok sokfélesége és a szervezeti dontések munkaerdpiaci
hatasa a legnagyobb. Ennek megfelel6en az iranyelv végrehajtasa a nagy 1étszamu vallalatok sza-
mara mar a bevezetés els6 szakaszaban konkrét, jogilag kikényszerithetd kotelezettségeket kelet-
keztet.

A tagallamok szamara az elsé mérfoldkovet az iranyelv nemzeti jogrendbe torténd atiiltetése je-
lenti, amelynek hatarideje 2026. jinius 7. Ett6l az id6ponttol kezdve a vallalatok szdmara kozvet-
leniil alkalmazand6 kotelezettségek jelennek meg, kiillondsen a munkavallalok béradatokhoz valo
hozzaférési joganak biztositasa, valamint a toborzasi folyamatok atlathatésaganak megteremtése
tertiletén. A szabalyozas ezzel a bérmegallapitds kordbban zart teriileteit nyitja meg a munkaval-
laloi ellenérzés és szervezeti elszamoltathatésag irdnyaba.

A bevezetést kovet6 iddszakban a legjelent6sebb adminisztrativ és szervezeti terhek a 250 fénél
tobb munkavallalét foglalkoztaté vallalatokra harulnak. E kérben 2027-t61 kezd6dGen éves rend-
szerességgel kotelezdvé valik a nemek kozotti atlagos és median bérkiilonbségek nyilvanossagra
hozatala, kiegészitve a bérek eloszlasat bemutaté mutatékkal, igy kiilondsen a bérszorassal és a
kvartilis alapti megoszlasokkal. A jelentéstételnek tovabba tartalmaznia kell a nék és férfiak ara-
nyat az egyes bérsavokban, lehetévé téve a bérstruktiurak belsé differencialtsaganak elemzését.
Ezek a kotelezettségek els6ként és a legszigoribb formaban a nagyvallalatokat érintik, amelyek
szamadra a transzparencia nem valaszthaté opcié, hanem jogszabalyi elvaras.

Az irdnyelv a jelentéstételen tul korrekciés mechanizmusokat is bevezet. Amennyiben a kozzé-
tett adatok alapjan az azonos vagy egyenld érték(i munkakorokben a nemek kézotti bérkiilonbség
meghaladja az 5%-ot, és az eltérés objektiv tényezdkkel nem indokolhatd, a nagyvallalatok kotele-
sek a munkavallaloi érdekképviseletekkel egyiittmiikodve kozos bérértékelési eljarast lefolytatni,
valamint intézkedési tervet kidolgozni a feltart eltérések kezelésére. A bértranszparencia e pon-
ton mar nem pusztan informaciés eszkozzé, hanem tényleges szervezeti beavatkozasok alapjava
valik.

A szabalyozas a toborzasi gyakorlatot is kozvetleniil érinti. Az iranyelv atiiltetését kovetden a val-
lalatok kotelesek a jelentkez8k szdmara mar a kivalasztasi folyamat elején k6zolni az adott pozici-
6hoz tartozo6 kezd6bért vagy bérsavot, mikdzben tilos a palyazdoktol korabbi bérinformaciét kérni.
Ez a rendelkezés érdemben atalakitja a nagyvallalatok piaci bérpoziciéjat és benchmark-stratégi-
ait, mivel a bérezési informaciok a munkaerépiac szélesebb kore szamara valnak hozzaférhet6vé.

Mindezen kotelezettségek teljesitése a nagyvallalatok esetében nem képzelhet6 el manualis HR-
folyamatok mellett. A részletes bérjelentések elkészitése, a kozos bérértékelések alatdmasztasa
és az auditalhatosag biztositasa implicit médon megkdveteli a strukturalt munkakor- és béradat-
bazisok kialakitasat, az automatizalt riportalasi megoldasok alkalmazasat, valamint a digitalizalt
és konzisztens adatkezelési logikak bevezetését. A digitalizaci6 igy nem kisérdjelensége, hanem
el6feltétele a bértranszparencia-iranyelvnek valé megfelelésnek a nagyvallalati szektorban.
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E szabalyozasi és szervezeti kovetelmények gyakorlati implikacioéi kiilondsen jol ragadhaték meg
olyan nagyvallalati példakon keresztiil, ahol a bértranszparencia bevezetése mar a felkésziilési
szakaszban tudatos, stratégiai keretben zajlik. Az alabbi esettanulmany egy nemzetkozi kdrnye-
zetben miikddd, tobb ezer f6t foglalkoztaté vallalat tapasztalatain keresztiil mutatja be, miként
valhat a bértranszparencia nem izolalt HR-feladattd, hanem a szervezeti miikodés atfogé tjragon-
doldsanak katalizatorava.

Az Egis Gydgyszergyar Zrt. gyakorlati példaja ravilagit arra, hogy egy 4900 f6t foglalkoztato, nem-
zetkozi kornyezetben miikddé nagyvallalat hogyan tud tudatosan és szisztematikusan felkésziilni
a valtozasra. Az Egis megkozelitése szerint a transzparencia nem egy maganyos HR-projekt, ha-
nem egy cross-funkcionalis stratégiai feladat. Létrehoztak egy dedikalt projektcsapatot, amelyben
a jog, a kommunikacid, a digitalizaci6 és a valtozasmenedzsment szakért6i mellett az érdekkép-
viseletek (szakszervezetek) is helyet kaptak (Bels6, 2025; Koltai, 2025).

Az implementacié soran az Egis olyan részprojekteket definialt, amelyek parhuzamosan kezelik
a jogi megfelelést, a munkakori leirasok frissitését és a nemzetkozi operaciék harmonizacidjat.
Kiilonos hangsulyt fektetnek a pilot projektekre és fokuszcsoportokra, hogy a bértranszparencia
okozta hatasokat kicsiben teszteljék, miel6tt a teljes populaciéra kiterjesztenék. Ez a fajta mod-
szertani alapossag elengedhetetlen ahhoz, hogy a vallalat ne csak a torvénynek feleljen meg, ha-
nem fenntarthatg, hiteles bérrendszert miikodtessen hosszu tavon is (Belsd, 2025).

Szervezetpszicholdgiai hatasok: Bizalom és elkotelezettség

A bértranszparencia bevezetése nem pusztan HR-eszk6z — mint azt minden el6adé hangsulyozta -
vagy jogszabalyi megfelelési kotelezettség, hanem a szervezeti miikodés egészét érintd struktu-
ralis beavatkozas, amely kozvetleniil hat a munkavallalok pszicholégiai szerz6désének alapvet6
dimenzi6ira (Németh, 2025). A bérigazsagossag, a korrekt bérezésbe vetett bizalom és a bizton-
sag észlelt szintje nem kizarélag a formalis szabalyokon keresztiil alakul, hanem donté mértékben
azon keresztiil, ahogyan a szervezet vezetsi személyesen értelmezik, kommunikaljak és a minden-
napi gyakorlatban alkalmazzak a bérmegallapitasi szabalyokat. Ennek megfelel6en a vezetdk sze-
repe nem kiegészit8, hanem kozponti a bértranszparencia hatdsmechanizmusaban.

Az elemzés alapjan megallapithat6, hogy a bértranszparencia hossza tavon kedvez&en hat a mun-
kavallaléi elkotelezettségre és a megtartasra (Castilla, 2015; Bennedsen et al., 2022), amennyiben
a vezet6k képesek legitimalni a rendszert és azt kovetkezetesen képviselni a szervezeti gyakor-
latban (Virag, 2025). Az atlathaté bérrendszerek csokkentik a vezet6i onkény és szubjektivitas
észlelt szintjét, ugyanakkor Uj elvarasokat is tAmasztanak a vezet6kkel szemben: a dontések in-
dokolhatdsaga, a szabalyokhoz valo kévetkezetes ragaszkodas és az egyéni teljesitmény objektiv
értelmezése a vezet6i hitelesség alapfeltételeivé valnak. A vezet6k ebben a kontextusban nem don-
téshozoként, hanem értelmezé kozvetitéként (sense-makers) miikodnek, akik a formalis szabalyo-
kat a munkavallalok szamara érthet6 és elfogadhat6 narrativava alakitjak (Maitlis & Christianson,
2014).

Ugyanakkor a bevezetési szakaszban az elkotelezettség atmeneti csokkenése szoros dsszefliggést
mutat a vezet6i szerep atalakulasaval. A transzparencia lathatova teszi a korabbi, informalis vagy
paternalista dontési mintakat, és ezzel egyiitt megkérddjelezi a vezetdi tekintély hagyomanyos
alapjait. Azokban a szervezetekben, ahol a vezet6i legitimaci6 els6sorban személyes lojalitason és
egyedi megallapodasokon alapult, a transzparencia a bizalom atmeneti megbomlasahoz vezethet.
A vezet6k szamara ez gyakran presztizsveszteségként jelenik meg, mig a munkavallalok részérdél
érzelmi kidbrandulast valthat ki, amig az 1j, szabdalyalapu bizalom nem épiil fel.

Az atmeneti id6szak sikeressége ezért nagymértékben fiigg a vezet6k valtozasmenedzsment-ké-
pességeitdl. A vezetOk feladata ebben a szakaszban nem a fesziiltségek elkeriilése, hanem azok
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keretezése és kezelése: az igazsagossagi sokk értelmezése, a tarsas dsszehasonlitasok hatasainak
tompitasa, valamint annak hangsulyozasa, hogy a transzparencia nem egyéni veszteségek vagy
nyereségek Ujraelosztasarol, hanem hosszu tavon fenntarthat6 szervezeti szabalyok kialakitasa-
rol szol. A kovetkezetes, empatikus és adatvezérelt vezet6i kommunikacié ebben az értelemben az
elkotelezettség jjaépitésének kulcseleme.

Hosszabb tavon a bértranszparencia a vezetdi szerep mindségi atalakuldsahoz vezet. A vezetdi
hatalom forrasa fokozatosan a személyes mérlegelésrol a szabalyok hiteles alkalmazasara helye-
z6dik at, ami erdsiti a strukturalis bizalmat és csokkenti a szervezeti kiszolgaltatottsag érzetét.
Azokban a szervezetekben, ahol a vezet8k képesek az j szerep elfogadasara és internalizalasara,
az elkotelezettség kozép- és hosszu tavon magasabb szinten stabilizal6dik, mint a transzparencia
el6tti allapotban (Virag, 2025).

Osszességében a vezetdi dimenzi6 elhanyagolasa a transzparencia formalis, de tartalmilag tires
megvaldsitasahoz vezethet, amely nemcsak hogy nem erdsiti, hanem akar gyengitheti is a munka-
vallaloi elkotelezettséget. Ezzel szemben a vezetdk tudatos bevonasa és szerepiik tjradefinidlasa
lehet6vé teszi, hogy a bértranszparencia a szervezeti bizalom, a méltanyossag és a fenntarthat6
elkotelezettség intézményes pillérévé valjon (Virag, 2025).

Osszegzés és konkluzio

A tanulmany célja annak bemutatasa volt, hogy a bértranszparencia bevezetése Magyarorszagon
nem pusztan egy Ujabb jogszabalyi megfelelési feladat, hanem a szervezeti mi{ikodés mélyebb ré-
tegeit érintd paradigmavaltas. Az elemzés rdmutatott arra, hogy a nemek kdzotti bérkiilonbségek
nem kizarélag egyéni teljesitménykiilonbségekbdl vagy piaci folyamatokboél erednek, hanem tor-
ténetileg kialakult szervezeti mintazatok, informaciés aszimmetridk és intézményi gyakorlatok
kovetkezményei. E struktirak fennmaradasa hosszu ideig részben éppen a bérezés zartsagabol és
informalis kezelésébdl fakadt, amelyet az Eurdpai Uni6 2023/970/EU szamu bértranszparencia-
irdnyelve most alapvet6en megkérdobjelez.

A tanulmany egyik kézponti megallapitasa, hogy a bértranszparencia jogi kikényszeritése mi-
ndségi valtozast hoz a szervezetek miikodésében. A bérek szamszer(isitése, nyilvanossa tétele és
0sszehasonlithat6sdga nem csupan a diszkriminacio feltarasat segiti eld, hanem a bérrendszerek
belsé logikajat is lathatéva és értékelhetévé teszi (Kucsera, 2025). A nyers és a korrigalt bérsza-
kadék-mutatok egylittes alkalmazasa azt mutatja, hogy a strukturalis tényezok kisz{irése utan is
fennmarado kiilonbségek mar nem magyarazhatdk pusztan munkaerdépiaci adottsagokkal, hanem
a szervezeti dontéshozatal minéségére és intézményesiilt torzulasaira utalnak. Ebben az értelem-
ben a bértranszparencia nemcsak mér, hanem normativ elvarasokat is timaszt a bérezési gyakor-
latokkal szemben.

A jogi megfelelés kényszere kiilonosen a nagyvallalati szektorban valik hangsulyoss3, ahol a
komplex bérstruktirak és a szervezeti méret miatt a transzparencia bevezetése 6nmagaban nem
kezelhet6. Az elemzés és az esettanulmany egyarant azt tamasztja ala, hogy a sikeres implemen-
tacio el6feltétele a fundamentalis HR-rendszerek megerésitése: a munkakor-értékelési rendszerek
kialakitasa, az objektiv értékelési szempontok egységesitése, valamint a digitalizalt és auditalhat6
béradat-kezelés. E folyamatok hidnyaban a transzparencia nem a méltanyossag er6sodéséhez, ha-
nem fokozott szervezeti fesziiltségekhez és jogi kockazatokhoz vezethet.

A tanulmany hangsulyozza, hogy a bértranszparencia hatdsmechanizmusaban a vezet&k szerepe
kulcsfontossagu. A vezet6k nem pusztan végrehajtoi a szabalyozasnak, hanem értelmezd kozve-
tit6kként alakitjdk azt a narrativat, amelyen keresztiil a munkavallaldk a valtozast észlelik és el-
fogadjak. A transzparencia lathatéva teszi a korabbi informalis déntési mintakat, és ezzel egylitt
atalakitja a vezetdi legitimacié alapjait. Rovid tavon ez elkotelezettségi kockazatokat hordozhat,
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hosszabb tavon azonban - megfelel6 vezet6i kompetenciak és kovetkezetes alkalmazas mellett - a
strukturalis bizalom er6sodéséhez és a szervezeti igazsagérzet stabilizalodasahoz vezethet.

Osszességében a tanulmany amellett érvel, hogy a bértranszparencia magyarorszagi bevezetése
nem értelmezhetd kizarolag jogi kotelezettségként vagy HR-technikai feladatként. Sokkal inkdbb
egy olyan atfogo szervezeti atalakulas része, amely Gjradefinialja a bérezés, a vezet6i dontéshoza-
tal és a munkavallaléi bizalom kapcsolatat és ezen keresztiil a szervezeti kultirara hat. A transz-
parencia sikere nem els6sorban az alkalmazott mutatékon vagy riportokon mulik, hanem azon,
hogy a szervezetek képesek-e hiteles, kovetkezetes és hosszt tavon fenntarthat6 bérrendszereket
kialakitani. Ebben az értelemben a bértranszparencia nem csupan az egyenl6 bérezés eszkoze, ha-
nem a szervezeti miikodés mindségének lakmuszpapirija is.
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A FLUKTUACIOS SZANDEKRA HATO TENYEZOK
A NEMZETKOZI SZAKIRODALOMBAN

A tanulmany a munkavallaldi fluktuacids szandékra hat6 tényez6k azonosi-
tasat és rendszerezését végzi el szisztematikus irodalomkutatas keretében.
A Kkutatas célja, hogy elkiilonitse egymastol a tényleges fluktuacio, a fluktua-
ciés szandék és a fluktuacids szandékra hato tényez6k fogalmi szintjeit, és fel-
tarja, miként jelennek meg ezek a nemzetkozi szakirodalomban. A SIMILAR-
moddszert alkalmazva strukturalt keresési és sziirési eljarassal a Web of Science
adatbazis 2016 és 2026 elsé negyedéve kozott megjelent, lektoralt kozleményei
alapjan egy 50 tanulmanybél 4ll6 korpusz (gyiijtemény) allt 6ssze. Ez tematikus
kddolassal keriilt elemzésre, amelynek eredményeként négy f6 irodalmi irany
kiilonitheto el. Attitiid-alapu modellek, a HR-gyakorlatokra és munkafeltéte-
lekre épiil6 megkozelitések, a szervezeti és kontextualis tényezékre fokuszalo
vizsgalatok, valamint a komplex, integralt modellek. A tanulmany olyan elméle-
ti-értelmezési keretet kinal, amely a fluktuacios szandékra hato tényezok tobb-
dimenzios jellegét hangsulyozza.

Bevezetés

Az utébbi években a fluktuacié és kiilondsen a fluktuaciés szandék a nemzetkozi és hazai HR-
kutatasok, valamint a gyakorlé szakemberek érdeklédésének kozéppontjaba keriilt. A munka-
er6hiany, az egyre élesebb munkaerGpiaci verseny miatt a szervezetek szamara stratégiai jelen-
téségilivé valt, hogy megértsék, milyen tényezbék novelik vagy éppen csokkentik a munkavallalék
kilépési szandékat.

A fluktudacio6 kérdése kiilonosen élesen jelent meg az elmult évtizedben. A kiilféldre iranyulé el-
vandorlas, a belfoldi munkaerd-mobilitas, valamint az egyes dgazatokban tapasztalhaté tartés
munkaeréhiany a munkaltatékat a megtartas kérdésének tjragondolasara kényszeriti. A hazai és
nemzetkozi szakirodalom és szakmai cikkek is visszatéréen foglalkoznak a fluktuacié okainak fel-
tardsaval, ami j6l mutatja, hogy a fluktuacié ma mar nem csupdan statisztikai adat, hanem a vallala-
ti HR-stratégia egyik kdzponti kérdése.

A jelen tanulmany egy szisztematikus irodalomkutatds piloteredményeit mutatja be, amely a fluk-
tudacios szandékot befolyasold tényezbékre fékuszal, kiilonos tekintettel az elméleti és empirikus
modellekre.
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Bogdany Eszter, egyetemi docens, Pannon Egyetem, Gazdasagtudomanyi Kar
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A Kutatas célja és kérdései

A korabbi vizsgalatok (Hasanati, 2017; Jogi et al., 2025) els6sorban a klasszikus attit{id-valtozok
szerepét hangsulyoztak, ugyanakkor egyre tobb kutatas mutat ra a HR-gyakorlatok és a szerve-
zeti tényezdk jelentdségére is. A jelen tanulmany célja, hogy a szakirodalom legfontosabb iranyait
szisztematikusan attekintve, tobbdimenzids elméleti keretet alakitson ki a fluktuacios szandékot
befolyasolé tényez6k magyarazatara, amelyben a munkavallaldi attitlidok, a HR-gyakorlatok és a
szervezeti kontextus egyarant szerepet kap.

A szisztematikus attekintés két f6 kutatasi kérdése a kovetkezo:

1. A nemzetkozi szakirodalomban melyek a fluktuacids szandékra leggyakrabban haté
azonositott tényezok?

2. Hogyan rendez6dnek tematikus csoportokba ezek a tényezdk, és milyen elméleti mo-
dellekben jelennek meg?

Irodalmi attekintés, a fluktuacios szandékra hato tényezok értelmezése

A tényezG6ket olyan tobbdimenziés keretben vizsgalom, amely egyidejlileg veszi figyelembe az
egyéni attitiidoket (Allen, & Meyer, 1990), a szervezeti szintli humaneré6forras-menedzsment gya-
korlatokat, valamint a szervezeti és tdgabb munkaerdpiaci kontextust. Mindez 6sszhangban az
unfolding megkozelités komplexebb, kontextusérzékeny értelmezéseivel (Hom et al., 2017), amely
a kilépési dontést kivaltd események és az azokra adott kognitiv-érzelmi reakciok folyamataként
irjale.

Fontosnak tartom kiemelni, hogy kiilonbséget teszek a tényleges fluktuacio, a fluktuaciés szandék
(turnover intention) és a fluktuacios szandékra hat6 tényez6k kozott.

A tényleges fluktuacio alatt azt a mar bekovetkezett, objektiven mérhet eseményt értem, amikor
a munkavallalé megsziinteti a szervezettel fennall6 jogviszonyat és kilép a szervezetbdl. A tényle-
ges fluktuacié tehat nem szandék, hanem adminisztrativ és statisztikai értelemben is rogzithet6
személyi dllomanyvaltozas, amelyet a HR-mutatdk segitségével lehet nyomon kévetni

Ezzel szemben a fluktuacids szandék alatt azt a tudatosan megfogalmazott, viszonylag stabil el-
hatarozast értem, hogy a munkavallalé a kozeljovében elhagyja jelenlegi munkahelyét, illetve ak-
tivan 0j lehet6ségeket keres. Ez a szandék a tervezett viselkedés elmélete szerint az attit{idok, a
szubjektiv normak és az észlelt kontroll ered6jeként alakul ki (Ajzen, 1991), és a legtobb empirikus
modellben kdzvetlen el6zménye a tényleges kilépésnek.

A kilépési szandékra hato6 tényezo6k alatt pedig azokat az egyéni, szervezeti és kontextudlis val-
tozokat értem, amelyek kozvetleniil vagy kozvetve befolyasoljak a fluktuacios szandékot. Ezek a
tényez6k nem 6nmagukban, hanem egymassal kdlcsonhatasban formaljak azt a kognitiv érzelmi
folyamatot, amelynek egyik kimenete a fluktuacios szandék, és amelynek kévetkezménye a tény-
leges kilépés lehet.

A vizsgalatba most kizarélag azokat a tanulmanyokat vontam be, amelyekben a fluktuacids szan-
dék 6nallo, mérhetd kimeneti valtozoként jelenik meg, és nem vettem bele azokat, amelyek pusz-
tan a tényleges kilépési ardnyokra, a szervezetbdl valo tényleges kilépésre koncentralnak anélkiil,
hogy a mogottes szandékokat elemeznék.

A kutatas kiindulépontja tehat az, hogy a fluktuacids szandék nem elszigetelt jelenség, hanem egy
tobbdimenzids folyamat ereddje. Ennek megfelel6en az irodalmi attekintés nem ennek egyetlen
magyarazoé tényezdjére koncentral, hanem azt vizsgalja, melyek ezek a szdndékra haté valtozok, és
hogyan éplilnek egymasra.
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Az irodalmi korpusz alapjan négy f6 tematikus irany rajzolédik ki a fluktuacios szandékra hato té-
nyez6k kapcsan.

Attitiid-alapti modellek: munkaelégedettség, elkételezettség és a fluktudcios szandék

Az els6 tematikus blokk a klasszikus attitid-alapt megkozelitéseket foglalja 6ssze, amelyek a
munkavallal6i munkaelégedettség, szervezeti elkotelezettség és fluktuaciés szandék kapcsola-
tat vizsgaljak. A legtjabb atfogd review-k szerint a munkahelyi elégedettség (job satisfaction) és
a szervezeti elkotelez6dés (organizational commitment) tovabbra is a fluktuaciés szandék (tur-
nover intention) leggyakrabban vizsgalt és leger6sebb prediktorai kozé tartoznak, és a legtobb
empirikus vizsgalat egyértelm( negativ 6sszefiiggést azonosit e valtozok és a fluktuaciés szandék
kozott (Hasanati, 2017; Jogi et al., 2025). Tobb tanulmdany arra is ramutat, hogy a szervezeti elko-
telez6dés gyakran mediatorként vagy moderatorként jelenik meg a munkaelégedettség és a fluk-
tuacids szandék kapcsolataban (Sari et al., 2024).

HR-gyakorlatok, munkafeltételek és a fluktudciés szandék

A masodik tematikus csoport a konkrét HR-gyakorlatokhoz és munkakoériilményekhez kapcsolédo
vizsgalatokat foglalja magaban. Az irodalmi attekintések azt mutatjak, hogy a work-life balance, a
kompenzaci6, a karrierlehet&ségek, a vezetési stilus és a szervezeti tamogatas a fluktuacios szan-
dék kiemelt meghatarozoéi kozé tartoznak, gyakran kozvetve az elégedettség novelésén keresztiil
fejtve ki hatasukat (Jogi et al., 2025). Empirikus eredmények szerint a kedvez6 és tamogaté jellegli
HR-gyakorlatok szignifikansan csékkentik a fluktuaciés szandékot, mig a kedvezétlen gyakorla-
tok vagy az elismertség hidnya érdemben novelheti azt (Mahmood et al., 2019; Rawashdeh et al.,
2022; Peemanee et al., 2026).

Szervezeti és kontextuadlis tényezdk és a fluktudcios szandék

A harmadik tematikus blokk a tagabb szervezeti és kontextualis tényezékre fékuszal, amelyek a
fluktuacioés szandék hatterét adjak. A JD-R (job demands-resources) modellre (Demerouti et al.,
2001) épiil6 vizsgalatok azt feltételezik, hogy a kiilonb6zé munkakovetelmények és munkahelyi
er6forrasok egyensulya hatarozza meg a bevonddast, a kiégést és kozvetve a fluktuaciés szan-
dékot. Empirikus kutatasok is kimutatjak, hogy a munkahelyi stressz, a tilzott munkaterhelés, a
kiégés és a munkabizonytalansag kozvetleniil vagy kozvetetten novelik a fluktuaciés szandékot
(Schaufeli, 2021). A szisztematikus attekintések egyértelmiien azt mutatjak, hogy a munkahelyi
stressz, a tulzott munkaterhelés és a munkahely-bizonytalansag a kilépési szandék legfontosabb
kockazati tényezd6i kozé tartoznak, mikozben a tamogatd szervezet és a megfelel6 er6forrasok
védo, kiegyensulyozo szerepet toltenek be (Demerouti et al., 2001).

Komplex elméleti modellek, integrdlt megkézelitések és a fluktudcids szandék

A negyedik tematikus csoport olyan tanulmdanyokat fog 6ssze, amelyek komplex, tobbdimen-
zids elméleti keretekben vizsgaljak a fluktuaciés szandékot. Ezek a kutatasok gyakran a JD-R
modellen (Demerouti, et al., 2001) alapulnak, és egyszerre integraljak az attitiid-valtozokat, a
HR-gyakorlatokat és a szervezeti tényezdket. Az ilyen, strukturalis egyenletmodellezésre épiilé
vizsgalatok azt jelzik, hogy a kilépési szandék leginkabb integralt, rendszerszintli modellekben ra-
gadhatd meg, és tobb atfogd review is kifejezetten az ilyen tipusy, tobbdimenziés megkozelitése-
ket jeloli meg a jov6 kutatasi iranyaként (Jogi et al., 2025).
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A kutatas modszertana

A szisztematikus irodalomkutatast Kosztyan és szerzétarsai (Kosztyan et al., 2021) altal kidol-
gozott SIMILAR (Systematic Iterative Multilayer Literature Review) mddszer alapjan végeztem,
amely iterativ, tobbrétegili megkozelitést alkalmaz a relevans szakirodalmi adatbazis fokozatos
felépitésére.

A nemzetkozi mddszertani irodalom szerint a strukturalt, szisztematikus irodalmi attekintések
lényege, hogy elére rogzitett keresési stratégiara, egyértelmi bevalasztasi és kizarasi kritériu-
mokra, transzparens adatkivalasztasra és reprodukalhaté szintézisre épiilnek, ezaltal minimali-
zaljak a szelekcios torzitast és atlathatdova teszik a kutatoéi dontéseket.

Definidltam a kutatasi kérdéseket, rogzitettem a keresési stratégiat, meghataroztam a bevalasz-
tasi és kizarasi kritériumokat, majd a talalatok szilirését, kivalasztasat és kddolasat egymasra épii-
16 1épésekben végeztem el.

A moédszer kiilonosen alkalmas a fluktuacios szandékra haté tényez6k komplex, tobb szinten ér-
telmezhetd szakirodalmanak feltarasara, mivel lehet6vé teszi, hogy a kezdetben tag, heterogén
forraskort egyre célzottabb, tematikus rétegekre sziikitsem. A keresést a Web of Science adatba-
zisdban futtattam le, a SIMILAR-mo6dszer iterativ logikdjahoz igazodva tobb 1épésben, logikai cso-
portok kialakitasaval (Kosztyan et al., 2021).

Eredmények

A kutatds soran a kulcsszavaim: employee turnover (fluktudacio), turnover intention (fluktuaciés
szandék), job attitudes (munkaval kapcsolatos attit{idok), organizational commitment (szervezeti
elkotelezettség), job satisfaction (munkaval val6 elégedettség), employee retention (munkavalla-
161 megtartas), unfolding model. Ezek egyiittesen lefedik a fluktudcidkutatas attitlid-alapd meg-
kozelitéseit és a dontési folyamatokra épiil6 modelleket, igy alkalmasak a relevans nemzetkézi
szakirodalom azonositasara. Nem pusztan sajat mdédszertani megfontolasaim indokoljak ezen
kulcsszavak hasznalatat, hanem az is, hogy mind a klasszikus attit{id-alapi modellek, mind az un-
folding elméletet dsszefoglalé ijabb munkak ezeket a fogalmakat tekintik a fluktuacios szandék
magyarazatanak kozponti elemeinek (Allen, & Meyer, 1990; Hom et al., 2017). Az unfolding mo-
dellt azért vettem fel 6nallé kulcsszo-csoportként, mert célzottan azokra a dontésifolyamat-alapu
fluktuaciés modellekre iranyitja a keresést, amelyek a klasszikus attit(id-valtozokon tul a kilépési
szandék id6ben kibomlo, eseményvezérelt jellegét hangsilyozzak.

1. ABRA: KULCSSZO-CSOPORTOK A SIMILAR-MODSZER SZERINTI KERESESI STRATEGIABAN

Kulcsszo6-csoport Kulcsszavak Logikai kapcsolat
(keyword groups) (keywords) (boolean operators)
employee turnover
Fluktuacids kimenet turnover intention OR
employee retention
job attitudes
Attitlid-valtozok organizational commitment OR
job satisfaction
Modell-specifikum unfolding model OR

Forras: sajat szerkesztés
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Az els6 korben viszonylag tag kereséstringeket (keresdkifejezéseket) alkalmaztam. A csoporto-
kon beliil a rokon jelentésti, szinonim kifejezéseket OR (VAGY) operatorral kapcsoltam 6ssze, mig
az egyes kulcssz6-csoportokat egy kozos keresdstringben AND (ES) operatorral kombinaltam. Az
els6 keresdstring (employee turnover OR turnover intention OR employee retention) AND (job at-
titudes OR organizational commitment OR job satisfaction) AND unfolding model) 6sszesen 100
talalatot eredményezett.

A SIMILAR-médszer masodik 1épésében a relevans szakirodalom halmazanak sziikitését és végle-
gesitését végeztem el. A hazai kutatasmoédszertani ajanlasokkal 6sszhangban (Hornyacsek, 2014)
a sziikités tobb, egymasra épiil6 kritérium mentén tortént.

Els6ként id6beli sziikitést alkalmaztam, és a kutatas frissessége, valamint a fluktuaciés szandék-
kal kapcsolatos publikaciok utébbi években tapasztalhaté felfutdsa miatt a 2016 és 2026 els6 ne-
gyedéve kozott megjelent tanulmanyokra koncentraltam, ami megfelel az irodalomattekintések-
nél altalanosan javasolt 5-10 éves id6ablaknak (Kosztyan et al., 2021).

2. ABRA: A WEB OF SCIENCE ELSO KERESESI KOREBEN AZONOSITOTT TANULMANYOK
MEGJELENESI EVEINEK ELOSZLASA (N = 100)

T T T
A7) A7) o, A7) A7) B, B, 05
% i)

e
1
4

~

Forras: Sajat szerkesztés, Web of Science adatai alapjan

A 2019 és 2023 kozotti években tapasztalhaté publikacids csics részben azzal magyarazhato,
hogy a COVID-19 jarvany, a munkaerdpiaci bizonytalansag és a munkaformak (pl. tdvmunkara
valo atallas) gyors atalakulasa felerésitette a fluktuaciéval, munkahelyi bizonytalansaggal, stresz-
szel és megtartdassal foglalkozé empirikus kutatdsokat, igy ebben az idészakban jelent meg a leg-

tobb, fluktuaciés szandékot kozponti kimenetként vizsgalo tanulmany.

A nyelvi sziirés soran a nemzetkozi bedgyazottsag biztositasa érdekében angol nyelvii forrasokra
szoritkoztam, de az azonositott 100 tanulmany mind angol nyelven jelent meg, igy a nyelvi krité-
rium az adatbazis egészére teljesiilt.

Dokumentumtipus szerint eredetileg kizarolag lektoralt folyéiratcikkekre és review-tanulma-
nyokra kivantam sziikiteni a talalatokat, ugyanakkor a keresés eredményeként azonositott 100
publikaci6é mind referalt tudomanyos folydiratban megjelent cikk vagy review volt, igy tovabbi ki-
zarasra nem volt sziikség.

Tudomanyteriilet és folydirat-profil szerint is finomitottam a halmazt. A végleges korpuszba els6-
sorban a menedzsment, szervezetpszichologia, humaner6forras-menedzsment teriiletéhez tarto-
z0 folyoiratok cikkei kertiltek be, mig a tulzottan sziik, szektorspecifikus (példaul nagyon specia-
lis klinikai tanulmanyok) kézlemények kimaradtak.
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Végiil tematikus szempontbdl cim és absztrakt alapjan kizartam azokat a publikaciokat, amelyek-
ben a munkavallaléi fluktuacids szandékra haté tényez6k nem kdzponti vizsgalati targyként jelent
meg.

A fenti szlikitési 1épések eredményeként a tovabbi elemzésekhez végiil egy 50 tanulmanybdl allo,
idében, nyelvileg és tematikusan koherens korpusz allt rendelkezésre.

A fenti sziikitési lépések eredményeit és a végleges, 50 cikkbdl allo korpusz kialakitasanak folya-
matat a 3. dbra szemlélteti PRISM A-logika szerint.

3. ABRA: PRISMA-FOLYAMATABRA

A Web of Science keresés soran azonositott tanulmanyok
(n=100)
’
g
= Tanulmanyok az idébeli sziirés utan
2 (2016-2026)
% (n=100)
= !
Tanulmanyok a nyelvi és dokumentumtipus szerinti sz{irés utan
(angol nyelv, lektoralt folydiratcikkek és attekint6 tanulmanyok)
(n=100)
!
2 a —_— aq . o] Pt 2 Kizart tanulmanyok
% Tanulményok a tudomanyteriilet és a folyoiratprofil sz.erlntl szfirés utan (n = 30)
= (menedzsment, HRM, munka- és szervezetpszichologia) Tl il e st
3 (n=70) - p .
5 vagy nem relevans folydiratprofil
7]
’
> Tanulmanyok a cim- és absztraktalapt sziirés utan Klzart(;azullg;anyok
= (a fluktuaciés szandék mint f6 kimenet) A fluktudciés szandék
= (n=55) . e
B0 nem kozponti kimenet
=
!
] Kizart rekordok
= Teljes szoveg alapjan értékelt és a végs6 korpuszba bevont tanulmanyok (n=5)
'E (n=50) Nem kertiltek be
— a végs6 korpuszba

Forras: sajat szerkesztés

Harmadik 1épésként az 50 tanulmanybdl all6 korpusz tartalmi elemzését végeztem el. A cikkeket
egységes adatlap segitségével kodoltam, amely tartalmazta tobbek kozott a szerzoket, megjelené-
si évet, orszagot, a modszertant és a kulcsfontossagu eredményeket. A kddolas eredményei alapjan
tematikus kategoriakat alakitottam ki, amelyek mentén a szakirodalmi attekintés kovetkezo feje-
zetei felépiilnek. Ez a 1épés biztositja, hogy az elméleti keret a relevans kutatasok szisztematikus,
atlathaté szintézisére éptljon.
A tematikus kodolas eredményeként az 50 elemii korpusz négy 6 csoportba rendez6dott:

1. Attit(id-alapd modellek: munkaelégedettség, elkotelezettség és a fluktuacios szandék

2. HR-gyakorlatok, munkafeltételek és a fluktuacios szandék
3. Szervezeti és kontextuadlis tényezok és a fluktuacios szandék
4

Komplex elméleti modellek, integralt megkozelitések és a fluktuacids szandék
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4. ABRA: PUBLIKACIOK DARABSZAMA - KODONKENT

ml
m2
m3

m4

Forras: Sajat szerkesztés

1-es kod - Attitiid-alapi modellek

Ide sorolhato6 példaul az a vizsgalat, amely az elégedettség és az elkotelez6dés kolcsonos kapcso-
latat, valamint az azonosulas, lojalitas és szervezeti tagsag mediald szerepét térképezi fel (Nowak,
2025), illetve azok a tanulmanyok, amelyek a motivacio és elégedettség egyiittes hatasat elemzik
a megtartasra (Sabbagha et al., 2018), vagy a pszicholdgiai felhatalmazottsag (psychological em-
powerment) és a munkavallaléi bevon6das (engagement) kapcsolatat vizsgaljak (Tripathi et al.,
2021). E munkak ko6zo6s kiindulépontja, hogy a dolgozdk érzelmi és kognitiv viszonya a munkahoz
és a szervezethez 6nmagaban is erds eldrejelz6je a maradasi vagy tavozasi szandéknak, és gyak-
ran kozvetit6 szerepet jatszik mas szervezeti tényezok és a fluktuacios szandék kozott.

2-es kéd - HR-gyakorlatok és munkafeltételek

Peemanee és szerzétarsai a kiilonb6z6 tipust munkavallaléi juttatasok (employee benefits) hata-
sat vizsgaltak a motivacidra, teljesitményre és a kilépési szandékra, és azt talaltak, hogy a j6l meg-
tervezett juttatasi csomagok kozvetleniil novelik a motivaciot és a teljesitményt, ezeken keresztiil
pedig csokkentik a kilépési szandékot (Peemanee et al., 2026).

A HR fejlesztési programok és az elkotelezettség kapcsolatat részletesen vizsgalja Rawashdeh ta-
nulmanya (Rawashdeh et al., 2022), amely kimutatja, hogy a HR-fejlesztési beavatkozasok novelik
a szervezeti elkotelez8dés szintjét, és ez az elkotelezettség mediatorként tovabbadja a hatast a ki-
1épési szandék felé.

Hasonlé eredményre jut Lee tanulmanya (Lee et al., 2018), melyben nagyvallalati mintan azt ta-
laltak, hogy a fejlesztési er6feszitések és a felsdvezetdi tamogatas egylittesen javitjdk a munka-
helyi elégedettséget, ezen keresztiil pedig erdsitik a szervezeti elkotelez6dést. Az 6 modelljiikben
ez nem kozvetleniil, hanem elsésorban a munkaval val6 elégedettség kozvetitd szerepén keresztiil
jarul hozza a dolgozéi elkotelezettség noveléséhez, ami kdzvetve a fluktuadcios szandék mérséklé-
sét is tamogathatja.
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A fizetés, a munkahelyi biztonsag és a munkakorbdvités tekintetében kijelenthetd, hogy az ered-
mények szerint mindhdrom HR-gyakorlat pozitivan hat a munkahelyi elégedettségre és a munka-
vallaldi elkotelez6désre, a nem pénzbeli elemek esetében pedig kimutathaté az elégedettség me-
dialo szerepe (Mahmood et al., 2019).

Osszességében a HR-gyakorlatokra fokuszalé kutatasok azt mutatjak, hogy a jol kialakitott jutta-
tasi rendszerek és vezetdi tAmogatas kozvetlentl novelik a motivacidt, a teljesitményt és a mun-
kaval val6 elégedettséget (Peemanee et al., 2026), mikozben a szervezeti elkotelez6dés és mas
attitlid-valtozok kozvetitd szerepén keresztiil kozvetve is hozzajarulnak a fluktuaciés szandék
mérsékléséhez.

3-as kod - Szervezeti és kontextudlis tényezok

A munkahelyi viselkedésre fokuszal6 kutatasok azt mutatjak, hogy példaul a vezetdi udvariatlan-
sag, az ellenséges magatartas érezhetéen noveli a dolgozok tavozasi szandékat, részben a munka-
val val6 elégedettség és a jollét romlasan keresztiil (Kee, & Chung, 2021; Dogantekin et al., 2023).

A tanulmanyok egy része a munkaerdpiaci és foglalkoztatasi kornyezetet emeli ki. Ezek a vizsga-
latok azt jelzik, hogy az észlelt alternativ allaslehetdségek, illetve az ideiglenes vagy allandé fog-
lalkoztatasi forma befolyasolja, hogy mennyire redlisnak latjak a dolgozok a munkahelyvaltast, és
ez hogyan kapcsolddik a kilépési szandékukhoz (Flickinger et al., 2016; Baranchenko et al., 2020;
Zivkovic et al., 2023).

Négy tanulmany a munkakialakitasra és a munkakdr jellemzéire helyezi a hangsulyt, és arra jut,
hogy a feladatok értelme és jelent6sége, a munkakorilleszkedés, valamint a szervezeti folyamatok
mindsége a munkaval valo elégedettségen és a munkahelyi beagyazottsagon (job embeddedness)
keresztil hat a fluktuacios szandékra (Dosenovic, & Todorovic, 2021; Rai, & Maheshwari, 2021).

Osszességében ezek az eredmények azt lizenik, hogy a dolgozok fluktuacios szandékara jelentés
hatassal vannak a szervezeti viszonyok és a kiils6 munkaerdépiaci tényezodk.

4-es kdd - Komplex, integrdlt modellek

Ide tartoznak példaul a karrierlehetéségek, elkotelezettség és a kilépési szandék kapcsolatat elem-
z6 modellek (Xie et al., 2016; Zhu et al., 2021; Al Balushi et al., 2022). Négyes kodot kaptak a kiilon-
b6z6 vezetdi stilusok hatasat vizsgalé tanulmanyok, amelyekben a munkavallaléi jollét, a pszicho-
logiai felhatalmazottsag, az észlelt vezet6i tamogatas vagy a vezetGbe vetett bizalom fogalomkort
kiemelten elemzi, illetve azok a kutatdsok, amelyek a magas teljesitményt célzé HR-gyakorlatok,
a munkahoz val6 kotédés, illetve a személy-szervezet és személy-munkakor illeszkedés szerepét
vizsgaljak (Ferreira et al., 2017; Afsar et al., 2018; Kakar et al., 2023; Dechawatanapaisal, 2025).

Osszességében ezek a komplex, tobbvaltozos modellek abba az irdnyba mutatnak, hogy a fluktua-
cié nem magyarazhat6 egyetlen tényezdvel vagy egyszer(, kétvaltozds 6sszefliggésekkel

Az attekintett tanulmanyok alapjan tehat a fluktuacids szandékra haté tényez6k ma mar egyértel-
miien tobbdimenzids, folyamatjellegii jelenségként jelennek meg a szakirodalomban, és a kilépé-
si szandék sem vezethetd vissza egyetlen f6 okra, mivel a vizsgalt modellek kovetkezetesen tobb
szinten (egyéni attitlidok, HR-gyakorlatok, szervezeti és munkaerdpiaci kontextus) azonositanak
el6zményvaltozokat, és gyakran medial6é vagy moderal6 kapcsolatok hal6zataként irjak le a kilé-
pési szandék kialakulasat, nem pedig egyetlen direkt hatas eredményeként.

Az eredmények 0sszegzése tehat a kutatasi kérdések mentén:
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A nemzetkozi szakirodalomban melyek a fluktuacids szandékra leggyakrabban haté azo-
nositott tényezo6k?

