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ELOSZO — PREDSLOV

A komaromi Selye Janos Egyetem Dr.
habil. PaedDr. Juhdsz Gyorgy, PhD. rektor
ur védnoksége alatt rendezi meg a XI.
Nemzetk6zi Tudomanyos Konferencidjat.
A konferencia 2019. szeptember 10-11-én
keriil megrendezésre, helyszine a SJE
Konferencia-kézpontja — Hradna 2,
Komérno, Szlovdkia. A rendezvény
elsédleges célja az el6zd évfolyamokhoz
hasonloan hazai és a kiilfoldi egyetemi
oktatok és kutatok tudomanyos
eredményeinek prezentaldsa. Elsdsorban a
human tudomanyok, a tarsadalomtudoma-
nyok, a neveléstudomanyok, a kozgazda-
sagtan ¢s a vallalatiranyitas ¢€s a teologia
teriiletein tevékenykedd szakemberek sza-
mara nyit teret, tovabba az informatikai €s
az IKT tudomanyteriilet miivel6i szamara,
azonban részt vehetnek a  rokon
szakteriile-teken dolgozo kutatok is. A
konferencia ke-retén beliil lehetdség nyilik
tapasztalat- ¢s  eszmecserére, Uj
kapcsolatok kiépitésére ¢és a kutatdsi
programok ¢€s célok 0sszehango-lasara. Az
eldadasok anyagait ebben az évben is a
résztvevok ¢€s a leadott tanulmanyok nagy
szamanak koszonhetden kiilon
konferenciakotetekben adjuk ki a szekciok
tudomanyagakba vald besorolasa szerint.
A megjelent tanulmanyok két fliggetlen
szakmai lektordlds utdn kerlltek a
kotetekbe.

Az elfogadott publikacidkat tartalmazéd
koteteket szabadon elérhetévé tessziik az
interneten.

Komarom,
2019. 9. 5.
Bukor Jozsef

V diloch 10-11. septembra 2019sa kona
pod zastitou Dr. habil. PaedDr. Gyorgya
Juhasza, PhD., rektora Univerzity .
Selyeho XI. Medzinarodna vedecka
konferencia UJS — 20109.

Miestom  konania  konferencie je
Konferenéné Centrum UJS — Hradna 2,
Komarno, Slovensko. Cielom konferencie
je vsulade scielmi predchadzajiacich
ro¢nikov prezenticia vysledkov vedecko-
vyskumnej prace vedeckych a vedecko-
pedagogickych pracov-nikov univerzit z
domova a zo zahraniCia. Konferencia da
priestor predovSetkym pre odbornikov
zaoberajucich sa vednymi oblast'ami:
humanitné¢ vedy, spoloCenské vedy,
pedagogicke vedy, ekonomické vedy a
riadenie podniku, d’alej informatické vedy
a IKT, ale vitani st aj Gcastnici z pribuz-
nych vednych odborov. V  rédmci
konferencie je priestor aj na aktivnu
vymenu ndzorov a sklsenosti, na
nadviazanie kontaktov a na zosuladenie
spolo¢nych vedecko-vyskumnych
programov a cielov. Jednotlivé prispevky
aj tohto roku z dovodu vysokého poctu
prihlasenych a  velkého  mnozstva
odovzdanych prispevkov sme zaradili do
zbornikov  podla vednych  odborov
jednotlivych sekcii.

Do jednotlivych zbornikov boli zaradené
iba prispevky, ktoré¢ presli dvoma neza-
vislymi odbornymi recenznymi kona-
niami. Zborniky budi vol'ne dostupné na
internete.

V Komarne,
5.9.2019
Jozsef Bukor
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A TUDASMENEDZSMENT, MINT A SZERVEZETI MUKODES
INTEGRALT FOLYAMATAINAK MEGHATAROZO ELEME —
INFORMALIS TUDASSZERZES

Eva BALOGHOVA!
ABSTRACT

The purpose of the work is to present in detail the knowledge, its formation, its steps, and the importance of
knowledge management. The first part includes the introduction. It also introduces knowledge sharing, why
it is important for organizations, and also raises the factors that influence sharing. Finally, it presents the
formal and informal knowledge sharing. The second part is the main part of this study. In the research
section, some of the predecessors of the topic will be briefly presented, followed by the establishment of
hypotheses and the presentation of their own research. Finally, to make the topic easier to understand, the
work contains a summary table.

KEYWORDS
knowledge, knowledge management, knowledge sharing, formal knowledge, informal knowledge

BEVEZETO

A tudas az a tény, hogy valaki valamit tud, a szerzett ismeretek osszessége, rendszere.”’ (0. Nagy Gabor et
al. : Magyar értelmez6 kézszotar. — Budapest: Akad Kiad. , 1980. p. 1408-1409)

A 21. szizadra jellemz0 manapsag a tudasalapt tarsadalom, s a tudasalapu gazdasag Iépett meghatarozo
szerepkorbe. A tudas szamos formai és tartalmi tipusa nélkiilozhetetlen a munkamegosztasban ¢és a
mindennapokban, aminek elérését egyre nagyobb részben feldleli a hatékony tudasipar. Ennek
eredményeképpen észrevehetden megnottek azok a fajta iparagak, melyek az emberi tudast, egyéni
szakértelmet hordozzak magukban, hiszen maga az ember az 1Uj tudas hordozoéja. Uj trendként jelent
meg a szellemi javakkal torténd gazdalkodas, tehat az emberi tényezOk feler6sdodése. Manapsag mar
nem az informacié megszerzésének folyamata jelent kihivast, hanem az 0sszes rendelkezésre allé egyéni
tudas, informacio €s adat tanulmanyozasa, felhasznalasa és végiil masokkal valé megosztasa. [2]

Egy wvallalat helyes miikodéséhez ¢és fennmaradasahoz sziikséges tényezdje a munkavallalok
egyéni tudasa és a szervezetben rejlé tudas. Szervezeti tudas alatt nem a munkavallalok egyéni tudasat
értjiik, mivel a kettd teljesen mas kategdria. Az egyéni tudas sokkal inkabb tobbrétii lehet, mint maga a
szervezeti tudas. [1]

! PhD. hallgato, Selye Janos Egyetem
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TEMAKOR BEMUTATASA
A tudas fogalma

A tudas sz6 az episztémé gorog kifejezésbdl ered, amely igazsagot és bizonyossagot jelent. [[ Karl Erik
Sveiby: Szervezetek 11j gazdagsiga: a menedzselt tudas. — [Budapest]: KIK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiad. ,
2001. 86 p]] Sok értelemben hasznalhatjuk a tudas meghatarozast, ezért nincs ra tokéletes definicio.
Képességként és informacioként is megjelenik az irodalomban. A leggyakoribb megkdzelités szerint a
tanulas soran, vagy a tapasztalatokbol Osszefiiggések tudatos felismerésével szerzett informaciot
nevezziik tudasnak. A képességek pedig ezzel ellentétben gyakorlas soran, tudattalanul jonnek létre, s melyet
csak az emberek és allatok, viszonylag lassu folyamat altal szereznek meg. A modern kort megelézden a
tudas Onmagaban vett értékét is respektalta a tarsadalom, manapsag inkabb azt akceptaljak, amit
kozvetleniil alkalmazni és fel tudunk hasznalni gazdasagi haszonszerzés céljabol.

Ahogy azt Székely Endréné és Szokolszky Istvan fogalmazta: Ismeret nélkiill nincs tudas, igy
ezek az elemek a tudas alapkdvei. De a tudas sokkal tobb, mint az ismeretek Osszessége. (..) (Székely,
Szokolszky; Muszaki pedagogusok szamara, 1977)

Thomas H. Davenport és Laurence Prusak a Tudasmenedzsment cimii k6zds alkotasukban definialtak még a
tudast e képpen: ,, A tudas koriilhatarolt tapasztalatok, értékek és kontextualis informaciok heterogén és
folyton valtozo keveréke, szakértelme, amely keretet ad uj tapasztalatok, informaciok elbirdalasahoz és
elsajatitasahoz, s a tuddssal rendelkezék elméjében keletkezik és hasznosul.” (Davenport, Prusak;
Tudasmenedzsment,2001, 21 p.)

Az elmult években a szervezetekben a tudas fogalma egyre népszerlibbé valt az irodalomban,
mely szerint a tudas a szervezet legfontosabb forrasa. Bar a tudas mindig is fontos tényezd volt a
szervezetekben, csak az elmult évtizedben tekintették a versenyképesség elonyének tekinthetd elsodleges
forrasnak, kritikusnak pedig a szervezetek hossza tavh fenntarthatosaga és sikere szempontjabol tekintették.
A tudas elismerése a mai szervezetek kulcsfontossagli erdforrasaként megerdsiti, hogy sziikség van
olyan folyamatokra, amelyek megkonnyitik az egyéni és kollektiv tudas létrehozéasat, megosztasat és végiil
kihasznalasat. Egyre tobb szervezet igyekszik létrehozni a tuddsmenedzsment rendszereket és
gyakorlatokat, hogy hatékonyabban el tudja sajatitani az altala szerzett ismereteket, mivel szamos
publikacié targyalja a tudas fontossagat a szervezetekben. Ennek ellenére sok mindent meg kell tanulni
¢s megérteni arrol, hogy a tudas milyen modon jon létre, hogyan kell azt helyesen megosztani €s milyen
formaban kell felhasznalni a szervezetekben. [9]

Ahogyan azt fentebb is megfogalmaztam, a tudast rettenté nehéz definialni, tobbféle helyes megkozelités
l1étezik ra. Professzor dr. Bencsik Andrea szavait hasznalva: ,,Nehéz megfogalmazni, (..), tett orientdlt,
cselekvésre késztet minket. (..) Folyamatosan valtozo, mivel az embert mindig érik ingerek, igy mindig tanul
valami wjat. (.)"" (prof. Dr. Bencsik Andrea: Tudasmenedzsment emberi oldala. — Miskolc:
Z-Press Kiad., 2009. 29 p.) Ez a munka is azt a célt szolgalja, hogy az olvasdja valami Gjat tanuljon altala.

[3]
A tudasmenedzsment

Szem el6tt tartva a mai tudasalapu iizleti kdrnyezetet, a vallalatok olyan 1j irdnyitasi technikat vontak be

mindennapi muikodésiikbe, amely novelheti versenyeldnyiiket a piacon. Ez az 1) technika a

tudasmenedzsment elsajatitasa. A tuddsmenedzsment (angolul knowledge management) a szervezeti

gyakorlatok ¢és megkozelitések széleskorii gyiljteménye, amelyek a szervezet iizleti tevékenységéhez
7


http://konyvtar.hu/wiki/index.php?title=Dr._Bencsik_Andrea:_Tud%C3%A1smenedzsment_emberi_oldala._%E2%80%93_Miskolc:_Z-Press_Kiad.,_2009._29_p.&action=edit&redlink=1
http://konyvtar.hu/wiki/index.php?title=Dr._Bencsik_Andrea:_Tud%C3%A1smenedzsment_emberi_oldala._%E2%80%93_Miskolc:_Z-Press_Kiad.,_2009._29_p.&action=edit&redlink=1

A Selye Janos Egyetem 2019-es XI. Nemzetkozi Tudomanyos
Konferencidjanak tanulmanykotete
Zbornik X1. medzinarodnej vedeckej konferencie
Univerzity J. Selyeho 2019

Komadrom, 2019. szeptember 10-11. — Komdrno, 10-11. september 2019

kapcsoloddo know-how és egyéb tartalmak eldallitasaval, rogzitésével és annak terjesztésével
kapcsolatosak. A tuddasmenedzsment megvalositasainak szamos szervezetben torténd beruhazasai révén
néttek a tuddsmenedzsment kezdeményezések, s ezaltal a tuddsmenedzsment szakemberek napirendjévé
valt a szervezeti elényok mérése.

A tuddsmenedzsment mindennemii intézményi szellemi toke ndvelését célzo  torekvések
Osszességét jelenti. A tudastdke megteremtésének, megtartasanak, megosztasanak ¢és alapveto
alkalmazasanak mddja. Tulajdonképpen az iizleti élet soran kialakult, egyik meghatdrozo tevékenységrol
van sz6. A legérthetdbb megfogalmazasban ugy lehetne leirni, hogy az idealis informéaciot adja a megfeleld
embernek a megfeleld idoben, ezzel is eldsegitve az Uj tudas létrejottét, s megosztasat annak érdekében,
hogy ezaltal is javitsa az egész szervezet teljesitményét. [14]

A tudasmenedzsmentet gyakorlokat gyakran arra kérik, hogy empirikus bizonyitékokat nyujtsanak annak
érdekében, hogy a tudasmenedzsment kezdeményezések minden esetben hozzajarulnak a vallalati célokhoz.
Nem konnyli a tudasmenedzsment stratégiak hatasait egy szervezet teljesitményére értékelni,
mert nem csak a tudasmenedzsment lehet az egyetlen tényezd, amely befolydsolja egy szervezet
teljesitményét. Mas befolyasolo tényezok is kozbe 1éphetnek, mint példaul a versenyképes kornyezet és az
ipari feltételek. Ennek ellenére minden egyes tuddsmenedzsment kezdeményezésnek képesnek kell
lennie arra, hogy bizonyitsak értékiiket és elényeiket annak érdekében, hogy a kiilonb6zo érdekelt felek
folyamatos tamogatast kapjanak. Eppen ennek bizonyitasa érdekében lehetdvé kell tenni, hogy az ilyen
fajta kezdeményezés mérhetd legyen.

Annak ellenére, hogy a tudasmenedzsment teljesitményi értékelésének modszereit széles korben vizsgaltak,
még nem sikeriilt konszenzust elérni. Noha nehéz a kdzvetlen kapcsolatot bemutatni a tuddsmenedzsment és
a szervezet teljesitménye kozott, mégis a kettd kozotti Osszefiiggések vizsgalatara iranyuld eréfeszitések
mind kvantitativ, mind kvalitativ megkozelitéssel késziiltek el. [9],[1].

Tudasmegosztas

Sokan irnak arr6l, miért fontos a tudasmenedzsment a szervezetek szamara, ezzel ellentétben mégis
kevesebbet talalhatunk arrél, hogy melyek azok a folyamatok, amelyeket a szervezeteken beliili ismeretek
azonositasara, elérésére, megosztasara ¢s felhasznalasara hasznalhatnank. A szervezeti kdrnyezetben a tudas
eltorzitott lehet, és szorosan kotddik azokhoz az egyénekhez, akik azt tartjak, kihivast jelentenek az
erofeszitések meghatarozasara, mérésére ¢és kezelésére. A tudas tobbféle besorolasnak is alavethetd
¢s tobb jelentése is lehet.

A tudas tobb szinten létezik a szervezeteken beliil. Néhany szerz0 egyéni, csoportos €s szervezeti szintre
osztotta, mig elddeik hozzaadtdk a divizidkat és az osztalyok szintjeit is. Mig az egyének csak egy szintet
képviselnek, amelyen beliil a tudas a szervezeteken beliil tartozkodik, mégis az egyéni tudds megosztasa
elengedhetetlennek mindsil a tudas 1étrehozasahoz, terjesztéséhez és kezeléséhez a szervezet tobbi szintjén.
A tudas megteremtését olyan folyamatnak kell tekinteni, amely sordn az egyének tudasat a szervezet
tudasbazisanak részeként erdsitik és internalizaljak. Ezaltal a tudas a szervezet kiilonb6z6 szintjei kdzott, az
egyének egymasra hatasaval jon létre. Egy szervezet maganszemélyek nélkiil nem tud tudast teremteni, csak
akkor ha az egyéni ismereteket megosztjak masokkal.

A szervezet azon képessége, hogy tudasat hatékonyan kihasznalja, nagymértékben fligg az emberekétdl, akik
ténylegesen létrehozzak, megosztjak és hasznaljak a tudast. A tudas kihasznalasa csak akkor lehetséges, ha
az emberek megoszthatjak a tudasukat és masok ismeretére épitenek. A tudasmegosztas alapvetden a tudas
elérhet6vé tétele a szervezeten beliili egyének szamara. Az egyének kozotti tudasmegosztas az a folyamat,
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amellyel az egyén altal vezetett tudas olyan formava alakul at, amelyet megérthet, elnyelhet és mas
személyek is hasznalhatnak. (Ipe,2003), [1]

Egyén

Kultara

A tudas
jellege

Motivacio a
tudas-
megosztasra

Tudasmegosztasi
lehetdségek

I%lltﬁra Kul‘uira>

Egyén
Egyén

1. abra: A tudasmegosztas keresztmetszete
Forras: sajat szerkesztés

Az 1. abra tokéletesen mutatja be a tudasmegosztas keresztmetszetét. A négy f6 elem itt is megtalalhato,
kiviilrol az egyének, majd a munkakornyezet kultaraja, a tudas jellege, motivacido a megosztasra és az ehhez
szlikséges lehet6ségek mind elmaradhatatlan tényez6i a tuddsmegosztasnak.

A kifejezés, mint megosztas hasznalata azt egyéni tudas formai bemutatasat jelenti, amelyet masok is
felhasznalhatnak, emellett egy tudatos cselekvést jelent az egyén szamara, aki rendelkezik a tudassal. A
megosztas azt is jelenti, hogy a feladd nem hagy fel a tudas jogaval, ehelyett a felado és a cimzett kozott
tudas jon létre. Masrészrol a megosztas azt jelenti, hogy a tudascserében részt vevé egyénnek tudatos
cselekedetei vannak, még akkor is, ha erre nincs kényszer.

A tudas megosztasa legalabb két fél kozotti kapcsolatot feltételez - az, amelyik rendelkezik a tudassal és a
masik, aki megszerzi a tudast. Az egyének kozotti tudasmegosztas olyan folyamat, amely hozzajarul az
egyéni és a szervezeti tanulashoz. A szervezeti tudas a szervezeti tanulas kulcseleme. Tovabbi négy
tudaskoncepciot adhatunk hozza a szervezeti tanulashoz, amelyek a kdvetkezok: a tudas megszerzése, az
informacid terjesztése, az informacid értelmezése €s a szervezeti memoria. Az ismeretek Onkéntes
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megosztasanak Onkéntes cselekedete hozzajarul a tudasmegosztishoz, és ez a megosztasi folyamat a
szervezeten beliili mas személyek tudasszerzéséhez vezethet. Az egyének kozotti tudasmegosztas tehat
egyéni tanuldst eredményez, ami egyarant hozzajarul a szervezeti tanuldshoz. A tuddsmenedzsment a
szervezeti ismeretek vallalati eszkdzgazdalkodasara ¢és a tudas létrehozasanak, megosztasanak
kulcsfontossagi szervezeti képességeként valé kezelésére szolit fel. A tudasmenedzsment ezen
megkdzelitésének lehetséges aggalya, hogy a szervezeti tudds nagy részét az egyének szintjén ellendrzik.
A maganszemélyek a mindennapi tevékenységiik soran hasznalt ismereteiket hasznaljak, és ha a szervezet
nem tudja megkdnnyiteni szamukra a tudas megosztasat masokkal, akkor valosziniileg elveszitik ezeket az
ismereteiket, amikor ezek az egyének tdvoznak a munkaltatotol. [1]

A TUDASMEGOSZTAST BEFOLYASOLO TENYEZOK

Kevés olyan kutatds latott a mai napig napvilagot, amely kifejezetten a maganszemélyek kozotti
tudasmegosztas teriiletén vizsgalodik, és az empirikus bizonyitékok napjainkban kezdtek vildgra torni a
tudasmegosztassal kapcsolatos folyamatokban tapasztalhaté komplex dinamikat. (Ipe,2003)

A tudasmegosztashoz kapcsolodo elmélet és kutatas attekintése utan a kovetkezd tényezok a meghatarozok,
amelyek befolyasolhatjak a szervezetben torténd tudasmegosztast: a tudas jellege, a megosztasi motivacio, a
megosztasi lehetdségek és a munkakdrnyezet kulturaja.

A tudas jellege

A tudéds természeténél fogva mind hallgatolagos, mind kifejezett formaban létezik. A tudasnak a
szervezetekben betoltott fontossaganak novekvd elismerésével azonban a tudas kiilonbozo tipusai is
elkezdtek kiilonbozoképpen értékelddni a szervezeteken belill. A tudds, a tantsag ¢€s a tudas
kifejezettségének e két jellemzdje, valamint a tudasnak tulajdonitott érték jelentdsen befolyéasolja a tudas
megosztasat a szervezeteken beliil. (Ipe,2003)

A szervezetekben a tudas két dominans csoportra oszthatd, méghozza tacit tudasra és explicit tudasra.
Explicit tudas alatt azt értjiikk, amelyet szavakkal, szamokkal, adatokkal felirhatunk, és amelyet végiil
formalis keretek kozott atadhatunk és megoszthatunk masokkal. Ez a fajta tudas kertil bele a tankonyvekbe,
dokumentumokba. A hallgatdlagos, vagy tacit tudas ezzel szemben inkabb mar személyes jellegii. Minden
olyan tudas ide kapcsolddik, amit az egyén sajat maga szerzett, sajat tapasztalatok utan. Nehezen lehet
formaba zéarni, nem lathatjuk, nem lehet adatositani - mégis fontosabb szerepet jatszik az egyéni tudasban,
mint az explicit tudas. [8]

A tudast egyre inkabb értékesnek tekintik, és tulajdonjogat mind az egyének, mind az azt alkalmazo
szervezetek elismerik. Amikor az egyének elkezdik értékes arucikként értékelni az altaluk birtokolt
tudast, akkor kezd a tudasmegosztas olyan folyamatta valni, amikor meghatarozasra keriil, mely ismereteket
mikor ¢és kinek kell megosztani. Olyan szervezetekben, ahol az egyén tudasa a vallalat szamara elsddleges
értékforrasa, a tudas megosztasa potencialisan az egyén értékének csokkenését eredményezheti, ami miatt
az egyén vonakodhat megosztani tudasat. (Ipe,2003), [14]

Tudasmegosztasi motivacio
A tudas szorosan kapcsolddik az emberek egojahoz és foglalkozasahoz, és ennek megosztasa nem folyik

koénnyen szervezeten beliil. Egyes kutatasok bizonyitjak, hogy az emberek meglévé motivacié hianya nélkiil
nem fogjak megosztani tudasukat. Kiils6 és belsé tényezOkre oszthatjuk ezeket a tényezoket.
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Belso tényezok kozott felirhatjuk a tudashoz kotddo észlelt erdt és a megosztasbol eredd viszonossagot.
Kiilsé tényezok kozé tartozik a kapcsolat a tudast fogadoval és a megosztasi jutalmak. A tudasnak
a szervezetekben betoltott novekvd jelentdsége, valamint a megfeleld tudassal rendelkezd személyek
novekvo értéke a tudas fogalmanak megteremtését segiti eld. Ha az egyének érzékelik, hogy a hatalom az
altala birtokolt tudasbol szarmazik, igy a tudas megosztasa helyett inkabb a tudas megszerzését valasztjak.

A valodi és észlelt jutalmak és szankciok az egyének szamara, amik a tudas és ismeretmegosztasokbol
erednek, nagyban befolyasoljak a tudasmegosztasi folyamatot. Annak a valoszinlisége, hogy a szervezeti
tagok informdaciokat tovabbitanak mas tagok felé, pozitivan kapcsoldédnak a jutalmakhoz, és negativan
kapcsolodnak azokhoz a szankciokhoz, amelyeket elvarnak a megosztasbol.
A tuddsmegosztas ¢és az Osztonzok kozotti kapcsolatot tovabbi tanulmanyok is alatdmasztottak
¢s megallapitottak, hogy az 0sztonz6 rendszerben jelentds valtozasokat kellett tenni annak érdekében, hogy
az egyéneket 0sztonozzék tudasuk megosztasara, kiillondsen a technoldgidkon alapuld tudasmegosztasuk
folyaman. (Ipe,2003),[14]

Megosztasi lehetdségek

A tudas megosztasat szervezetekben szintén definialhatjuk formalisként és informalisként. A formalis fajtai
kozé tartoznak a képzési programok, a strukturdlt munkacsoportok és a technoldgia-alapii rendszerek,
amelyek megkdnnyitik a tudds megosztdsat. Az informalis lehetdségek kozé tartoznak a személyes
kapcsolatok és a szocialis halozatok, amelyek megkonnyitik a tanulést és a tudas megosztasat. (Ipe,2003)

Munkakérnyezet kulturaja

A fent leirt tényezOok fontosak ahhoz, hogy megértsiik, milyen modon oszlik meg a tudas az egyének kozott.
Mindezen tényezdket azonban befolyasolja a munkakornyezet kultiraja vagy a szervezet kulturaja. A
szervezeti kultarat egyre jobban elismerik a hatékony tudds létrehozdsanak, megosztasanak ¢és
felhasznalasanak egyik legnagyobb akadalyaként. A szervezetek lényegében kulturalis entitdsok és attol
fiiggetleniil, hogy mit szerveznek a tudas kezelésére, a szervezet kulturajanak hatasa sokkal erésebb. A
szervezeti kultira egyes szempontjai azonositva lettek, amelyek befolyasoljak a tuddsmegosztast —
a kultira formazza azokat a feltételezéseket, amelyek alapjan a tudas fontos, szabdlyozza egyarant
a kiillonbo6z6 tudasszintek kapcsolatait és 1étrehozza emellett a tarsadalmi 6sszefliggéseket.

A kultira a szervezet és a benne levd egyének kozott a tudas elosztasara vonatkozd normakat
is meghatarozza. A kultura elvégre azt javasolja, hogy mit tegyilink, és mit ne tegyiink a tudasfeldolgozas
¢s a kommunikaci6 terén a szervezetekben. (Ipe,2003), [1]

A tudasmegosztas fontossaga

Az iizleti ¢let tandcsaddi az igazan jo példak a tudasatadas fontossaga témakornél. Ezen tanacsadok nem
tudjak aktivan megosztani tudasokat fiizleti tevékenységeik soran. Legtobbszor nincs ideje atadni
tudasat a vallalatnak, hiszen minden egyes pillanatat az tigyfelekkel kapcsolatos munkajara forditja. Vannak
persze olyan esetek is, mikor a megfeleld tudasmenedzsment rendszer hianya miatt nem torténik meg
a tudasatadas. [8]

A tudasmegosztas hidnya nagy kockazatot jelent a vallalatok szamara. Mivel ha egy, eldre
megbizott tanacsadd elhagyja a vallalatot, aki jobb esetben lehet akar interim menedzser is, ezen személy

tudasa ¢€s otletei is vele egylitt elhagyjak a céget. Abban az esetben torténhet ez meg, ha azon vallalaton
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beliil, ahol alkalmaztak, nem osztotta meg tudasat. Ha ez a tanacsado viszont sajat vallalkozasba kezd,
a tanacsadasbol szarmazo oOtleteivel eldnyre tehet szert, tapasztaltabban, kiismertebben mozoghat az {izleti
¢letben. A tanacsad6 emellett csatlakozhat egy versenytarsdhoz is, aki ezt a tudast szintén elsajatithatja.
A kulcsfontossagu tudas az egyéneknél lakozik, amelyet sziikségeltetik tovabbadni a szervezeti egész
szamara. Az azonban lényeges, hogy figyeljiink oda beallitasainkra, amelyek ndvelhetik a tudasmegosztas
lehetdségeit.

A tuddsmegosztas magaban azért fontos, mert kapcsolatot teremt az egyén és a szervezet kozott azaltal, hogy
a személyiséggel rendelkezd tudast szervezeti szintre mozgatja, ahol gazdasagi és versenyképes értékké
alakul a szervezet szamara.

A téma folytatasaként fel szeretném vetiteni a két legfontosabb csoportot, mely szerint a tudasmegosztas
végbe mehet: formalis tudasmegosztds és informalis tuddsmegosztas. Ez a munka jobbara
az informalis tudasmegosztast fogja korbejarni, de ahhoz, hogy megértsiik lényegét, fontosnak tartom
bemutatni a formalis tudasmegosztas hatterét is.(Ipe,2003), [14]

FORMALIS TUDASMEGOSZTAS

A formalis tudasmegosztds magaban foglalja a tudasmegosztas minden olyan formajat, amelyet a vezetés
intézményesit. Ezek olyan eréforrasok, szolgaltatasok, avagy tevékenységek, amelyeket az adott vallalat
tervez, vagy szerveznek olyan céllal, hogy abbol egymast, avagy a szervezetet tanuldsra birjak —
tudasmegosztas jojjon 1étre. A formalis csere mechanizmusok teszik lehetévé, hogy az emberek cseréljék és
egyesitsék egymas kozott kifejezett ismereteiket. A formalis tuddsmegosztashoz sorolhatjuk még a
személyes talalkozokat és szervezett Otletgyakorlatokat. Egy olyan kultirdban, amely biztositja, hogy az
explicit tudds meg legyen osztva, nem zarja ki az implicit tudds megosztasat sem. Erre tokéletes példa
a hazon beliili képzés, amely a megfigyelésre helyezi a hangsulyt. [8]

A moédszerek és eszkdzok a kodifikalt tudas forrasa, amelyre az ugyanabban a cégben dolgozo valamennyi
tanacsado hivatkozhat. Ezek a modszerek és eszkozok vagy eszkoztarak iranymutatdsokat és széleskori
modszereket, szabvanyokat nyujtanak a tanacsadési projektek tervezése és végrehajtasa tekintetében. A
fejlesztési és karbantartasi ciklust gyakorl6 tanacsadok végzik.

A hasznalni kivant modszereket, eszkozoket és eseteket minden alkalommal be kell igazitani, amikor egy
tanacsado részt kivan venni egy 1j megbizasban. [14]

INFORMALIS TUDASMEGOSZTAS

Ami az informalis tuddsmegosztast illeti, az irodalom gyakran az informalis halozatokra és az informalis
kommunikaciora utal. A meglévd kutatdsok eddig azt mutattak, hogy az informalis tuddsmegosztas, az
informalis ~ kommunikaci6 és az informalis  halézat  konceptualizalasa  kozott — atfedés
van. A kollégak kozotti tizleti kapcsolatok és a tagok kdzotti barati kapcsolatok (szoros kapcsolatok) novelik
a tudascsere lehetdségét. Von Krogh (2000) és munkatarsai szerint az iizleti kultira bizalma és nyitottsadga
a tudascsere elofeltétele. Sturdy és munkatarsai (2006) leirtak az informalis kornyezet fontossagat,
mint példaul a kozos ebédek, italozasok és a vacsorak. Ezek az informalis talalkozok bizonyitottan eldsegitik
a zokkendmentes tudascserét a tanacsadok és tigyfeleik kozott.

Swap €és munkatarsai (2001) azt feltételezik, hogy a munkavallalok gyakran tudatosan cserélnek szervezeten
beliili ismereteket, amit aztan késobb felvalt az informalis kolesonhatas tjan ontudatlanul bekdvetkezett
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beilleszkedés. Ez azt a tényt jelenti, hogy tudasatadas akkor is megtorténhet, ha nincs ilyen konkrét szandék.
Az elmilt évtizedben oOrids mértékben megvaltozott az intraorganizaciés kommunikacio.
A tudascsere fele mara informalis csatornakon keresztiil torténik, legtobbszor telefonon, postan keresztiil. A
tudasmegosztas nagyobb része informalisan zajlik, még azokban a szervezetekben is, ahol a tudasmegosztas
er6sen intézményesitve van. [8]

A kollégak tapasztalatat szintén fontos ismeretforrasnak tekintik. Az otletek cseréje fontos a tanacsadasi
projektek tervezésének és végrehajtasanak eldontésében. A tapasztalatok cseréje tobb informalis teriileten is
megtorténhet, mint példaul egy spontan csésze kavé mellett. Az egyének altali gyakorlatban szerzett
tapasztalatokat a kollégaik osztottak meg egymassal konkrét esetekrdl. Ez a tudas nagyrészt tacit tudasnak
tudhat6 be, de részben megosztott tudassa alakult 4t a megosztasi folyamaton keresztiil. A kisérleti tudas
szervezeti szintre tOrténd kiterjesztése a konzultansok kozotti interakcié arénainak megteremtése volt
a hasonlo tipusu ismeretekkel kardltve. [14]

A informalis tudasmegosztds minden olyan tudasmegosztds formaja lesz, amely a tudasmegosztas
valamennyi intézményesitett formaja mellett Ilétezik. Olyan er6forrasokra, szolgaltatdsokra és
tevékenységekre vonatkozik, amelyeket a tudiscsere megkonnyitésére haszndlnak, de ehhez nem
sziikségesek. A tuddsmegosztas példai a kavéfozon, a vacsorakon, az ebédeken, valamint a munkahelyi
utazason vagy az iigyfelek kozotti utazason tali eszmecsere. Elképzelhetd, hogy egy olyan agazatban, mint
a tandcsadas, ahol a tanacsadok sokat beszélnek, inkabb szdbeli megosztast szeretnének beiktatni.

Elényei kozé talan azt a tényt sorolhatnank be, hogy altala sokkal egyszertibben, gordiilékenyebben folyik a
tudasmegosztas. Tény, hogy a mai vilagban sokkal kotetlenebben kommunikalnak az emberek, ha
munkahelylikon kiviil torténik barmiféle talalkozod, esetleg megbeszélés. Hivatalban torténd egyeztetések
sokszor til kemények, forszirozzak az embert arra, hogy korrekt, egyenes, hivatalos legyen, mig egy random
kavémeghivas nagyobb eséllyel vezethet a dolgok pozitiv iranyba haladasa felé. Hatranyként konyvelhetd
el, hogy sajnos nem mindig ez a helyes ut, tehat sok esetben bizony hivatalosnak kell maradni, barmennyire
is az informalis tudasmegosztas az egyszeriibb ut. Koltségeket is vonhat maga utan, ha példaul egy
céges utazasrdl beszéliink, vagy akdr csak egy ebédmeghivasrol — idot és pénzt is koltiink egyarant.
Természetesen érthetd, hogy a kotetlen beszélgetések altal hamarabb kialakul a két félben a bizalom érzése,
s a késztetés afelé, hogy meginduljon a tudasmegosztas folyamata.

Viszont a mai generaci6 jovobeni vezet6i mar most érzékelik, hogy mennyivel effektivebb az igy kialakult
tuddsmegosztas emberek kozott. Ok mar telefonos dsszekottetésben élik mindennapjaikat, szinte teendéik és
munkajuk nagy részét a mobiltelefonok, avagy szamitogépek vilagaban ¢élik ki. Mint minden
mas tényezének, ennek is megvannak szabva hatarai, mennyi engedélyezett a tarsadalmi etika altal. Az a
személy sem lesz masok szemében megbizhatd, aki a személyes kommunikacié helyett inkabb a vilaghalon
keresztiil kommunikal. Ahhoz, hogy az egyén tekintélye megmaradjon, egyensulyt kell, hogy talaljon
a formalis és az informalis tudasmegosztas kozott. [14],[8].

A tudasmegosztas akadalyai és 6sztonzése

A mai napig sok kutatds foglalkozott mar azzal a témaval, milyen nehézségekbe {itkdzhetiink a
tudasmegosztas soran. A beérkez6 valaszok nagy részét az alabbi tényezok tették ki: bizalmatlansag érzése,
régebbi rossz tapasztalatok, idShidny, hatalomféltés és onzés.

Ha jobban beledsunk a miértekbe, leghamarabb azzal taldljuk magunkat szemben, hogy az ember félti
megosztani tudasat annak érdekében, hogy a masik abbol profitaljon vagy hatalomra tegyen szert. Attol,
hogy én még valakinek megtanitom, hogyan kell egy szamitogépes szoftver hasznalatat elsajatitani, a sajat
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tudasom mindsége attol még nem csokken, sét ezaltal fog felértékelddni. Csupan szemléletvaltasra van
szilkségiink annak érdekében, hogy élvezni tudjuk az tudasmegosztassal kapcsolatos eldnyoket. Nem
szabad, hogy elhatalmasodjanak rajtunk a kételyek, az 6nzés, a birtoklasi vagy, annak érzése, hogy tudasunk
a megosztas altal alulértékelodik. El kell magunkat hatarozni afelé, hogy magunk ¢és a ko6zosség szamara
is fejlodésnek és elonynek tudhatd be a tudasmegosztas. Ennek ellenére mégis olyan felek kdzott johet 1étre
intenziv tuddsmegosztas, akik biznak egymasban.

Még a mai 6nz6 vildgban is vannak olyan emberek, akikre 6sztonzden hatnak a tuddsmegosztisra vagyo
tapasztalatai. Ahogy a kdzmondas is allitja, aki rendszeresen ad, az j6 eséllyel remélhet is valamit, hogy
kapni fog - itt rendszerint tudasrol, informaciorol, otletekrdl van szo.

KUTATAS

Sokan egyetértiink abban, hogy a bizalom kozponti szerepet jatszik az flizleti kapcsolatokban. Egy
altalanosan elfogadott nézet szerint a bizalmi kapcsolatok megerdsitése nagyban ndvelné a gazdasag
hatékonysagat. De pontosan mit jelent a bizalom, milyen dimenziéi vannak? Milyen kapcsolatban allnak a
bizalom és a dontések?

Mayer, Davis és Schoorman az els6 ilyen kérdéskort kozos tudoményos vizsgdlatukban tanulméanyoztak
1995-ben. A pszichologia, a fogyasztdi magatartas, az lizleti targyalasok, a gazdasag és szamos mas teriilet
kutatasi cikkeinek attekintése utan kidolgoztak az interperszonalis bizalom tomoér meghatirozasat a mentor,
avagy mentor és fondk kozotti alarendelt kapcesolatokat. Nevezhetjiik ket a témaval foglalkozo uttoroknek,
mivel ugy vélem, az eredményeiket az értékesitésben és marketingben, valamint az tgyfél-beszallitoi
kapcsolatokban is eredményesen fel tudjuk hasznalni.

Az eddig megfogalmazott elméleti hattérhez természetesen dukal egy kutatasi rész is, amit a kdvetkezokben
szeretnék felvetiteni. Ehhez sziikségesnek tartom bemutatni, hogy azon egyének, akik eddig bévebben
foglalkoztak az adott témaval, milyen szinti, formaju és modozatu kutatast végeztek el napjainkig.
Szamomra ez a fajta bemutatas adja az alapjat az eddig meglévd kutatasok €s a sajat kutatasi vonalam kozti
kiilonbséget.

Az lizleti kapcsolatokban megjelend bizalom szerepének témajaban szdmos tanulmanyt talalhatunk hazai
szerzOk fejébdl kipattand gondolatokban, igy mint [Hamori 2003; Tarnai 2003; Hamori és szerzotarsai,
2007; Mandjak—Simon 2007; Nagy—Schubert 2007; Szant6 2008; Hetesi—Vilmanyi 2009; Ferté 2012;
Kovacs 2010; Piricz 2013]

Nagy-Schubert (2007) egy atfogd irodalomelemzést mutattak be munkajukban, majd ezen keresztiil egy
elméleti modellt hoztak létre annak érdekében, hogy meghatarozzdk a bizalom fogalmat, kialakulasanak
feltételeit és modjait, majd a két fél sziikséges tulajdonsagait. Ok maguk is bemutattdk munkajukon
keresztiil, hogy az addig témaval foglalkozo kutatok milyen tipusait kiillonbdztetik meg a bizalomnak.
Elkiilonitették még ezen kiviil a bizalom dimenzioit, majd megvizsgaltdk olyan szempontbol, mint a
partnerkapcsolatok koordinacios eszkoze. Egy elméleti modellt allitottak fel, melyet késobbi kutatasukban
szerettek volna tesztelni. [11]

Piricz (2013) munkajaban a bizalom gazdasagi életben betoltott szerepének megértését vetette papirra, ezt a
kérdéskort is kiszélesitve. Kivancsi volt arra, melyek azok a tényezok, melyek befolyast birnak a bizalomra,
gyakorolnak- e hatast a bizalomra, végezetiil 1étezik-¢ kulturalis kiilonbség a bizalom miikodésében. Az
elméleti attekintés utan a feltételezett bizalmi épitokovek tesztelése kovetkezik magyarorszagi viszonylatban,
majd a kapott eredmények alapjan modellt allit fel. [12]

Toth (2004) esettanulmanyaban a bizalom szerepét kutatta a Dél-Pest megyei régié gazdasagi
kapcsolataiban. [15].