A szisztematikus attekintés alapjan a fluktuacios szandék leggyakrabban vizsgalt és legkonzisz-
tensebben azonositott el6zményvaltozdi a munkaval vald elégedettség, a szervezeti elkotelezddés,
a HR-gyakorlatok mindsége, a vezetdi tamogatas, a munkakovetelmények-eréforrasok egyensu-
lya, a munkahelyi stressz és kiégés, valamint az észlelt alternativ allaslehet&ségek.

Hogyan rendezédnek tematikus csoportokba ezek a tényezdok és milyen elméleti modellek-
ben jelennek meg?

Az azonositott tényez6k négy tematikus irodalmi irdnyba rendezhet6k - attit(id-alapti modellek,
HR-gyakorlatokra és munkafeltételekre épiil6 megkozelitések, szervezeti és kontextualis ténye-
z0kre fokuszalo vizsgalatok, valamint komplex, integralt modellek -, amelyek elsésorban az atti-
tlid-elméletek, az unfolding megkozelités és a JD-R modell keretei kozott jelennek meg.

Kovetkeztetések

A szisztematikus irodalomkutatéas piloteredményei azt mutatjak, hogy a fluktuaciés szandékra
hat6 tényez6k magyarazataban harom tényezdcsoport jatszik meghatarozé szerepet. Ezek a mun-
kavallaléi attitlidok, a konkrét HR-gyakorlatok és a szervezeti és tagabb kontextualis tényezdk.
Ezen tényez6k ugyanakkor nem elszigetelten, hanem egy egymassal szorosan 6sszefonddd, komp-
lex hatasrendszer elemeiként érvényesiilnek.

A nemzetkozi irodalomban azonositott tényez6ket magyar kontextusban varhatéan tovabb ar-
nyalja, hogy a munkaer6hianyos dgazatokban a kiils6 alternativak bdsége, a bérek regionalis kii-
lonbségei, a kiilfoldi munkavallalas redlis lehet6sége, valamint az eltérd szervezeti kultirak saja-
tos kombin&ciéban formaljak a fluktuacids szandékra haté tényezdket.

A vizsgalat pilot jelleggel korvonalazta azokat a meghatarozé elméleti irdnyokat és empirikus
eredményeket, amelyekre a kés6bbi, részletesebb elemzések és kvantitativ vizsgalatok szisztema-
tikusan raépithet6k. Akadémiai és gyakorlati szempontbdl egyarant 1ényeges kovetkeztetés, hogy
a fluktuaciés szandék mérséklése nem ragadhaté meg egyetlen beavatkozasi pont vagy eszkoz
mentén, mivel azt jellemz6en nem egy izolalt tényezd, hanem tobb, egymassal dsszefliggd valtozo
egylittes hatasa formalja.

Ez a megkdzelités olyan integralt HR-stratégiak kialakitasat teszi sziikségessé, amelyek parhuza-
mosan célozzdk a munkavallaldi attitlidok, a munkafeltételek, valamint a szervezeti és kontextua-
lis tényez6k mindségének javitasat.
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ORGANIZATIONAL ETHICAL CLIMATE AND EMPLOYEE BEHAVIOR
ON THE SERVICE FRONTLINE: MECHANISMS AMONG EARLY-CAREER
EMPLOYEES — AN INTEGRATIVE LITERATURE REVIEW

The aim of this study is to provide a mechanism-level interpretation of the
relationship between organizational ethical climate and employee behavior on
the service frontline, with particular attention to early-career employees. The
integrative literature review is based on the synthesis of empirical, theoretical,
andreview studies published between 2015 and 2026. The final analytical sample
consisted of 25 publications. The analysis examines the effects of organizational
ethical climate, ethical leadership, group norms, customer-related pressure,
job insecurity, and digital monitoring on employee behavior. The findings
identified three recurring mechanisms: harmful behaviors associated with
emotional exhaustion, unethical pro-organizational or counterproductive
behaviors linked to perceived threat and uncertainty, and employee reactions
related to perceptions of control and monitoring. The synthesis suggests that
early-career status should not be understood as an independent causal factor
but rather as an interpretive condition that may modify the strength and
meaning of organizational influences. The practical implications of the study
highlight the importance of ethical socialization, managerial support, customer
conflict management, the prevention of emotional exhaustion, and transparent
monitoring systems in fostering desirable employee behaviors.

Introduction

In service-related roles, ethically relevant decisions typically arise in situations embedded within
everyday interactions, such as handling customer complaints, interpreting rules and procedures,
or managing service failures. In these situations, employees may simultaneously face tensions
between organizational regulations, customer orientation, and the practical constraints of their
own work performance.

According to the literature, the relationship between organizational ethical climate and
employee behavior can be understood as a pattern shaped by the combined influence of multiple
organizational and psychological factors (Pagliaro et al., 2018). Climate characteristics, leadership
practices, group norms, job demands, and control mechanisms create a contextual framework that
may influence the likelihood of certain behaviors occurring (Auzoult, & Mazilescu, 2021). Research
typically identifies this relationship as an association rather than a direct causal effect (Pagliaro et
al,, 2018; Auzoult, & Mazilescu, 2021).

Vamosi Kira, kdzgazdasz, PhD hallgat6, Budapesti Gazdasagtudomanyi Egyetem
DOI: https://doi.org/10.58269/umsz.2026.2.3

25


https://doi.org/10.58269/umsz.2026.2.3

ORGANIZATIONAL ETHICAL CLIMATE AND EMPLOYEE BEHAVIOR ON THE SERVICE...

Within the service frontline, employees who have recently joined an organization experience
unique adaptation processes, as they must learn not only formal job expectations but also informal
operating norms and emotional requirements (Hwang et al., 2021; Xu et al., 2022). In the literature,
this group is often classified as “newcomers,” a category operationalized by Liu and colleagues
(2021) as employees with less than one year of organizational tenure. The present study adopts
this definition not as a generational category but as an empirically well-defined form of short
organizational tenure. Accordingly, the focus of this study is not on the general characteristics
of Millennial or Generation Z employees, but rather on the organizational and psychological
mechanisms that may influence employee behavior during the early stages of organizational entry:.

The aim of this study is to provide a mechanism-level interpretation of the relationship between
organizational ethical climate and employee behavior. Rather than seeking to confirm the
general effect of ethical climate, the study reviews how different organizational conditions
and psychological mediating processes may give rise to varying behavioral outcomes among
early-career employees working on the service frontline.

The analysis focuses on three research questions:

1. Which organizational and psychological mechanisms may mediate the relationship
between ethical climate and employee behavior?

2. How might these mechanisms be modified in situations characterized by limited
organizational experience?

3. Under what conditions can the same normative environmentlead to different behavioral
outcomes?

The study identifies several explanatory pathways that may become relevant under different
organizational conditions. This approach may contribute to a better understanding of why
different patterns of employee behavior can emerge despite the presence of similar formally
declared organizational values.

Conceptual Delineation

In this study, the concepts of early-career employee, newcomer, early-career, short organizational
tenure, Millennial, and Generation Z are not treated as synonymous. Distinguishing between these
conceptsisnecessary because the literature operationalizes early employee vulnerability in several
different ways, including age, generational affiliation, career stage, and length of organizational
tenure. The primary focus of the present study is not a generational typology; therefore, it
does not seek to describe Millennials or Generation Z employees as stable and homogeneous
groups. Generational labels are included only when the studies reviewed examined workplace
uncertainty, engagement, or behavioral outcomes within such samples. In this context, these
findings are interpreted cautiously not as generational characteristics, but rather as one possible
approximation of conditions associated with the early stages of a career and organizational entry.

The term newcomer refers to employees who have recently joined an organization. In the study by
Liu and colleagues (2021), this category is operationalized as employees with less than one year
of organizational tenure. The present study adopts this definition as an empirically well-defined
form of short organizational tenure.

The concepts of early-career employee and early-career are broader in scope. They do not
necessarily refer exclusively to recent entry into a particular organization but may also encompass
the early stages of an individual’s professional career. In this study, however, early-career status is
conceptualized primarily not as an age-based or generational category, but as an organizational
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condition characterized by limited organizational experience, lower levels of embeddedness,
stronger dependency relationships, and an increased need for normative learning.

Accordingly, the central question of the analysis is not what a particular generation is like, but
rather how uncertainty associated with short organizational tenure, information deficits,
adaptation to group norms, customer-related pressure, and perceptions of control may be linked
to employee behavioral outcomes through various organizational and psychological mechanisms.
The generational literature therefore serves only as a supplementary interpretive background,
while the study’s primary explanatory framework is grounded in vulnerabilities associated with
limited organizational experience and the processes of organizational socialization.

Methodology

The present study was conducted as an integrative literature review. Its objective was not to
produce a comprehensive systematic review or meta-analysis, butrather to explore the mechanisms
through which organizational ethical climate, leadership, group norms, customer-related pressure,
workplace uncertainty, and digital monitoring may function as mediating or moderating factors
influencing employee behavioral outcomes on the service frontline, particularly among employees
with limited organizational experience. Accordingly, the study sought to identify recurring
patterns and explanatory mechanisms rather than to statistically aggregate findings.

The literature search was conducted between November 2025 and February 2026. The review
period was defined as 2015-2026, as the study primarily aimed to examine research related to
contemporary service work organization, digital monitoring practices, newcomer socialization,
and modern human resource management approaches. Earlier foundational theories of ethical
climate were incorporated into the synthesis through later review articles and empirical studies
that built upon these theoretical perspectives. The primary search was carried out in structured
scientific databases, including Scopus, Web of Science, PubMed, and Directory of Open Access
Journals. Google Scholar, ResearchGate, and institutional repositories were used exclusively for
supplementary snowball searching. Publications identified through these sources were included
only when they were found to be relevant through references cited in studies retrieved from the
primary databases or through closely related literature connected to those studies.

The search strategy was based on the combination of three conceptual dimensions:

” o«

1. organizational ethical environment (e.g., “ethical climate”, “ethical leadership”,
“organizational ethics”),

» o«

2. behavioral outcomes (e.g., “counterproductive work behavior”, “unethical

» o« » o«

pro-organizational behavior”, “service sabotage”, “workplace deviance”),

” o«

3. early organizational stage and service context (e.g., “newcomer”, “organizational
n o« »n «

socialization”, “frontline employee”, “service employee”, “hospitality”, “retail”,
“banking”, “healthcare”).

The search was conducted within title, abstract, and keyword fields using Boolean operators. The
principal search combinations are presented in Table 1.

27



ORGANIZATIONAL ETHICAL CLIMATE AND EMPLOYEE BEHAVIOR ON THE SERVICE...

TABLE 1. MAIN SEARCH COMBINATIONS USED IN THE LITERATURE REVIEW

Conceptual Focus Areas Boolean-Combinations

»ethical climate” AND (,,counterproductive work
Ethical climate and behavioral outcomes behavior” OR ,workplace deviance” OR ,employee
behavior”)

,ethical leadership” AND (,,service recovery
Ethical leadership and service-related behavior performance” OR ,ethical work behavior” OR
»employee behavior”)

(,customer mistreatment” OR , dysfunctional
Customer-related pressure and negative workplace customer behavior” OR ,,unethical customer
behavior behavior”) AND (,service sabotage” OR ,, workplace
deviance” OR ,displaced aggression”)

(,surface acting” OR ,,emotional labor” OR ,,emotional
Emotional labor and employee exhaustion exhaustion”) AND (,,employee sabotage” OR ,service
sabotage” OR ,,counterproductive work behavior”)

»job insecurity” AND (,,unethical pro-organizational
Workplace uncertainty and unethical behavior behavior” OR , counterproductive work behavior” OR
»moral disengagement”)

y,newcomer” OR , organizational socialization”
Newcomers and organizational socialization OR ,early-career”) AND (,proactive behavior” OR
»coworker ostracism” OR ,feedback seeking”)

(,Generation Z” OR ,millennial” OR ,generational
characteristics”) AND (,,workplace” OR ,job
insecurity” OR ,,employee behavior”)

Short organizational tenure and early-career
vulnerability

(»electronic performance monitoring” OR ,,algorithmic
management” OR ,employee monitoring”) AND
(,,stress” OR ,job satisfaction” OR ,,counterproductive
work behavior” OR ,performance”)

Digital control and monitoring

(,frontline employee” OR ,service employee”
OR ,hospitality” OR ,retail” OR ,banking” OR
yhealthcare”) AND (,ethical climate” OR ,ethical
leadership” OR ,workplace deviance”)

Service frontline work

Source: Author’s own compilation (2026)

The inclusion criteria comprised empirical, review, and theoretical studies published between
2015 and 2026 that interpreted the relationship between organizational context and employee
behavioral outcomes through mediating or moderating mechanisms. The final sample included
studies that examined a clearly identifiable organizational factor, psychological mechanism, or
behavioral outcome.

The exclusion criteria encompassed publications that did not investigate employee behavioral
outcomes, did not interpret ethical or behavioral phenomena within an organizational context,
did not include a mediating or moderating mechanism, or focused exclusively on consumer-related
or macro-level ethical issues. Studies that were not meaningfully related to service work,
workplace dynamics, leadership, organizational socialization, or control environments were also
excluded. The selection process was not based on a formal quality-scoring procedure but rather
on substantive relevance. This approach was chosen because the review is integrative in nature,
incorporating studies with diverse methodological designs — including quantitative empirical
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research, bibliometric analyses, qualitative investigations, and theoretical reviews — to enable
the interpretation of the examined mechanisms from multiple perspectives.

To ensure transparency, the selection process followed the main stages of the PRISMA framework,
asillustrated in Table 2. However, the study should not be considered a fully systematic review. The
purpose of applying the PRISMA logic was to document the search and screening decisions and to
provide a transparent and verifiable presentation of how the analytical sample was developed.

TABLE 2. LITERATURE SELECTION PROCESS

Selection Stage Number of Records Reason for Decision

Initial records identified
through primary databases 612 -
and supplementary searches

After removal of duplicates 448 -

Did not examine employee behavioral outcomes,
360 did not focus on organizational mechanisms, or
were not related to a service/frontline context

Publications excluded during
title and abstract screening

Studies selected for full-text 88 Contained potentially relevant mechanisms or
assessment contextual factors

Did not include an explicit mediating or moderating
Studies excluded after full- 63 mechanism, were too distant from the research
text assessment focus, or did not fit the early-career/frontline

interpretive framework

Final analytical sample 25 Studies met the substantive inclusion criteria

Source: Author’s own compilation (2026)

The final analytical sample consisted of 25 studies. These included publications addressing
ethical climate, ethical leadership, customer-related pressure, emotional exhaustion, workplace
uncertainty, digital monitoring, generational issues, and newcomer socialization. During the
analysis, the organizational factor under investigation, the proposed mediating or moderating
mechanism, the behavioral outcome, and the relevance of the findings for employees with limited
organizational experience were identified for each study.

The analysis did not aim to statistically aggregate the findings of individual studies; rather, it
sought to identify recurring explanatory patterns across the literature. Based on this synthesis,
three major mechanisms emerged. The first concerned harmful or rule-violating behaviors
associated with emotional exhaustion. The second involved unethical pro-organizational or
counterproductive behaviors linked to perceptions of threat and uncertainty. The third related to
employee reactions associated with perceptions of control and digital monitoring practices.

Overview of the Included Studies

The main characteristics of the 25 studies included in the final analytical sample are summarized
in Table 3. The purpose of the table is to demonstrate that the review is not based solely on a
narrative synthesis but also on a systematic categorization of the included studies according to
organizational context, examined mechanisms, and behavioral outcomes.
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Author(s),
Year

TABLE 3. OVERVIEW OF THE INCLUDED STUDIES

Examined
Mechanism

Outcome
Variable

Main Finding

Ethical climate becomes

Auzoult & Workplace/ .. . . Judgments a behavioral reference
. . Empirical Ethical climate . . .. .
Mazilescu, organizational . and behavioral point when it is perceived
study as a social norm . . .
2021 context intentions as a norm and social
expectation.
When interpreting
, enerational differences, it
Benitez- s . ) . Workplace g . S
, Labor market/ | Bibliometric | Generation Z in . is important to distinguish
Marquez et . characteristics and
workplace analysis the workplace between factors related
al, 2022 research trends
to age, career stage, and
organizational experience.
Customer Negative customer
. mistreatment, experiences may be
Chen & Wu, Workplace/ Empirical . Workplace p- . v .
. mediating and . associated with deviant
2022 service context study . deviance . .
moderating behaviors within the
effects organization.
Rule-breaking can be
understood not only as
. Causes of . o .
Ghosh & 1 Empirical s Rule-violating an individual decision but
Hospitality organizational .
Shum, 2019 study . employee behavior | also as a consequence of
rule-breaking o
organizational and work-
environment conditions.
Ethical leadership can foster
Guo etal, Education Empirical Ethical Ethical workplace | ethical employee behavior
2023 sector study leadership behavior and the development of
positive workplace norms.
Dysfunctional Dysfunctional customer
customer behavior may lead to
Hwang et al, Hospitali Empirical behavior, . service sabotage through
& -p v/ P . Service sabotage . & . &
2021 service sector study emotional emotional exhaustion;
exhaustion, social support can weaken
social support this relationship.
Algorithmic Employee Algorithmic control can
Jarrahi et al., Digital work Literature management, autonomy and reshape power relations,
2021 environment review control, perceptions of autonomy, and perceptions
transparency control of transparency.
Job insecurity may
. . reduce engagement
.. Job insecurity, ) 848
Jung et al,, . Empirical . Work engagement, and increase turnover
Hotel industry generational . . . . .
2020 study . turnover intention intentions; generational
moderation L .
characteristics may modify
this relationship.
. . The effects of monitoring
Electronic SITEE) ST, depend on its purpose
Kalischko & Digital Literature erformance performance, frans arencp aﬁ d ’
Riedl, 2021 workplace review P . behavioral p‘ ¥ .
monitoring N employees’ perceptions of

control.

30



ORGANIZATIONAL ETHICAL CLIMATE AND EMPLOYEE BEHAVIOR ON THE SERVICE...

Author(s), Examined Outcome . e g
Sector ; . Main Findin,
Year Mechanism Variable g
o Strong organizational
Organizational . . SO
N o . - Unethical pro- identification may, under
Organizational Empirical identification, .. . »
Kong, 2016 . organizational certain conditions, be
context study work passion, . . . :
) behavior (UPB) associated with unethical
mindfulness s .
pro-organizational behavior.
Customer Customer mistreatment
. Service . mistreatment, . may trigger negative
Liu, Chen & / Empirical . Aggression toward . v g.g :
. workplace displaced reactions directed not only
Liu, 2020 study : coworkers
context aggression, toward customers but also
moral identity toward coworkers.
During the newcomer
Coworker eriod, ostracism ma
. . Newcomer/ . . Proactive p . . Y
Liu, Zhang, Ji oreanizational Empirical ostracism, adiustment reduce information-
& Wu, 2021 5 e study psychological ) . seeking, feedback-seeking,
socialization e behavior . .
availability and proactive adjustment
behaviors.
Ethical ; .
. Ethical leadership may
. leadership, . . .
Maetal, . Empirical o Service recovery improve service recovery
Service context organizational
2022 study . performance performance through
virtuousness, o .
. organizational virtuousness.
mindfulness
Causes and
Unethical customer
. consequences Employee stress, .
Mayr et al, . Empirical . o behavior can generate
Retail of unethical organizational .
2022 study employee strain and
customer consequences o
. organizational costs.
behavior
L Ethical functioning depends
. Organizational .
. . Theoretical/ | . . . Integrity and not only on declared values
Melcher, Public service ) integrity, ethical .
. practical organizational but also on observable and
2019 organizations . governance, L -
analysis functioning enforceable organizational
control .
practices.
Ethical climate functions
N . Dimensions and Organizational as a collective perceptual
Newman et | Organizational Literature . .
. . . measurement of behavioral framework that influences
al, 2017 ethical climate review . . . ]
ethical climate consequences interpretations of
behavioral norms.
Ethical
climate types, Different ethical climate
. o . identification, types may influence
Pagliaroet | Organizational Empirical Employee Y
norm . behavioral outcomes
al.,, 2018 context study . behavior .
compliance, through distinct
moral psychological processes.
disengagement
Electronic monitoring
may be associated with
. Workplace . . . . . .
Siegel et al,, ) . Electronic Satisfaction, stress, | slightly lower satisfaction,
electronic Meta-analysis . . .
2022 o surveillance performance higher stress, and increased
monitoring .
counterproductive work
behavior (CWB).
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Author(s), Sector Examined Outcome Main Findin
Year Mechanism Variable g
The type and
Wu & Wang, Workplace Bl Sul.‘velllanc.e conllml.mlcatlon of
control and interaction Employee trust monitoring may have
2020 . study o .
environment monitoring different effects on
employee trust.
Dysfunctional
customer Supervisor support can
. . . behavior, . . mitigate the negative
Xiao etal., Service Empirical . Prosocial service .
. negative . emotional effects of
2022 frontline study . behavior .
emotions, dysfunctional customer
supervisor behavior.
support
. . Job insecurity may be
b b :
]0. 1nsec1fr1ty . linked to UPB through
o . impression Unethical pro- . .
Xu, Wen & Organizational Empirical o impression-management
management, organizational . .
Wang, 2022 context study o L. . motives, particularly when
organizational behavior (UPB) . . e .
. e organizational identification
identification .
is strong.
Millennial ' Job insecurity, . Job insecurity may
. Time-lagged moral Counterproductive lead to CWB through
Yiwen & employees .. . . .
empirical disengagement, work behavior moral disengagement;
Hahn, 2021 / COVID-19 . .
study psychological (CWB) psychological resources can
context . . .
resources weaken this relationship.
Emotional exhaustion may
Surface actin mediate the relationship
Zhang et al,, Service Empirical . & | Customer-directed | between surface acting and
. emotional .
2018 occupations study . sabotage customer sabotage; social
exhaustion . . .
relationships can buffer this
effect.
. . Job insecurity may
- . Job insecurity, Destructive/ be associated with
Zhangetal,, | Organizational Empirical moral . .
. counterproductive destructive workplace
2022 context study disengagement, . .
. . behavior behaviors through moral
moral identity .
disengagement.
- Electronic Monitoring perceived
Digital .. as developmental may
Zhang, Sun Empirical performance .
. performance o Job performance improve performance
& Jin, 2025 o study monitoring,
monitoring . through enhanced self-
self-efficacy .
efficacy.

Source: Author’s own compilation (2026)

As shown in Table 3, the included studies represent diverse methodological approaches and
sectoral contexts. Nevertheless, they consistently highlight three major mechanisms: behavioral
reactions associated with emotional exhaustion, the effects of workplace uncertainty and
perceived threat, and employee responses related to perceptions of control and monitoring.
These recurring patterns provide a rationale for the integrative approach adopted in the present
study, which seeks not to examine a single causal relationship but rather to organize and interpret
multiple interconnected explanatory pathways.
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Ethical climate theory

Organizational ethical climate refers to the shared perceptions held by employees regarding which
behaviors are considered expected, appropriate, and consequential within a given organization
(Newman et al., 2017). Rather than representing an individual attitude, ethical climate functions
as a collective interpretive framework that provides employees with a reference point when
navigating ambiguous situations.

The influence of ethical climate on behavior can primarily be understood as an interpretive
mechanism. It may shape which courses of action employees perceive as acceptable, risky, or
organizationally supported. Climate characteristics can alter the perceived acceptability and risk
associated with particular behavioral alternatives, thereby influencing the likelihood of different
behavioral outcomes. According to Pagliaro and colleagues (2018), different types of ethical
climate are associated with distinct psychological processes, including patterns of organizational
identification, norm compliance, and moral disengagement, which may differentially affect the
probability of harmful or rule-violating behaviors. From a normativity-based perspective, Auzoult
and Mazilescu (2021) argue that a rule becomes an actual behavioral reference only when it is
perceived as applicable to the situation, shared by members of the group, and reinforced through
social expectations. This may be particularly relevant in service occupations, where employees
frequently encounter situations involving direct customer interactions in which local group norms
may play an important role alongside the interpretation of formal organizational rules.

In the present study, the term negative behavioral outcomes are used as an umbrella concept
encompassing counterproductive work behavior (CWB), service sabotage, and workplace deviance
(Pagliaro et al.,, 2018; Zhang et al., 2018; Yiwen, & Hahn, 2021; Chen, & Wu, 2022). Unethical
pro-organizational behavior (UPB) refers to rule-breaking or ethically questionable actions that
are undertaken with the perceived intention of benefiting the organization (Kong, 2016).

Ethical leadership

Within service organizations, research on ethical leadership often focuses not directly on
unethical behavioral outcomes but rather on indicators of service performance. Several studies
interpret these outcomes as being associated with organizational processes that may also carry
ethical relevance (Hwang et al.,, 2021; Ma et al.,, 2022; Guo et al., 2023).

In a frontline service context, Ma and colleagues (2022) found that ethical leadership may
be associated with higher levels of service recovery performance, with this relationship
being mediated by organizational virtuousness, conceptualized as a collective organizational
resource. This finding may be interpreted to suggest that increased managerial support and
employee empowerment can reduce situations in which employees perceive informal practices
or rule-bending solutions as necessary. However, the study did not directly measure behavioral
outcomes of this kind.

A recurring issue in ethical leadership research is that the construct is frequently assessed
through perception-based measures, which may introduce interpretive limitations similar to
those identified in ethical climate research (Newman et al., 2017).

Within the service frontline context, several authors argue that the study of leadership ethics
should be complemented by the analysis of specific managerial decisions and practices, such as
supporting employees in setting appropriate boundaries or providing resources necessary for
effective service recovery, rather than focusing exclusively on formally declared values (Melcher,
2019; Ma et al,, 2022).
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Team and peer norms

For employees who have recently entered an organization, organizational functioning often
becomes understandable through direct workplace relationships. Immediate supervisors,
experienced colleagues, and the everyday practices of workgroups provide important reference
points for interpreting behavioral expectations. In a study of newcomers, Liu and colleagues (2021)
found that workplace ostracism was associated with lower psychological availability and weaker
proactive adjustment behaviors. Other research suggests that such experiences may reduce the
likelihood of seeking feedback and speaking up, which, in ethically relevant situations, may also be
associated with a lower willingness to voice concerns or raise issues (Guo et al., 2023).

The role of team-level relational resources has also been examined in connection with negative
behavioral outcomes in service settings. Zhang and colleagues (2018) found that both coworker
exchange (CWX) and leader-member exchange (LMX) can weaken the resource-depletion process
through which emotional exhaustion contributes to harmful customer-directed behaviors. These
findings suggest that support within the workgroup may have significance not only for employee
well-being but also for the regulation of workplace behavior.

Customer pressure

In service occupations, ethically relevant behaviors are shaped not only by internal motivations
but also by the characteristics of customer interactions (Liu et al., 2020; Chen, & Wu, 2022). Several
studies identify dysfunctional customer behavior as an important contextual factor influencing
employee responses.

Using a hospitality-sector sample, Hwang and colleagues (2021) found that dysfunctional customer
behavior was associated with higher levels of service sabotage. In this relationship, emotional
exhaustion acted as a mediating mechanism, while social support weakened the association. In
a frontline financial services context, Xiao and colleagues (2022) identified a similar pattern:
dysfunctional customer behavior was associated with stronger negative emotions and lower
levels of prosocial service behavior, whereas supervisor support mitigated employees’ negative
emotional reactions. These findings suggest that managerial support may represent an important
contextual condition influencing behavioral responses.

Liu and colleagues (2020) linked the phenomenon of customer mistreatment to displaced
aggression. Negative experiences with customers were found to manifest in behaviors directed
toward coworkers, with moral identity serving as a moderating factor in this relationship. This
finding suggests that the effects of customer interactions may extend beyond customer relationships
themselves and influence behaviors within the organization more broadly (Chen, & Wu, 2022).

In a qualitative retail study, Mayr and colleagues (2022) described various forms of unethical
customer behavior and their organizational consequences, highlighting that such interactions may
generate organizational costs through increased employee stress and exhaustion. Taken together,
these findings suggest that when interpreting organizational ethical climate, both customer-side
expectations and organizational response practices should be considered relevant contextual
factors.

Emotional labor and resource state
In service occupations, emotional labor — particularly surface acting — may require substantial

psychological resources. Several studies have examined how this resource demand is associated
with employee behavioral outcomes. In the model proposed by Zhang and colleagues (2018),
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higher levels of surface acting were associated with increased emotional exhaustion, which in
turn was linked to harmful customer-directed behaviors. According to the authors’ interpretation,
such behaviors should not necessarily be viewed as indicators of deficient values or character, but
rather as outcomes associated with processes of resource regulation and depletion.

In the same study, both coworker exchange (CWX) and leader-member exchange (LMX) weakened
this relationship. At the level of organizational practice, these factors may be linked to workplace
conditions such as supportive leadership and assistance provided within the workgroup (Xiao
et al,, 2022). Hwang and colleagues (2021) reported a similar pattern, finding that dysfunctional
customer behavior was associated with emotional exhaustion, which subsequently contributed to
service sabotage, while social support reduced the strength of this relationship.

Taken together, these findings suggest that employees’ resource states may represent an important
mediating factor when interpreting behavioral outcomes in service occupations. Accordingly,
alongside formal organizational regulation, the management of emotional demands and the
provision of a supportive work environment may play an important role in maintaining desired
patterns of employee behavior.

Job insecurity and behavioral outcomes

Employees with limited organizational experience frequently encounter uncertain employment
conditions, such as probationary periods, fixed-term contracts, or variable work schedules. Xu and
colleagues (2022) linked job insecurity to unethical pro-organizational behavior (UPB), finding
that perceptions of threat were associated with impression-management motives, which, in the
presence of strong organizational identification, were related to higher levels of UPB. This finding
suggests that organizational identification may, under certain circumstances, be associated with
different behavioral consequences (Kong, 2016).

In several studies, moral disengagement appears as a mediating variable between situations of
uncertainty and behavioral outcomes. Using a Millennial sample, Yiwen and Hahn (2021) found
that job insecurity was associated with higher levels of counterproductive work behavior (CWB),
with moral disengagement acting as a mediator, while psychological resources weakened the
relationship. In a hotel industry sample, Jung and colleagues (2020) demonstrated that uncertainty
associated with the COVID-19 pandemic was linked to lower work engagement, with differences
observed across generational groups. Although work engagement is not itself an ethical outcome,
previous research suggests that lower engagement may be associated with reduced rule
compliance and diminished work effort (Ghosh, & Shum, 2019).

Similarly and colleagues (2022) found that job insecurity may be associated with destructive
coworker-directed behaviors through the mechanism of moral disengagement. Taken together,
these findings suggest that uncertainty may create interpretive situations for early-career
employees in which the application of behavioral norms becomes less clear and more susceptible
to contextual influences.

Digital monitoring and surveillance

In service occupations - such as call centers, banking customer service, and retail settings - per-
formance monitoring is often an integral component of work organization. Common monitoring
practices include call recording, performance metrics, mystery shopping programs, and location-
based tracking. Consequently, research in this area examines not only technological forms of cont-
rol but also how such practices are perceived by employees (Wu & Wang, 2020; Jarrahi et al., 2021;
Kalischko, & Riedl, 2021; Siegel et al., 2022).
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According to the meta-analysis conducted by Siegel and colleagues (2022), electronic monitoring
is, on average, associated with slightly lower job satisfaction, higher levels of stress, and increased
counterproductive work behavior (CWB), while no consistent positive effect on performance has
been demonstrated. Other studies suggest that these outcomes may depend on how employees
perceive the function of monitoring — whether it is viewed as supportive and developmental or
primarily punitive in nature (Wu, & Wang, 2020).

At the same time, the evidence is not entirely one-sided. Zhang and colleagues (2025) found that
electronic performance monitoring implemented for developmental or preventive purposes may
be positively associated with employee performance, with self-efficacy serving as a mediating
mechanism. This finding suggests that the effects of monitoring may depend substantially
on the manner in which it is introduced and the communication framework surrounding its
implementation.

In the context of algorithmic and platform-based control, Jarrahi and colleagues (2021) identify
three recurring mechanisms: the transformation of power relationships, the emergence of new
competency requirements, and limitations in transparency. When employees do not understand
the rules governing evaluation and rewards, they may perceive organizational procedures as less
predictable. According to some studies, lower perceptions of predictability may be associated with
a greater willingness to circumvent rules and procedures (Kalischko, & Riedl, 2021).

Generational and career-stage vulnerability

Early-career status should not be understood solely as an age-based category but rather as
a position characterized by limited organizational experience, lower levels of organizational
embeddedness, and stronger dependency relationships with supervisors and workgroups (Liu
et al., 2021). As a result, employees in this stage may rely more heavily on behavioral cues and
reference points provided by their organizational environment. At the same time, caution is
warranted when interpreting generational differences, as many observed variations may be
explained by the early stages of a career or by the organizational entry process itself, rather than
by stable cohort characteristics (Benitez-Marquez et al., 2022).

Within service contexts, several studies have shown that limited organizational experience
may modify the strength of organizational influences. Using a hotel industry sample, Jung and
colleagues (2020) identified a generational moderating effect in the relationship between job
insecurity and work engagement. Similarly, Yiwen and Hahn (2021) found, in a Millennial sample,
that job insecurity was associated with counterproductive work behavior through the mediating
mechanism of moral disengagement.

Research on newcomer socialization (Liu et al.,, 2021) further suggests that the quality of
the organizational social environment is particularly influential during the early stages of
organizational entry. Workplace ostracism may be associated with lower levels of feedback-seeking
and information-seeking behavior, potentially affecting the learning processes through which
employees interpret and internalize organizational ethical norms.

Integrated conceptual model

Within the framework proposed in this study, the term early-career employee primarily refers to
individuals with limited organizational experience (typically one year or less of organizational
tenure) and should not be equated exclusively with age-based or generational categories. Based
on the reviewed literature, an interpretive framework focusing on early-career employees can
be proposed. The identified patterns represent contextual conditions under which particular
behavioral outcomes appeared more frequently across the studies included in the review.
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The literature suggests that, in service occupations, employee behavior is influenced not only by
formally declared organizational values but also by organizational and psychological processes
related to resource availability, social relationships, and perceptions of control. Among employees
with limited organizational experience, these processes may play an especially important role
because such individuals tend to rely more heavily on environmental cues, social references, and
feedback from others.

The proposed framework identifies three recurring patterns within the literature:

1. the emergence of harmful behaviors associated with emotional exhaustion, particularly
in the context of customer interactions and emotional labor;

2. the possibility of unethical pro-organizational rule violations associated with percep-
tions of threat and insecurity, especially when combined with strong organizational
identification;

3. and reactive responses related to perceptions of control within monitoring-intensive
work environments.

These patterns should not be interpreted as deterministic outcomes. Rather, they represent
contextual conditions that were more frequently associated with specific behavioral outcomes
across the studies reviewed. Within this framework, early-career status does not function as
an independent causal factor but as an interpretive condition that may modify the meaning and
strength of organizational influences.

FIGURE 1. INTEGRATED CONCEPTUAL MODEL

ORGANIZATIONAL FACTORS MEDIATING MECHANISM BEHAVIORAL OUTCOMES
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Source: Author’s own compilation (2026)

Conclusions and implications
Based on the literature synthesis, the behavior of early-career employees in service occupations

cannot be explained solely by an organization’s formally declared values. It is also shaped by
organizational and psychological processes that influence how employees interpret situations and
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make decisions in their day-to-day work. The studies reviewed suggest that emotional exhaustion,
job insecurity, and perceptions of control may play key roles in determining how organizational
conditions are associated with behavioral outcomes.

For employees at the beginning of their careers or with limited organizational experience, these
processes may be particularly important because the interpretation of organizational norms,
the acquisition of role expectations, and the management of decision-related uncertainty are still
developing during this stage. The literature points to several practical implications that may be
relevant for both human resource management and managerial practice.

1. Ethical socialization should not be limited to communicating formal rules

Research suggests that organizational norms become genuine behavioral reference
points only when employees are able to apply them in concrete situations (Auzoult, &
Mazilescu, 2021). Accordingly, onboarding and integration programs for newcomers
should complement the presentation of formal policies with practice-oriented learning
activities. Customer complaint-handling simulations, discussions of ethical dilemmas,
role-playing exercises, and case studies may be particularly useful in helping employees
develop a practical understanding of organizational norms.

2. Clear organizational protocols are needed for managing customer conflicts

Several studies indicate that dysfunctional or unethical customer behavior may be
associated with emotional exhaustion, service sabotage, workplace deviance, or lower
levels of prosocial behavior (Liu et al., 2020; Hwang et al., 2021; Xiao et al., 2022).
Organizations may therefore benefit from establishing clear procedures specifying the
support employees can expect when confronted with aggressive, abusive, or unethical
customer conduct. Such protocols may reduce uncertainty and strengthen employees’
perceptions of organizational support.

3. Managerial support should extend beyond performance evaluation
The reviewed studies suggest that managerial presence and support function not only as
performance-related factors but also as mechanisms of behavioral regulation (Ma et al,,
2022; Xiao et al., 2022; Guo et al.,, 2023). For early-career employees in particular, access to
managerial consultation and feedback may be critical when dealing with uncertain or ethi-
cally complex situations. Supportive leadership practices can facilitate the internalization
of appropriate norms and reduce the likelihood of rule-bending or avoidance behaviors.

4. Acceptance of digital monitoring depends on transparency

The effects of digital control systems and electronic performance monitoring depend
substantially on how employees interpret their purpose (Wu, & Wang, 2020; Kalischko
& Riedl, 2021; Siegel et al., 2022). Monitoring systems perceived as developmental
and supportive may generate different reactions than systems viewed primarily as
punitive or surveillance-oriented. From an HR perspective, it is therefore advisable to
communicate clearly the purpose of monitoring, the evaluation criteria employed, and
the feedback opportunities available to employees.

5. Preventing emotional exhaustion is also an ethical concern

The reviewed literature consistently identifies emotional exhaustion as a recurring
mediating mechanism in the development of negative behavioral outcomes (Zhang et al.,
2018; Hwang et al,, 2021). Consequently, managing workload should not be viewed solely
as an employee well-being issue but also as a means of sustaining desired organizational
behaviors. Job rotation practices, adequate rest periods, regular managerial support,
supervision opportunities, and structured debriefing sessions following customer
conflicts may all contribute to reducing emotional exhaustion.
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Overall, the literature suggests that an ethical climate alone does not guarantee the emergence of
desired employee behaviors. The practical effectiveness of organizational norms also depends on
the support employees receive during socialization, how customer-related pressures are managed,
the degree of uncertainty employees experience, and how organizational control mechanisms are
interpreted. Human resource management and leadership practices therefore play a crucial role
not only in communicating norms but also in ensuring their effective implementation in everyday
organizational life.

Labor Relations and HR Practice Relevance

The findings of the present study have direct implications for several areas of human resource
management and labor relations practice, particularly in organizational settings where employees
engage in regular customer interactions and where organizational socialization and performance
control play a central role. The literature synthesis suggests that ethical climate, ethical leadership,
group norms, customer-related pressure, and digital monitoring should not be viewed as isolated
factors but rather as organizational conditions that may influence employee behavioral outcomes.

The findings may be especially relevant for organizations providing customer service, where
employees routinely encounter conflictual or emotionally demanding customer situations. Similar
implications may apply to retail and hospitality organizations, where employees are often required
to deliver a high-quality customer experience while simultaneously coping with substantial
emotional labor demands and performance pressures.

The study’s conclusions are also applicable to front-office banking operations, financial customer
service departments, and call centers, where digital monitoring, continuous performance tracking,
and standardized service delivery processes constitute central elements of work organization.
Based on the reviewed literature, transparent communication regarding the purpose of
monitoring systems, the provision of managerial support, and the effective management of
emotional demands may be particularly important in these environments.

In addition, the findings may contribute to the development of onboarding and newcomer
integration programs. During the newcomer period, employees tend to rely heavily on behavioral
cues and reference points provided by supervisors and colleagues. Consequently, ethical
socialization, the provision of opportunities for feedback, and practice-oriented training in conflict
management may represent important components of successful organizational integration.

The study highlights that shaping employee behavior requires more than formal regulation or the
mere articulation of ethical expectations. For HR practitioners, it is equally important to create
a supportive organizational environment, maintain an active managerial presence, implement
effective socialization processes, and ensure that employees perceive organizational practices as
fair, transparent, and trustworthy.

Limitations and Directions for Future Research

The present review has several limitations that should be considered when interpreting its
findings.

First, the focus on early-career employees is often operationalized only indirectly in the literature,
for example through newcomer definitions, generational categorizations, or Millennial samples.
Consequently, the synthesis partly relies on service-sector studies that did not exclusively examine
newly hired employees but rather identified mechanisms within broader employee samples that
may assume greater significance during the early stages of organizational membership (Jung et
al,, 2020; Liu et al., 2021; Benitez-Marquez et al., 2022).
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Second, a substantial proportion of research examining the relationship between ethical
climate and ethical behavior is based on perception-based and cross-sectional measures, which
limits causal interpretations (Newman et al., 2017). Future research could therefore benefit
from longitudinal and intervention-based designs, including studies investigating the effects of
onboarding and socialization programs, customer conflict management practices, and alternative
approaches to framing and communicating monitoring systems.

Third, the available empirical evidence from service settings is concentrated within specific
regions and industries. Future studies could examine how cultural norms - such as attitudes
toward hierarchy or customer orientation - influence the interpretation of organizational
situations (Auzoult, & Mazilescu, 2021), as well as perceptions of power and fairness associated
with technological forms of control (Jarrahi et al,, 2021).

An additional limitation is that most of the included studies rely on self-report measures, increasing
the risk of common method variance. Furthermore, the cultural concentration of many research
samples may limit the generalizability of the findings across different national and organizational
contexts.

Finally, the review focused on publications published between 2015 and 2026. As a result, classical
theoretical models are represented primarily through their later empirical applications and
review-based interpretations rather than through direct engagement with the original theoretical
formulations.
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VAMOSINE ROVO GYONGYVER - NEMESKERI ZSOLT - VARGA ISTVAN -
RADICS MATE - DEVENYINE ROZSA ERIKA- VAMOSI TAMAS

AZ ERGOSCOPE ALKALMAZASA A PALYAORIENTACIOBAN:
EGY KOMPLEX, ELMENYALAPU MODSZERTANI MODELL BEMUTATASA

A tanulmany a palyaorientacié hazai gyakorlatanak kihivasait és fejlesztési le-
hetdségeit vizsgalja, kiilonos tekintettel a fiatalok palyavalasztasi dontéseinek
tamogatasara. Kiinduldpontja, hogy a munkaerdpiac gyors valtozasa, a kom-
petenciaelvarasok atalakulasa, valamint a palyaorientacié fragmentalt intéz-
ményi rendszere indokoltta teszi az egyénkozponti, komplex megkozelitések
alkalmazasat. A szerz6k bemutatjak a palyaorientacio tartalmi elemeit - az 6n-
ismeretet, a palya- és munkaerdpiaci ismereteket -, valamint a hazai gyakorlat
fobb jellemzdit és hidnyossagait.