Kovacs (2010) a gazdasagtudomanyok szemszogébdl vizsgalta meg a tarsadalmi tokét jelentds mértékben
meghatarozo bizalmat, altalanos szintt6l egészen a munkahelyen bet6ltott szerepéig felvazolva. Munkéjaban
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meghatarozasra keriilt a bizalommal szembe allitva az éntudatossag, az Onszabalyozas, a motivacid, az
empatia, a tarsas készségek kompetenciai. [10]

Gelei-Dobos (2016) tanulmanya arra a tényre épiil fel, hogy minél er6sebb a bizalomra méltosag szintje egy
bizonyos iizleti kapcsolat soran, annal inkabb érvényesiil, hogy nagy kockazati tevékenység zajlik a
folyamat soran. Bemutatja tovabba a két fogalom kozotti kiilonbséget, diadikus adatelemzést alkalmazva
mutatjak be gazdasagtudomanyi alkalmazasat. [7]

Mouzas (2007) munkdjdban meghatarozza a bizalom és az iizleti kapcsolatokban valé szerepvallalas
szerepét. Tanulmanyaban egy elméleti attekintés utan modellt dolgoz ki, melynek kovetkezményeit elemzi.
Tobb hipotézist felallitva késziti el kutatasat, ezek kozott megtalalhatdo az a feltevés is miszerint a
megbizhatésag mindenképp sziikséges az iizleti kapcsolatok kialakitdsdhoz, emellett a személyes bizalmat is
lényegesnek tartja, de Onmagbdan értve nem elegendd feltételként jeleniti meg az iizleti kapcsolatok
kialakitasahoz.

HIPOTEZISEK, KUTATAS EREDMENYE

Ahogy azt az el6z6ekben bemutattam, szamomra érdekes és napjaink szamdra aktualis tényezéként mutattam
be az informalis tudasmegosztast. Munkamban hivatkoztam arra, hogy az évek sordn egyre n6 a formalis és
az informalis tudasmegosztas kozotti hatarvonal. Mara mar észrevehetéen nagyobb szamban fordul eld
informacié 4atadas soran az informalis formaji tuddsmegosztds, ennek érdekében tartottam
nélkiilozhetetlennek és érdekesnek megvizsgalni ennek kialakulasat, miértjét, modozatat. Mivel a bizalom is
hozzatartozik az informalis tudasmegosztds lebonyolitasanak fazisahoz, a kett6 kozotti kapcsolat
mindenképp feltételezhetd. Az egyik tényezo sziikségeltetik ahhoz, hogy a masik végbe menjen.
Kapcsolodasi pontként feltételezem, hogy jelen van a bizalom az informalis tudasmegosztas soran. Hiszen
egy kollégak kozotti, ambar baratias légkorben torténd talalkozas soran a felek csak akkor nyilvanitjak ki
véleményiiket, avagy informaciokat osztanak meg egymassal, ha a bizalom, mint egy meglévé kotelék
jelenik meg kettdjitk kozott. Tudomasom és sajat tapasztalatom szerint egy barati beszélgetés soran tobb
informacio keriil atadasra, mint egy hivatalos Gton torténd munkamegbeszélés soran. Az ilyesfajta
beszélgetések soran a felek egymast megismerve, majd bizva a masikban nagyobb hajlandosagot éreznek
afelé, hogy megosszak egymassal informacioikat, nézeteiket, tudasukat.

Egy bizalmi kapcsolat vezetdi szinten igy johet 1étre, ha minél tobb informalis megbeszélést iktatunk be. A
felek kozott a folyamat soran fontos a lehet6 legnagyobb 8szinteség, a tamogatas, a dicséret, az odafigyelés.
Minden egyes lépéssel arra kell torekedni, hogy megtartsuk, vagy visszaszerezzilk a bizalmat. Az
informdacios tudasatadas soran létrejovo bizalom lehet a kulcs vallalatok fennmaradasahoz és zokkendmentes
mitkddéséhez. Ha a munkavéllalo érzi és megtapasztalja, hogy kulcsfontossagu a vallalatunk szamara, a
bizalmaba tudunk férkdzni és ezaltal teljesitményét is tudjuk emelni. Meg kell teremteni szamara az idealis
munkakdrnyezetet ahhoz, hogy bizzon munkaado6jaban, s ezaltal novekedni fog a vallalat irant érzett
lojalitésa is.

Vallalatok ezrei szembesiilnek manapsag azzal a problémaval, hogy alkalmazottjuk teljesitményét nem
tudjak novelni. Ezért is lenne fontos erre nagy figyelmet szentelni, hiszen a munkatarsak egymas kozotti, és a
vezetés kozotti bizalom meglrzése, vagy visszaszerzése, alkalomadtan a nyilt, Oszinte és megértd
kommunikacié lehet a kulcsa ennek javitasa érdekében.

Sajat kutatasi munkamra értetédden is el lehet mondani, hogy megfeleld elméleti hatteret szeretnék nytjtani
els6sorban az azt olvasonak. Ahhoz, hogy az elkésziilt kutatasi eredményeket be tudjam Ggy mutatni az
olvasonak, hogy az megértse, sziikségeltetik egy altalanos informaciokkal teli elméleti részt 1étrehozni. Az
eddig feltlintetett munkak koziil talan Nagy-Schubert munkajanak van némi koze sajat témamhoz. Az a
vonal, amely mentén Ok elindultak elméleti szinten, megfeleléen felhasznalva értelmet nyerne egy uj,
komplex kutatasnak.

Az informalis tudasszerzés és a bizalom témat boncolgatva eljutottam arra az elhatarozasomra, hogy
kutatasomat az tlizleti kapcsolatokban megjelend bizalom megjelenési formaira fogom fokuszalni. Ahhoz,
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hogy mindkét témat beillesztve Tobb tényezot meg kell vizsgalnom ahhoz, hogy egy sajat modellt tudjak
felallitani feltételezéseimbol.
Ennek érdekében tobb hipotézist szeretnék felallitani, mint példaul:

HI1: Manapsag informacid megosztas soran az informalis formajat részesitik elényben a gazdasagi
résztvevok. Szazalékos megoszlas szerint nagyobb aranyban fordul el6 informalis megosztas, mint formalis
parja.

H2: A sikeres iizleti kapcsolatokhoz elengedhetetlen a felek kozotti bizalom jelenléte, a bizalmi kapcsolat
kialakitasa.

H3: A wvallalatok napjainkban nem forditanak nagy figyelmet a megfeleld bizalmi kapcsolatok
kialakitasara szervezeten beliil, nem tesznek meg ennek érdekében ovintézkedéseket.

H4: Lathatatlan koltségként jelenik meg szervezeti szinteken a bizalmi kapcsolatok kialakitasanak hianya,

ezért inkabb nincs jelen a kapcsolatokban €s nem is foglalkozik annak kialakitasaval az adott vallalat.
Feltételezem tovabba, hogy ha az informalis tudasmegosztast részesitik elényben, kivancsi lennék tovabba
arra, hogy melyek azok a bizonyos formai, melyet a gazdasagi szereplék elényben részesitenek. Kutatdsom
soran kitérnék arra, hogy ezekben a folyamatokban mennyire jatszik szerepet a bizalom jelenléte avagy
hianya.
A kapott eredményeket Osszevetve egy sajat modellt feldllitva szeretném bizonyitani hipotéziseim
gondolatmenetét. Kutatasom irodalomelemzési szakasza utan kvantitativ eszk6zokhoz szeretnék folyamodni.
Kérddivet szeretnék Iétrehozni annak érdekében, hogy hipotéziseimet tudjam igazolni. Kérddivem
alanyaiként eldrelathatolag a régioban jelenlevo mikro- és kisvallalkozasok szolgélnak alapul.
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1. tablazat: Osszefoglalé tablizat

Idébeni behatarolas Kulcsszo Jelentés
Okori Gorogorszag Tudas Bizonyossag, igazsag
jellemzése
1977 — Székely Endréné, | Tudas Ismeret nélkiil nincs tudas, ezek az elemek a tudas
Szokolszky Istvan fogalma alapkovei.
1980 — O. Nagy Gabor Tudas Valaki valamit tud
fogalma
2000 — Von Krogh Tudascsere Uzleti kultira bizalma és nyitottsiga az eléfeltétel
2001 — Davenport, Prusak Tudas Tapasztalatok, értékek, informaciok keveréke Uj
tapasztalatok elsajatitasahoz
2001 — Swap és munkatarsai Tudasatadas | Munkavallalok tudatosan cserélnek ismereteket
2006 — Sturdy és tarsai Tudasatadas | Informalis kornyezet fontossaga, iizleti ebédek,
talalkozok
2009 — prof. Dr. Bencsik | Tudas Allandéan valtozik, cselekvésre késztet, mindig
Andrea fogalma valami Ujat tanulunk (..)
Tuddasmenedzsment Megfeleld informécio, megfelelé embernek, megfeleld idében
Tudasmegosztas Két fél kozott torténik, atadjak egymasnak tudasukat, valami ujat

tanulnak egymastol

Formalis tudasmegosztas

A tudasmegosztas

minden olyan formaja ide tartozik, ami

intézményesitve van.

Informalis tudasmegosztas

Minden olyan tudasmegosztasi forma, ami nincs intézményesitve, mint
pl.barati talalkozok, beszélgetés egy csésze kavé mellett stb.

Forras: sajat szerkesztés
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A HR SZEREPE A SZERVEZETI BIZALOM EPITESEBEN
Lilla CSOKAS?
ABSTRACT

The researches over the past decades have highlighted the importance of trust in companies and institutions.
It took center stage in our country and in neighboring countries only over the past years, while the Western
countries have already recognized its importance. Trust is such a value for companies which is not visible,
difficult to quantify, nevertheless its value is greater than anything. In the absence of it the competitiveness
of the company remains below. Today's companies do not pay enough attention to trust because it’s hard to
quantify. As a result of this, they don’t deal too much with it. Developing trust in the workplace is a key
organizational element of performance. The aim of this study is to examine the role of human resource
management in trust building. In addition, | will take attention for measuring of trust, because it has a
measurable impact on the financial position of a company.

KEYWORDS:
Trust, organization, waves of trust, human resource management, measurement

BEVEZETO

A bizalom témaja a globalis pénziigyi valsag kirobbanasa ota sokak altal vitatott kérdés, a szervezetekbe és
vallalatokba vetett bizalom mértéke tovabbra is alacsony. A bizalom megléte egy szervezetben jelentOs
haszonnal és eldnnyel jar, mind a szervezet, mind a dolgozdk iranyaban. A tanulmanyok egyarant mutatnak
kozvetlen és kozvetett elonydket is, mint példaul a jobb teljesitmény, kdltségek csokkenése és a fokozott
tarsadalmi viselkedés [23]. Kozvetlen kapcsolat fedezhetd fel a bizalom és a szervezetek hatékonysaga,
illetve teljesitménye kozott [8], [15], [18], [26]. Tobben ugy vélik, hogy a bizalom kdzvetett modon javitja a
szervezet teljesitményét azzal, hogy eldsegiti a kivanatos munkahelyi magatartast és kedvezébb 1égkort
teremt az egyiittmikodd szervezeti teljesitmény javitasa érdekében [14], [16], [28]. Ezen kiviil a bizalom
hozzajarul a tudas megosztasanak és az innovacionak a fokozasahoz, a diszkrecionalis viselkedéshez,
valamint a nagyobb motivacidhoz és pozitiv hozzaallashoz [23]. A kutatdsok azt mutatjak, hogy azok a
munkavallalok, akiknél magas a szervezeti bizalom szintje tobb eréfeszitést fektetnek munkajukba, valamint
egylttmiikodnek masokkal [14], [19], [20]. Ezzel szemben azok, akiknél a szervezeti bizalom alacsony
szintli kevésbé hatékonyak [7], ellenkez$ magatartast mutatnak vagy elhagyjak a vallalatot. Igy a bizalom
Osszekothetd a pozitiv munkahelyi viselkedéssel, amely tdmogatja a szervezet céljainak elérését. Ez
egyértelmiien kapcsolatban all az emberi er6forras menedzsment kdzponti gondolataval, mely hangstlyozza
a pozitiv és kivanatos viselkedés megkonnyitését a szervezet szempontjabol, ami hozzajarul a vallalati célok
eléréséhez, munkavalloi elkotelezettséget €s jobb teljesitményt eredményeznek [23].

Tanulmanyom {6 célja az emberi eroforras menedzsment fontossaganak bemutatdsa a szervezeti bizalom
terliletén. Manapsag azoknal a szervezeteknél, ahol a bizalom hianya kimutathaté nem tudnak
versenyképesek maradni a piacon. Ugy gondolom, hogy ennek megteremtése a vezeték és a HR feladata. A
tanulméanyban felvezetem a bizalom fogalmat, majd a bizalom hulldmaira térek ra. Ugy gondolom nagyon
fontos, hogy a bizalom szintjeit megvizsgaljuk, ugyanis ahhoz, hogy fel tudjunk épiteni egy szervezetben a
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bizalmat az alapoktol, kell kiindulnunk. Meg kell vizsgalnunk azt, hogy mi a szervezeti bizalom alapja. Ezt
kdvetden bemutatok egy olyan iizleti modellt, ami a bizalomra épiil, majd ravilagitok a humaner6forras
menedzsment feladatara a bizalom kiépitése teriiletén. A bizalmat nagyon nehéz kiépiteni, azonban
lerombolni annal egyszerlibb. Ezért fontosnak tartom, hogy a bizalmat folyamatosan mérjiilk és a mérési
adatok alapjan javitasokat hajtsunk végre.

A tanulmany modszertanat tekintve szekunder elemzésen alapszik, melyben a bizalom, mint a szervezetek
egyik legfontosabb versenyképességi tényezdjét kapcsolom 0Ossze a humaneréforras menedzsment
feladataival a bizalom kiépitése és fenntartdsa terén. A tanulmanyhoz kiillonb6z6 mar meglévd kutatasok
eredményeit, vallalati jelentéseket is feldolgoztam.

Bizalom

A szervezet, mint komplex rendszer, melynek mitkddését a személyi, szocialis, technikai és strukturalis
alrendszerek kozos lendiilete alkotja. A technikai alrendszer kivételével az alrendszerek nagy része
emberekhez kotddd, s az & kooperdcidjukon keresztiil képes a szervezet a céljait megvaldsitani. Az
egylttm{ikodés kiindulopontja a kétoldala, tobb iranyu és tobb szintli bizalom [24]. A bizalom Gsszetett
fogalom, azonban még sincs a menedzsment tudomanyban egységesen elfogadott definicio. Fukuyama
(2007) szerint a bizalom a szabalyszer(i, becsiiletes és kooperaciora kész magatartas elvarasa egy kozosségen
beliil, a k6z6s normék szerint, a kozoss€g mas tagjaitol [10]. Sass (2011) szerint a bizalom az emberek ¢€s az
intézmények kozti viszonyban valik 1ényegessé [22]. Garaj (2005) tgy vélekedik a bizalomrol, mint a felek
rendelkezésére allo informacio szerint zajld, az egymas viselkedésmodjara, illetve reagalasara iranyul6 olyan
posztulatum, amely eldrelathatd, megjovenddlhetd és kétoldaliian elfogadhato [11].

A bizalom hullamai

A bizalom, a motivacio6 és a koltségek kozott kapcsolat tarhato fel ugyanis, ha a bizalom né az hatdssal van a
motivacidra, ami szintén noni fog és ez altal a koltségek csokkennek. Manapsag a globalis szervezetekben a
bizalom megszerzése, kiépitése és megtartasa az egyik legfontosabb vezetéi kompetencia. A bizalom
kialakulasa elsé sorban az onbizalommal kezdddik. Hisz, ha nem bizunk magunkban akkor mastél, hogy
varhatnank el azt, hogy bizzon benniink. Az Onbizalom nem mas, mint annak a mértéke, hogy milyen
mértékben hisziink magunkban. Amennyiben van Onbizalmunk és hitelesek vagyunk, akkor konzekvens
viselkedésiink eredményre jut a tarsas bizalom teriiletén is, amivel kapcsolatainkon tudunk javitani és
hatékonyabb eredményeket tudunk produkalni. Tovabbi tényezdre van sziikség ahhoz, hogy 6nbizalommal
rendelkezziink vagy hogy az ne sériiljon. Ez a szervezeti kultiraban nyilvanul meg. Mindenki szereti érezni,
hogy fontos, a kdzosségnek sziiksége van ra. A fontossag érzése befolyasolja az emberek magatartasat.
Akaratlanul is azzal a feladattal torédiink inkabb, amelyekbdl hozzajutunk ehhez az érzéshez, ezekbol
motivaciot és er6t kapunk, amelyek az egyre magasabb célok kitlizésére és elérésére 0sztondznek benniinket
[3], [17], [24].

A szervezeti bizalom alapja az, hogy a vezetdk kialakitsak a bizalmat a szervezetben, amit nem befolyasol
tulajdonosi forma, illetve miikodési teriilet. Az egész kiinduldpontja az Gsszhang, mely segitséget nyujt a
vezetdnek a strukturak, rendszerek, és jelképek 1étrehozasaban, valamint az un. szervezeti bizalmi hozamok
elérésében. Szervezeti bizalmi hozamok kozé soroljuk az értékndvekedést, a rohamosabb névekedést, tobb
ujitast, jobb kooperacidt, szorosabb elkotelezettséget [3], [24].

A szervezeti bizalmat ,,a szervezeti tagok altal osztott hitnek tekintjiik, amely az egyén atélt vagy észlelt
szervezeti tapasztalatainak interpreticidja nyoman alakul, és a szervezet, mint részekbdl all6 rendszer
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megbizhatosagara vonatkozd pozitiv elvarasokat foglal magaba, amelynek kognitiv €és érzelmi Osszetevoi
vannak” [21].

A piaci bizalom a hirnéven alapul, ami a markaban jelenik meg, s hatdsa minden résztvev szamara
értelmezhetd és érzékelheto.

A tarsadalmi bizalom célja az értékteremtés az egész tarsadalomnak. Ennek az alapja a felel6s mitkodés [24].

Tarsadalmi bizalom

Hozzajarulas

Piaci bizalom
Hirnév
Szervezeti bizalom
Osszhang

Onbizalom

Hitelesség

1. dabra: A bizalom hullamai
Forras: Covey, Merrill (2011, p. 344), Marosi, Bencsik (2012, p. 34) alapjan sajat szerkesztés

Az uj iizleti modell, ami a bizalomra épit

A multban a vezetdi hozzaallasra és hatalom gyakorlasara foként Adam Smith és Milton Friedman gazdasagi
modellje hatott, mely mélyen beépiilt a vezetdk tudatalattijaba €s sajnos sok helyen napjainkig uraljak az
iizleti vilagot. Az 6 gondolatmenetiik alapjan minden a profitszerzés ala rendezédik. Az elsddleges cél tehat a
profit maximalizalasa, s ennek ismeretében a vezetd f6 célja is ez, tehat minden ez ald rendezddik, amit
hatalmuk gyakorlasa aran érnek el.

A digitalizaciénak kdszonhetéen ma egy olyan vilagot éliink, ahol semmi sem maradhat rejtve, a titkolt
informaciok napvilagra keriilnek, amibdl eredéen a vallalatoknal a profitszerzés, mint alapvetd érték pillére
kidél. Eredményeképp megakadalyozza a korlatlan vezetdi hatalom gyakorlasat [13].

John Blakey (2016) megalkotott egy 10j iizleti modellt, melyben a bizalomra épit. A korabbi iizleti
modellekbe, melyek a profitot helyezték a koézéppontba a hatalom és intellektualis képesség volt az
alappillér. Blakey iizleti modelljében a képességet, az erkdlesi szilardsagot, valamint a jéindulatot emeli ki,
azonban ezek ugy jarulnak hozza a profitszerzéshez, hogy kozben az emberek jolétét és a kornyezet
fenntarthatosagat is szem elott tartjak.
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Ez alapjan dolgozta ki a bizalom mértékének képletét, mely harom valtozé szorzataként mutathato ki.
Bizalom mértéke = Képesség x Erkolcsi szilardsag x Joindulat.

Mivel ez egy szorzat igy értelemszeriien, ha barmelyik valtozé nulla, akkor hidba van értéke a masik két
valtozonak, akkor is nulla lesz annak az esélye, hogy a vezeté masok bizalmat elnyerje és ez altal hiteles
vezetd legyen.

Blakey elméletét szamottevd adat is aldtdmasztja. Pénziigyileg is igazolhatd ez, ugyanis a megbizhato,
kozbizalmat élvezd vallalatok 30 szizalékkal jobban teljesitenek és hossza tavon fenntarthatobbak a régi
modelleket alkalmazo szervezetekkel szemben [1], [13].

A HR szerepe a bizalom épitésében

Ugy vélem, hogy a HR funkcidk fontos szerepet toltenek be a szervezeti bizalom és a megbizhatosag
megteremtésében. A HR az a teriilet, akik a vezetokkel egyiitt a legtobbet képesek az érdekében tenni, hogy
a szervezeti bizalom, hogy alakul a vallalat életében. Minden nap befolyasoljak a bizalom helyzetét azzal,
ahogy viselkednek egymassal, tarsaikkal, a szervezet munkavallaloival. Nyilvanvald, ahogy a HR
foglalkozik a munkavallalok kérdéseivel, panaszaival, aggodalmaival ez atruhazodik a vallalati kultarara is
[25].

Ahhoz, hogy allast tudjak foglalni abban, hogy milyen tényezok segitenek, HR oldalrdl a bizalom épitésében
elsdsorban azt kell megvizsgalnom, hogy mi vezet a bizalom hianyahoz egy vallalatban, illetve mi az, ami
korlatozza a munkahelyi bizalom kialakulasat. Az egyik ilyen tényez6 a dontéshozatalban vald alacsony
részvétel. Ezen felil ki kell emelni annak a lehetdségnek a hidnyat, hogy képesek legyiink értékelni, illetve
visszajelzést adni a szervezetrdl, annak hatékonysagarol. Végiil, de nem utols6 sorban bizalom vesztéshez
vezethet a vezet6k iranyabol érkezé tilzott ellenérzés is.

A szamos negativ tényez0 felsorolasa mellett meg kell emlitenem azonban azokat a tényezdket is, ami a
bizalom ndvekedéséhez vezetnek. Az elsé fontos tényez0 az egyiittmiikdodés, ahol a vezetdk és a
munkavallalok egymastol fiiggenek. Ezen tul ki kell emelni a kolcsonos tisztelet fontossagat, a magas szintli
elkotelezettséget a dontéshozatalban, a nyilt kommunikaciot, a méltanyossagot kiilondsen az értékelések
alkalmaval. A bizalom novekedéséhez hozzajarul még az is, ha ugy érezziik, hogy részesei lehetiink egy
nagy teljesitményli csapatnak, képesek vagyunk a feleldsség atruhazasara, az er6forrdsok egyenld
elosztésara, s a kapcsolatépitést kozéppontba allitjuk [27].

A globalis szervezetek ¢letében jelentds szerepet toltenek be egyes HR funkciok, melyek a bizalmi stratégiak

kialakitasaban jatszanak nagy szerepet, amivel egy elkotelezettebb és 6sszehangoltabb munkaer6t hozhatunk
létre. Ezek a kovetkezok:

22



A Selye Janos Egyetem 2019-es XI. Nemzetkozi Tudomanyos
Konferencidjanak tanulmanykotete
Zbornik X1. medzinarodnej vedeckej konferencie
Univerzity J. Selyeho 2019

Komadrom, 2019. szeptember 10-11. — Komdrno, 10-11. september 2019
A bizalmat a szervezeti értékek szerves részéve kell tenni

A szervezetnek a bizalomépitést alapvetd vallalati alapelvként kell kezelni és ezt az elvet kell erdsiteni a
vezetési programokban is. A HR feladata, hogy ezen elvek alapjan, céliranyos kezdeményezéseket vezessen
be, s minden vezetdi szintrdl olyan vezetdket valasszon, akik hirdetik a bizalomépitd intézkedések eldnyeit
¢s megosztjak a legjobb gyakorlatokat.

Mindemellett sziikség van egy erdteljes bejelentési politikdra, amely fliggetlen folyamaton keresztiil megy
végbe. Az alkalmazottakat arra kell Gsztonozni, hogy minden egyes bizalmi jogsértést félelem, illetve
visszafogas nélkiil jelentsenek.

Kultura létrehozdsa a status quo kihivdsaira

Olyan légkort kell 1étrehozni a szervezeten beliil, ahol az alkalmazottak 0j 6tleteket probalhatnak ki anélkiil,
hogy a kudarctél és a status quo kihivasaitol félnének. A Vilaggazdasagi Forum jelentésébdl Alan Webber-t
a Fast Company tarsalapitoé szerkeszt6jét idézve: ,,Ha a vallalati kultira nem olyan, ahol az emberek ugy
érzik, hogy rendben van kockazatot vallalni, s azzal a meggy6zddéssel dolgoznak, hogy a kockazat
meghiusul, akkor valésziniileg nem lesz sok innovacid. Ebbdl kifolyolag a kockazatvallalasi hajlandosag a
bizalomrol szol.” A PricewaterhouseCoopers kozelmultbeli kutatdsa szerint a menedzsmentbe vetetett
magasabb bizalmi szint egy sokkal kreativabb és innovativabb szervezeti kultirat eredményez. A HR
feladata, hogy megkonnyitse az ilyen kulttira 1étrehozasat [27].

A novekedeési gondolkoddasmod befogadasa

Malcolm Gladwell (2002) véleménye szerint a fo oka annak, hogy az Enron véllalat 6sszeomlott a tehetség
szemléletmod (talent mindset) megszalltsaga volt. A tehetség szemléletmod, amely az egyének belso
tehetségét értékeli, olyan kdrnyezetet teremt, ahol az egyének, igy az emberek gyakran félnek attdl, hogy
elvesztik hirneviiket, amikor megprobalnak megoldani egy problémat. Ilyen szervezetben az emberek nem
fognak a befektetok és a nyilvanossag elé kiallni és elismerni, ha tévedtek. Inkabb hazudnak [12].

Carol S. Dweck (2007), a vilaghirti pszichologus és a Mindset konyv irdja The New Psychology of Success
cimii konyvében azt ajanlja, hogy a szervezeteknek novekedési szemléletmodot kellene alkalmazniuk a fix
gondolkodasmod, szemléletmod helyett annak érdekében, hogy tovabbra is viragozhasson, névekedjen és
megbizhaté maradjon az érdekeltek szamara [9].

Dweck a Szemléletvaltas cimii konyvében leirja azokat a HR funkcidkat, amik kritikus szerepet jatszanak a
kultira megvaltoztatasanak szervezeti szinten torténd végrehajtasaban:

e olyan teljesitménymenedzsment rendszer felallitasa, amely felismeri az erdfeszitéseket a velesziiletett
tehetség vagy intelligencia helyett
visszajelzés adasa, a tanulas és a jovObeni sikerelérés tamogatasa

e annak a kdzvetitése, hogy a szervezet értékeli a tanulast €s a kitarto munkat, s nem csak a kész zseniket
vagy tehetségeket tamogatja, s igy az emberek képességei és kompetenciai folyamatosan fejlddhetnek
fels6vezetdk alkalmazasakor az olyan vezetOk megszlrése, akik a fix szemléletmodot kdvetik

e a kritikus dontéshozatali helyzetekben a csoportos dontéshozatal elkeriilése [2], [9].

Kutatasok bizonyitjak, hogy a bizalom ndvekedése kimutathaté azokban a szervezetekben, ahol a
humaner6forras menedzsment funkciok céljai kozt szerepel az, hogy a bizalmat fejlessze s ez altal segitsen
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az embereknek. Ez altal a kommunikacié nyiltabb, az értékelés méltanyosabb, nem félnek atruhdzni a
felelosséget, az eréforrasokat egyenlden osztjak el, egyenld a banasmod, és fontos a kapcsolatépités is. Ez
altal a bizalmi tényezdk jelentds novekedést érnek el [27].

A bizalom mérése

A belsé ¢és kiils6 mérhetd bizalom is egyarant hatassal van a szervezet pénziigyi teljesitményére. Belso
bizalom alatt azt értem, hogy az alkalmazottak milyen szintii bizalommal rendelkeznek egymads irant,
valamint a szervezet vezetoi irant. A kiilsé bizalom az a bizalom, amit az iigyfelek, partnerek, értékesitok és
befektetok éreznek a marka irdnt.

A bizalom tobb tényezdbdl tevodik Ossze. Az elsd Osszetevd a kompetencia; az a meggy6zodés, hogy egy
szervezet képes arra, hogy teljesitse azt, amit mond. Képes fenntartani magat és versenyezni a piacon. A
masodik alkotoelem az integritds; meggy6z6dés arrol, hogy a szervezet tisztességes és igazsagos. A
harmadik komponens a megbizhatoésag; az a meggy0zddés, hogy aszervezet igéretét betartja ¢és
kovetkezetesen cselekszik.

Mielott még beleasnam magam a bizalom mérésébe megvizsgalom azokat az elemeket, amelyek
szamszertsithetdvé teszik a bizalmat. Mikor elkezdjiik mérni a bizalmat és annak hatasat a vallalatra nézve
szem elott kell tartanunk, hogy a bizalom a szervezet minden szintjén jelen van ezért nagyon széles skalat
kell vizsgalnunk. A bizalom a szervezeti kultirdban szintén mélyen jelen van, vagy legalabbis jelen kellene,
hogy legyen. Ezért is fontos a bizalom épitésével és fenntartdsaval kapcsolatos magatartasok azonositasa és
mérése, beleértve a bizalmat karositd magatartasokat. A bizalom dinamikus folyamat, ezért méréseit
kovetkezetesen kell elvégezni, s nem csak egyszerii folyamatokon keresztiil. Mindent érint a kognitiv és
érzelmi felfogastol kezdve az intellektualis szintig.

Meérése és értékelése magaba foglalja a szervezet azon erdfeszitéseinek sikerét vagy sikertelenségét, amelyek
a szervezeten kiviil és beliil javitjak és erdsitik kapcsolataikat. A kovetkezOkben bemutatom a bizalom
mérésének a 1épéseit:

Elsd lepés: a mérni kivant csoport meghatarozdasa

Ahogy barmit is mériink, elengedhetetlen, hogy el0szor egyértelmiien meghatarozzuk a célt és
célkozonséget. Mit akarunk elérni? Ha a vallalat bels6 bizalmi szintjeit mérjiikk, valéban mindenkit
bevonunk. Ez magaba foglalja a bizalmat a munkatdrsak kozott, a menedzsment irdanydba, a szervezeti
egységek és lizleti egységek kozott. A kiilsé bizalom magaba foglalja a marka iranti bizalom mérését, a
vallalat és partnerek vagy szallitok kozotti bizalmat, s a vallalat hirnevét a piacon.

Masodik lépés: specifikus mérhetd célok és célkitiizések

Senki sem tudja semminek a hatékonysagat ténylegesen mérni anélkiil, hogy pontosan meghatarozna azt,
hogy mit is mér valojaban. A bizalom méréséért felelds csapatnak meg kell hataroznia, hogy mit probalnak
mérni és milyen célokat kivannak elérni. Mit varnak ett6l a mérést6l? Minél pontosabb kérdéseket allitanak

fel, annal pontosabb lesz a kutatas is.

Harmadik lépés: Mérdeszkoz valasztasa
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Nincs olyan konkrét eszk6z vagy rendszer, ami egyértelmiivé teszi, hogy melyik mérési eszkdzok
kombinaciodja a leghatékonyabb; a kérddiveknek, a felméréseknek, a kozvélemény kutatdsoknak és az eldtte
utdna vizsgalatoknak. A bizalom mérésére szolgald eszk6zok és technikak:

felmérések

fokuszcsoportok

elézetes és utdlagos kdzvélemény kutatasok

néprajzi tanulmanyok

kisérleti és kvazi- kisérleti mintak

tobbvaltozos elemzési projektek

modellépités

A felmérések kivaldé modszert nyudjtanak a bizalom mérésére, ugyanis az un. egyetértd kérdések vagy
mindsitési rendszerek formajaban egyszerli eredményre jutni. Hosszu tavon a szervezetbe vetett bizalom
novelésének értéke pénzben mérhetd, ami az alacsonyabb bdvitési koltségekben, alacsonyabb peres
koltségekben, alacsonyabb munkaerd- felvételi koltségekben nyilvanulnak meg.

Negyedik lépés: Az adatok elemzése és cselekvés
A méréseknek akkor van érteleme, ha az eredményt, adatokat a cselekvési terv keretein beliil felhasznaljuk.

A novekvo bizalom noveli a munkavallalok magatartasat, munka moraljat, sebességét és hatékonysagat és
ezzel egy id6ben csokkenti a fluktuaciot.

A bizalom kényes dolog, de a szervezetek teljesitményének egyik legfontosabb Osszetevéje. fgy
folyamatosan mérni és javitani kell annak érdekében, hogy a szervezetbdl a legtobbet tudjuk kihozni [5], [6].

Tipikus kérdéiv a bizalom mérésére

A kovetkezOkben egy bizalom mérésére alkalmas kérdéiv példat mutatok be. Ahogy korabban emlitettem a
szervezeti bizalom harom f6 alkotoelemre bonthato: kompetencia, integritas, megbizhatosag. A kérdoiv is
ezen komponensek vonalat koveti, melyek megvalaszolasdra 1-7 fokozati mindsitési skalat javaslok
hasznalni.

e Eza szervezet tisztességesen €s igazsagosan kezeli az olyan embereket, mint én. (Integritas)

e Amikor ez a szervezet fontos dontést hoz meg, tudom, hogy olyan emberekre is fog vonatkozni, mint én.
(Integritas)

o Ez a szervezet megtartja igéreteit. (Megbizhatosag)

Ugy vélem, hogy ez a szervezet figyelembe veszi az olyan emberek véleményét, mint én, a dontések

meghozatalakor. (Megbizhatdsag)

Magabiztosnak érzem magam a szervezet képességeit illetéen. (Kompetencia)

Ez a szervezet megvalositja azt, amit igér. (Kompetencia)

Ugy tiinik, hogy az alapelvek iranyitjak a szervezet viselkedését. (Integritas)

Ez a szervezet nem vezeti félre az olyan embereket, mint én. (Integritas)

Hajlando vagyok hagyni, hogy a szervezet dontéseket hozzon az olyan emberekrdl, mint én.

(Megbizhatosag)

e Ugy gondolom fontos figyelemmel kovetni azt, hogy a szervezet ne hasznalja ki az olyan embereket,
mint én. (forditott megbizhatosag)

e Ugy gondolom, hogy ez a szervezet sikeresen miikodik a sajat teriiletén. (Kompetencia) [4].
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BEFEJEZES

A tanulmény célja az emberi erdforrds menedzsment fontossaganak a bemutatdsa a szervezeti bizalom
alakulasaban. Napjainkban a piaci versenyt azok a vallalatok tudjak talélni, akik stratégiajukat a szervezeti
bizalomra épitik. Blakey erre egy uj iizleti modellt is épitett, mely szerint a bizalom mértéke egy szorzat
eredménye, ami a képességre, erkolcsi szilardsagra és joindulatra épit. Ha barmelyik tényezé nulla, akkor a
szorzat eredménye is nulla. Ezek tudataban igy gondolom, hogy a HR nagyon fontos szerepet tolt be a
bizalom épitésében és megtartasiban, ami elsdé sorban a kommunikdcioban nyilvanul meg, ami altal a
bizalmat a szervezet szerves részévé tudjak tenni. Ezen tul olyan 1égkort kell kiépiteni a szervezetben, ami a
bizalomra épiil, ami foként abban mutatkozik meg, hogy az emberek mernek 0j Gtletekkel eléallni. A HR
feladata, hogy ezt 6sztondzze, és ezzel egyiitt kiépitsen egy ndvekedési szemléletmodot, amit egy jo
teljesitményértékeld rendszer nagyban tud segiteni. A huménerdforras osztaly feladata, hogy folyamatos
tanulast biztositson és 6sztondzze a folyamatos tanulast. Felismerje a tudastoke fontossagat. Végiil, de nem
utols6 sorban olyan vezetdket kell alkalmaznia a vallalatnak, akik ezt a szemléletmodot kovetik. A
kivalasztas itt is a HR feleldssége. A felsorolt tényezok mind nagyban hozzdjarulnak a bizalom kiépitésében,
a szervezetekben. Azonban a bizalmat nem elég kiépiteni, folyamatosan fenn kell tartani. Erre a legjobb
moddszer a folyamatos mérés, majd az eredmények alapjan torténd javitas, ami a humaner6forras osztaly
feladata.
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RELATIONSHIP BETWEEN THE LABOR MARKET OF ATHLETES WITH
REGIONAL SPORT DEVELOPMENT STRATEGY

Beatrix FARAGO®, Marta KONCZOS SZOMBATHELYT*

ABSTRACT

Territorial development strategies are key elements of the European Union, which also bring about
significant changes in Hungary as part of territorial and social capital. Sport, as a new economic element,
appears as part of it, has an impact on the labor market and has an increasing role in the human resources of
companies. In economic competitiveness, sport is a factor of growth.

The aim of the research is to assess the extent to which the development of sport, health and leisure sports is
taken into account in regional development plans, and how the athlete appears in this local space, how to
strengthen each other in the labor market and in the territorial sphere. The focus of the survey is on the
analysis of the concept of regional development in Western Hungary, to which linked the empirical research,
which examines athlete identity as one of the key elements of the region's talent-retaining power.

KEYWORDS:
Human resources, regional development, athlete, competitiveness, sports economy

INTRODUCTION

The development activities defined by the European Union in many cases serve the interests of economic
and strategic interests. [1] Development policy guidelines aim at alleviating backwardness, maintaining
social and economic equilibrium and increasing competitiveness. Article 177 of the Treaty establishing the
European Community (TEC) first set out the objectives and principles of development policy:

1. "The Community's development cooperation policy, which complements the policies pursued by the
Member States, encourages:

- sustainable economic and social development of developing countries, in particular the most
disadvantaged,;

- the smooth and gradual integration of developing countries into the world economy;

- combating poverty in developing countries.

2. Community policy in this field shall contribute to the general objective of developing and consolidating
democracy and the rule of law, as well as the objective of respecting human rights and fundamental
freedoms. "
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These principles are becoming more and more specific, and the new economic and social challenges of
globalization are becoming part of the development. New European trends break dynamically developing
areas from less developed parts, and this economic and social divide is a growing problem. The spatial
development policy in this area can intervene with a development strategy that builds on competitiveness
based on the specificities of the area. Such development is the sport and its territorial, economic and social
appearance. The aim of the European integration processes is to reduce the differences in development
between countries and regions and to catch up with underdeveloped regions.

The target system for spatial development can be developed with a long-term strategy, with measurable and
less measurable elements. Among the general objectives, balanced growth, reducing regional disparities are
less measurable, while job creation, easing unemployment, and building infrastructure have concrete and
measurable goals. Financial instruments, central regulation and infrastructure investments are needed to
achieve the goals of regional policy. [2] "The European Union identifies balanced prosperity, the idea of
sustainable regional development as a priority for all citizens of the Member States (see social and economic
cohesion). In practice, this should be reflected in the improvement of the quality of life of the population, the
increase in the number and quality of services and the possibility of access “’[3].

Domestic development policy strives to follow the European Union's guidelines, in which sport plays an
increasingly important role. In June 2005, the National Development Policy Concept and the National
Regional Development Concept were completed, covering the period up to 2013, in which sports, recreation
and related sports developments are even less visible. Further development plans up to 2035, as a result of
European Union directives, are based on sport-related infrastructure developments based on sustainable
development. [4] The issue of sustainability in the European Union becomes a priority in the 1970s [5] The
strategic objectives for sustainability [6] have been presented in the "Environmental Action Programs". In
these, the environmental aspects of sustainable development are more prominent and social-social
dimensions play a lesser role. [7]

The importance of the social and economic role of sport in Europe is reflected in the Declaration annexed to
the Amsterdam Convention, the Treaty establishing a Constitution for Europe [8], the European Charter for
Sport [9], the Magglingen Declaration [10]. These European Union documents underpin the role of sport in
our modern society.