A kutatas egy innovativ mdédszertani modellt ismertet, amely a hagyomanyos
kérddives és tanacsadasi elemeket kiegésziti egy fiziologiai alapi képességmé-
réssel, az ErgoScope munkaszimulator alkalmazasaval. A mdédszer empirikus
tesztelése soran 33 hetedik osztalyos tanul6 vett részt egy haromlépcsds palya-

orientacids folyamatban: érdekl6dési kérdoiv kitéltésében, miiszeres képesség-
mérésben, valamint egyéni tanacsadoi beszélgetésben.

Az eredmények ramutatnak, hogy a komplex, élményalapu és objektiv mérések-
kel tamogatott palyaorientaciés megkozelités hatékonyan segiti a tanul6k 6n-
ismeretének fejlodését és palyavalasztasi dontéseik megalapozasat. Kiilonosen
hasznosnak bizonyult a fizikai és kognitiv képességek visszajelzése azoknal,
akik szakmavalasztas el6tt allnak. A tanulmany hangstlyozza az egyénre sza-
bott, integralt palyaorientacids szolgaltatasok sziikségességét, és javaslatot
tesz egy olyan joé gyakorlat adaptalasara, amely a hazai rendszer fejlesztésének
egyik lehetséges iranya lehet.

Bevezetés

Az elmult évtizedben szamos eurdpai kezdeményezés tdmogatta azt a szandékot, hogy djraér-
telmezziik a munka vilagaban valé érvényesiiléshez az egyén 6nmegvaldsitasahoz, foglalkoztat-
hatdsaghoz vagy éppen a tarsadalmi integraciéhoz sziikséges kompetenciakészlet-osszetételét.
Kiemelt jelent&séget kaptak az alapkészségek, illetve rajtuk keresztiil az idegen nyelv ismerete,
a digitalis és a vallalkozdi tudashoz sziikséges kompetenciak megszerzése, és ami témank szem-
pontjabol is nagyon fontos, a fiatal generaci6 6sztonzése a matematikai, informatikai, miiszaki és
természettudomanyos palyak és tevékenységek iranyaba val6 elmozdulasra.
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Emellett megfigyelhetd, hogy a fiatalok - eltérG6en az eddig megszokott munkavallaléi attitidok-
t6l - mas munkaszemlélettel, mas kompetenciakészlettel és egyéni készségekkel rendelkeznek,
mint példaul elédjeik, az X generaci6 tagjai. A szemléletek kozotti eltérés okai kdzé sorolhatd, hogy
a fiatal generacio tagjai mar egy gyorsan valtozoé, informaciéval és folyamatos technoldgiai inno-
vacioval telitett vilagban nének fel, ezaltal a rugalmassag és a valtozasok menedzselése szamukra
szinte magatol értet6d6 lehet (Klein et al., 2021).

Az Europai Unidhoz torténé 2004-es csatlakozas 6ta a kovetelményekhez, elvarasokhoz folya-
matosan alkalmazkodni kell, és ez az alkalmazkodas a tudas, a kompetenciak és a képességek
folyamatos megujulasat feltételezi. A szakmavalasztasi- és tovabbtanuladsi dontések a fiatal gene-
racio egyik legfontosabb dontései. A sikeres palyavalasztasi dontés meghozatalat egy hosszabb
el6készit6 folyamat kell hogy megel6zze. Az egyén az adott életkoranak megfelel6en megismeri
onmagat, azaz az érdeklédési tertileteit, képességeit, az értékpreferenciajat. A palyaorientacids te-
vékenység egyik kozponti részét képezi az dndefinicié kialakitasa. Azonban nem elegendd csupan
onmagunk ismerete. A tarsadalmi munkamegosztas komplexebbé valasaval ez a valasztas - és
egyben az egyéni életutak tervezése - nehezebbé valt. Kordbban az ,egy szakma, egy munkahely”
szemlélet volt a jellemzd, ez mara mar teljesen elképzelhetetlen. A munkavallaloi 1ét nélkilozhe-
tetlen elemévé valt a folyamatos alkalmazkodas és megujulas igénye, az ijabb és Gjabb kompe-
tenciak elsajatitasa (Nemeskéri et al.,, 2017). Tovabb nehezitette a helyzetet a szakmak, illetve az
egyes munkakorokkel betoltheté munkakorok tartalmanak folyamatos valtozasa, a munkaltatoéi
elvarasok novekedése, igy a palya, - illetve szakmaismeret is a palyaorientacid fontos elemévé
nétte ki magat.

Magyarorszagon a palyaorientaciés és palyatanacsadasi tevékenység méltan fontos, ugyanakkor
érdemi iranyitas nélkiili sokszereplds teriilet. Kutatdsunkban bemutatjuk a jelenlegi jellemzdket,
illetve azt a modszertani megoldast, ami kell6en hatékony szolgaltatast tud nyujtani, és egyfaj-
ta best practice-ként szeretnénk meghonositani az itthoni gyakorlatban. A palyaorientacids tevé-
kenységet kibdvitettiik egy, korabban a munkaképesség megallapitasara hasznalatos fiziolégiai
mérési megoldassal, ami hatékonyan tudta kiegésziteni a palyaérdeklddési kérddivvel és 6nisme-
reti modullal rendelkez6 tanacsadasi folyamatot alap- és kozépfoku tanulék esetében.

A palyaorientaci6 tartalmi elemei

Az iskolai palyaorientacio6 legfébb célja, hogy a fiatalok hozzajussanak azokhoz a kompetenciak-
hoz, amelyek segitségével képesek ondlléan irdanyitani szakmai palyafutasukat, menedzselni az
esetleges palyakorrekciot, azaz az életpalyaviteliiket egyediil tudjak iranyitani. Ezek eléréséhez az
ugynevezett életpalya-épitési kompetencidkra atadasara van sziikség, ami a kdvetkezdket foglalja
magaban (Vamosi et al., 2026):

azok a készségek, amelyek segitenek eligazodni a szakmak és a munka vildgaban;
az 6nismeret fejlesztése és az 6ndefinicid folyamatos feliilvizsgalata;
a tanulasi utak és a képzési lehetdségek ismerete;

informaciészerzési készségek (a munkaerdpiaci, a gazdasagi, a tarsadalmi, a képzési
lehet6ségek valtozasaira vonatkozoan);

e a dontésel6készitéshez, valamint azok kovetkezményeinek kezeléséhez sziikséges
készségek.

A palyaorientacios tevékenység az életpalya-épitési kompetenciak atadasan tul informaciokkal is
ellatja az egyéneket, valamint palyatanacsadast is végez. Rendkiviil fontos, hogy ezek a szolgdita-

tdsok mindenki szdmdra elérhetdek legyenek, noha természetesen egyéntdl fiigg, hogy milyen mér-
tékben, milyen intenzitassal van ra sziiksége.
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A palyaorientacié harom alappillérre épiil: az dnismeretre (azaz az egyéni kompetenciak, készsé-
gek, igények, személyes adottsagok ismerete), a pdlya- és szakmaismeretre, valamint a munkaerd-
és a képzési piaci ismereteire (Kenderfi & Fiirész, 2021).

Az Onismeret az ember személyiséggé valasanak folyamataban alakul ki, és ebben a folyamatban
az dnismerethez jutas, az énkép kialakulasa és az 6nmegvalositasra valé torekvés egymast erdsit-
ve fejlédik. Az énkép kialakulasa azt jelenti, hogy miként gondolkodunk magunkrol, jovénkrol és
lehet&ségeinkrol. Az 6nismeret forrasai az egyén sajat élményvildganak tudatositasa, a kornyezeti
reakciok targyilagos értelmezése és az élet kiilonféle tertiletein elért eredményeink értékelése. Az
onismeret nem egy elérend6 cél, hanem segiti az egyént a harmonikus személyiség kialakitasaban
és a palyavalasztasi dontésben.

Az éndefinicio, mint a palyalélektan kulcsfogalma, Super (1963) nevéhez f(iz6dik. Jelentésége ab-
ban rejlik, hogy az éndefinici6 befolyasolja a szakmai preferenciak kialakulasat, azok fejlédését, a
szakmai életpalya megvalasztasat és annak sikerességét. Az egyén az dndefinicidjaval kongruens
szakmai szerepet valaszt és a szakmai fejl6dés folyamataban egyrészt fejleszti ondefiniciojat, mas-
részt megtalalja onképe és a szakmai szerep egyez6ségét, végsdsoron pedig a szakmai palyara 1é-
pésekor a palyan val6 sikeresség érdekében megvalositja sajat ondefiniciojat.

Az Onismeretet, 6ndefiniciét érdemes szétbontani négy terliletre: az érdeklédésre, a képességre, az ér-
tékekre és a munkamddra. Az érdekl6dés az egyén azon természetes sziikséglete, amely a szubjektiv
értékelés alapjan bizonyos targyakra iranyul, azok jobb megismerésére torekszik és érzelmi kap-
csolatot alakit ki irdnyukba. Ezek a kapcsolatok valamelyest megszilardulnak, és 1étrejonnek azok
a csatorndk, amelyeken keresztiil az egyén az 6t kortilvevd vilaggal kapcsolatot kivan fenntartani.
Az egyén képessége egyrészt velesziiletett adottsag, amely a tevékenységek sikeres végrehajtasa-
hoz, az ismeretek és készségek elsajatitasahoz vald alkalmassagot jelenti, masrészt az egyénnek a
kornyezetével valo kapcsolata soran alakul, formalodik. Vannak altaldnos képességek, pl. az egyén
alapveté mentdlis folyamatai, mint példaul az érzékelés, az észlelés, a memdria és a képzelet.
A specidlis képességek hatarozzak meg egy adott tevékenység végzésének sikerességét, igy ezek
a képességek egy adott tevékenységi teriileten fejtik ki hatasukat. A palyaorientacié feladata az
egyén képességstruktirdjdnak és az adott pdlya képességigényeinek feltérképezése. Az egyén képes-
ségei kiilonféle minéségben allnak rendelkezésre, és ezaltal behatarolédnak az altala elvégezhetd
munkatevékenységek.

Csepeli (2001) szerint az értékek jelentik az egyén szamara azokat a tAmpontokat, amelyek segit-
ségével biztonsagosan képes a tarsadalom altal meghatarozott modon cselekedni. Az értékek le-
hetnek objektiv vagy szubjektiv tartalmuak. Az objektiv tartalmat a tarsadalom, a kérnyezet, mig
a szubjektiv tartalmat az egyén valasztasa hatarozza meg. Ez a kett8s O0sszetettség tehat azt jelen-
ti, hogy az egyén megismeri a tarsadalom és a kdrnyezete altal elvart és felkinalt értékeket, majd
azokat elfogadva alkalmazkodik hozzajuk. Az értékorientacié tobbféle tényezd fliggvénye; ilyenek
példaul az egyén életkora, kornyezete, a tarsadalmi-kulturalis tradiciék vagy az adott tevékeny-
ség, amit akkor végez. A palyaorientacid soran fontos ezen értékek feltérképezése, mert hatdssal
vannak az egyén szakmai életiitjdra.

Csirszka (1966) szerint a munkaméd egy olyan 6sszetett pszicholégiai tulajdonsagunk, amely a
munka sajatossagaibdl fakado, a munka targyi és személyi kovetelményeibdl kovetkezb egyéni
megoldasok dsszességén alapul. A munkamédot nagymértékben meghatarozza az egyén érzelmi
viszonya a munka targyahoz, és a munkamozzanatok gyakorlasa soran bekévetkez6 6rom és elé-
gedettség élménye (Csirszka, 1966; idézi Szilagyi et al, 2004). Minden egyén a sajat maga mddjan
szeret dolgozni, 1évén, hogy eltér6 a munkavégzéshez kapcsolddé személyiségjellemzéjiik. Szamos
Osszetevdje van; ilyenek példaul a munkatempd, a munkavégzés ritmusa, az 6nallésag, a célszert-
ség, a precizitas, a monotoniatiirés, a gondossag és a faradékonysag.
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Kenderfi (2011) ugy véli, hogy a pdlyaismeret vizsgalatanal fontos a munkatevékenységgel jaro fel-
adatok pontos meghatarozasa, a munkavégzés soran hasznalt eszk6zok - ez nemcsak a targyi esz-
kozoket foglalja magaban, hanem a kommunikaciot is, - és a munka anyaganak vizsgdalata, hiszen
mindezek befolyasoljak az adott palyan vald sikerességet, és bizonyos képességek fejlesztésének
szlikségességét is megmutatjak. Szilagyi (1995) szerint fontos az adott szakmahoz, illetve palya-
hoz valo érzelmi kotédés kialakitasa is, mert ez megalapozhatja a hivatastudatot és az elkotele-
zettséget.

Es végiil, a sikeres életpalya-menedzselés nem valésulhat meg anélkiil, hogy az egyén ne legyen
tisztaban képzési lehetdségeivel és a munkaerdpiac sajdtossdgaival. Az elmult évtizedek markans
munkaerdpiaci valtozasai - a pénzpiac vezérelte gazdasag dominanciaja, a gyors technolégiai val-
tozasok, a munkavallalok egyre névekvé kiszolgaltatottsaga, az egyre nehezebben megjésolhatd
munkaerdpiaci trendek, az atipikus foglalkoztatasi formak el6retorése, a foglalkoztatas novekedé-
se — alapvet6en mas szemléletmoddot és nagyfoku informaltsagot igényel az egyéntél (Cseh et al.,
2017).

A palyaorientacio szinterei Magyarorszagon

A folyamatosan atalakuld szakmai képzési rendszerben az ifjitkori pdlyavdlasztds jelenleg nem tu-
datosan felépitett koherens folyamat, amely az iskolaskor kezdetétdl sziil6i kozremiikddés mellett
a pedagogus, palyavalasztasi szakember altal irdnyitott, egyénre szabott, a tarsadalmi, gazdasagi
kornyezet, de legf6képpen az egyén szolgalataban allna. Jellemz6en kampdnyszerii, az iskolaskor
7-8. osztalyaban, illetve kozépfokon jelent feladatot az osztalyfénoknek, a palyavalasztasi felel6s-
nek, kamaranak, cégeknek és a kozépfoku iskolaknak.

Altalanossagban véve agy tiinik, hogy a tanulas jo - és j6l megtériilé - befektetés a munkaerépiac
minden szerepldje szamara. Az oktatasi expanzié eredményeképpen megnévekedett az érettségi-
zettek és a diplomdsok szama, ami azonban - a kdzhiedelemmel ellentétben - nem eredményezett
tomeges tulképzést. Az elemzésekbdl kidertil, hogy a munkaltaték az iskolazottsagi tobbletre ta-
maszkodva megemelhették, megemelték a munkavallalokkal szemben tdmasztott igényeket. Ez a
folyamat az ,illeszkedés” javulasaként értékelhetd, nem pedig ,tilképzésként”. Emellett alaptétel-
1é valt, hogy haszndlhaté szaktudds nélkiil Iényegesen kisebb az egyén mozgdstere, ezért is fontos
mindenkit, kortdl fiiggetleniil a szakmai ismeretek megszerzésének irdnyaba orientalni.

Fontos, hogy kik és milyen informdltsdggal keriilnek be a szakképzési rendszerbe. A munkakultu-
ra elsajatitasa, a képezhet6ség problematikaja mellett nagy problémaként jelentkezik a pdlyaelha-
gyds jelensége is, ami tobbnyire a rossz szakmavalasztasra vezethetd vissza.

A pdlyavdlasztdsi, pdlyaorientdcids, pdlyakorrekciés munkaval tobb szervezet foglalkozik/foglalko-
zott. Régebben a legfontosabbak partnerek a megyék pedagdgiai szakmai szolgaltatéi, valamint az
egykori munkaiigyi kozpontok voltak. A palyavalasztasi munka szinterei az osztalyfénoki érak,
a sziil6i értekezletek, nyilt napok, a palyavalasztasi kiallitasok, a személyes palyaorientacids és
palyakorrekcids tanacsadasok, iizemlatogatasok és tanulmanyi kirandulasok. Az elmult években
egyre tobb er6feszitést tesznek a gazdasdgi kamardk is ezen a teriileten, gyakorlatilag hozzajuk
kotédik most mar a palyaorientacids tevékenység jelentds része. Fontos megemliteni a kamarai
szervezésben torténd céglatogatasokat, népszerisitd el6adasokat, szakmai férumokat és rovid-
filmeket (Vamosi et al., 2026).

Adott térség humaner6forras-kapacitasa fontos tényez6 a gazdasagi szerepl6knek, hiszen késébb
alapvetGen ezek az egyének jelentik az els6dleges munkaeréforrast szamukra. Fontos lenne ldt-
ni, hogy adott térségben milyen irdnyultsdggal és kompetenciakészlettel, fizikai és mentdlis dllapottal
rendelkeznek a fiatalok, akik pdr éven beliil a munkaerdpiaci kindlatot fogjdk jelenteni. Masik oldal-
rol a palyaorientacios szolgaltatasok fontos alapozast jelenthetnek az egyén szakmatanulasaval,
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szakmavalasztasaval kapcsolatos dontéseiben, amelyek nagymértékben determinaljak a mun-
ka vildgaba valé atmenetét, karrierlehet6ségeit és munkavégzéssel kapcsolatos elégedettségét
(Csastyu etal., 2023).

Ennek megfelel6en a palyaorientacio fontos, de sokszereplds teriilet a magyar oktatasi rendszer-
ben, ami egyik oldalrdl j6, hiszen sokan tudnak hozzatenni a tartalomhoz, masik oldalrdl viszont
az er6forrasok szétforgacsoldsahoz vezet, és megjelenik az egyoldaliisag, ami jelen esetben azt
jelenti, hogy a palyaorientaciot els6sorban informaciészolgaltatasi funkcidként értelmezziik, be-
mutatjuk a munka vilagat (féleg céglatogatasokkal), beszéliink adott szakma szépségeir6l, mun-
kaerdpiaci relevanciajarol, tovabbtanulasi/szakmatanulasi lehet6ségekrol, képzési kinalatrol, de
ebben elsikkad az emberi tényezd, az 6nismeret, az egyén kompetenciakészletének felmérése, akdr
énmagdval vald szembesitése. A pedagogusok erre korlatozottan képesek, nagylétszamu osztalyok-
ban lehetetlenség is ilyen foglalkozasokat tartani, a szakszolgalatok pedig eréforras- és eszkozhia-
nyosak, ott egyszertien szlikek a szakmai kapacitas keretei.

A jelenlegi palyaorientacios szolgaltatasok elssorban a szakminisztériumok szakmai anyagain,
honlapjain, népszertisit6é tevékenységein alapulnak, emellett ott van az iskolai aktivitas, ami el-
sOsorban el6adasok megtartasara, esetleg céglatogatasok megszervezésére iranyul. Ettdl fligget-
len a kamarai (iparkamarai) aktivitas, ami tanulmanyi versenyek szervezését, palyaorientacios
napok megtartasat, 6nismereti foglalkozasokat, szakmak bemutatasat, robotika népszeriisitését,
nyari palyavalasztasi taborok szervezését, tanacsadas biztositasat stb. jelenti.

Az ErgoScope bemutatasa

A munka vilagaban meghatarozd alapfelfogas szerint egy személy akkor alkalmas igazan egy pa-
lyara, ha az adott munkakorben egész személyisége révén, tartosan, egyenletesen, legalabb atlag-
szinvonalon tud teljesiteni, anélkiil, hogy egészsége, idegrendszere, személyisége karosodna vagy
balesetet okozna. Azt is nagyon fontos szem el6tt tartani, hogy az alkalmassag megitélése nem
pontos értékitélet, hanem becslés. A magyar munkaerd-kivalasztasi eljarasokban a funkcionalis
képességértékelés (FCE) mint mdédszer alkalmazasa nem bevett eljaras, mig ez a nemzetkozi ta-
pasztalatokban régota, altalanosan hasznalt. A képességértékeld eljarasok az adott személy mun-
kakor szempontjabdl relevans mentalis, fizikai és egyéb képességeinek vizsgalatat jelenti. Ezek
a modszerek miiszeres értékel6 berendezések, méréeszkozok, szimulatorok hasznalatat jelenti a
vizsgalati eljarasban. Természetesen hangsilyozva az objektivitas és a megbizhat6sag, az érvé-
nyesség, a praktikussag, hasznalhatésag fontossagat a folyamatban. Két irdnyban hasznalhatjak:
egyrészt foglalkozasi elGsziirésre, az egészséges emberek alkalmassagi vizsgalatara, masrészt a
rehabilitacids vizsgalatokra. Mint képességmérd berendezés, ide sorolhatjuk a szimulatorokat,
munkaszimulatorokat, igy az ErgoScope-ot is.

2011-ben egy 0j magyar fejlesztés eredményeként megsziiletett az Innomed Medical Zrt. mérno-
kei altal megalkotott els6 magyar munkaszimulator, az ErgoScope. Akkor két berendezés kertilt
az NRSZH (Nemzeti Rehabilitacios és Szocialis Hivatal) tulajdonaba, elinditva ezzel egy tobb éves,
hosszan tarté munkat a rokkantsagi feliilvizsgalatban torténé valtozasokkal egyetemben. A hiva-
tal célja a rehabilitaciés fokuszii mérések elvégzése volt, hiszen az eszkoz alkalmas a maradandé
emberi sériilés, fogyatékossag, anatomiai felépitésbeli eltérések megfigyelésére és értékelésére.
Hosszu tavon a szervezet az ErgoScope-pal torténd képességvizsgalatokkal a vizsgalati protokoll-
ba val6 integralast célozta meg, tobb szaz paciens mérésének elvégzésével megteremtve a refe-
renciaértékeket. Késébb, 2016-ban eurdpai unids palyazat keretében az NRSZH-ban beszerzésre
kertilt még 7 db harom paneles ErgoScope munkaszimulator, melyek a vidéki telephelyeken kertiil-
tek elhelyezésre. Az ErgoScope munkaszimulatorokkal valé vizsgalatok célja a megvéaltozott mun-
kaképességii személyek ép, megmaradt képességeinek vizsgalata, azért, hogy a legmegfelel6bb
munkakoérben legyenek foglalkoztathat6ak, hogy nagyobb eséllyel legyenek integralhat6ak a nyilt
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munkaerdpiacra. A komplex vizsgalattal a mindsités mellett meghatarozasra keriil egy foglalko-
zasi rehabilitacids irdny is. Ennek a foglalkozasi irdnymeghatarozasnak, mint relevans objektiv
képességvizsgald miiszerekkel valo vizsgalatat az ErgoScope munkaszimulatorral vald képesség-
vizsgalatok szolgaltathattak.

Az ErgoScope munkaszimulator alkalmazasi lehet6ségei képességértékelés teriiletén azonban
ennél szélesebb korliek. Megjelenhet a foglalkozasegészségligy teriiletén, melynek célja a preven-
tiv szlirés; a munkahelyi megbetegedések, a munkahelyi artalmak kikiiszobolésében; a munka-
biztonsag a munkahelyi balesetek megel6zésében; baleseti, kockazati tényezk csokkentésében;
a fiatalok palyavalasztasi tandcsaddsaban; az igazsagiligyi szakértés teriiletén bir6sagi perekben,
illetve a fent emlitett projektre alapozoéan az id6s6d6 korcsoport munkavallalasanak elésegitésé-
re. De emlithetjlik a tudomanyos célokra valé felhasznalast, ahol az ember és a munka kapcsolata
avizsgalddas targya.

Az ErgoScope munkaszimulator az egyén munkavégzési képességeit vizsgalja, kiillonb6z6 munka-
folyamatokat, tevékenységeket szimulal, melyek elvégzése soran tett megfigyelésekbdl, az érzéke-
16k adta adatok értékeléseibdl kovetkeztetések vonhatok le a megfigyelt személy fizikai, észlelési-
gondolkodasbeli, érzelmi és tarsas kompetenciairél.

Els6dleges feladata, hogy a tetszéleges sorrendben valaszthat6 funkciémérések és azok minimum
haromszoros ismétlései révén, dokumentalhat6 és objektiv adatokkal eldsegitse azt a dontést,
hogy a paciens milyen munkavégzési készségekkel, illetve képességekkel rendelkezik, mennyire
viseli a terhelést, a monotonitast, tovabba hogy a paciens az 1il6, allg, illetve szellemi munkavég-
zésre milyen mértékben alkalmas. Masrészt az egyes munkahelyeken beliil olyan részvizsgalatok
elvégzése lehetséges altala, mely adott esetben (pl. célvizsgalat egy adott munkakorre) 6nmaga-
ban is elegend6 a munkaképesség véleményezéséhez.

A berendezésen egy szimuldlt munkahelyen a vizsgalandé személynek kiilonb6z6 feladatokat
kell elvégeznie. A feladatok végrehajtasa kiilonb6z6 méréeszkozok segitségével torténik. A mé-
rések (statikus/dinamikus eré6mérés; iilve végzett munkak vizsgalata; helyben, egész testtel vég-
zett mozgasok vizsgalata) eredményeit kép formajaban, szabvanyos DICOM-feliileteken, a szerver
munkaallomason futé PACS-rendszer (Picture Archiving and Communication Systems) tarolja
és archivalja. A digitalisan eltarolt mérési adatok a felhasznalénak lehetdséget biztositanak azok
igény szerinti el6hivasara, egyuttal megakadalyozzak a mérési eredmények utélagos manipulala-
sat.

A munkaszimulator modulokbdl épiil fel. Teljes kiépités esetén a modulok 3 panelen vannak 6sz-
szefogva - mi ebbdl a sajat mérésiink soran csak két panelt hasznaltunk (1. és 2. dbra). Minden pa-
nel egy kézponti szamitégéppel (szerverrel) van kapcsolatban. 36 elemi mérés végezhet6 a pane-
leken egyiittvéve, ehhez 203 paraméter tartozik. A mérési mintakat ezekbdl lehet dsszeallitani,
ami - szamukat tekintve - meghatarozhatatlan. A panelek lelke a mikroprocesszoros egység, ami
az érzékeldk jeleit digitalizalt formaban kiildi a szamit6gépnek. A kezel6i feliilet hanggal, képpel,
videodval, képernydre kiirt informaciéval, szinek hatasaval segiti a pacienseket a mérések elvég-
zésében.

47



AZ ERGOSCOPE ALKALMAZASA A PALYAORIENTACIOBAN

1. ABRA: AZ ERGOSCOPE ELSO PANELJE (PL. TAPINTASI FELADAT, CSUKLOMOZGATAS)

Forras: sajat fénykép a felmérésben hasznalt berendezésrdl

2.ABRA: AZ ERGOSCOPE MASODIK PANELJE (PL. FORGATAS SZEMBOL, KAPCSOLOK HASZNALATA)

Forras: sajat fénykép a felmérésben hasznalt berendezésrél
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A modszertan bemutatasa

A magyar oktatasi rendszerben nagy dontést jelent a kozépiskola kivalasztasa. EId6], hogy gimna-
ziumrol beszéliink, ami mar inkabb a fels6oktatasi utat determinadlja, vagy szakképzést valaszt a
tanulé - itt is meghagyva a lehet6séget, hogy érettségivel kombinalva vagy anélkiil.

Eppen ezért a hetedik osztalyos tanulékat valasztottuk ki célcsoportnak, hogy a palyaorientacios
szolgaltatas el6 tudja segiteni a dontéshozatalt, jobban lassa 6nmaga képességeit, attitlidjeit és az
informacios igényeket. A részvétel dnkéntes volt és sziil6 altal engedélyezett. A szolgaltatadsban
val6 részvétel kapcsan részletes tjékoztatast adtunk a tartalmi kérdésekrdl, és egyébként voltak
is olyan sziil6k, akik nem érdeklédtek a lehet&ség irant és nem irtak ala a beleegyez6 nyilatkoza-
tot. Osszesen 33 tanul6t vontunk be a szolgaltatasba.

Magat a palyaorientacids szolgaltatast, amit minden tanulé esetében alkalmaztunk, harom részre
osztottuk. El6szor mindenki kitoltott egy Munka Erdeklédési Kérdéivet, ami 50 allitds mindsité-
sének segitségével hatarozott meg egy profilt az egyénrél, ami lehetett Iranyité, Ujité, Modszeres,
Targyias és Szocialis. A kérd6iv segit a dominans érdekl6dés feltarasaban, és ami talan fontosabb,
j6 alapot tud adni egy élménykozponti tanacsadoi beszélgetéshez. Erdemes egy pillantast vetni
a profilok megoszlasara: a legtébb az Irdnyitd volt (ez 30 szazalékot jelent), utanuk kovetkezett a
Targyias 27 szazaléka a tanuldknak, 23 szazalék Szocialisnak vallotta magat a kérdéiv alapjan, 12
szazalék a Médszeres és 8 szazalék az Ujité.

A szolgaltatas masodik szakasza volt a fizikai mérés. Miért volt ez hasznos a tanuléknak? Egyrészt
maga a mérés élményalapu, nagyfoki bevonodast eredményez, a tobbség élvezte csindlni.
Masrészt maguk az eredmények - ha azokat a korcsoportos atlaghoz viszonyitjuk, - érthet6évé val-
nak. Harmadrészt tobben voltak, akik szakmavalasztasban gondolkoztak, eszk6zhasznalatban, és
nem is feltétleniil tisztan fizikai tevékenységben - gondoljunk csak példaul egy allatorvosra vagy
egy technikusra. Nekik fontos volt latni, hogy milyen fizikai és kognitiv képességekkel rendelkez-
nek.

A palyaorientaciés mérések soran nem hasznaltuk ki az ErgoScope minden funkci6jat, hanem
azon szimulalt feladatokat gyfijtottiik 6ssze, amelyeknek van relevanciaja a vizsgalt korcsoport-
ban. A feladatok a kovetkez6k voltak:

1-2. feladat: Ujjszoritas (jobb és bal);

3. feladat: Billenty(ihasznalat két kézzel;

4. feladat: Nyom6gomb-hasznalat szembdl (mindkét kézzel);
5-6. feladat: Forgatas szembdl (dominans és gyengébbik kézzel);
7. feladat: Kapcsoldk hasznalata szembdl (mindkét kézzel).

A hét feladat teljesitése sordn mindig volt egy prébateljesités az instrukciok megadésa utan, és
utana kovetkezett az ,éles” teljesités, mért eredményekkel. A feladatteljesités teljes id6tartama at-
lagosan 30 és 45 perc kozé esett, egyénenként eltéréen (3. dbra).
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3. ABRA: AZ ERGOSCOPE HASZNALAT KOZBEN, 2-ES PANEL
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Forras: mérés kozbeni sajat fénykép

Minden feladat esetében az eredmény egy vagy tobb mérési paraméter lett a feladattol fiiggéen:
darabszam, teljesitési id§, nyomaserd, a kivanatostol valamilyen eltérés stb. Ezek az értékek on-
magukban nem értelmezhet6ek a tanuldk szamara, ezért minden feladathoz eredményként hozza-
rendeltiink egy mindgsitést is (C: korosztalyos atlag; A-B: atlag alatti teljesités; D: atlag feletti; E:
korosztaly esetében kiemelkedd eredmény), ami mindig tobb paraméter egyidejli summazata, és
képes arra, hogy attekinthetévé tegye az egyén eredményét a tobbiekéhez képest.

A harmadik aktivitas a tanacsadoéi beszélgetés volt, amely élményalaptian, a tanul6 elképzeléseit,
terveit, céljait kozéppontba allitva jarta korbe a palyavalasztasi dontést. Itt jelent meg egyfajta in-
putként a kérdbiv eredménye is, illetve a fizikai mérés kozben szerzett tapasztalat. A tanacsadasi
folyamat egy altalanos tajékoztatoval indult - egyrészt, hogy oldjuk a bizonytalansagot, a kezdeti
fesziiltséget, masrészt probaltunk egy emberkoézpontu, baratsagos légkort kialakitani a tanul6k-
kal. Tébbek kozott ezért nem is engedtiik meg a kisérd tanaroknak, hogy jelen legyenek a fiziologi-
ai vizsgalatnadl, a teszt kitoltésénél és a beszélgetésnél, ne legyen a gyerekeken teher, megfelel6ségi
kényszer vagy egyszertien csak az a félelem, hogy ki mit fog szélni ahhoz, ami elhangzik.

Ahogy emlitettiik, az ErgoScope-os mérés eredménye, illetve a kérd6iv altal adott kategoria je-
lentette az alapot a tanacsadasi beszélgetéshez. Emellett egy kérdéssorral késziiltek a tanacsaddk
a palyavalasztasi dontés koriilményeire, tartalmara fokuszalva, de az adott egyénhez igazitva a
beszélgetés iranyat. Ezt fontosnak is tartjuk megemliteni, mert ezek az eredmények 6nmagukban
még nem elegendbek, sziikség van ezek kontextusba helyezésére és magara a tanul6 beszéltetésé-
re, mert tapasztalhaté volt, hogy eddig kevesen keriiltek abba a szituacioéba, hogy egyaltalan vé-
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giggondoltak volna a karriercélokat és azokat megbeszélték volna valakivel. Ha volt is ilyen, az
dontéen a csalddtagok aktivitasara vezethetd vissza. Fontos volt a tanul6 beszéltetése, hiszen eb-
bél viszonylag gyorsan és nagy pontossaggal kidertilt, hogy miként vélekedik egyaltalan a szak-
matanulasrol, tovabbtanulasroél, a csaladi koriilmények erre milyen hatast gyakorolnak (és itt
nagyon széles a skdla, a tAimogato6tdl a semlegesen at a kiils6 kényszer megjelenéséig), mennyire
ismeri Onmagat, sajat érdekl6dését, mit tud adott szakma vagy teriilet munkajellemzgirdl, van-e
kovetendo példaképe (nagyon fontos!), hogyan tud beilleszkedni sziikebb kozegébe, milyen konf-
liktusai szoktak adddni...

A tanuldk igazan nem tudjak, hogy mi var rajuk a folyamat soran, igy elvarasok nélkiil érkeznek -
egyedil a fizikai felmérés Kifejezés ijeszt meg par diakot (,nem fog fajni?”, ,birni fogom?”). A diakok
tobbségével nagyon jol lehet egylitt dolgozni, ezt megalapozza a kozvetlen, baratsagos kommuni-
kacios stilus, és az, hogy nincs ott sem a sziil6, sem a pedagégus, hanem ,szabadabban” vannak.
Ahogy emlitettiik, a kérd6iv eredményeként kapott iranyultsag csak egy kiindulasi alap a beszél-
getéshez, aminek keretében torekedtiink a kiaknazhat6 értékek és tulajdonsagok megragadasara
és a pozitiv megerdsitésre. Mindig valamilyen pozitiv kicsengéssel, akar egy ,megallapodassal”
zartuk le a beszélgetést, ami iranyulhat arra, hogy valamilyen kis feladata van, gondolkodjon el va-
lamin, nézzen utana egy informaciénak (pl. felvételi kovetelmények, szakma tartalma stb.).

Fontos latni, hogy vannak didkok, akikkel otthon sem beszélgetnek ilyen mélységben a palyava-
lasztasrol, vagy csak egyértelmi sziil6i elvarasokat tapasztalnak (,menj el kémiivesnek, azzal
mindig lesz munkad”). Mindig j6 élmény, amikor a sziil6i mintak vagy tanacsok mellett megjelenik
a tanul6 sajat elgondolasa is, mi szeretne lenni, miben gondolkodik. Ezeket mindig felszinre hoz-
tuk, és jelezziik is szdmara, hogy ezek fontos gondolatok, ezekkel neki dolga van. Déntést nem hoz-
hatunk helyette, de a felhozott szempontok miatt arnyalt kép jelenik meg neki, és végiggondolhat
bizonyos alternativakat.

A palyaorientacios folyamat végén minden tanulé esetében sziiletett egy jegyz6konyv, ami tar-
talmazta a fizikai mérés eredményeit és mindsitését, a kérddéiv altal megallapitott profilt, és egy
szoveges Osszefoglalast a tanacsadoéi beszélgetés kapcsan, utalva a tartalmi elemekre, esetleges
megallapodasokra, tanacsokra, tanacsadéi véleményre. Fontos jelezni, hogy a jegyzékonyvet a ta-
nulénak adtuk oda egy lezart boritékban, nem mutattuk meg az iskola munkatarsainak, pedagé-
gusoknak, a tobbi tanulénak vagy a sziil6knek. Ezt a dontést meghagytuk a tanulénak, megpro-
balva 6t nem nyomas ala helyezni az eredmények nyilvanossagaval, és természetesen tiszteletben
tartva az informaciok érzékenységét.

Osszefoglalas

A hetedik osztalyosok még a kozépfoku intézmény kivalasztasa el6tt voltak, amely dontést kellett
korbejarni, megerdsiteni, tAmogatni, egyaltalan mélyebben megnézni a folyamat soran. A tanulék
tobbsége rendelkezett mar elképzeléssel, de ezt is érdemes volt végigbeszélni, mert sokszor dertl-
tek ki részletekbe mend informacidk, adédtak kérdések, vagy egyszertien csak - ahogy ez sokszor
meg is tortént, - jo érzés volt (mindkét félnek) az eredmények és a feltaro beszélgetés alapjan meg-
erdsiteni a tanuld elképzeléseit. Az egyértelmiien kideriilt, hogy a tovabbtanulasi déntést legna-
gyobb mértékben a tanulé érdekl6dése hatarozta meg, emellett meghatarozé szempont (vagy ép-
pen keret) a szlil6k foglalkozasa, mintaja, példaja, véleménye, a csalad anyagi helyzete (el tudok-e
menni egyaltalan 30-50 kilométerre 1évé iskoldba tanulni”), a munkaba allas fontossaga (volt aki
pont ezért ment 3 éves képzésre, hogy minél el6bb mehessen az épitéiparba dolgozni), illetve a
baratok, ismerésok példaja (,6 mar abba a suliba jar”), vagy dontése (,megyek vele”). Es ahogy em-
litettiik mar korabban, sokak szamara meghatarozo volt, hogy valaki, fiiggetlen és objektiv szem-
pontok alapjan beszélt veliik errdl a témarol, nem dontést hozva helyettiik, hanem szempontokat
mutatva, informdaciokat adva, tdmogato és fejleszt6 jelleggel.
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Az ErgoScope segitségével elvégzett fizikai mérés kimondottan élményalaptiinak bizonyult, és f6-
leg azoknadl a tanuléknal volt érdemes elemezni az eredményeket, akik szakmavalasztasban gon-
dolkodtak. A kéziigyesség vagy éppen a reakcioid6 mellett képet kaptunk a tanulasi folyamatokrol
is, illetve a monotoniatiirésrél, amik kulcskompetenciak a jelenlegi munka vilagaban. Emellett ha-
tékonynak bizonyultak az egyénkozpontt tanacsadoi beszélgetések. A kérdéivek alapjan elindi-
tott, az egyéni tulajdonsagokat, jellemzdéket, motivacidkat, kereteket, mozgasteret, karriercélokat
és még sok minden mast feltaré beszélgetések nagyon szinesek voltak, és meglatasunk szerint so-
kat segitettek a tanuléknak a kiilonb6z6 szempontok alapjan toérténd végiggondolasban és sajat
maguk megismerésében, a lehet6ségekkel vald 6sszevetésben. Legalabbis ezt a tanuléi visszajelzé-
sek nagymértékben visszaigazoltak.
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A tanulmany attekinti a globalis, eurdpai és hazai foglalkoztataspolitika leg-
fontosabb jelentéseit és trendjeit, kiilonos tekintettel a 2024-2026 kozotti id6-
szak munkaerdpiaci kihivasaira. A szerz6 bemutatja az ILO, az OECD, az Eurépai
Bizottsag (JER) és a magyar Munkaerdépiaci Tiikor f6bb megallapitasait, kiillono-
sen a munkaerd-kinalat szerkezeti atalakulasat, a demografiai 6regedés hata-
sait, a munkamindség stagnalasat, a termelékenység lassulasat, valamint a nék,
fiatalok és bevandorlok munkaerdpiaci helyzetét. A tanulmany hangsilyozza a
hazai foglalkoztataspolitikai szakember-utanpotlas hianyat, a szakmai tudas
tér az EU 2030-as szocialis és foglalkoztatasi céljainak teljesiilésére, valamint a
magyar munkaerdpiac aktualis folyamataira. A tanulmany végkovetkeztetése
szerint a munkaerdpiaci kihivasok csak integralt megkozelitéssel kezelhet6k:
a munkahoz val6 hozzaférés, a munka mindsége, a gazdasagi teljesitmény és a
tarsadalmi befogadas 6sszekapcsolt rendszerének erdsitésével. Az attekintés
célja, hogy tampontot adjon a hazai, unids és globalis foglalkoztatasi folyamato-
kat elemz6 kotetek megismeréséhez.

Bevezeto

Az elmult évtizedekben a foglalkoztataspolitika keretezése szamos valtozason ment keresztiil.
Talan osszefliggésben a bérmunka tarsadalmainak atalakulasaval és az ILO globalis tisztességes
munka/decent work elképzelésének 2000-es évek 6ta tarté kitejesedésével (Ferraro, 2025), a fog-
lalkoztataspolitikai elemzések egyre inkabb a tarsadalmi befogadasarol szélnak. Helyes-e ez a
megkozelités? ,,Ha munka van, minden van” - sz6l a magyar szalléige, amennyiben a legalis (fehér)
foglalkoztatashoz val6 hozzaférést tekintjiik egy tarsadalom integraciés fokat leginkdbb megha-
tarozé kérdésnek. Valoszinlileg szakmailag helytelen a munkaerdpiac hatékonysagat, a munkater-
melékenységet, a munkajovedelem eloszlasat és szamos mas vizsgalando6 problémat hatrébb he-
lyezni, hogy a munkaerdpiaci integraciét tilhangsulyozzuk, ahogyan szociologiai és pszichologiai
értelemben sem szivesen beszéliink egydimenzios emberekrdl, ahol kizarélag a dolgozdéi statusz
lenne a meghatarozé. Ahogyan tudjuk, hogy a munkaerdpiac nem csupan a gazdasagi javak ter-
melésének és elosztasanak szintere, hanem alapvet6 tarsadalmi rendfenntarté mechanizmus is.
Szocioldgiai szempontbdl a tarsadalmi munkamegosztas kulcsfogalma nem (csak) a jovedelemel-
oszlas, hanem az életmdd kérdéskore. A jo foglalkoztataspolitika nem sz{ikiil le egyetlen dimen-
ziora, hanem egyszerre kezeli a munkahoz valé hozzaférést + munka mindségét + gazdasagi telje-
sitményt + tadrsadalmi befogadast mint 6sszefiiggd rendszert.

Magyarorszagon az elmult évtizedekben kiapaddban van a foglalkoztataspolitikai szakemberek
utanpétlasa, amennyiben az dllam és dnkormanyzatok helyett a maganpiacok lettek a f6 meg-
rendel6k, és az lizleti humdanerdéforras-képzések tartalmi igényeinek a vallalati korokbol érkez6
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igényspecifikalasa atirja a képzések tartalmat. A kurrikulumok, kimenti kdvetelmények valtoz-
nak, ez a valtozas egyiitt jar a targyi tudas atalakulasaval. A mai hazai foglalkoztataspolitikai,
munkaiigyi intézményrendszerbe egyre nehezebb olyan palyakezdéket felvenni, akik egy PES
(munkatigyi szolgalat) funkcionalitasat, az érdekegyeztetés intézményrendszerét, a szakszerve-
zeti mozgalmak torténeti hatterét, az ILO vonatkozé normait, a munkaiigyi statisztika alapjait (vo.
MEF/LFS), azok torténetét és céljait kell6 alapossaggal ismernék. Mind jogi, mind gazdasagi, mind
human teriileten egyre éget6bb a szakmai utanp6tlas hidnya. Nemcsak a jol exponalt teriileteken
(egészségiigy, oktatas), de a mindenki altal ,rendben 1évének talalt” foglalkoztatasi teriileteken is
egyre jelent6sebb az ismerethidny. A 2010-es évek elejéig a hazai munkatigyi intézményrendszer
megrendel6ként 1épett fel az egyetemekkel szemben, s6t szilik keretek kozott sajat belsé képzési
kapacitasokat tartott fenn. A magyar nyelven ir6 szakmanak mar alig-alig maradtak megszélalasi
feliiletei, talalkozasi pontjai. Mivel eszmecsere alig van, a szakmai fejlédés is toredezetté valt.