The aim of our research is to explore the functions of sport in territoriality, territorial development policy, as
the pole of development of the national economy. In this context, we examine the appearance of sport, the
athlete as a component of territorial capital, as part of human capital, as a potential factor for the
competitiveness of the region. The study examines the European Union Development trends, the Hungarian
Development Strategies, including the regional development strategy, and, as a smaller unit, the Regional
Development Strategy of the Western Transdanubian Region and the Regional Development Strategy of the
City of Gyor. Development strategies include the aspects of competitive sports, leisure sports, health
promotion, their appearance, development, and their implementation in strategic plans.

Our research covers the concept of regional development in Western Hungary. This is linked to empirical
research that examines athlete identity as one of the key elements of the region's talent-retaining power;
reveals the human dimensions of human resources in the context of territoriality as part of human capital.

The method of the research is the analysis of international and domestic spatial development strategies on the
one hand and on the other hand the empirical research based on the questionnaire survey. In the primary
research, athletes over 14 years of age participated in the West Transdanubian region. The number of
elements 174. The research presents the emergence of a talent-holding force in the interaction between the
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sport development of the regional development strategy and the athlete's identity. Thus, the research
examines the impact of territorial capital on competitiveness in sport, the impact of athletes on the labor
market, and the impact of the talent-retaining power of territorial policies. The results show the role of sport
in the competitiveness of the region.

International territorial development, sport and sports hr

The goal of the European Union is to achieve social and economic cohesion, which results in an
improvement in the quality of life in the face of European identity. In the European Union, social and
regional policies are focused on the cohesion strategy.

Strategic implementation of objectives in regional development plans is carried out within the framework of
operational programs. Financial funding is provided by the European Regional Development Fund (ERDF)
and provides support for tourism, cultural, economic environment, competitiveness, attractiveness of the
region, environmental protection, equal opportunities and infrastructure development.

Territorial development is a tool for achieving the strategic and operational goals set by the regional policy in
the European Union. It is characterized by a series of government interventions that implement territorial
development and its goals are determined by development policy. Territorial development depends on
economic policy, the nature of territorial processes, but it certainly is characterized by long-term ideas.

The regions have an increasingly important economic and cultural role in influencing the social and political
relations of their own countries. [2] The European Union strengthens several segments of development, but
"all development (change) is spatial, social development in terrestrial space is always territorial." [11] The
multidimensional nature of development also appears in the EU strategy, which has many sides and can
show the size of human capital, the performance of the economy, the existence of certain institutions and its
connection with the values. [11] Regional policy represents new trends and trends in the face of economic
change, in which mass production is replaced by knowledge, information and innovation in the development
of competitive advantage. [12]

The European Union directives place great emphasis on employment policy, and it is necessary for the sport
economy to comply with these directives. Sport, as part of employment policy, covers the employment of
athletes. These include the construction of a dual career, the training of a specialist in sports, and the training
of sports professionals in the field of education. The new European Employment Strategy was adopted in
1994 by the European Council. Job creation and unemployment are important for regional development, and
its improvement is also high on the EU's strategic goals. The European Social Fund (ESF) provides support
for the implementation of the EU employment strategy. The main objectives of the ESF are to promote
employment (which is also an important element in sport), to increase spatial and professional mobility, to
support training (in sport, in vocational training), to ensure gender equality (gender identity in sport, equal
opportunities in sport at sports organizations), developing a system of education and training. Equal
opportunities do not always apply in the civil sphere. It is based on a strong consensus between sport
stereotypes and gender roles [13].

Gender identity is also a major social problem in the analysis of identities, as it is also a question in sport, is
there a gender-specific version of the sport in the future, or is the gender identity of athletes in the sport
guestioned? [14] Gender inequalities in the labor market, gender differences in salaries in the same
workspace, and differences in managerial positions in the representativeness of women and men show
similarities in the overall labor market and sport. Women's roles are changing in sport, with more and more
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women participating in masculine sports, as a result of which stereotypes in society become more accepted
and accepted [15].

In the European Union, efforts have been made to strengthen education through sport, on the basis of which
the year 2004 was devoted to launching the program. The European Commission has set itself the objective
of strengthening the triple EU dimension of sport, education and education. Examples of topics in this area
include helping athletes in learning to live, and promoting sports volunteering.

According to the European Commission, sport refers to all forms of physical activity, which are aimed at the
development of physical activity and the development of mental well-being, social relationships,
achievement in competition (European Commission, White Paper on Sport). 2007). The European Union's
first action on sport was outlined in its 2007 White Paper on Sport, which sets out guidelines for its Member
States to develop and develop sport development strategies. European Union has created the Pierre de
Coubertin Action Plan [17], which sets out the first steps of a long-term strategy and the first steps in policy-
making on sport. The Commission's aim is to make sporting activities accessible to all and this objective was
set out in the Sport Charter published in 1992 [9]. The Charter takes the view that measures should ensure
that every citizen has the opportunity to participate in sport, and if necessary, additional measures should be
taken to achieve the goal.

A major document in the field of sport is the Treaty of Lisbon [18], which entered into force in 2009 after its
signature in 2007. The contract did not go beyond dual careers, but it is important for the development of
sport in the Union. Since 2009, the European Union has opened up more resources for the development of
sport, which has helped to build a dual career in Hungary.

The European Commission in its 2011 publication "Developing the European Dimension of Sport" [19] has
been involved in the issue of dual careers. In sport-related activities, the EU has taken steps to develop
policies, promote cooperation in the field of physical activity and sport. For the first time in 2014-2020, a
separate budget line was provided to support projects and networks operating in the field of sport. [16]

In May 2011, as part of the work plan for sport 2011-2014, the Council of the European Union made a
decision to issue a document containing EU guidelines on dual careers by the end of 2012. [22] (Register of
Council documents) The guidelines were published in 2012. The EU has been paying increasing attention to
supporting dual career building. The first step in the implementation of the proposals in Hungary was to
translate the guidelines issued in English into Hungarian in the framework of the project No. 6.1.2 /11 / 2-
2012-0002. [23] In this way, the dual career has started in Hungary.

Based on the 2014 draft, a budget budget for sport should be provided. The Commission calls for the joint
importance of sport and education to provide young athletes with opportunities for high-quality education in
parallel with their athletic careers. [20] The EU sees the following challenges as a key challenge in the dual
career program:

- Improve the protection of young athletes in education, especially in the early stages of specialization,
without neglecting the sport of people with disabilities.

- Creating a balance between sport training and education, and later between training and employment.

- At the end of the career, support for the athletes and assisting those who left the sports career earlier.
[21] (Dual career guidelines EU)

The EU Sport Work Plan 2014-17 has set up a new expert group on education, training, employment and
volunteering. In the field of sport, the Human Resources Management Expert Group has developed
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recommendations for the employability of young athletes for the second half of 2016, and for job creation in
the sports field. It produced a report on the state of implementation of the EU guidelines on dual athletes in
the first half of 2017. [24] These documents are the basis for the 2014-2020 budget. [25]

Domestic development part of sport strategy

As part of the domestic spatial development strategies, sport has appeared in the last decade. It has never
appeared in Development I, and in the National Development Policy Concept (completed in 2005) and in the
National Territorial Development Concept (covering the period until 2013 and until 2035), sport has been
increasingly emphasized. As part of regional development strategies, sport is featured in the Regional
Development Operational Program (ROP). The links between sport and spatial development are mainly
related to the sports economy, sports professionals training, sports tourism, leisure sports, and competitive
sports. In a variety of interpretations of the region [26], regional competitiveness is determined by the level
of infrastructure development [27, 28], which is also reflected in sport infrastructure, which also leads to
economic development. With the increasing socio-economic importance of sport, more and more important
links have emerged with the functions of sport [29, 30, 31] and with territorial capital. Sport as a product of
the mass society [32], with its multi-facetedness [33], is becoming increasingly prevalent in the economy and
society, as sport plays a prominent role in working with increased leisure time.

Western societies become "leisure societies”. [34] In the growth of the importance of sport, the region is
demanding part of its development strategies, mainly in infrastructure development. The development of
recreational sports centers in the development of leisure in large cities shows one way to increase the
standard of living, to spend the quality of the city, to spend time free of charge, either by utilizing unused
buildings [35], by developing rehabilitation areas. The aim of the settlement development sector is, among
other things, to ensure long-term development, to shape the quality of life of the population, to create a
livable, friendly, attractive environment, to reduce pollution, to access information technology, to rebuild
brownfield areas, to rehabilitate the settlement through integrated urban development projects. [7], which can
also be linked to sport infrastructure developments.

In Hungary, in regional development, sustainable regional development includes sport, which includes the
social, economic and environmental dimension. Sports developments can help develop other sectors, and
other sectors can contribute to sports development. The attitude of decision-makers to sport in the sphere of
regional development greatly determines the prevalence of sport and the utilization of its economic
significance. Sport can play a role in a region's sustainable social and economic development and in
improving the quality of life of its citizens if there is an appropriate strategy behind it. [7] In Hungary, sports
funding is covered by the Sport Act [36]. Currently, sports financing is following the dynamic changes in
sport. On the revenue side, public funding, private financing and mixed sports funding appear. On the
expense side, recipients of income appear, athletes, sports organizations and sports administration. [37]
Sport, as part of the global phenomenon, strengthens economic and social processes in a number of areas,
helping to increase identity factors, such as territorial identity, European identity, national identity, regional
identity or athletic identity.

Comparative analysis of regional development strategies in the field of sport in western transdanubia
of hungary

Part of the study covers two spatial development strategies related to sport. The Integrated Urban
Development Strategy 2014-2020 of the City of Gy6r and the Western Transdanubia 2014-2020
development strategies have been investigated. Plans for Regional Development Strategy for Sport
Development. In the survey, sports, sports development, leisure sports, and health promotion plans were
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mapped in a comparative study of the two strategies. The spatial development strategies examined by the
method of content analysis showed different results in the field of sports, leisure and health development.

Western Transdanubia 2014-2020. Regional Development Strategy mentioned sport 8 times in the field of
sport, such as sports facilities, sports events, sports economy, sports tourism, sports center. The health topic
is mentioned 50 times in the strategy, such as health consciousness, health conscious lifestyle, healthy living
environment, healthy lifestyle, healthy society, healthy economic life, health care system, health services and
health tourism. Leisure time was discussed four times as part of the strategy, as a leisure theme park,
spending leisure time on topics, while recreation was marked five times in the document, recreation spaces,
recreation unfolding, recreational opportunities, recreational medical center topics.

In the Integrated Urban Development Strategy of the City of Gyér (2014-2020), the development of the
fields of sport, health, leisure and recreation has appeared on many occasions. Sports-related developments
appear 110 times, covering the sports economy, the development of sports areas, sports facilities, sports hall
construction, sports events, sports medicine, sports, sports support, sports clubs, sports health. Health is a
123 times mentioned area as a healthy society, health industry, health services, health consciousness, health
care institutions, health center, health promotion plan, health policy, healthy urban environment, health
education, healthy aging, healthy lifestyle, living environment, health center, health tourism developments.
The leisure theme is affected 58 times by the strategy, recreation is mentioned 78 times, such as leisure time,
leisure development, recovery, leisure time, leisure center, leisure time spending, recreation services,
recreational medical center, recreation center, recreation areas development (Table 1).

1. table Comparison of regional development strategies in the field of sport, health, leisure, recreation,
based on the frequency in the strategy.

Western Transdanubia 2014-2020. | Gyér ~ County  Town  Integrated  Urban
Regional Development Strategy Development Strategy 2014-2020

sport 8 110

health 50 123

freetime 4 58

rekreation 5 78

Source: own editing

In the two spatial development strategies, it became clear how serious the economic, social and social
success of sport, sports infrastructure and sport is in Gyor. Thus, the development of sport in Gyodr is also
reflected in its competitiveness factors.

Sport and territorial competitiveness

Competitiveness emerges as a response to the dynamism of the globalized world and is the driving force
behind the world's operational processes. It is also present in the field of sport, since it is vital to meet the
competition, to take up the elements of the sports market in response to continuous challenges.
Competitiveness has also played an important role in competitive sports and sports. Research in this area is
still young, but impact assessments are being conducted around the world as the main direction in leading
developed countries. An international research consortium, known as SPLISS (Sports Policy factors Leading
to International Sporting Success), was formed in 2006 to explain sports success factors. [38] (Figure 1) The
participants of the research identified nine factors as an explanation of the sports cycles to identify the
mechanisms of action. [39]
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1. figure: SPLISS model
Source: De Bosscher et al., 2006

It is also important from the point of view of territorial development strategies that sport shows its success in
many areas, with its social, economic, environmental impact, macro and micro economy. Our study analyzes
the factors of the SPLISS model sports cycles as a success factor of territorial sports development, presents
their effects and their appearance at the territorial level. Our study focuses on SPLISS pillars 2. sports policy
organization, 3rd athlete participation, 4th talent selection and care, 5th career support for active and retired
athletes, 6. sports facilities, training centers, 9th scientific research and innovation as education, sportsman
training, sports economy, health research. The sports policy background and sports facility support are
reflected in the 2nd and 6th SPLISS pillars. These elements are reflected in the urban development strategy,
but less at the regional level.

In the following chapters, we present the links between sport and the labor market as a component of
territorial capital, which is a further component of the SPLISS pillars, such as the participation of athletes in
competitive sports, the labor market, the selection of talent in corporate human resources and sport, and
athlete career support in the labor market. strengthening research, education, and athletic competencies in
the labor market.

The sports's attribution in the labor market and its impact on territorial competitiveness

In a globalized economy, economic centers are rearranged, new groups of factors appear [4], which, as a
result of human capital, has emerged as a new industry.

With the advancement of sustainable development, companies have also seen sport and health as a priority.
For multinational companies, the innovative environment and the existence of the labor market are a
competitive factor. [41] In the relationship between sport and the labor market, the company is in contact, in
which the athlete can appear as a sports talent as a bearer of regional, territorial identity, image-enhancing
factor as human capital. Multinational companies utilize sport and athletes in territorial embedding in order
to increase their social acceptance. They are also the basis of athlete’'s human capital. In Figure 2, we
summarize in a model the relationship between social capital, identities with sports and athletes. In this, the
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athlete appears as a social capital, which manifests not only in the athletic performance but also in the after-
life stage, when the athlete appears as an element of human capital.

The talent-retaining power of the region (the companies operating here) plays an important role. Companies
can also draw talent from the athlete base to strengthen human capital, in which the athlete performs the role
of strengthening regional identity [42]. In regional identity, companies represent functional identity, which is
the combination of economic and social impact [43]. Regional identity is a factor that enhances
competitiveness, with the athlete appearing as human capital. Success on the part of companies is also
symbolized by a successful athlete with image-building functions in corporate communication [44]. (Figure
2)

Regional identity F‘:'T\kCi'?nal
(Palké 2011) identity
Sport - identity (Lukovics
c 2004) -
orporate A
P e

embeddedness —
»social capital”
(Konczos | Competitiveness factor — ,,new factor
Szombathelyi 2014) groups, local bonding”(Rechnitzer 2008) |

J

Image building —
- »sport, as an

association for
success” (Gydomorei,
Téth 2012)

— — —

2. figure: Athlete as an element of territorial identity
Source: own editing

The strength of regional capital is determined by the strength of territorial capital. 'Territorial capital is the
intersection, common surface of the economic, social and cultural capital available in the spatial system, the
totality of the elements that are specific to the place and can only be interpreted there' [45]. Camagni the
creator of the concept and theory of territorial capital [46, 47], in the matrix of capital goods, identified the
hard and soft factors that distinguish between formal and informal processes. At the formal level, the
positioning, location, opinions and attraction (capital goods, labor, knowledge, innovation) of the place are
formulated. Possible clusters, networks, the civil sphere, or the space of local society are particularly
important. The territorial capital of a successful region includes economic, social and cultural elements.

Human capital appears as a part of social capital in the competitiveness of companies and the region. The
human resource, quality of life, living conditions, knowledge and knowledge communication and transfer
network, and the municipal innovation milieu appear as factors of the resource carrying the development and
as a key element of its mechanism of action in the spatial analysis of human resources [48]. The athlete
appears as human capital in this process.

In terms of athlete and corporate talent, the talent components are not ready at birth, but can be the result of
long development work [49]. Towers-Watson's "Talent Management and Benefits" research in North
America in 2011 focused on the most talented issues of talent management and its solution. Keeping the
workforce in the labor market is the most important challenge today. An important element of the company's
strategy is to attract talented workforce to the company, to perform its tasks properly, to further develop the
workforce by coordinating the individual and corporate goals. All this serves the individual, corporate and
social interests, and can express the responsibility of companies to the talents they have received.
Responsibility for talent is not just the responsibility of the HR department, but must be part of the corporate
strategy [50]. In this process, the athletic talent with its competencies in the sport, its commitment to the
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region, and its reputation can be a power factor for companies if they are taken into account in their human
resources strategy.

The other side is the relationship between the athlete and the labor market as part of the athlete's human
capital. An important element in the athletes' dual career is corporate human resource management, talent
management and athletic competency in the labor market. The American continent has been dealing with the
dual career of athletes for many years, and in Europe, only the European Union's recommendations and
initial steps have been taken. To solve the problem, it is necessary to make visible the elements that influence
the athlete's career as an external and internal factor and what development solutions can solve the social
problem [51]. Athlete talent, as part of an athlete's lifestyle program, lays the foundations for further athletic
careers, including civil life. [52] Sport further strengthens skills and adds new skills to young people.
Socialization in sport and pedagogy in sport help the learning process for the athletes. These values are those
that can be classified as human skills in the labor market and are of increasing importance in the world of
work [53].

An important element of the athlete's lifestyle is the successful transition of a successful athlete to civilian
life, as in his research [54] in G6si and Sallo, less than 20% of the nearly 300 children who studied at the 15
sports academies studied reached the professional level in the first round. Becoming excellent in all areas
requires a lot of energy investment. The proportion of athletes leaving the football academy system is around
20%, and 80% have two options: play at a lower level or turn to a civilian career. Turning to a civilian career
is a disadvantage for athletes because they also start to lag behind their peers' work and professional
experience in consciously planned retreat [55]. In Hungary, athletes are assisted by some lifetime programs
in the transition to the labor market. Examples include the MOB Olympics Lifestyle Program or the
Hungarian Sports Stars Scholarship Program. These programs do not cover the athlete base, therefore, it
would be necessary to develop a program that would provide professional help to young people who are out
of the top sport but who regularly sport at the age of 14-20, with counseling, career guidance, preparation for
the recording [54].

Results of empirical research

In our empirical research we measured the athletes 'athletes' identity, labor market opportunities, attitudes,
and the presence of local sports policy. The survey shows how the athlete is active in the labor market, and
how much the local government supports the athlete's dual career. For companies, the human capital of
athletes is an important resource in their human resources in their emerging identity. The method of the
survey is a questionnaire survey, a sample of athletes over 14 years of age who are athletes or previously
sportsmen. Item number 174 for research (N = 174)

In the first question, we asked him about the appearance of the athlete's career, which is important when the
athlete's career ends. The responses in this area show how athletic support is at the local level, the athlete's
career model in which athletes can get support for transition to the labor market.
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3. figure: Did you meet an athlete's career model as an athlete?N=174
Source: own editing

Figure 3 shows the results of the survey that 56.9% of athletes have already met a career model that shows a
positive direction on the athlete's career.

= depends on the
opportunity

= yes

no

4

4. figure: Should you receive support for your athletic career at your place of residence, would you
stay in your current place of residence for life?
Source: own editing

The next question concerns the promotion of the region's talent-retaining power in the field of sport, which
was designed to avoid abandonment of support and residence. 49.3% of the respondents would stay in their
residential and sports venues during their civilian career. However, in the answer, an uncertain factor
appears, "depends on the possibilities”, 41%, which does not indicate a strong attachment to the area and also
values confidence in local opportunities to a lower level. (Figure 4)

We asked about the athlete's identity, which provides useful information for education, training and the
appearance of human capital in the sector. Athletes want to increase their knowledge and skills in sports, at
50.6%, which indicates the strength of athlete identity. This result is also significant for professional training,
as it indicates that there is a need to widen the training of professionals. The athletes would also confirm
their sports experience with their professional knowledge. (Figure 5)
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5. figure: If you are studying, would you do it in the field of sports, did you do it?
Source: own editing

Life after the athlete's life is one of the main areas of research in which we examine the relationship between
athlete attitudes and the employers' sector as a component of territorial capital. Athletes would like to work
in the field of sports at 50.8% as part of the civil sector based on the study. We know that not all athletes can
be located in the field of sport, but athletic competencies, athletic identity, also include soft competence
elements in the corporate sector. (Figure 6)
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6. figure: Do you agree with the following statement and to what extent? | want to stay in sports (coach,
sports officer, etc.) / | work in sports Source: own editing
Summary

The study examined the appearance of sport and related areas in spatial development plans. All this in
conjunction with the possibility of athletic competencies appearing in the labor market in the given space.
The focus of the survey is on the concept of regional development in Western Hungary, to which the
empirical research that examines athlete identity as one of the key elements of the region's talent-retaining
power is linked.

As a result of the presentation of European Union sports policies and domestic spatial development, it has
become apparent that sport has become more prominent in recent decades as a sports economy factor.
Funding for sport is increasingly taking place at both national and international levels. [56] At regional level,
regional development strategies differ in the emphasis on sport development. Our research has measured two
areas of development: the Western Transdanubian Territorial Development Strategy and the Regional
Development Strategy of the Gy6r County Town, in which it became apparent that Gy6r considers sport
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development as a priority area, as sport, recreation, leisure and health are repeatedly reflected in its strategy.
Sports infrastructure developments are factors of territorial competitiveness in which companies play a key
role.

The element of territorial capital is human capital, in which we examined the connection between the athlete
and the company. The athlete's connection to the company, the labor market, represents more direction than
an athlete as a professional as a talent representative. The element of territorial capital is the athlete who
achieves sports success, whose appearance in the labor market after his active sports life can increase
territorial capital and local identity, and with his athletic competence can strengthen the human resources of
the company.

Figure 7 shows the areas involved in the regional sports economy. (Figure 7)

European Union Strategy for Territorial
Development

National SpOﬁ_pOl ICy
policy
strategy

STl sportinfrastructure

sphere

Regional N

7. figure: Factors of the regional sports economy
Source: own editing

International and national spatial development strategies define the guidelines for sport policy, in which sport
infrastructure development is the basis for the socio-economic appearance of sport. Regional spatial
development strategies are the determinants of domestic sports development and sports, in which the athlete
is the determinant of regional capital and competitiveness. In terms of the labor market and the athlete,
regional regional development, the corporate base, and the athlete's identity play a role. As a part of human
capital, the athlete can take advantage of this complex unity. The socio-economic impact of sport in regional
competitiveness, as a component of territorial capital, is reinforced.
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SZERBIA TARSADALMI-GAZDASAGI HELYZETE NEMZETKOZI
VISZONYLATBAN

Zsuzsanna GODANY®

ABSTRACT

Serbia in 2009 applied to be the European Union member, and 2012 Serbia is officially became an EU
candidate. The European Commission's in Western Balkans strategy identified a year 2025 for a possible
accession year in which Serbia achieve conditions for joining. This study presents Serbia's current socio-
economic situation through key indicators, such as HDI index, unemployment rate and GDP macroeconomic
indicator. The socio-economic situation in Serbia was analysed in an international context. According to the
results, Serbia is one of the poorest countries in Europe. In addition, economic reforms are affecting the
country's continued positive performance. Positive developments in Serbia can be seen through the economic
indicators. Unemployment rate has fallen over the last 10 years and price levels have been stabilized by
reducing inflation rate.

KEYWORDS:
Serbia, economic development, human development index, labour market

BEVEZETO

Szerbia hivatalos nevén a Szerb Koztarsasag Délkelet-Europaban teriil el mintegy 77 474 km?-en. Szerbia
2009-ben kérte felvételét az Eurdpai Unidhoz, és 2012-ben hivatalosan is EU- tagjelolté valt. Az Eurdpai

crer

Szerbia is tudja teljesiteni a csatlakozashoz eldirt feltételeket.

Erdemes megvizsgalni, hogy jelenleg hogy all Szerbia, milyen gazdasagi és tarsadalmi helyzettel rendelkezik
Magyarorszaghoz, Szlovakiahoz, Horvatorszaghoz és az EU 28-hoz viszonyitva. Horvatorszag 2013-ban
csatlakozott az Eurépai Unidhoz, igy az EU tagallamai koziil ez idaig 6 rendelkezik a legrovidebb tagsaggal
az EU-n beliil. .

1. tdblizat: A vizsgadlt orszdagok f6bb mutatoi 2018-ban

Mutaté Teriilet Lakossag | Lakossag-sily | 1 fore juto 1 fore juto GDP
megnevezése/ 1000km? (1000 fo) %-ban GDP vasarlo egységben
Orszagok vasarlo (2008-2018) kozti
egységben valtozas
Szerbia 88.3 8766,4 1,72% 40 21
Magyarorszag 93.0 9855,5 1,94% 70 "
Szlovakia 49.0 5421,3 1,07% 78 67
Horvatorszag 56.5 4225,3 0,83% 63 07
EU-28 4463.6 508450,856 100% 100 100

Forras: Eurostat, 2018, online

> PhDr. Zsuzsanna Gédany, Selye Janos Egyetem, godanyz@ujs.sk
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Az alabbi tablazat Gsszegzi a vizsgalt 4 orszag alapadatait és az EU 28 orszagok adatait dsszesitve. Szerbia
mind teriileti kiterjedésben és lakossag szamban illetve az EU 28-hoz viszonyitott lakossag szamban
Magyarorszaghoz kozelit leginkabb

A bruttd hazai termék a makrogazdasdg egyik mérdszama, ami megmutatja egy adott gazdasagon beliil az
Osszes megtermelt aru és szolgaltatas értékét csokkentve az eldallitasukhoz hasznalt aruk és szolgaltatasok
értékével. A vasarloer6-egységben (PPS) szamitott egy fore jutdé GDP volumenindexét az Europai Unio (EU-
28) atlagahoz viszonyitva adjak meg, melyet 100-nak vesznek.

Lathatjuk, hogy a vizsgalatba bevont orszagok mindegyikének GDP értéke alacsonyabb az EU 28 4tlag GDP
értékéhez viszonyitva. Szerbia ez esetben nagyon alacsony értékkel rendelkezik, ettdl alacsonyabb értékkel
csupan Albania, Macedonia, Bosznia-Hercegovina rendelkezik. Ha visszamendleg megvizsgaljuk az elmult
10 év adatait ezen mutatdé mentén, akkor szintén lathatjuk, hogy Szlovakia és Magyarorszag GDP valtozasa
pozitiv eredményt mutat. Horvatorszagban 2008-as évet kdvetden csokkenés figyelhetd meg, €s most a 2018-
as évben sikeriilt elérnie ugyanazt az értéket, ami 2008-ban jellemezte. Szerbia GDP-je az EU éatlaghoz
viszonyitva 2 egységgel novekedett.

Szerbia Eurdpa legszegényebb orszagai kozé tartozik. A Human Development Index (HDI) tekintetében
Szerbia 2017-ben 67. helyen allt, 0,787-es pontszammal, ami magasabb, mint Bosznia, Macedonia, Albania,
Ukrajna vagy Moldova indexe, viszont alacsonyabb, mint az dsszes tobbi eurdpai orszdg pontszama.

0.9
0,88 -_.__—.__.___.___.___.,__.———I———.
E::j A— a a— . .
0.52 W
0.3 o
0,78 , 5% - o
0.76
0.74
0,72
0.7
0.68

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 22016 2017

—¢—Horvatorszag =—E—DNMagyarerszag —i—Szlovikia
—&—FEU28 —f— Szerbia

1. abra: HDI alakuldsa a vizsgalt orszagok esetén 2008-2017 kézott
Forrds: Human Development Data Bank, 2018

Ezen mutat6 tekintetében a vizsgalt orszagok mindegyike az EU 28 4tlaga alatt talalhatd, melynek értéke a
2017-es évben 0,884 volt. Szlovakia 0,855-0s értékével kozelit leginkabb az EU atlagahoz, és ezen értéke
alapjan nemzetk6zi viszonylatban a 38-adik helyet foglalja el a 189-es ranglistan, Magyarorszag a 45-6tid
helyet és Horvatorszag pedig a 46-odik helyet.

2015-ben a szerb lakossag 41,3%-at fenyegette a szegénység vagy a tarsadalmi kirekesztés veszélye, ami
lényegesen magasabb, mint az EU-28 orszagok atlagos értéke, amely 23,7% volt [2]. A nagyobb szegénység
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¢s a tarsadalmi kirekesztés kockazataval kiizdé csoportok a gyermekek €s a 24 ¢év alatti fiatalok, a
munkanélkiilieck, a harom vagy tobb gyermekkel rendelkezd haztartdsok és az egysziilés haztartasok.
Europén beliil Szerbidban a legmagasabbak a jovedelmi egyenldtlenség.

A maganszektor a gazdasag egyik fo tényezdje, és nagy szerepet jatszik a GDP és a foglalkoztatas
alakuldsdban. Az allamnak azonban még mindig jelentds szerepe van szamos gazdasagi teriileten, szamos
stratégiailag fontos szektort irdnyit, és nagyon jelentés munkaltato.

A tulajdonjog alapjan jogilag nincs megkiilonboztetés. A 2015-ben elfogadott Uj beruhazasi toérvény
megsziintette a belfoldi és kiilfoldi vallalatok kozotti korlatozasokat, de a kiilfoldi természetes személyek
még mindig nem rendelkezhetnek mezOgazdasagi foldteriiletekkel, és a hazai vallalatok még mindig
elényben részesiilnek az 5%-os arprémiummal rendelkez6 kozbeszerzésekben.

A piaci verseny teriiletén a jogi keret tobbnyire 6sszhangban van a meglévé unids rendeletekkel. A 2009-ben
elfogadott és legutobb 2013-ban moddositott versenyjogi torvény megteremtette a Versenyvédelem
Bizottsagat, mint a monopoliumellenes szabalyok fenntartasara szolgald kozintézményt.

A kiilkereskedelem tobbnyire liberalizalt. Szerbia azonban még mindig nem tagja a Kereskedelmi
Vilagszervezetnek (WTO). A szerb kiilkereskedelem tobbségét kétoldalu szabadkereskedelmi
megallapodasokon keresztiil folytatjak, amelyek koziil a legfontosabbak az Eurdpai Unio, a Kozép-eurdpai
Szabadkereskedelmi megallapodas (CEFTA) vagy az Orosz Foderacio és Torokorszag kozotti
megallapodasok. A legfontosabb kereskedelmi partnerei az EU és a CEFTA orszagok, amelyek a teljes
kereskedelem kozel 80% -at teszik ki. Mas fontos kereskedelmi partnerei Oroszorszag és Kina [1]).

Gazdasagi fejlodés

Szerbia tarsadalmi és gazdasagi helyzetét negativan befolyasolta a 2008-ban kialakult belpolitikai helyzet.
Ebben az évben Koszovd kikialtotta magat fiiggetlenné, majd ezt kdvetden kormanyvalsadg kovetkezett, és
végiil az akkori 0j kormanynak szembesiilnie kellett a globalis gazdasagi valsag hatasaival, mely Szerbiat
sem keriilte el. A kormany szamos fontos gazdasagi és koltségvetési reformot vezetett be 2014 ota. A
legfontosabbak ko6zé tartozik az épitési engedély megszerzésének folyamatanak egyszeriisitése, az ipari
kapcsolatok és az e-kormanyzati szolgaltatasok tovabbi bevondsa.

A 2016 aprilisaban létrejott Uj kormany a strukturalis reformok révén hozzajarult a tarsadalmi szektor
atalakulasahoz, ezen atalakulas az ezt kovetd években kihatott az allamigazgatés, az allamhaztartas és a
gazdasag reformjara is. A kormany gazdasagi reformprogramja a gazdasagi és pénziigyi stabilitas
biztositdsdra, a tovabbi adossagfelhalmozas megallitasira a gazdasagi fellendiilés és a novekedés
kornyezetének megteremtésére Osszpontosit, amely eldsegiti a foglalkoztatast és az életszinvonal emelését

[5].

Az inflacid egy megfelelé makrogazdasagi mérészam, mely megmutatja szamunkra egy adott orszag aranak
stabilitasat. Az alabbi &bran jol kivehet6, hogy Szerbidban az inflacidé mértéke fokozatosan csokkent,
jelenlegi adatok alapjan az EU atlag (1,9%) — hoz képest csupan 0,1% magasabb az orszag inflacidja, ami
2%-0s volt a 2018-as évben. Magyarorszagon (2,9%) és Szlovakiaban (2,5%) az inflacios rata meghaladja
az EU atlagos inflacio ratajat.
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2. abra: Az inflacio alakulasa a vizsgalt orszagokban 2008-2017 kozott
Forras: Eurostat

Az alabbi tablazat tartalmazza a 2012-2017-es év kozti legfontosabb gazdasagi mutatoit Szerbianak.

2. tablazat: Szerbia fontosabb gazdasagi mutatoi

Mutaté Meérték-

, ¢ 2012 2013 2014 2015 2016 2017
megnevezése egység

gzll:)e“eke (folyé  \ird EUR 81,75 85,40 85,07 85,42 88,76 91,80
GDP  viltozdsa % ; 257 11,83 0,76 2.80 1,87

(real)

Egy fére juté EUR/6 4 902,87 5504,48 5371,37 4 537,17 4 700,86 5111,36

GDP foly6 aron

Inflicé (HICP) % 7.33 7.69 2,08 1,39 112 33
Munkanélkiliségi % 24,00 2215 19,22 17,92 15,26 -
rata

Export értéke Mrd EUR 13,03 16,25 16,61 15,03 16,60 18,83
Import értéke Mrd EUR 18,92 20,47 20,77 18,17 19,07 21,99
I’<|hel)fezett FDI Mrd EUR 028 0,29 0,30 0,30 0,22 0,13
allomany

Befektetett  FDI  \\ j pUR 111 178 173 2,03 2,04 2.49
allomany

Forrds: (Gardos-Jovanovic-Bako, 2018, 1. old.)
46



A Selye Janos Egyetem 2019-es XI. Nemzetkozi Tudomanyos
Konferencidjanak tanulmanykotete
Zbornik X1. medzinarodnej vedeckej konferencie
Univerzity J. Selyeho 2019

Komadrom, 2019. szeptember 10-11. — Komdrno, 10-11. september 2019

Szerbia gazdasagi novekedése a 2018-as év elsd felében 4,8%-0s volt, viszont az év masodik felében 3,7%-
ra mérséklodott az eldzé évhez viszonyitva. Az éves novekedés 4.2%-ra tehetd. A 2018-as évi ndvekedés
elsdsorban a beruhdzdsoknak koszonhetd. A kozszféraban és a nyugdijak terén a bérek emelkedtek, mely
hozzajarul a fogyasztas novekedéséhez, ami 3,3%-kal emelkedett. A 2018-as novekedés széles korii volt, az
Osszes agazat hozzaadott értékkel boviilt az el6z6 év azonos idoszakahoz képest. A kdzelmultbeli gazdasagi
novekedés 2018-ban hozzajarult a munkaerépiac folyamatos teljesitményéhez. A foglalkoztatasi rata 2018-
ban 58,8 szazalék volt. A munkanélkiiliség a 2017-es 14,1%-r61 2018-ra 13,2%-ra csokkent. A ndi
foglalkoztatas jelentdsen alacsonyabb (41,8%), szemben a férfiak 57,3%-aval. 2018-ban az atlagbérek
nominalisan (redlértéken 3,9 szazalékkal) 6 szdzalékkal néttek. A jobb munkaerd-piaci eredmények,
valamint a magasabb fizetések és nyugdijak, a szegénység a becslések szerint 2018-ban 23,8%-r6l 2018-ra
becsiilt 21,3%-ra csokkent. Az allamaddssagot sikeriilt a 2018-as év végére a 2017-es 62,5%-rdl 54,3%-ra
csokkenteni.

Az eldrejelzések szerint a 2019-es novekedés varhatéoan 3,5 szazalékra lassul, mivel a fogyasztis és a
beruhazasok novekedésének hatasa nagymértékben kimeriilt 2018-ban. A novekedés legfobb hajtoereje a
beruhazasok és az export. Az export varhatéoan évente mintegy 9,5 szazalékkal nd a realértékben és a
beruhazasokban mintegy 6,5 szdzalé¢kkal a kdvetkez6 harom évben. A bérek és a foglalkoztatds novekedése
is noveli a fogyasztast. A fogyasztas novekedése mar hatassal volt az importra, és 2018-ban 8,4 szazalékkal
meghaladta a folyd fizetési mérleg hianyat. A kozéptava ndvekedési eldrejelzések kritikusan fliggnek a
strukturalis reformok iitemétdl és az unios csatlakozas elérehaladasatél [5].

Munkaerdépiac

Szerbiaban a munkanélkiiliségi rata eurdpai viszonylatban magasnak mondhato, viszont az mindenképpen
megemlitendd, hogy a kdzelmultban pozitiv tendencidk alakuldsa figyelheté meg. Az aktiv foglalkoztatottak
munkanélkiiliségi rataja 15,3%-volt a 2016-as évben és a fiatalkortiak (15-24 évesek) munkanélkiiliségi
rataja is csokkent. Ugyanakkor a munkanélkiiliségi rata jelentGs visszaesését részben a 2014 6ta alkalmazott
modszertani valtozasok okozzak.A nék részvételi ardnya és a foglalkoztatasi rata alacsonyabb, mint a
férfiaknal, koriilbeliil 10 szazalékponttal. A ndk a csalad és gyermeknevelés végett nagyobb aranyban
valasztjak a roviditett munkaidot, mint férfi tarsaik.

Szerbidban magas azok szama, akik alkalmi munkat végeznek, tehat szezonalisan foglalkoztatottak (ez
Osszefiiggésbe hozhatd azzal, hogy a mezOgazdasagi szektor az egyike a harom legfoglalkoztatottabb
iparagnak, és ennek f0 jellemzdje a szezonalis foglalkoztatas), tovabba azok szama, akik azért valtak
munkanélkiilivé, mert a vallalat elbocsatotta ket [4].

Az Eurostat adatai alapjan 2018-ban az EU-28 tagallamaiban az atlagos munkanélkiiliségi rata 6,1% volt,

mig Szerbidban 16,7% [2]. Az abran megfigyelhetd a munkanélkiiliségi rata alakuldsa, mely folyamatos
csokkenést mutat.
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3. dbra: A munkanélkiiliség alakuldsa a vizsgalt orszdagokban 2008-2017 kozott
Forras: Eurostat, Statistcal Office of the Republic of Serbia

Ha a gazdasagi agazatok tekintetében vizsgaljuk meg Szerbia foglalkoztatottsagat, akkor elmondhat6, hogy a
15-64 év kozti korosztalyt 2018-ban legfoképpen a gyartds, mezOgazdasag és kereskedelem teriiletén
foglalkoztattak.

Felsofoki iskolai végzettség 26,24% 11,66%

Kozépfoku iskolai végzettség 56,89% 44,53%

Altalanos iskolai végzettség illetve iskolai
vegzettség nélkiili

16,86% 43,80%

i

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M Foglalkoztatott (%) Munkanélkiili (%)  mInaktiv (%)

4. abra: A foglalkoztatottak, munkanélkiiliek és inaktivak megoszlasa iskolai végzettség tekintetében
Forras: Statistical Office of the Republic of Serbia, 2019

Az alabbi abra szemlélteti a 2018-as adatok alapjan a foglalkoztatottak, munkanélkiilieck és az inaktiv
lakossag megoszlasat iskolai végzettség tekintetében. Az abran lathato, hogy minél magasabb végzettséggel
rendelkezik a lakossag, annal nagyobb aranyban tud elhelyezkedni a munkaerépiacon.
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SPECIAL FORMS OF WORKING IN THE SPORTS SECTOR

Zsuzsanna GOSI® - Zsuzsanna BUKTA’

ABSTRACT

In the past few years the Hungarian sports funding has significantly changed. The state helped the
development of the branch in direct and indirect ways too. This development had an impact in the situation
of the professionals working in the sport sector. The number of trainers, sport specialists and sport managers
have increased following the change in the number of competitors. In the sport sector the atypical
employment form was significant. We can meet numerous special employment forms here. On one hand, the
rate of employees is lower in labor relations, but it is higher in trust relations than the average. In case of the
Special Training Program we can meet three-sided work contract. The Sport Law determines diverse
conditions with regards to the employment of professionals. On the other hand, there is a preferential way of
taxing in sport relating to employment, which is the Simplified Contribution to Public. To sum up, the
number of people employed in sports sector has increased, but the inherent forms of this employment are
different from the typical.