Ez a rovid attekintés - fenti megfontolasokbol kiindulva - csak annyira vallalkozik, hogy a foglal-
koztataspolitikai elemzések ,zaszldshajdit” bemutassa az olvasénak, ezzel tovabbi olvasasra 0sz-
tonozzon, és egyfajta ,tulélékészletet” nyljtson azoknak a palyakezd6knek, akik valamilyen meg-
fontolasbdl a foglalkoztataspolitikat valasztjak hivatasukul.

Szakértok, intézmények, jelentések

A hazai foglalkoztataspolitika elmult 35 évében két kotet megjelenésére forditott jelentds fi-
gyelmet a szakma. Az egyik a Laky Teréz altal 1992-t6] egyediil jegyzett éves kotet. A masik a
Munkaerdépiaci Tiikor, amely 2000-t61 jelenik meg és a folyamatosan valtozo6 nevi Kézgazdasagi
Kutatodintézet (KTI) elemz6 kotete. Ameddig az elsd kotet csak a Kddar-rendszerben kialakithatott
egyedi ujsagcikkre épiil6 egyszemélyes és kézi adatgy(ijtésre-szerkesztésre épiilt, addig a masodik
kotet kezdetektdl intézményi kapacitasokra és népes szerzégardara épitett. Ma mar szakmatorté-
nelem, hogy az els6 kotet volt az 6tletaddja a masodiknak, és Laky Teréz 2005-ben bekovetkezett
halala utan a KTI kotete maradt az egyik jelentds, sokszerzds, rendszeresen megjelené munkaerd-
piaci kotet, amelybdl a magyar nyelvii olvasé a hazai foglalkoztatasi folyamatokrol attekinté mé-
don t3jékozodhat. A foglalkoztataspolitika jellegii cikkek és leginkabb az atfogo6 értékelést kinald
elemzések (Laszlo, 2022) szama jelentésen csokkent az elmult évtizedekben, amioéta a hazai foglal-
koztatasi szint magasan all.

Magyarorszag kozvetlen EU-s belépését megel6z6en (2001-2003) a hazai foglalkoztataspoliti-
ka az ezredforduléra intenziv modernizaciés és EU-konformitasi folyamaton ment keresztiil. Ez
rendszerbe szervezett stratégiai dokumentumokra, k6z6s EU-értékelésekre és a teljes szocialpo-
litikai-munkaiigyi szabalyozas atfogo feliilvizsgalatara épiilt (Bago, 2000). Ugyanakkor ebbdl az
intézményrendszerbél (Munkaiigyi Minisztérium, Foglalkoztatasi Hivatal, Allami Foglalkoztatasi
Szolgalat, foglalkoztataspolitikai stratégai, AFSZ stratégia, foglalkoztatasi szolgalat PHARE mo-
dernizacios protokollja [Dupont et al., 2004]) és szakpolitikai dokumentumokbél mara szinte sem-
mi sem maradt.

Az eurédpai és a globdlis térben a Bizottsag Foglalkoztatasi Féigazgatosaga altal jegyzett
Foglakoztatas Eurépaban (Employment in Europe/Joint Employment Report, azaz roviden a JER)
kotet ma mar Foglalkoztatdsi és tdrsadalmi fejlemények cimmel jelentkezé éves kotet, az OECD
Foglalkoztatdsi Kildtdsok (Employment Outlook) és az ILO Foglalkoztatdsi és Tdrsadalmi Trendek
(Employment and Social Trends) kotetei adnak eligazodast. Az itt felsorol kotetek foldrajzi szkop-
ja igencsak mas, igy a vazolt munkaerdépiaci és gazdasagi problémak is. Talan ha a Matrioska-baba
mindenki altal ismert hasonlataval élhetiink; a legkisebb figura a KTI magyar munkaerépiacot be-
mutatd kotete, a kovetkezd héj az Eurdpai Bizottsag kommunikacidja, amely valéjdban az EU/EGT
orszagokat dolgozza fel és ma mar évek 6ta Cseres-Gergely Zsombor személyében magyar szak-
mai koordinatora van.
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1. ABRA: FOGLALKOZTATASI JELENTESEK VISZONYRENDSZERE

ILO
KT Jz\_{aflat OECD Vilag
o er et - foglalkoztatasi és
Tukor foglalkoztatasi Foglalkoztatasi 9 ) o
Hazai jelentésre kitekintés tarsadalmi
2026 kitekintés
EU OECD

Globalis

Forras: sajat szerkesztés

Nézziik tehat, hogy mivel érdemes kezdeni az olvasast?

Globalis trendek, az ENSZ/ILO nézdpontja

Az ILO nézo6pontjat 1ényegében az els6 vilaghabortt lezaré Népszovetség egyetlen intézményala-
pitasi sikerének koszonhetjiik, amely 1919-ben a Nemzetkozi Munkaiigyi Hivatal megalapitasahoz
és az els6 globalis egyezmény elfogadasahoz (ILO C1, 1919) vezetett. Innét jon a 8 6ra munka, 8 6ra
pihenés gondolata, az ipari munkaaddk alkalmazasi szokasainak kordaba szoritasa, a nyers piaci
kapitalizmus allami szabalyozasa. Az ILO els6ként elfogadott nemzetkdzi munkatligyi egyezménye
- amely a 8 6ras munkanapot és a 48 6ras munkahetet rogzitette az ipari munkavallal6k szama-
ra - mérfoldkd az emberi és szocialis jogok torténetében. Ha nem lettek volna szakszervezetek,
munkasjogok sem lennének. Az ILO kezdetektdl a tripartizmus talajan 4ll, ahol allamok, szakszer-
vezetek és munkaadoi szovetségek egyeztetnek és végiil egyezkednek egymassal. Ma, egy évsza-
zaddal késébb, az ILO minden évben publikalja a World of Work / Employment and Social Trends
sorozatot, amely elemzi a globalis foglalkoztatasi trendeket, a munkanélkiiliséget, a munka miné-
ségét, a jovedelmi és termelékenységi folyamatokat.

Ezek a kutatasok ravilagitanak a strukturalis egyenlétlenségekre, a dolgozoi szegénységre és a de-
mografiai, technolégiai kihivasokra.

Employment and Social Trends 2026

A 2026-0s ILO-jelentés atfogo képet ad a globalis munkaerépiac allapotardl, a regionalis trendek-
rél és a munka mindségét meghatarozo szerkezeti folyamatokrol. A vilag munkaerdpiaca ellenal-
lénak bizonyult a gazdasagi és geopolitikai bizonytalansagok kézepette, ugyanakkor a ,tisztessé-
ges munka” megteremtése terén korlatozott elérelépés tortént.

1. Fé6 globdlis megdllapitdsok

A munkanélkiiliség stabil, 2026-ban varhatéan 4,9% (186 millié f6). A munkaerdpiaci rés (jobs
gap) 408 millié ember: sokan szeretnének dolgozni, de nem mingsiilnek munkanélkiilinek.

Demografiai atalakulas: az id6s6d6 tarsadalmakban a munkaerd csokkenése stabilizalja a mun-
kanélkiiliséget, mig alacsony jovedelmii orszagokban a fiatal népesség tomeges belépése noveli a
foglalkoztatasi nyomast.
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A munkamindség stagnal:

e 284 milli6 dolgozo6 él extrém szegénységben (<3 USD/nap).
e 2,1 millidard munkavallal6 (57,7%) informalis foglalkoztatasban dolgozik - ez az arany né.

A gazdasagi szerkezetvaltas felére lassult az el6z6 évtizedhez képest, ami gyengiti a termelékeny-
séget és a munka minéségének javulasat.

2. NOk és fiatalok helyzete

A n6k munkaeroépiaci részvétele tovabbra is jelentésen elmarad a férfiakétdl; 24 szazalékpontos a
globalis részvételi kiilonbség.

A fiatalok korében:

e 12,4% a munkanélkiiliségi rata.
20% a NEET-arany (257 milli6 f6).

e A magasabban képzett fiatalok munkanélkiilisége sok alacsony és kdzepes jovedelmii
orszagban magasabb, mint az alacsonyabban képzetteké - az oktatasi kimenetek és a
munkaerdpiac kozotti eltérés miatt.

e Al-hatas: a magasan képzett fiatalok nagyobb automatizaciés kockazattal néznek
szembe, kiilonodsen a fejlett orszagokban.

3. Termelékenység, bérek, gazdasdgi kilatdasok
e A globalis termelékenységnovekedés 2026-ban 2% - regionalis eltérésekkel (Latin-
Amerika: 1%, Dél-Azsia: 3,9%).
A reélbérek nem tudtdk kompenzalni a 2022-2024 kozotti inflaciés veszteségeket.

e A globalis munkajévedelem-rata 2025-ben 52,6%, még mindig elmarad a jarvany el6tti
szinttdl.

e Az alacsony jovedelmi orszagokban a gyors népességnovekedés mellett gyenge terme-
1ékenység hatraltatja az életszinvonal felzarkézasat.
4. Regionalis trendek réviden

Afrika: nagyon magas informalis foglalkoztatas (85%), gyors népességnovekedés, elhuzé6do sze-
génység.
Amerika: Latin-Amerikaban 51% az informalis arany, a fiatalok munkanélkiilisége 11,9%.

Arab Allamok: GCC-orszagokban magas foglalkoztatas és erds digitalizacié; nem-GCC-orszagok-
ban alacsony néi részvétel (10,8%) és 70% koriili informalis foglalkoztatas.

Azsia és a Csendes-6cean: heterogén kilatasok; Kinaban névekvé ifjlisagi munkanélkiiliség (~19%).
Eurépa és Kézép-Azsia: lassti névekedés és id6sodé népesség; informalis arany alacsony (11,9%),
de a munkaer6 csokken.

5. Globadlis kereskedelem és foglalkoztatas

465 millio munkahely fligg a kiilfoldi kereslettdl (exporttol).
e A kereskedelem lassulasa visszafogja a mindségi allasok novekedését.

A szolgaltatasexport szerepe jelentésen né; a digitalisan nyujtott szolgaltatasok a glo-
balis export 14,5%-at adjak.
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6. A kézeljéoveé fobb foglalkoztatdsi kihivdsai

e Al éstechnoldgiai atalakulas - kiélezheti az egyenl6tlenségeket.
Szuverén addssagvalsagok - tartésan novelhetik a munkanélkiiliséget és gyengithetik
a szocialis védelmet.
Kereskedelmi bizonytalansag - negativan hat a beruhazasokra és a bérekre.
Lassu szerkezeti atalakulas - akadalyozza a formalis és jdl fizet6 munkahelyek létre-
jottét.
7. Ajdnldasok
A jelentés hangsulyozza: a gazdasagi névekedés 6nmagaban nem biztositja a tisztességes munka
elérését. Szlikséges:

szocialis védelem erdsitése,

informalis gazdasag visszaszoritasa,

nemi és generacios egyenl6tlenségek csokkentése,
Al és digitalis technol6giak inkluziv irdnyitasa,

aktiv munkaerdépiaci politikak és készségfejlesztés.

A cél a tarsadalmi igazsagossag és a mindségi foglalkoztatas elérése minden orszagban.

OECD

Jelentds részben az Eurdpan kiviili fejlett vilagot is magaba foglalja az OECD, amely szervezet j6-
val fiatalabb, mint az ILO. Létezése a masodik vilaghaborut kovetd gazdasagi wjjaépités, koope-
racié eredménye. Az OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development) 1961-ben
jott 1étre, amikor az 1948-ban alapitott OEEC (Organisation for European Economic Co-operation)
- mely eredetileg a Marshall-segély koordinalasaért felelt — atalakult egy szélesebb kor, globa-
lis gazdasagpolitikai egytittmiikodési szervezetté. Az OECD célja a gazdasagi névekedés, a keres-
kedelem, a fejlesztéspolitika, az oktatas és a tarsadalmi jélét elémozditasa. Az OECD Employment
Outlook (EO) mar legaldbb 1990 6ta éves kiadvany, és minden évben részletes elemzést ad a mun-
kaerdpiaci trendekrdl, foglalkoztatasi kilatasokrol és szakpolitikai ajanlasokat fogalmaz meg.
Magyarorszag a Horn-kormany alatt, 1996. majusban csatlakozott az OECD-hez, a szervezet 27.
tagjaként. Szamunkra a EO létezése igy mar adottsag volt, amely egyiitt jott az OECD tagsagunk-
kal.

OECD Foglalkoztatasi Kilatasok Outlook 2025

Az OECD 2025-6s foglalkoztatasi jelentése szerint a fejlett orszagok munkaerdpiaca a kozeljovo-
ben alapvetd atalakuldson megy keresztiil a gyorsul6 demografiai 6regedés miatt. Mikézben a
gazdasagok a pandémiat kovetden ellenallonak bizonyultak - a foglalkoztatasi és aktivitasi ratak
rekordmagasak, a munkanélkiiliség torténelmi mélyponton van -, egyre nyilvanvalébb, hogy a ko-
vetkez0 évtizedek f6 kihivdsa nem a munkahelyek hidnya, hanem a munkavallalék hidnya lesz.
A 20-64 éves népesség 2023 és 2060 kozott atlagosan 8%-kal csokken az OECD-ben, negyediikben
pedig 30% feletti visszaesés varhaté; Koreaban példaul 46%. Ezzel pArhuzamosan az id6skori el-
tartottsagi rata — a 65 év felettiek ardnya a munkaképes kordakhoz képest — 1980 6ta megdupla-
z6dott, 2060-ra pedig 52%-ra n6het.

A demografiai szerkezetvaltas kozvetlen kdvetkezménye, hogy jelent6sen lassul a GDP egy fére
jutd novekedési liteme. A 2010-es évek 1%-os éves atlagaval szemben 2024-2060 koézott csupan
0,6% varhaté - ez 40%-os visszaesés, ami 2060-ra 14%-kal alacsonyabb életszinvonalat jelent a
jelenlegi trendek folytatasa esetén. A novekedést nem csupan a csokken6 munkaeré-kinalat féke-
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zi: a munkatermelékenység boviilése évtizedek 6ta lassul, és bar a mesterséges intelligencia igére-
tes, onmagaban nem képes ellensulyozni a munkaeréfogyast.

A jelentés szerint ugyanakkor az OECD-orszagokban jelentds, jelenleg kihasznalatlan munkaeré-
tartalékok vannak, amelyek mozgdsitasa enyhitheti vagy akar nagy részben ellensilyozhatja a de-
mografiai hatasokat. Hirom kulcsteriilet emelkedik ki.

NGk foglalkoztatdsa: A nemek kozotti munkaerdpiaci kiillonbségek sziikiiltek, de tovabbra is jelen-
t6s akadalyt jelentenek a gazdasagi novekedésnek. A teljes nemi foglalkoztatasi rés bezarasa az
OECD-atlagban 0,2 szazalékponttal ndvelné évente a GDP/f6 novekedését, egyes orszagokban akar
haromszor ennyivel is. Kiilondsen fontos lenne a gondozasi terhek aranyosabb megosztasa és a
nok teljes munkaidds részvételének tamogatasa.

Idések foglalkoztatdsa: Az egészséges élettartam nd, de a foglalkoztatasi rata 60 év felett merede-
ken esik. Ha az orszagok elérnék a ,legjobban teljesit6” OECD-allamok idéskori aktivitasi szint-
jét, az éves GDP/f6 novekedés +0,2-0,26 szazalékponttal emelkedhetne - ez kétszerese a fiatalabb
korosztalyokra iranyulé nemi egyenléségi politikak hatasanak. Kulcs a rugalmas nyugdij, az élet-
hosszig tart6 tanulas, a munkahelyi egészségmego6rzés, a korbarat munkaszervezés és az ageiz-
mus visszaszoritasa.

Migrdcio: A bevandorlas ma is ellenstlyozza tobb orszagban a munkaerdcsokkenést, de hatasa
mérsékelt; stabil vagy novekvé GDP/f6 célokhoz a torténelmi szinteknél magasabb nett6 migracio-
ra lenne sziikség. A migracié azonban csak akkor lehet valédi ndvekedési motor, ha a munkaeré-
piaci integracié - nyelv, lakhatas, szolgaltatasok - jol miikodik.

A jelentés kiemeli, hogy a realbérek a 2021-es visszaesés utan ismét emelkednek: 2025 elsé ne-
gyedévében 37 OECD-orszagbdl 33-ban nétt a redlbér, atlagosan 2,5%-kal. A minimalbérek szinte
minden orszagban meghaladtak a 2021-es realértékiiket, ez pedig a legals6 jovedelmi decilis meg-
élhetését erdsitette. Ekdzben a vallalati profitok egyre kisebb szerepet jatszanak az inflaciéban,
ami mérsékli az ar-bér spiral kockazatat.

A munkaer6hidny mar most tartés, mikézben egyre tobb jel utal a gazdasagi névekedés lassulasa-
ra. A jelentés hangsulyozza: a demografiai fordulat nem megallithato, de a negativ hatdsai mérsé-
kelhet6k, ha a kormanyok egyidejiileg mozgositjak a néi, idésebb és migrans munkaero6t, javitjak
a készségfejlesztést, tamogatjak a munkahelyvaltast és felkészitik a munkaerdépiacot az Al okozta
atalakulasokra. Ha az orszagok a potencialis munkaerd-tartalékoknak csupan kétharmadat akti-
valnak, akkor a varhat6 GDP/f6 novekedés-veszteség 70%-a potolhaté lenne, és a novekedés ismét
megkozelithetné a 2010-es évek szintjét. A tét nem csak gazdasagi: az intergeneracios egyenlot-
lenségek nének, a fiatalok jovedelmi és vagyoni lemaraddasa er6sodik, ezért a politikai valaszoknak
méltanyosnak és hosszu tavon fenntarthaténak kell lennitk.

Eurépai Unio

Eurépara kozelitve az 1990-es évek végén, majd 2011-ben az Eurdpai Szemeszter folyamat ki-
alakitasaval fundamentalis valtozasok mentek végbe az 1957-ben még nemzeti hataskornek te-
kintett foglalkoztataspolitika koordinaciéjaban. A korabbi OMC (Nyitott Koordinaciés Médszer)
roviditések mellé el6bb bekeriilt a EES (Eurdpai Foglalkoztatasi Stratégia), majd annak Eurdpai
Szemeszterbe olvadasa utan az orszagjelentések, orszagspecifikus ajanlasok (CSR: Country
Specific Recommendation) fogalomkore. Ma mar az oktataspolitikat, szocialpolitikat is igy koordi-
naljuk az EU-ban (1d. Eurdpai Oktatasi Térség: EEA) (Borbély-Pecze, & Borbély-Pecze, 2022), de az
els6 fecske a foglalkoztataspolitika volt.
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Kozo6s Foglalkoztatasi Jelentés (JER)

A Koz06s Foglalkoztatasi Jelentés (JER) az Eurdpai Bizottsag és az EU Tanacsanak éves kiadvanya,
amelyet 1998-ban hoztak létre a luxemburgi folyamat részeként a tagallamok foglalkoztatasi nem-
zeti cselekvési terveinek értékelése céljabol. Ez az Eurdpai Foglalkoztatasi Stratégia (EES) sarokko-
ve, amelynek célja a munkaerdpiaci politikak 6sszehangolasa, a célok elérésének nyomon kovetése
és az orszagspecifikus ajanlasok kidolgozasa. A 2025-6s K6zos Foglalkoztatasi Jelentés (JER) atfo-
g6 képet ad az EU munkaerdépiaci és szocialis folyamatairél, valamint a 2030-ra Kkit{izott kzos cé-
lok el6rehaladasardl. A jelentést 2025. marcius 10-én fogadta el az EPSCO Tanacs (Foglalkoztatasi,
Szocialpolitikai, Egészségligyi és Fogyasztovédelmi Tanacs). Kulcseleme a Szocidlis Jogok Eurépai
Pillérének nyomon kévetése és a tagallami reformok értékelése.

Rekordszintii foglalkoztatas:

Az EU foglalkoztatasi rataja 2023-ban 75,3%, 2024 masodik negyedévében 75,8% - mind-
kettd torténelmi csucs.

Az EU j6 eséllyel eléri a 78%-o0s 2030-as célt.
A foglalkoztatas boviilése f6ként a novekvé munkaerd-kinalatbdl ered, kiilondsen:

e 25-54 éves, fels6foku végzettségliek,
e harmadik orszagbeliek,
e 55-64 éves munkavallalok bevonasabdl.

Alacsony munkanélkiiliség:

2023-ban 6,1%, 2024 szeptemberében mar 5,9%.

A fiatalok munkanélkiiliségi rataja 14,8%, tobb orszagban ismét emelkedd trenddel.
Tartés munkaeréhidny:

Bar 2023-24-ben mérsékldott, tovabbra is szerkezeti probléma.

Kiilonosen érintett agazatok: ICT, épitéipar, egészségiigy, gondozasi szektor, STEM.

Osszefiigg a demografiai folyamatokkal, az oktatasi és képzési rendszerek lassu alkalmaz-
kodasaval.

Bérek, jovedelmek, szegénység
Bérdinamika:
A nominalis bérek 2023-ban 6,1%-kal, 2024-ben 5%-kal néttek.

A redlbérek 2023-ban még -0,2%, de 2024-ben mar +2,4% - ugyanakkor atlagosan
még nem érték el a jarvany el6tti szintet.

Minimalbérek:
2022-2024 kozott a legtobb orszdgban jelentds emelések torténtek.

Sok tagallam mar az unids minimalbér-iranyelv (2022/2041) szerinti normalizalt sza-
balyozast vezeti be.

Szegénység és tarsadalmi kirekeszt6dés

Az AROPE-mutatd (At-Risk-Of-Poverty, azaz szegénység kockazatanak kitett népesség ara-
nya) 2023-ban: 21,3% (enyhe csokkenés).

A gyermekek esetében: 24,8%, tovabbra is magas.
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A lakhatasi koltségteher 8,8%, de a szegénységben él6k korében 33,5%.
Energiaszegénység nétt: 10,6%.

Készségek, oktatas, digitalis atmenet
Alapkészségek romlasa:

A PISA 2022 eredményei szerint a 15 évesek kozel egyharmada nem éri el az alapkom-
petencidkat matematikabol; romlas 2018-hoz képest +6,6 szazalékpont.

A COVID el6tti trend is negativ volt.
Felné6ttkori tanulas:
2022-ben 39,5%, messze az EU 2030-as 60%-os céljatol.
Orszagok kozott szélséségek: Svédorszag +66%, Bulgaria 9,5%.
Digitalis készségek:
Alakossag 55,6%-a rendelkezik legalabb alap digitalis készségekkel (cél: 80%).
Jelent6s lemaradok: Romania, Bulgaria, Lengyelorszag.
Egyenl6tlenségek és sériilékeny csoportok
A nemi foglalkoztatasi rés 2023-ban 10,2 szazalékpont, a fizetési rés 12,7%.
A NEET-fiatalok aranya: 11,2%.
A fogyatékossaggal él6k foglalkoztatasi rése: 21,5 szazalékpont.

A harmadik orszédgbeliek korében a szegénységi kockazat 39,2%.

1. TABLAZAT: ELOREHALADAS A 2030-AS EU-CELOK FELE

2030 EU-cél Jelenlegi statusz

78% foglalkoztatasi rata J6 aton (75,3% — 75,8%)
60% feln6ttkori tanulas Tul lassu elérehaladas (39,5%)
15 milliéval kevesebb szegénységben é16 Csak 1,6 milliés csokkenés 4 év alatt — gyorsitani kell

Forras: JER, sajat szerkesztés

Kiemelten vizsgalandé orszagok
A szocialis konvergencia masodik szakaszaba keriiltek (tartds vagy romlé mutatok miatt):

Bulgaria, Esztorszag, Spanyolorszag, Olaszorszag, Litvania, Magyarorszag, Romania,
Gorogorszag, Horvatorszag, Luxemburg.

F6 szakpolitikai ajanlasok

Feln6ttképzés és reskilling (magyarul atképzés, palyakorrekcié) felgyorsitasa, kiilondsen
digitalis és zold készségekben.

Munkaerépiaci szolgaltatasok modernizalasa (PES: munkatigyi szolgalatok, palyaorienta-
ci6, digitalis infrastruktuira).

Méltanyos bérnovekedés, kollektiv targyalasok erésitése.

Gyermekek, n6k és hatranyos csoportok tAmogatasa (bolcsédei féréhelyek, munka-ma-
ganélet, megfizethetd lakhatas).
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Szocialis védelem, minimaljovedelmi ellatasok megerdsitése.

Egészségiigy és a hosszu tavi gondozas kapacitasbdvitése a demografiai valtozasok keze-
lésére.

Magyarorszag: a Tukoér

A magyar munkatigyes, foglalkoztataspolitikai szakma az elmult 25 évben csak ,Tikoérként” em-
legeti a KTI kiadvanyat, amely amellett, hogy rovid dsszefoglalét kozol a hazai munkaerdépiacrol,
annak intézményrendszerbeli valtozasait, a magyar nyelvii munkatigyi publikaciékat is nyomon
koveti. A kordbban évente, most kétévente megjelen6 Tiikor minden szamaban kozelkép rovatban
tekinti 4t a magyar munkaerdpiac egy-egy kiemelt tertiletét. A kotet ezért belépd tajékozodasi fe-
lillet mindenki szamara, aki a hazai foglalkoztatasi folyamatokat meg szeretné érteni, és tovabb
menne a ,munka van, akkor miden van” feliiletes gondolkodason.

Munkaerdépiaci Tiikor 2023-2024

A Munkaerdpiaci Tiikor 2023-2024 atfogé képet ad a magyar munkaerdépiac 2023-as allapotardl,
a gazdasagi kornyezetrdl, a foglalkoztatas és munkanélkiiliség alakulasarol, az emberi téke trend-
jeirdl, az oktatasi és egészségiigyi beruhazasokrol, valamint a szakpolitikai valtozasokrol. A kotet
kiilon értéke, hogy a munkaerdépiaci folyamatokat részletes statisztikakkal, id6sorokkal és kutata-
si eredményekkel tamasztja ala.

Munkaeropiaci helyzetkép 2023

2023-ban a foglalkoztatasi rata 74,8%, a foglalkoztatottak szama 4,724 milli6 f6 volt, mig a mun-
kanélkiiliségi rata 4,1%-ra nétt. A foglalkoztatas bdviilésében fontos szerepe volt az idésebb kor-
osztalyok munkaerdépiaci részvételének és a kiilfoldi munkavallalék szamanak névekedésének (93
ezer f6). A regionalis kiilonbségek fennmaradtak: Nyugat-Magyarorszag tovabbra is joval kedve-
z0bb helyzetben van, mint az észak-keleti térségek. A munkaerd-keresletet 2023-ban lassulé gaz-
dasagi kornyezet jellemezte: csokkent az iires allashelyek szama, de tovabbra is jelentds a struk-
turalis munkaeréhiany. A Beveridge-gorbe a kereslet-kinalat elakadasat mutatja. A potencialis
munkaerd-tartalék nagysaga 300 ezer f6.

Keresetek és jovedelmek

A brutt6 atlagkereset 571.200 Ft, éves szinten 14,2%-o0s nomindlis ndvekedéssel, ugyanakkor a
magas inflacié miatt a redlbérek 2,9%-kal csokkentek. A minimalbér 2023-ban kétszer emelkedett
(266.800 Ft), jelentds szektoralis bérkiigazitasokkal:

- orvosok: +11%;

- egészségligyi szakdolgozok: +18%;

- pedagoégusok: +10-30% (potlékokkal egyiitt).

A keresetek EU-0sszevetésben tovabbra is alacsonyak (egy 6rara juto6 atlagbér: 11 eurd).
Emberi téke és oktatas

Az emberi téke kiemelt témaja a kotetnek. 2000-2024 kozott jelentésen nétt a fels6foka vég-
zettségliek aranya (12%—27%), mikozben csokkent a legfeljebb altalanos iskolat végzetteké.
Ugyanakkor a fiatal korcsoportokban tobb kedvezétlen tendencia is latszik:

- a20-24 éves férfiak kozott n6 a csak altalanos iskolat végzettek aranya;

- 2015 utan csokkent a friss diplomasok aranya.
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A kompetenciamérések eredményei romlast mutatnak:

e az OECD feln6ttkészség-felmérés (PIAAC) szerint az alacsony végzettségiiek nagy ré-
sze csak alapfokon teljesit szovegértésbdl és szamolasbol;

e a digitdlis problémamegoldas terén kiilondsen nagyok a hidnyossagok, féként a szak-
munkasképzésbol érkezdk korében.

A roma népesség erdsen hatranyos helyzetben van: 80% legfeljebb 2. készségszinten teljesit, és
40% nem tud digitalis eszkozt kezelni.

Egészség és munkaerdpiac

Az egészségi allapot jelent6sen befolyasolja a foglalkoztathatdsagot és a kereseteket. A varhat6
élettartamban komoly jovedelmi egyenl6tlenségek vannak:

e férfiak: 79 év kiilonbség;
e ndk: 5,5 év.

A rossz egészségi allapot csokkenti a foglalkoztatasi esélyeket.
Migracid és népesedés
2010-2023 kozott a népesség 7%-kal csokkent, mikdzben a fels6foku végzettségiliek szama 39%-

kal n6tt. A bevandorlék aranya 6,9%, koriikben magasabb a diplomasok aranya (9,4%). A kivan-
dorlas, visszavandorlas és ingazas egyiittesen formalja az emberi t6ke szerkezetét.

Kozkiadasok és haztartasi raforditasok

Magyarorszag oktatasi és egészségligyi kiadasai tartésan EU-atlag alatt vannak:
e oktatas: GDP 3-3,5%-a;
e egészségligy: GDP 5%-a.

Az egy tanulora juté kiaddsok alacsonyak (4000-8000 USD).

A haztartasok novekvo sajat kiadasokkal jarulnak hozza az oktatashoz és egészséghez, ami to-
vabb noveli az egyenl6tlenségeket.

Szakpolitikak 2023-2024
A kotet részletesen bemutatja a foglalkoztataspolitikai intézkedéseket:

ellatasok és tAmogatasok rendszere,
szakképzési reformok,
aktiv munkaerdpiaci eszk6zok,

GINOP Plusz programok.
A feln6ttképzésben 10% vesz részt (EU-atlag: 13%), féként a magasabban képzettek.
Statisztikai melléklet és bibliografia

A tobb szaz oldalas statisztikai rész 14 témakorben kozol idésorokat 1990-t6l: foglalkoztatas,
munkanélkiiliség, keresetek, oktatas, regionalis adatok, ad6zas, j6léti ellatasok stb. A bibliografia
Osszeallitasa a 2023-ban megjelent legfontosabb munkaerépiaci kutatasokat gytijti 6ssze.

Osszegzés
A tanulmany atfogo6 képet ad a globalis, eurdpai és magyar munkaerépiac aktudlis folyamatairdl,

valamint a foglalkoztataspolitika intézményi és szakmai kihivasairél. Kozponti megallapitasa,
hogy a foglalkoztataspolitika keretezése az elmult évtizedekben a gazdasagi szemlélettdl foko-
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zatosan a tarsadalmi befogadas felé tolddott, mikdzben tobb alapveté munkaerd6piaci probléma
- termelékenységi lemaradas, képzési egyenl6tlenségek, intézményi gyengiilés - tovabbra is fenn-
all.

Globalisan az ILO 2026-0s jelentése szerint a munkaerdépiac ellenallé ugyan, de a ,tisztességes
munka” feltételei lassan javulnak. A munkanélkiiliség stabil, ugyanakkor a munkaerépiaci rés je-
lentds. A vilag dolgozdinak tobb mint fele informalis foglalkoztatasban dolgozik, és a munkamind-
ség szamos térségben stagnal. A n6k és fiatalok munkaeroépiaci részvétele elmarad a férfiakétol, a
magas képzettség pedig nem jelent automatikusan nagyobb biztonsagot az 0j technoldgiak, kiilo-
nosen az Al terjedése miatt. A demografiai atalakulas - id6s6dé tarsadalmak a fejlett orszagokban,
fiatal népességrobbanas a szegényebb régiokban - fesziiltséget okoz a globalis munkaerd-kinalati
struktdraban.

Az OECD szerint a fejlett vilag el6tt allo legnagyobb kihivas nem a munkahelyek szama, hanem a
munkaer6hiany lesz. A munkaképeskord népesség évtizedeken at tarté csokkenése, valamint a
lassul6 termelékenységnovekedés tartosan visszaveti a GDP/f6 béviilését. A megoldast a szervezet
harom tertileten latja: a n6k teljes munkaidds részvételének novelése, az iddsebb munkavallalok
aktivitasanak emelése és a bevandorlas munkaerd-piaci integraciéjanak javitasa. Az Al és a digita-
lizacidé ugyan segitheti a termelékenységet, de nem ellensilyozza a népességi trendeket.

Az Eurdpai Unié esetében a Joint Employment Report 2025 torténelmi csucs-foglalkoztatast mu-
tat, azonban komoly strukturalis gondokat is azonosit: romlé alapkészségek, lassu feln6ttképzési
részvétel, tartés munkaerdéhiany az ICT, egészségligy és gondozasi dgazatokban, illetve a szegény-
ség csokkenésének lassu titeme. Az EU 2030-as céljai kozil a foglalkoztatasi rata teljestilni latszik,
a masik két kulcsteriileten (feln6ttképzés, szegénységcsokkentés) azonban elmaradas tapasztal-
haté.

Magyarorszag esetében a Munkaerdpiaci Tiikér 2023-2024 szerint a foglalkoztatas tovabbra is
magas, de a gazdasagi lassulas és a szerkezeti egyenlétlenségek tartos problémakat jeleznek. A re-
albérek 2023-ban csokkentek, a bérek EU-0sszevetésben alacsonyak. A humant6ke mindsége az
orszag egyik legnagyobb kihivasa: romlanak az alapkészségek, a digitalis kompetencia alacsony, a
fiatal férfiak korében noévekszik az alacsony végzettségliek aranya. Az egészségiigyi allapot er6sen
befolyasolja a foglalkoztathatdsagot, mikozben az egészségiigyi és oktatasi kdzkiadasok tartdsan
az EU-atlag alatt vannak. A népesség fogy, és bar a bevandorlas segiti a munkaerd-kinalatot, hosz-
szu tavon nem potolja az elvandorlast és a demografiai lejtmenetet.

A tanulmany 6sszegzése szerint a munkaerdpiaci kihivasok csak integralt szemlélettel kezelhet&k:
a munkahoz val6 hozzaférés, a munkaminéség, a gazdasagi teljesitmény és a tarsadalmi befogadas
egymassal szorosan dsszefiiggé dimenzioi egyiitt kell miikodjenek. Kiilon6ésen hangsulyos a szak-
mai tudds meg6rzése: a magyar foglalkoztataspolitikai intézményrendszerben a tudasvesztés és
az utanpotlashiany kritikus problémava valt, ami a jovébeli szakpolitikai kapacitasokat komolyan
veszélyezteti.
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AZ AGRARFELSOOKTATASBAN FEJLESZTETT KOMPETENCIAK
VIZSGALATA

Tanulmanyunk célja az agrarfelséoktatasban fejlesztett kompetenciak és a
munkaerdpiaci elvarasok illeszkedésének, illetve a kompetencia-rés jelensé-
gének vizsgalata. Tobblépcso6s kvalitativ kutatasunk soran harom agrarszak
képzési és kimeneti kovetelményeit (KKK), relevans allashirdetések tartalmat,
valamint a MATE kurzuskinalatat vetettiik ossze, kiilonos tekintettel a munka-
eropiaci sikerességhez elengedhetetlen transzverzalis készségekre.

Eredményeink jelentds atfedést mutattak a forrasok kozott, ami a vizsgalt ag-
rarképzések alapveté piacképességét igazolja. Ugyanakkor azonositottunk né-
hany olyan elvarast is - példaul a vevokozpontiasagot, az adaptabilitast vagy a
specifikus digitalis ismereteket -, amelyek az allashirdetésekben hangsilyo-
sak, de a hivatalos kévetelményekben alulreprezentaltak. Bar a vizsgalat min-
taja Kkicsi, az eredmények megfeleld kiindulopontot jelentenek e specifikus
készségek célzott kurzusokba emeléséhez, valamint alatamasztjak az igényt
kompetenciatérkép rendszeres, Kiterjedtebb feliilvizsgalatahoz, foleg a turbu-
lens munkaerdpiaci viszonyok kozott.

Bevezetés

Tanulmanyunk célja, hogy a foglalkoztathat6sagi téke kontextusaban atfogd képet nyujtson az ag-
rarfels6oktatasban jelenleg hangsulyos kompetenciakrol. Elemzésiinkben azt vizsgaljuk, mennyi-
re illeszkedik a jelenlegi képzés a munkaerdpiaci elvarasokhoz, és miként jarul hozza a hallgaték
szakmai sikerességéhez. A téma aktualitasat az agrariumot az elmult években ér6 jelent6s kihi-
vasok adjak. Feltevésiink szerint az olyan tényezdk, mint a strukturalis munkanélkiiliség, a szak-
embergarda eloregedése, a kornyezeti és extenziv hatasoknak valo kitettség, valamint a gazdasagi
kényszerbdl fakadé hatékonysagnovelés igénye, alapvetéen formaljak at a szektor munkaerdpiaci
elvarasait.

A szakirodalmi attekintést kovet6en kutatasunk egy haromlépcsés kvalitativ vizsgalatra épiil.
A tartalomelemzés forrasait két alap-, illetve egy osztatlan egyetemi szak képzési és kimeneti
kovetelményei (KKK), az e szakokhoz kapcsol6dé allashirdetések, valamint a Magyar Agrar- és
Elettudomanyi Egyetem (MATE) mintatantervei alkotjak. Médszertanunk elsé 1épése a KKK-kban
rogzitett kompetencidk feltarasa, amelyet az allashirdetések azonos kategoriarendszerrel torté-
né elemzése kovet. A két halmaz 6sszevetése, azaz a kindlati és keresleti oldal {itkoztetése révén
azonositjuk azokat a kompetenciadkat, amelyek hidnyoznak vagy alulreprezentaltak a hazai fels6-
oktatasi kovetelményrendszerben. Végezetiil a piaci oldalrél azonositott kompetencialistat 6ssze-
vetjiik a MATE kurzuskinalataval is.
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nyok Doktori Iskola
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Eredményeinket kiindulasi alapként kivanjuk felhasznalni tovabbi, kiterjedtebb mintan alapulé
kutatasokhoz. Célunk, hogy a vizsgalat révén pontosabban felmérhet6vé valjon az agrarfels6okta-
tasban kozvetitett tudas piacképessége, amely hosszu tavon a képzések népszeriliségének noveke-
déséhez és ezaltal szektor versenyképességéhez is hozzajarulhat.

Szakirodalmi attekintés

A magyar agrarfels6oktatas rovid torténeti attekintése

A magyar agrarképzés jelentds hagyomanyokkal rendelkezik. A mezdgazdasagi oktatas intéz-
ményesiilése mar a 18. szazadban megkezd6dott, mely folyamatban fontos 1épése volt a szar-
vasi, valamint a magyaré6vari képzd intézmények létrejotte, valamint a keszthelyi Georgikon
1797-es megalapitasa, ami Eurépa legrégebbi mez6gazdasagi képzést nyujté felsGoktatasi in-
tézménye. A budapesti kertészeti képzés alapkovét a 19. szazad kozepén Entz Ferenc tette le, az
els6 varosi polgarok altal szorgalmazott ilyen jellegii intézmény pedig a kiegyezés utan egy évvel
Debrecenben nyilt meg (Suranyi, 2018, 2019). Az egyetemi szint{ képzés kialakulasanak sarok-
kove a Magyar Kiralyi Jozsef Nador Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem 1934-es megala-
kulasa volt, melyet majdnem 10 évvel kés6bb az els6 6nalld agrartudomanyi egyetem alapitasa
kovetett. Ezt az egyetemet 1950-ben kezdték G6dollére koltdztetni, amely a mai Magyar Agrar-
és Elettudomanyi Egyetem jogelédje. 2000-ben ebbé] alakult a Szent Istvan Egyetem, amelybél
2021-ben alakult meg a MATE, amely a kutatdintézeteivel egyiitt oktatasi, tudomanyos és inno-
vacios kozpontta valt (MATE honlap, 2023). Az agrar képzési teriilethez tartozé szakokat a MATE
mellett az orszag szamos fels6oktatasi intézményében hirdetnek, példaul a Debreceni Egyetemen,
a Neumann Janos Egyetemen, a Nyiregyhazi Egyetemen, a Pécsi Tudomanyegyetemen, a Szegedi
Tudomanyegyetemen, a Soproni Egyetemen, a Tokaj-Hegyaljai Egyetemen, tovabba az Obudai
Egyetemen (Felvi Szakkeresd, 2026).

Az agrarfoglalkoztatas jellemz6 trendjei

A magyar fels6oktatdsban az utébbi htisz évben jelent8s valtozasok zajlottak, amelyek az agrarfel-
s6oktatast is érintették. Az innovaci6 fokusza és a nyugati trendkovetés a forrasok alapjan nagy-
ban jellemzi a magyar rendszert, a tanulas munkaerdpiaci megtériilése fontos célként jelenik meg,
e teriileten a képzési szintek kozt eltérések tapasztalhatok.

Ritter (2022) cikkében emlitésre keriil az a tény, hogy az agrarium és élelmiszeripar az 6sszes
foglalkoztatott kozel 8 szazalékat adta a 2020-as évek elején, ami nemzetgazdasagi jelentdségre
utal, am a termelékenységben a nyugati orszagok szakdolgozo6ihoz képest lemaradas tapasztal-
hatd, hiszen itthon egységnyi id6 alatt jelentésen kevesebb értéket képesek megtermelni. Maré
és szerzOtarsainak (2024) irdsa arra is ramutat, hogy a szezonalitas egyedi kihivasa a teriiletnek,
a foglalkoztatas éves szinten épp emiatt ingadoz6. A foglalkoztatasi struktiraban kiemelt sze-
repet kapnak a csaladi gazdasagok, de a birtokkoncentracié er6sodé eurdpai trend napjainkban
(Herman, 2025).