KEYWORDS:
Employment, preferential taxing, amateur sportsman, professional sportsman, atypical working

INTRODUCTION

Sports has become a strategic branch in the past years. During this term, the income of sport organizations
has increased, so has the number of sportsmen and employees. We can meet several atypical forms of
employment in the sector. The following things belong here: the work of professionals (which is separately
regulated by the Sports Law), the Special Training Program, the Supply Training Program, the diverse
working schedule of trainers and sport experts, the fixed-term working contracts relating to support
programs, the employment of referees and competition judges and the employment forms of volunteers.
Besides, the choice of preferential way of taxing is typical in the sector. In this study — without the need of
integrity — the main forms are being introduced by reviewing some branch data.

Economic data of sport

The examination of the peculiarities of the working ways of sport experts is made present by the
improvement of the financing situation. Sports funding has significantly increased, which means that sports
organizations obtained additional sources in every single level. On one hand this gave a huge push to the
improvement of the existence of sports clubs. On the other hand, it creates the possibility for sports to
become one of the dynamically developing branches of economy. [*] [?] The income of sports associations
and sports clubs has also increased. The income of associations supported via the Corporate Tax System has
increased their tenfold between 2010 and 2017. This impact the following 6 countries: football, basketball,
handball, water polo, ice hockey and volleyball. The income of other sports associations has also increased
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but in less amount. [*] Since 2013 the state puts a special attention the 6 sports associations in Budapest, that
have a big past. In case of these associations, the income reached 2 milliards HUF. What is more, in case of

Ferencvarosi Torna Klub the amount exceeded 5 milliards. We can see the incomes of the 6 special clubs in
chart 1.

1 chart: Yearly income of big sports associations in Budapest. Data are shown in thousand forints

2010 2013 2017
Budapesti Honvéd Sportegyesiilet (BHSE) 514545| 1163937| 2130964
Budapesti Vasutas Sport Club (BVSC) 421819 851129 1693560
Ferencvarosi Torna Club (FTC) 142 468 2978203 | 5 469 254
Magyar Testgyakorlok Kore (MTK) 99 488 547 733] 1879592
Ujpesti Torna Egylet (UTE) 290218 | 1006293] 1940716
Vasas Sport Club (Vasas) 183 689 773072] 2165313

Source: yearly financial reports (own edition)

Within the nonprofit branch the data of sports sector show dynamic growth. The number of nonprofit sports
associations has increased by 20% during 2010 and 2017. During the same term their income has increased
sixfold. The most important data are shown in chart 2. It is worth noticing that the rate of sports associations
in nonprofit sector is 11,6% in 2010, however this rate has increased to 15.2% in 2017. The income rate
increased from 3.6% to 15.1%.

In the past olympic cycle, so between 2012 and 2016, Hungary hosted 109 significant international sports
events. [*] The capital and other big cities have hosted numerous world events. In the past few years, many
world championships were hosted in Hungary. Gyor hosted the European Youth Olympic.

The growing tendencies of sports sector is shown by the growth of the number of sportsmen. National
Sports Health Institute (NSHI) is running that unified informatic system since 2014, which registers every
valid sports medical license — which is the indispensable condition of competition permission and which is
needed to be renewed yearly. The number of sports branches in the Special Sports Development has
increased by 11% between 2014 and 2016. Especially the rate of young sportsman has increased
dynamically. [°] Sports branches supported by the corporate tax system have reached a higher growth in
competitors.
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2 chart: Some typical data of nonprofit sports associations

Nonprofit sport sector

Number of associations 7 526 7563 7649 7722 7792 8 865 8899 9269

Rate of the number of
associations within the
nonprofit sector 11,6% 11,5% 11,7% 12,0% 12,2% 14,3% 14,4% 15,2%

Total income (million HUF) 43094| 51795| 67610| 76607| 94610| 179095| 241336| 290800

Rate of income within
nonprofit sector 3,6% 4,2% 5,4% 6,2% 6,4% 11,6% 14,6% 15,1%

Income per sports
associations (thousand
forints) 5726 6 848 8 839 9920 12141 20 202 27119 31373

Nonprofit sector in summary

Number of associations 64987| 65561 65255| 64542| 63894| 62151| 61616 61151
Income (million HUF) 1202255 1238190 | 1256445| 1242595| 1471930 | 1543389 | 1654893 | 1928158
Income per one nonprofit

associations (thousand 31 7
forints) 18 499 18 886 19 254 19 237 23037 24 832 26 858 0

Source: ksh.hu (own edition)
Defuining atypical employment form

In case of atypical employment, it is inevitable to determine what we consider typical employment. Usually
this is the work of employees who are working 8 hours with undefined working contract. [*] On the contrary,
atypical employment form is what is not usual. This understanding is useful because it simplifies the
changing description of atypical employment forms in time and space. ['] Numerous studies were made
about the atypical working conditions with different points of views. [?] The 2013 data of the Hungarian
Telework Association provide the following description to the 2 employment forms:
e Typical (usual) employment

o undefined term

o full-time work (8 hours)

o happens on the site of the employer

o usual working schedule
e Atypical employment

o there can be difference in the content of working condition
during the employment
in the place of working
working for a different person or association
not two-sided work contract, but more-sided

O O O O

The advantage of atypical employment is that it increases the associations’ ability to adopt. Labor-market
flexibility is that kind of business advantage which aim is to respond faster, more successfully and more
effectively to the changing environmental conditions. [*] Companies can do some savings in their direct
employment costs by applying atypical employees. [*°] To sum up, the effective and flexible use of
employment is a corporate interest too, since basically it determines competitiveness, and it has a significant
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impact on employment costs. ['] The general rules in the Labour Code must be applied according to the
atypical law relations, if they have no diverse regulations. []] This type of employment can also be
advantageous because nowadays Hungary is dealing with labor shortage.

Sports law determines the organizations working in the field of sports, from which the mostly discussed
themes by experts are sports clubs and sport businesses. In case of sports clubs, experts are working within
the frame system of civil sphere. The employment data concerning the whole civil sphere were published by
KSH in 2013, and it shows that atypical employment is typical to the whole sector. Regarding the classic
civil organizations, half of the employees are in full-time job, 11% of them has agency contract and 37% of
them are employed free of charge.

Atypical forms in sport

Finna and Forgécs are examining the differences of atypical working forms as compared to typical rules. [']
The provide 4 types of assessment criteria: spatial, temporal, life situations and diverse working form from
the aspect of labor law. Based on these, Ferencz is listing the flexible working forms. [¥] We have labelled
working types in the field of sports based on the following two approaches.

3. chart: Differences in atypical forms of work in sport from traditional work

Working form Spatial Temporal | Life Labor law

difference | difference | situation difference
difference

Professional sportsman + + - +

Fixed-term labor contract - + - -

Employment by several employer (KEP) + - - +

Employment of volunteers - - - +

Referees, judges - - - +

Source: Finna és Forgacs, and own edition considering Ferencz
Professional

Professionals are those sportsmen, who are doing sports by having a contract with a sports business or those
who have agency contract. An important condition is that their salary will be paid as a wage cost based on
the law of finance. In accounting, the salary costs will be recorded between the personnel expenses along
with the contributions. in special cases the sports club can create contract of professionals. Professionals
must obey the following diverse rules:

labor contract can only be fixed term

probation time is not possible

work must be done on holidays as well

any injuries made during sports activities will be regarded as occupational accident

The employment of professionals in Hungary is the most widespread in football. According to the
competition rules of MLSZ, only business companies can participate in first- and second classes and in
professional championships. The rate of players contracted by the teams must be at least 90%. A football
player with an amateur contract can play only one championship year. After that, it is compulsory to have
labor or agency contract (MLSZ). Besides football, we can find professionals in other team games, like
basketball and handball. In Hungary, like almost in every other European country, it can be said that many
foreign players are playing in the highest classes.
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Special Training Program

This program is the example of working condition made by several employers. Legislation explained the
need of recording this kind of labor in law due to its need in practice. [*'] The Hungarian Government
decided in 2013 July to create Special Training Program in order to clarify the prestige and judgement of
sports experts. The program was created as part of the Special Sports Development. The Special Training
Program primarily expands to Olympic sports branches. At the beginning, the special trainers were employed
in labor contract by the Hungarian Olympic Committee. In case of trainers and head coaches it meant a huge
step forward as compared to Gerevich scholarship. While in case of scholarship there is no social
relationship, in the program sports experts have labor contracts, so they have social relationship. Coaches
and head coaches who are employed will be rated in income categories based on the performance of their
professionals. These are between net 200.000 HUF and net 1000000 HUF based on the following:

e In the highest class it is net 600.000 and 1.000.000 HUF: coaches of competitors of 1-3 place in the
Olympics and coaches of competitors of 1* place on world championships

e In the second group it is 400.000 and 600.000 HUF: coaches of competitors of 4-6. place in the
Olympics and coaches of competitors of 2-3. place on world championships

e In the third group it is 300.000 and 400.000 HUF: coaches of competitors of 7-8. place in the Olympics,
coaches of competitors of 4-6. place on world championships, coaches of competitors of 1% place in
European championships and the coaches of supply players of 1% place in world- and European
championship, and also coaches of competitors in youth Olympics with 1% place.

e In the fourth group it is between 200.000 and 400.000 HUF: head coaches with no results, chief coach
who is doing direct training and whose sport participated in Olympics.

At the beginning of the program, 154 contracts were created with sport experts from 26 sports. In 2016 this
number increased to 181 sport experts. The organizational structure of sports was transformed in 2017. The
result of this was that it is no longer the Hungarian Olympic Committee who is coordinating the program, but
the Hungarian Coaches Association. Coaches have a contract with a fixed-term of 1 year. The life path of
coach and sportsman is bounded this way. If a sportsman quits or changes his club or coach, then the coach
in the Special Training Program will be also changed. Besides working, coaches are required further
expectations. E.g. they have to make regular reports about the work that has been done, and they have to
participate retrainings.

Program of Youth Coaches

The Youth Coach Program was started in the beginning of 2017 by the Ministry of Human Resources. Its
aim is to provide complementary contributions for coaches and teachers working with the youngest
sportsman. In this program, the members get a pre-determined frame of number from the ministry. The
certain sports organizations decide which coaches can become a part of this program. Although there is an
expectation that coaches must be employed uniformly in the country.

Coaches in the program can obtain a contribution of gross 97.129 HUF monthly in 2017. Coaches can be
employed with agency or part-time contracts thus their net income can be diverse. Differences can also be
caused by the fact that experts can choose diverse taxing methods. Since this amount does not reaches the
monthly minimum wage, therefore it can be listed as atypical possibility.
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Work relationship — Agency relationship

Between the leading and executing organizations of sports we can find many diverse organizational forms. |
would highlight two of them: one of them is sports associations and the other is sports clubs. From an
organizational point of view, sports associations can be regarded as special sports clubs. Sports associations
manage the organizational — and competition system of a certain sports branch, while sports clubs deal with
the education and competition of youth. Both organizations have work — and agency relationships, and even
working without reimbursement can happen, which is motivated by the love of the sports or loyalty.
Specialized literature uses the expression of sport expert when it is about people employed in the field of
port. Although the definition of sport expert in case of Sports Law is not a conjuctive condition. Therefore,
sport experts are those who have adequate skills and education, or who is doing directly or indirectly tasks
related to sport activity at a sports club. [**] The difference between work relationship and agency
relationship is shown in the following points:

e Agency relationship

o Co-ordinative relationship between participants

o Self-activity (its regularity, its time and place, and the use of collaborator)

o Diligence obligation

o Agency fee is due when contract is made

o Free decision about resigning / undetermined time
o Work relationship

o sub —and superordination between the parties

o Guided activity (right of direction, determining scope of field, place and time)

o Auvailability obligation

o Personal working

o Monthly regular paying of income
In case of sports clubs there is dualism in the area of employment. For the operation there is a need for
administration and economic co-worker. In case of this it can be a solution to employ a company or
individual entrepreneur with an entrepreneur contract. In case of bigger clubs these co-workers usually
perform their activities in full-time, in eight hours. The other field of employment is the employment of sport
experts, so coaches, assistant coaches, sport managers, sport doctors. In case of sport experts, agency
contracts are typical. The reasons are the following:

o diverse working time, afternoon/evening working
activity done in part-time job

e periodical activities (break in championship), diverse working hours in competition — and preparation
period, and youth in school — and summer term

e coping with financial difficulties

The governing bodies of sports are sports clubs. Sports clubs also operate as administration centers, and in
most cases, there are employees with full-time here. However, it can happen even in case of sports clubs too,
that they are so small that their budget does not allow to hire full-time employees. Chart 4 shows the number
of some full-time employees from some sports clubs (data from 2 sports clubs financed by TAO are shown,
which belong to catch-up program). The public financial report of the Handball Federation is even more
detailed. Besides full-time employees, the number of judges in handball was around 900 in 2017s.
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4. chart: Number of employees in federations

Hungarian Football Federation 286 295
Hungarian Handball Federation 47 49
Hungarian Rowing Federation 20 20
Hungarian Canoe Federation 65 "
Hungarian Skiing Federation 5 3
Hungarian Curling Federation 0 0

Source: nav.gov.hu 2017 October and 2019 May (own edition)
Atypical taxing and payment of contribution

The first appendix of the CXVII law of 1995 about personal income tax insures tax relief for cash allowance
of numerous professional and amateur sportsmen. According to the current Hungarian sport law, the
following benefits can be regarded as tax-free in case of amateur sportsmen:

e justified costs of amateur sportsman related to preparation and competition, tommy related to this, and
support obtained via the sport scholarship of Gerevich Aladar (repayment of food and additional dietary
supplements, travel costs, training camps costs, costs related to participating competitions)

o performance recognition for outstanding sport performance (money, medal, gift, etc.)

The tax environment of sports has hanged in 2010. One of the favorable steps is the extension of Simplified
Public Contribution in the sector. The original aim of the introduction of EKHO is to emphasize the freedom
of artistic life. After this, the need of it in sports sector has appeared, due to the simplification of reckoning
related to sports activity. This meant a huge step forward on the field of personal payments. [**] The
application of EKHO ensures higher salary for the employees, and lower burden to the employer. Initially
the employer was required 20% payment obligation, while the employee was deducted by an amount of
15%. In this period, organizations were obliged to pay a public burden of 27% after one employee. Since
then, this amount was decreased by 19.5%. Parallel to this, the EKHO of the employer decreased also to this
amount. The upper limit of EKHO was continuously increasing. In 2019 this meant 250 million HUF in case
of a professional. There is one more favorable rule about professionals: no public burden needs to be paid
after them. In numbers it means that a professional can gain net 85.000 HUF income from a 100.000 HUF
limit.
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Referees and judges

Referees and judges are in a special situation from the point of employment. Games and competitions are
organized in various levels and classes with different aims. The expectation in every case is to host a high-
standard competition, to obey the sport — and competition rules, and to acquire a high level of knowledge
about sports.

I am categorizing the employment of judges and referees in 3 basic types:

o federal application: the client and the person who pays is also the sports association
e dation: the client is the sports association while the person who pays is the sports organization
e sports association application: the client and the person who pays is also the sports organization.

Due to the new financial situation, more and more federations pay the referees of teams of the highest classes
from central source. There are two possibilities to employ a referee: by creating an entrepreneur contract (in
case of individual entrepreneur and company) or creating an agency contract. In case of agency contract
there are more tax - and contribution payment options. One of them is the EKHO tax that was explained
previously, and also the accounting as normal fee. In case of fee, it has to be considered if social relationship
is created, because it requires other tax and contribution regulations.

The extent of awards is determined for a champion year by the Hungarian Football League. It determines
diverse amount for games in different classes. The regulation states diverse referee and assistant number for
different levels. There is no awarding per person in the rule, only giving full amount to the team. Some
examples:

e In case of NBI adult male football championship the amount was 1009500 HUF in season 2018/19 per
match. They have to pay from this amount the referee, spare referee and the referee supervisor too.

. In case of NBI adult female age this amount is only 54.340 HUF. They have to pay from this amount
the referees and assistants.

Sport events, simplified employment, volunteering

When it comes to organizing a sport event, organizations realize the difficulty that they need increased
manpower. The event can expand from a couple of hours to a several weeks long event. To solve the need of
increased periodical employment, there are 2 simple ways: simplified employment and volunteering
employment. Volunteering is one of the characteristics of the sports sector. Structures and agencies relating
to volunteering contribute greatly to the operation of sport. [*4]

The benefit of simplified employment is that in case of shorter (several days) work relationship, there are
simple administration — and public burden payment obligations, and more flexible work law rules. ['0] In
case of this type of employment only the employer has obligations. The employee does not have to pay any
contribution or personal income tax. Although in this case it does not ensure social security benefits. Daily
and hourly payments are related to minimum wage.

In case of volunteer employment, there are 2 ways to employ. One of them is public interest and the other

one is community service. Community service is not in every case is regarded as volunteering. ['5]
Community service in case of full-time students and students starting school leaving exam after 2016
January 1% is a condition of high school diploma. Students have to perform 50 hours of community work.
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Volunteering is an activity that is done individually or in a group, regularly or occasionally, inland or abroad,
that is done in order for common good without asking for any payment. Volunteering activity does not
provide any material use for those who do that, and it does not substitute paid workforce. A volunteer does
not primarily help to his own family, but his work appears as added value in the life of host organization.
The activity can be performed via non-profit or civile organization, or via state institution or for-profit
organization (companies, entrepreneurs). ['6]

In the field of social responsibility, volunteering and donating can be mentioned when it comes to forms of
individual charity. Under charity we mean selfless help in general. Charity can appear as voluntary activity,
but it can also appear as donations to those in need. ['7] Volunteer is operating as layman and helping the
development of communities with his skills. ['8] Based on the law of Public Interest VVolunteering, public
interest volunteer can be employed by civil organizations is Hungary related to work of their operation. The
value of their work can be mentioned in accounting without payment, and also in applications. The value of
volunteer work for an hour is 160 part of the minimal wage. The manpower employed by the law must be
recorded in public benefit annex and in accounting as well. Reckoning appears as personal outcome and
other income as well. ['9]

The popularity and social significance of voluntariness is the lowest in Eastern — Central-Europe. [20]
However, nowadays the tendency is improving. [*] The data of research of EuroBarometer about
voluntariness in 2010 also highlight the importance of sport from the aspect of the formation of social life in
European Union. 7% of the respondents said on a union level that they help sport organizations and events
voluntarily. This rate has been growing in the last few years. In Hungary this rate is 6%, so we can see that
this is approaching the union level, although comparing to the countries on top, this is still a huge fallback.

Volunteers were organized by Budapest 2017 Voluntary Program to the championships of FINA Swimming,
Waterpolo, Diving, Synchronized swimming and Open water. More than 2500 volunteers participated the
program from all over the country, which meant 560 settlements. 170 people from 32 different countries
joined the team. There were students, university students and pensioners too in the voluntary team.

SUMMARY

This study would like to emphasize that variety which characterizes employment forms in the field of sport.
During processing the examination focused on those areas where relationship and payment obligations are
created from social security aspect too. However, we cannot ignore the fact that we can meet numerous
programs, contributions, scholarship forms in the field of sports, which also mean income, atypical income.
The establishment of sport information system that has been planned for years would greatly help to create a
more accurate picture and to get to know the real employment data of sport sector.
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IMPRESSIONS OF TOURISM STAFF ABOUT TOURISTS’
SAFETY IN GHANA

Nicholas IMBEAH?; Zoltin BUIDOSO’
ABSTRACT

The aftermath of September 11, 2001 bombing in USA and recent political upheavals in the West African
sub region - Togo, Burkina Faso and la Cote d’Ivoire - has joggled tourists’ safety in destinations and made
the examination of tourism safety from the viewpoints of the destination workers more imperative. Central
Region houses some of Ghana’s best tourist attractions such as the Cape Coast Castle, Elmina Castle and
Kakum National Park. During survey and interview, the safety workers indicated that the major component
of tourists’ safety at the destinations are the following: provision of good health /safety facilities and regular
maintenance of the available facilities within the sites. In an interview, the Ghana Tourism Authority (GTA)
said there was no collaboration with any safety agency for supervising tourist safety practices. Also, there is
no Tourist Safety/Security Policy for Ghana. GTA should collaborate with tourism training institutions to
help develop some curriculum or courses on “tourism safety and security in Ghana”. Finally, one can say that
there are many tourists’ safety gaps to be addressed and the earlier these are addressed, the better it would be
for tourism promotion in Ghana.

KEYWORDS:
Destination workers, host-community, tourism appraisal, collaboration, training

INTRODUCTION

Tourists’ safety at tourist destinations has become pressing and priority issue among the management
considerations and therefore the perceived and actual risk associated with travel and tourism has made safety
and security very critical in the promotion of tourism [8]. The subject of safety and security has become
more relevant for the host-community, tourism workers and also for the tourist who is a guest [3] in a new
environment. As Mansfeld and Pizam (2006) opined, peace, safety and security are the three prerequisites for
thriving tourism development in every destination [7].

So far as the GDP of Ghana is concerned, the tourism sector in Ghana has remained as a steady contributor
to economic growth and development. According to ISSER (2017), tourism has been a major source of
foreign exchange, employment and government revenue in Ghana. Tourism has now become one of the
leading economic sectors in the world and it is now a major source of income, jobs, exports and taxes [11]
and Ghana is no exception.
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Literature review

Since the early 1960s, the tourism industry has gradually become an activity in which a lot of people from all
walks of life are involved on the globe. These people must be organized and provided for as they leave their
own home and countries temporarily on trips either within their own countries or to foreign countries. At
their various destinations, a number of organizations and players with different objectives and motivations
help provide a shape this activity. But undoubtedly, the staff that handle these customers who bring in the
money cannot be ignored in the discourse on tourist safety. As Hall, (2003) observed that, tourism is now the
world’s largest industry, it has a significant impact on the huge numbers involved in travelling, the workers
employed by it and the monies generated at the destination areas [5]. He added that tourism has great impact
on people’s lives and the places these tourists visit and stay. One of the cardinal elements among the needs of
tourists at the destination is safety. Vulnerability of tourism is of particular concern to those areas where
tourism constitutes the major livelihood of local community members and workers [1]. Tourism policy
makers and the destination workers have both the social and business contracts to provide safety. Safety now
occupies a very big space in the planning of tourism industry. The success or failure of a tourism destination
depends on being able to provide a safe and secured environment for visitors ([12], [2].

Tourist generating regions to Ghana

Tourist attraction sites in Ghana that pulled most tourists into the country in 2013 were Kakum National
Park, Cape Coast/ElImina Castles, Kwame Nkrumah Memorial Park, Kumasi Zoo, WIi Waterfalls and
Manhyia Palace Museum (Ghana Tourism Authority (GTA) 2015, Ghana Immigration Service 2015) [4].
The tourist generating regions to Ghana between 2012 and 2014 have been: beyond the African continent -
USA, UK, Germany, France, the Netherlands, Canada, Switzerland, Scandinavia and Italy; within African
continent — la Cote d’Ivoire, Nigeria, Togo, South Africa and overseas Ghanaians. In almost all the years,
Ghana received high American tourists because of the African-Americans in the Diaspora. This is strongly
due to the mass exodus of African descents that were transported to the Americas during the Trans-Atlantic
Slave Trade period. These descendants would always want to go back home and trace their root through the
Castles in the West African sub region and pay homage. It is also established that some of the tourists from
America and Europe to Ghana and to be precise Cape Coast tourist destination are on study tour either for
research or students’ field trip programmes.

The selected tourist sites for this study are EImina castle, Cape Coast castle and Kakum National Park (KNP)
all located in the Central Region of Ghana. EImina was the first place in Ghana where coastal Ghanaians had
the contact with European merchants via barter trade system in 1471 and has Elmina Castle, a Heritage Site
built by Portuguese in 1482 to facilitate trade on the coast of Gulf of Guinea. Cape Coast Castle was also
built by the Swedish in 1653 and later seized by the Danish in 1663. It was transferred to the British in 1664.
Both castles are UNESCO World Heritage sites in Ghana. The initial purpose of the castles was twisted and
the castles became the store house for keeping human-slaves that were bought, captured and transported
from Africa via the coast to the Americas to work on the sugar cane, rice, tobacco, coffee and cotton
plantations, hence the infamous Trans-Atlantic Slave Trade. According to Lovejoy, (1982:494-500), “the
two major destinations for slaves transported across the Atlantic were Brazil (about 40%) and the Caribbean
(about 35%). The North American mainland received only about 5%. Spanish America received about 15%
and Europe and islands off the coast of Africa including Sao Tomé and Cabo Verde received about 2%”.
Slaves were sent from West Africa and West-Central Africa. The regions of origin of slaves included: Gold
Coast, Sene-gambia, Upper Guinea, Bight of Benin, Bight of Biafra, Loango and Angola. Between the 16th
Century and 19th Century a large shipment of slaves was transported from West Africa to Dominican
Republic, Haiti, Jamaica, Suriname, Honduras and Guatemala. “For three-and-a-half centuries, European
slave traders carried African captives (slaves) across the Atlantic in slave ships originating from ports
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belonging to all major European maritime powers -Spain, Portugal, the Netherlands, Denmark, Sweden,
Britain, France and Brandenburg-Prussia” (Murava, 2019: online). Kakum National Park (KNP) is a rain
forest park very close to the above two heritage sites in the Central Region of Ghana. It was established as a
National Park in 1992 and covers 375km?. The unique added facility here is the Canopy Walkway which has
seven long bridges and four short bridges. Recently added is the children’s canopy walkway. KNP is about
15 km from Cape Coast and Elmina. These three attraction sites have formed a trio-facility which is difficult
to ignore visiting when travelers visit the region as tourists.

As shown in Figure 1 below, between 2000 and 2012, the number of tourist visits to the Kakum National
Park (KNP) tree-top-canopy walkway more than tripled. Inbound tourists increased steadily from 18, 000 in
2000 to 40,000 in 2006 and 36,100 in 2012. The continual increase in tourist arrivals to these facilities has
made the examination into tourist safety very imperative.
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1. figure: Tourist visitation to the canopy walkway at KNP in Ghana: 2000-2012
Source: Based on Ecotourism Records from Ghana Tourism Authority (GTA), 2016

Tourism Institutional Development in Ghana

In Ghana, the State Hotels and Tourist Corporation was established to supervise the then emerging tourism
industry in 1962. The corporation was split into two separate entities in 1965: the Ghana Tourist Corporation
and the State Hotels Corporation.

The National Redemption Council (NRC), the ruling military junta in 1973 issued NRC Decree 224 to split
the Ghana Tourist Corporation into two: the Ghana Tourist Control Board (GTCB) and the Ghana Tourist
Development Company Limited (GTDC). The GTCB exercised the traditional functions of a national
tourism organization. In 1977 the Supreme Military Council Decree 80 amended NRCD 224 and established
the Ghana Tourist Board (GTB). Its primary functions were:
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 to advise the ministry in charge of tourism on policy formulation and planning;

« to regulate and control the tourism industry, including registration, classification, licensing and
application of standards for catering, accommaodation, tour and travel enterprises;

» to market the country and the administrative regions as tourist destinations to both international and
domestic tourists; and

+ to conduct research and studies on tourism trends and disseminate these.

In 1987 the functions of GTDC were re-oriented to do more on tourism promotion and the mobilization of
investment resources, which included financial and technical assistance for small-scale tourism enterprises.
GTB then became the main implementing agency and Ghana Tourist Development Company and the State
Hotels Corporation took full charge of the commercial involvement in tourism.

Medium Term Tourism Plan, 1993-95 was established as a single-portfolio ministry in March 1993 and the
agencies that fell under the Ministry of Tourism then were: i) Ghana Tourist Board, ii) Ghana Tourist
Development Company and ii) Hotel, Catering and Tourism Training Centre (HOTCATT).

The private tourism sector enterprises and practitioners in the Ghanaian tourism industry are identified under
the following trade associations: Ghana Hotels Association; Ghana Restaurants Association; Ghana
Association of Travel and Tour Agents; Travel Writers Association of Ghana; Ghana Board of Airline
Representatives; Car Rentals Association of Ghana; National Drinking Bars Association; Chop Bars
Association of Ghana; Africa Travel Association -Ghana Chapter; Association of Tourism Consultants; Skal
Club International (Ghana) and Tourism Society of Ghana. The functions of these trade associations are
prescribed in the National Tourism Development Plan (1996-2010) among which are: i) providing
representation on tourism boards and committees; ii) conducting research and training that is relevant to the
private sector enterprises and iii) sponsoring special events and becoming involved in marketing activities.
Since 1994 The trade and enterprise associations have now come under one umbrella in the name of Ghana
Tourism Federation (GHATOF) and was formed to provide a linkage between its membership and the public
sector and also make input into tourism development in Ghana. GHATOF is now actively engaged in the
promotion of the tourist trade from all spheres and from legislation to human resource training for its
members. GHATOF has now emerged as a lobbyist group for private tourism sector operators.

Initial Tourism Appraisal in Ghana

In Ghana the official development of tourism began with the appraisal of Ghana’s tourism resources in 1970,
a decade and three after independence in 1957 (Obuarn Committee, 1972). The result of the appraisal was to
list and categorize all the potential tourism resources for a five- year development plan: 1972-1976 period.
Finally, this exercise helped the government to identify tourism investment areas to allow foreign
involvement in the tourism industry. As a sequel, a number of significant exercises were carried out on
numerous aspects of Ghana's tourist industry between 1972 and 1978. It must be said that, due to financial
and local technical constraints most of these exercises were sponsored and conducted by foreign agencies
and workers, namely:

* Requirements for a comprehensive tourism development strategy were identified by the United States
Agency for International Development (USAID) (Stewart, 1973).

» Identification of effective resource utilisation for tourism development was conducted by the United
States International Executive Service Corps (Egan, 1975).

* An assessment and review of tourism planning and development, human and resource requirements for
the tourism segment conducted by the United Nations Development Programme (UNDP) (Singh, 1978).

63



A Selye Janos Egyetem 2019-es XI. Nemzetkozi Tudomanyos
Konferencidjanak tanulmanykotete
Zbornik X1. medzinarodnej vedeckej konferencie
Univerzity J. Selyeho 2019

Komadrom, 2019. szeptember 10-11. — Komdrno, 10-11. september 2019

The conclusion was that, Ghana had the potential to develop her nascent tourism industry. However, what
Ghana needed was the formulation of all-inclusive national tourism development plan to structure the desired
long-term sustainable development. It also emerged that low disposable incomes in Ghana and the West
African sub-region limited the opportunities for domestic and African sub-regional international tourism. It
thus became obvious that Western Europe and North America would be the probable tourism generating
markets for Ghana's fledgling tourism industry.

Methods

The examination of tourists’ safety either from the tourism workers’ point of view or from the tourism policy
implementers’ stance has been long overdue. In this vein, Central Region which is the tourism hub of Ghana
is selected to be the case study for this work. The chosen attraction sites are the Cape Coast Castle, EImina
Castle and Kakum National Park. The main objective of this study is to: (i) examine the situation of tourists’
safety in Central Region among the destination workers and (ii) discuss the impressions of Ghana Tourism
Authority (GTA) workers about tourists’ safety. Questionnaire and interview guide as a research instruments
were used for the destination workers at the above-named facilities. Interview guide was also used for the
staff of GTA. Observation was also keenly applied during the data collection. Research assistants were
recruited and trained to help in the questionnaire administration. Meetings were arranged with management
for interview at their offices in the various sites (in situ) in order to observe safety ambience in the facilities.
The research assistants also helped cross-check various physical safety gadgets claimed to have been
installed in the facilities.

Results of survey among the destination staff

Gender of tourism workers

Out of 50 workers interviewed, 32 representing 64% were male whereas the remaining 18 representing 36%
of the workers were female as shown in Table 1 below. This may imply that majority of the site workers

were males.

1. table: Gender of tourism staff

Gender Frequency Percentage
Male 32 64.0

Female 18 36.0
Total 50 100.0

Source: Field work 2017.
Rank/position of site workers

As shown in Table 2, majority of the site workers interviewed for the study were tour guides who
represented 68% (34) of the total workers at the destination sites. Some representing 10% (5) and 8% (4)
were security guards and shop attendants among others as respectfully showed by Table 2 below. This
showed most of the workers interviewed were people who have direct contacts with tourists and therefore
understood tourists’ safety needs.
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2. table: Position of Workers
RESPONSES FREQUENCY PERCENTAGE
Tour Guide/Museum educator 34 68.0
Avrtisan 2 4.0
Security Officer 5 10.0
SRV Officer 1 2.0
Sales/shop attendant 4 8.0
Internship 3 6.0
Chef/cook 1 2.0
Total 50 100.0

Source: Field work 2017.
Educational background of workers
Table 3 reveals that 37, representing 74% of the site workers were university/college graduates. Very few of
them, summing 6% (3) were post graduates while the least qualification was High School. Some indicated
they had other professional certificates. This implies majority of the workers were educated and therefore

stood in the position to communicate issues relating to tourists’ safety at the sites.

3. table: Educational background of tourism workers

Responses Frequency Percentage

High school 4 8.0
University/college 37 74.0
Post graduate 3 6.0
Others 6 12.0
Total 50 100.0

Source: Field work 2017
Official training in safety and security issues

As shown in Table 4, most workers representing 68% (34) of the workers said that they were officially
trained on safety and security issues of the tourists’ safety whereas the remaining 32% (16) of the workers
said they did not receive any official training regarding tourists’ safety at the destinations. This generally
infers that the workers understood safety issues of tourists at the attraction sites since majority of them were
trained.
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4. table: Workers training in security issues

Responses Frequency Percentage

No 16 32.0
Yes 34 68.0
Total 50 100.0

Source: Field work 2017
Workers opinion about what made tourists feel safe in the destination

The facility workers revealed that tourists felt safe at the destination areas when there were good security
structures. This was uncovered by the majority representing 62% (31) of the 50 workers interviewed as
shown in Table 5. Furthermore, 19 (38%) workers stated that tourists felt safe in a well-equipped facility
environment. Therefore, this implied that tourists felt safe when there were good facilities and safety and
security structures.

5. table: What makes tourists feel safe

Responses Frequency Percentage
Go_ogl place/well-equipped 19 38.0
facility

Good security structure 31 62.0
Total 50 100.0

Source: Field work 2017
Workers’ opinion about what did not make tourists feel safe
The study revealed that the major cause that did not make tourists feel safe at the attraction sites was
unprecedented accidents as shown in Table 6. The workers added that harmful insects and animal, and
harassment from outside or locals also prevented tourists’ safety at the attraction sites. These were presented

by 56% (28), and 22% (11) each respectfully as shown by Table 6 below.

6. table: What makes Tourists not feel safe

Responses Frequency Percentage
Unprecedented accidents 28 56.0
Harmful insects/animals 11 22.0
Harassment from outside 11 22.0
Total 50 100.0

Source: Field work 2017
Workers’ resolution methods to guests complaints on safety

Majority of the workers said they forwarded complaints of guests mostly about safety to facility management
board for resolution. Other methods included notification through comment books, education of employee on
safety issues and replacement of lost items. These statistics are shown in Table 7 below.
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7. table: How workers resolved guests’ complaints on safety

Responses Frequency Percentage
Through management 19 38.0
Through the comment book 17 34.0
Educating employees 9 18.0
Replacing lost items 5 10.0
Total 50 100.0

Source: Field work 2017
Workers suggestions on how to improve safety and security

Most workers totaling 48% (24) responded that safety/security structures should be improved at the
attraction sites to ensure tourists’ safety at the destination. Others representing 30% (15) and 22% (11) of the
workers listed safety precaution should be improved and in-service training should be given to workers and
periodic maintenance be done to improve the safety of the destination as respectfully shown on Table 8
below.

8. table: What should be done to improve safety and security

Responses Frequency Percentage
Safety precautions should be improved 15 30.0
Security structures should be improved 24 48.0
rF;]ratl)i\r/]it(:}innagn::r; service training/Periodic 11 290
Total 50 100.0

Source: Field work 2017
Security tool/equipment used in the facility
Majority of the workers representing 48% (24) uncovered that the main security tools they used at the
attraction site was safety wears. 19 representing 38% of the workers said they used no security tools at the
sites. Others said they used alarm systems to provide security and safety for tourists as seen on Table 9

below.

9. table: Security tools/equipment used in the facility

Responses Frequency Percentage
None 19 38.0
Safety wears / equipment 24 48.0
Alarm systems 7 14.0
Total 50 100.0

Source: Field work 2017
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Workers opinion on issues that constituted tourists’ safety

The workers were further given the chance to share their knowledge on issues that constituted tourists’ safety
as shown in Table 10. Out of 50 respondents, 34 representing 68% of the workers interviewed revealed that
the major issue that constituted tourists’ safety was the provision of good health and safety facilities at the
attraction sites. Others accounting 28% (14) of the workers unveiled that consistent maintenance culture
constituted safety at the attraction sites. Two workers representing 4% admitted of not having any idea of the
issues that constituted tourists’ safety. This inferred that the major constituent of tourists’ safety at the
destinations is the provision of good health and safety facilities and regular maintenance of the available
facilities.

10. table: Opinion on issues that constitutes safety

Responses Frequency Percentage
Good health and safety 34 68.0
Maintenance culture 14 28.0
No idea 2 4.0
Total 50 100.0

Source: Field work 2017.
Results of interview with the facility management staff
Responses for the question, “What are the safety and security measures in the facility?”;
For Elmina Castle the responses were:

Tourists are not allowed to carry any offensive weapon into the Castle;

Jamaicans are not allowed to join the white natives to go for tour in the Castle;

Police are called into the Castle when there is a serious security breach.

Ghana Immigration Service is in the process of establishing an office in the Castle to check safety and
security

e Guards from the District Assembly check sanitation in and around the Castle

For Cape Coast castle the responses were:

» Tourists are not allowed to carry any offensive weapon into the Castle;

» Jamaicans are not allowed to join the white natives to go for tour in the Castle;
» There are fire extinguishers, sign posts and alarm systems;

» Guards from the District Assembly check sanitation in and around the Castle

For Kakum National Park (KNP) the responses were:

» There are fire training sessions from time to time and so every worker has fire-fighting training.
» There is a safety team of workers that is in charge of the safety on the canopy walkway.
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» Tour guides always give safety briefing / talk before tourists go onto the canopy walkway for
sightseeing.

+ More safety attention is paid to the canopy walkway and the maintenance team is very particular about
it; for example, in every six months there is a maintenance routine work on the canopy bridges, where
the weak planks and safety nets are removed and replaced.

One can say that, safety measures at Kakum National Park are reliable and regular and the reason could be
that, because there is a collaboration between Ghana Heritage Conservation Trust (GHCT), USAID, Ghana
Wildlife Division and Ghana Tourism Authority monitoring and supervision are good.

In the case of Elmina and Cape Coast Castles, the management and supervision of safety measures and
gadgets are controlled by government of Ghana under the auspices of Ghana Monument and Museum Board
and therefore the monitoring is weak. It is observed that, sole government controlled and monitored tourist
facilities have weak and poor safety measures and gadgets. This situation discourages tourist arrivals and
receipts since tourists mostly pass on information and experiences about destinations to potential tourists by
word of mouth. In the Castles, the respective District Assemblies are mandated to supply and support the
Castles with safety gadgets but this responsibility is shirked.

Responses for the question, “Do you have any safety policy?”, for Elmina Castle, Cape Coast Castle and
Kakum National Park the responses were the same, that:

« There is no specific Policy on Tourist Safety for the facility and at the tourist destination in the region

Responses for the question, “Do you have any collaboration with any agency/department for better safety
practices?”;

For both Elmina Castle and Cape Coast Castle the responses were:

« There is no collaboration on safety practices with any agency or department either within Ghana or
outside the shores of Ghana.

For Kakum National Park the responses were:

» There is collaboration with GHCT, USAID; the sponsors of the canopy walkway and this development
ensures proper tourist safety measures at the park.

Responses for the question, “What are the future plans for tourists’ safety in the facility?”;

For both Elmina Castle and Cape Coast Castle the responses were:

» Thereis aplan to install CCTV Cameras, safety deposit boxes, alarm systems, etc.

For Kakum National Park:

» Risk Management expert is working on the draft to train the workers on Tourist Safety at the park.

Results of interview with GTA as tourism policy implementor in Central Region of Ghana
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Responses for the question, “Is there any Tourist Safety/Security Policy for Ghana?”;

» There is none.
« GTA is now working to put in place Tourism Safety Policy in the form of LI (Legislative Instrument).

Responses for the question, “Is there collaboration with any agency for better tourist safety practices in
Central Region?”;

* There is none in place

Responses for the question, “How regular is your inspection for tourist facilities and what are the
components for inspection on tourist safety?””:

» There are unannounced inspections within the year, at least twice in a year.

« There is inspection of Fire Safety Equipment; Food vendors are screened for food safety; there is a
checklist — for e.g. for new facilities we collect clearance report from the Police, Environmental Health,
we check safety exit and entrance points in the facility, for example the grounds floor of every facility
should be burglar proofed.

Responses for the question, “What are your impressions about tourist safety in Central Region especially
Cape Coast, Elmina & KNP?”;

» Central Region is relatively safe region for tourism activities in Ghana.

» The region is one of the violent-free regions in Ghana.

+ The two oldest castles in Ghana are located in Ghana and these pull large numbers of tourists to the
region, namely, Cape Coast castle and EImina castle.

» There has not been any serious crime against tourists in Central Region.

Conclusions and proposal

In the recent past, the West African sub region has witnessed some political disturbances which can affect
tourism industry negatively and also pull a heavy demand on destination workers for safety measures. Albeit
there is a commonly held view that African tourist destinations are perceived to be unsafe for tourists,
destinations in Ghana have been safe and seamless. More safety measures are given to the canopy walkway
and the maintenance team is very particular about safety. Therefore, there should be similar safety teams in
Elmina and Cape Coast castles just like the safety team of workers that is in charge of the safety on the
canopy walkway at KNP. This development will enhance the image of the facilities and the confidence of
tourists in visiting. However, Ministry of Tourism, Arts and Culture and Ghana Tourism Authority should as
a matter of urgency speed up efforts to work on collaboration between tourist facilities and tourism related
agencies including international bodies to help establish safety and security practices among destination
workers. To begin with, GTA can organize some public agencies to form a monitoring team with members
from Ghana Fire Service, Tour Guides Association, Ghana Tourist Development Company, Tour Operators
Union of Ghana, Ghana Wildlife Division of the Forestry Commission and Ghana Institute of Safety and
Environmental Professionals (GHISEP). Safety and security training should be part of the periodical training
of destination workers and this must be included in the annual inspection of the GTA. Finally, it is
recommended that GTA should add to their annual checklist the inspection and installation of safety gadgets
like safety deposit boxes in all the attraction sites and facilities. GTA should collaborate with tourism
training institutions to help develop some curriculum or courses on “tourism safety and security in Ghana”.
Central circuit system of safety and security should be developed in all the tourism facilities to help monitor
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tourists’ safety in Central Region. From the foregoing, one can say that personal security is a major factor in
the decision-making process through which individual tourists make their travel choices [10].

SUMMARY

The observed tourism maxim is that if your destination is not safe, then the loss of tourism business will be
greater than the cost of safety and security. The lower the perceived safety the lower the relaxation and
willingness of tourists to spend. Safety readiness on the part of the destination workers reflect on the
propensity of the tourists to travel. Good tourism destination safety implies that tourists are more likely to
return to a destination, stay and be more willing to spend more money. Cape Coast-EImina-Kakum National
Park destination has a comparative advantage in heritage tourism and GTA and Ministry of Tourism, Art and
Culture should step up all safety efforts to establish the Central Region as fit for tourism and recreational
activities in Ghana.
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A SZLOVAK-MAGYAR HATAR MENTI TERSEG MUNKAERO-
VANDORLAS OKAINAK ELEMZESE

ANALYSIS OF THE REASONS FOR THE LABOUR MIGRATION
ON THE SLOVAK-HUNGARIAN BORDER AREAS

KARACSONY Péter’® - GYORI Anita'! - Ekaterina VOYKINA®

ABSTRACT

The aim of the study was to present the topic of the labour force migration in the area of the Slovak-
Hungarian border. The study presents the opinion and the experience of Hungarians in Slovakia. The
theoretical chapter of our study dissects the free movement of labour force, giving an overview of the topic
in domestic and international literature. The goal of the study was to monitor the labour force mobility in the
border region of Hungary and Slovakia. The second part includes the results of the own research. The last
part gives a conclusion from our results.

KEYWORDS:
European Union, Hungary, labour force, labour market, migration, Slovakia

BEVEZETES

Napjainkban a munkaerd-vandorlas globalis jelenséggé valt, mely elsddleges célja az egyén kedvezdbb
munkaerd-piaci elhelyezkedésének a biztositdsa. Minden egyén a jobb koriilmények megteremtésére
torekszik, magasabb megbecsiilésre vagyik. A munkaeré mobilitas a térbeli helyzetvaltoztatas, vagyis a
vandorlas fogalmaval all sszefliggésben. [6] Belfoldi vandorlas esetén a vandorlas orszaghataron beliil
torténik, mig nemzetkozi vandorlasrol akkor beszéliink, amikor az egyén (sokszor csaladjaval egyiitt) az
allamhataron kiviili térségbe vandorol. [7] Az egyének valtozatos okokbol pl. szegénység, habortk, éhinség,
koérnyezet pusztulds miatt vandorolnak a vilag egyik részéb6l a masikba. [11] Nemzetkézi munkaerd-
vandorlds altalaban a fejlettebb teriiletek iranyaba torténik, ahol az egyén feltételezhetden magasabb
jovedelemre tehet szert, ezaltal a sziikségleteit jobban ki tudja elégiteni.

A globalizacios folyamatoknak koszonhetéen a nemzetgazdasagok tarsadalmi-gazdasagi téren egyre
nyitottabba valtak. Globalizacioban a multinacionalis vallalatok allamhatarokon keresztiil viszik magukkal a
vallalati kultarat, a menedzsment-eszkozoket €és a tudast. A globalizacid vonzata lett a termelési tényezok
nemzetkozi helyzet valtoztatasa, melybe értelemszeriien a munkaeré mobilitasa is beletartozik. [8]

' Dr. habil. Karacsony Péter PhD., egyetemi docens, Selye Janos Egyetem Gazdasdgtudomanyi Kar, Bratislavska cesta
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A vilaggazdasagban a képzett, valamint képzetlen munkaer6 irant egyarant igény van a munkaerd-piacokon.
Fejlett orszagok esetében gondot okozhat az alacsony népesedés, hiszen ennek hatdsara nehezen tudjak sajat
forrasbol fenntartani munkaerejiiket. Ugyanakkor fejlédé orszagoknal a magas népesedés jelenti a
legnagyobb problémat, ami magas munkanélkiiliségben és tarsadalmi elégedetlenségekben nyilvanulhat meg,
munkaerd-felesleg alakul ki, amely kilatastalan gazdasagi helyzethez vezethet. [5]

A munkaer6 nemzetkdzi aramlasanak egyik jellemzdje, hogy a magasan képzett munkaerd kiilfoldre valod
aramlasa épp olyan gyakori, mint a szakképzetlen munkaerdé. A magasan képzett munkaerd fejletlenebb
gazdasagokbol a fejlettebbekbe valo vandorlasat ,,agyelszivasnak™ nevezik. Az esetek dontd tobbségében az
agyelszivas folyamatanak abszolut nyertese a fogadd orszag, ugyanis olyan kvalifikalt szakembert kap, akit
mar nem kell oktatni. Az anyaorszag viszont ebben az esetben vesztesnek itélhetd meg, mert az egyénbe
fektetett anyagi €és egyéb raforditasok mas orszagban tériilnek meg. A jelenség kialakulasahoz hozzajarul a
jobb megélhetés utani vagy, lehetdség magasabb bérek szerzésére. [9]

Annak érdekében, hogy a munkaerd, mint termelési tényezé nemzetkozi aramlasanak gazdasagi hatasait
megfelelden tudjuk vizsgalni, kiilonbséget kell tenni a migransok egyes csoportjai kozt. Megkiilonboztetiink:
képzett, képzetlen, valamint legalis és illegalis uton érkezd migransokat. A legalis uton érkezd bevandorlo-
munkavallalé jovedelmébdl helyben adozik, ezzel novelve a koltségvetésbol szdrmazd bevételeket. Az
illegalisan bevandorlé munkavallalok akar képzettek, akar képzetlenek, sem adokat, sem jarulékokat nem
fizetnek, igy ebbdl a befogado allam semmiféle bevételre nem tesz szert. Az illegalis uton érkezé migransok
alacsony bérigényiikkel kiszoritjak a hazai munkanélkiilieket a munkaerdpiacrél. Ebb6l adéddan novekszik a
tarsadalmi fesziiltség, novekedhet a biinozés, valamint a feketegazdasag. [2] Mi a tanulmanyunkban a legalis
szlovak-magyar hatarmenti munkaerd-vandorlas kérdésével kivanunk foglalkozni.

A szlovak-magyar hatirmenti munkaero6 vandorlas el6zményei

A szlovak-magyar hatdr menti munkavallalas nem szamit 0j jelenségnek, jelent6s hagyomanyokkal
rendelkezik. [1] A szlovakiai Komaromban talalhato hajogyar mar az 1989-es rendszervaltas el6tt is
alkalmazott magyarorszagi munkaerdt (elsdsorban férfiakat). Szlovakia és Magyarorszag 1999-ben
kormanykozi rendeletet irt ala, mely a kolcsonds foglalkoztatasrol szolt, e rendeletben kvotarendszert
alakitottak ki a létszdmkorlatozasok érdekében. A kvota keretein beliil el6szor 400 f6 volt a kdlcsonos
foglalkoztatasban megengedett egyének szama, a keret azonban kevésnek bizonyult, ezért a 1étszam
bévitésre szorult. Igy a foglalkoztathatd egyének szamat eldszor 800 fore, majd késébb 1600-ra emelték. Az
kvota utolsd bovitésére 2003-ban keriilt sor, ekkor a foglalkoztathatd egyének szama 2000-re nétt. Az
egyezményt els6sorban a szlovak allampolgarok hasznaltdk ki, nagyrésziik alacsony képzettséggel
rendelkezett, akik Komarom-Esztergom, illetve Gy6r-Moson-Sopron megye ipari parkjaiban helyezkedtek
el. A két szomszédos orszag unios csatlakozasat kovetGen a munkavallalasi korlatokat eltorolték. [3] [4]

A rendszervaltas ota eltelt id6szakban végig megfigyelhetd, hogy a szlovakiai magyar kisebbségbdl kertilt ki
azon munkavallalok java része, aki a hatar tuloldalan vallalt munkat. Ezt segitette, hogy a szlovakiai
magyarok nyelvi akadalyokba nem iitkdztek, hiszen magyar nyelvtudasuk megfeleld szinti volt a
munkavégzéshez, valamint a kozos multnak kdszonhetden a beilleszkedésben sem volt jelentdsebb gondjuk.
[10]

Anyag és médszer

A szabad munkaer6 mozgas napjaink egyik leginkabb kutatott kérdéskére a munkaerd-piaci kutatasoknak.
Hazankban az Eurdpai Unidhoz vald csatlakozas 6ta van jelentdsége, hiszen a csatlakozas egyszeriibbé tette
a hataron tuli munkavallalast. Kutatasunk f6 célja a szlovak-magyar hatar menti munkaerd-vandorlas
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vizsgalata volt. Az eredményeink kiértékelése soran szerettiink volna ravilagitani a munkavallalok
mobilitasanak legfébb hajtoerejére, motivacioira.

Az objektiv kép kialakitasa érdekében primer (kérddives) vizsgalatot végeztiink Magyarorszagon munkat
vallal6 szlovakiai magyarok korében. A kérddives felmérést 2017. és 2018. kozott végeztiik el, a kérddivek
kitoltése részben elektronikus uton, részben pedig nyomtatott formaban tortént. A kérdéivek visszaérkezése
utan 105 f6 vett részt a kutatasban, akik mindannyian, olyan szlovakiai allampolgarok, akik Magyarorszagon
vallalnak/véllalatak munkét a megkérdezés idépontjaban.

A kérdoivek szerkezete két részre oszthatd fel: az els része a demografiai jellemzoket taglalta, mig a
masodik rész a véleményeket, ill. tapasztalatokat volt hivatott felmérni. A kérd6iv 15 kérdést tartalmazott. A
valaszadas megkonnyitése érdekében zart kérdéseket alkalmaztunk, tehat a megkérdezett munkavallalok
kizarolag az altalunk felkinalt lehetdségek koziil valaszthattak ki a szamukra megfeleld valaszt.

A kérdoiv kiértékelésében Microsoft Excel szamitdgépes program volt a segitségiinkre. A kdvetkezd
fejezetben a sajat vizsgalatunk legfontosabb eredményei keriilnek bemutatasra.

Itt szeretnék kijelenteni, hogy a mintaszam és a sziik teriileti lefedettség miatt nem tartjuk a kutatdsunkat
reprezentativnak, ugyanakkor érdekesnek és mindenképp elgondolkoztatonak tartjuk a sajat vizsgalataink
soran elért eredményeinket, igy a jovoben a kutatasunk jo kiindulési alapja lehet mas ez iranyd munkerd-
piaci kutatasoknak is.

Sajat vizsgalatok fobb eredményei

A kérdodivet kitoltok nemenként megoszlasat tekintve, 55 férfi és 50 nd toltotte ki a kérddiviinket, mely
szazalékos formaban 52,4%-ot, valamint 47,6%-ot tett ki.

A korcsoport meghatarozasanal, 5 osztalyt alakitottunk ki, mely altal tényleges kép alakult ki benniink arrol,
mely korosztaly érez leginkabb készséget arra, hogy a szomszédos Magyarorszagon vallaljon munkat. A
kapott valaszok alapjan kijelenthetd, hogy a kiilfoldi munkavallalas féleg a fiatalabb korosztalyokra
jellemzo.

A vélaszok Osszesitése utan a kdvetkezd adatok jottek ki: 2535 korosztalyba tartozott a valaszadok 40%-a, a
36-45 korosztalyba a 32,4%-a, mig a 18-24 korosztalyba tartozott a megkérdezett munkavallalok 10,5%-a.

Megfigyelhetd volt, hogy az id6sebb korosztaly korében kevésbé jellemz6é a kiilfoldi (magyarorszagi)
munkavallalas, 105 valaszadobol csupan 18 egyén tartozott a 46 év és az afeletti korosztalyba, mely az
Osszes valaszadonak csupan a 17,20%-at tette ki (1. abra).
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1%

B 18-24 év kozott
B 25-35 év kozott
1 36-45 év kozott
B 46-55 év kozott
B 56 év felett

1. abra: A valaszadok korcsoportok szerinti megoszlas, szazalékban
Forras: sajat szerkesztés

Az iskolai végzettségre vonatkozod demografiai kérdésiinkre kapott véalaszok alapjan kijelenthetd, hogy a
magasabb iskolai végzettséggel rendelkezOk vesznek részt leginkabb a munkaerd-elvandorlasban. A
kozépfoku végzettséggel rendelkezOk aranya a megkérdezett munkavallalokon beliil 49,5% (52 £6) volt, a
diplomaval rendelkezdk aranya pedig 18,1% volt (19 f6), mig a szakmunkds bizonyitvannyal rendelkez6k
aranya, 32,4% volt, azaz 34 f6. Az altalanos iskola végzettséget, mint valaszadasi lehet6séget senki sem
jelolte meg (2. abra).

0.,0%

m iltalanos iskola
m kozépfokn, szakmunkds

m kozépfokn, érettségi
bizonyitvannyal végzett
foiskola, egyetemi
veégzettség

2. abra: A valaszadok iskolai végzettség szerinti megoszldsa, szazaléekban
Forrds: sajat szerkesztés

Azon kérdésiinkbdl, hogy varosban vagy vidéken €l a valaszado, azt a kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy
a vidéki lakossag nagyobb szamban (67,3%) vesz részt a kiilfoldi munkavallalasban, ennek valdszintsithetd
oka, hogy vidéken rosszabbak a munkalehet6ségek, mint a varosokban.
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A demografiai  jellemzok kiértékelését kovetden a magyarorszagi —munkavallalassal —kapcsolatos
véleményeket, tapasztalatokat elemeztiik ki, melybdl megprobaltuk a hatarmenti munkaerd-vandorlés
legfobb okait feltarni. A valaszadoink dontd tobbsége 68 f6 (64,8%) jo lehetdségnek tartja a magyarorszagi
munkavallalast, mig 32 6 (30,5%) kizarolag sziikség miatt vallalt ahatar tuloldalan munkat.
A megkérdezettek koziil 4 bizonytalan volt a valaszaban, igy nem tudta megitélni azt, hogy j6 vagy rossz
dontés volt-e a magyarorszagi munkavallalas. Negativan csupan 1 kit61t6 nyilatkozott, hogy neki nem igazan
jottek be a szamitasai a magyarorszagi munkajat illetéen.

A megkérdezettek a legnagyobb aranyban 71 (67,6%) fizikai munkat (pl.: gyari munka, dsszeszereldi munka,
ipari munka stb.) végeznek Magyarorszagon, itt jegyeznénk meg, hogy erre a kérdésiinkre vegyesen jottek
valasz férfiaktol és noktdl egyarant. A szellemi munka valasz lehetéségre 34 (32,4%) igen valasz érkezett,
pl.: adminisztrativ munka, egészségiigy stb. féleg holgyek részérdl.

Azzal kapcsolatos kérdésiinkre, hogy ingdzd vagy lakhelyet elhagyé munkavallaldsrdl van-e szé a
valaszadok 71,4%-a napi ingazas lehetdségét jelolte meg.

A kutatasunk kovetkezd kérdésében arra kerestiik a valaszt, hogy mi motivalta a valaszaddinkat a
magyarorszagi munkavallalasra. Az els6dleges szempont, amely miatt Magyarorszag mellett dontottek
a valaszadoink a belfoldi munkahelyek hianya volt. Ezt a tényt bizonyitja, hogy a kitdlték majdnem fele,
41,9%-a nem talalt szamara megfeleld allast idehaza. Masodlagos 6sztonzé tényezének a bérek és a jobb
munkakoriilmények bizonyultak, e két lehet6ségre egyarant 20-20%-ban (21-21 &) érkezett valasz. Az
ismer0sok javaslatara, véleményére 17 megkérdezett (16,2%) dontdtt ugy, hogy Magyarorszagon vallal
munkat, mig a kivancsisag, és hogy nem dolgozott korabban kiilfoldon, és ezért ki akarta probalni valaszt a
valaszadok csupan 1,9%-a jeldlte meg (3. abra).

1,9%

B A hazainél magasabb bérek

= A hazainal kedvezébb
munkakdorilmények

u Belfélddon nem talaltam
megfeleld allast

Ismerdsok ajanlottak

® Nem dolgoztam még
kilféldon

3. abra: Magyarorszagi munkavallalas f6 motivadlo tényezdi, szazalékban
Forras: sajat szerkesztés

Az elégedettséget tobb tényezo is befolyasolhatja, ilyen példaul a havi brutté jovedelem nagysaga, ezért a
bérekkel kapcsolatos kérdést tovabb bontottuk a kérddiviinkben.
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A kutatasban résztvevok jelentGs része 42 f6 (40%) 501-600 € kozotti bruttd havi bérrel rendelkezett a
megkérdezéskor, ezutan a 401-500 € kozotti fizetéssel rendelkezok kdvetkeztek, utdna viszonylag magas
aranyt (24,8%) képviselt azon valaszadok, akik 600 €-0s vagy afeletti jovedelemmel rendelkeztek. A 301-
400 €-0s fizetést jelol6k aranya elenyész6 volt, a valaszadok mindGssze 5,7% jelolte meg ezt a kategoriat a
kérdéiviinkben, és csupan 1 személy volt, olyan, aki 300 €-nal alacsonyabb havi jévedelemmel rendelkezett
a megkérdezéskor, mivel ez az 6sszeg a minimalbér alatti munkabért jelentett, ezért feltételezhetéen nem
teljes foglalkoztatottsagrol beszélhetiink az 6 esetében (4. abra).

40% -

35% -

30%

NN N NN N

25% -

20% -

15% -

10% -

5% -

0% -
300 €-nal 301-400 € 401-500 € 501-600 € 600 € felett
kevesebb

4. abra: Havi brutto jovedelem, szazalékos megoszlasban
Forras: sajat szerkesztés

A felmérésiinkben arrdl is érdeklddtiink, hogy a valaszadoink milyen mértékben tudnak olyan kozeli
hozzatartozorol vagy ismerdsrdl, aki Magyarorszagon dolgozik/dolgozott. A feltett kérdésre kapott
valaszokbol egyértelmiien arra utalhatunk, hogy a megkérdezettek kornyezetilkben ismernek olyan
munkavallalokat, akik a szomszédos Magyarorszagon helyezkedtek el. A kérddives felmérésben résztvevok
98,1%-ban nyilatkoztak ugy, hogy van hozzatartozjuk vagy ismerdsiikk, aki magyarorszagi
munkavallalasban vesz részt. Tovabba a kérdéiviinket kitolték koziil 2 f6 (1,9%) ismer, olyan egyént
kornyezetében, aki bar jelenleg nem, de a multban hosszabb id6t dolgozott Magyarorszagon. A kérdés
valaszaibol arra kovetkeztetiink, hogy a hatar menti térségben gyakori a szlovakiai magyarok korében a
magyarorszagi munkavallaldsa, tehat a hatar menti munkaerd-vandorlas elterjedt jelenség.

Azon kérdésiinkre, hogy tapasztaltak-e hatranyos megkiilonboztetést a magyarorszagi munkavallalas
kapcsan a valaszadoink tobbség tgy nyilatkozott, hogy nem tapasztaltak diszkriminaciot (66,7%).
Ugyanakkor viszonylag magas azok aranya is (33,3%), akik tapasztaltak hatranyos megkiilonboztetést
(alacsonyabb bérezés, rosszabb munkafeltételek stb.) a magyarorszagi munkavégzésiik soran.

Hogy mennyire mobilis a felvidéki magyar munkavallalé azt a kovetkez6 kérdésiinkben kutattuk (5. abra). A
felmérésbdl kideriilt, hogy a jobb ¢letkoriilmények biztositasa céljabol a valaszadok 57,1%-a vallalna
munkat Magyarorszagon kiviil mas unios tagorszagokban is, ugyanakkor a valaszadok 42,9 %-a még a jobb
megélhetés érdekében sem vallalna Magyarorszagtol tavolabbi orszagban munkat (5. abra).
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5. abra: On vallalna munkat Magyarorszagtol tavolabbi unios tagorszagban is? - szazalékban
Forras: sajat szerkesztés

KOVETKEZTETESEK

A tanulményunk a magyar-szlovak hatdr menti munkaeré-vandorlds témajat vizsgalta. Céljaink kozott
szerepelt, hogy targyilagos kovetkeztetéseket tudjunk levonni a hatar menti munkavallalas legfébb
tényezobivel kapcsolatban, ennek érdekében felmérésiinkben, olyan egyéneket szolitottunk meg, akik
Magyarorszagon dolgoznak. A kutatdsunkban 105 {6 vett részt, azon beliil 55 férfi és 50 nd, akik jelentds
része a fiatalabb, illetve a kozépkort korosztalybol keriilt ki (25-35 év kozotti, valamint 36-45 év kozotti
korcsoport). Legtobben kozépfoku végzettséggel rendelkeztek, azon beliil is tobbségben voltak az érettségi
bizonyitvannyal rendelkez6k ardnya. A megkérdezettek dontd tobbsége vidéken élt, varosban €lok korébol
kevesebb valasz érkezett. Az eredmény nem meglepd, hiszen kdztudott, hogy a munkahelyek ardnya vidéken
alacsonyabb, igy nehezebb is elhelyezkedni, tehat kézenfekvo, hogy a vidékiek nagyobb aranyban vallalnak
a hatar mentén munkat. A szlovak munkanélkiiliségi adatokbol feltételezhetd volt, hogy legtobben azon
okbdl probalkoznak Magyarorszagon, mivel a belfoldi munkaerdpiacon nem talalnak allast. Ezen allitast a
valaszadoink visszaigazoltak, ugyanis a legnagyobb mértékben a hazai munkahelyek hidnyat jelolték meg,
mint a kiilfoldi (magyar) munkavallalas f& motivalé tényezdje.

A kozhiedelemben ugy él, hogy inkabb a férfiak vallalnak fizikai munkat, kutatasunk racafolt erre, mivel a
kérddives felmérésben a fizikai munka lehet6ségére vegyesen érkeztek ndk és férfiak korébdl is valaszok. A
legnagyobb aranyban a napi ingazas lehet6ségét jelolték meg a valaszadoink. Bar rendkiviil magas volt
a napi ingazok szama, azért béven akadt olyan egyén is, aki rovidebb vagy hosszabb idére Magyarorszagra
koltozott. Mivel talalkoztunk olyan hirekkel, miszerint aszlovak allampolgarsagt  munkavallalok
részesiilhetnek hatranyos megkiilonboztetésben fontosnak talaltuk felmémi, hogy valosagban ez
a problémakdr, milyen mértékben van jelen. Megallapitottuk, hogy bar kisebb aranyban, de tapasztaltak mar
negativ hatasokat/megkiilonboztetéseket a megkérdezett szlovakiai munkavallalok.

Vizsgaloddasunk kapcsan megtudtuk, hogy megkérdetettjeink 98,1%-ban ismernek olyan személyeket

kornyezetiikben, aki akar a maltban, akar napjainkban is Magyarorszagon dolgozik. Ezen megallapitas is azt
bizonyitja, hogy rendkiviil elterjedt a hatar menti munkavallalas.
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Eredményeink altal arra kdvetkeztettiink, hogy hazai munkavallalonak (féleg a dél-szlovakiai polgaroknak)
sok esetben nehéz, olyan munkahelyet talalniuk idehaza, mely kedvezé munkakoriilmények és kielégitd
jovedelmezés mellett idehaza tartana oket. Ebbol kifolydlag arra a megallapitasra jutottunk, hogy
amennyiben Szlovakia déli teriiletein (f6leg a magyarok lakta elmaradottabb keleti régiokban) az aktualis
politika nem teremt elegendd munka Ilehetdséget, kielégité béreket, valamint kedvezébb
munkakdriilményeket, akkor valdszintsithetd, hogy a munkaer6-vandorlas a hatar menti régiokban tovabb
novekszik a kozeljovoben. Ezen megallapitdsunkat erdsitheti meg az a tény is, hogy a kdzelmultban tobb
jelentésebb beruhazas is 1étre jott a szlovak-magyar hatar menti térség magyar oldalan, pl. Debrecenben vagy
legutobb Komaromban, ami feltételezhetéen nagyszamban vonzani fogja majd a felvidéki magyar ajku
munkavallalokat is.
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COACHINGGAL A DIPLOMAS PALYAKEZDOK SIKERES (EBB)
KARRIERKEZDESEERT
—EGY PILOT PROGRAM TANULSAGAI

KIRALY ZSOLT®
ABSZTRAKT

A coaching egy tovabbra is novekv0 népszeriiségnek 6rvendd eszkoz illetve szemléletmod vilagszerte és igy
Magyarorszagon is. Oktatasi és azon beliil is fels6oktatasi alkalmazasara azonban elvétve latunk példat a
magyar képz0 intézetek életében. Egy ilyen ritka példa a Nemzetkdzi Coach Szovetség (ICF) és a Budapesti
Metropolitan Egyetem partnerségének koszonheten létrejott sikeres pilot program. Sikeres, hiszen a pilot
program zarasaként magas valaszadasi hajlandosag (75%) mellett lebonyolitott anonim kérddives
visszamérés eredményei alapjan az egyéni coaching folyamatokban részt vevé didkoknak tobb mint a 90%-a
pozitivan élte meg azt, 88%-a szamolt be valamilyen foku fejlodésrdl és a valaszadok kozel 70%-a pedig
teljesen valtozatlan koriilmények kdzott €lné meg Gjra a coachukkal folytatott k6zos munkat. Mint kidertiilt a
folyamatok fokusza az Onelfogadasra, a tavlati karriercélokra és az emberi kapcsolatokra helyez6dott, am
ezek mellett témaként megjelentek a rovidtavi gyakornoki célok és a FOMO (Fear Of Missing Out) is. Az
egyéni tapasztalatok alapjan a szoban forgo képzési program didkjainak tobb mint 80%-a fontosnak tartand a
coaching alkalmazasat fels6oktatdsi HR képzési programokban, gyakorlo6 HR szakemberek képzés-
fejlesztésében €s vezetOképzési programokban. Ezt fejezi ki az is, hogy az emlitett harom teriileten a
valaszado6 didkok az altaluk adott értékek alapjan a coaching fontossagat egy hatos skalan 5 f61é helyezték.

A coachingrol fogalmi szinten

Tekintettel arra, hogy népszeriisége ellenére a coaching alatt szamos dolgot értenek és fogalmi
meghatarozasa kapcsan jelent6s anomalia tapasztalhato Magyarorszdgon és e tekintetben a szakma sem
feltétlentil teljesen egységes, elsdként arra térek ki, hogy az emlitett projektben résztvevok, vagyis a szervezo
szakmai szervezet és coachok, az egyetem és didkok, mit is értettek coaching alatt.

Mindenekel6tt alljon itt a Nemzetkozi Coach Szovetség definicidja, hiszen ez a szervezet volt a program
megvalositasanak szakmai feleldse. ,,A coaching az ligyféllel vald partneri egyiittmiikodés egy olyan
gondolat-ébreszt6, provokald és kreativ folyamatban, amely arra inspiralja az tigyfelet, hogy szakmai és
személyes szempontok alapjan a legtobbet hozza ki Snmagabol” (Nemzetkdzi Coach Szdvetség, 2019).

A szakmai szervezet definicidja mellett a coaching 1ényegét kivaldan fejezi ki Hicks és McCracken (2012)
gondolata, mely szerint a ,,coaching az dniranyitott valtozas elésegitésének tudomanya €s miivészete”, mely
sordn az adott személyt abban segitjiilk, hogy mélyebben atgondolja az adott helyzetet és tdmogatjuk sajat
megoldasainak felfedezésében. Egy megint mas megfogalmazasban a coaching olyan, mint a képkeretezo
kézmiives mestersége, hiszen egyfajta gondolati keretet teremt a coachee szamara, mely soran id6t €s teret
kap arra, hogy rendezze gondolati vilagat, konkretizalhassa céljait, szamba vegye er6forrasait és megtervezze
a kovetkez0 1épéseit. A coach tehat megfeleld keretet teremt, de maga nem alakitja a képet, hiszen az ligyfél

B egyetemi docens - Budapesti Metropolitan Egyetem

80



A Selye Janos Egyetem 2019-es XI. Nemzetkozi Tudomanyos
Konferencidjanak tanulmanykotete
Zbornik X1. medzinarodnej vedeckej konferencie
Univerzity J. Selyeho 2019

Komadrom, 2019. szeptember 10-11. — Komdrno, 10-11. september 2019

sajat vilaga tokéletesen egyediilallo, annak szakértéje 6 maga (Szabd — Meier — Hankovszky, 2010). Ebbol
adoddan a coaching folyamat nem jelentheti a coachee tanitdsat, sokkal inkabb a tanulashoz valo
hozzasegitését (Whitmore, 2008). Egy olyan folyamatot, amely sordn egyes személyek fejlédése valosul
meg, s melynek eredményeként novekszik teljesitményiik és kiteljesedik a benniik rejlé potencial (Leonard-
Cross, 2010). A fenti fogalmi meghatarozasok alapjan nem nehéz belatni, hogy a coachingnak van helye az
oktatasban, akar kozoktatasrol, akar fels6foku képzési programokrdl is legyen szo. Erre szdmos formaban
megvalosult illetve megvaldsuld nemzetkodzi példat taldlhatunk, s habar nem bdvelkediink benne, de hazai
elézményként is emlithetd felsOoktatasi példa. Most ezekre térek ki roviden, hogy egy atfogd képet
kaphassunk, illetve hogy megfelelé kontextusba tudjuk helyezni a késdbb ismertetésre keriild pilot
programot €s annak szintén bemutatasra keriilé eredményeit.

Coaching a felséoktatasban — nemzetkozi és hazai példak

Ha a coaching felsGoktatasban torténd alkalmazasara keresiink nemzetkdzi szintéren jo gyakorlatot, akkor
szinte majdnem biztosak lehetiink abban, hogy az egészségiigyi, azon beliil is foként az orvosi képzések
tekintetében talalhatunk szamos példat. Ez nem véletlen, hiszen ahogy Lovell (2018) tobb mint 20, lokalisan
eltéré (USA, Ausztralia, Dania, Németorszag, Hollandia, Egyesiilt Kirdlysag, Kanada, Tajvan) nemzetkozi
tudomanyos publikacion keresztiil is ravilagit, hogy harom teriileten tdmogathatja az orvostanhallgatokat:
orvosi jollét és reziliencia, szakmai technikai készségek €s nem szakmai technikai készségek kérdéskorben.
Még konkrétabban a kovetkezOkben: érzelmi intelligencia, rugalmassag és proaktivitas, stresszcsokkentés,
magabiztossag, autonémia; dontéshozatal, csapatmunka, reflexio stb. A coaching alkalmazasanak harom
formaja fordul el6 a felsorolt esetekben: egyéni, peer és csoport coaching. Mindezek alapjan nem meglepd,
hogy az Eszak-Karolinai Egyetem Eshelman Gyogyszerészeti Iskolajaban is coacholjadk a hallgatokat,
méghozza a co-active coaching modell elemeit hasznalva, hogy eredményesebben vegyék az eléjiik gordiild
akadalyokat (Tofade, 2010). Az el6zdek tikkrében nem meglepd, hogy a hazai felsdoktatasban is az
orvosképzés volt az elsd, ahol megjelent a coaching, méghozza annak is a csoportos formaja, koszonhetéen a
Nemzetkozi Coach Szovetség (ICF) Magyar Tagozatanak a Semmelweis Orvostudoményi Egyetemen 2018-
ban megvalositott joszolgalati projektjének.

Természetesen nem csak az orvosképzésben lathatunk torekvést a coaching alkalmazasara, hiszen annak az
altalanos egyetemi tanulmanyi eredményekre gyakorolt, statisztikailag igazolhatd szignifikans pozitiv
hatasair6l szamol be cikkében John és Alicia Franklin (2012) is. Emellett az oktatasi folyamat masik
,oldala”, vagyis az abban résztvevo tanarok is hasznos tamogatasra lelhetnek a coachingban (Lloyd-Modlin,
2012). S ha mar a tanarok tamogatasa keriilt szoba, Nicholas E. Husbye s szerzétarsai (2018) a
tanarképzésben alkalmazott coaching tapasztalatait foglalja 6ssze, mely szerint a coaching segiti a gyakornok
tanarjelolteket a didkok elkotelezOdésének fokozasaban, szakmai dontések meghozatalaban. Szintén a
coaching tanarképzésben valo alkalmazasanak lehetdségeit és pozitiv hatésait taglalja Hasan Giirgtir (2017),
mint ahogyan Charles Wood ¢és szerzotarsai is (2016). Természetesen csak par példat emeltem ki, hiszen a
coaching tanarképzésben illetve a tanarok egyéni tamogatasaban betdltott szerepérol szolo publikaciokat és
szerzOieket még hosszasan lehetne hivatkozni, helyette azonban két olyan példat emlitenék még, melyek
kozelebb visznek a cimben emlitett pilot programhoz.

Az egyik a Lisa Matthewman, Jenni Nowlan, Katriina Hyvonen szerz6harmas szintén 2018-ban megjelent
munkaja, melyben a peer coaching alkalmazasara vonatkozo megfigyeléseik eredményeit osztjak meg, mely
szerint a coaching ezen formdja pozitiv hatast gyakorol az egyetemi didkok alaptuddsara és az egyéni
hatékonysag szintjére. Talan még ennél is relevansabb loanna lordanu (2015) publikacidja, hiszen a szerzo
egyrészt utal a coaching egyetemi oktatok, munkatarsak és egyetemi hallgatok tamogatasaban valo
alkalmazasanak lehet6ségére, amelyre a szoban forgd pilot projekt visszamérd kérddives felmérése szintén
kitért, masrészt utal a felsGoktatds olyan hianyossdgaira is, amely a coachinggal orvosolhat: dnreflexiv
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tanulas, masok iranti érzékenység, felelosségvallalas hianya. Harmadrészt pedig emlitést tesz arrdl is, hogy a
coaching révén a didkok nem csak megtanuljak elfogadni és tisztelni masok hiedelmeit, értékeit és
feltevéseit, de teret és iddt kapnak felfedezni, megkérddjelezni sajat értékeiket, hiedelmeiket €s feltevéseiket
¢s reflektalni mindazokra. Azt pedig konnyi beldtni, hogy egy végzés egyetemi hallgatonak ezek
mindenképpen tamogatast jelenthetnek és elényére valhatnak a munkaerdpiac kapujaban, karrierje kezdetén.

A pilot program rovid bemutatasa

A Nemzetkozi Coach Szovetség (ICF) Magyar Tagozata és a Budapesti Metropolitan Egyetem pilot
programja keretében az intézmény végzds, emberi erdforrasok alapképzési szakos foként, de nem kizarolag
nappali tagozatos hallgatéi részesiiltek tobb alkalmas coachingban. A program egyik mindségi
garancidjaként keriilt beépitésre, hogy abban coachként csak ICF ACTP vagy ACSTH mindsitést illetve
allamilag akkreditalt posztgradualis programmal rendelkezé coach képzok végzos illetve alumni hallgatoi
vehettek részt. Szintén mindségi garanciat jelentett, hogy a pilot inditd eseményén az egyetemistak
megismerhessék személyesen a lehetséges coachokat és szimpatia alapon jelezhessék, hogy kivel kivannak
dolgozni. Végiil négy iskola, a Coach Akadémia, Coach School, Piinkdsdi Teologiai Fdiskola valamint a
Budapesti Metropolitan Egyetem €s 55 coach valamint 69 egyetemista csatlakozott a kezdeményezéshez,
Osszesen pedig 50 coach és 64 coachee részvételével 64 folyamat valosult meg 2019 aprilis eleje és
augusztus vége kozott. Tortént mindez azzal a nem titkolt céllal, hogy a program a varhatéan a jové HR

crcr

tdmogassa, sikeres megvalosulasa esetén pedig legaldbb tovabbi 3 évig fusson.
A visszamérés médszere és eredmények

A folyamatok lezarasat kovetden természetesen mind az egyetem, mind pedig az ICF fontosnak talélta a
program eredményességének illetve a résztvevok elégedettségének visszamérését. Igy keriilt sorra egy
anonim online formaban elvégzett kérddives felmérés 2019 jalius 16. — 2019 szeptember 1. kozott, mind a
coacheek, mind pedig a coachok bevonasdval. A kérddiv elébbiek esetében 20 (14 targyi, 6 személyes),
utobbiak esetében pedig 18 (12 targyi, 6 személyes) kérdeésbol allt, mely kérdések kozott szerepelt nyitott
(asszociacios), zart egyszeres és tobbszords valaszadast biztostd, valamint Likert-skalas kérdés egyarant. A
valaszadasi hajlanddsag viszonylag magasnak mondhato, hiszen a coachok koziil 24 6, coacheek esetében
pedig 48 6 toltotte ki értékelhetd modon a kérddivet, vagyis ez 57,14%-o0s és 75%-os kitdltési aranyt jelent.
Jelen publikacié fokuszaban azonban csak a coacheek, vagyis az egyetemi hallgatok valaszai alapjan
megfogalmazhat6 eredmények allnak, igy az alabbiakban csak azok keriilnek ismertetésre.