A diplomasok szama a szakirodalmi forrasok szerint alacsony, a férfiaknak kb. 10, a néknek kb. 6
szazaléka rendelkezik felsGoktatasban szerzett oklevéllel a szektorban egy 2022-es cikk szerint
(Ritter, 2022). 2024-ben még mindig kb. 150.000 gazdasag miikodott kizarolag gyakorlati tapasz-
talatok alapjan (Maro et al., 2024). Mind Mard, mind Ritter cikke ramutat arra, hogy a fels6foku
végzettségliek aranya a fiatalabb generacioban jellemz&en magasabb, amit a fiatal generacid szak-
mai tudasszintjének novekedéseként értékelnek. A diplomasok kérdése azért is nagyon fontos,
mert az innovativ, fenntarthaté megoldasok, amelyeket az EU is szorgalmaz, novelik a szakkép-
zett munkaerd iranti igényt, viszont hosszu tavon a hagyomanyos foglalkoztatottak irani kereslet
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csokkenését okozhatjak (Jin, 2025). Ez kiilondsen azért aggaszt6, mert Herman (2025) cikke ki-
emeli, hogy a kelet-eurépai régidéban a formalis mez6gazdasagi képzettséggel rendelkez6 vezetdk
aranya inkabb csokkeno tendenciat mutatott kutatasa szerint, melynek okaként az elvandorlast és
az eloregedést jelolte meg.

Az eloregedés az agrarfoglalkoztatas fontos kihivasa. Kods (2023), valamint Mar6 és szerzétarsai
(2024) cikkei ramutatnak arra, hogy a gazdasagvezettk kdzel haromnegyede 45 év feletti, a regio-
nalitas pedig 6nmagaban kihivast jelent, mivel a vidéki térségekbdl valé elvandorlas salyosbitja
az amugy is jelentds strukturalis munkaer6hianyt, amire a COVID-19 jarvany még jobban ravila-
gitott. Mélypataki és Trenyisan (2025) irasa Gjabb kihivasra enged kévetkeztetni: az EU-s agrar-
tamogatasok (K6zo6s Agrarpolitika) egyre jobban kapcsolédnak a munkatigyi el6irasok betartasa-
hoz, ami Gjabb terheket r6 a foglalkoztatokra, igy a jovébeni agrarfoglalkoztatast befolyasolhatja.

Az agrarfoglalkoztatasban relevans kompetenciak

Sz6ke és Kovacs (2021) szerint az agrariumban tébb fontos tényezd vezetett Gj kompetenciaigé-
nyekhez a foglalkoztathat6sagi téke szempontjabdl, a legnagyobb trendformalé a technolégiai fej-
16dés, aminek eredményeként a fizikai munkat egyre tobb helyen valtjak fel komplexebb felada-
tok, amelyekben a fokusz az adatgyjtésre, feldolgozasra helyezddik (Sz6ke, & Kovacs, 2021). Az
agrarfels6oktatast az elmult években sokszor érte az a kritika, hogy a kozvetitett tudas nem elég
praktikus, ebben az utdbbi években jelentss el6relépések tapasztalhatéak (Csehné, 2011). A globa-
lis gazdasagi kényszer egyre er6teljesebben koveteli a hatékonysagot, amely 0j vezetdi kompeten-
cidkat, valamint humanmenedzsmentet kovetel meg az agrariumban (Kapronczai, 2018; Sz6ke, &
Kovacs, 2021). Globalis kihivasként az agrariumot is érinti az Ipar 4.0 hatasa, amely robotizacioval
és a mesterséges intelligenciaval a konnyen automatizalhaté munkakérok megsziinéséhez vezet-
het (Szab6 et al., 2020). Szab6 és szerzétarsai (2020) azonban kiemelik, hogy a soft kompetencia-
kon alapulé emberi munkatevékenység varhat6an versenyben marad a gépekkel szemben.

Ghimire és munkatarsai (2022) cikke arra utal, hogy a hard skillek az agrariumban is fontosak
maradnak, am énmagukban nem feltétlen lesznek elegenddek a sikeres munkaerdpiaci elhelyezke-
déshez. A jovo agrarszakembereivel szemben egyre fontosabb elvaras lesz az adatmenedzsment,
amely a Mez6gazdasag 4.0 koncepcioéval fligg 6ssze (Sz6ke, & Kovacs, 2021). Emellett a vallalkozoi
szemlélet er6sddése is varhatd, mely trend Indiaban mar megfigyelhetd, és arra iranyul, hogy a
szakemberek 6ndlléan legyenek képesek érvényes piaci réseket talalni (Rana et al., 2024). Pupos
(2019) cikke egyértelmiien hangsulyozza a life long learning koncepcié el6retorését az agrarium-
ban, amely 6sszefligg a trendkovetéssel.

A munkaltaték sokszor tapasztaljak a soft skillek hianyat, amely esetenként sikertelen allasje-
lentkezéshez is vezet. A munkavallaloi attitiid Csehné (2011) szerint gyakori problémakat okoz;
a cikk alapjan leginkabb a pontatlansag, a felel6sségvallalas és a motivalatlansag jelent gondot.
Ghimire és munkatarsainak (2022) egyiptomi kutatasa ravilagit arra, hogy bizonyos munkalta-
tok a problémamegold6 képességet és a csapatmunkat el6bbre soroljak a felvételiztetés folyaman,
mint a konkrét technikai tudast. A pandémia tapasztalatai arra is ramutattak, hogy a reziliencia és
a gyors alkalmazkodoképesség kiemelkedGen értékes személyes kompetencidk a munkaerépiacon
(Varga, & Szira, 2022).

Az agrarkompetencidkkal kapcsolatban a szakirodalom megallapitja, hogy azok dinamikusan ala-
kulnak a gazdasagi, politikai, kornyezeti turbulens valtozasok hatasara, azonban a transzverzalis
kompetenciak jelentsége egyre inkabb felértékel6dik, amihez az emlitett atalakulasok is hozza-
jarulnak.

67



AZ AGRARFELSOOKTATASBAN FEJLESZTETT KOMPETENCIAK VIZSGALATA

Modszertan

Tanulmanyunkban kvalitativ médszerrel vizsgaljuk azokat az els6sorban nem szakmai ismeretek-
hez k6t6d6 kompetencidkat, amelyeket az agrarfels6oktatas fejleszt. Egyuttal arra is ravilagitunk,
hogy ezek mennyire felelnek meg a munkaerdépiaci elvarasoknak napjainkban. A vizsgalat harom
kiilonb06z6 forrasra tamaszkodik, ezek a kutatas lépcsdinek is tekinthet6k. Az eredmények szin-
téziseként kivanjuk megfogalmazni azokat a kompetenciakat, amelyek a munkavallaléi és a mun-
kaltatoéi oldalrol is fontosak lehetnek a munkaerdépiaci sikeresség tekintetében. Figyelembe véve,
hogy szamos agrar fels6oktatasi képzés létezik, sziikségesnek lattuk a képzések szamanak szii-
kitését, igy két alapképzéssel foglalkoztunk, melyek a mezdégazdasagi mérnok, a gazdalkodas és
vidékfejlesztési mérnok alapképzések, valamint egy osztatlan agrarmérnok képzést vizsgaltunk.

Munkank soran a kompetenciak alatt - a nemzetkozi gyakorlatnak megfelel6en — a megszerzett

sres

amely képessé teszi a szakembert a munkaerdpiaci szerepkorok betoltésére.

Els6ként a képzési és kimeneti kovetelményeket analizaltuk deduktiv k6dolassal manualisan
az Atlas.ti, illetve két generativ, nagy nyelvi modellen alapulé mesterséges intelligencia szoftver
(Gemini, Copilot) PRO modelljeinek segitségével. Utdbbit a manudlis kddolas ellendrzésére, illetve
a modelloptimalizaci6 érdekében vettiik igénybe.

A képzési és kimeneti kovetelmények tartalmat a nemzeti felsoktatasrol sz6l6 2011. évi CCIV. tor-
vény hatdrozza meg, igy az 6sszes képz6 intézmény egységesen hasznalja azt. A kévetelmények
szoros kapcsolatban allnak a hallgaték munkaer&piacon felmutathat6 tuddsaval, tapasztalataival,
ismereteivel, igy akar munkaerdpiaci lehet&ségeivel is, hiszen e dokumentum definialja a képzés tel-
jesitése sordn szerezhet6 kompetenciakat, illetve a képzésben résztvevékkel szembeni elvarasokat
(Kulturalis és Innovaciés Minisztérium, 2025). Kategoriarendszere - eltérd célja révén - nem felel
meg a legnagyobb magyarorszagi allaskeresési portalok (Profession, LinkedIn) allashirdetéseinek.

Ahhoz, hogy a kutatas kozéppontjaban a kompetenciak attekintése a lehet6 leghatékonyabban
torténjen, létrehoztunk egy egyszer klasszifikaciés modellt, amely az ESCO-n alapszik. A kialaki-
tott modellel kédoltuk a képzési és kimeneti kdvetelmények tartalmat.

1. ABRA: A KUTATAS SORAN HASZNALT KODOK OSSZEVETESE AZ ESCO-BAN FOGLALT
KOMPETENCIAKKAL

Szakmai kompetencidk ESCO: Tudas

Nyelvi kompetenciak

ESCO: Nyelvi készségek, ismeretek

Digitalis kompetenciak

ESCO: Készségek

ESCO: Készségek/Transzverzalis készségek, kompetenciak

Forras: esco.ec.europa.eu

A nyelvi kompetenciak figyelembevételét maga az ESCO koncepcidja indokolja, ahol a szakmai tu-
das mellett ez kiilon kategoriaként szerepelt. A digitalis kompetencidk vizsgalatanak létjogosult-
sagat tobb szakirodalmi forras tamasztja ala, egy 2024-es cikk szerint a pandémia 6ta a digitalis
kompetenciak jelent6sége tovabb nétt, ami fokozhatja az elhelyezkedési esélyeket (Tarca et al.,
2024). A negyedik kategoériaba a soft skillek tartoztak, amelyek krucialitdsat tobbek kozt Jayaram
és Musau (2017) cikke emeli ki, amely azok fejlesztési inkonzisztenciajara is felhivja a figyelmet.
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A deduktiv kddolas soran olyan egyértelmi mintakat azonositottunk a mesterséges intelligencia
segitségével, amelyek Gjabb kddok létrehozasat indokoltak, igy induktiv technikaval hibrid kédo-
lasi megoldast alkalmaztunk. Az j kddokat nem csak az ide tartoz6 kompetenciak nagy szamban
torténo el6fordulasa indokolja, hanem a szakirodalmi forrasok, tovabba az ESCO koncepciodja is.

2. ABRA: A KEPZESI ES KIMENETI KOVETELMENYEK ELEMZESEBOL SZARMAZO

BOVITETT KODLISTA

Nyelvi kompetenciak

ESCO: Nyelvi készségek, ismeretek

Vezetoéi/egyluttmikodési
kompetenciak ESCO: Készségek

Digitalis kompetencidk ESCO: Készségek

Tovabbi egyéni kompetenciak

ESCO: Transzverzélis készségek, kompetenciak

ESCO: Transzverzélis készségek, kompetenciak

Forras: sajat szerkesztés

A vezet6i/egylittmiikodési kompetencidk mindharom képzési és kimeneti kovetelményben nagy
hangsulyt kapnak. A vezetés és egylittmiikodés osszekapcsolasat egyrészt azok a képzési és ki-
meneti kdvetelményekben valé kozos megjelenése indokolta, tovabba az interperszonalitas altala-
nos fékusza, amelynek jelent6ségét a szakirodalom mar 2014-ben is kiemelte (Witte, 2014). A tar-
sadalmi és fenntarthatdsagi felel6sség nem egy klasszikus értelemben vett kompetencia, sokkal
inkabb attitlidként értelmezheté munkaltatoi elvaras, amelyre a képzési és kimeneti kovetelmé-
nyekben egyt6l-egyig igen jelentds figyelmet forditottak. A szakmai folyédiratok jelentds része is
kiemeli a fenntarthat6sag fontossagat a vallalkozasok korében, ugyanakkor felhivja a figyelmet
a profitabilitassal osszefliggésben e két jelenség gyakran paradoxnak vélt kapcsolatara (Hahn et
al,, 2014). Az ESCO korabbi verzidjadban az attit(id kiilon kategoriaként szerepel (Eurdpai Bizottsag
honlapja, 2025). A fenti katego6riaba be nem sorolhaté kompetencidkat a ,tovabbi egyéni kompe-
tencidk” csoportba soroltuk.

A képzési és kimeneti kovetelmények segitségével minden szakra kiilon kompetenciatérképet hoz-
tunk létre, amely a forras alapjan azonositott legfontosabb kompetencidkat listazza. A szakmai
kompetenciak listazasara is sor keriilt, ugyanakkor e kutatasban els6dlegesen a nem szigortan
szakmai ismeretek vizsgalatara helyeztiik a hangsulyt.

A kutatas empirikus fazisdban az adatgyiijtés a Profession.hu allasportalon toértént, a lekérdezés
pontos datuma 2025. december 20. A mintavételezés soran kritériumalapu kivalasztast alkalmaz-
tunk. A relevans hirdetések azonositasa specifikus keres6szavak (agrarmérnok, mezégazdasagi,
vidékfejlesztési, gazdalkodas, agrar, mérnok) hasznalataval tortént. Alapvet6 bevalogatasi kri-
térium volt, hogy az agrarmérnok, mezégazdasagi mérnok vagy gazdalkodasi és vidékfejlesztési
agrarmérnok végzettség az allashirdetés szovegében explicit mddon, elvarasként vagy elényként
szerepeljen.

A talalatok koziil a legfrissebb publikalasi datummal rendelkezd hirdetéseket emeltiik be az elem-
zésbe. A végs6 elemzési minta 10 allashirdetésbdl allt 6ssze (N=10). A kivalasztas soran kiemelt cél
volt egy heterogén minta létrehozasa szenioritasi szintek, illetve a regionalis diverzitas tekinteté-
ben. Ez utébbi érdekében torekedtiink arra, hogy a kivalasztott hirdetések kiilonb6z6 megyékbdl
szarmazzanak.
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Az adatok feldolgozasa és a tartalomelemzés az Atlas.ti szoftver alkalmazasaval valdsult meg,
melynek sordn a hirdetésekben azonositott kompetencidkat a kutatas elméleti keretrendszerében
el6zetesen definialt kddokhoz rendeltiik. A kédolasi folyamatot a korabban bemutatott mestersé-
ges intelligencia (MI) alapu eszkozok is tamogattak. A kutatas modszertani megbizhat6saganak
biztositasa érdekében az MI altal végzett el6zetes kddolast minden esetben manudlis feltilvizsga-
lattal validaltuk.

1. TABLAZAT: KUTATASI MINTA (N=10)

Foglalkoztatas

Pozicid neve Telephely (megye) Munkaidé jellege Tapasztalat
Ertékesitési » . a
. , 20 6 Vas Teljes, rugalmas Alkalmazott 5-10 év
szaktanacsadd
Telepvezet6 150 f6 Bécs-Kiskun Teljes, altalanos Alkalmazott 1-3 év
Agronémus 50 f6 Jasz-Nagykun-Szolnok Teljes, altalanos Alkalmazott 1-3 év
Agronémus 500 6 Veszprém Teljes, altalanos Alkalmazott Palyakezd6
Agrar végzettségi
névénytermesztd 50 f6 Hajda-Bihar Teljes, altalanos Alkalmazott Palyakezd6
szakember
Agrarmérnok 20 6 Gy6r-Moson-Sopron Teljes, altalanos Alkalmazott Palyakezd6
Agrarmernolj - 50 f6 Hajdu-Bihar Teljes, rugalmas Alkalmazott Palyakezdd
Telepvezetd
Szarvasmarha
takarmanyozasi 500 f6 Komarom-Esztergom Teljes, altalanos Alkalmazott 5év
divizi6 vezetd
Tavérzékelés . e Ael\E .
P 1000+ f6 Budapest Teljes, altalanos Alkalmazott 1-3 év
ellenérzési referens
, Vldekf’e] %eSZte?I P 1000+ f6 Budapest Teljes, altalanos Alkalmazott 1-3 év
tamogatasi szakértd

Forras: Sajat szerkesztés

Az eredményeket Osszevetettiik a képzési és kimeneti kovetelményekben felsorolt kompeten-
cidkkal. A manualis 6sszevetés azt a célt szolgalta, hogy definidlhassuk, mely kompetencidk nem
szerepelnek a képzési és kimeneti kovetelményekben azok koziil, amelyek a munkaerépiaci sike-
rességhez egyértelmiien hozzajarulhatnak az allashirdetések alapjan. Bizonyos azonositott kom-
petenciak az allashirdetésekb6l hidnyoznak, ezek felsoroldsara is sor keriilt.

Végiil az orszag legnagyobb agrartudomanyi egyeteme, a Magyar Agrar- és Elettudomanyi
Egyetem jelenlegi kurzuskinalataval titkoztettiik az allashirdetésekbdl kinyert kompetencialistat
azzal a céllal, hogy meghatarozhassuk, mely munkaerépiaci szempontbdl relevans transzverzalis
kompetencidk fejlesztésére kindl az intézmény konkrét kurzust, els6sorban a targy megnevezése
és leirdsa alapjan. Ebben a pontban azt is megvizsgaltuk, milyen jellegii targyakat kinal a MATE,
amely az egyetemi kurrikulummal kapcsolatos fejlesztési javaslatok megfogalmazasara adhat
hosszu tavon kivalo lehet6séget.

A kvalitativ mdédszerekkel készitett kompetencialista atfogd agrarfelséoktatasi kompetenciatér-
kép létrehozasara ad lehet&séget két forras alapjan, mig a kurzuskinalat vizsgalata az egyetem
munkaerdpiaci trendkévetését hivatott megvizsgalni.
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Eredmények

A komplex, hdrom 1épcs6bd6l all6 vizsgalat f6 eredménye, hogy alaposabb betekintést nyertiink
azokba a kompetencidkba, amelyek nem sziikségszer(ien agrarszakmai ismeretekhez kétédnek,
mégis megjelennek a munkaerdpiacon mint munkaltatéi elvarasok. A kédolas mechanizmusa-
ban djszeri megkozelitést alkalmaztunk, és olyan kategoéridkat hataroztunk meg, amelyek mind
a képzési és kimeneti kovetelmények, mind a vizsgalt allashirdetések szempontjabdl relevansak
lehetnek.

A képzési és kimeneti kovetelmények vizsgalata

A Modszertan fejezetben leirtak szerint zajlé hibrid kédolasi metédussal késziilt vizsgalat eredmé-
nyeit tablazatos formaban, szakok szerinti bontasban allitottuk 6ssze.

2. TABLAZAT: EREDMENYEK L. - MEZOGAZDASAGI MERNOK BSC SZAK KOMPETENCIAELVARASAI
A HATALYOS KKK ALAPJAN

Szakmai ismeretek

Szakmai
kompeten-
ciak

Digitalis
kompeten-
ciak

Nyelvi
kompe-
tenciak

Vezetdi, egyiitt-
miikédési kom-
petenciak

Tarsadalmi és
fenntarthatésagi
felelGsség

Tovabbi
egyéni kom-
petenciak

» Termelési és tech- » Kornyezet és | e Mérnoki  (Kozép)vezetdi | » Fenntarthatésag |  Személyes
nolodgiai ismeretek mez6gazda- informatikai kompetencidk | ¢ Kornyezetvédelmi | attitiid

« Altalanos természet- sag kolcson- alapok » Utasitasok koz- és allatjoléti érzé- | e Konstruktiv
tudomanyi alapok hatdsanak » Tajékozodas, vetitése kenység hozzaallas

« Korszert technol6- komplex is- trendkovetés » Kooperaci6 o Tarsadalmi sze- | o Onall6sag
gidk ismerete merete « FelelGsségval- repvallalas « Elethosszig

o Integralt novény- o K+F+] projek- lalas » Egyén és tarsada- tart6 tanulas
védelem tervezése és tek operativ lom egészségének | « Probléma-
megval6sitasa megvalosi- tdmogatasa megoldas

« Elelmiszerlanc-biz- tasaban vald e Agrarium tarsa-
tonsagi alapelvek részvétel dalmi megitélésé-

» Gazdalkodasi és jogi | « Munkatervek nek javitasa iranti
ismeretek osszeallitasa elkotelezettség

 Csaladi gazdasag ala- (szakmai fel-
pitasa és vezetése ugyelet)

¢ Intézményrendszer
ismerete, jogi ismere-
tek (EU)

Forras: sajat szerkesztés

A mezb6gazdasagi mérnok képzés soran fejlesztett szakmai ismeretek koziil a termelési és techni-
kai ismeretek emelkednek ki, de a gazdalkodasi és jogi ismeretek is jelentds szerepet kapnak, ami
hangsulyozza az interdiszciplinaris megkozelités fontossagat. Digitalis kompetenciaként elsésor-
ban specialis szamitastechnikai ismeretek keriilnek el6 a képzési és kimeneti kovetelményekben,
de a trendkovetés képessége és igénye, tovabba a technolégia korében valé altalanos jartassag
is elvaras a hallgatokkal szemben. Vezet6i- és egytittm{ikodési kompetencidk koziil az altaldnos
koézépvezetdi kompetenciakat emelték ki, igymint utasitasokat adni, kozvetiteni, folyamatosan
sikerrel kollaboralni. Ehhez kapcsolédnak olyan tovabbi egyéni kompetencidk, mint a probléma-
megoldas vagy a konstruktivitas, illetve kiemelkedik az élethosszig tarté tanulds koncepcidja,
amivel dsszecseng a digitalis kompetencidknal latott informatikai trendkovetés. A szakemberek
tarsadalmi szerepvallaldsara nagy hangsulyt fektet a kovetelményrendszer, amelyben megjelenik
a kornyezettudatossag, illetve a névény- és allatvédelem. A kompetenciatérkép széleskori: az in-
terdiszciplinaris szakmai ismeretek mellett, tovabba a konnyen értelmezhetd nyelvi és informati-
kai kompetenciakon kiviil olyan transzverzalis kompetencidkat tartalmaz, amelyek konyvb6l nem
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tanulhato, de fejleszthetd soft skillek (Jayaram, & Musau, 2017). A tanulasra valo hajlandésag kon-
cepciézus megjelenése tobb kategdridban is egyszerre van jelen.

3. TABLAZAT: EREDMENYEK II. - GAZDASAGI-ES VIDEKFEJLESZTESI AGRARMERNOK BSC SZAK
KOMPETENCIAELVARASAI A HATALYOS KKK ALAPJAN

Vezetoi,

Tarsadalmi

Szakmai Szakmai Digitalis kom- Nyelvi egyiittmiiko- és fenntart- Tova’b l?l
. ., " kompeten- s P egyeni
ismeretek kompetenciak petenciak .y dési kompe- hatosagi .
ciak ., Py kompetenciak
tenciak felelésség
» Agrargazda- « Vidékfejlesztés o Szakmaspeci- | « Kommuni- | e Villalkozas- | « Kornyezettu- |  Gondolkodas
sagi és oko- » Programok ter- fikus szoftver- kacio vezetés datossag » Elemz és
noémiai isme- vezése és lebo- hasznalat o Uzleti kom- | e Kis- és kdzép- | ¢ Kérnyezeti szintetizalé
retek nyolitasa (EU-s o Agrar-informa- munikaciés vallalkozasok és tarsadal- képesség
o Mikro- és mak- normak) tikai eszk6zok, alapisme- szervezeti mi hatdsok o Kreativitas, in-
roszintii o Térségi kihivasok ugyviteli, terve- retek egységeinek mérlegelése a novaciora valé
gazdasagi komplex elem- zési és telepird- | « Kapcsolat- vezetése gazdasagi don- nyitottsag
osszefliggések zése, fejlesztési nyitasi szoftve- teremtd és » Dontéselké- tésekben « Kritikai gon-
ismerete tanacsadas rek ismerete kommuni- szit6 és don- « Fenntarthatd dolkodas
o Szamviteli és « Helyi gazdasag- » Technologiai kacioés kom- téshozatali fejlédés elvei- | o Szakmai iden-
pénziigyi hat- fejlesztés, forras- trendek petenciak tevékenység nek gyakorlati titas, hivatas-
tér ismerete integracié o Ipar 4.0 eszkoz- * Projektme- alkalmazasa tudat
o Uzleti tervké- | o Termelés-szer- rend-szerének nedzsment és
szitése, koordi- vezés ismerete koordinacio
nacidja « Logisztikai, be- « Digitalizacio,
szerzési és értéke- | automatizacié
sitési folyamatok a mez6gazda-
iranyitasa sagban
» Korforgasos gaz- ¢ Szakmaspeci-
dasagi modell fikus digitalis
ismerete képességek

Forras: sajat szerkesztés

A gazdasagi- és vidékfejlesztési agrarmérnok képzés megnevezése mar 6nmagaban is dualitasra
enged kovetkeztetni, aminek a szakmai kompetenciak kédot kap6 elemek is megfelelnek. A gazda-
sagi és okondmiai ismeretek, tovabba a vidékfejlesztés behato, szisztematikus megértése szintén
interdiszciplinaritasra enged kovetkeztetni: jogi, logisztikai, regionalitassal dsszefliggd, szamvi-
teli ismeretek is mind helyet kaptak a kdvetelményrendszerben. A digitalis kompetenciak itt igen
hangsulyosak, legtobbjiik szakmaspecifikus, és olyan modern elemek is megjelennek benne, mint
a digitalizaci6 és az automatizacid, amely erds osszefiiggést mutat a hatékonysag novelésével.
A nyelvi kompetencidknal megjelenik a hatékony idegen nyelvii tigyfélkapcsolati kommunikacié
és az altalanos kapcsolatteremtd kompetencidk is. A vezet6i és egytlittmiikodési kompetenciak itt
kifejezetten sokrétiiek, a mez6gazdasagi mérnok képzéshez képest nagy hangsulyt kap a koordi-
nacié és a projektmenedzsment. A kritikus gondolkodas, a kreativitas és innovacié, mint egyéni
kompetenciak tlinnek fel a kompetenciatérképen, kiegészitve az innovativ elemeket tartalmazo
digitalis és vezetdi, valamint egyiittmiikdédési kompetencidkat. Az utolsé vizsgalt kategdriaban,
amely a fenntarthatdsaggal és kornyezettudatossaggal foglalkozik, szintén jelent6s szamu elva-
rast talalunk, a fenntarthaté gazdasag nagy hangsulyt kap a kovetelményrendszerben.
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4. TABLAZAT: EREDMENYEK III. - AGRARMERNOK OT SZAK KOMPETENCIAELVARASAI
A HATALYOS KKK ALAPJAN

Szakmai isme-

retek

Szakmai kom-
petenciak

Digitalis kom-
petenciak

Nyelvi kompe-
tenciak

Vezetoi,
egylittmiiko-
dési kompe-

tenciak

Tarsadalmi és
fenntartha-
tosagi
felel6sség

Tovabbi egyéni
kompetenciak

o Interdiszcipli- |  Stratégiai ter- |  Adatvezérelt |  Szaknyelv « Fels6vezet6i « Etika és fele- | « Intellektualis
naris tudas vezés dontéshozatal | e Speciilis sz6- kompeten- 16sség autonémia
o Természet- » Tevékenység- » Adatbazis- kincs ismerete ciak o Elelmiszer- és | o Onkritika és
tudomanyi, rendszerek kezelés, adat- magyar és leg- | » Szervezet- takarmany-biz- | igényesség
miiszaki, « Elelmiszer- elemzés alabb egy ide- fejlesztés és tonsagi felelGs- | e Interdiszcipli-
gazdasagi és lanc-biztonsag, | » Dontés-tamo- gen nyelven valtozas-me- ségvallalas naris megkoze-
tarsadalmi mindség-bizto- | gatd rendsze- | e Idegen nyelvii nedzsment » Tarsadalmi és lités (rendszer-
ismeretek szin- | sitasi rendsze- rek alkalma- szakirodalom « Konfliktus-ke- kozosségi sze- szemlélet)
tetizalasa rek irdnyitasa zasa feldolgozasa és | zelés és moti- repvallalas o Széleskori
o Okoszisztémak |  Tudomanyos » Hal6zati kom- értelmezése Vacio « Ertékalapu altalanos mi-
miikodésének munka munikacio « frasbeli és e Team- és dontéshozatal veltség
és a termelés o Kutatasi moéd- |  Hatékony halé- | szdbeli meg- projektmunka o Attitiid
hatdsanak is- szerek és zati kommuni- nyilvanulas, 6nall¢ iranyi- * Nyitottsag
merete absztrakci6s kacios mdodsze- | vitakészség tasa * Kezdeménye-
technikak al- rek ismerete idegen nyelven | e Stratégiai z0készség és
kalmazasa is (B2-es nyelv- | dontéshozatal hatérozottsag
» Gyakorlati vizsga) kockazatvalla-
problémak lassal
tudomanyos
igényességii
elemzése

Forras: sajat szerkesztés

A harmadik képzés kiilonbozik az elsé kett6tdl, leginkabb abban, hogy osztatlan rendszere miatt
onmagaban 6t éves. E szakot azért vontuk be a vizsgalatba, mert azt is kivantuk vizsgalni, hogy a
tanrend kiillonbozbsége eltérést jelent-e a kompetencidk szempontjabol.

A szakmai kompetenciaknal az interdiszciplinaritas itt az el6z6 két képzéshez képest még jelen-
tésebb szerepet kap, és megjelenik a stratégia, mint fontos kovetelmény és irdny a hallgatok ré-
szérdl. A tudomanyos munka itt az eddigiekhez képest kiemelt jelentdségti, a hallgaték tudoma-
nyos ismereteit, a tudomanyos életbe valé bevonddast és a tudomanyos igényességi munkat itt
komoly elvarasként tiintetik fel, amivel dsszefiigg a szaknyelvi ismeretek hangsulya a nyelvi kom-
petenciak alatt. A digitalis kompetenciak listaja bar nem hosszabb, de szinesebb mint az el6z6 két
képzés esetében, az adatvezérelt dontéshozatal, a halézati kommunikacio, a dontéstamogatas és
a kommunikaciés rendszerek ismerete mind szerepelnek az el6irt kompetenciak és ismeretek ko-
z0Ott. A vezet6i és egylittmiikodési kompetencidknal az eddigiekkel ellentétben mar a fels6bb szin-
tli menedzsment és irdnyitas kap komoly szerepet olyan elemekkel, mint szervezetfejlesztés vagy
stratégiai dontéshozatal. Ehhez kapcsolédnak még tovabbi egyéni, személyes kompetencidk, mint
a nyitottsag, kezdeményezkészség és széleskorii altaldnos miiveltség. A fenntarthatésag és tar-
sadalmi felel¢sségvallalas az eddigiekhez hasonléan komoly szerepet kap. Az osztatlan agrarmér-
nok-képzés kovetelményrendszere elemeiben nem mutat jelentds eltérést a szakmai kompetencia-
kon kiviil, de azt lathato, hogy a képzés magasabb pozicid betoltésére, 6nallé munkara, stratégiai
dontéshozatalra késziti a hallgatét.

A képzési és kimeneti kovetelmények elemzése megmutatta, hogy mindharom vizsgalt képzés
kifejezetten sokszin{i kompetenciafejlesztésre ad lehet6séget, és a szigortian szakmai ismeretek
mellett szamos egyéb kompetenciara is hangsulyt fektet. A vezet6i kompetencidk mindharom
képzésnél szerepet kaptak, igaz, masként jelentek meg a kovetelményrendszerben, ugyanakkor az
egyéni kompetencidk tovabba a tarsadalmi és fenntarthat6sagi szemléletmdd jelentés hasonldsa-
gokat mutatott. Ezek koziil kiemelkedik a kritikus, konstruktiv gondolkodas, tovabba a probléma-
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menedzsment, melyek fontossagat a szakirodalom is szamos ponton igazolja munkaerépiaci szem-
pontbdl is (Kocsis, 2023).

Allashirdetések attekintése

Az elemzés kovetkez6 1épéseként 10 allashirdetést vizsgaltunk, amelyekben a felsorolt kompeten-
ciakat a képzési és kimeneti kovetelmények eredményeként 1étrejott kodrendszerrel kddoltuk. Az
allashirdetések felépitése a legtobb esetben megegyezik, igy a cég leirdsaval kezdddik, majd az el-
varasok, az elényt jelent6 tovabbi tényezdk, illetve a kindlt juttatasi csomag keriil bemutatasra. Az
eredményeket kompetencianként, tablazatos formaban mutatjuk be.

5. TABLAZAT: EREDMENYEK IV. - AZ ALLASHIRDETESEKBEN FELTUNTETETT SZAKMAI

ISMERETEK ATTEKINTESE
1 2 3 4
» Mez6gazdasagi inputanyagok, | ¢ Baromfinevelés * Szant6foldi és ipari zoldség- » Novénytermesztési techno-
innovativ termékek * Telephelyi tizemeltetés termesztés logiai
* Fenntarthato talajgazdalko- * Iranyelvek, szabalyok, jogi « Csonthéjas gyiimolcstermesz- | « Eves iitemtervek
das ismeretek tés technolégiaja * Gépiizemeltetés megszer-
« Piackutatas, » Gazdalkodasi adminisztracié vezése
* Kisérletek szervezése és be- » Munkavégzés adminisztra-
allitasa cidja
* Termékfejlesztés tamogatasa
5 6 7 8
* Szant6foldi novénykultarak » Szaporodasbioldgiai isme- * Szarvasmarha tartas és te- * Divizi6 specifikus termékek
termesztése retek nyésztés napi feladatai (alapanyagok, sajat gyartas)
« Vetési, tipanyaggazdalkodasi | + Allatkezelések » Takarmanyozasi ismeretek arazasa
és novényvédelmi munkak * Telep tizemszerl m{ikodése * Agrar ugyviteli és logisztikai * Stratégiai tervezés
tervezése feladatok « Eves fejlesztési és értékesi-
* Betakaritasi munkak szer- « Palyazatok tési terv
vezése * Piaci informaciék
* Termelési adatok, permetezé-
si dokumentacidok
9 10
« Tavérzékelés, térinformatika, | * Tamogatasi, kifizetési kérel-
digitalis képelemzés, relacids mek kezelése és feliigyeleti
adatbazisok ismerete ellendrzése
* Teriiletalapt agrartdmogata- | * Eljarasrendek, kitoltési itmu-
sok ellendrzési modszertana tatok, tajékoztatok készitése
* EU-s és hazai jogszabalyok * Jogszabalyok, palyazati fel-
* K6z06s Agrarpolitika (KAP) hivasok
» Novénytermesztési ismeretek | » Adatkérések

Forras: sajat szerkesztés

Tekintve, hogy a vizsgalt hirdetések kiilonb6z6 pozicidkrol szélnak, a szakmai elvarasok listaja
szerteagazo6. J6l lathat6 azonban, hogy az agrartudomanyi ismeretek - igy allattenyésztés, no-
vénytermesztés stb. - mellett olyan kompetencidk is megjelennek, mint az lizemeltetés, palya-
zatiras, jogszabalyi ismeretek, valamint a munkaszervezés, ez pedig nem feltétlen fligg dssze
az elvart tapasztalattal: az 6tds allashirdetés példaul palyakezd6 szakembert keres, mikdzben
szakmai iranyitasi és delegalasi feladatok ellatasat is elvarja. A képzési és kimeneti kovetelmé-
nyek interdiszciplinaritdsa itt is jelen van. Magasabb, vezet6i poziciékban a stratégiaalkotas is
tobb ponton reprezentalt. A diploma értékére engedhet kovetkeztetni az a tény, hogy két vizs-
galt vezet6 megnevezésii poziciora is szivesen latnak palyakezdd6ket. Az lizemeltetés kiilondsen
a nagyvallalatok esetében rendelkezik jelentds szignifikanciaval, igy példaul a négyes, illetve a
nyolcas vallalatnal.
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6. TABLAZAT: EREDMENYEK V. - AZ ALLASHIRDETESEKBEN FELTUNTETETT DIGITALIS ES NYELVI
KOMPETENCIAK ATTEKINTESE

1

« Digitalis kompetenciak

* MS Office (Word, Excel, Po-
werPoint) felhasznaldi szinti
ismerete

* Azonnali lizenetkiildé platfor-
mok (pl. Messenger) rutinos
kezelése

 Nyelvi kompetenciak

2
« Digitalis kompetenciak
* Felhasznal6i szint(i szamitas-
technikai ismeretek
« SAP villalatiranyitasi rend-
szer ismerete
* Nyelvi kompetenciak

3
« Digitalis kompetenciak
« Felhasznaloi szintli szamito-
gépes ismeretek
« Elektronikus gazdalkodasi
napl6 vezetés
* Nyelvi kompetenciak

4
« Digitalis kompetenciak
* Microsoft Office programok
felhasznaléi szintii ismerete
» Agrovir farmmenedzsment
rendszer ismerete
« Nyelvi kompetenciak

5
« Digitalis kompetenciak
 Nyelvi kompetenciak

6
« Digitalis kompetenciak
« Felhasznaldi szint(i szamito-
gép ismeret (MS Office alkal-
mazasok)
* Nyelvi kompetenciak

7

« Digitalis kompetenciak

« Felhasznaléi szintli szamito-
gépes ismeretek (Word, Excel,
Office)

* Nyelvi kompetenciak

* Angol, német vagy roman
nyelvtudas (targyalasi szint)

8
« Digitalis kompetenciak
* MS Office felhasznaléi szint(i
ismeret
* Nyelvi kompetenciak

9

« Digitalis kompetenciak

« Tavérzékelési és térinforma-
tikai szoftverek felhasznal6i
szint({ ismerete

* Szamitégépes felhasznalé
szint(i ismeret (MS Office)

* Nyelvi kompetenciak

* Legalabb kozépfoku angol

10

« Digitalis kompetenciak

« Szamitégépes felhasznal6
szintli ismeret (MS Office)

« Informatikai rendszerek fej-
lesztési igényeinek meghata-
rozasa, tesztelése

* Nyelvi kompetenciak

* Angol nyelvtudas (el6ny)

nyelvismeret

Forras: sajat szerkesztés

A tiz vizsgalt allashirdetésbdl kilencnél keriiltek feltiintetésre digitalis kompetencia elvarasok,
amelyek mindegyike tartalmazta a felhasznal6 szintli MS Office ismereteket. Specialis digitalis
kompetenciak a hdrmas, négyes, kilences és tizes allashirdetésekben jelentek meg, ezek mindegyi-
ke nagyvallalat, a négybdl harom 4allds minimum 1 éves munkatapasztalatot igényel. A maradék
hat allas leginkabb agrar telepen végzett munka, valdszin{isithet6, hogy ez az oka annak, hogy itt
kevésbé jelentGs elvaras a specialis informatikai ismeret. Az lizenetkiild6é rendszerek ismerete az
online kommunikacids célok megvalédsitasara kiilon elvarasként jelenik meg az egyes hirdetésnél,
e pozicio értékesitéssel foglalkozik, amely az internetes kommunikacié fontossagat indokolja.

A nyelvi kompetenciak a legtobb vizsgalt allashirdetésnél nincsenek fékuszban, a munkatarsakkal
anyanyelven zajlé6 kommunikaci6 inkabb a kooperacios és egyiittmiikodési kompetencidk forma-
jaban jelenik meg. Az idegen nyelvek koziil a német, az angol, illetve a roman kertil feltiintetésre,
de csupdan a hirdetések 30 szazalékanal latunk ilyen elvarast, ami kiilondsen azért meglepd, mert
a nyelvvizsga megléte mar nem minden esetben feltétele az abszolutérium megszerzésének, igy
nem tekinthetd adottnak a diploméasok korében, bar a felvételinél tovabbra is nagy jelent§sége van
(2022. évi LIX. torvény, 2022).
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7. TABLAZAT: EREDMENYEK VI. - AZ ALLASHIRDETESEKBEN FELTUNTETETT VEZETOI
ES EGYUTTMUKODESI KOMPETENCIAK, VALAMINT A TARSADALMI ES FENNTARTHATOSAGI
FELELOSSEGGEL OSSZEFUGGO ELVARASOK

1

* Vezetdi és egyiittmiikodési
komp.

» Ugyfélkapcsolatok

* Szakmai események - kép-
viselet

* Egylittmiikodés marketinggel

» Kommunikaciés és prezenta-
ciés kompetenciak

« Tars. és fenntarthatésag

* Fenntarthat6 mezdgazdasag
propagalasa

2

* Vezetdi és egyiittmiikodési
komp.

» Munkafolyamatok kiosztasa,
iranyitasa és ellendrzése

» Kapcsolattartas a kézponti
irdnyitassal és hatésagokkal

* J6 szervezbkészség

« Tars. és fenntarthatésag

3

* Vezetdi és egyiittmiikodési
komp.

* Traktorosok és foglalkoztatot-
tak munkajanak koordinalasa

» Technol6giak betartasanak
feltigyelete és ellendrzése

« Tars. és fenntarthatésag

4

* Vezetdi és egyiittmiikodési
komp.

» Fizikai dolgozdk iranyitasa,
feladatok kiadasa és ellen-
Orzése

« Tars. és fenntarthatésag

« Ertékteremtd feladatok el-
latasa

5

Vezet6i és egyiittmiikodési

komp.

¢ Szakmai irdnyitas

» Gépi munkak 6sszehangolasa,
egylittmi{ikodés gépkeze-
16kkel

» Kapcsolattartas beszallitok-
kal, szaktanacsadékkal

« Feltigyelet és koordinacié

o Tars. és fenntarthatosag

o Elhivatottsag a mez6gazdasag
és a novénytermesztés irant

6
 Vezetdi és egyiittmiikodési
komp.
* Munkaszervezés
« J6 kooperacio
o Tars. és fenntarthatosag

7

 Vezetdi és egyiittmiikodési
komp.

o Telepiranyitas

o Vezetdi és iranyitoi kompe-
tenciak, szervez6i érzék

» Kapcsolattartas kereskedelmi
partnerekkel

» Cégképviselet hatdsagok és
szervezetek felé

« J6 kommunikaciés és kapcso-
latteremt6 kompetenciak

» Csapatban tortén6é munka-
végzésre valo képesség

o Tars. és fenntarthatosag

8

 Vezetdi és egyiittmiikodési
komp.

o [ranyitasi feladatok (arazas)

» Vevdi igények és motivaciok
feltérképezése

« Vevdi panaszok, reklamaciok
kezelése

« Informacidszolgaltatas a
munkaltato felé

o Tars. és fenntarthatosag

9
 Vezetdi és egylittmiikodési
komp.
o Tars. és fenntarthat6sag

10

« Vezetdi és egyiittmiikodési
komp.

» Magas szinti kommunikaciés
képesség

« Ugyfélkérdések megvala-
szolasa

o Részvétel auditokon, szakmai
egyeztetéseken

o Tars. és fenntarthatosag

¢ (jogszabalyi megfelelés)

Forras: sajat szerkesztés

A képzési és kimeneti kovetelményekben nagy hangsulyt kapott a vezet6i és egytlittmiikodési
kompetenciak kategoriaja, ezért is dontottiink amellett, hogy kiilon kddként kezeljiik. Az allashir-
detések is igazoljak ezt a jelent&séget, tizb6l kilenc hirdetésben ugyanis megjelenik ez a kompeten-
cia. A kilenc allashirdetés mindegyike hangsulyozza az irdnyitds, vezetés, menedzsment feladatok
ellatasanak sziikségességét, ami munkaszervezésben, szakmai vezetésben, feladatkiosztasban,
delegalasban olt testet. Egytlittmiikodés els6sorban a kollégakkal, illetve a kettes, hetes, valamint
nyolcas allashirdetés esetében a beosztottakkal is sziikséges. A nyolcas hirdetésnél a vevéi kap-
csolatokat is az egyiittmi{ikddéshez soroltuk, aminek az az oka, hogy itt e kapcsolatok felvételére,
irdnyitasara, koordinacidjara van sziikség.