A visszamérésben részt vevd egyetemistak atlagéletkora 23,2 év, nagytobbsége (80%) nd volt, évfolyamuk
tekintetében pedig leginkabb 3. évfolyamos vagy friss alumni hallgatok (67%), illetve 2. évfolyamosok
(31%). A folyamatokrol — amelyek atlagosan 5 alkalmasak voltak — a véalaszadok 88%-a pozitivan, tovabbi
4%-a vegyesen ugyan, de inkabb pozitivan nyilvanult meg a coaching élményre vonatkoz6 asszociacios
valaszaik (harom sz6, ami a coachingrol esziikbe jut) alapjan. Ennek egyik kézzelfoghat6 bizonyitéka, hogy
egyértelmiien kiemelkednek a fejlodés és valtozas kifejezések, amelyek egyébként mar elére vetitik a
program eredményességének megitélését is. Orvendetes, hogy a 144 kifejezés kozott markansan
megjelennek a partneri kapcsolat, bizalom, 6nismert szavak, hiszen ezek indikatorai egy mindségi coaching
folyamatnak is (1. abra).
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1. abra: A coaching élményre vonatkozo asszociacios valaszokban legtobbszor emlitett kifejezések
eldfordulasi gyakorisdaga
Forras: sajat kutatas, 2019 (N=48)

Ennek ismeretében talan az sem annyira meglepd, hogy a valaszadok 67%-a teljesen valtozatlan
korilmények kozott ujra megélné, tovabbi 14%-a talan Gjra megélné a coaching élményt. Ez f6leg annak
tilkrében kivald arany, hogy a korosztaly egyik sajatossaganak tekintik az azonnali eredmények, illetve gyors
megoldasok elvarasat, a coaching folyamatok pedig nem feltétlentiil err6l szolnak altalaban. Emellett fontos
azt is megjegyezni, hogy a coachok visszajelzései alapjan a folyamatok elején csupan a valaszadok 31%-a
rendelkezett konkrét célkitiizéssel. Raadasul ehhez képest a folyamatokkal tobb mint kétharmaduk elégedett
volt. Egész pontosan egy 6-os elégedettségi skalan az egyetemistak 46%-a 6 (teljesen elégedett) és 25%-a 5
(elégedett) értkékeket adott, tovabbi 8%-uk pedig inkabb elégedett (4) volt. Mindemellett csupan 4 16 (8,3%)
volt elégedetlen vagy teljesen elégedetlen a coachinggal. Végeredményben az atlagos elégedettséget kifejezd
elégedettségi index érteke 4,85 lett (maximum érték 6,00).

Arra is kivancsi voltam a visszamérés soran, hogy a folyamatok soran mire fokuszaltak, illetve hogy csak
egyetlen egy témaval, elakadassal foglalkoztak-e, vagy tobbel is. Csupédn 3 esetben fordult az eld, hogy a
folyamat tisztan egy témarol szolt, igaz a tObbség esetében azért az sem jelenthetd ki, hogy egymastol
teljesen fiiggetlen teriiletekre fokuszaltak volna, erre 9 {6 esetében (18,75%) kertilt sor. A valaszadok 75%-a
azonban azt nyilatkozta, hogy egy f6 kérdés mentén foglalkoztak tobb témateriilettel. S hogy melyek voltak
ezek a teriiletek? A 2. abran jol lathaté — szintén az emlitési gyakorisagok alapjan — hogy foként a
karriercélok, emberi kapcsolatok és az onelfogadas.

60
50
40

30
20 I
10

FOMO  o6nelfogadas karriercélok gyakornoki kapcsolatok munkahelyi — egyéb
pozicio kihivas

2. abra A coaching folyamatok téemdai az emlitések gyakorisaga alapjan
Forras: sajat kutatas, 2019 (N=48)
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A coaching egyik lényegi pontja maga a valtozas, illetve valtoztatas, pontosabban annak elérése, gyakorlati
szinten torténd megvaldsulasa. Ezért is 6rvendetes, hogy habar onbevallas alapjan ugyan, de csak 12,5%
esetében nem sikertilt valtozast generalni, vagyis 10-bdl kdzel 9 hallgatd megélt valamilyen szintli valtozast
(fejlodést) a coaching iiléseknek kdszonhetden (3. abra).

’8,33%

25,00%

nagvmerteki  ® kézepes mertekit - = kismertéki  ®minimalis = nincs/ szinte nincs

3. dbra A valaszadok megoszlasa valtozas mértéke (6nbevallds) alapjan
Forras: sajat kutatas, 2019 (N=48)

A valtozas kapcsan az ICF 4ltal meghatarozott, a coaching eredményességekor vizsgalando
kompetenciikban bekovetkezett valtozasra kérdeztem ra az eredményesség visszamérésekor. Igy egyrészt
ralatast kaptam arra vonatkozéan, hogy a valaszadok hany szazaléka ¢lt meg valtozast az egyes
kompetenciak esetében és hogy az milyen iranya és mértéki (-3 és +3 kozott) volt. A valaszado 48 £6 altal
egyenként értékelt 12 kompetenciateriilet 576 db értékelést jelentett, melybdl csupan 7 db érték (1,22%) volt
negativ eldjell, pozitiv irdnya valtozas pedig az adott értékek alapjan kozel 65%-ban 4all fenn. Az
egyetemistak legnagyobb aranyat (70 % felett) érintd valtozasok a tudatossag, Onbecsiilés, odafigyelés,
szervezettség és kitartas esetében valosultak meg (4. abra). A legerOsebb valtozas a -3 és +3 kozotti
intervallumban az 6nbevallasok alapjan a tudatossag (+1,58) és az Onbecsiilés (+1,54) teriiletén kovetkezett

be.
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tudatossag

kitartas

rugalmassag, bizonytalansagtires
munka/ tanulasbeli teljesitmény
munka-maganélet egyensulya
nyitottsag / befogadas
idogazdalkodas

sikeres mukodes croportban
onbecstlés / onbizalom
odafigyelés a kapcsolatokra

szemelyes szervezettseg

tervezes / stratégiai gondolkodas

[=]

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

4. dbra Az ICF altal meghatdrozott és coaching eredményesség sovan vizsgalando kompetenciak és azokban
valtozast megélé valaszadok ardanya énbevallds alapjan
Forras: sajat kutatas, 2019 (N=48)

Mindezek alapjan talan nem véletlen, hogy a programban résztvevo hallgatok fontosnak talaljak a coaching
alkalmazasat szamos teriileten.

vezetokepzesi programok reszekent . 5. 4 2%
gyvakorlo HR szakemberek képzes- .
£ L A 81,25%

fejlesztésében
egyetemi oktatok tamogatasaban I 68.75%
HR képzési programban I, 83.33%
egyetemistik timogatasaban I G0 42

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

5. dbra A coaching alkalmazasat kiilonbozo teriileteken kiemelten fontosnak vagy fontosnak tarto valaszadoi
arany
Forras: sajat kutatas, 2019 (N=48)

A kérddives felmérés soran felsorolt 6t teriilet: egyetemistak tdmogatasa, HR képzési programban résztvevo
egyetemistak tamogatasa, egyetemi oktatok tamogatasa, gyakorld6 HR szakemberek képzés-fejlesztése és
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vezetoképzési programok koziil a masodik, negyedik és 6tddik esetében a résztvevok tobb mint 80%-a
tartotta nagyon fontosnak a coaching alkalmazasat (5-6. abra).

vezetokepzési programok részekent  IE—— 5,25

gyakorlo HR szakemberek keépzés-
fejlesztésében

egyetemi oktatok tamogatasaban [N 4.81
HR képzési programban - 519
egvetemistak tamogatasaban [N 4.65

4,20 4,40 4,60 4.80 5.00 5,20 5.40

6. dabra A coaching alkalmazasanak fontossaga 1-6 kozotti skalan a felmérés soran felsorolt kiilonbozé
alkalmazasi teriiletekre vonatkoztatva
Forras: sajat kutatas, 2019 (N=48)

OSSZEFOGLALAS

Osszegzésként elmondhaté, hogy a pilot projekt mind a résztvevdi létszam, mind pedig a résztvevodi
elégedettség és a hallgatdk altal megélt valtozas és annak mértéke, vagyis Osszességében az elért eredmények
alapjan sikeresnek tudhato. Az egyénre szabott keretek és fejlédési lehetdségek valamint az Ontapasztalas
révén a hallgatok szamos olyan pontot jarhattak koriil, amely mindenképpen az elényiikre valik, és amelyre a
kurzusok keretében biztosan nem jutna tér, id0 és energia. Raadasul leendd illetve palyakezdé HR
szakemberekként mar rendelkeznek a professzionalis coaching kapcsan sajat élményekkel, s igy hitelesen
tudnak nyilatkozni annak alkalmazhatésagarol, tovabba a jovoben konnyebben tudnak valasztani coaching
megoldasok kozott, s szintén kdnnyebben tudjak eldonteni, hogy milyen szempontok alapjan valasszanak az
adott szervezet munkatdrsai szamara coachot.
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MUNKAEROPIACI TRENDEK HET KELET—EUROPAI ORSZAGBAN
ES AUSZTRIABAN

Adam KOVACSY
ABSTRACT

The aim of the study is the theoretical examination of the labor market and the individual labor market
indicators. The focus of the study is on labor shortages. In particular, we give a more detailed overview of
the labor market and the trends in the market. Our further goal is to examine the labor market indicators of
seven Eastern European countries Hungary, Slovakia, Czech Republic, Poland, Serbia, Romania, Lithuania
and Awustria. Using our secondary data, we look at the countries researched and compare them with the
indicators. Finally, we draw the conclusions and outline the main points and draft of our future research.

KEYWORDS:
Labor market, unemployment, labor shortages, trends, labor market indicators

BEVEZETO

A munkaer6hiany és a munkaeré megtartasa a mai modern gazdasag egyik legnagyobb problémaja. '® Egyre
nagyobb teriileteken foglalkoznak ezzel a problémaval és a vallalatokat komoly kihivasok elé allitja, vagyis a
vallalaton belil a vezetdket, illetve a vallalatok human er6forrds menedzsereit, szakembereit.
Munkaer6hiany esetén a vallalatoknak emelniiik kell a béreket, mivel a munkaerdpiacon fokozodik a verseny
a szakképzett munkaerd megszerzéséért. Egyre gyakrabban el6fordul viszont, hogy hidnyzik a munkaképes
lakossag, amelynek hianya kritikus munkaeréhianyhoz vezethet. Az ilyen esetekben a vallalatok szamara az
egyik ilyen jovObeni megoldast a robotizacid jelentheti. A bekdvetkezendd technologiai valtozasok hatasara
az automatizalhato szakmak esetében a munkahelyek szama és a képzetlen munkaero irant a kereslet egyre
inkabb csokken, viszont ezzel a folyamattal parhuzamosan a magasan képzett munkaerd iranti kereslet
novekedésére kell szamitani. ™!

Kelet-K6zép-Eurdpa 1990-es évek elején fliggetlenedett orszagai az Eurdpai Unidhoz vald csatlakozasukkal
a modern kori torténelmiik legnagyobb esélyét kaptadk meg a nyugati vilaggal szemben fennalld
elmaradottsaguk ledolgozasahoz. A belépésiiket kovetden eltelt 10-15 év azonban mind pozitiv, mind
negativ eseményeket is tartogatott szamukra (Széke, Mack; 2017). Kezdetben a valsdg hatasara hatalmas
méretli munkanélkiiliség volt jellemz6, de most 2019-ben mar ott tartunk, hogy a munkanélkiiliség aranya
mind a négy orszagban alacsony szintet mutat és egy 0j probléma kezd megjelenni, azaz a vallalatok nem
talalnak megfeleld munkaer6t és munkaeréhiany tapasztalhato az egyes orszagokban sok teriileten. *®

4 Kovacs Adam Mgr, doktorandusz, Selye Janos Egyetem, Gazdasagtudomanyi Kar, Koméarom, Szlovakia, e-mail:
119725@student.ujs.sk
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TEMAKOR BEMUTATASA
Munkaerépiac

A munkaerépiac két formalisan azonos statust szerepléi (munkavallalé és munkaltatd) kozotti cserék
Osszessége, amelyek soran megvalosul a munkavallalok munkatapasztalatokkal (munkahelyekkel) valo
Osszekapcsolodasa, illetve munkakapcsolatok (munkahelyek) kozotti mozgasa. A munkaerémozgasok

rrrrrrrr

munkaerépiac a munkaerd allokacios, illetve reallokacios intézménye. !

A munkaerdpiac a piacgazdasag egyik alkotdeleme, és mint ilyen, gazdasagi intézmény, ahol a munkaer6
felosztasa, szétosztasa torténik, tehat a munkaerdpiac nem mas, mint a munkaerd adasvételével kapcsolatos
viszonyok sszessége adott idészakban és adott feltételek kozott. &

A munkaerdpiacon beliil a piac gazdasagi racionalitasa szabalyozza a munkaerd felhasznalasat. Emellett, a
foglalkozaspolitika is ,beavatkozik”, a tarsadalmi érdekeknek megfeleléen kiviilrdl szabalyozza,
harmonizalja a munkaerépiacot.

A kiils6 szabalyozas torekvése, hogy minden munkaképes és munkat vallalni szandékozo személy szamara a
g4a]jlandéségainak és képességeinek megfeleld foglalkoztatast a lehetd legjobb feltételek mellett biztositsa. 2!

Kereslet és kinalat

A munkaerdpiacon az emberi er6forrds az aru, aminek az adasvétele a piac keretein beliil zajlik. Az emberi
er6forras a munkaerdpiac kinalati oldalat képezi: mindazon emberek és képességeik Osszessége, akik, vagy
amelyek képesek a tarsadalmi termelésben valo részvételre, és munkaerejiik felhasznalasaval tarsadalmilag
hasznos anyagi és szellemi javakat tudnak el6allitani. A munkaerdpiac keresleti oldalan talaljuk azokat a
vallalkozokat, vallalatokat, akiknek a termelések szolgaltatasok folyamatos biztositdsahoz sziikségiik van —
egyéb forrasok mellett - a munkaerdre. 23124

Elészor is nézziik a munkaerdpiac kinalatot. A képess€ég mennyiségi, mindségi strukturalis Osszetevoi
hatarozzak meg a munkaerd-kinalatot. Ezek az 6sszetevok lehetnek demografiai folyamatok, mint példaul
a természetes szaporodas, vandorlds vagy a kordsszetétel valtozasa. A kovetkezd befolyasolo tényezd
a munkaer6forras nagysaga, azaz a munkaképes, megfeleld szellemi és fizikai képességgel rendelkezd
népesség. Fontos tényezOnek szamit a munkaképes népesség munkavallalasi hajlandosaga. Ide tartoznak
azok a valasztasi alternativak, mint a szabadidé versus munkaidd, munkabér versus munkanélkiili segély és a
jovedelemszerzé tevékenység versus haztartasi munka. Végiil az utolsé tényez6 nem mas, mint a
gazdasagilag aktiv népesség, azaz a foglalkoztatottak és a munkanélkiiliek egyarant. %]

Azutan, hogy a munkaerdpiac kinalati oldaldnak a tényezo6it felvazoltuk kovetkezik a keresleti oldal és a
keresletet befolyasolo tényezk. A munkaerd sziikségletet a gazdasag fejlodésének mennyiségi és mindségi
tényezoi, szerkezetének valtozasai hatarozzak meg. A kereslet esetében a demografiai csere soran felmer(ilo
potlési sziikséglet rogton egy fontos tényezd, amely lehet allando és ideiglenes munkaerdpiacrdl kilépd,
illetve a munkaerdpiacra belépd népesség egyméshoz viszonyitott aranya. A technologiai fejlédes hatasara
néhet a munkanélkiiliség és ez miatt kisebb lehet a potlasi sziikséglet a munkaerdpiacrdl kilépdk szamanal.
BOvito sziikséglet akkor allhat el8, ha konjuktara jellemzi a gazdasagot. Tovabbi befolyasold tényezd az
realbérszint és az egyensilyi bérszint, valamint ha egy adott termékpiacot monopolizalnak. 11
Osszességében a keresletet jelentdsen befolyasolja a technikai fejlédés iiteme, a gazdasagi struktira
valtozasa, a gazdasagi konjunktura allapota, a toke és az élémunka helyettesithetosége és végiil, de nem
utolso sorban az egyes termelési tényezok ara.

89



A Selye Janos Egyetem 2019-es XI. Nemzetkozi Tudomanyos
Konferencidjanak tanulmanykotete
Zbornik X1. medzinarodnej vedeckej konferencie
Univerzity J. Selyeho 2019

Komadrom, 2019. szeptember 10-11. — Komdrno, 10-11. september 2019
A munkanélkiiliség és a munkaeréhiany

A munkaerdpiac egyensulyi allapotdban a munkaerd iranti kereslet megegyezik a munkaerd kinalattal.
Abban az esetben, ha a munkaerd kinalata nagyobb vagy a strukturajaban eltér, akkor munkanélkiiliség
1éphet fel. A masik oldalon viszont, amikor munkaerd piaci egyensulyhidny mertil fel, akkor munkaeréhidny
1ép fel. 127]

Munkanélkiiliség

A munkanélkiiliség és szerkezete f6ként a gazdasagi helyzettdl fiigg. A gazdasagi valsag idejét a munkaero-
kereslet csokkenése és a munkanélkiiliség novekedése jellemzi, mig a gazdasagi fellendiilés idGszaka
ellentétes jelenséggel jar. Magasabb munkanélkiiliséggel az allam altal aktivalt munkaer6-piaci politika
tovabbi forrasait elérhetjiik annak érdekében, hogy elkeriiljilk, hogy ez a helyzet hossza tavua
munkanélkiiliség jelenségévé valjon. A munkaerd-piaci politika Osszefiiggésében az allamnak szamos
eszkdze van, amelyek kiillonbozé6 modon tamogatjak a munkanélkiilick munkakeresési folyamatat. A
munkaerd-piaci politika eszkdzeit a munkanélkiiliség szerkezetének jelenlegi helyzetéhez és tendencidihoz
kell igazitani. Az egyes orszagok munkaer6piacai nem mindig valaszolnak a gazdasagi feltételek valtozasara
az elméleti tanulmanyokban bemutatott médon. A munkaerd-piaci reakciok szamos tényezotdl fiiggnek,
amelyek koziil a legfontosabbak a gazdasagi fejlodés és a gazdasag szerkezete (a szektorok foglalkoztatasi
strukturaja).?

Munkaerdhiany

Munkaer6hiany tobb okbdl is felléphet a munkaerd piacon. Az egyik ilyen ok a munkaképes korti népesség
fogyasa az adott orszagban. A kivandorlas, vagy kiilfoldi munkavallalas szintén sulyosbit az amugy is
csokkend népességii orszag munkaerd-piaci helyzetén. )

A szornyli demografiai helyzet és a munkaer6hidny azt jelenti, hogy cselekvésre van sziikség. A szoros
munkaerdpiacok mar korlatozott gazdasagi novekedést mutatnak a kiilonbozé agazatokban. A tulkapacitasi
problémak novelik a gazdasag lassulasat. A gyorsan novekvd bérek, amelyek nem eredményezik a
termelékenység aranyanak megfelel novekedését, szintén rosszabba teszik. Mig Lengyelorszagban az ukran
munkaerd megakadalyozta a magasabb munkaerohianyt, nem vildgos, hogy hany tovabbi jon vagy marad. Ez
azt jelenti Lengyelorszag szamara, valamint a tobbiek szamara, hogy mashol tovabbi kiilf6ldrél bearamlo
munkaerére lesz sziikség. Sokkal tobbet lehetne tenni az orszdgokban ¢l6 gyerekek lehetdségeinek
népszerisitésére ¢és a korabbi kivandorlok vonzéséara. Biztositani kell azt is, hogy Lengyelorszagban a
jelenlegi kiilfoldi munkaerd, kiilondsen az ukranok maradjanak. Szlovéakia és Magyarorszag is egyarant
raszorul a kiilf6ldi munkaerdre. Az utobbi években 1étesiilt gépjarmiigyarak mar nem tudjak betdlteni az {ires
posztokat hazai munkaerdvel, hanem sziikséges a Kelet- Eurépabol bedramlo olcsé munkaerd, legyenek azok
ukranok, fehéroroszok. A migracioval kapcsolatos jelenlegi ellenséges retorika gazdasagilag visszafoghat,
mivel tobb migransra van szikség a munkaeréhiany kitoltéséhez és a gazdasagok zokkenOmentes
mikddésehez. Ehhez tisztességes vitakra van sziikség, amelyekben megvitatjdk a migracio eldnyeit és
hatranyait, valamint a Visegradi altalanos demografiai problémait, mivel a fiiggdségi aranyok tovabbra is
névekednek. BE2

A munkaeréhiany és munkanélkiiliség altalanos fogalman beliil bizonyos megkiilonboztetéseket szokas
tenni a kivalté okok alapjan

A munkaerépiacon a felvazoltak alapjan kialakulhat munkanélkiiliség, ellenkez6 esetben munkaeréhiany.
Mindkét eset kialakuldsahoz mas tényezdk jatsznak kozre és ezért ebben a részben a kivaltdé okok alapjan
feltarunk bizonyos megkiilonboztetéseket.
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El6szor is a munkaerdpiac globalis és szerkezeti egyensulyi allapotaban is fennall valamekkora strlodasos
munkanélkiiliség, illetve munkaerdhiany, hozzatéve, hogy ezek egy idoben, egyazon munkaer&piacon is
jelentkezhetnek. Az informacidaramlas tokéletlenségei — az informacidszerzés és -kiértékelés nehézségei,
1d6- és koltségigénye — folytan elképzelhetetlen, hogy a mindenkori munkat keresék és az éppen betoltetlen
allasokkal rendelkez6 munkaltatok azonnal egymasra talaljanak. A surléddsos munkanélkiiliségen beliil
megkiilonboztetiink keresési munkanélkiiliséget, amely azokat a pillanatnyi fennalld6 munkanélkiili
egyéneket foglalja magaban, akik jobban fizetd munkaalkalom reményében visszautasitjak a kialakult
bérszintnél nem rosszabb bért kilatasba helyezd allasajanlatokat. 2%

A kovetkezd eset, amikor a munkaerdpiac globdlis egyensulyi allapotdban is felléphet szerkezeti
munkanélkiiliség, illetve munkaer6hiany. Ennek lényege, hogy a munkaer6-kinalat és a munkaer6-kereslet
szakmai, foglalkozasi vagy teriileti szerkezetében atrendezddés, s igy az un. meg nem felelés alakul ki. Az
ilyen egyensulytalansag kialakuldsahoz a munkaerdpiaci szereplok hianyos informaltsaga, a bérek nem teljes
rugalmassaga vezet.

Végiil az az Osszefiiggés, ami esetében a munkaerOpiac globalis egyensulyhianya a piacgazdasagban az
egyensulyitol eltérd readlbérszint esetén észlelhetd. Ezt a munkanélkiiliséget kereslet-elégtelenségi
munkanélkiiliségnek szoktdk nevezni, amely azért alakul ki, mert a kialakult bérszinvonalon a munkaerd-
allomany egy részének nem jut munkaalkalom. Mikdzben mind a surléodasos, mind a szerkezeti
egyensulytalansag esetében értelemszeriien létezhet egyidejlileg munkaer6hiany és munkanélkiiliség is,
globalis munkanélkiiliség €s munkaeréhiany egyszerre nem fordulhat el6. A globalis munkanélkiiliség vagy
munkaeréhiany a gazdasagi novekedés tobbéves ciklusait kovetve ingadozik — ez a konjunkturalis
munkanélkiiliség; az idényszer(i gazdasagi agak munkaerd-kereslete nyoman révid tavon is ingadozik — ez az
idényszer(i munkanélkiiliség. 2

A KUTATAS EREDMENYEI

Az altalunk kutatott teriiletek, ahogyan azt mar elzetesen felvazoltuk a kelet-europai orszagokra iranyul,
tehat a Visegradi négyek orszagait egészitettiik ki Szerbidval, Romaniaval, Litvaniaval és ehhez a7
orszaghoz hozzavettiilk Ausztriat is a kutatasunk soran. A kovetkez6 (1.) abran lathatjuk a munkanélkiiliség
alakulasat ezekben az orszagokban 10 éves id6intervallumra lebontva, amelyhez a relevans adatokat az
Eurostat oldala biztositott. Kiinduldo évként a gazdasagi vilagvalsagot hataroztuk meg, tehat 2008-t6l
vizsgaltuk meg 2018-ig az egyes orszagok munkanélkiiliség mutatéinak az alakulasait.
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Munkanélkuliség 2008-2017

100

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

B Magyarorszag M Szlovakia  Lengyelorszag M Csehorszag M Szerbia ™ Litvania ® Roménia B Ausztria

1. dbra: Munkanélkiiliség valtozasa — 2008-2017
Forrds:sajdt szerkesztés

A kovetkezd abran az egyes orszagok feszességi mutatojat figyelhejtiik meg, azaz, hogy milyen szazalékos
aranyban vannak szabad munkahelyek orszagon beliil!

Betoltetlen allashelyek (%-os arany)

“ ¥

m Magyarorszag m Szlovakia = Lengyelorszag m Csehorszag m Szerbia = Litvania m Romania m Ausztria m EU

2. abra: Betoltetlen allashelyek szama
Forrds: sajat szerkesztés
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. Lathatjuk, hogy a vizsgalt orszdgok mindegyikében eléfordulnak szabad munkahelyek. Ez a folyamat
annak fényében érdekes lehet, hogy az egyes orszagokban még mindig elég nagy a munkanélkiiliség, de
ezzel parhuzamosan a szakképzett munkaerd mégis hidnyzik a szervezeteknél. Az Europai Unios atlag 2
szazalékos aranyt mutat. A 2 szazalék alatt helyezkedik el Szerbia, Szlovakia, Lengyelorszag, Litvania és
Romania 1 és 2 szazalék kozotti értékekkel. Ezek a szamok nem tlinnek nagynak, de tobb orszagban is ez
rekord szintli munkaeréhianyt eredményez. Magyarorszag és Ausztria meghaladja az EU-s atlagot kozel 3
szazalékos értékkel, de a legkritikusabb helyzet Csehorszag esetében volt fellelhetd, ahol ez az arany mar
elérte a 6 szazalékot is. 141 1%

A kovetkezd tablazat adatai alapjan meg is figyelhetjiik a vizsgalt orszdgok ki és bevandorlasiadatai
szamokban a munkaerd szempontjabol vizsgalva. Tobb érdekes kovetkeztetést levonhatunk a
munkaerdaramlds adatai alapjan az egyes orszagokkal kapcsolatban. Lengyelorszag esetében a be és
kidramlé6 munkaerd is hatalmas szdmokat mutat 2 milllio és 2,5 milli6 munkaerével. Magyarorszag,
Szlovakia, Szerbia és Litvania esetében azt lathatjuk, hogy a bearamlé munkaerd 50 ezer személyre teheto,
mikdzben az orszagot elhagyd munkaerd szama tobb szdzezer fore tehet6. Romania esetében nagyon kevés a
bearamlé munkaerd — 20 ezer f6 koriil, mikozben az orszagot elhagyta t6bb, mint 300000 roman munkaerd.
Csehorszadg és Ausztria esetében a bearamldé munkaerd szama nagymértékben meghaladja az orszagot
elhagyok szamat — Csehorszag esetében ez 500 000 kiilfoldi munkaerd és 100 000 orszagot elhagyd cseh

munkaerd, mikozben Ausztriaban kézel 1,3 millio kiilfoldi munkaerd van jelen és az orszagot 150 ezren
hagytak el, 121151191 [12] 141 (191 [33] [37]

1. tablazat: Munkaerd ki és bearamldsa az egyes orszagokban

Vizsgalt orszagok Munkaer§ - be Munkaer6 - Ki
Magyarorszag 45 000 339 000
Szlovakia 60 000 250 000
Lengyelorszag 2 000 000 2 500 000
Csehorszag 500 000 100 000
Szerbia 50000 415000
Romania 20000 3000000
Litvania 54000 130000
Ausztria 1287000 150000

Forras: sajat szerkesztés

A kovetkezokben az egyes orszagok munkaerOpiaci trendjeit egyenként is megvizsgaljuk, hogy mi is
jellemzi 6ket és milyen intézkedések voltak és zajlanak az orszadgon beliil a munkaerdpiac teriiletén.

Magyarorszag

Magyarorszagon az uniés csatlakozas oOta konnyebbé valt annak a lehetOsége, hogy a hazai munkaerd
kiilfoldon vallaljon munkat, igy javitva sajat anyagi helyzetén. Ezt a folyamatot eldsegitette, hogy hazankban
a munkavallalok fizetései nem csupan a nyugat-eurdpai bér szinvonalatdl, hanem még a kornyezd orszagok
tobbségének bérszinvonalatol is egyre inkabb lemaradt az elmult tizenét év soran. A munkavallalok egyre
nagyobb szamban kezdték el felismerni azt, hogy ugyanazért a munkaért mas orszdgokban, illetve mas
orszagrészekben magasabb fizetést kaphatnak, valamint az életszinvonal is eltér. A megfelelden képzett és
létszamban is rendelkezésre all6 munkaer6 hianya az orszag és a vallalkozasok versenyképességét
veszélyezteti. Az orszagban a munkaerdhianyrol azt valljak sokszor, hogy az iizleti szféra terjeszti azért,
hogy adokedvezményeket csikarjon ki. 162

Magyarorszagon is hasonlo méreteket 61t a munkaeréhiany, mint a V4 tobbi tagjanal. Az ipar képvisel6i ugy
vélik, hogy a kialakult munkaeréhianyt tartésan 200-300 ezer vendégmunkas tudna enyhiteni. A
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vendégmunkasok jelent0s része, azaz 20 szazaléka — tobb ezer ember, csupan rovid ideig tartdzkodik
Magyarorszagon ¢s az orszagot inkabb ugrodeszkanak hasznaljak a nyugat-europai tagallamokba. Az orszag
adta lehetéségek inkabb a kétkezi, alacsony végzettségii dolgozok korében vonzobb. #1134

Az orszagban a munkaerdpiac feszességi mutatoja 2,4 szazalékon all és ekozben a lakossag tobb mint 5
szézaléka dolgozik kiilfoldon, 21129

Szlovakia

Szlovakianal a legelején azt kell megemliteni, hogy egyszerre sfjtja az orszagot a munkaerdhiany és a
munkanélkiiliség is. Az orszdg nyugati felében, a fovaroshoz kozeli teriileteken hianyzik a szakképzett
munkaerd és munkaeréhiany van, addig az orszag keleti részén viszont hatalmas munkanélkiiliség figyelhetd
meg. Ez egy kiilonleges helyzet az orszig szaméra, amivel az utobbi idében meg kell kiizdenie. ™ %

Tobb kiilfoldi cég, féleg autdipari vallalat 1étesitett tizemet Szlovakiaban. A Volkswagen, a Peugeot (PSA)
¢s a KIA utan a Jaguar autokonszern nyitott iizemet Nyitran. Az autégyartd cégek szama idékdzben annyira
megndtt, hogy ezek a vallalatok egymastol szivjak el a képzett munkaerét. 1!

Szlovakia az évi 1000 lakosra jutdé 191 Uj autoval a vilag legmagasabb egy fore esé autogyartassal
rendelkez0 orszaga. Az orszag magas szinvonalu matematikai, miiszaki oktatdsa miatt versenyelonyt élvezett
a régioban a tobbi itteni orszaggal szemben, azonban idékdzben egyre tdvolodott egymastol az oktatasban
szerezhet6 tudas és a vallalati életben alkalmazott gyakorlati tudasanyag. *!

A munkaer6hidny cstcson van Szlovdkidban a jelenlegi 1%-os mutatoval, viszont még ugyis joval
alacsonyabb mas V4 orszagokhoz viszonyitva. A lakossag 6%-a kiilfoldon dolgozik. °)
Az idénymunkaknak kdszonhetéen egyre tobb kisegitd €s idénymunkasokat keresd céghirdetés lat napvilagot

itt. A szlovékiai helyzet nagyon hasonlé a magyarorszagi viszonyokhoz azzal a kiilonbséggel, hogy a
magasabb bérek miatt Magyarorszagrol is sokan inkabb Szlovéakiat valasztjak, még az ingdzasokat bevallalva
is. Az utobbi években egyre tobb szerb munkavallalok jelentek meg az orszagban. 213

Ausztria

Az osztrak munkaerdpiacon a legutobbi felmérések alapjan tébb, mint 750000 kiilf6ldi munkavallalé volt,
amelyek koziil tobb, mint a fele kozel 400 ezer svajci allampolgar volt.

A fiatalok (legfeljebb 25 éves) munkanélkiiliségi rataja 6,7% volt, 1% -kal csokkent az el6z6 évhez képest.
Az id6sebb generacio (50+) munkanélkiilisége 8,7%. A gazdasagi ndvekedés lassulasa 2018-hoz képest azt
jelenti, hogy 2019-ben a munkanélkiiliség csak enyhe csokkenést jelent az el6z8 évhez képest. 2117

Az osztrak munkavallalok Osszesen 12,6% -a utazik egy masik szOvetségi tartomanyba, de a
munkavallaloknak csak 0,8% -a utazik kiilfoldre.

A 2019-ben varhaté emelkedésnek koszonhetéen (a novekvO export, az erdsebb belfoldi kereslet és a
megnév[g:]lis]dett beruhazasok kovetkeztében) a vallalatoknal 53 200 fével emelkedhet az alkalmazottak
szama.

2019-ben a legeredményesebb agazatok varhatdoan magukban foglaljak az autodipart és a gépgyartast a fizikai
termékek eldallitasa teriiletén, valamint a fém- és villamosenergia-ipari vallalatok szamara. A foglalkoztatas
is novekedni fog a nagy- és kiskereskedelmi agazatban (részmunkaidés munkahelyek), valamint a szallodai
és éttermi kereskedelemben. [

A pozitiv gazdasagi kornyezet ellenére munkahelyvesztés is lesz. Az olyan agazatok, ahol a munkahelyek
elvesznek (tobbek kozott a szerkezetatalakitasi intézkedések és a digitalizacié miatt), a banki és biztositasi
agazat, a felnSttoktatas és az energia- és vizszolgaltatok. [
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Lengyelorszag

Lengyelorszagban a munkanélkiiliség alakuldsa 6,6%-0s aranyt mutat. A lengyel lakossag 8%-a kiilfoldon
dolgozik, mikdzben olyan generaciok lépnek a munkaerépiacra, ahol alacsony volt a sziiletésszam. 2 2]

Az orszagban a kiilfoldi dolgozok ardnya magas, amelyek koziil 2 millio ukran és fehérorosz. A kiilfoldi
munkavallaloknak mar egy évre adnak ki munkavallalasi engedélyt. A sok engedélykérés miatt rengeteg
ilyen tigy torlodott fel, amelyre nincs elég ember, aki ezeket intézni tudna. A lengyel kormany ekdzben
enyhitené a migraci6 korlatozasat a képzett munkavallalok esetében. 1

Lathatjuk, hogy a vizsgalt orszdgok mindegyikében korvonalazédnak ugyanazok a problémas teriiletek. Az
egyes agazatokban és régiokban a munkaerd hirtelen hianya arra kényszeriti a V4-es kormanyokat, amelyek
rendszerint ellenségesek a migracioval szemben, hogy a kiilfoldiek foglalkoztatasara vonatkozo
adminisztrativ eljarasaikat kevésbé korlatozzak. Ugyanakkor az a torekvés, hogy visszacsabitjak azokat, akik
a nyugat-eurdpai tanulast és a kiilfoldi munkavégzést helyeztek elotérbe - eddig vegyes eredményekkel
végzbdtek. B4

Csehorszag

Az orszagban jelenleg 215 000-220000-re tehetd az iires allashelyek szama, viszont az itteni lakossagnak
csupan az 1,8%-a dolgozik kiilfoldon. A Vilaggazdasag felmérései és adatai alapjan az Europai Unioban
Csehorszagban a legmagasabb a munkaerépiac feszességi mutatdja a maga 4,1%-val. %2

legalacsonyabb, 1,9 szazalék, mig a Morvasziléziai régioban 4,8 szazalékkal a legmagasabb.A legnagyobb
kereslet a munkésok irant mutatkozik, példaul az épitSiparban, a gyarakban és a vendéglatasban. 1415

A cseh kormany egyik célkitlizése és torekvése, hogy megkonnyitse a cégek szamara a kiilfoldi
munkavallalok alkalmazasat a kialakult munkaeréhiany csokkentésére. Azonban a vallalatok vezetdi arra
figyelmeztetnek, hogy ez a folyamat komoly gatja lehet a robotizacié folyamatanak a novekedésében. 415

Litvania

Az Eurostat egyik legszembetiinG adatai kozé egyértelmlien sorolhatjuk Litvaniat, amely a
leglatvanyosabban fejlodott a kelet-eurdpai tagallamok koziil az elmult tobb mint hiisz évben. A jelenlegi
EU-tagallamok koziil 1995-ben még csak harom orszagot el6zott meg Litvania a haztartasok fogyasztisa
alapjan, 2017-re azonban mar tizenharmat. A térség hagyomanyos éllovasai, Szlovénia és Csehorszag mellett
Portugaliat is legytirte, és 1ényegében Spanyolorszagot is utolérte. 1) 811

A gazdasagi valsag ugyan komolyan sujtotta Litvaniat (2009-ben 17 szazalékkal csokkent a GDP-je), de
aztan az egyik leglatvanyosabb felépiilést mutatta be Eurdpaban. Az OECD tagorszagai koziil minddssze
frorszag és Torokorszag egy fore juto GDP-je béviilt nagyobb mértékben 2010 ota. Hét év alatt tobb mint
negyven szazalékkal nétt ez a mutatd Litvanidban. Ebben mar Magyarorszag is az OECD fels6 negyede
koriil mozog, a 20 szazalék kériili novekedés azonban igy is csak a litvan fele volt. &I

A litvan gazdasag sikere mogott a fejlett bankszektor €s a diverzifikalt ipar all, amelyeknek jo alapot ad az
alacsony allamadossag és az elmult években tobblettel zard koltségvetés. A litvan gazdasag kifejezetten
nyitott és vallalkozasbarat, viszont Magyarorszaggal ellentétben kevés a kiilfoldi beruhazas, tobb szektorban
inkabb az allami vallalatok a meghatarozdéak. A 2010-ben még 18 szazalékos munkanélkiiliség hét
szdzalékra esett. Ebben szerepe volt egy tavaly elfogadott reformcsomagnak (az Uj Tarsadalmi Modellnek)
is, amely joval ru%almasabbé tette a munkaerdpiacot, de a munkanélkiilicknek és a nyugdijasoknak is
védelmet nyujt. '

Litvania igaz, hogy nagy léptekben fejlodik, de azért problémakkal is szembe kell néznie a kozeljovoben. Az
egyik ilyen probléma a termelékenység, amely az OECD atlagos szintjének csak 75 szazalékat éri. A masik
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nagy probléma a népességcsokkenés. Foleg az elvandorlas, kisebb részben pedig az eloregedés miatt évi egy
szdzalékkal csokken a munkaerépiac mérete. 1)

Romania

A munkanélkiiliség Romania déli felében a legnagyobb, eléri a 7,7 szazalékot, mig az északi és kozponti
orszagészben mindossze 2,9-4 szdzalék kozott valtozik. Gazdasdgi szakértdk szerint a jelentds kiilonbségeket
elsdsorban a régiok fejlettségi foka, az egyes Ovezetekbe bearamld tdke nagysaga okozza, hiszen ezektul
fligg els6sorban a munkahelyek szama is. De meghatarozé tényez6 az infrastruktira allapota is. A
jelentdsebb vallalatok példaul sokkal inkabb az Eszaknyugati Fejlesztési Régioba fektetnek be és elkeriilik a
Déli Fejlesztési Régiot, ahol rendkiviil fejletlen az infrastruktura. - a romaniai gazdasagi modell jo ideje az
alacsony bérért dolgozd szakképzett munkaerdkre alapoz. Ezen a modellen azonban haladéktalanul
valtoztatni kell, f6leg, miutdn tobb mint harommillié6 roman vendégmunkas dolgozik kiilf6ldon — raadasul
éppen a legszakképzettebb munkaerd hagyta el az orszagot. %%

Osszességében azonban a munkaeré — kiiléndsen a jol képzett munkaerd hidnya égetd probléma marad.
Mindenesetre egy évek oOta tartd strukturalis atalakulas rajzolodik jol ki a kiilonbozé iparagak
teljesitményeinek vizsgalatdnal. Mikozben a kis hozzdadott értékii ruhagyartds egyre inkabb teret veszit a
roman gazdasagban, a magas hozzaadott értékkel dolgozod, igy magasabb alkalmazotti juttatasokat is
biztositd autdgyartas és az IT szolgaltatasok is erételjes felfutasban vannak. &2

Szerbia

A Statisztikai Hivatal szerint Szerbia teljes munkaereje koriilbelil 3,1 millio6 ember, ebbdl 2,7 millio
alkalmazott. Az ifjusdgi munkanélkiiliség tovabbra is viszonylag magas, 31,2 szazalék. A foglalkoztatas
vezetd adgazata a kormany és a kézigazgatés, a kereskedelem, a kozlekedés, a mezOgazdasag, az erdészet és a
halaszat, a feldolgozas és az épitéipar. !

Szerbia munkaerdkoltsége viszonylag alacsony, kiilondsen az eurdpai atlagokkal &sszehasonlitva. 2017
januarjaban az atlagos nett6 bevételi dij koriilbeliil 360 dollar volt havonta. A minimalbér havonta koriilbeliil
190 dollar. A befektetok rutinszertien emlitik a kedvezé munkaerékoltségeket, valamint a magasan képzett,
tobbnyelvii munkaer6t Szerbia iizleti tevékenységének elényeiént. A munkaerd kozel 59 szazaléka végzett
kozépfoki végzettséggel, mig 25 szazalékuk felséfoku végzettséggel rendelkezik. M

DISZKUSZIO ES BEFEJEZES

A kutatasunk a munkaerdpiac kapcsan a valasztott orszagokban sok 0j tényezot tart fel elénk. Lathatjuk,
hogy a gazdasagi vilagvalsag utani piaci helyzetet mind a 8 vizsgalt megérezte. A vizsgalt orszagok kozott
volt olyan, ahol kevésbé, mint pl: Ausztria, ahol a munkanélkiiliség nem nagy mértékben emelkedett, de
a Visegradi négyek esetében mar lathato folyamat volt a gyors emelkedése a munkanélkiiliségi ratanak.
A Visegradi orszagokon tul lépve lathatjuk a felkutatott adatokbol és a munkaerdpiaci trendekbdl, hogy
Szerbidban és Litvaniadban hatalmas aranyt munkanélkiiliséget tapasztalhattunk. Aztan, ahogy egyre inkabb
helyre alltak az orszagok gazdasagai csokkenni kezdett a munkanélkiiliek szama. Litvania esetében megkell
emliteni, hogy nagy léptekkel haladt elére és ma mar nagyon fejlett gazdasaggal rendelkezik.

Manapsag pedig ott tartunk, hogy a munkanélkiiliség a vizsgalt orszagok tobb mint felénél 5 szazalék alatt
van, ahol pedig nagyobb aranyok vannak ott is rohamosan csdokkennek az értékek. Ezzel parhuzamosan kezd
megjelenni egy 1j problémas teriilet, azaz egyre tobb a betoltetlen allas, munkaeréhiannyal néznek szembe
az orszagok. Elsdsorban a szakképzett munkaerére gondolunk itt. A vallalatok folyamotsan hianyoljak
a szakembereket, nem tudjak vagy nehezen tudjak betdlteni a szabad munkahelyeket és fokozodik a harc
a munkaerdpiacon a fennmaradé6 munkaerdert. A vezetéknek novelniuk kell a béreket, bonuszokat kell
nyujtaniuk és egyre jobb feltételeket biztositani.
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Osszegzésképpen még egy Osszefoglald tablazatban szeretnénk szemléltetni a 8 vizsgalt orszag kutatisa
soran feltart munkaerdpiaci trendeket és a munkaerdpiaccal kapcsolatos lehetoségeket.

2. tablazat: Munkaerd ki és bearamlasa az egyes orszagokban

. Munkanélkiiliség Munkaerdpiaci Ipar Ipari robotok
Orszag
2019 feszességi mutatod Osszpontosulasa szama
Magyarorszag 3, % 2,4% autdipar 57
Szlovakia 5,8% 1,1% autoipar 135
Lengyelorszag 3,5% 1,1% mezdgazdasag 32
Csehorszag 1,9% 5,1% gépgyartas 101
Szerbia 12,1% 1% acél, aluminium -
Roménia 3,8% 1,0% gepgyartas, vegyl 15
anyagok
Litvania 6,1% 1,6% gép, vegyipar -
. 0 0 épitdipar,
Ausztria 5,0% 2,6% elektronika 144

Forrasok: sajat szerkesztés

A 2. tablazatban megfigyelhetjiik, hogy a kutatott orszagok legnagyobb részében a gépipar és autodipar
hatarozza meg az ipart, de Lengyelorszagban az ipar a mezOgazdasagba, Ausztriaban az épitdiparba és az
elektronikaba és Szerbidban az acél és aluminium gyartdsdba Osszpontosul. Ezek alapjan levonhatjuk a
kovetkeztetéseinket az ipari robotokkal kapcsolatosan az egyes orszagokban. Lathatjuk, ahol a gépipar,
autoipar és az eletronika érvényesiil ott az ipari robotok szama is elég magas aranyokat mutat, mig
Lengyelorszag vagy Romania esetében a mezbgazdasdgban vagy a vegyl anyagok gyartasanal nem
feltétleniil jellemzd a robotok hasznalata. 10!

Lathatjuk, hogy a vizsgalt orszagok munkaerdpiaca hatalmas kihivasok el6tt all. A munkaeréhiany, a
szakképzett munkaeréhiany egyre inkabb hidnyzik a piacrél. Kiilonféle probalkozasok vannak a kialakult
probléma megoldasara. A tanulmanyunkban ezért is szeretnénk megemliteni egy 0j lehetdséget, amely
megoldast nytjthat és az nem mas, mint a robotizacidé hasznalata. Robotizacion beliil nagyon szerteagazo
teriileteket értinhetiink, de a tanulmanyunk most az iparra tért ki, mivel a robotizacié tobbségben jelenleg
még az iparban szolgal és ezek alapjan kutattuk fel, hogy a kutatott orszdgokban mennyi is az a tényleges
szam arra vonatkozodan.

Osszességében megallapithatjuk, hogy a munkaerdhidny egyre nagyobb méreteket Olt a kornyezd
orszagokban is, és egyre nehezebb a vizsgalt szervezeteken belill a munkaeré megtartasa. A fluktuacio
csokkentése a szervezeteket egyre nagyobb feladatok elé allitja.

A jovOben erre a problémara nagyon nagy figyelmet fognak forditani a szervezetek, egyre inkabb fokozodni
fog a verseny a szakképzett munkaeréért. Aki meg fogja tudni tartani az értékes munkaerot és csokkenteni
tudja a szervezeten belilli fluktuacié nagysagat az eldnyt fog szerezni a versenypiacon, illetve komoly
elérelépést érhetnek el azok a vallalatok, amelyek meg fognak tudni Gjulni, nyitottak lesznek az innovaciora
¢s batran fognak elindulni a robotizacio, automatizacid iranyabaan, hogy mennyi ipari robotot hasznaltak az
adott orszagban. Természetesen alapos vizsgalatra van sziikség az automatizalas negativ vagy pozitiv
mértékérdl a munkaerdpiacra gyakorolt hatasokrol, és arrdl, hogyan kell a jovoben reagalni ezekre a
hatasokra.

Befejezésként még azt szeretném felvazolni, hogy jelenleg is zajlik egy nagyszabasu projektunk a bemutatott
orszagok viszonylatdban, ahol ezeket a kérdéskoroket kutatjuk az egyes szervezeteknél orszdgokra lebontva,
tehat a szakemberhidnyt, munkaerémegtartast €s a robotizacio kérdéskorét.
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KULFOLDI MUNKAVALLALOK A MAGYAR VALLALATOKNAL - EGY
NAGYVALLALATI PELDA

Attila KURUCZ® - Ivett KOLOCZ'®
ABSTRACT

The Hungarian labour market has undergone a major transformation in the last decade, and there are some
trends (labour shortages, unskilled labour, shortage professions...) that require companies to develop
effective responses very quickly. It is a common practice for companies to employ temporary workers, who
are recruited through employment agencies, but are increasingly employing foreign workers because they
cannot fill vacancies in the domestic market. Foreign workers have typically come from some of EU
countries, but now there is a specific situation where Serbian and Ukrainian workers need to be recruited
from outside the EU. Hungarian companies are becoming internationalized through this process. Corporate
culture is changing and remuneration systems also need to be restructured. This phenomenon place different
pressure on companies' HR departments, but are forced to innovate.

KEYWORDS:
Labour market, HR, motivational tools,wage policy, foreign workers, 3rd country workers, hunagrian labour
market, incentives

BEVEZETO

A magyar munkaerdpiac jelentés atalakulason ment at az elmult évtizedben, és olyan trendeket tapasztalunk
(munkaer6hidny, szakképzetlen munkaerd foglalkoztatasa, hianyszakmak....stb.), amelyekre nagyon gyorsan
hatékony valaszokat kell kidolgozni a vallalatoknak. Az mar bevett gyakorlat, hogy a vallalatok
bérmunkasokat alkalmaznak, akiket munkaerdkozvetité cégeken keresztiil szerzddtetnek, viszont egyre
gyakrabban kiilfoldi munkavallalokat foglalkoztatnak, mert a hazai piacon nem tudjak feltélteni az tires
allashelyeket. A kiilfoldi munkaerd jellemzden a kornyezd orszagokbol érkezett korabban is (Lengyelorszag,
Romania), viszont most sajatos helyzet adodik azaltal, hogy szerb és ukran munkavallalok érkeznek immar
EU-n kiviili orszagokbol. A magyarorszagi vallalatok ezen folyamat révén nemzetkoziesednek. A céges
kultara megvaltozik, és a javadalmazasi rendszereket is at kell alakitani. A kiilfoldi munkavallalok
motivacioja €s munkavallalasi kedve kiilonbozhet a magyar dolgozokétol, amely a vallalati HR osztalyokat —
kiilonb6z6 moédon — de innovaciora kényszeriti. A tanulmanyban azt mutatjuk be, hogy egy magyarorszagi
nagyvallalat esetében mit tapasztalunk. Az eset kapcsdn megfogalmazzuk sajat véleményiinket és
javaslatainkat, amelyek tdmogatni és segiteni tudjak a hazai vallalkozéasokat.

> Dr. Kurucz Attila PhD, Széchenyi Istvan Egyetem, Kautz Gyula Gazdasagtudomanyi Kar, Marketing és Menedzsment
Tanszék, kurucz.attila@sze.hu
'® Kolocz Ivett végzett vezetés-szervezés mesterszakos kozgazdasz, Széchenyi Istvan Egyetem
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Munkaero piac kiemelt tendenciai

A munkaerépiaci trendek koziil a témahoz kapcsolodéan négyet emeliink ki, amelyek a kiilfoldi
foglalkoztatas kapcsan relevansak. Ezek: a munkaerdhiany, az allaskeresok és allashelyek viszonya, a
digitalizacio és ipar 4.0 kérdése, illetve a vallalkozasok kiilfoldi foglalkoztatasi szandékai.

A fejlett orszdgok jellemzden a munkalehetdéségek csokkenésétdl félnek [1], amely a robotizacid
elterjedésével és a lakossag eloregedésével magyarazhato a legjobban. Emellett persze a fiatalok munkahelyi
igényei és a munkavallalasi szokasok is kozre fognak jatszani [2]. A mobilitds novekedése és a kevesebb
munkaidd irdnti igény, valamint a hatdrozott ideji szerzddések terjedésével (ezek aranya mar 10 évvel
korabban is 17% volt) 0j péalyara allt a HR szakma. A rugalmas foglalkoztatasi formak azonban lassan
terjednek, még a 2017-ben kiirt EU-s palyazati lehet6ség ellenére is. A részmunkaidés foglalkoztatds nem
jellemzd hazankban, nincs is sok értelme az EU-s atlaghoz hasonlitani. 2007-es 4%-r6l, nem ugrott el a
mutat6: 2018-ban 4,2 % volt a KSH munkaerdpiaci statisztikdja alapjan [3]. Osszességében a fiatalok
munkaerdpiaci bevonasa nem konnyii a vallalatok szempontjabdl, 1ényegesen nagyobb rugalmassagot és
odafigyelést igényel. Masik munkaeréhianyt okozé tényezé a népesség csdkkenése, amely az iskolakban
végzett fiatalok szamanak csokkenését is jelenti. A kdzponti kormanyzati beavatkozas egyes képzések felé
tudja orientalni a fiatalokat, de a regionalis munkapiaci megjelenésiiket mar kevésbé. Magyaran egyes
régiokban megjelennek a hidnyszakmak. Ezekre lokalis képzési helyeket tudnak 1étrehozni a cégek, példaul
ma a dualis képzési rendszer is ezt segitené, de a rugalmassag itt is elvaras, mert az eduline.hu értesiilése
alapjan a korabbi OKJ-s szakképzési rendszert épp most alakitjak at, igy nem ismert a jov6 szakemberének
képzési koncepciodja.

Az allaskeresOk és allashelyek viszonylatdban azt latjuk, hogy napjainkban nem jellemzé a csoportos
munkaerd elbocsatas. Az iires allashelyek megjelenése és betdltése kiegyenstlyozottnak tlinik, igy jelentOs
atalakulasra nem szamithatunk.

1. tablazat: A munkapiaci belépok és betéltetlen dllashelyek alakuldasa 2018 elso féléveben

2019 Belépd allaskeresok Uj bejelentett iires Hoéveégén betoltetlen Csoportos
(ezer 10) allashelyek (ezer o) allashelyek (ezer f6) | leépités (f6)
Januar 36,6 15,7 68,7 508
Februar 48,2 43 85,6 568
Marcius 58,6 122,4 96,7 231
Aprilis 37,7 31,5 75,8 573
Majus 33,7 26,3 73,4 199
Junius 38,7 30 75,7 259

Forrds: NFSZ havi jelentései alapjan sajat szerkesztés [4]

A Dbetoltetlen allashelyek szama jelentdGsen nem valtozott, a belépd allaskeres6k és 1 bejelentett
munkahelyek szdma kozel egyenld. Marciusi honap kiugré adata miatt kevés novekedés latszik a betdltetlen
helyek szamaban, de ennek tovabbi vizsgalata a téma szempontjabol nem relevans.

Osszegezve ugy tiinik, hogy jelentds mozgas van a piacon, amely tartdsan jelen is lesz, vagyis komolyabb
munkaer6fluktuiciora szamithatnak a vallalkozasok, vallalatok.

A digitalis technoldgia hirtelen terjedésével er6sodik a félelem, hogy munkahelyek tiinnek el és a robotok,
geépek atveszik az ember helyét. A hazai munkaerépiacon azt prognosztizaljak [5], hogy inkabb tovabbi
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keresletnovekedésre kell szamitani, amely még nagyobb lesz, ha nem sikeriil a természetes szaporulat
novelése. Ha ez sikeriilne, akkor is csak két és fél évtized mulva érezhetnénk jelentds hatasat. Tovabb erdsiti
a folyamatot az a hatés is, hogy a hazai cégek digitalis fejlodése jelentdsen elmaradt. Itt nem arrdl van szo,
hogy nem lettiink az informatikai véllalkozasok fellegvara, hanem a meglévd ipari vallalkozasok ¢és a
kereskedelem digitalis fejlodése nem volt erds, kiilondsen a kis- és kdzépvallalkozasok esetében. Poor Jozsef
professzor és tarsai tanulmanyaban [6] ramutat, hogy a vallalkozasok tobb mint felében (62%) megvan a
potencidl, de 21% teljesen alkalmatlan a fejlesztésre. A potenciallal rendelkezd vallalkozasok sem biztos,
hogy fejleszteni fognak. Ennek nagyon sok tényezdje lehet, amire a cégvezetok hivatkoznak. Ilyen az idd, a
tokeforras, a tudas és a stratégia hianya [7], amelyekbdl a stratégiai szandék a legfontosabb, hiszen igy a
vezetdi gondolkodasba keriil be a fejlesztés €s a dontésekben manifesztalodik. A digitalis stratégia hianya
okozza a legnagyobb Kkorlatot. Masik tényez6 a pénz, amely még globalis szinten is (Kongoi, Ugandai, Kinai
példakat is hoz Artner a tanulmanyaban [8]) azt mutatja, hogy a bérmunka ¢és kézimunka még nagyon sok
helyen és iparagban sokkal gazdasdgosabban iizemeltethetd, mint maga a technoldgiai beruhazas
megvalositasa. Ugy latjuk, hogy a digitalis fejlédés vallalatvezetSi fejekben és a stratégidban még nem
integralodott olyan szinten, hogy erds valtozast generaljon. Osszességében nem kell félni a munkahelyek
drasztikus csokkentése miatt hazdnkban.
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2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Toborzasi nehézségekkel

szembestild vallalatok aranya — 20,0 220 6,8 10,3 10,0 10,2 8,9 16,7 25,0 331 351
targyév (%)
Esetszam (n) 3746 4394 4134 4134 3979 4025 4228 4252 4225 4215 4171

1. abra: Toborzasi nehézséget érzékelo cégek aranyanak alakulasa
Forras: [9, 85. old]

Végiill a magyar vallalkozasok kiilfoldi munkavallalok foglalkoztatasi szandékara vonatkozoan azt
allapithatjuk meg, hogy nincs mas ut. A foglalkoztatasi helyzet és a korabban leirt valtozasok (iires
allashelyek, fiatalok munkavallalasi szokasai) tartossa valasaval belekényszeriilnek a vallalkozasok, hogy
kiilfoldi munkavallalokat alkalmazzanak. Az MKIK Gazdasag ¢és Vallalkozaskutatd Intézetének 2018-as
felmérésébol kideriil, hogy a vallalkozasoknak egyre komolyabb toborzasi nehézségekkel kiizdenek. A
kiilfoldi munkavallalokat tigynokségeken és kozvetitokon keresztiil foglalkoztatjak, hogy az adminisztracios
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terhek nagy részét delegaljak. igy is egy kiilfoldi munkavallalé alkalmazisa iigyvédi honlapok tanulsaga
szerint 2400-3500 EUR koltségbe kertil.

Az adatok mutatjadk, hogy a 2008-as gazdasagi visszaesés utan fokozatosan ndvekedtek a toborzasi
nehézségek, bar a valsag hatasa nem igazan nem volt érezheté 2010-2013 kodzott, mivel 1étszamstop miatt a
cégek tobbsége nem keresett munkavallalokat. A nehézségek foként a hazai tulajdonu vallalkozasoknal és
fizikai dolgozok esetében jelentds €s novekvd. A fizikai munkavallalokon beliil is a szakképzett fizikai
dolgozok toborzasa okoz ilyen méretii kihivast a vallalkozasoknak. Ezeket nem részletezi a tanulmany, de a
szakmajat ért6 szakember kiilfoldon tobbet tud keresni, vagy vallalkozoként a sajat profitjat maximalizalni.

e Kiilfoldit foglalkoztatoé vallalatok

e Kiilfoldit foglalkoztatni tervezd vallalatok

0 1 1 1 1 1 I I 1 1 1 1 1
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Kiilféldieket alkalmazo

vallalatok aranya — targyev 276 308 421 327 322 298 278 274 231 216 195 195
(%)
Esetszam (n) 6046 7247 7245 7151 7106 7131 6752 7006 6853 6799 6566 0594
Kiilfcldieket alkalmazni
tervezd vallalatok aranya — 31,3 388 422 \ - 287 397 341 337 204 195 185 188
targyév (%) =
Esetszam (n) 4845 6913 7046 7151 7051 4168 4531 4571 6843 6796 6566 6594

2. abra: Kiilfoldit foglalkoztatni kivano vallalkozasok
Forras:[9, 75. old]

A kiilfoldit foglalkoztato vallalkozasok aranya csokkent, annak ellenére, hogy korabban nagyobb aranyban
voltak azok a vallalatoka, akik szandékuk szerint foglalkoztattak volna kiilfoldi munkasokat. 2011 és 2017
kozott felére csokkent azoknak a szédma, akik tervezik, hogy kiilfoldi munkavallalot foglalkoztatnak. A
jelenleg kiilfoldieket is foglalkoztatok szama is csokkent az elmult évtizedben. Jelenleg a szamok szerint
azok foglalkoztatnak kiilf6ldi munkavallalét, akik a jovben is szeretnének. Persze a két csoport atfedésérol
nem nyilatkozik a tanulmany.
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A 2. abran lathato trend, az esetszamok valtozékonysaga gyanura ad okot, bar a bejegyzett vallalkozasok
szaméahoz képest a 4000 darabos minta is elfogadhaté méretii. Osszességében a munkaerdpiaci trendek arra
sarkalljadk a vallalkozdsokat, hogy er0s innovacios tevékenységet folytassanak, és fejlesszék toborzasi
tevékenységeiket, ne csak a hazai, de a globalis munkaerdpiacrél szerezzék be emberi eréforrasokat. Masik
fontos valtozas a magyar munkaerdpiacon, hogy mar koransem csak az EU szabad munkaerdpiacaréol, hanem
harmadik orszagok piacéar6l szereznek munkavallalokat. Ezt a jelenséget érdemes kicsit kozelebbrdl is
megvizsgalni.

Harmadik orszagbeli allampolgarok foglalkoztatasa

Példank alapjan szeretnénk ramutatni, hogy a nyugati orszagrészben is sziikség van a kiilfoldi allampolgarok
foglalkoztatasara, akik jellemzOen nem nyugatrol érkeznek (Ukrajna, Romania, Albania, Szerbia). Nagy
sziikség van a fizikai dolgozoi allomanyra az épitkezéseken, fémiparilizemekben és az Osszeszereld sorok
mellett. A régioban mikodé cégek illetve a munkaerdkozvetitdk is egyre gyakrabban az EU-n kiviili
orszagok felé fordulnak toborzas terén. A nyugat-magyarorszagi régioban tobb vallalkozas alkalmaz ukran
munkavallalokat. Ennek egyik f6 oka a fizetésekben megtapasztalhatd kiilonbség: mig Ukrajnaban 40-60000
forintnak megfelel6 hrivnyat [10] keresnek (sok esetben bejelentés nélkiil, feketén), addig Magyarorszagon
ennek az 6sszegnek legalabb a haromszorosat viszik haza. A masik ok, hogy 2017-ben a magyar kormany
kifejezetten tamogatta az ukran allampolgarok foglalkoztatasat Magyarorszagon a hidnyszakmakban. Ez a
téma akkoriban a gazdasagi sajtoban is megjelent, igy példaul az mfor.hu [11][12] informacidi szerint 450
milli6 forintos keretdsszegbdl médiakampanyt, hirdetéseket, reklamfilmeket, rendezvényeket és roadshowkat
valositottak meg. Toborzo és kozvetitd irodakat hoztak 1étre Ukrajnaban, és a magyar vallalkozasok szamara
létrehoztak egy informatikai rendszert, ahol be lehet jelenteni a munkaerdigényt. 5000 ukran munkavallalo
kapott a program keretében engedélyt munkavallalashoz.

A Nyugat-dunantuli vallalatok tobbsége is — mint példa-vallalatunk — megkezdte a 3. orszagbeli
munkavallalok foglalkoztatasat, mert a helyi, magyar munkavallalok nagy tobbsége, Ausztridban vagy a
régiovezetd autogyartd cégnél talalt munkat. Autdipari beszallitoként juttatasi csomagban a cég nem tudja
felvenni a versenyt az autdégyartoval. Azon munkaerékolcsonzé cégek, melyekkel a cég kapcsolatban all
szinte 100%-ban 3. orszagbeli munkavallalokat tudnak biztositani szamunkra.

A 2018-as évben a Bevandorlasi és Menekiiltiigyi hivatal 6sszesen 76549 db tartdzkodasi engedélyt adott ki,
melyb6l 60931 db volt munkavallalasi céli, de arrdl nincs informacid a statisztikai kiadvanyfiizetiikben,
hogy nemzetiség szerint milyen aranyt volt a megoszlas. [13]. A vizsgalt vallalat, a Rita-West Kft. 2018
Osszesen 247 db kérelmet nyujtott be a hivatal fel¢, 2019-ben aprilis 30-ig pedig 88 db-ot.

A 3. orszagbeli allampolgarok foglalkoztatdsa engedélykdteles. Az engedélyt elektronikus uton a
Bevandorldsi Hivatal online felilletén az Enter Hungary oldalon lehet beadni, melyet megbizassal a
foglalkoztatd is megtehet. A cég vallalja a 3. orszagbeli munkavallalok, jelen esetben szerbek és ukranok,
teljes kori lgyintézését a tartozkodasi engedély igénylése ligyében. Az Ukrajnabol érkezok esetében
dijmentes az eljaras, a szerbek esetében az elsd kérelem dija 18.000 Ft, a hosszabbitasé¢ pedig 10.000 Ft. A
dijat a vallalat teljes mértékben atvallalja. A tartézkodasi engedély legfeljebb kétéves, hatarozott id6tartami
jogviszony létesitésére szdlhat, illetve maximum az tutlevél érvényességi ideje eldtti 3. honapig szol. Elég
hosszadalmas folyamatrdl beszéliink. Az eljaras, a kérelem kitoltésétol a kartya megérkeztéig koriilbeliil 3-4
hetet vesz igénybe.
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Az online kitoltott kérelemhez az alabbi dokumentumok sziikségesek:

érvényes utlevél

meghatalmazas (egészen végig kdvetve a gyarvezetésig)

alairasi cimpéldany

TAJ kartya (ha van)

ADO Kkiértya (ha van)

jovedelemigazolas el6z6 6 honaprol

el6z0 évi jovedelemigazolas

lakasbérleti szerz6dés (pontosan lekdvetve a tulajdoni viszonyokat)
szallashely befogado nyilatkozat (gyarvezetd alairasaval)

tulajdoni lap

szallasado nyilatkozat (szallasado alairasaval)

szallashelybejelento lap (szallasado és a munkavallalo alairasaval)
el6zetes megallapodas a foglalkoztatasi jogviszonyrol (gyarvezetd és a munkavallalo aldirasaval)
tartozkodasi engedély (régi, ha van)

A kérelem beaddsa utdn par napon beliil a Bevandorlasi Hivatal elbiralja az tigyet és ha elfogadasra keriil, a
munkavallalonak kotelessége személyesen megjelenni 15 napon beliil a hivatalnal biometrizalasra. A
biometrizalasra, a vallalat telephelyén is van lehetdség 30 f6 folott. A biometrizalas soran elsdként
ujjlenyomatot vesznek, és megtorténik a retinascannelés, ezutan az adatok elektronikusan tovabbmennek a
kartyagyartohoz. A kartya személyesen atvehetd a hivatalban, vagy kérhetik postan a szallds cimére. Az
atvételben a kozvetitdé vagy a vallalkozds maga a munkavallalok segitségére lehet, meghatalmazassal at
tudjak venni az elkésziilt okmanyt.

Javadalmazasi rendszerek, 6sztonzok, bérelemek

A munkahelyi teljesitmény novelése, a folyamatos 0Osztonzés, a motivacio fenntartdsa a HR egyik
legfontosabb, de egyben egyik legnehezebb feladata. A megfelel6en atgondolt, igazsagos, méltanyos
jutalmazasi-elismerési rendszer a legjobb, leghatékonyabb eszkdz a munkavallalok motivalasara.
Meglehet6sen sok fajtajat lehet alkalmazni, elemei akar kombinalhatok is egymassal. Fontos a javadalmazas
politika 6sszehangolasa a vallalati célokkal és a munkavallalo sziikségleteivel. Megneheziti a HR szakember
dolgat az is, hogy a kornyezeti tényez0k, a szervezeti kultira, a vezetési stilus vagy a munkahelyi 1égkor is
nagy befolyassal bir a javadalmazasi rendszerre [14].

A teljes kori javadalmazas alkotdelemeit a 3. dbra nagyon jol abrazolja.
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3. abra: A teljes korti javadalmazas alkotoelemei
Forras: [15]

Vagyis beszélhetiink pénzbeli és nem pénzbeli elemekrol. A pénzbeli 6sztonzok kézzelfoghatok és a
versenytarsak altal is masolhatok, ezzel szemben a nem pénzbeli 6sztonzok, immaterialisak és gyorsan nem
valtoztathatok viszont hosszi tavon kifejtik hatasukat. Nem hagyhatok figyelmen kiviil a HR szamara a
javadalmazas kialakulasat befolyasold kiilsd és belsd tényezok. Kiilsd tényezd példaul a munkaerdpiaci
helyzet, a konkurens vallalatok javadalmazasi politikaja, szakszervezeti bérmegallapodas, jogi szabalyozasok
vagy a helyi megélhetési koltségek. Belso tényezok a munkakdr fontossaga, a vallalat fizetoképessége vagy
az alkalmazott tapasztalata és képesitése.

Pénzbeli 6sztonzok

Az anyagi Osztonzés legfontosabb eleme a munkaért jard fizetés, a munkabér. A versenyszféraban a
munkabér tobb Osszetevobol all ossze. A leghangsulyosabb, mely a bér legnagyobb részét teszi ki az az
alapbér. Az alapbér egy fix Osszeg, melyet a munkaszerzodésben rogzitettek alapjan rendszeresen kifizet a
vallalat a dolgozo részére. Természetesen az alapbér esctében is meghatarozza a vallalat az elvart
teljesitményt. A teljesitménybér azokon a teriileteken elterjedtebb, ahol pontosan mérhet6 az elvégzett
munka. Fizikai dolgozok esetében példaul legyartott darabszamhoz kotik. Ertékesiték esetében is gyakran
alkalmazzak a teljesitménybért, igy 0sztondzve a munkavallalot a nagyobb teljesitményre. A bérpotlékok
rendszerét a tobbmiiszakos munkarendnél alkalmazzak leginkabb, melynek minimum mértéke szabalyozésra
keriilt a Munka Torvénykonyvében. Beszélhetiink miiszakpotlékrol, éjszakai potlékrol, rendkiviili
munkavégzésre jaro potlékrol. Természetesen a vallalat a dolgozd javara eltérhet a minimum értékt6l illetve
alkalmazhat masfajta potlékokat is az alapbér kiegészitésére. A mozgébér mértéke is a teljesitménytdl fiigg,
ami lehet egyéni, csoportos vagy szervezeti szintli is. Vallalat hatirozza meg, hogy pontosan milyen
teljesitmény utan jar. Lehet Gsszetevdje a reklamaciok szama, a selejt mennyisége, az effektivitas vagy a
produktivitas. A kitiizott célok teljesitése utan jaro jutalom, célprémium, bénusz is tovabbi 0sztonzo.
Mértéke a célok elérésével aranyosan valtozik. Jutalom jarhat példaul a munkavallald pozitiv éves
teljesitményértékelése utan, mellyel a vezetd plusz motivacidhoz juttathatja a tovabbi jo teljesitmény
reményében. Manapsag tobb cég is alkalmazza azt a plusz motivacios technikat, hogy az alkalmazottaknak
részvényjuttatast biztosit. A munkavallalo igy kozvetleniil érdekelt lesz a vallalat jo teljesitményében,
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hiszen részvényértékének szazalékaban az éves nyereségbél jutalmat kap. Igy a céget, a vallalati célokat
jobban magaénak érzi.

Az alapbéren kiviil ma mar a legtobb cég béren kiviili juttatasokat is biztosit dolgozoinak. Ez, ha nem is
konkrét pénzosszeget jelent a dolgozd kezében, mégis a csaladi kasszadban tobb pénzt hagy, mivel egy-egy
szolgaltatas igénybevétele ingyenes vagy kedvezobb lesz a munkavallalé szamara. Egy 2019-re vonatkozo
felmérés [16] szerint a leggyakoribb fixbéren feliili juttatas a mobiltelefonhasznalat, akar magancélra is. A
megkérdezett cégek 60% biztositja ezt a lehetdséget. A cégek kozel fele biztosit cégautot is kozép és
fels6vezetdi szamara. Itt mar a bértargyalds része, hogy kizardlag munkdba jarasra hasznalhato
téritésmentesen vagy magancélra is korlatlan benzinkartya hasznalattal. A céges rendezvények és a
munkabér eldleg is kozkedvelt juttatasi forma a cégek korében. A kdozépmezonyben talalhatok a szocialis és
egészségmegorzéssel kapcsolatos szolgaltatasok, szakmai tovabbképzések, nyelvi képzések valamint
SZEP kartya biztositasa. Kockazati életbiztositast, bérlettamogatast, nyugdijpénztari hozzajarulast a
cégek 20%-a biztosit. A kutatasban még az Erzsébet utalvanyt is szép szammal valasztottak, viszont utobb
bejelentették, hogy Erzsébet utalvany kibocsatasa megsziinik 2019-t6l. Ebbdl is latszik, hogy a kiilsé
tényezokhoz rugalmasan kell igazodni a vallalatoknak.

A cafeteria rendszert alkalmazo vallalatok 90%-ban biztositjak a SZEP kartya vélasztasi lehetdségét. A
kartya 3 alszamlaja utan ,,csak” 50%-kal kovetkezik a készpénz juttatds. Ez a kiilonbség a kiillonbozo
adovonzat miatt ennyire szembetiind. Tovabba valaszthatd kulturalis szolgaltatasokra belépéjegy, 6vodai,
bolcsodei térités, lakastamogatas, biztositasok, illetve diakhitel torlesztés tamogatasa is.

Egyre tobb vallalat biztosit munkavallaléi szamara ingyenes vagy kedvezményes szakorvosi konzultaciot,
orvosi ellatast, ami jelentds juttatdsnak szamit. Az is meghatarozo, hogy a vallalatok tamogatjak a dolgozoi
allomany — foként a produktiv allomany — lakhatasat. Mivel a munkaerd elvandorlasa nagy problémat okoz
az orszagban, gyakran tobb szaz, ezer kilométerrdl is toboroznak munkavallalokat, igy a szallas biztositasa
komoly megtartd er6vé valt. A jo mindségl, tiszta, j6 fekvésli szallashelyek biztositasa nemcsak nagyobb
elégedettséget és motivaciot sziil a munkavallalokban, de a versenytarsak szempontjabol is nagy elonyt jelent
[17].

Sok vallalat torekszik arra, hogy munkavallaloi szamara kedvezményeket ,harcoljon ki’ kiilonb6z6
szolgaltatoknal. A legelterjedtebbek a mobilszolgaltatok, aruhdzak, edzdtermek, banki szolgaltatasok.
Tobbnyire 10-20% munkatarsi kedvezményt biztositanak a belépdkartya felmutatasaval [18].

Nem pénzbeli 6sztonzék

Bar ugy gondolom, hogy egyeldre egy meglehetdsen materialista vilagban éliink, sokaknak az anyagi haszon
megszerzése a legmagasabb cél, de egyre tobben vannak olyanok is, akiknek ez mar nem elég. Azon
igyekeznek, hogy a Maslow piramis fels6bb részeit érjék el, kiteljesedést a munkaban. Ezért a nem anyagi
0sztonzoknek is egyre nagyobb jelentdséget kell tulajdonitani.

Fontos, hogy minden ember mas, igy mindenki kiilonb6z6 eszkozokkel motivalhatd. Az életszakaszok is
mas-mas motivaciot hordoznak. A jo vezetd ezeket igyekszik minél pontosabban beazonositani. A nem
pénzbeli 0sztonzok tarhaza szinte végtelen, a vezetd specifikusan a munkavallalo motivacidira alakithatja
Oket. Ez a fajta 0sztonzés a vallalat szamara kevesebb pénziigyi befektetéssel jar, de hatasa hosszabb tavon
érvényesil. Kiilonbség, hogy az anyagi 0sztonzok meghataroznak egy kovetelményt és az érte jaro jutalmat,
mig a nem anyagi 0sztonzok kedvezobb feltételeket biztositanak a munkavégzéshez.

Az egyik legjelentdsebb 6sztonz6, mely mar a belépéskor vonzo lehet, az a jol felépitett karrierterv. Az
elorelépési lehetéség meghatarozott feladatok teljesitése utan hosszi tavon motivaciét nyajt. A munkakor
gazdagitas illetve a rotacio is jo hatassal lehet a munkavallalo teljesitményére. A vezetd tobbféle eszkozzel
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tudja a beosztottjait motivalni, tobbek kozott: kozvetlen elismeréssel, felel6sség atruhazasaval, megfelelo
autonomia biztositasaval, elémenetelének batoritasaval. A jo kommunikacio nagyon sokat jelent, hiszen
a munkavallaldk igy kapnak informéciot a menedzsment torekvéseirdl, dontéseirdl illetve a munkavallalo is
kifejtheti véleményét. Ha azt érzik, hogy kolcsonds partnerség van a vezetés és a dolgozok kozott a
,munkavallalo részesévé tehet6 a célok kitlizésének.” (Hamori 1998). A kiilsé és belsé képzések az egyik
legfontosabb 0sztonzd tényezdk, hiszen egyfajta elismerést jelent, hogy a vallalat pénzt és energiat fektet
abba, hogy munkavallaldja még inkdbb képzett legyen [19].

Az egyéni motivaciok és célok kiillonbozdsége okozza a legkomolyabb kihivast a HR szdmara. A
munkavallalé sziikségletei fliggnek nemétdl, koratol, tapasztalatatol, végzettségétol, csaladi hatterétdl és
beosztasatol. A rugalmas 0sztonzési rendszer kialakitasa megoldas lehet az egyéni igények kielégitésére. Ha
a vallalat egyénileg Osszeallithato, korszerli 6sztonzési csomagokat kinal az alapbéren kiviil, az egyén a sajat
¢lethelyzetére, elvarasaira szabva alakithatja az 6sztonz6 elemeket.

2. tablazat: Lehetséges 0sztonzési modszerek

Osztonzési modszerek

Pénzbeli juttatas Egyéb

versenyképes fizetés (alapbér) egyenld banasmod

cafeteria rendszer elismerés, dicséret

bonuszok stabilitas

utazasi tAmogatds, autohasznalat orvosi konzultaciok, szlirOvizsgalatok
vallalati mobiltelefon hasznalat jotékonysagi rendezvények
prémium kornyezeti felel6sségvallalas
albérlettdmogatas, szallas biztositasa pozitiv jovokép

kedvezményes bankszamla, hitel plusz szabadnapok

ruhapénz

vallalati termékek kedvezod aron

Fejlodési lehetdség Munkakor jellege
karrierlehetség kihivast jelentd feladatok
elorelépési lehetoség pontosan definialt feladatkdrok
kiilfoldi kikiildetés megfelel autondmia

szakmai és nem szakmai képzések work-life balance

szakmai elismerések rotaciod

konferencidkon val6 részvétel biztositasa munkakdr szélesités
tovabbtanuldsi timogatas (tanulmanyi szabadsag) munkaruha biztositasa
Munkahelyi légkor Villalatvezetés

egylittmiikodo csapat kozvetlen, jo kapcsolat

j6 hangulat rendszeres munkavallaloi tajékoztatas
ergonomikus kornyezet demokratikus vezetés

csapatépitd programok hatékony, egyenes kommunikécio
csaladi nap

Forrdas: sajat szerkesztés

A rosszul kialakitott és miikodtetett javadalmazéasi rendszer szamtalan probléma okozodja lehet. Ha a
munkavallalok elégedetlenek a bérezéssel, magasabb bérigényt tdmasztanak a vallalattal szemben, ami
panaszokhoz vezethet, frusztralt 1égkort okoz, végiil munkahelyvaltast vagy sztrajkot eredményezhet. Ennek
jeleként foghatjuk fel, ha megnének a hianyzasok, a késések és magasabb lesz a fluktuacio [14].
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Rita-West Kft. rovid bemutatasa

A vallalatot a piaci verseny €s az lizleti titoktartas betartasa miatt alnéven szerepeltetjiik, hogy a leirtakat
kozvetleniil ne lehessen kapcsolatba hozni vele. Igy a bemutatasnal is nagyvonalakban a cég belso jegyeit és
kornyezeti sajatossagait szeretnénk inkabb kiemelni, mint konkrét gazdasagi adatait.