A fenntarthatdsag és tarsadalmi felel6sség kategoria, mint korabban megallapitottuk, sokkal in-
kabb attitiidbeli kérdés, amely a vallalatok elvarasai kozott csak nagyon ritkan reprezentalédott.
Az egyes hirdetés esetében a fenntarthatdsag képviselete jelent meg, a négyes ezzel ellentétben
az értékteremtést hangsulyozta, mig az 6t0s az mez6gazdasag iranti elhivatottsagot emelte ki el-
varasként, a tizes pedig a jogszabalyi megfelelést, am ez utdbbi tobbféleképpen is kodolhaté. Egy
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biztos, ezt a kérdést nem latjuk kiilondsen kiemelkedének a hirdetésekben kivalasztas szempont-
jabdl, amelyre magyarazatul szolgalhatna, hogy a profitorientalt versenyszféraban e kérdés ke-
vésbé fontos, &m a szakirodalom tobb ponton cafolja ezt, igy példaul Akomea-Frimpong és mun-
katarsainak (2022) cikke részletesen kifejti a z6ld finanszirozassal (green finance) kapcsolatban,
miként integralhaté e két egymasnak latszolag ellentmondé jelenség. A zold emberieréforras-gaz-
dalkodas tematikajat tobbek kozt Ren és munkatarsai (2022) mutatjak be részletesen, és fejtik ki
az egymastol kiilonbozo6 szervezeti logikak hatasos 6sszehangolasanak lehet6ségét. Ezen targy-
korben tobb tovabbi szakfolyéiratcikk irodott.

8. TABLAZAT: EREDMENYEK VII. - AZ ALLASHIRDETESEKBEN MEGHATAROZOTT TOVABBI EGYENI

KOMPETENCIAK
1 2 3 4
* Innovativ, nyitott és terhelhe- | ¢ Pontossag, precizitas « Nyitottsag a tanulasra és fej- | « Onallé munkavégzésre valé
t6 személyiség » Megbizhat6sag, 6nallosag, 16désre képesség
* Kiemelked problémameg- rugalmassag « B kategdrias jogositvany * Mobilitas (koltozési hajlan-
oldé képesség * Problémamegoldas ddsag)

* B kategérids jogositvany * B kategdrids jogositvany * B kategorias jogositvany

5 6 7 8
* Preciz, igényes munkavégzés | * Mobilitas, 6nallosag, hataro- * Pontos, preciz munkavégzés * B kategorias jogositvany
* J6 terhelhetdség, szezonalis zottsag « Onallésag
munkarend vallaldsa « Kitartd, dinamikus, magabiz- | * TerhelhetGség

* Rugalmassag, alkalmazkodé- tos hozzaallas * J6 problémamegoldé képes-

képesség » Eredménykoézpontd, proaktiv ség
* Hatarozott fellépés, 6nallo gondolkodasmoéd « B kategdrias jogositvany
dontéshozatal * J6 problémamegoldé képes-
* B kategorias jogositvany ség
* B kategdrids jogositvany, sajat
személygépkocsi
9 10

« Onall6, preciz munkavégzés
* TerhelhetGség, proaktivitas

* Pontos munkavégzés
» Magas szint(i problémameg-

« Szakmai igényesség, moti- oldé képesség
vacio « Biintetlen el6élet, cselekvé-
« Erdeklédés a kutatas-fejlesz- képesség

tési feladatok irant
« Biintetlen el6élet, cselekvi-
képesség

« Vagyonnyilatkozat-tételi ko-
telezettség

Forras: sajat szerkesztés

Utols6 kategoériank azokat az elemeket tartalmazza, amelyek a tobbi kddcsoportba nem fértek be.
Kiemelkedik a hirdetések 6tven szazalékaban azonositott problémamegoldd képesség, amely a
vezetOi poziciok esetében, tovabba a jelentésebb tapasztalatot igényl6 munkaknal kap hangsulyt.
A pontossag és precizitds szintén a hirdetések felében kertil explicit emlitésre, itt azonban nem fe-
dezhetiink fel foglalkoztatokra egységesen érvényes karakterjegyeket. A nyitottsag, érdeklédés,
tanulasi tempo6 és hajland6sag egy-egy hirdetésben Kkeriil csupan emlitésre. Ezek szoros 0ssze-
fliggést mutatnak a vezetdi és egylittmiikodési kompetenciakkal, és a képzési és kimeneti kove-
telményekben is abszolut reprezentaltak. A terhelhetdség, kitartas, rugalmassag szintén gyakran
felbukkand elvaras, a vizsgalt cikkek felében ugyanis jelen van, kiilondsen azokban, amelyek te-
repmunkat igényelnek. Az 6nall6sag szintén fékuszban van, igy megjelenik a kettes, a négyes, a he-
tes és a kilences hirdetésekben. Ezek egyt6l egyig nagyobb, 50 f6nél tobb munkavallalét foglalkoz-
tatod vallalatok, kett6 ezek koziil kifejezetten vezetdi pozicid. E kategoriaba soroltuk a B kategorias
jogositvanyt is, amely nem kothetd a felsGoktatdshoz, de a vizsgalt allasok nyolcvan szazalékaban
feltiintetésre keriilt.
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A felsorolt, els6sorban soft skillek iranti igény igazolddik a vizsgalt allashirdetésekben, a valla-
latok mérete, a munkavégzés komplexitasa, a szervezeti hierarchidban betoltott szerep azonban
meghatarozhatja azok sziikségességét. Az allashirdetések elemzése soran olyan kompetenciakat
azonositottunk, amelyek a munkaerd6piacon az agrardiplomasok szamara el6nyosek, s6t kifejezet-
ten lényegesek lehetnek. Soft skillek minden hirdetésben feltiintetésre keriiltek, ezek illeszkedtek
az els6 vizsgalati lépés soran meghatarozott kategéridkba. A képzési és kimeneti kovetelmények-
ben feltart kompetenciak, ismeretek jelentds része itt is megjelenik, ezek pontos listajat a kovetke-
z6kben mutatjuk be.

A feltart kompetenciak részletes vizsgalata

A képzési és kimeneti kovetelményekben, tovabba az allashirdetésekben talalt nem szakmai isme-
retekhez kot6dd kompetencidkat szamszert(sitettiik annak érdekében, hogy lathassuk, milyen at-
fedésben fordultak el6 a kvalitativ vizsgalat soran alkalmazott két forrasban. Ezen 6sszevetés mar
szakoktdl, illetve foglalkoztatoktol fiiggetleniil tortént, hiszen a kompetencidk kozott rengeteg at-
fedést talaltunk, emellett ezek transzverzalis és univerzalis volta (Rizakhojayeva et al., 2025) nem
indokolja a kizarolag konkrét képzési és foglalkoztato6i kontextusban val6 értelmezést.

9. TABLAZAT: A FELTART KOMPETENCIAK SZAMANAK MEGOSZLASA A FORRAS SZERINT

Képzési és kimeneti

kovetelmények Allashirdetések
Digitalis kompetenciak 12 8
Nyelvi kompetenciak 6 2
Vezetoi és tarsas kompetenciak 13 8
Tarsadalmi és fenntarthatosagi felel6sség 11 4
Tovabbi egyéni kompetenciak 14 10

Forras: sajat szerkesztés

A két forrasrdl ugyan megallapitottuk mar, hogy mas célt szolgalnak, egy dolog mégis 6sszekoti
Oket: mindkettd a hallgatékkal szemben tamasztott elvarasokat tartalmazza. Mig az egyik a kép-
zés tartalmat hatarozza meg és kdzpontilag szabalyozott, a masik sokkal inkabb a piac jelenlegi
allapotat tiikrozi a vizsgalt allashirdetések alapjan. Lathatjuk, hogy a digitalis kompetenciak, vala-
mint a vezetdi és tarsas, illetve a tovabbi egyéni kompetencidk mindkét forrasban nagy szamban
vannak jelen, azonban a nyelvi kompetenciak szama mar nagyobb eltérést mutat. Az idegen nyelvi
ismeretekkel kapcsolatos elvarasok szama alacsony a vizsgalt hirdetésekben, bar a képzési és ki-
meneti kovetelményekben sem ezt a teriiletet emelik ki leginkabb. A tarsadalmi és fenntarthat6sa-
gi felel6sség meglep&en kevés alkalommal jelent meg a hirdetésekben, &m ezzel kapcsolatban méar
korabban megallapitottuk, hogy leginkabb attitiidként értelmezendd, elmaradasat a két forras el-
térd célja is indokolhatja.

Azt is megvizsgaltuk, mely kompetencidk hidnyoznak az egyes forrasokbol.
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10. TABLAZAT: ELTERESEK AZ AGRARKEPZESI KOVETELMENYEK (KKK) ES AZ ALLASHIRDETESEK
KOMPETENCIA-ELVARASAI KOZOTT

Kizarolag a KKK-ban megjelend kompetenciak

Kizarolag az allashirdetésekben megjelen6 kompetenciak

Mérnoki informatikai alapok

Azonnali tizenetkiild6 platformok rutinos kezelése (pl. Messenger)

(digitdlis) (digitdlis)
Ipar 4.0 eszkozrendszerének ismerete Tavérzékelési és térinformatikai szoftverek ismerete
(digitdlis) (digitdlis)
Digitalizaci6, automatizacié a mezégazdasagban Informatikai rendszerek fejlesztési igényeinek meghatarozasa és tesztelése
(digitdlis) (digitdlis)
Halézati kommunikacio Cégképviselet szakmai eseményeken, auditokon, egyeztetéseken
(digitdlis) (vezetdi és egyiittmiikédési)

Idegen nyelvii szakirodalom feldolgozasa
(nyelvi)

Vevdi igények feltérképezése, reklaméaciokezelés
(vezetdi és egylittmiikodési)

Fels6vezet6i kompetemcidk
(vezetdi és egytittmiikodési)

Terhelhet6ség, szezonalis munkarend vallalasa
(tovabbi egyéni kompetencidk)

Szervezetfejlesztés és valtozasmenedzsment
(vezetdi és egytittmiikodési)

Kitartas, dinamizmus, eredményorientaltsag
(tovabbi egyéni, kompetencidk)

Stratégiai dontéshozatal kockazatvallalassal
(vezetdi és egyiittmiikdési)

Kornyezetvédelmi és allatjéléti érzékenység
(tdrsadalmi és fenntarthatdsdgi feleldsség)

Etika és felelGsség
(tdrsadalmi és fenntarthatdsdgi feleldsség)

Ertékalapti dontéshozatal
(tdrsadalmi és fenntarthatdsdgi feleldsség)

Elemz6 és szintetizal6 képesség
(tovdbbi egyéni kompetencidak)

Intellektudlis autonémia
(tovdbbi egyéni kompetencidk)

Széleskord altalanos miiveltség
(tovabbi egyéni, kompetencidk)

Forras: sajat szerkesztés

Az 6sszevetés soran tizennégy olyan kompetenciat azonositottunk, amelyek nem szerepeltek az
allashirdetésekben, de a képzési és kimeneti kdvetelményekben igen, ebbdl kovetkezben a fels6ok-
tatasi képzés részét képezik legalabb egy vizsgalt szakon. A tizennégy kompetenciabdl a legtobb
a digitalis kompetenciak kozé tartozik, emellett harom-harom hidnyzik a vezetdi és egytittmiiko-
dési kompetenciak, a tarsadalmi és fenntarthatdsagi felel6sség korébe tartozo elvarasok, valamint
a tovabbi egyéni kompetencidk koziil. Megallapithatjuk, hogy a képzési és kimeneti kdvetelmé-
nyekben megjelolt kompetenciak alig 25 szazaléka nem jelenik meg a vizsgalt tiz allashirdetésben,
amely ilyen kicsi mintdnal arra engedhet kévetkeztetni, hogy a hirdetésekben foglalt elvarasok
jelent6s része megfelel a képzési és kimeneti kovetelmények tartalmanak. Fontos kiemelniink to-
vabb4, hogy ezen kompetencidk kevésbé jél definidltak, ahogy azt is, hogy a hianyzok jelentds ré-
sze magasabb pozicidkhoz kapcsol6dhat.

A képzési és kimeneti kovetelményekbdl hét olyan kompetencia hidnyzik, amelyek az allashirde-
tésekben helyet kaptak. Ebbél az elsé harom digitalis kompetencia, az egyik mindennapi haszna-
latot, mig a masik kett6 specialis szoftverismereteket és fejlesztéseket jelol. A vezet6i és egylitt-
miikodési kompetencidk leginkabb a marketing teriiletéhez kotédnek, mig a hianyz6 egyéni
kompetenciak olyan soft skillekre utalnak, amelyek a kitartassal, munkabirassal vannak 6sszefiig-
gésben, és nem feltétlen indokolnak kozvetlen fejlesztést. A hianyz6 kompetenciak fels6oktatasi
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tantervbe emelése hosszu tavon a diploma munkaerdépiaci értékének novekedéséhez is vezethet,
am ehhez részletesebb keresletfelmérés indokolt.

A MATE kurzuskindlatdnak vizsgdlata

A Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem az orszag legnagyobb agrarfékuszu fels6oktatasi in-
tézménye, amely 2020-ban jott l1étre (MATE honlap, 2023). Az egyetem szines képzési palettaja
szamos olyan kurzust kinal, amelyek nem kizardlagosan szakmai ismeretek dtadasara fokuszal-
nak. Bar a képzési és kimeneti kovetelmények befolyasoljak a felsGoktatasi intézmények képzései-
nek tartalmat, fontosnak tartjuk annak vizsgalatat, hogy ezek kurzuskinalatban valé leképez6dé-
sére miként keriil sor.

Ennek érdekében megvizsgaltuk a hdrom vizsgalt képzés mintatanterveit, kiegészitve az egyetem
szabadon valaszthaté kurzusaival. Els6sorban a nem szakmai ismeretekhez kapcsol6dé kompe-
tencidkra fektettlink hangsulyt, amelyek az allashirdetésekben megjelentek. Elemzésiink soran
arra kerestiik a valaszt, kinal-e az egyetem az adott kompetenciakat kozvetleniil fejleszt6 tanegy-
séget, esetleg azt mas kurzusba beagyazva fejlesztheti a hallgatd, vagy nincs ilyen jellegli kurzus
az intézményben. Azt is feltiintettiik, hogy milyen jelleg(i tanegységrol beszéliink: a tablazatban
az A kotelezd, a B kotelez6en valaszthaté mig a C szabadon valaszthaté targyakat jeldli. Az elem-
zéshez a kurzusleirasokat is figyelembe vettiik, az eredményeket nem szakonkénti bontasban ér-
telmezziik, amit a kurzusok kozotti atjarhatdsag is indokol.

11. TABLAZAT: AZ ALLASHIRDETESEKBEN MEGJELENO KOMPETENCIAK FEJLESZTESET
ES AZ ELVARASOK TELJESITESET CELZO KURZUSOK VIZSGALATA A MATE-N

Kompetencia A kompetencia mas kurzusba

fejlesztésére Tipus integraltan fejlesztésre Kertiil
iranyulé kurzus (kurzusleiras szerint)

Digitalis kompetenciak (8)

MS Office felhasznal6i szintti ismerete (Word, Excel, PowerPoint) NEM IGEN
Felhasznaloi szint(i szamitastechnikai/szamitogépes ismeretek IGEN IGEN
Azonnali iizenetkiild6 platformok rutinos kezelése (pl. Messenger) NEM IGEN
SAP vallalatiranyitdsi rendszer ismerete IGEN A
Elektronikus gazdalkodasi naplé vezetése IGEN A
Agrovir farmmenedzsment rendszer ismerete IGEN A
Tavérzékelési és térinformatikai szoftverek ismerete IGEN A
iz;’z::;stlkai rendszerek fejlesztési igényeinek meghatarozasa és NEM IGEN
Nyelvi kompetenciak (2)

Angol nyelvtudas IGEN A
Német vagy roman nyelvtudas IGEN

Vezetdi és tarsas kompetenciak (8)
Munkaszervezés, feladatkiosztas, iranyitas és ellen6rzés IGEN (SPEC)
Csapatiranyitas és koordinacid, projektmenedzsment IGEN A
i(;é)oc]j](;ljttartés ugyfelekkel, beszallitokkal, partnerekkel és hato- NEM IGEN
Kommunikacids és prezentaciés kompetenciak IGEN C
Cégképviselet szakmai eseményeken, auditokon, egyeztetéseken NEM IGEN
J6 szervezokészség, vezetoi és iranyitoi kompetenciak IGEN C
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Kompetencia A kompetencia mas kurzusba
fejlesztésére Tipus integraltan fejlesztésre Kertiil
iranyulé kurzus (kurzusleiras szerint)
Vevéi igények feltérképezése, reklamaciokezelés NEM IGEN
Csapatban val6 egyiittmiikodés és kapcsolatteremtés NEM IGEN
Tarsadalmi és fenntarthatosagi felel6sség (4)
Ertékteremtd feladatok ellatasa IGEN A
Elhivatottsidg a mez6gazdasag irant IGEN A
Jogszabalyi megfelelés IGEN A
Fenntarthaté mez6gazdasag propagalasa IGEN A
Tovabbi egyéni kompetenciak (10)
Onéllésag, hatarozott fellépés, déntéshozatal NEM *
Pontossag, precizitas, igényes munkavégzés NEM *
Terhelhetdség, szezonalis munkarend vallalasa NEM *
Rugalmassag, alkalmazkoddoképesség, mobilitas NEM *
Problémamegoldé képesség (magas szintii) IGEN C
Innovativitas, nyitottsag a fejlédésre, proaktivitas IGEN C
Kitartas, dinamizmus, eredményorientaltsag NEM *
Szakmai igényesség, motivacio NEM *
B kategorids jogositvdny / sajdt gépkocsi
Biintetlen el6élet, cselekvbképesség; vagyonnyilatkozat

Forras: sajat szerkesztés

A fenti tablazatbol latszik, hogy az egyetem a digitalis kompetencidk mindegyikére nyujt konk-
rét kurzust, vagy mas kurzusba beagyazottan fejleszti azt. Ezek a targyak rendszerint kotele-
z6ek a hallgatok szamara, ezzel biztositva a hallgatok szamitastechnikai felkésziiltségét, ami az
allashirdetésekben is jelentds szerepet kapott. A nyelvi kompetencidk - annak ellenére, hogy a
nyelvvizsga mar nem feltétlen kotelez6 az oklevél megszerzéséhez -, jelentds hangsulyt kapnak a
MATE portféliéjaban, az ilyen kreditek teljesitése kotelezd. Bar az allashirdetésekben ezen kom-
petenciak kisebb szerepet kaptak, a nyelvtudas megléte az egyetem fontos stratégiai dontése-
ként értelmezhetd.

A vezet6i és tarsas kompetencidkra szintén hangsulyt fektet az egyetem, még az olyan kompeten-
ciak fejlesztésére is kinal kurzust, mint a kommunikacié vagy a sikeres marketing. Fontos kiemel-
ni, hogy ezek sokszor mar az egyetemi munka soran is fejlédnek, nem feltétlen igényelnek kiilon
specifikalt kurzust. A MATE tantargyleirasaiban a csoportmunka, tovabba az 6nallé szakirodalom
feldolgozasa is szamos ponton szerepel, az alkalmazott szines szamonkérési formak szintén fej-
leszthetik az olyan kompetencidkat mint az 6nall6sag, problémamegoldas vagy kommunikacio.
Ezt szamos tanulmany igazolja, a teriilet szakirodalma kifejezetten gazdag, Virtanen és Tynjala
(2018) kutatasa is ramutat a kollaborativ tanulasi technikak fejleszt6 szerepére, mig Boud (2000)
a szamonkérést vizsgalja ugyanezen szempontbol. A tarsadalmi és fenntarthatdsagi felel6sség az
egyetem képzési portfélidjaban szintiigy komoly szerepet kap, leginkabb kotelezben teljesitendd
targyakban.

A tovabbi egyéni kompetenciak koziil kettdre talaltunk konkrét kurzust, amely az adott kompe-
tencia fejlesztésével foglalkozik, ezek szabadon valaszthat6 tanegységek. A maradék nyolc kom-
petenciara nincs konkrét kurzus, ugyanakkor megallapithatjuk, hogy az egyetemen alkalmazott
valtozatos tananyag-feldolgozasi stratégiak és szamonkérések sokat fejleszthetnek ezeken. Ennek
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ellenére ezen kompetenciak célzott fejlesztése hasznos lehet a piacképesség szempontjabdl, és fo-
kozhatja a képzés iranti keresletet is.

A fentiekbdl kitiinik, hogy a MATE szines képzési palettaja a vizsgalt kompetenciak jelentds ré-
szére komoly fékuszt helyez, szamos soft skill fejlesztésére is kiilonallé tanegységet dolgoztak ki.
Mindez remekiil illeszkedik a MATE 2030 stratégiaba, melyben az egyik kiemelt kihivas a jové ag-
rargeneraciojanak kinevelése és az eloreged6 agrartarsadalom frissitése (MATE 2030, 2025).

DiszKkusszio

Ezen explorativ kutatds célja az an. kompetencia-rés jelenségének arnyaltabb megértése. Az al-
lashirdetések tartalmi elemzésébdl nyert adatokat a MATE kurzuskinalataval és a szakmai kove-
telményekkel dsszevetve arrol kerestink tAmpontokat, mely teriileteken mutatkozhat eltérés az
agrarfels6oktatas kimeneti kompetenciai és a munkaerdpiaci kereslet kozott. A vizsgalatban elsé-
sorban olyan kompetencidkat vizsgaltunk, amelyek nincsenek kdzvetlen 6sszefiiggésben a szak-
mai tudassal és ismeretekkel.

A vizsgalat fontos feltétele volt egy kategoriarendszer kialakitasa, amelyre a képzési és kimeneti
kovetelmények Gjrakddolasaval, majd annak a kddolt allashirdetésekkel valé 6sszevetésével ke-
rilt sor. E rendszer hasznosnak bizonyult a vizsgalat alatt, minden felsorolt kovetelmény kate-
gorizalhatonak bizonyult. Kiemelked 1épés volt tovabba a képzési és kimeneti kdvetelmények,
valamint a munkaerdépiaci elvarasok dsszefiiggéseinek vizsgalata, ahol szamos egyezést allapit-
hattunk meg, mind6dssze néhany olyan kompetenciat sikeriilt azonositani, amely a vizsgalt hirde-
tésekben el6fordultak, am a képzési és kimeneti kovetelményekben nem jelentek meg, igy példaul
vevoi igényekkel 6sszefiiggésben allo kompetencidk: az eredményorientaltsag vagy informatikai
rendszerfejlesztés. A MATE kurzuskinalata hasonlé munkaerdpiaci orientaciét mutatott, amely
osszecseng a MATE 2030 koncepcioval, és az egyetem ambicidival a jové agrarszakdolgozéinak
fejlesztésére.

Avizsgalat ramutatott arra is, hogy transzverzalis kompetenciak nagy szamban vannak jelen min-
den vizsgalt forrasban, igy a felsGoktatasban fontos szerepet jatszanak, bar a kapcsolddoé kurzu-
sok pontos tartalmat nem elemeztiik. Az allashirdetések attekintése igazolta, hogy a sziikséges
kompetencidk rendkiviil szertedgazdak és sokszintiek, igy a képzési és kimeneti kdvetelmények-
ben megjeldlt elvarasok magas szama indokolt lehet. A forrasok kozott (allashirdetések, képzési és
kimeneti kovetelmények) varatlanul jelentds atfedést talaltunk kompetenciafejlesztés szempont-
jabdl, valamint a MATE kurzuskinalatanak sokszin(iségét sikeresen bebizonyitottuk.

A kompetencidk kérdéskorének szines szakirodalma van, ezt az attekintésben mar igazoltuk.
E forrasok megallapitasait e kutatas is igazolta, latvanyosan kiemelkedett a transzverzalis kompe-
tenciak munkaerdpiaci szerepe, ahogy az is, hogy a magyar fels6oktatas a kovetelmények alapjan
igyekszik ennek megfelelni, erre pedig a MATE kival6 példa, de a kompetenciak fejlesztése nem
minden esetben konkrét kurzusokkal torténik.

A vizsgalatnak vannak korlatai is, amelynek f6 oka a kis minta, amely nem teszi lehet6vé hosz-
szu tavu kovetkeztetések levonasat. A javasolt kompetenciak kurzuskinalatba valé beemelése in-
dokolt lehet, de ennek meghatarozasahoz atfogdbb vizsgalat szilikséges, amely nem csak harom
képzésre korlatozodik. A munkaerdpiaci hasznosulas felméréséhez interjus kutatas is kivanatos,
amelyet munkaltat6i és munkavallaléi oldalon is érdemes lenne elvégezni. A turbulens munkaerd-
piaci viszonyok miatt az ilyen jellegli kutatasok rendszeres ismétlése kiemelt jelentdséggel birhat
arelevancia biztositasaban.
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Osszegzés

Tanulmanyunkat a hazai agrarfels6oktatas hagyomanyainak, a fels6oktatas aktualis kihivasai-
nak, valamint az agazati foglalkoztatas nehézségeinek részletes szakirodalmi attekintésével in-
ditottuk. E helyzetértékelést a vizsgalat fogalmi keretének tisztazasa kovette, kiillonos tekintettel
a munkaerdpiaci kompetenciaelvarasokra és a foglalkoztathatdsagi téke 0sszefiiggéseire. A szak-
irodalmi forrasok elemzése megerdsitette a ,soft skillek” kiemelkedd szerepét a munkaerdépiaci
sikerességben, és alatamasztotta azok jelentdségét a foglalkoztathatdsagi téke szempontjabdl is.

A tobblépcsds kvalitativ vizsgalat els6 szakaszaban a szakok képzési és kimeneti kdvetelményeit
(KKK) elemeztiik manualis kodolas és generativ mesterséges intelligencia segitségével. Az Gjszerii
tipolégia alapjan végzett elemzés soran nagyszamu kompetenciat azonositottunk, amelyek kozott
a transzverzalis kompetencidk is nagy szdmban jelentek meg. Ezt kdvette tiz relevans allashirdetés
hasonl6 mddszertant vizsgalata: itt a szakmai ismeretek mellett a vezet6i és egyiittmiikodési kom-
petencidk, valamint a specialis attitidbeli elvarasok jelentek meg hangsulyosan. A két forrasbol
(KKK és allashirdetések) szarmazo kompetencialistak dsszevetése jelentds atfedést mutatott, amia
képzések alapvetd piacképességét feltételezheti. A MATE kurzuskinalatanak elemzésébdl arra a ko-
vetkeztetésre juthatunk, hogy az intézmény nagymértékben koveti a piaci trendeket, igy segitve a
végzett hallgatok elhelyezkedését. Ugyanakkor hianyossagokat is feltartunk, ezért javasoljuk olyan
célzott kurzusok inditasat, amelyek Kifejezetten azokat a kompetenciakat fejlesztik, amelyek a hi-
vatalos kimeneti kovetelményekbe nem, de a vizsgalt allashirdetésekben markansan megjelentek.

Eredményeink kiindulasi alapot nytjtanak a kés6bbi, nagyobb mintan végzett kutatasokhoz.
A kompetenciatérkép rendszeres és részletes feliilvizsgalatat kulcsfontossagunak tartjuk a képzés
piacképességének megbrzéséhez és a munkaerdpiaci igények kielégitéséhez. Ez a folyamat nem-
csak a versenyképességét novelheti, hanem motivald erével hathat a leendd hallgatékra is, 6szt6-
nozve 6ket az agrarfelséoktatasban vald tovabbtanulasra.
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Folydiratunk alkalmanként megjelenési lehetdséget kivan biztositani fels6fo-
ku tanulmanyaikat folytat6 vagy éppen befejez6 hallgatéknak, akik az emberi
eré6forras témakorben az atlagosnal magasabb szinvonala TDK- vagy szakdol-
gozatot alkottak. E dolgozatok alapjan dsszeallitott révidebb publikaciok koz-
zététele reményeink szerint biztatast jelent szerzéjiiknek arra, hogy legyenek
elkotelezett szakemberei e szép és izgalmas szakmanalk, illetve batran vallal-
kozzanak a jovében is tudomanyos igényii cikkek megalkotasara. Szinvonalas
irasmiiviikkel mar bizonyitottak, hogy képesek erre.

Annak érdekében, hogy az olvasok is jobban megismerjék a fiatal szakembe-
rek céljait, motivaciojat, és hogy mindezt hogyan tamogattak egyetemi tanul-
manyaik, felkértiik 6ket egy réovid bemutatkozasra. Azt kiilon kértiik, hogy eb-
ben emlékezzenek meg olyan tanarukrol, mentorukrdl, aki véleményiik szerint
meghatarozé modon hozzajarult sikeriikhoz.

a Szerkesztoség

Okleveles kozgazddsz vagyok, masodik diplomdmat a Szent Istvan Egyetem Vezetés és
szervezés mesterszakanak HR szakiranyan szereztem.

Tobb mint hiszéves palyafutasom sordn vezettem vallalati HR-szervezetet, iigynoksé-
gi toborzdsi uzletdgat, irdnyitottam dllaskereséket tdmogats tandcsaddi programot,
repildtéri utaselégedettségi vizsgalatot, valamint stratégiai HR- és szervezetfejlesztési
projekteket.

Szakmai munkam sordn foglalkoztat az emberkozponti szervezetek mitkodése, vala-
mint a vezetés és a munkavallaléi élmény kapesolata. Tobb mint egy évtizede ismer-
tem meg az ,,Employees First, Customer Second” szemléletet, amelynek gyakorlati
alkalmazhatésagat, jeleit azéta is figyelemmel kisérem.

A 2025-ben végzett explorativ kutatasomban arra kerestem a vilaszt, hogy az
»Employees First, Customer Second” szemlélet (illetve annak egyes elemer) milyen
mértékben épilt be a szervezetek miikodésébe és miként jelenik meg a vallalati gya-
korlatban.

A tanulmany nemzetkozi vallalati példakra, nyilvanosan elérhetd vallalati informa-
cidkra, szakirodalmi forrdsokra, valamint sajat HR- és szervezetfejlesztési szakmai ta-
pasztalatomra épild elemzés és szintézis eredménye, amely bemutatja az ,,Employees
First, Customer Second” szemlélet mai megjelenési formadit, hozzdjarulva a HR szak-
mai pdrbeszédhez.

Hiszem, hogy a hosszi tavon sikeres szervezetek versenyeldnye nem elsésorban a tech-
nolégiaban, hanem az emberekben és a vezetdi kultiraban rejlik. Ezért kutatom és ta-
mogatom azokat a HR-megoldasokat, amelyek eqyszerve teremtenek értéket a mun-
kavallalok és a szervezetek szamara.

Lukdcs Andras
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Az ,Employees first customer second”-ként megismert - azaz ,a munkavallalé
az elso, s az ligyfél a masodik” elmélet, mdédszer, szemlélet mar régdta ismert
tanacsadoi és a munkaltatéi korokben. Amidta Vineet Nayar, a tobb ezer mun-
kavallalét vilagszerte foglalkoztatd indiai HCLTech vallalat korabbi vezetdje
megirta 2010-ben fenti cimmel megjelent konyvét, szamos szervezet és vezeto
alkalmazta. 2026-bél visszanézve, azota volt Covid-19, gazdasagi valsag, infla-
cio, munkaeréhiany, MI-hasznalat meglédulas. Felmeriil a kérdés, hogy az érték-
zoénaban dolgozé munkavallal6kkal valé egyiittmiikédésrol, tamogatasukroél
milyen formaban és hogyan gondolkodnak a cégek menedzsmentjei. Kerestem
és talaltam 2025-ben vallalkozasokat szerte a vilagon, amelyek kiemelt figyel-
met szentelnek a munkavallaléikra valamilyen formaban.

Bevezetés

A munkavallalékat foglalkoztaté szervezetek szamos eszk6zt haszndlnak a munkavallalok tamo-
gatasara. Ezek akar materialis, anyagi eszkdzok (pl. cafeteria, jutalom stb.), vagy materialisan koz-
vetleniil nem megjelenithet6ek (flexibilis munkaidd, ingyenes képzés, hibrid munkavégzés stb.) le-
hetnek, amelyek elemenként vagy rendszerben is megjelenhetnek. A kovetkezékben az ,Employees
First Customer Second” elméletet s gyakorlatat mutatom be néhany vallalkozas példajan keresztiil.

Amiéta megismertem, alkalmanként Employees First Customer Second (tovabbiakban EFCS)
szemmel szemlélem a vilagot, eseményeket, amelyekkel taldlkozom 2013 éta. Ekkor kertiilt a ke-
zembe Vinet Nayaar Employees First, Customers Second: Turning Conventional Management Upside
Down cimmel megjelent kényve. Mennyiben lehet s milyen mddszerekkel el6rébb a munkavallalé az
tgyfélnél? Ha lehet, hogyan és milyen eredménnyel?

Elgondolkodtato, hogy vajon mely munkavallalét érintd, munkaltatotdl eredd hatasok csapédnak
le adott esetben egy-egy munkavallaldban, s dltala a vasarléban vagy az ligyfélben. Az eset tor-
ténhet akar egy budapesti élelmiszeriizletben a hosszu sort feldolgoz6 mogorva pénztarossal, egy
fliggonybolt eladdjaval, varréjaval, vagy London egyik felh6karcoldjanak a barjaban dolgozé pin-
cérrel, illetve egy vezetdvel. Mogorvak vagy segit6készek, érdekli-e mit és miért akarunk vasarol-
ni, érdekli-e, hogy tiszta-e az asztal ahov4 letilnénk, s ha koszos, letorli-e. Mindegyik esetben a va-
sarlast (szolgaltatas igénybevételét), a tobbletvasarlast jelentésen befolyasolja az az ember, akivel
taldlkozom a szolgaltatas soran. Azonban az, hogy 6k hogyan érzik magukat munkajuk végzése
kozben, az alapvetéen nem rajtunk, vevékon, hanem a munkaltatéjan mulik. Kérdés, hogy a mun-
kaltaték mit tesznek meg azért, hogy a legtobbet hozza ki a munkavallal6 sajat magabdl, hogy ez-
altal a vevd is elégedett legyen. S az eredmény? Elégedett lojalis vevd, tobbletvasarlas lehetdsége,
ajanlas.

Lukacs Andras HR-, szervezetfejlesztési és toborzasi szakértd, tanacsado, tréner, coach
DOI: https://doi.org/10.58269/umsz.2026.2.7
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Szamos moddszer és eszkoz 1étezik a munkavallalokkal valé torédésre. Az EFCS egyike a megko-
zelitésmodoknak, s mi ezzel fogunk foglalkozni a kdvetkez6kben. Ha az EFCS elemei akar kiilon is
megjelennek a vallalatnal, mar az is pozitiv értéknek szamit és emlitésre mélto.

Jelen tanulmdny célja, hogy ezeket az elemeket felkutatasukat kovet6en megemlitse, bemutassa a
Magyarorszagon talan kevésbé ismert cégek példajan - olyan cégek révén, amelyek valamiért ér-
dekesek lehetnek 2025-2026-ban.

Szakirodalmi elemzés

Jelen tanulmany szakirodalmi forrasa Vineet Nayar Employees First Customer Second cimii konyve,
amely 2010-ben jelent meg. Ez a kdnyv egy 4j managementrendszerként egy szemléletet, médszer-
tant ismertet meg, amely a gyakorlatban bizonyitotta pozitiv hatasat. Ez a megkozelités radika-
lisan megforditja a hagyomanyos vallalati hierarchiat: nem az ligyfél, hanem a munkavallalé
keriil a vallalat figyelmének kozéppontjaba.

A forrasok az emlitésre keriil6 cégek weboldalain nyilvdnossagra hozott jelentések, beszamolok,
munkaerdpiaci elemzések, Employeesfirstbook, Glassdoor, Corporate Rebels tanacsad6 oldala,
Vino Joy News, Wine Industry Advisor cikkei és elemzései, tovabba Rob Garratt A Tanulo Vdllalat
cimmel megjelent irasa.

Jelen elmélet hasznalatat Vineet Nayar, a HCLTech vallalatnal valdsitotta meg, ahol 1985-t61 dol-
gozott, s 2005-2013 kozott volt elnok, majd vezérigazgatd valtozasmenedzsment feladattal.
A HCLTech egy indiai vallalkozas, amely felh&szolgaltatassal, infrastruktira menedzsmenttel,
ugyfélszolgalattal, specializalt mesterséges intelligenciaval foglalkozik. 2013-ban 83.000 f6vel 26
orszagban, 2025-ben 223.420 fével 60 orszagban volt jelen. Nayar mddszere pozitiv valtozast ho-
zott a cég eredményeire: 2005-2013 kozott a HCLTech bevétele 600%-kal novekedett, a nyereség
500%-kal. Az alkalmazotti elégedettség pedig megel6zte a korabbi szintet.

Vineet Nayar a Forbes és a Harvard Business Review altal is elismert mintapéldat teremtett a méd-
szer bevezetésével és hasznalataval. Altalanos elvként a kulcsmondatok Vineet Nayartél: , Ha jol
bdnsz az embereiddel, 6k jol fognak bdnni az tigyfelekkel.”, ,A menedzsment szerepe nem az irdnyitds,
hanem a szolgdlat.”.
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Az Employees First Customer Second elv elemei:

1.

A menedzsment szolgaltatd szerepet télt be a vallalat iranyitasaban (,servant lea-
dership”). A vezetés feladata a dolgozdk tAmogatasa abban, hogy kival6an szolgaljak az
ugyfeleket, nem a hierarchiabdl ad6do iranyitas.

Atlathat6sag és bizalom, radikalis transzparencia. Minden dolgoz6 hozzafér a szer-
vezeti dontések, eredmények, problémak informacidihoz, hogy mindenki értse a straté-
giai irdnyt és helyesen donthessen.

Empowerment — a dolgozdk felhatalmazasa. A dontéshozatal lefelé Kkeriil a szerve-
zetben, oda, ahol a val6s munka és az tigyfélkapcsolat zajlik. A dolgozdk szabadon csele-
kedhetnek az ligyfél érdekében - ezaltal valodi tulajdonosi érzésiik alakul ki. Az ered-
mények kovetkezményeit viselik/megnyerik ezaltal.

Inverz szervezeti piramis. A menedzsment a piramis Ugyfelek
aljan helyezkedik el, tamogatva a frontvonalon dolgoz6-
kat. Az elvet Bob Garratt professzor korabban hasznalta :—:

A Tanul6 vallalat cim{ kényvében. Vezetdi kérdés: , Mit te- mﬁ
hetek én azért, hogy a dolgozéim sikeresek legyenek?”. dolgozé munkatarsak

A dolgozdi elkotelezettség hatassal van az iigyfél-elé- merlgélzéslérek
gedettségre. Az EFCS szerint elégedett dolgoz6 nélkiil
nincs elégedett ligyfél. Az tigyfélélményt a dolgozok lel- Felss

vezeték

kesedése, motivacidja és kreativitasa teremti meg, nem a
kozvetlen menedzseri kontroll.

Ko0z0sség és kulturaépités. Az EFCS egy kultdra, amely a bizalomra, kdlcsonos tiszte-
letre és egyiittmiikodésre épiil. A dolgozdék partnerek a vallalati célok megvaldsitasa-
ban.

Visszajelzés és folyamatos fejlesztés. Rendszeres, Gszinte visszajelzés gytijtése a
dolgozoktol a menedzsment felé (,feedback up the chain”). A vezet6k teljesitményét a
dolgozodk értékelik, nem forditva. Ennek a célja egy tanul6 szervezet miikodtetése, ahol
mindenki része a fejlédésnek.

Néhany szakteriilet, ahol jellemz6 az EFCS-elmélet:

Ugyfélszolgalat,

Tanacsadas, fejlesztés,

Kozvetlen kiskereskedelmi értékesités (ruhazat, élelmiszer),
Széls6séges munkarenddel, koriilményekkel rendelkezé munkakorok,
Informacié-technolégia.

Gazdasagi szektorok, példaul:

Idegenforgalom,

Kiskereskedelem,

Tanacsadas,

Szoftverfejlesztés,

Online szolgaltatas, kozosségi média.
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Empirikus Kkutatas - elmélet, eredmények bemutatasa

A keresést az internetes weboldalakon kozzétett és megjelent, szabadon hozzaférhet6 éves és
egyéb jelentések, publikaciok, beszamoldk, cikkek stb. kutatdsaval végeztem. A kutatas a targyhoz
tartozé kulcsszavakra, fogalmakra, Kifejezésekre val6 dsszetett kereséssel web-bongészok kere-
sémotorjainak hasznalataval, egyszer(i és dsszetett kereséssel és szoftverek hasznalataval tor-
tént. A dokumentumok tartalomellenérzését és elemzését kovetden a forrasok rogzitésre keriiltek
az irodalomjegyzékben. A kvalitativ informaciok feltarasa (exploracio), feldolgozasa, ellen6rzése
és leirasa (deskripcid) tortént.

Sokkal tobb vallalkozas keriilt a latokorbe, mint amennyit be lehetett tenni a tanulmanyba. Az ér-
dekesebbeket, tanulsagosabbakat valasztottam ki. Maga a kutatas igazabdl nem tekinthetd repre-
zentativnak. A cél az, hogy latékorbe eddig nem kertilt forrasokat mutassak be, s bemutassam azt,
hogy a kiilonboz6 gazdasagi szektorokban milyen eszkdzok, modszerek, folyamatok (akar EFCS-
relacioban) jelennek meg a dolgozok (értékzénaban teljesit6k) tamogatasa érdekében. A bemuta-
tott informaciok mennyisége a cégek altal megosztottaktdl és egyediségétdl fligg, ezért cégenként
valtozé. Kiilfoldi, nemzetkozi eseteket, megoldasokat kerestem, igy a magyar vallalkozasok, vala-
mint az dllamigazgatasi és a nonprofit szféra kimaradt.

Vallalkozasok

Wegmans Food Markets

Az USA-ban miik6dd, 1916-ban alapitott csaladi vallalkozas 2026-ra tébb mint 110 élelmiszert és
gyogyszert forgalmazo6 szupermarketet miikodtet 54.000 f6s dolgozdéi 1étszammal. Ezzel a legna-
gyobb magankézben 1év6 cég lett az USA-ban. A tobb mint 100 éve miikddo iizletlanc iranyitasaban
mar a negyedik Wegmans generaci6 vesz részt. Nagy hangsulyt fektet a vasarldi elégedettségre,
mindségre, értékre, valasztékra, a helyi beszallitokkal val6 partneri egytittmiikodésre és mester-
séges 0sszetevOk elhagyasara. A mindségi vasarlasi élményt pedig munkatarsaik biztositjak.

A ,Values in Action” oldalon a kovetkez6 tidvozlet fogadja az olvasét: ,Csalddi vdllalkozdsként min-
dig is hittiink abban, hogy céljainkat csak akkor érhetjiik el, ha elGszor is kielégitjiik munkatdrsaink
egyéni igényeit. Ez a munkatdrsakat el6térbe helyez6 szemléletmdd irdnyitja minden tevékenységtin-
ket.”. A fokusz Kifejezetten az alkalmazottakon van (,Employees First”), és arra épitik az tizleti si-
kereik elérését, hogy a munkavallalok sziikségleteinek kielégitését tamogatjak, ezaltal elégedetté
teszik 6ket az alabbi mdédokon:

e Anyagi kompenzacio: versenytarsaktdl magasabb kezd6 fizetés, prémium, rendszeres,
itemezett fizetésemelés minden alkalmazott szdmara, nyugdijrendszer nyereségmeg-
osztassal, kedvezmények a mobiltelefon-szolgaltatasra, szamitégépekre, mozijegyekre
stb.

e Személyre szabott munkaid6-beosztas, részmunkaidés munkakoérok a munka-magan-
élet egyensulya érdekében. Ezt a munkavallalok elismerik a Glassdoor HR-értékel6
portdlon, ahol a céget 4,1 pontra értékelik.

e Gyermekgondozas, id6sgondozas tAmogatasa, sziil6i szabadsag, 6rokbefogadasi tamo-
gatas.

e Egészségligyi szolgaltatasok: fogaszat, szemészet (szemvizsgalatok, szemiiveg, 1ézeres
lataskorrekcio), egészségiigyi sziirések, dohanyzasrol leszoktatd programok, egész-
ségligyi jogasz igénybevétele.

e Jogi és pénziigyi tanacsadas.
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e LiveWell Employee + Family program: tanacsadas gyogyszerészek és dietetikusok ak-
tal, kedvezmények a helyi edz6termekben és fitneszkdzpontokban, €16 és online edzés-
orak.

e Befogadas, beillesztés, orientacio: tobb mint 100 éve egy befogado kulttrat alakitottak
ki s miikodtetnek - nyilatkozza Colleen Wegman elnok.

e Jovo- és karriertervezés: Mindamellett, hogy a Wegmans elkotelezett a folyamatos fej-
lesztés és innovacid mellett, tudja, hogy ezt a dolgozok képzésével, fejlesztésével érheti
el. Egy 1984-ben bevezetett 6sztondijprogram miikodik a cégnél, amely akar négy évig
is pénzt biztosit a féiskolai tanulmanyokra. A mindennapi munkahoz tamogat6 kor-
nyezetet, mentorokat és vezetdi fejlesztési programokat biztositanak a dolgozdk sza-
mara.

e A ,My Wegmans Connect” szoftver létrehozasaval egyszeri modot kinal a kommuni-
kaciora az alkalmazottak szamara a céggel anélkiil, hogy feltétlentil kapcsolatba 1ép-
ne veliik. A vallalat nagyban profital a portalbdl, mivel az informaciék megosztasahoz
sziikséges id6 csokken az 54 ezres dolgozo6i létszammal.

HR-portaljukon és a videdkon nyilatkozé dolgozék 6rommel szamolnak be a fentiek megerdsitésé-
rél.

Viisi

Hollandidban tevékenyked6, 2010-ben alapitott, magantulajdond, fliggetlen pénziigyi tanacsadé
cég, amely jelzalog- és biztositas-tanacsadasra specializalédott. Népszeriiek az elsd lakasvasar-
16k és a kiilfoldi munkavallalok (expatok) korében, mivel angol nyelven is teljeskori ligyintézést
biztositanak. Jelenlegi 1étszama 38 f6. A Viisi szolgaltatasainak erdsségei: gyors valaszidd, proak-
tivitas, a tanacsadok elérhetbek és a teljes folyamatot végigkisérik a kalkulaciétol a szerzédés ala-
frasaig, vilagos magyarazatokat adnak a hitelfelvétel minden szakaszaban az tigyfelek részére. Ezt
a Trustpilotban megadott 5 csillagos tigyfélértékelések is alatdmasztjak. Az elmult tiz évben a Viisi
40 alkalmazottja tobb mint 7000 jelzaloghitelt bocsatott ki, tébb mint 2,5 milliard eurds piaci ér-
tékkel.

A Viisi - deklaraltan felvallalva - tovabblépett az EFCS-elméleten, s azzal a szemlélettel miiko-
dik, hogy , People First, Clients Second, Shareholders Last” - vagyis els6ként a munkatarsak
(,Viisionairs”), masodikként az ligyfelek s végiil a részvényesek.

,Mi valéban ugy gondoljuk, hogy az alkalmazottaknak kell az els6 helyen allniuk, az tigyfelek pe-
dig a masodik helyen. Nem varhatjuk el az alkalmazottaktol, hogy jol banjanak az iigyfelekkel, ha
6ket magukat nem kezeljiik jol.” - idézi a Corporate Rebels tanacsad6 portal.

Mikodhet a dolog, mert Hollandidban a legjobb munkahely dijat birtokoljak kategoéridjukban
2022-ben, 2024-ben és 2025-ben.

Lassuk, hogyan érték ezt el:

e Holokrdcia: decentralizalt szervezeti struktira, dnszervez6d6 munkacsoportok, don-
tési decentralizacié alkalmazasa, ,Primus Inter Pares” vezetés. A weboldaluk szerint a
Viisi az els6 pénziigyi szervezet a vildgon, amely bevezette a decentralizalt szervezeti
modellt. Azon kevés szervezetek kozé tartozik, amelynek teljes szervezeti felépitése
nyiltan elérhet6 a Glassfrogban (online feladat- és szervezet-nyilvantart6 és -miikodte-
t6 szoftver) mindenki szamara, aki érdeklédik iranta. A csoportok vezetése és a donté-
sek ott torténnek, ahol a legtobb tudas van, s ez feladatonként valtozhat. A ,,Rep Link”
és a vezetblancszem-szerepkor egy kapcsolat-koordinalé funkcié. A csoport kozos tel-
jesitményét tdmogatja. Maguk a dontések fontosabbak, mint a vezetdk.
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Transzparencia: A radikdlis dtldthatdsdg kulturajat miikodtetik, és a lehet6 legtobb ta-
pasztalatot megosztanak mindenkivel, ezért arra térekednek, hogy weboldalukon
mindenki elegendd informéciot talaljon. Azok szamara, akik szeretnék meglatogatni
Viisi-t és latni a Holacracy-t a gyakorlatban, van egy ugynevezett ,Holocracy Safary”.
Mindenki részt vehet (kiilsds is) egy napi munkaértekezleten (Daily Tactical).

Dijak és Javadalmazds: A fizetési modelljiik kivételes az iizleti életben: a fizetések le van-
nak valasztva a teljesitménytol. A fizetések, azok emelése, az ligyfeleknek felszamitott
dijak stb. ismertek, kiszamithatoak, atlathatéak. A Viisi Benefit Shop-ban a munkaval-
lalé maga donti el, hogy a plusz javadalmat szabadnap-megvaltasban vagy bonuszban
kéri. Hliségjutalom jar a munkavallaléknak meghatarozott évek utan. A munkatarsak
a szerepkoriikben nem versenytarsak, hanem egymas tamogatdi a csoporttelje-
sitmény érdekében, s a fizetés is ezt tiikrozi.

Southwest Airlines

1967-ben alapitott, az USA legnyereségesebb s egyik legnagyobb Low Cost (,,fapados”) légitarsasa-
ga. (Wizzairrel 6sszehasonlitva: az utasforgalma kozel kétszerese, létszama kilencszerese, repiil6-
gépeinek szama kozel négyszerese.) 42 dllam repiil6tereit és szamos kozép-amerikai célallomast
szolgdl ki. Kozel 72.400 alkalmazottat foglalkoztat, és az utazasi f6szezonban naponta mintegy
4000 jaratot indit. Egyik alapit6-vezérigazgatojanak, Herb Kellehernek készonhet6 a vallalati kul-
tira megteremtése, aki szerint ,Az alkalmazottakat tegyliik az elsé helyre”. Hitt abban, hogy ha az
alkalmazottak elégedettek, j6l bAnnak az tigyfelekkel, azok visszatérnek, Gjra koltenek, né a bevé-
tel, amely végiil a részvényeseknek is j6 - olvashaté a Mastesinvest Kelleherrel késziilt interjujaban.

A munkavallal6kat timogat6 médszereik, juttatasok:

Atfogé kompenzaciés csomag. Alacsonyabb alapfizetés, de profitmegosztas és rész-
vénytulajdon biztositasa: a ,zsdkmany megosztasa”. A munkavallalok tudataban
vannak, hogy valddi tulajdonosok, s eszerint is dolgoznak, viselkednek munkajuk so-
ran.

Egészségiigy: orvosi, fogaszati, szemészeti ellatas.

Eletbiztositas, biztositas véletlen haldlra és csonkoldasra.

Atfogd nyugdijazasi program.

Fizetett sziil6i szabadsag.

Southwest Way Value: Befogad6, tamogaté s a ,valahova tartozas”-t biztosit6 vallalati
kultdra. Célmegosztas, tudasmegosztas. Csaladias 1égkor (csaladok, generaciok, bara-
tok dolgoznak a cégnél).

Diverz, sokszinli munkatarsi allomany, ahol mindenki gy érzi, hogy szivesen latjak,
tisztelik és értékelik. A kemény munka, batorsag, kitartas, innovacié mellett elvart a
szolgalatkészség, ahol megjelenik a humor, lazasag, lelkesedés, 6rom a munkaban.

Az Esprit de corps része, hogy tudatositjak a munkavallalokkal, hogy egyenként értéke-
lik 6ket, nem pedig a munkahely részeként. Ha arrél van szé, a munkavdllalé hdbortiban
elhunyt nagyapja, apja hamvait hozzdk haza Németorszdgbdl, Vietndmbdl. Betegség, szii-
letés, haldl, nyugdij alatt is tartjdk a kapcsolatot a dolgozékkal. A munkavdllalokkal fog-
lalkozd részleg , People Department”, nem ,,Human Resources”. Emberekkel foglalkoznak,
nem erdforrdssal - nyilatkozza az alapito.

Munkavallaléi kozosségek, csoportok (Employee Resource Group) tdmogatasa, példa-
ul: fogyatékossaggal é16k, fekete, spanyol és latin, katonai alkalmazottak, néi alkalma-
zottak. Barki barmelyik csoportnak tagja lehet.
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e Rendszeresitett dolgozoi visszajelzés rendszere: 6Q Employee Feedback System miikod-
tetése, amely tamogatja az EFCS-elméletet.

e Csoportok dnallésaga: dontési és cselekvési jogkor tAmogatasa torténik, nem az egyéni
versenyé (Empowerment).

Rendszeres elismerések, hirlevelek, dolgozéi k6zos alkalmak, iinnepek.
Képzések, tehetségek tamogatasa.

e Innovaciods otletek 6sztonzése és elismerése: Szamos esetben a probléma és a meg-
oldasgazda nem a menedzsment, hanem a munkavallal6i értékzénaban van. Ezért nyi-
tottak az 4j kreativ otletekre, s visszajelzést adnak, barmilyen is legyen az. Igy tor-
ténhetett meg, hogy egy check-in munkatars rappel tajékoztatja a beszall6 utasokat
a kapunal, a rampas munkatars ukulelén jatszik az utasoknak beszallaskor, lufit f4jé
technikus latogat gyerekintézményeket, vagy a késés miatt unatkozé és morcos uta-
soknak papirrepiil6-dobé versenyt rendeznek a tranzitban. Val6sziniinek tartom, hogy
nem a menedzsment adott erre utasitast egy utaselégedettség-vizsgalat elemzését ko-
vetden. Viszont az utasoknak az élmény maradandd, hiszen melyik szolgaltaté ne oriil-
ne, ha a kényelmetlenséget elszenvedé ligyfele igy nyilatkozik: ,Soha nem gondoltam
volna, hogy egy késés ennyire boldoggd tesz”.

A fenti tamogatasok biztositasaért cserébe olyan embereket keresnek, akik illeszkednek a vallalati
rendszerbe, s megfelelnek a toborzas koncepcidjanak, amely Yang Dan és Chen Xinde tanulmanya-
ban, valamint a Southwest ,,One Report” 2024-ben, s a Code of Conduct-ban is olvashaté:

»Attitude first, skills second” - a hozzaallas fontosabb, mint a szaktudas; a tudas tanulhaté. A je-
lolteket viselkedés és csapatmunkara valé alkalmassag alapjan itélik meg. A kulturalis illesz-
kedés, humorérzék, pozitiv életszemlélet és egylittmiikodési hajland6sag alapfeltétel.

Vina Conchay Toro

A Concha y Toro a legnagyobb latin-amerikai bortermel6 és -exportdr, valamint a vilag tiz leg-
nagyobb boraszati vallalatanak egyike. 1883-ban alapitottak Chilében. Napjainkra Chilében,
Argentinaban és Kaliforniaban végzi tevékenységét kb. 3.100 f&s létszammal. A vilag tobb mint
140 orszagaba exportal bort. Kiterjedt borportfélidja a belép6 szintli varietalis boroktél az ultra-
prémium ikonikus borokig terjed. Kiemelkedd markai példaul a Casillero del Diablo, Don Melchor.
Avallalat 2024-ben 6sszesen 33,1 millié 9 literes karton (rekesz) bort és egyéb italt értékesitett.
Ez megkozelit6leg 298 millio liternek felel meg. To6bb mint 10.000 hektaron termesztenek. 1994-
ben bevezették a New York-i tzsdére.

A Concha y Toro-ndl tobb ponton tetten érhetd az EFCS-szemlélet, bar a cég nem hasznalja a ki-
fejezést:

o A dolgozok megbecsiilése és fejlesztése: Tobb mint 3000 munkavallalénak nyujt fo-
lyamatos szakmai és fenntarthatésagi képzéseket. Van belsd oktatasi programjuk, ta-
mogatjak a munka-maganélet egyensulyat.

e Biztonsagos és tamogaté munkakornyezet: Olyan kultirat teremtenek, ahol az em-
berekkel toré6dnek és az odatartozas érzését adjak. A vallalat jelentése szerint az egyik
f6 prioritas az ,Employee Well-Being and Safety” program - munkabiztonsagi trénin-
gek, egészségvédelem, pszichologiai tamogatas.

e Empowerment, bevonas a dontésekbe: A Concha y Toro decentralizalt szervezetet
alkalmaz: a boraszatok és markak (Casillero del Diablo, Trivento stb.) részben 6nall6éan
miikodnek, helyi dontéshozatali joggal. Ez erdsiti az autonémiat.

° [\tléthat()ség és bizalom: Etikai kddex, Code of Business Conduct and Ethics,
amelyet az igazgatdtanacs fogadott el, és frissitették 2022-ben. Betartasat az Etikai
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Bizottsag ellendrzi. Bels6 visszajelzési rendszer miikddik. Az alkalmazottak, beszal-
lit6k, mas érintettek anonim moédon tudnak visszajelezni csalds, etikai szabalytalan-
sagok esetén. Rendszeresen auditokat végeznek a 1étesitményeiken, hogy vizsgaljak a
munkaiigyi kockazatokat (pl. munkakdrilmények, dolgozoi jogok).

e Egyéb tamogatas: egészségbiztositas, sport- vagy miivészeti projektek finanszirozasa,
mentalis egészségligyi tamogatas, pénziigyi és jogi tanacsadas. TaAmogatasi program,
amely magaban foglalja a képzést és az egyéni fejlesztést. Ideiglenes sz616szeddi sza-
mara a vallalat élelmiszert, szallast, teljesitménybodnuszokat és havi vasarlasi ajandék-
kartyakat biztosit 6sztonzéként.

o Kozosségi elkotelezddés: a Concha y Toro részt vesz a helyi kozosségek fejlesztésében,
dolgozik a beszallitéival (,producers / grape growers”), timogatja a vallalati 6nkén-
tességet, és partnerségeket épit.

e Felelds fogyasztas: a cég aktivan népszertisiti a mértékletes borfogyasztast, kiilon fi-
gyelmet fordit arra, hogy a fogyaszték tudatosan dontsenek a borivasrol. Drog- és al-
kohol-prevenci6s programot miikodtet.

A Concha y Toro elkotelezett a Fenntarthatésag / Kornyezetvédelem irant: csokkenti a
vizfelhasznalast, naperomiiveket telepit, a keletkezett hulladékokat Gjrahasznositja.
Tulajdonaba tartozo6 6shonos erdét védi, biztositja a biodiverzitast a vadon é16 fajok védel-
me érdekében. Az igazgatotanacs (Board of Directors) rendszeresen feliilvizsgalja a fenntartha-
tosagi stratégiat, és szerepe van a fenntarthatdsagi célok jovahagyasaban.

A boraszatoknal létezik egy ugynevezett ,,B Corp tanusitvany”, amely igazolja, hogy a boraszat
szigoru tarsadalmi és kdrnyezeti teljesitményre, atlathatésagra és jogi felel6sségvallalasra vonat-
koz6 kovetelményeknek megfelel. A Concha y Toro a fent dsszefoglalt er6feszitéseinek koszénhe-
t6en 2021-t6] rendelkezik a Tanusitvannyal.

Lubanzi boraszat

Dél-afrikai boraszat és tarsadalmi vallalkozas, amely innovativ szemléletével és mély tarsadal-
mi felel6sségvallalasaval tilinik ki a borvilagbhol. A céget 2016-ban alapitotta két amerikai barat,
Charlie Brain és Walker Brown, miutan egy hatizsakos tdra soran Dél-Afrikaban egy Lubanzi nevii
kébor kutya melléjiik szegédott. Kindlatukban megtalalhatoak a klasszikus palackos kiszerelések
mellett a dobozos borok is. Fébb fajtaik: Chenin Blanc, Red Blend, Orange Is, Rainboat s vegan borok.
A Lubanzi borok 2026-ra megtalalhatéak az Egyesiilt Allamokban és az Egyesiilt Kiralysagban
(Wine Society). A Lubanzi nem rendelkezik sajat szdldiiltetvényekkel. Szoros egyiittmi{ikodés-
ben dolgozik dél-afrikai (f6ként swartlandi) sz6lészekkel és boraszokkal. Jelenleg a vilag legna-
gyobb Fair Trade bortermeléje. Eves termelése 2026-ra eléri a koriilbeliil 25.000 kartont (ami
nagyjabol 225.000 litert jelent). Kozvetleniil 2-10 f6 dolgozik a cégnél, akik a sziik menedzsmentet
alkotjak. Kozvetve kb. 100 teljes munkaidés munkast foglalkoztatnak. A Lubanzi kiildetése kifeje-
zetten ezen 100 munkas és csaladjaik életkoriilményeinek javitdsara iranyul, a profitmegosztasi
modelljiikon keresztiil.

EFCS-elemek a Lubanzi Wines esetében:

e A Lubanzi B Corp tanudsitvannyal rendelkezik 2019-t6l, amely szerint nagyon nagy
hangsulyt fektet a munkavallalok jolétére, etikai miikodésre és kozosségi hatasra. A ,B
Corp” minésités részeként vallaltak a ,legal accountability”-t, azaz a jogi atlathatdsa-
got is kornyezetiik és munkavallaléik iranyaba.

e Avallalat Fair For Life Fair Trade tandsitvannyal is bir, tehat a boraszati munkasok
és gazdalkoddk jogszert, igazsagos munkakoriilményeit, és munkajuk finanszirozasat
is garantaljak.
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A boraszat netté profitjanak 50%-at a Pebbles Project nev{i nonprofit szervezetnek
adomanyozza, amely a dél-afrikai borvidékeken dolgozé munkasok és csaladjaik egész-
ségiigyi és oktatasi ellatasat tamogatja. Ez kozvetlen profitmegosztas és elismerés a
dolgozdknak. A Food and Beverage online magazinban 2024 decemberében Charlie
Brain interjut adott a tAmogatasukrdél. Elmondta, hogy biliszkék a 12 gyermek oktatasi
kozpontra s egy mobil oktatasi kozpont szponzoraldsara a borvidékeken. Ezenkiviil
egész évben finansziroztak magan orvosi és fogaszati ellatast tobb mint 100 feln6tt és
40 gyermek szamara, valamint egy készségfejlesztd programot kozel 40 fiatal feln6tt
szamadra. A vallalat kiildetése szerint tarsadalmi vallalkozasként az tizlet eszkoz a tar-
sadalmi valtozasra. Tehat nemcsak profitot akar, hanem tarsadalmi igazsagossagot.

A Lubanzi a sz6l6termel6 gazdakkal és munkasokkal ,koz0sségi partnerségben” dol-
gozik: nem pusztan vasarol t6liik, hanem hosszu tavon elkotelez6dik mellettiik.

felek felé, a tarsadalmi hatas, a munkavallaldk joléte és a fenntarthatosag, kornyezeti
misszi6 is legalabb ennyire fontos.

Lubanzi Wines-ben a dolgozdék megbecsiilése, a fair trade kapcsolatok, a profitmegosztas és az
etikus miikodés mind azt mutatjak, hogy ,,Employees First” filozo6fia elemei megtalalhatéak.

Végiil a HCLTech - ahonnan indult a torténet:

Napjainkra a HCLTech - mar Nayar nélkiil - sikeresen folytatta tovabb a tevékenységét. A 2025-
ben megjelent Eves Jelentésben olvashaté a munkavallalékat érintd iranyelve: segitsenek megtaldl-
ni benniik a szikrdt. Lassuk az eszkézoket a kiemelkedd jovedelmen tul:

Value Creation Portal: A szervezet munkavallaléi altal miikodtetett innovacids feliilet,
amely lehet6vé teszi a munkavallalék szamara, hogy otletekkel jaruljanak a cég mi-
kodéséhez, ezaltal értéket teremtsenek iigyfeleik szamara. A 2025-6s pénziigyi év-
ben tobb mint 28.660 munkavallal6 hasznalta, és tobb mint 17.300 6tletet nyjtott be,
melybdl tobb mint 8100 6tlet keriilt megvaldsitasra. Ezzel 1,6 millidrd dollar értéket
teremtettek.

Személyre szabott karrierfejlesztés, tehetséggondozas, digitalis tanulds tAmogata-
sa: Gondosan 6sszeallitott képzési programok allnak rendelkezésre, példaul a Career
Shaper vagy a vezetd fejleszté MentorMe.

Dontési autondémia a frontvonalbeli dolgozoknak: a menedzsment célja az alkalmazot-
tak tAmogatasa, hogy minél hatékonyabban, felelsen tudjak az tigyfeleket szolgalni.
Mesterséges Intelligencia hasznalata: A MentorBot, egy GenAl-alapu virtualis mentor
segiti a munkavallalokat a munkahelyi kihivasok és dilemmak megoldasaban, infor-
macidhoz jutasban, tAmogatja—fejleszti-javitja tapasztalataikat. Hisznek benne, hogy
az Al és az emberi egyiittm{ikodés talalkozasanal nyilik meg az értékteremtés lehetd-
sége.

Tav- és hibrid munkavégzés tdmogatasa: A vallalat elkotelezett az 6sszekapcsolt, ink-
luziv és zokkendmentes munkahely megteremtése irant, ahol a munkatarsak barhon-
nan a legjobb teljesitményt nyujthatjak. Tamogatjak a munka-maganélet egyensulya-
nak kialakitasat, megtartasat.

Dolgozoi elégedettségmérés, visszajelzés rendszere: A vezetés rendszeresen felméri a
dolgozoi elégedettséget, a menedzsment teljesitményét pedig részben a dolgozoi elége-
dettség alapjan mérik.
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Eredménye tiikroz6édik alkalmazotti létszamban, személyzeti mutatékban: 2025. marcius 31-én
60 orszagban 223 420 alkalmazottat foglalkoztatott, akik 167 nemzetiséget képviseltek. Az IT-
szolgaltatas onkéntes fluktuacios rataja 13,0%, ami alacsonynak mondhaté az iparagban.

Elismeréseként a Top Employers Institute harom egymast kovetd évben is a Global Top Employer
Global és Europe cimmel tiintette ki a HCLTech-et, legutoljara 2025-ben.

Kovetkeztetések, 6sszefoglalas

EFCS-elemek, kozos jellemz6k, amelyek az eddigiekben megjelentek a vallalatoknal:

1. Tobbdimenzids tamogatas: nem csak fizetés, hanem képzés, juttatasok, karrierlehe-
t6ség, munkavallal6i élmény, nyereségrészesedés, részvény tulajdon.

2. Képzés és karrierfejlédés: majdnem minden nagyobb cég befektet tréningbe/6szton-
dijakba Elkételez6dés a munkavallalok fejlesztése mellett: képzési programok, 6sz-
tondijak, bels6 karrierut. (Wegmans, HCLTech: ,Segiteni a munkatarsaknak megtalalni
a benntik rejlg szikrat...” stb.).

3. Kultiira és empowerment. Munkavallaléi részvétel és autonomia. Otletek gy(jtése,
alkalmazottak bevonasa, atlathatésag. Southwest, HCLTech kiilon hangstlyozzak a bel-
s6 kulturat az alkalmazotti tapasztalatokban. Tisztességes befogad6-tamogaté vallalati
kultdra. Onallésag, dolgozok bevonasa a vallalat fejlesztéseibe, inspiralé célok.

4. Kozosségi és beszallitéi tamogatas: tobb boraszat (Lubanzi, Concha y Toro) kozvetle-
niil beruhaz a munkasok és kozosségek életmindségébe.

5. Technol6gia/kommunikacié hasznalata a munkavallaléi élmény javitasara: pl.
portalok, bels6 rendszerek, Al-tdmogatas. Példa: Wegmans ,MyWegmansConnect” por-
tal alkalmazottak szamara, ahol kénnyen hozzaférhetnek sajat adataikhoz, a menedzs-
mentkommunikaciéhoz.

6. A munkavallaldi értékteremtés felismerése: a cégek elismerik, hogy az alkalmazot-
tak a ,value zone”-ban vannak, 6k teremtenek értéket az ligyfél (vagy végfelhasznald)
szamara.

7. El6, aktiv kapcsolat az iranyité helyett timogaté vezetékkel. Erdeklédnek, meg-
hallgatjak a dolgozdi véleményeket, visszajeleznek, megvalositjak a kezdeményezése-
ket. A menedzsment az alkalmazottaknak tartozik elszamolassal.

8. Radikalis atlathatésag. [smerhet6ek a pénziigyi, stratégiai és teljesitményadatok.

9. Megteremtett munkavallal6i élmény, vallalati kultira, ahol az emberekkel torédnek
és az odatartozas érzését kapjak, munka-maganélet egyensulyiitemezés személyre
szabva.

Az EFCS-en tul:

Lathat6 az EFCS-elmélet vizsgalata soran, hogy vannak cégek, amelyek mar a kérnyezetvédelmet,
a fentarthatdésagot, tarsadalmi kapcsol6dast szervesen integraljak miikodési rendszeriikbe.

Az EFCS-elv megléte nem automatikus garancia a kimagaslé mutatékra - a kultuira, a vezetés, az
iparag és a regionalis kiilonbségek mind befolyasolnak. A ,Customers Second” kifejezés nem min-
den emlitett vallalkozasnal lathaté explicit mddon, az tigyfelek nem masodlagosak sz szerint.

A munkavallaléi timogatas mértéke, mindsége és kovetkezetessége vallalatonként jelent6sen el-
térhet. A munkavallaldi egyedi tapasztalatok alapjan valtozo6, hogy ki érzékeli, hogy valéban ,el-
s6dleges” lenne.
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Koszonetnyilvanitas: Ezaton is szeretném kdszonetemet kifejezni professzor emeritus dr. Poér
Jézsefnek, aki a témara felhivta a figyelmemet. Tamogatta kérdéseivel, véleményével a modszer
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HUMAN TENYEZOK SZEREPE AZ IPARI REZILIE}\IC}ABAN
- AZ AKKUMULATORGYARTAS ASPEKTUSABOL

Az akkumulatorgyartas a zold gazdasagi atmenet egyik stratégiai jelentoségii
iparaga, amely magas technolégiai szintje, komplex ellatasi lancai és jelentds
energiaigénye miatt kritikus infrastruktiraként értelmezhetd. A reziliencia
vizsgalata az iparagban jellemzden technoloégiai és ellatasbiztonsagi szempon-
tokra koncentral, mikézben a human tényezdk szerepe gyakran alulértékelt.
A tanulmany célja annak bemutatasa, hogy az emberi eréforras, a kritikus
munkakorok azonositasa, a képzési rendszerek, valamint a szervezeti kommu-
nikacié miként jarulnak hozza az akkumulatorgyarak ellenalloképességéhez.
A dolgozat az Ellenallé Képességi Terv (EKT) human vonatkozasu elemeire ta-
maszkodva elemzi a munkaero6piaci rugalmassag, a tudasmenedzsment és a
technolégiai alkalmazkodoképesség dsszefiiggéseit. Az eredmények ramutat-
nak arra, hogy a reziliencia nem pusztan miiszaki kérdés, hanem szervezeti és
emberi dimenzidval is rendelkez6 stratégiai tényezd, amely kozvetlen kapcso-
latban all a versenyképességgel.

Bevezetés

Az elmult évek globalis valsagai - pandémia, energiavalsag, geopolitikai konfliktusok - ravilagi-
tottak arra, hogy az ipari rendszerek stabil miikodése nem tekinthet6 automatikusnak. Kiillonosen
igaz ez az olyan stratégiai agazatokra, mint az akkumulatorgyartas, amely az elektromobilitas
és az energiatarolas kulcsiparagava valt.

Az ipari rendszerek miikodése napjainkra jelent6sen 6sszetettebbé valt, mint korabban. A globali-
zalt beszallitoi 1ancok, a digitalizacid, az automatizalt gyartasi folyamatok, valamint a geopolitikai
és gazdasagi bizonytalansagok kovetkeztében a vallalatoknak egyre gyakrabban kell felkésziil-
niiik olyan varatlan események kezelésére, amelyek a miikddés folytonossagat veszélyeztethetik.

Szakirodalmi attekintés

A reziliencia (ellenall6 képesség) fogalma (Safar, & Kallai, 2024) eredetileg az 6koldgiai rendsze-
rek vizsgalatabdl szarmazik, ahol azt a rendszer azon képességeként hataroztak meg, hogy kiils6
zavaras utan képes megdrizni alapvetd miikodését és szerkezetét. A szervezetelméleti szakiroda-
lomban a reziliencia mar nem csupan a helyreallitas képességét jelenti, hanem magaban foglalja a
valtoz6 koriilményekhez val6 alkalmazkodast, a tanulast és a folyamatos fejlédést is.

A reziliencia napjainkban mar nem kizarélag vallalatiranyitasi vagy kockazatkezelési kér-
dés, hanem a kritikus infrastruktarak és kritikus szervezetek miikodésének egyik meghata-
rozd kovetelménye. Az Eurdpai Unio ellenallé képességet erdsit6 szabalyozasanak megfelelGen
Magyarorszagon is Uj jogi keretrendszer alakult ki, amelynek célja a tarsadalom és a gazdasag
szempontjabdl nélkiilozhetetlen szolgaltatasokat nyujt6 szervezetek miikodési biztonsaganak no-
velése.

Farkas-Vizi Monika, Ellenallé Képességért Felel6s Vezetd, Kritikus Infrastruktura és Reziliencia K6zpont
DOI: https://doi.org/10.58269/umsz.2026.2.8
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Az ipari reziliencia e kihivasokra adott szervezeti valaszként értelmezhetd, amely nem csupan a
miikodési zavarok elviselésének képességét jelenti, hanem a gyors helyreallitast, az alkalmazko-
dast és a tapasztalatokbdl torténd szervezeti tanulast is.

A Kritikus infrastrukturak (Mégor, & Angyal, 2025) olyan létesitmények és szolgaltatasok, ame-
lyek kiesése sulyos kovetkezményekkel jarhat a tarsadalom, a gazdasag vagy az allam miikodé-
sére. Ennek megfelel6en a kritikus szervezetek ellenallé képességének fejlesztése kiemelt szaba-
lyozasi cél mind az Eurdpai Unidban (2022/2557/EU iranyelv), mind Magyarorszagon (2024. évi
LXXXIV. torvény). Ennek részeként a kijel6l6 hatdsag meghatarozott feltételek fennallasa esetén
egyes szervezeteket kritikus szervezetként jeldl ki, amelyek szamara jogszabalyban meghataro-
zott ellenadlléképességi kovetelmények teljesitése valik kotelezévé (www.katasztrofavedelem.hu).

A kritikus szervezetek egyik legfontosabb feladata az Ellenallé Képességi Terv (EKT, 474/2024.
(XII. 31.) Korm. rendelet) elkészitése és folyamatos aktualizalasa. Az EKT atfog6 modon értékeli a
szervezet miikodését veszélyeztetd kockazatokat, meghatarozza a megel6z6 és helyreallitasi in-
tézkedéseket, valamint kijeldli azokat a szervezeti és technikai fejlesztéseket, amelyek névelik a
miikddés biztonsagat és folytonossagat.

A reziliencia human dimenziéja

A cikk dokumentumelemzésre és hazai, illetve nemzetkdozi szakirodalom szisztematikus feldolgo-
zasara épll. A nemzetkozi szakirodalom egyre nagyobb hangsulyt helyez arra, hogy a szervezeti
reziliencia nem kizarolag technoldgiai vagy pénziigyi kérdés, hanem alapvet6en emberi ténye-
zOKkon is mulik. Jelen cikk erre a human tényezdre fokuszal. Célja annak bemutatasa, hogy a kri-
tikus munkakorok tudatos azonositasa, a kompetenciak fejlesztése, a szervezeti kommunikacio,
valamint a folyamatos képzés és tudasmenedzsment miként jarulhat hozza az akkumulatorgyarto
vallalatok ellenallé képességének noveléséhez, és ezen keresztiil a biztonsagos, fenntarthato6 és
versenyképes miikodés biztositasahoz.

Az EKT egyik kiemelt jelent6ségii eleme a kritikus munkakérok azonositasa. E munkakorok
azok a pozicidk, amelyek betoltéinek kiesése rovid idén beliil jelent6s miikodési zavarhoz, terme-
léskieséshez vagy akar a szervezet alapfeladatainak ellehetetleniiléséhez vezethet. Az ilyen mun-
kakorok meghatarozasa ezért nem kizaroélag humanerdéforras-gazdalkodasi feladat, hanem a szer-
vezeti reziliencia egyik alapvetd pillére.

Ez a kérdés kiilonosen nagy jelentéséggel bir az akkumulatorgyartasban, ahol az automatizalt ter-
melési rendszerek, a veszélyes anyagok alkalmazasa, a magas foku digitalizacié és a globalis ella-
tasi lancok egymasra épiilése miatt egy-egy kulcskompetenciaval rendelkez6 munkavallalé kiesé-
se is aranytalanul nagy miikddési kovetkezményekkel jarhat.

A tudasmenedzsment célja a szervezetben rendelkezésre all6 tudas azonositasa, megorzése, fej-
lesztése és megosztasa annak érdekében, hogy az hosszu tavon is tdmogassa a szervezet miiko-
dését és versenyképességét. A reziliens szervezetekben a tudasatadas és a szervezeti tanulas a
miikodési folytonossag egyik alapvet6 feltétele.

A human tényez6k szerepe ezért nem korlatozodik a munkaerd biztositasara, hanem kozvetle-
niil befolyasolja a szervezet alkalmazkoddképességét (Lengnick-Hall et al., 2011; Duchek, 2020),
helyreallitasi képességét és hosszu tavu versenyképességét. A bemutatott hazai és nemzetkozi
szakirodalom alapjan megallapithato, hogy az ipari miikédésbiztonsaggal foglalkoz6 kutatasok
tulnyom6 része a technolégiai, energetikai, logisztikai vagy ellatasbiztonsagi kérdésekre helyezi
a hangsulyt. A human tényezdk szerepe ugyan egyre gyakrabban jelenik meg a nemzetkozi szak-
irodalomban, azonban az akkumulatorgyartas sajatos miikodési kdrnyezetében - kiiléndsen a kri-
tikus munkakdérok, a kompetenciamenedzsment, a szervezeti kommunikacio és a képzési rendsze-
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rek osszefliggéseinek vizsgalata - még viszonylag kevés figyelmet kap. Jelen tanulmany ehhez
kivan hozzajarulni. Célja, hogy a kritikus szervezetek ellenall6 képességének szabalyozasi keret-
rendszerét, a szervezeti reziliencia elméleti megkozelitéseit és az akkumulatorgyartas gyakorlati
sajatossagait 6sszekapcsolva ramutasson arra, hogy a human tényezok fejlesztése nem csupan hu-
manerdforras-gazdalkodasi feladat, hanem az ipari miikodésbiztonsag és a hosszu tavu verseny-
képesség egyik stratégiai meghatarozdja.

Felmertil a kérdés, hogy egy magas fokon automatizalt ipari iizem ellenallé képességében milyen
szerepet jatszanak a human tényezd6k. A szervezeti reziliencia (Lengnick-Hall et al., 2011) egyik
meghataroz6 eleme a human tényez6. A szakirodalom szerint a munkavallalék tudasa, kompeten-
cija, egyiittmiikodése és dontéshozatali képessége jelent6sen befolyasolja a szervezet alkalmaz-
kodoképességét és miikodési stabilitasat.

Az ellenalloképesség szervezeti szinten nem pusztan a technolégiai redundancia vagy az infra-
struktira stabilitdsa mentén értelmezhetd, hanem olyan komplex miikodési képességként, amely
integralja az emberi, szervezeti és dontéshozatali tényezdket. A reziliencia magaban foglalja:

e azavarok elviselésének képességét (rendszerstabilitast),
e amiikodés gyors helyreallitasat (helyreallitasi kapacitas),
e valamint az adaptiv tanulast (alkalmazkodo fejl6dés).

Ipari kérnyezetben e harom dimenzid szoros kdlcsonhatasban all. Egy technolégiailag fejlett
rendszer is sebezhet6vé valhat, ha a human tényez6k nem képesek a megfelel6 reakciora.
Az akkumulatorgyartas kiillondsen érzékeny erre, mivel a gyartasi folyamatok magas automati-
zaltsagi szintje mellett komplex vegyipari és energetikai rendszerek miikddnek, amelyek folyama-
tos feliigyeletet és szakértelmet igényelnek.

Mely munkakorok tekinthet6k kritikusnak egy akkumulatorgyarté iizem folyamatos miikodé-
se szempontjaboél? Az ipari miikodés stabilitdsanak egyik alapfeltétele a kritikus munkakorok és
kompetenciak pontos azonositasa. Kritikusnak tekinthet6k azok a pozicidk, amelyek kiesése koz-
vetleniil veszélyezteti a termelési folyamat folytonossagat, a biztonsagi rendszerek miikdodését
vagy a dontéshozatali lanc hatékonysagat.

Az akkumulatorgyarak esetében ilyen munkakorok kiilondsen:

automatizalasi és vezérléstechnikai mérnokok,
karbantartasi szakemberek,
veszélyesanyag-kezelésben jartas technikusok,
informacidbiztonsagi szakértdk,

miuszakvezetdk és incidenskezelésért felel6s vezetok.

E munkakorok esetében nem csupan a létszam, hanem a kompetenciaszint is meghatarozé.
A kompetenciatérkép (-nyilvantartas) alkalmazasa lehet6vé teszi annak nyomon kovetését, hogy
mely munkavallalok rendelkeznek redundans jogosultsagokkal, tanusitvanyokkal vagy specia-
lis technolégiai ismeretekkel. A létszam- és tudasredundancia csékkenti annak kockazatat, hogy
egy varatlan hidnyzas vagy fluktuacid termelésleallast okozzon.

Hogyan biztosithat6, hogy a munkavallalék tudasa 1épést tartson a gyors technolégiai fejlédéssel
és egy varatlan helyzetben is megfelel6en tudjanak reagalni? A reziliens ipari miikodés nem sta-
tikus allapot, hanem folyamatos fejlesztési folyamat eredménye. Az akkumulatorgyartas techno-
logiai gyors litemben valtoznak: 4j cellakémiak, gyartasi eljarasok és digitalizalt feliigyeleti rend-
szerek jelennek meg.

E valtozasokhoz valé alkalmazkodas csak akkor lehetséges, ha a szervezet képes rendszeres és
strukturalt kompetenciafejlesztésre.
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A képzési rendszerek tobb szinten jarulnak hozza a reziliencidhoz:

alapkompetenciak megerésitése (munkavédelmi és biztonsagi ismeretek),
technolégiaspecifikus tovabbképzések,
vészhelyzeti gyakorlatok és szimulaciok,

atképzési programok a funkcionalis rugalmassag novelésére.

Az atképzés kiilonodsen fontos rezilienciaeszkoz, mivel lehet6vé teszi a munkaer6 rugalmas atcso-
portositasat egy-egy technologiai zavar vagy termelési atrendezddés esetén. A szervezeti tanulas-
szemlélet - amely a tapasztalatokbdl vald intézményes tanulast hangstlyozza - jelentés mérték-
ben noveli az alkalmazkoddképességet.

Milyen jelent6sége van a gyors és hatékony informaciéaramlasnak egy ipari krizis kezelésében?
A human reziliencia (Lengnick-Hall et al., 2011) masik kulcseleme a kommunikaci6 és a dontés-
hozatal hatékonysaga. Krizishelyzetben az informaciéaramlas sebessége és pontossaga alapve-
t6en meghatarozza a karok mértékét és a helyreallitas gyorsasagat.

A Kkriziskommunikacié célja, hogy rendkiviili helyzetekben biztositsa a gyors, hiteles és 0ssze-
hangolt informaciéaramlast az érintettek kozott. A szakirodalom szerint (Eltets, 2024) a megfele-
16 kommunikacio jelentdsen csokkentheti a krizis negativ kovetkezményeit és el6segitheti a szer-
vezet miikodésének gyors helyreallitasat.

Az akkumulatorgyarak esetében a bels6 értesitési lancok, az incidenskezelési protokollok és
az egyértelmii felelosségi korok kialakitasa elengedhetetlen (Kuki et al., 2025). A déntésho-
zatal decentralizaltsaga - példaul mliszakszint{i operativ jogosultsagok biztositasa - noveli a rea-
galasi sebességet. A kommunikacié nemcsak operativ, hanem szervezeti kulturat formalo tényez6
is. Az atlathat6sag, a visszacsatolas és a hibakbol vald tanulas kultdraja er6siti a bizalmat és csok-
kenti a rejtett kockazatokat. Az a szervezet, amely képes nyiltan kezelni a mi{ik6dési zavarokat és
intézményesiteni a tanulsagokat, hosszu tavon stabilabb mitikodést ér el.

Osszegzésként elmondhaté, hogy az akkumulatorgyarak esetében a human tényezék nem kiegé-
szit6 elemei az ipari reziliencianak, hanem annak strukturalis alapjai. A kritikus munkakorok azo-
nositasa, a tudatos kompetenciafejlesztés és a hatékony kommunikaci6 egyiittesen hatarozzak
meg, hogy egy lizem miként képes reagalni energiaellatasi zavarokra, technoldgiai meghibasoda-
sokra vagy beszallitéi kiesésekre.

A folyamatos kompetenciafejlesztés a reziliens szervezetek egyik alapvet6 jellemzoje. Duchek
(2020) ramutat arra, hogy a szervezeti alkalmazkodéképesség fenntartasanak egyik alapvet? fel-
tétele a munkavallal6k folyamatos kompetenciafejlesztése. Ezzel 6sszhangban az I1SO 22316:2017
nemzetkozi szabvany is hangsilyozza, hogy a rendszeres képzés és felkészités hozzajarul a miiko-
dési kockazatok mérsékléséhez, valamint a varatlan eseményeket kovetd gyors helyreallitashoz.

A reziliencia tehat nem csupan technoldgiai izembiztonsag, hanem olyan szervezeti képesség,
amelyben az emberi tudas, feleldsségvallalas és tanulasi hajlanddsag kulcsszerepet jatszik.

Miért jelenthet akar egyetlen kulcskompetenciaval rendelkez6 munkavallalé kiesése is arany-
talanul nagy miikodési kockazatot egy modern akkumulatorgyarban? A korabban mar emlitett
Ellenall6 Képességi Terv (EKT) kiemelt figyelmet fordit a kritikus munkakoérok meghatarozasara,
mivel a szervezeti reziliencia egyik alapvet6 feltétele az, hogy azonosithatok legyenek azok a pozi-
ciok, amelyek Kiesése aranytalanul nagy miikodési kockazatot jelent. Az akkumulatorgyartas
technolodgiai komplexitasa és biztonsagi kitettsége miatt e kérdés kiilondsen hangsulyos.

Az akkumulatorgyartas olyan integralt technolédgiai rendszer, amelyben a mechanikai, elektroké-
miai, energetikai és informatikai alrendszerek szorosan 6sszekapcsolédnak. Ennek kovetkezté-
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ben bizonyos munkakorok kulcsszerepet toltenek be a rendszer egészének stabil miikodésében.
Ide tartoznak kiilonosen:

e karbantart6 mérnokok, akik a nagy értékii, automatizalt gyartésorok folyamatos
lizembiztonsagat garantaljak;

e automatizalasi és vezérléstechnikai szakemberek, akik a PLC-rendszerek, robottech-
noldgiai egységek és szenzorhaldzatok miikodéséért felelnek;

e veszélyesanyag-kezelésben jartas technikusok, akik a gyartasi folyamat soran alkal-
mazott olddszerek, elektrolitok és egyéb vegyipari komponensek biztonsagos kezelé-
sét biztositjak;

e informdaciébiztonsagi szakemberek, akik a digitalis gyartasiranyitasi rendszerek
(MES, SCADA) védelmét latjak el;

e incidensmenedzsmentért felelés vezetdk, akik krizishelyzetben koordinaljak az opera-
tiv beavatkozast és a kommunikaciét.

E munkakorok kiesése akar rovid idon beliil termelésleallast, mindségi problémat vagy biztonsagi
kockazatot eredményezhet. Az akkumulatorgyartas esetében a gyartdsorok folyamatos miikodé-
se alapvetd gazdasagi feltétel, mivel a ledllas nem csupan termelési kiesést, hanem jelent6s jra-
inditasi koltségeket és selejtarany-novekedést is okozhat. Egy automatizalasi hiba vagy vezérlési
zavar esetén példaul a beavatkozas ideje kozvetleniil befolyasolja a teljes gyartasi lanc stabilitasat.
]J6 példa erre, amikor egy robotizalt cella vezérldegységében szoftverhiba vagy érzékel6-meghi-
basodas kovetkezik be. A gyartésor ilyenkor biztonsagi okokbol automatikusan leallhat, és csak
megfelel6 jogosultsaggal és szaktudassal rendelkez szakember végezheti el a hiba feltarasat, a
rendszer Ujrainditasat és a miikodés ellendérzését. A beavatkozas gyorsasaga kozvetleniil befolya-
solja a termeléskiesés mértékét és a gyartasi folyamat stabilitasat.

A reziliencia egyik alapfeltétele ezért a 1étszam- és kompetencia-redundancia biztositasa. A re-
dundancia nem pusztan tobb azonos végzettségli munkavallal6 alkalmazasat jelenti, hanem olyan
tudasmegosztasi rendszert, amely lehet6vé teszi a funkcionalis helyettesithet&séget. A tobb-
funkcids képzés, a rotacios rendszer és a keresztképzések csokkentik az egyéni kompetenciak tul-
zott koncentraciéjabol fakado6 kockazatokat.

Példaul kiilonosen fontos ez olyan veszélyes anyagok alkalmazasa esetén, mint az N-metil-2-
pirrolidon (NMP) vagy az elektrolit-komponensek. E vegyiiletek kezelése specialis tanusit-
vanyokat, munkavédelmi ismereteket és szigoru eljarasrend kovetését igényli (Eltets, 2024).
Amennyiben az ilyen kompetenciaval rendelkez6 munkavallalék szama korlatozott, egy varatlan
hidnyzas aranytalan miikodési kockazatot idézhet el6.

A kompetenciatérkép / -nyilvantartas alkalmazasa hatékony eszkoz a human reziliencia tervezé-
sében. A matrix rendszerezetten rogziti:

a munkavallalék szakképesitéseit,
engedélyeit és tanusitvanyait,
gyakorlati tapasztalatait,

valamint helyettesithet8ségi lehetdségeit.

A szervezet kompetenciainak strukturalt nyilvantartasa nemcsak az aktualis humaneréfor-
ras-helyzet attekintését teszi lehet6vé, hanem el6rejelzési funkcioval is rendelkezik. Segitségével
azonosithatok a kritikus kompetenciahidnyok, a fluktuaciobdl eredé miikédési kockazatok, vala-
mint a jov6beni technoldgiavaltasokhoz sziikséges Uj készségek. Kiilondsen fontos ez azokban az
esetekben, amikor egy specialis szaktudassal rendelkezé munkavallalé - példaul kozelgé nyug-
dijba vonulasa miatt - varhatéan elhagyja a szervezetet. Az id6ben torténd felkésziilés lehet6sé-
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get biztosit a tudas atadasara, az utddlas megtervezésére és a sziikséges kompetenciak potlasara,
ezaltal erdsitve a szervezet ellenallé képességét és miikodési folytonossagat.

A kritikus munkakdorok azonositasa egyben stratégiai humaneroéforras-tervezési feladat is. Az
akkumulatorgyartas gyors technoldgiai fejlédése - példaul 4j cellakémidk vagy gyartasi eljarasok
bevezetése - folyamatos kompetenciafrissitést igényel. Az a szervezet, amely id6ben felismeri a jo-
v6ben kritikus kompetenciak irdnti igényt, versenyel6nyre tesz szert, mivel csokkenti az atallasi
id6t és a tanulasi koltségeket.

Osszességében a kritikus munkakérok tudatos kezelése az ipari reziliencia strukturalis alapjat ké-
pezi. Az akkumulatorgyartas esetében a human tényez6k nem csupan tdmogato szerepet toltenek
be, hanem kozvetleniil meghatarozzak a miikodés stabilitasat, a biztonsag szintjét és a gazdasa-
gi teljesitményt. A megfelel6en kialakitott kompetencia- és 1étszamstratégia igy nem pusztan HR-
feladat, hanem a vallalati kockazatkezelés és versenyképesség egyik kdzponti eleme.

A technoldgiai fejlesztések 6Gnmagukban elegend6ek a szervezet ellenallo képességének novelésé-
hez, vagy ehhez a munkavallalok folyamatos fejlesztésére is sziikség van? Az Ipar 4.0 kérnyezet-
ben miik6dé akkumulatorgyarak miikodése nagymértékben automatizalt, ugyanakkor az emberi
beavatkozas tovabbra is meghatarozo a rendszer stabilitasa szempontjabdl. A robotizalt gyarto-
sorok, digitalis vezérlérendszerek és valos idejli adatfeldolgozas ellenére a karbantartas, a hiba-
diagnosztika, a min6ségbiztositas és a biztonsagi ellenérzés teriiletén az emberi szakérte-
lem nélkiil6zhetetlen.

A human reziliencia fenntartasa ezért nem spontan folyamat, hanem tudatosan tervezett képzési
és kompetenciafejlesztési rendszerek eredménye. A reziliens szervezet egyik ismérve, hogy képes
el6re azonositani a jov6beni kompetenciaigényeket, és ezekhez igazitja képzési stratégiajat.

Hogyan valhat a képzési rendszer a szervezet hosszu tavu miikodési biztonsaganak és ellenallé
képességének egyik stratégiai eszk6zévé? Az éves képzési tervek nem pusztan adminisztrativ do-

kumentumok, hanem a szervezeti alkalmazkodo6képesség alapjai. Egy jél kialakitott képzési rend-
szer:

e rendszeresen frissiti a technolégiai ismereteket,
e biztositja a kotelez6 munkavédelmi és biztonsagi kompetenciakat,
e reagal az Gj berendezések vagy gyartasi eljarasok bevezetésére.

Az akkumulatorgyartasban kiilonosen fontos a folyamatos technoldgiai tovabbképzés, mivel a
cellakémiak, bevonasi technikak és energiatarolasi megoldasok gyors iitemben fejlédnek. Az éves
képzési terv lehet6vé teszi, hogy a vallalat ne utélag reagaljon a valtozasokra, hanem el6relatéan
késziljon fel rajuk.

Felkészithet6-e egy szervezet egy olyan eseményre, amely remélhet6leg soha nem kovetkezik be,
és milyen szerepe van ebben a rendszeres gyakorlasnak? A reziliencia egyik legfontosabb mutaté-

ja a krizishelyzetekben mutatott reagalasi képesség. Az akkumulatorgyarak esetében ilyen hely-
zet lehet példaul:

energiaellatasi zavar,
automatizalasi rendszer meghibasodasa,
veszélyesanyag-szivargas,

kiberbiztonsagi incidens.

A rendszeres vészhelyzeti gyakorlatok és szimulaciok lehet6vé teszik, hogy a munkavallalok valés
koriilmények kozott teszteljék a protokollokat, és csokkentsék a bizonytalansagboél ered6 hiba-
kat. A szimulacidok soran szerzett tapasztalatok visszacsatolasa a szervezeti tanulas egyik kulcs-
eleme, amely noveli a gyors helyreallitasi képességet.
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Miként biztosithat6, hogy egy kulcsmunkakor varatlan kiesése ne okozzon tartds fennakadast a
termelésben? Az ipari reziliencia nemcsak a zavarok kezelését, hanem a strukturalis valtozasok-
hoz val6 alkalmazkodast is jelenti. Technolégiavaltas, 0j gyartasi kémia bevezetése vagy kapaci-
tasbovités esetén a munkaerd kompetencidinak atalakitasa elengedhetetlen.

A modularis atképzési programok lehetévé teszik:

e amunkavallalok tobbfunkcios képzését,
e apoziciok kozotti atjarhatdsagot,
e atermelésiigényekhez igazodd rugalmas atcsoportositast.

A funkciondlis rugalmassag csokkenti annak kockazatat, hogy egy-egy sziik keresztmetszet - pél-
daul specialis technoldgiai kompetencia hidnya - akadalyozza a miikodést. Az atképzés igy nem-
csak HR-eszkoz, hanem a termelésbiztonsag strukturalis eleme. J6 példa erre, amikor egy spe-
cilis gép kezelésére jogosult munkavallal6 varatlanul kiesik a munkabdl. Ha egy masik dolgozé
megfeleld atképzésben részesiilt, a feladatok atvehetdk, igy a gyartasi folyamat fennakadas nélkiil
folytathato.

Hogyan 6rizhet6 meg a hosszu évek alatt felhalmozott specialis szakmai tudas akkor is, amikor
tapasztalt munkavallalok elhagyjak a szervezetet? Az akkumulatorgyartas technolégiai komplexi-
tasa miatt a hallgatdlagos tudas (tacit knowledge) szerepe kiemelkedd. A tapasztalt szakemberek
gyakorlati problémamegoldd képessége, helyzetfelismerése és dontési rutinja nehezen szabalyoz-
hato.

A belsé mentorprogramok célja e tudas atadasa és beépitése. A tudatos tudasmegosztas:

e csokkenti az egyéni kompetenciak tilzott koncentraciéjat,
o mérsékli a fluktuaciobol eredd kockazatokat,

sz

Roviden 6sszegezve a fentieket elmondhatd, hogy a képzés és atképzés rendszere az akkumula-
torgyartasban nem kiegészit6 tevékenység, hanem a reziliencia egyik alapmechanizmusa. Az éves
képzési tervek, a vészhelyzeti gyakorlatok, a modularis atképzési programok és a mentoralas
egyiittesen biztositjak, hogy a szervezet képes legyen reagalni technoldgiai, energetikai vagy el-
latasi zavarokra.

Az ipari reziliencia tehat nem csupan technikai miikodésbiztonsag, hanem folyamatosan fejlesz-
tett human kompetencidk eredménye. Az a vallalat, amely a képzést stratégiai befektetésként ke-
zeli, nemcsak a hibak szamat csokkenti, hanem jelent6sen noveli alkalmazkodoképességét és ver-
senyképességét is.

Képes-e dnmagaban a legkorszer(ibb technoldgia biztositani a szervezet ellenallé képességét,
vagy ehhez elengedhetetlen az emberi tényez6k megfeleld felkésziiltsége is? Az ipari reziliencia
vizsgalata soran gyakran a technolégiai rugalmassag keriil el6térbe. Ide sorolhat6 példaul a gyar-
tosorok atallithatdsaga, a modularis termelési strukturak kialakitasa, a digitalis biztonsagi men-
tések megléte, valamint a redundans energiaellatasi rendszerek alkalmazasa. Ezek a megoldasok
kétségteleniil csokkentik a miikodési kockazatokat, ugyanakkor 6nmagukban nem garantaljak a
teljes rendszer ellenalloképességét. A technoldgiai rugalmassag csak akkor valik valadi rezili-
enciava, ha az emberi tényezok képesek értelmezni, kezelni és alkalmazni a rendelkezésre
allo technikai eszkézoket. Erre j6 példa, amikor egy gyartolizemben technolégiavaltas vagy uj
termék bevezetése miatt mdédositani kell a gyartésor miikodését. A korszerii berendezések ugyan
miiszakilag alkalmasak az atallasra, a miikddési folytonossag azonban csak akkor biztosithat6, ha
a kezel6személyzet rendelkezik a sziikséges ismeretekkel az Gj beallitasok elvégzéséhez, a folya-
mat optimalizalasahoz és az esetlegesen felmeriild hibak gyors elharitasahoz. Ez j6l szemlélteti,
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hogy a technolégiai rugalmassag 6nmagaban nem elegendd, azt megfelel6 human felkésziiltség-
nek is tamogatnia kell.

Meddig terjed a technoldgia szerepe egy varatlan miikddési zavar kezelésében, és hol valik megha-
tarozéva az emberi beavatkozas? Az akkumulatorgyartas magas automatizaltsagi szintje ellenére
szamos olyan pont létezik, ahol az emberi dontés és szakértelem elengedhetetlen. A cellagyartasi
folyamatok - példaul az elektrédabevonas, a szaritas vagy az 0sszeszerelés - preciz paraméte-
rezést igényelnek. Egy 1j gyartasi paraméter bevezetése vagy egy eltérd alapanyag alkalmazasa
esetén a technolodgiai rendszer 6nmagaban nem képes optimalis miikddésre; ehhez mérnoki be-
avatkozas és tapasztalati tudas sziikséges.

Hasonl6képpen példaul: a digitalis biztonsagi mentések és adatvisszaallitasi rendszerek csak ak-
kor hatékonyak, ha a szervezet rendelkezik olyan informatikai és tizemeltetési szakemberekkel,
akik képesek gyorsan rekonfiguralni a rendszert és minimalizalni az allasid6t. A technolégiai re-
dundancia tehat feltételezi a human kompetencia-redundanciat is.

Mitél képes egy szervezet ugyanabbdl a hibabdl tanulni, és hogyan alakithat6k at a tapasztalatok
hosszu tava miikodési elénnyé? A human rugalmassag alapja a tanulasi képesség. A reziliens szer-
vezet nem csupan reagal a zavarokra, hanem a tapasztalatokat intézményesiti, és beépiti a miiko-
dési gyakorlatba. Az utéelemzések, a hibakbol val6 tanulas és a folyamatfejlesztési visszacsatola-
sok olyan mechanizmusok, amelyek ndvelik az alkalmazkoddképességet.

A technolégiai fejl6dés az akkumulatorgyartasban nemcsak 1j gépek vagy gyartasi eljarasok meg-
jelenését jelenti, hanem a munkavallal6k feladatainak folyamatos valtozasat is. Példaul egy 1j
automatizalt gyartéberendezés iizembe helyezésekor a korabban megszerzett ismeretek 6n-
magukban mar nem elegenddk. A kezel6knek meg kell tanulniuk az 4j rendszer miikodtetését, a
karbantartéknak az 4j hibadiagnosztikai eljarasokat, a mérnokoknek pedig a médosult techno-
logiai paraméterek optimalizalasat. Ez jél szemlélteti, hogy a technolégiai fejlesztések csak akkor
novelik a szervezet ellenall képességét, ha azokkal parhuzamosan a munkavallalok kompetenciai
is folyamatosan fejl6dnek.

Milyen szerepet jatszik a kutatas-fejlesztési hattér és a tudasmegosztas abban, hogy egy iparag
gyorsan tudjon alkalmazkodni a technolégiai valtozasokhoz? A technoldgiai és human rugalmas-
sag osszekapcsolasaban meghatarozo szerepet jatszik a regionalis tudasbazis. A felséoktatasi
intézményekben és kutatohelyeken zajl6é kutatas-fejlesztési tevékenységek - kiilonosen az
alternativ akkumulatorkémiak, az energiatarolasi technolégidk és az 0j gyartasi megoldasok vizs-
galata - ramutatnak arra, hogy az ipari reziliencia nem kizardlag vallalati szinten értelmezhetd,
hanem az ipar, a kutatdéintézetek és a fels6oktatas egyiittmiikodésének eredményeként is.

A kutatas-fejlesztési tevékenységek tobb szempontbdl is hozzajarulnak az ipari reziliencia er6-
sitéséhez:

bévitik a rendelkezésre all6 technologiai megoldasok korét;

mérséklik az egyetlen technolégiai vagy kémiai megoldastdél valé fliggséget;

e elbsegitik a gyorsabb alkalmazkodast technoldégiavaltas, piaci valtozasok vagy ellatasi
zavarok esetén.

A tudasbazis folyamatos fejlesztése igy nem csupan az innovaciot szolgalja, hanem a szervezetek
hosszu tavu alkalmazkodoképességét és miikodési stabilitasat is erdsiti. Az ipar, a felsoktatas
és a kutatointézetek kozotti egyiittmiikodés elGsegiti, hogy a legiijabb tudomanyos eredmé-
nyek és technolédgiai innovaciok gyorsabban hasznosuljanak a termelési gyakorlatban, ezaltal
csokkentve az Uj technol6giak bevezetésével jar6 kockazatokat és lerdviditve az atallasi idét.
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Hogyan kapcsolhatdk 6ssze a technoldgiai, szervezeti és human tényezék egy olyan rendszerben,
amely hosszu tavon is biztositja a miikodési stabilitast? A technolégiai és human rugalmassag kol-
csonhatdsa integralt reziliencia-modellt eredményez. Ebben:

e atechnoldgia biztositja a fizikai és digitalis infrastruktura stabilitasat,
e ahuman tényezdk garantaljak a rugalmas miikodést,
e azintézményi hattér pedig tAmogatja az innovacidt és a tudasaramlast.

Az akkumulatorgyartas esetében ez az integralt megkozelités kiilondsen fontos, mivel a globalis
piaci verseny gyors reagalast és folyamatos fejlesztést kovetel meg. A valddi reziliencia tehat nem
egyetlen tényez6bdl fakad, hanem a technoldgiai tizembiztonsag és az emberi alkalmazkodo6ké-
pesség kolcsonhatasabol.

A fentiek fiiggvényében lathatd, hogy a technolégiai rugalmassag 6nmagaban nem elegendd az ipa-
ri reziliencia biztositdsahoz. Az akkumulatorgyartasban a gyartosorok atallithat6saga, a digitalis
rendszerek redundancidja és az automatizalas csak akkor valik miikodési el6nnyé, ha a human té-
nyez6k képesek az alkalmazkodasra. A tudasbazis fejlesztése, az egyetemi egyiittmiikodések
és a szervezeti tanulas intézményesitése egyiittesen teszik lehet6vé, hogy a technolégiai inno-
vacié valadi reziliencia-nével6 tényezové valjon.

Mi donti el, hogy egy varatlan esemény néhany perc alatt kezelhet6 miikodési zavarra vagy sulyos
termelési valsagga valik? Az ipari reziliencia egyik legmeghatarozébb, ugyanakkor gyakran alul-
értékelt eleme a szervezeti kommunikacio minésége és struktiraja. Az Ellenallo Képességi Terv
(EKT) kommunikaciéra vonatkoz6 fejezete hangstlyozza a belsé értesitési lanc egyértelmiiségét,
a felel6sségi korok meghatarozasat és az informacidaramlas gyorsasagat. A technoldgiai és infra-
strukturdlis redundancia 6nmagaban nem képes garantalni a mi{ikodés folytonossagat, ha a szer-
vezet nem rendelkezik hatékony kommunikaciés mechanizmusokkal.

Az akkumulatorgyartasban a krizishelyzetek - példaul energiaellatasi zavar, automatizala-
si rendszer meghibasodasa, veszélyesanyag-incidens vagy kiberbiztonsagi tamadas - gyors és
koordinalt reagalast igényelnek. [lyen esetekben az els§ 15-30 perc donté jelentdségii. A kezdeti
reakci6 hatarozza meg, hogy az esemény lokalis zavarként kezelhet6-e, vagy kiterjedt termeléski-
eséssé, esetleg biztonsagi kockazatta eszkalalddik. Erre jo példa, amikor egy gyartdsor vezér-
lérendszerében varatlan meghibasodas kovetkezik be, és a termelés automatikusan leall. Ha
a karbantart6, az automatizalasi szakember és a miiszakvezet6 a kialakitott eljarasrend szerint
azonnal megkezdi a hiba azonositasat, a veszélyeztetett berendezések biztonsagos levalasztasat
és a helyreallitas megszervezését, a ledllas idétartama jelentésen csokkenthetd. Ellenkez6 esetben
ameghibasodas tovabbi gyartdésorokra is kihatassal lehet, novelve a termeléskiesés, a selejtképzo-
dés és a gazdasagi veszteség kockazatat.

A gyors informaciéaramlas tobb szinten fejti ki hatasat:

e csokkenti a kozvetlen kdrokat, mivel lehet6vé teszi a gyors beavatkozast és a folyama-
tok izolalasat;

e minimalizalja a termeléskiesést, mivel roviditi az allasidét és felgyorsitja a helyrealli-
tast;

e noveli a szervezeti bizalmat, mivel az atlathaté6 kommunikacié csokkenti a bizonyta-
lansagot és a panikreakcidkat.

A krizismenedzsment hatékonysaga nagymértékben fligg a bels6 értesitési lanc egyértelmiisé-
gétdl. A felel6sségi korok és dontési jogosultsagok el6zetes rogzitése lehetévé teszi, hogy a beavat-
kozas ne késlekedjen hierarchia bizonytalansaga miatt. A decentralizalt dontéshozatal - példaul
miiszakvezetdi szinten biztositott intézkedési jogkor — noveli a reagalasi sebességet, mikdzben a
stratégiai koordinacio biztositja az er6forrasok optimalis felhasznalasat.
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A kommunikacié redundanciaja a human reziliencia fontos eleme. Ez tobbek kozott az alabbi esz-
kozok révén valdsulhat meg:

e alternativ kommunikaciés csatornak (digitalis és anal6g megoldasok egyiittes alkal-
mazasa);
tobbcsatornas riasztasi rendszerek;
rendszeres krizisszimulaciok és gyakorlatok;

e incidens utani értékelések és visszacsatolasi mechanizmusok.

A rendszeres szimulaciok nem csupan a protokollok tesztelését szolgaljak, hanem a szervezeti
tanulas eszkozei is. A gyakorlatok soran feltart hianyossagok javitasa és a tapasztalatok dokumen-
talasa hosszu tavon noveli a reagalasi képességet. A krizishelyzetek kezelésében kulcsszerepet jat-
szik a bizalom és a koordinaci6, amelyek csak folyamatos gyakorlas és intézményesitett tanulas
révén erdsithetdk.

A szervezeti kommunikacié nem kizardlag belsé hatasokkal rendelkezik. Kiils6 érintettek - pél-
daul hat6sagok, beszallitok, energetikai szolgaltatok - bevonasa szintén a reziliencia része. Egy jol
miikodd krizismenedzsment-rendszer képes biztositani a sziikséges informaciok gyors és pontos
megosztasat a kiils6 partnerekkel, ezaltal csokkentve a reputacios és jogi kockazatokat.

Megallapithaté tehat, hogy a szervezeti kommunikacid és a krizismenedzsment az ipari rezilien-
cia egyik kdzponti human dimenzidja. Az akkumulatorgyartas esetében a gyors, strukturalt és
redundans kommunikaciés rendszer nemcsak a miikodési stabilitast noveli, hanem hozzajarul a
szervezeti bizalom és a hosszu tavu versenyképesség erdsitéséhez is. A reziliencia tehat nem Ki-
zarolag technolédgiai izembiztonsag, hanem jol szervezett emberi egyiittmiik6dés eredménye.

Hogyan valhat a munkavallalék tudasa, felkésziiltsége és egylittmiikddése nemcsak biztonsagi,
hanem gazdasagi és versenyképességi tényezdvé is? A human reziliencia nem csupan miikodésbiz-
tonsagi tényezd, hanem kozvetlen versenyképességi eréforras. Az akkumulatorgyartas globalis
piacan a vallalatok kozotti verseny nem kizarélag technoldgiai kapacitdsok mentén zajlik, hanem
a miikodési stabilitas, az alkalmazkoddképesség és a szervezeti megbizhatdsag dimenzidjaban is.
A human tényez&k ebben a kontextusban stratégiai jelentéséggel birnak.

A szervezeti felkésziiltség, a képzett és stabil munkaerd, valamint a gyors reagalasi képesség koz-
vetlen hatast gyakorolnak az aldbbi teriiletekre:

Milyen kapcsolat figyelheté meg a vallalat human felkésziiltsége és a fenntarthat6sagi teljesitmé-
nyének megitélése kozott? Az ESG (Environmental, Social, Governance) szempontrendszer (Fodor,
2024) kornyezeti, tarsadalmi és vallalatiranyitasi szempontrendszer, amely a szervezetek
fenntarthato miikodését és felelds vallalatiranyitasat értékeli, egyre meghatarozdbb a befektetdi
és piaci dontésekben. A human reziliencia tobb dimenzidban is hozzajarul az ESG-mindsités javi-
tasahoz:

e amunkavallaléi biztonsag és képzés erdsiti a ,,Social” dimenziét,
e az atlathaté dontéshozatal és felel6sségi rendszer a ,,Governance” elemet tamogatja,

e a biztonsagos miikdodés csokkenti a kdornyezeti incidensek kockazatat, ami az
,Environmental” értékelésre is hatassal van.

Egy olyan vallalat, amely rendszeresen képzi munkavallaléit, gyakorolja a vészhelyzeti protokollo-
kat és atlathaté kommunikaciot folytat, stabilabb ESG-profillal rendelkezik. Ez nem csupan repu-
tacios elonyt jelent, hanem hosszu tavon kedvez6bb finanszirozasi feltételeket is eredményezhet.

Miért értékelik egyre nagyobb jelentdségiinek a befektetdk a szervezeti ellenallo képességet a
hosszu tavu lizleti stabilitas szempontjabdl? A globalis akkumulatoriparban a befektetdi dontések
egyik kulcstényez6je a miikodési kiszamithatdsag. A human reziliencia kozvetleniil befolyasolja
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a termelési folyamatok stabilitasat, az allasid6k minimalizalasat és a minéségi mutatok fenntar-
tasat. A gyors reagalasi képesség, a jol strukturalt krizismenedzsment és a kompetencia-
redundancia csokkenti a nem vart leallasok kockazatat. Ez noveli a vallalat iranti bizalmat,
mivel a partnerek és befektet6k szamara kiszamithatobb miikodési kérnyezetet biztosit.

Milyen mddon befolyasolja egy vallalat human felkésziiltsége az ellatasi lanc stabilitasat és iizle-
ti partnereinek bizalmat? Az akkumulatorgyartas erdsen integralt nemzetkozi ellatasi lancokba
kapcsolddik. Egy termelési zavar nemcsak lokalis kovetkezményekkel jar, hanem az autéipari vagy
energiatarolasi partnerek miikodésére is hatassal lehet. |6 példa erre, amikor egy varatlan gyar-
tosori leallas miatt késedelmet szenved az akkumulatorcellak kiszallitasa.

A szallitas csdszasa az azokat felhasznal6 vallalatok termelési litemezését is befolyasolhatja, igy a
kezdetben helyi probléma az ellatasi lanc tobb szerepldjénél is miikodési fennakadast idézhet eld.

A human tényezdk - kiilondsen a kompetens karbantartasi és incidenskezelési struktarak - kulcs-
szerepet jatszanak abban, hogy az esetleges zavarok gyorsan kezelhet6k legyenek.

Az ellatasbiztonsag tehat nem kizardlag logisztikai kérdés, hanem a szervezeti reagaloképesség
fliggvénye is. A stabil munkaerd-allomany, az alacsony fluktuacié és a magas szakmai szin-
vonal csokkenti a hibaaranyt és noéveli a szallitasi pontossagot.

Az el6bb leirtak szintetizalasaként elmondhatdé, hogy egy olyan vallalat, amely képes gyorsan rea-
galni zavarokra, stabil munkaerdvel rendelkezik és magas szint(i szervezeti tanulast valdsit meg,
hosszl tavon versenyel6nybe keriil. A human reziliencia nem csupan a kockazatok mérséklésé-
nek eszkoze, hanem a fenntarthat6 névekedés és a nemzetkdézi piaci pozicié erdsitésének alapja.

Az akkumulatorgyartas aspektusabdl vizsgalva megallapithat6, hogy a technolégiai fejlettség
csak akkor valik valddi versenyel6nnyé, ha azt megfelel6 human kompetenciak és szervezeti kul-
tura tamogatjak. A reziliens vallalat tehat nem pusztan jol felszerelt, hanem jol szervezett és
tudatosan fejlesztett human eré6forrassal rendelkez6 szervezet.

Milyen tanulsagok vonhaték le a human tényezdk szerepérol az ipari reziliencia fejlesztése és a
hosszu tavua versenyképesség szempontjabdl? Az akkumulatorgyartas reziliencija nem értelmez-
het6 kizarolag technologiai vagy logisztikai dimenziéban. Bar a gyartésorok automatizaltsaga, az
energiaellatas redundanciaja és az ellatasi lancok diverzifikacidja nélkilozhetetlen elemei az ipari
stabilitasnak, ezek 6nmagukban nem biztositanak teljes kori ellenalloképességet. A cikk 6sszes-
ségében ramutatott arra, hogy a human tényezo6k strukturalis jelentdségiiek az ipari miiko-
dés stabilitasaban.

A kritikus munkakorok tudatos azonositasa, a kompetencia-redundancia biztositasa, a folyama-
tos képzési és atképzési rendszerek miikodtetése, valamint a szervezeti kommunikacio és krizis-
menedzsment fejlettsége egyiittesen hatarozzak meg, hogy egy akkumulatorgyar miként reagal
varatlan miikodési zavarokra. A human dimenzié nem kiegészit6é eleme a reziliencianak, ha-
nem annak egyik alapfeltétele.

Milyen iranyba fejl6dhet az ipari reziliencia, és milyen szerepet tolthetnek be ebben a jévében a
human tényez6k? A cikk megirasanak célja annak bemutatasa volt, hogy az ipari reziliencia az ak-
kumulatorgyartasban nem kizardélag technolégiai vagy logisztikai kérdésként értelmezhetd, ha-
nem eroteljes human kockazattal is rendelkezik. Az 6sszefiiggések feltarasa ravilagitott arra, hogy
a kritikus munkakérok azonositasa, a folyamatos képzési és atképzési rendszerek miikod-
tetése, valamint a hatékony szervezeti kommunikaci6 és krizismenedzsment egyiittesen
jarulnak hozza az ipari miikodés stabilitasahoz. Az akkumulatorgyartas magas technologiai
komplexitasa és a veszélyes anyagok alkalmazasa miatt a human tényezdk szerepe kiilondsen
hangsulyos, hiszen a gyartasi folyamatok biztonsagos és folyamatos miikodése nagymértékben
fligg a munkavallaldk szakértelmétol, alkalmazkoddképességétdl és egytlittmiikodésétal.
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Osszefoglalas

Konkluziéként elmondhaté, hogy a human reziliencia kozvetlen kapcsolatban all a versenyké-
pességgel. A stabil és kompetens munkaerd, a rugalmas vezetés és a szervezeti tanulas képessége
csokkenti a miikodési kockazatokat, noveli a befektet6i bizalmat és erdsiti az ellatasbiztonsagot.
Az a vallalat, amely képes intézményesiteni a tanulasi folyamatokat és tudatosan fejleszteni hu-
man eréforrasait, hosszu tavon fenntarthatébb névekedési palyara all.

A cikkben bemutatott 6sszefliggések alatamasztasa azt is igazolja, hogy a jové akkumulatorgyarai
ezért nem pusztan technolégiai értelemben lesznek fejlettek, hanem szervezeti szempontbdl is ta-
nulé rendszerekké valnak. A technolégiai innovacié csak akkor valik valddi versenyeldnnyé,
ha azt megfelel6 tudasbazis, alkalmazkoddéképes munkaerd és strukturalt dontéshozatali
rendszer tamogatja. Ebben a keretben az emberi tudas, felel6sségvallalas és alkalmazkodd-
képesség nem kiegészitd tényezd, hanem az ipari reziliencia legfontosabb eréforrasa.

A tényez0k vizsgalata ramutatott arra is, hogy a technolégiai és human rugalmassag egymast
erosité tényezok. A fejlett gyartastechnoldgia és az automatizalt rendszerek csak akkor képesek
biztositani a miikddés folytonossagat, ha azokat megfelel6 kompetenciakkal rendelkez6 szak-
emberek miikodtetik és feliigyelik. A human reziliencia ezért nem csupan a kockazatok kezelésé-
nek eszkoze, hanem a szervezeti alkalmazkoddképesség és a hosszu tavu versenyképesség egyik
alapja is.

Végiil meggy6z6désem, hogy az akkumulatorgyartas globalis versenyében egyre inkabb azok a
vallalatok kertilnek el6nybe, amelyek képesek integralni a technol6giai innovaciét és a tudatos hu-
manerdéforras-fejlesztést. A stabil, képzett és tanulasra képes munkaerd, valamint az adaptiv szer-
vezeti struktirak hozzajarulnak az ellatasbiztonsag noveléséhez, a miikodési kockazatok csok-
kentéséhez és a befektetdi bizalom erdsitéséhez. Ennek alapjan megallapithat6, hogy a human
reziliencia az akkumulatorgyartasban nem csupan miikédésbiztonsagi tényez6, hanem
stratégiai jelent6ségii versenyképességi eréforras is, amely meghatarozza az iparag hosszu
tavu fejl6dési lehetGségeit.
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Imre Virag - Szilvia Szabé - Benedek Végh - Gergely Németh
PAY TRANSPARENCY AS AN ORGANIZATIONAL PARADIGM SHIFT: CHALLENGES AND
OPPORTUNITIES OF IMPLEMENTATION IN HUNGARY

The persistence of gender pay disparities across European labour markets has long been a central
concern in economic and organizational research. The European Union’s Directive (EU) 2023/970
on Pay Transparency introduces a new dimension to addressing this issue by establishing legally
enforceable requirements for transparency and accountability in pay practices. This study
argues that pay transparency should not be regarded merely as a legal compliance obligation or
an HR administrative task, but rather as a structural transformation affecting organizational
functioning, leadership roles, and employee trust.

The analysis draws upon international statistical evidence, theoretical literature, the relevant
legal framework, and the experiences of large organizations, with particular emphasis on the
different interpretations of the unadjusted and adjusted gender pay gap indicators. The findings
suggest that, while the implementation of pay transparency may generate short-term tensions
and engagement-related risks, in the longer term it can strengthen organizational fairness,
institutional trust, and sustainable employee commitment, provided that robust HR foundations
and effective managerial sense-making are in place.

The paper concludes that pay transparency is likely to become a key indicator of organizational
quality and governance in the coming years, extending beyond regulatory compliance to serve as a
strategic driver of organizational effectiveness and long-term sustainability.

Emese Gabura - Eszter Bogdany - Néra Obermayer
A SYSTEMATIC LITERATURE REVIEW OF FACTORS INFLUENCING TURNOVER INTENTION

The paper identifies and systematises the factors influencing employees’ turnover intention in the
framework of a systematic literature review. The aim of the research is to conceptually distinguish
between actual turnover, turnover intention, and the factors influencing turnover intention,
and to explore how these constructs appear in the international literature. Using the SIMILAR
method and a structured search and screening procedure, a collection of 50 peer reviewed
studies published in the Web of Science database between 2016 and the first quarter of 2026 was
compiled. This collection was analysed through thematic coding, which resulted in the distinction
of four main strands of literature: attitude based models, approaches built on HR practices and
working conditions, studies focusing on organisational and contextual factors, and complex,
integrated models. The paper proposes a theoretical and interpretive framework that highlights
the multidimensional nature of the factors influencing turnover intention.

Kira Vamosi

ORGANIZATIONAL ETHICAL CLIMATE AND EMPLOYEE BEHAVIOR IN THE SERVICE FRONT-
LINE: MECHANISMS AMONG EARLY-CAREER EMPLOYEES - AN INTEGRATIVE LITERATURE
REVIEW

The aim of this study is to provide a mechanism-level interpretation of the relationship between
organizational ethical climate and employee behavior on the service frontline, with particular
attention to early-career employees. The integrative literature review is based on the synthesis
of empirical, theoretical, and review studies published between 2015 and 2026. The final
analytical sample consisted of 25 publications. The analysis examines the effects of organizational
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ethical climate, ethical leadership, group norms, customer-related pressure, job insecurity, and
digital monitoring on employee behavior. The findings identified three recurring mechanisms:
harmful behaviors associated with emotional exhaustion, unethical pro-organizational or
counterproductive behaviors linked to perceived threat and uncertainty, and employee reactions
related to perceptions of control and monitoring. The synthesis suggests that early-career status
should not be understood as an independent causal factor but rather as an interpretive condition
that may modify the strength and meaning of organizational influences. The practical implications
of the study highlight the importance of ethical socialization, managerial support, customer
conflict management, the prevention of emotional exhaustion, and transparent monitoring
systems in fostering desirable employee behaviors.

Gyongyvér Vamosiné Rovo - Zsolt Nemeskéri - Istvan Varga - Maté Radics - Erika Dévényiné
Ro6zsa - Tamas Vamosi

THE APPLICATION OF ERGOSCOPE IN CAREER GUIDANCE: PRESENTATION OF A COMPLEX,
EXPERIENCE-BASED METHODOLOGICAL MODEL

The study examines the challenges and development opportunities of career guidance practice
in Hungary, with special regard to supporting young people’s career choices. Its starting point
is that the rapid changes in the labour market, the transformation of competence expectations,
and the fragmented institutional system of career guidance justify the application of individual-
centred, complex approaches. The authors present the content elements of career guidance -
self-knowledge, career and labour market knowledge - as well as the main characteristics and
shortcomings of Hungarian practice.

The research presents an innovative methodological model that complements the traditional
questionnaire and counselling elements with a physiologically based ability assessment using the
ErgoScope work simulator. During the empirical testing of the method, 33 seventh-grade students
participated in a three-step career guidance process: filling out an interest questionnaire,
instrumental ability assessment, and an individual counselling conversation.

The results show that a complex, experience-based career guidance approach supported by
objective assessments effectively helps the development of students’ self-awareness and the
foundation of their career choices. Feedback on physical and cognitive abilities has proven to be
particularly useful for those who are about to choose a profession. The study emphasizes the need
for individualized, integrated career guidance services and proposes the adaptation of a good
practice that can be one of the possible directions for the development of the Hungarian system.

Bors Borbély-Pecze Tibor
LABOUR MARKET ANALYSES 2026: A BRIEF OVERVIEW OF EMPLOYMENT POLICY REPORTS.
A STARTING POINT

The study reviews the most important global, European and Hungarian employment policy
reports and trends, with particular attention to labour market challenges emerging between
2024 and 2026. It presents the key findings of the ILO, the OECD, the European Commission’s
Joint Employment Report (JER), and the Hungarian Labour Market Mirror (Munkaerdpiaci
Tiikor), highlighting structural changes in labour supply, the impacts of demographic ageing, the
stagnation of job quality, the slowdown in productivity, and the evolving labour market position
of women, young people and migrants. The study emphasizes the shortage of employment
policy professionals in Hungary, the institutional erosion of specialized knowledge, and the
transformation of training systems. It also addresses progress towards the EU’s 2030 social and
employment targets and provides an overview of current developments in the Hungarian labour
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market. The study concludes that labour market challenges can only be addressed through an
integrated approach that simultaneously strengthens access to work, job quality, economic
performance and social inclusion as interconnected dimensions. Its aim is to guide readers
through the main national, EU-level and global publications analyzing employment trends.

Maté Szalai - Judit Suhajda Csilla
AN ANALYSIS OF COMPETENCIES DEVELOPED IN AGRICULTURAL HIGHER EDUCATION

The aim of our study is to examine the alignment between competencies developed in agricultural
higher education and labor market expectations, as well as to investigate the phenomenon of
the skills gap. In our multi-stage qualitative research, we compared the training and outcome
requirements (KKK) of three agricultural higher education programs, the content of relevant job
advertisements, and the course offerings of MATE, with a particular focus on the transversal skills
essential for labor market success.

Our results revealed a significant overlap among the sources, confirming the fundamental
marketability of the examined agricultural programs. However, we also identified certain
expectations, such as customer focus, adaptability, and specific digital knowledge, that are heavily
emphasized in job advertisements but are currently underrepresented in the official requirements.
Although the study’s sample is small, the results provide a solid starting point for incorporating
these specific skills into targeted courses. Furthermore, they underscore the need for a regular,
more comprehensive review of the competence map, particularly in the turbulent labor market
conditions.

Andras Lukacs
EMPLOYEES FIRST CUSTOMER SECOND 2025

The theory, method, and approach known as “Employees first, customers second” has long been
familiar in consulting and employer circles. Since Vineet Nayar, former CEO of Indian company
HCLTech, which employs thousands of people worldwide, wrote his book of the same title in 2010,
numerous organizations and leaders have adopted this approach. Looking back from 2026, we
have seen Covid-19, economic crisis, inflation, labor shortages, and the rise of Al. The question
arises as to how company management thinks about working with and supporting employees in
the value zone, and in what form. [ searched for and found companies around the world in 2025
that pay special attention to their employees in some form.

Moénika Farkas-Vizi
THE ROLE OF HUMAN FACTORS IN INDUSTRIAL RESILIENCE - THE CASE OF BATTERY
MANUFACTURING

Industrial resilience has become a central issue in strategic sectors such as battery manufacturing,
which playsakeyrole in the green transition and electromobility. While resilience is often examined
from technological and supply chain perspectives, the human dimension remains underexplored.
This study analyzes the role of human factors in industrial resilience, focusing on critical job
positions, competence management, training systems, and organizational communication within
battery manufacturing facilities. Drawing on the framework of the Resilience Plan, the paper
highlights how workforce adaptability, knowledge management, and crisis communication
contribute to operational stability and long-term competitiveness. The findings emphasize that
industrial resilience is not solely a technical attribute but a strategic organizational capability
rooted in human expertise and institutional cooperation.

114



	_cmrwtmtqkz0
	_bpwdigyj8k1e
	_kl7rkxawmy1t
	_ps2wkjuct6as
	_mjnzwvzdo8mm
	_tm04c4qg26ha
	_s818f0s67cdv
	_e5vovwy13rxt
	_pr726798849o
	_y91jw9535qqt
	_89fe953dojmi
	_xzjxw7j0a44v