A cég német konszern magyarorszagi lednyvallalata, melyet 1997-ben alapitottak. 100%-ban német
tulajdonu autdipari beszallitd vallalat. Az anyavallalatot 1850-es évek elején alapitottdk csaladi
vallalkozasként, igy mar jelentOs tapasztalattal rendelkezik gumitermékek gyartasa, szerelése terén.
Magyarorszagi miikodését csupan 9 fével kezdte meg Eszak-nyugat Dunantiilon, majd 1999-ben kezdte meg
a termelést elsd OsszeszerelOcsarnokaban. Ez volt az els6 Németorszagon kiviili telephely. Jelenleg a
termelés 4 csarnokban folyik, ami a konszern egyik legnagyobb gyartdiizeme. A termelésben majd 900 {6
produktiv allomanyként dolgozik, az improduktiv allomany 165 f6vel segiti a gyartast.

A cég 16 profilja gumicsdvek vulkanizalasa, miianyag csovek hajlitasa, illetve csatlakozastechnikai elemek
Osszeszerelése. A csarnokokban gumi, fém és milanyag csatlakozastechnikai elemeket szerelnek 6ssze, mint
példaul dizelsziirok, lizemanyagvezetékek, levegdztetd csovek.

Az anno csaladi vallalkozasbol indult cég mara nemzetkozivé valt. A vildg minden tajan rendelkezik
telephellyel, ugy, mint Mexico, USA, Torokorszag, Korea, Kina, Ausztria, Magyarorszag és Bosznia
Hercegovina. Németorszagban a kozponton kiviil 4 telephely taldlhat6. A legtobb gyartott alkatrész a
Volkswagen konszern (Audi, VW, Skoda, Seat, Porsche, Lamborghini) jarmiiveibe keriil beépitésre.
Ugyancsak nagy vevok a Daimler és a BMW csoport. Kisebb mennyiséget szallit a cég a Jaguar, Land Rover
illetve a General Motors szamara. Az autoipari beszallitok koziil tobben, mint a Continental, ThyssenKrupp,
Eaton szerelik a Rita-West termékeket sajat termékeikbe, és igy értékesitik tovabb.

A 170 éve miikodo cég rendkiviil sok tapasztalatot szerzett autdipari beszallitoként. Kiildetésében ma is arra
torekszik, hogy olyan megoldasokat fejlesszen ki, melyek biztositjak vevoivel a hosszl tava egyiittmiikddést.
Fontos a vallalatnal az elégedett tigyfél és az elégedett dolgozo. Folyamatos fejlesztéssel a szektor
¢lvonalaba tartozik. Tisztességes béreket biztosit, hogy a munkavallalok megfeleld életszinvonala biztositva
legyen illetve a versenytarsakkal tisztességes versenyben all. Biztonsagos és egészséges munkakdrnyezetet
biztosit, és nagy figyelmet fordit a mindségi, kdrnyezetvédelmi, egészségvédelmi és biztonsagi eldirasoknak.

A vallalat jelenlegi piaci helyzete ingadoz6 az altalanos autdipari valsag miatt. Az autdgyarak csokkentik
termelésiiket, igy autdipari beszallitoként csokken a cég megrendeléseinek mennyisége, ami bevételi
problémakat eredményezhet. A dizelbotrany és az elektromos autok terjedése 0j kihivasok elé allitja a
véllalatot. Uj piacokat kell felkutatni. A vezetség kiilsés szakembereket is felkért, akik az innovacio és
folyamatoptimalizalas terén nyujtanak tamogatast. Igyekeznek feltarni, hol lehet finomitani a termelési
folyamatokat, illetve hogy lehet alakitani a kapacitast és a folyamatokat a kevesebb szamu
megrendelésekhez. A cél, hogy a folyamatok hatékonyabba valjanak.

A wvallalat szervezeti felépitése lapos szerkezetii. A Rita-West Kft. ligyvezetd igazgatdja alapvetden
Németorszagbol feliigyeli a magyarorszagi ligymenetet. Az operativ iranyitas a gyarvezetd kezében van,
akihez kodzvetleniil az asszisztens és a munkavédelmi csoport tartozik. A menedzsment a gyarvezet6n kiviil 9
fobol all: logisztikai, pénziigyi, termelés, mérnokség, karbantartas, személyligy, mindségiigy és lean vezeto.
A lapos szervezeti struktura el6nye, hogy kozvetlenebb a kapcsolat a menedzsment tagokkal és a
kommunikacio is gyorsabb direktebb.
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A Rita-West Kft.-nél meglévé javadalmazasi formak

A vallalat pénzbeli és nem pénzbeli 0sztonzoket is alkalmaz a munkavallalok hosszii tavil megtartasa
érdekében. A juttatasi csomag komplex, hogy az egyéni igények kielégitésére is alkalmas legyen.

A vallalat jutalmazasi rendszerét némileg befolyasolta az, hogy 2019. aprilis 1-jével egy 1j
munkaiddbeosztas keriilt bevezetésre. A 3 miiszakos munkarend valtozatlan maradt, annyi kiillonbséggel,
hogy minden délel6ttds hét szombatja is munkanap. Ez azt jelenti, hogy az eddig 37,5 oras (38 orés
bejelentéssel) foglalkoztatasrol atallt a vallalat 40 orasra, ami alapvetéen tobb fizetéssel jar. A napi
munkaidé sziinetek nélkiil marad 7,5 6ra, de minden 3 hét szombatja is munkanap, igy atlag 40 6ras hetekkel
lehet szamolni. Az eddigi 6rabéres elszamoléds havibéresre all 4t, mint az improduktiv allomany esetében.
Minden hénapban egyforman kapnak bért, ez kiszamithatobb és jobban tervezhetd.

A produktiv allomany szamara kitartassal, megbizhaté6 munkaval, szorgalommal és motivacioval kivalo
elorelépési lehetoség van a cégnél. Mind Osszeszereld6 mind pedig vulkanizalé pozicidkban kiilonbozd
kvalifikacids szinteket lehet elérni a megfelel hozzaallas és egyre tobb munkafolyamat betanulasa révén. A
szintek eléréséhez pontosan meghatarozott munkafolyamatok magabiztos alkalmazasara van sziikség. Ezen
szintek eléréséhez kiilsé és belsé képzéseket is biztosit a vallalat. Természetesen magasabb szinthez
magasabb bér jar. A probaidd 3 honap, mely utan ugyancsak magasabb bér jar. A sajat illetve bérdolgozok
ugyanazt az alapbért kapjak. A szervezetben az esélyegyenldségi referens figyel arra, hogy ne lehessen
fesziiltséget keltd eltérés a bérek kozott illetve, aki ugyanazon kvalifikdcios szinten van, ugyanazt a bért
kapja. Motivaltak a munkavallalok abban, hogy magasabb kvalifikacios szintre keriiljenek, ezaltal fejlesztik
magukat €s egyre tObb munkafolyamatban lehet szdmitani munkajukra.

Az alapbért miiszakpotlék egésziti ki. Mértéke este 6 ora és reggel 6 ora kozott 30%. Taléra vallalasara is
van lehet0ség, ami legtobbszér Onkéntes alapti. Megrendelést6l fiiggben szombaton és vasarnap is
folyamatos a termelés. A dolgozok tobbsége, ha teheti, ki is hasznalja a tulora alkalmakat a fizetése
kiegészitésére. A tulorapotlék szombatra 200 %, vasarnapra 250% a Munka térvénykonyve alapjan [20].

A mozgobért tobb faktor is befolyasolja, tobbek kozott a csarnok teljesitménye, hatékonysaga (50%),
termelési terv teljesiilése (20%), és a reklamaciok mennyisége (20%) és a gyartasi selejt mennyisége (10%).
Fontos, hogy mindenki szem elétt tartsa a csoport céljait, mivel igy lehet csak mindenkinek egyénileg t6bb a
havi fizetése. HOkOzi belépés esetén nem jar ez a mozgobér, de U belépdk esetén a belépési bonusz
kompenzalja. Nem jar a honapban mozgobér, ha a munkavallalo 5 napot vagy afelett hianyzott. 2 nap
hianyzas esetén a mozgobér 75%-a jar, 3 napnal 50% és 4 napnal 25%.

Cafeteria rendszer mar tobb éve bevezetésre Keriilt a vallalatnal, ahol a munkavallalok a megadott csomagok
koziil maguk valaszthatjak ki azt, amelyik legjobban megfelel igényeiknek. Minden munkavallald egyenld
feltételek mellett valaszthat a rendszerbe bevont juttatdsok koziil. Valasztani egy évben egyszer lehet év
elején, a juttatasbol az évkozi belépdk idGaranyosan részesiilnek. A kolcsonzott munkavallalok is
ugyanannyi cafeteria juttatasban részesiilnek, mint a sajat allomanyban 1évok. Igazolatlan tavollét, fizetetlen
szabadsag esetén nem jar illetve irasbeli figyelmeztetéskor donthet tgy a vezetd, hogy a munkavallalo 0-3
havi cafeteriajat megvonja. A vallalat éves cafeteria bruttd kerete nagyjabol az egy havi alapbérnek felel
meg.
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Valaszthat6 csomagok:

e Széchenyi Pihen6 Kartya harom alszamlaja, melyek belfoldi szallashelyeken, utazasi iroddkban belfoldi
utazasokra, éttermekben, illetve szabadidds programot kinald szolgaltatoknal vehetd igénybe, mint béren
kiviili juttatas.

o Adodmentes juttatas az 6vodai illetve bolcsodei szolgéltatés téritése. A koltségekrol szamlat kell kérni. A
fel nem hasznalt keret év végén béren kiviili juttatisként keriil kifizetésre SZEP kartyan.

o Ugyancsak adomentes juttatas a sportrendezvény, kulturalis programok belépéjegy és bérlet kifizetése. A
fel nem hasznalt 6sszeg ennél az opciénal is SZEP kartyan lesz téritve év végén.

o Végil pénzosszeg-juttatast is igénybe lehet venni.

Hiiségprémiummal haldlja meg a cég a munkavallalok lojalitasat. A 2. évtdl kezdddden havi jutalomban
részesiil a dolgozd, amit az év végén egy Osszegben fizetnek ki szamara. Otévente kiemelt év kovetkezik,
mely nagyobb pénzosszeg kifizetésével jar. Célprémium kifizetésére akkor keriil sor, ha sikeriilt elérni a
kitlizott célokat, €s a cég nyereséggel zar. A prémium a kitlizott célok aranyaban keriil kifizetésre.

A vallalat utikoltségtéritést fizet minden munkavallalonak, aki a wvallalat székhely telepiilésének
kozigazgatasi hataran kiviil alland6 vagy ideiglenes lakcimmel rendelkezik. A munkaba jarast buszjaratokkal
oldja meg a cég. A miiszakbuszokat minden munkavallalo ingyenesen hasznalhatja a belépéskor kiadott
buszos kartya felmutatasaval. Akinek nincs lehetdsége igénybe venni a buszjaratok valamelyikét, a cég
megtériti a bérlet vagy menetjegy aranak 86 %-at. Az utikoltség kifizetés utdlag a havi bérrel keriil
elszamolasra. Hazautazast tomegkozlekedéssel illetve autdval is tamogatja a vallalat Magyarorszagon beliil.
Ezen feliil kiilfoldre, tovabbd az EGT tagallamon kiviilre is tdmogatja a vallalat a hazajutast, legfeljebb
hetente egyszer tomegkozlekedési eszkozzel szamla ellenében.

Fizetetlen szabadsag mar nem igényelhetd, kivéve egy-egy kivételes eseteben egyéni elbiralas alapjan. A
szigoritds a visszaélések megfékezésére szolgal. Fizetetlen szabadsadg nélkiil viszont nehéz annak a
hazajutasa, aki 1500 km-re lakik. Szabadsagot is csak id6éaranyosan tudnak kivenni.

Munkatarsi ajanlasi program is miikodik a cégnél. Az a munkavallalo, aki felvételre ajanlja egy ismerdsét,
baratjat pénzjutalomban részesiil. A beajanlott jeldltnek részt kell vennie a felvételi eljarason, amit sikeresen
teljesitenie kell, majd az elsé két nap oktatasan sikeres vizsgat kell irnia és ha probaidejét letoltotte, a 3
hénapot, akkor az ajanlé brutté 20000 Ft jutalomban részesiil.

A tavolrol érkezé munkavallalok szamara szallast biztosit a cég. A torvényi szabalyozasok miatt a cafeteria
rendszerbe mar nem lehet beagyazni a lakhatdsi tdmogatast, igy aki albérletben vagy a kozelben sajat
lakasban lakik, elesik ettdl a tamogatastol. Akik viszont igénybe veszik, teljesen ingyen lakhatnak addig a
szallason, amig a Rita-West Kft. munkavallaléi. Sem dijat, sem pedig rezsit nem kell fizetniiik, és a
miszakbuszok is a szallok kozelében veszik fel a munkavallalokat. A vallalat igyekszik magas szinvonald,
tiszta, rendezett szallokkal szerzddni, a kollégium jellegli tomegszallasok helyett inkabb a tobbszobas
panziokat és csaladi hazakat részesiti elényben. Autokkal segitenck az atkoltdzéseknél, és figyelembe veszik
azon igényeket, ha egyiitt szeretnének lakni az egy miiszakban dolgozok.

Munkaruha biztositasa nadragbol, polokbol, munkavédelmi cip6bél illetve egy taskabol all. Kiilonb6zo
munkavédelmi kiegészitok, melyek sziikségesek a munkavégzéshez, példaul kesztyli, szemiiveg,
rendelkezésre all a dolgozoknak. A miiszakvezetoket, miliszakvezetd helyetteseket, teamkoordinatorokat,
beallitokat, mintakészitoket mas-mas szinii poloban lathatjuk, a konnyebb felismerhetoség érdekében. A
polokon jeldlésre keriil, hogy ki az, aki partfogd, munkavédelmi megbizott, elsdsegélynytjtd vagy
létesitményi tiizolto.
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Kedvezményes étkezési lehetoség biztositott, a vallalati étkezdében. Kétféle menii és frissensiiltek
vasarolhatok kedvezményes aron helyben fogyasztasra és elvitelre egyarant. Minden csarnoknak van egy
nagyobb ebédldje, ahol sziinetekben pihenhetnek, étkezhetnek, kavézhatnak a dolgozok. Az ebédlékben
tovabbi kavé, csokoladé, iiditd illetve szendvicsautomatak kinalatabol lehet valasztani. Az itt talalhato viz és
szoda az automatakbol ingyenesen fogyaszthato.

A cég szeretné munkavallaloit az élet kiillonbozo teriiletein tovabb tamogatni, ezért folyamatosan targyal
kiilonboz6 szolgaltatokkal, kedvezményekrdl. A kedvezményes helyszinek listdja folyamatosan boviil és
altalaban 10%-os kedvezményre jogosit, tobbek kozott nyelvstudioba, fogorvosi rendelésre, étterembe,
optikaba, taxihasznalatra, kavézoba, tankolasra vagy panikszobaba, gokartozasra. Mobilszolgaltatonal illetve
banknal is lehetdség van kedvezd csomagok valasztasara, melyek éves szinten megtakaritast eredményezhet.

Az el6zéekben olyan tényezOket soroltunk fel, melyek konkrét pénzosszeget hagynak a munkavallalok
zsebében. A tovabbiakban olyan, a vallalatnal alkalmazott motivacios eszkdzoket ismertetiink, melyek
tovabbi pluszt adnak a dolgozoknak.

Partfogoi rendszer kialakitasaval és mikodtetésével a bealldo dolgozok beilleszkedését, illetve betanulasat
segitik. Minden 0j bealld szamara a miiszakjabol kijeldlnek egy partfogot, aki tapasztalataval segiti a kezdd
munkavallalét a munkaban, szocialis beilleszkedésben a 3 honapos probaidé alatt, illetve addig, mig a
kovetkezd kvalifikacios szintet el nem éri. Partfogo az lehet, aki ezen a szenioritast kovetd skalan legalabb
05-0s kvalifikacios szinten all.

Szervezetfejlesztési csoport munkatarsai felelnek a produktiv allomany felvételéért és oktatasaért és
fejlesztéséért. Nagy figyelmet forditanak arra, hogy minél tobb kétnyelvli (ukran-magyar, szerb-magyar)
kollégat vegyenek fel, illetve a bérbeaddikat is erre 6sztondzziik. Ilyen nagyszamt, idegen nyelvii allomany
esetén elengedhetetlen a tolmacsok alkalmazasa, akik segitenek a kommunikacioban a kollégak kdzott. A cél
persze az, hogy a kdrnyéken lakoé magyar allampolgarokat nyerjiilk meg munkavallalonak, de ez a jelenlegi
helyzetben nem megvalosithato, sziikséges az allomany feltoltése 3. orszagbeli munkavallalokkal.

A munkavallalokat, sziiletésnapjuk alkalmabol, minden évben felkdszonti a felettese, egy, a vallalat
logojaval ellatott iidvozlokartyaval illetve egy apro ajandékkal, bogrével vagy jegyzetfiizettel.

Nagy gondot forditanak munkavallaloik képzésére. Az 01j bealld kollégak is egy két napos tréning vesznek
részt, ahol megismerkednek a hazirenddel, az alap szerelési folyamatokkal, jobban belelathatnak a termelés
munkajaba. Elsdsegélynytijto és 1étesitményi tiizolto képzésre is van lehetdség. Kiilon oktatasokat biztosit a
vallalat a szintet 1époknek is, hogy feladataikat minél hatékonyabban, pontosabban el tudjék latni. A Team
koordinatorok kiilon képzést kapnak, hogy hogyan tudjak motivalni, hatékonyabb munkara 6sztonozni
kollégaikat, illetve hogyan kommunikaljanak.

A Csaladi nap minden évben megrendezésre keriil. Ez jo csapatépitd alkalom, hiszen a dolgozok munkéan
kiviil is jobban megismerhetik egymast illetve csaladjaiknak is bemutathatjdk kollégaikat, vezetdiket.
Kiilonb6zé programok gazdagitjak a rendezvényt, tobbek kozott: fézéverseny, gyermekprogramok és
fellépok. Céges buszok szallitjak a kollégakat és csaladtagjaikat a rendezvény helyszinére, ahol 2018 nyaran
lehetdségiik volt sarkanyhajozasra, kenuzéasra, kajakozasra illetve kiprobalhattak az ¢él6csocsot, a
gyermekeknek pedig rajzverseny keriilt meghirdetésre.

A ,Rita Megmondja” (szintén fiktiv név) a vallalat magazinja, melyben aktualis informaciok, vallalati
események, érdekességek olvashatok az autoiparrol. Egy kviz is talalhatd benne, melynek nyerteseit a
vallalatvezet6 huzza ki, és egy ,,Rita” ajandékcsomaggal gazdagodnak.

Tolmacsok segitik a magyarul nem beszéld kollégak mindennapjait, akar hivatali ligyintézésre vagy
betegség esetén a haziorvos felkeresésére is gondolhatunk. Mivel a hivatalokban és az orvosi rendelokben
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elég kevés az esély arra, hogy szerbiil vagy ukranul beszélo iligyintézdvel talalkozzanak, ez nagyban
megkonnyiti hétkdznapi életiiket. Az egyik kereskedelmi bank heti rendszerességgel fogadd orat tart a
cégnél, hogy munkavallalok minél kdnnyebben intézhessék iigyeiket. A Telenor mobiltelefon szolgaltatdval
is kedvezo feltételekkel kotott a vallalat flottaszerzdést, igy kedvezményes havidijas el6fizetésre valthatnak
munkavallalok, mely szerz6dést helyben a cégnél is meg lehet kotni. A bérbeadd cégek részérdl is heti
rendszerességgel van on-site kolléga, aki fogadoorat tart munkavallaloéi részére, illetve a vallalat a
tartdzkodasi engedély iranti kérelem tigyintézését és annak koltségeit is magara vallalja.

3. tablazat: Osztonzési moédszerek a vizsgalt kft-nél.

Pénzbeli juttatas Egyéb

versenyképes fizetés (alapbér) egyenld banasmod
cafeteria rendszer elismerés, dicséret
miszakpotlék stabilitas

utazasi timogatds, autohasznalat orvosi konzultaciok, szlir6vizsgalatok
célprémium fizetetlen szabadsag
hiiségprémiumprémium kedvezményes étkezés
albérlettdmogatas, szallas biztositasa tolmacsok
kedvezményes bankszamla tamogatas ligyintézésben
munkatarsi ajanlasi program vallalati magazin
vallalati kedvezmények Munkahelyi légkor
Fejlodési lehetoség egylittm(ikodo csapat
karrierlehetGség jo hangulat

elorelépési lehetoség ergonomikus kdrnyezet
partfogoi rendszer csapatépitd programok
szakmai és nem szakmai képzések csaladi nap

tanulmanyi szabadsag szliletésnapi ajandék
Vallalatvezetés karacsonyi vacsora
kdzvetlen, jo kapcsolat Munkakér jellege
rendszeres munkavallaloi tdjékoztatas rotacio

demokratikus vezetés munkakdr szélesités
hatékony, 3 nyelvii kommunikacid munkaruha biztositasa

Forras: sajat kutatas

A véllalatnak futballcsapata és sarkanyhajocsapatai vannak, ami igazan jo kozosségformald lehetGséget
biztosit. Edzéseiken egyiitt fejlddnek, a versenyeket pedig egyiitt kiizdenek és tAmogatjak egymast.

Evente prosztata sziirés keriil meghirdetésre, az egészségmegérzés jegyében. A vizsgalat a cégen beliil
kihelyezetten zajlik. Tervben van a 2019-es évre nék szamara is egy vizsgalat, ahol vérbdl emldrak
tumormarkert tudnak kisziirni. Kétévente, szemorvosi vizsgalatra is van lehetdség, amikor az egyik lokalis
optikai vallalkozas szakembere helyben, a cégnél elvégzi a vizsgalatokat, tandcsadast nyujt. Ingyenes
szemorvosi vizsgalaton til van lehet6ség kedvezményes szemiiveg megrendelésére is.

Gytlimodlcsnapokat is rendszeresen tart a vallalat idénygylimdlcsokbdl (narancs, alma...), melyb6l minden
munkavallaldnak jar egy darab ingyenesen.

Mikulaskor a munkavallalok gyermekei szamara rajzpalyazatot hirdetnek, mely rajzok kiallitasra keriilnek
egy Unnepség keretében. A Mikulas ajandékokat oszt a gyermekeknek illetve siiteménnyel, {iditGvel
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vendégelik meg Oket, tovabba kézmiives foglalkozas keretében gyarthatnak apr6 ajandékokat és diszeket a
karacsonyfara. 2018-ban 52 db rajz érkezett.

Karacsonyi vacsora minden évben megrendezésre kertiil, ahol a vallalat minden dolgozoja részt vesz. Jo
alkalom a ko6zds idotoltésre, szorakozasra. Varjak a dolgozok, késziilnek ra — a varakozas és ilinneplés
jelentos kdzosségépito hatassal bir a szervezeti kultaran beliil.

Az Osszegzés (lasd 3. tdblazat) alapjan latszik, hogy széleskorli javadalmazdsi és Osztonzési rendszert
alkalmaz a cég. A vizsgalt tényezOk koziil, a szabadsagok rugalmas felhasznalasat nem talaltuk a cég
gyakorlatdban és a feladatok és folyamatok pontos definidlasara utalé jelek hianyoznak, amely
bizonytalansagot jelent a munkavallaléi korben. A szakmai fejlodés szervezett képzéseken keresztiil valosul
meg, azonban hianyzik a konferenciak, tanulmanyutak, kikiildetésekként megvaldsuld workshopok, amelyek
a piaci szemléletet, a technologia naprakész ismeretét és a szakmai-lizleti néz&pontok tagitasat
eredményezheti.

BEFEJEZES

A munkaerdpiaci jelenségek summazasa €s az esettanulmany elemzése utin az alabbi megallapitasokat
tessziik:

o A vallalatok toborzasi €s 0sztonzési nehézségei jelentésen novekedtek az elmult 10 évben.

o A vallalkozasok egyre inkabb kényszeriiségbol foglalkoztatnak kiilfoldi munkavallalokat, ma mar
harmadik orszagbelieket.

e A javadalmazasi €s 0sztonzési rendszerek egyre tobb elembdl (nem feltétleniil pénziigyi jellegii) allnak —
egyre komplexebbek lesznek.

e A pénzbeli juttatasok mellett jelentds mértékben az egészségmegoOrzése és karrier tipusu 0sztonzok
térnyerését figyelhetjiik meg.

e A vallalati HR folyamatok a vallalati kapun kiviil a dolgozoi maganéletbe is beleszovodnek (kiilfoldiek
partfogésolasa)

Ezek alapjan a vallalatoknak, azok menedzsereinek és HR osztalyanak a kovetkezd javaslatokat fogalmazzuk
meg:

o Erofeszitéseket kell tenni a globalis és nemzetkézi munkakornyezet kialakitasara. Fontos, a céges
kulturat leiré credo elkészitése, valamint a személyiigyekben a tobbnyelvi igyintézés és dokumentacio
kialakitasa.

o Sziikséges, az uj, de nem feltétleniil pénziigyi jellegii 6sztonzék (események, ajandékok, lehetoségek)
beépitése a javadalmazasi rendszerbe.

e Tudastermelés helyett tudasmegosztasra kell helyezni a hangsulyt. A tanul6 véllalatot felvaltja az oktato
vallalat. A gyors munkaerdpiaci mozgasok és a fluktuacid gyorsulasaval a dolgozoi allomany valtozni
fog. Hogy minél elébb hatékonyan egyiittmiikodé kollégakat kapjanak, az oktatas és képzés mindennél
fontosabb lesz.

Nem csak a szakmai ismereteket, de a csapatépitést, kultira megismerését és az abban torténd eredményes

viselkedés elsajatitasat kell biztositani.

e Nem elég a HR folyamatok egyes elemeit (csak a toborzas, csak a karrier palya, csak a képzés...stb.)
erésiteni a teljes emberi erdforras-gazdalkodast Kkiegyenstlyozottan kell fejleszteni a tudas-
menedzsment modszerek és a folyamatszemlélet egyiittes alkalmazasaval.
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A MESTERSEGES INTELLIGENCIA ES A ROBOTIZACIO HATASA
A MUNKAEROPIACRA

POOR Jozsef'’ - ANTALIK Imrich®® - NEMETHY Krisztina®®

ABSZTRAKT

A mesterséges intelligencia és a robotizaciéo radikalis fejlédése a munkaerépiac tekintetében is
paradigmavaltast kivan. A munkaerdpiaci szereplok nincsenek felkésziilve az egyre gyorsuld hatasokra,
amelyek minden szakteriiletet el fognak érni, mas mas idéintervallumban. A robotizacio hatasa széleskort,
de eltéro iitemii, nem csupan orszagok viszonylataban, de vallalatok, szakteriiletek mentén is. Mikdzben mar
nem csupan robotcellakban, hanem a haztartasokban és az irodakban is felbukkannak a robotok, a
munkavallalok nagyobb része a mai napig nem rendelkezik semmiféle tapasztalattal, a robotokkal valo
egylittmiikodés, vagy a robotiranyitas, a robotokkal valé feladatmegosztids kérdésében. A mesterséges
intelligencia fejlesztésében is leginkabb kiils6é szemlél6i a folyamatnak, amelynek fejlesztésérdl és adott
szintjérdl is ritkan jelenik meg pontos informacié. Ebben a gyorsul¢ {itemt, de jelentdsen informaciohidnyos
folyamatban kell vagy kellene a munkaerdpiac szerepldinek megfeleléen, piacképesen reagalni.

KULCSSZAVAK:
Mesterséges intelligencia, robotizacid, munkaerdpiac, paradigmavaltas

BEVEZETO

Kutatasunk iranya harom teriilet metszetére iranyulnak, amelyek a robotizacio, a mesterséges intelligencia
valamint a munkaerdpiac. A munkaerdpiacot befolyasolo tényezok koziil kutatasunkban erre a két hatasra
koncentralunk, amelyek egyre gyorsulo iitemii fejlesztései egyértelmiien mas, uj hozzaallast kivannak
minden piaci szereplotol. A kutatast a Munkaerdpiaci trendek és tendencidk projekt keretein beliil végezziik
egy kutatdcsooporton beliil. A projektben résztvevo kutatok az alabbi egyetemeket képviselik:

e University of Applied Sciences for Management and Communication (Austria),

e The Institute of Technology and Business in Ceské Bud&jovice (Czech Republic),

e Szent Istvan University Management and HR Research Centre and National Public University
(Hungary), Obuda University (Hungary).

University of Technology, Kaunas (Lithuania),

Czestochowa University of Technology (Poland),

Babes-Bolyai University (Romania),

University of Novi Sad Technical Faculty "Mihajlo Pupin™ Zrenjanin and Faculty of Economics Subotica
of University of Novi Sad (Serbia)

J. Selye University (Slovakia)

7 Prof. Dr. POOR Jozsef, Selye Janos Egyetem, poorjf@t-online.hu
¥Dr. ANTALIK Imrich, Selye Janos Egyetem, antaliki@ujs.sk
' Dr. NEMETHY Krisztina, Obudai Egyetem, nemethy .krisztina@rh.uni-obuda.hu
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A kutatds szekunder adatokra épiil, megvizsgaljuk a legjabb kutatasi eredmények mentén a
jelenlegi helyzetet, valamint a jovObe mutatd trendeket, adatokat. A téma jelentdségét ma mar senki
nem kérdojelezi meg, de mégis az eddigi tapasztalatok alapjan nincsenek komolyabb
iranymutatasok, mindenki, mind a vallalatvezetdk, mind a politikusok, mind a képzd intézmények
vezetdi €és az egyének is sajat maguk probaljak a rendelkezésiikre allo adatok, informaciok alapjan
meghozni azokat a dontéseket, amelyek mentén meg kell felelniiik az eldttik allo 0j, még
ismeretlen kihivasoknak. A leendd munkavallaloknak olyan munkahelyek elvarasaihoz kell
igazodniuk és példaul akar képzést valasztaniuk, amelyrdl csak feltételezhetik, hogy piacképes lesz
a jovoben. A munkavallaloknak olyan munkahelyi véltozasokra kellene felkésziilniiik, amelyekre a
vezetdik sincsenek felkésziilve, hiszen a robotizacid €s a mestersége intelligencia fejlédése nem
kiszamithatd, egyenletes litemben és iranyokban fejlodo teriilet. Amelyet viszont biztosan
kijelenthetiink, hogy minden szakteriiletre hatassal lesz, csupan iddébeli eltérésekrdl beszélhetiink.

Robotizacié hatasa a munkaerépiacra

Capek (1921) altal hasznalt robot sz6tol, amellyel az R.U.R. cimii dramaban talalkozhatunk, az elmult
évtizedekben eljutottunk a robotizacios folyamatokig, a science fictiontdl a valosagig. A technologia
fejlédése U piacokat, lehetségeket nyitott és nyit meg az egészségiigytol az oktatason at minden teriileten a
robotizacio hatasara. Suskind és Suskind (2015) szerint az 0j technologiak messze feliilmuljak majd a mai
szakért6i, emberi tevékenységeket. a digitalis technikak jelentdsen atalakitjak a gyakorlat orientalt know-
how ismeretét. Harari (2018) konyvében arra utal, hogy hacsak nem bicsaklik meg a vilagunk fejlodése,
akkor egy vagy két évtizeden beliil kétmilliard ember valik gazdasagilag feleslegessé. Tobb kutatas viszont
inkabb az 1j munkahelyek, 0j foglalkozasok létrejottét josoljak.

A robotok a hatvanas évektdl jelentek, ezen belil is hangsulyosan az autdiparban. A 2006-os évet
tekinthetjiik a robotizacid f6 fordulopontjanak, amikor mar nem az autdipar hasznalja a legtobb robotot
Ostergaard (2017) szerint. A 2006-os fordulopont a robotok preciz munkajanak koszonhetéen a tobbi iparag
szamara is elhozta a magas mindségli termékek gyartasanak gyors lehetdségét. A robotok elterjedtek tehat
minden iparagban, a sebészeti robotoktol a logisztikdig. Ennek az egyre szorosabba vald kapcsolatnak
viszont a technoldgiai, természeti és tarsadalmi rendszerek kozott, azok fejlédési szintjének, valtozasi
képességének kiillonbsége kozott egyre jelentdsebb fesziiltség lehet az eredménye.

Dauth et al.,(2018) felmérése, amelyben Németorszagra vonatkozé munkaerdpiaci adatokat vizsgalt 1994 és
2014 kozott, nem talalt jelentOs hatast az idoszakra vonatkozoan még a robotizaciot tekintve.

Bowles (2014) szerint Eurépaban a munkahelyek 54% -a van veszélyben a robotizacio hatasait tekintve.
Arntz, Gregory és Zierahn (2016, 2017) oprimistabb a robotizacioval hatasait tekintve, véleményiik szerint
szamos olyan foglalkozast valasztottak a munkavallalok, amelyet, amelyeket nem lehet egyszeriien, vagy
egyenlore koltséghatékonyan automatizalni

A PWC (2018) atfogo felmérése arra utal, hogy az automatizalds nem csak az egyszerii szamitési feladatokat,
hanem a strukturaltabb adatelemzéseket is athatja par éven beliil. Kiemelten utal az olyan adatk6ézponta
agazatokra, mint a pénziligyi szolgaltatasok. Az irodai feladatok tamogatdsa, a kommunikacié valamint a
dontéshozatal is a rovid idon belill a robotizacié holdudvaraba keriilhet a felmérés szerint. A robotizacid
erdteljes hatasa szerintiilk leginkabb a logisztika terén lesz jelentds a kozeljovot tekintve, valamint az
¢épitbiparra is, erbsitve a dronok, a robotok szerepét a jovO munkahelyén. Adataik alapjan az automatizacio
egyételmiien azokat az orszadgokat érinti majd, ahol a munkakorok nagyobb része alapul az alacsonyabb
végzettségre, igy a kelet-eurdpai orszagok munkaerd tekintetében akar 40%-os aranyban is érintheti. A kelet-
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azsiai és a skandinav orszagok tekintetében csupan 20-25 szazalékos hatasra utal, a jellemzéen magasabb
iskolazottsagi szintre épitett munkakdrok dominanciaja miatt.

Osszefoglalva a felmérés adatait, az ipardgakra vonatkozd adatokat, a hét legérintettebb teriilet
az automatizalas és a robotizacio terén, az érintettség sorrendjénben a kozeljovoben:

Szallitmanyozas és raktarozas

Gyartas

EpitSipar

Adminisztrativ €s szolgaltato szektor

Nagy és kiskereskedelem

Kozigazgatas és védelem

N o ok~ wbhPE

Pénziigy és biztositas

Smith és Anderson (2014) kutatasukban viszont harom pozitiv érvet sorakoztatnak fel a technologiai fejlodés
mellett, amelyek a kovetkezoek:

1. A techologiai fejlédés bar kiszorithat bizonyos munkakoroket, de Osszességében eddig is jellemzben
inkabb az 1j munkakorok 1étrejotte dominalt.

2. A munkaerépiac eddigi jellemzdje és erdssége az alkalmazkodd képessége. Az 1j munkakordkben
elotérbe keriilhetnek az egyediilalldo emberi képességek, vagyis a mechanikus feladatok robotizalasa
kreativabb feladatok felé iranyithatja az emberi munkaerot.

3. Atechnologiai fejlédés hatasara a feleslegesen nehéz, megterhetd6 munka kiszorul az emberi
munkaerdpiacrol, igy teremtve lehetdséget arra, hogy a tarsadalomban pozitivabb kicsengése legyen a
munkdénak, tarsadalmi szempontbol elonydket jelentsen.

Ipari és szolgaltato robotok piaca

A World Robotics (2019) statisztikai adatai alapjan 2020-ra 4 milli6 ipari robot fog dolgozni vilagszerte a
gyarakban. Az adatok részletes elemzése alapjan lathatd, hogy az autoipar 2017 és 2018 kozott, bar még az
¢lvonalban van az ipari robotok terén, de mar csak két szazalékos elmelkedést mutatott, mig az
¢lelmiszeripar a robotizacio terén egy €v alatt harminckét szdzalékkal novekedett. Egyértelmiien negativ
elgjellel, kozel 14 szazalékos csOkkenés lathatd az elektronikai iparagban, valamint hat szazalékos
csokkenést mutat a miianyagipar és a vegyipar robotizacidja. Globalis szinten az ipari robotok piacan 74
szdzalékban Dél-Korea, Japan, az Egyesiilt Allamok, Kina és Németorszag képviselteti magat az
¢lmezOnyben.
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Ipari robotok szama 10.000 munkavallaléra
vetitve (2017)

Dél-Korea
Szingapur
Németorszag
Japan
Svédorszag
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Taiwan
Belgium
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Szlovakia
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1. abra: A vilag legrobotizaltabb 21 orszdga.
Forras: a szerzdk sajat szerkesztése az IFR 2017-as adatai alapjan IFR (2018)

Az IFR (2018) 2017-es évet Osszesito statisztikai adatai alapjan a tizezer munkavallalora vetitett robotok
szamaban az els6 6t helyen sorrendben Korea, Szingaptr, Németorszag, Japan és Svédorszag all. A 21-es
rangsorban vilagszinten, a vilagatlag felett az EU orszagokra koncentralva Németorszag, Svédorszag, Dania,
Belgium, Olaszorszag, Hollandia, Ausztria, Spanyolorszag, Szlovakia, Szlovénia, Finnorszag, Franciaorszag,
Svajc és Csehorszag allnak.

Az IFR (2019) 2018-as évre vonatkozo6 legujabb adatai alapjan a rangsor élén mar nem Dél-Korea, hanem
Szingapur all, vagyis 2018-ban a legrobotizaltabb orszag mar Szingapur. A legujabb statisztika mar szamos
valtozast hozott. Kina megel6zte robotizacioban Csehorszagot, Szlovénia a 16. helyrdl a 13. helyre ugrott
fejlesztéseinek koszonhetden, Szlovakia viszont 2018-ban a 16. legrobotizaltabb orszag helyére csuszott a
vilag 21-es listajan. Ausztria megtartotta a 2017-re vonatkozo6 helyét 2018-ban is.

1. tablizat: Eurdpa, Amerika, Azsia dtlaga az ipari robotok szama alapjan 10.000 munkavdllaléra
vetitve 2017-ben

Eurdpa/Amerika/Azsia Ipari robotok szdma | Ipari robotok szdma
10.000 munkavallaléra | 10.000 munkavallalora
vetitve (2018) vetitve (2019)
1 Eurdpa atlaga 106 114
2 Amerika atlaga 91 99
3 Azsia atlaga 75 91

Forrds: a szerzok sajdt szerkesztése az IFR 2018-as adatai alapjan
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A Nemzerkozi Robotikai Szovetség (2018) (2019) globalis adatait tekintve a tizezer munkavallalora vetitett
ipari robotok szama folyamatosan novekszik. A szamok alapjan egyérelmiien radikalis valtozasok zajlanak a

munkahelyek robotizalasat tekintve Azsidban.

A szolgaltato robotok piacanak radikalis novekedése

Szolgaltato robotok szamanak radikalis

novekedese ¢s elorejelzésiik
(2018-2020)
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25000000 - m Professzionalis
szolgaltato robotok
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szolgéltat6 robotok

15000000 - m Szorakoztato céli

szolgaltato robotok

10000000 -

5000000 -

0
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2. abra: Szolgaltato robotok szamanak radikalis névekedése
Forras: a szerzok sajat szerkesztése az IFR (2019) 2018 évre vontakozo adatai alapjan

A szolgaltat6 robotok piaca a Nemzetkozi Robotikai Szovetség (2019) 2018-ra vonatkoz6 statisztikai adatait
Osszefoglalva radikalis ndvekedést mutat, kiilonos tekintettel az egyéni felhasznalasu szolgaltatd robotokat
tekintve, amelyek két teriiletre bonthatok, az otthoni hasznalata €s a szorakoztatd célu szolgaltato robotok. A
kiskereskedelemre gyakorolt hatasa, ennek alapjan pedig a vallalkozasokra pozitiv hatasa egyértelmii. Mig
az ipari robotok magas kiiltsége miatt is nehezen elérhetdek a kisvallalkozasok szdmara, addig az egyéni
felhasznalast otthoni hasznalata és szorakoztatd robotok elérhetd és egyre csokend ara miatt lehetdség van
betorni a piacra. Ennek a folyamatnak -amely a szolgaltatd robotok piacan lathatd,- mind munkavallaloi
mind munkaadoi oldalr6l nagy hatasa lesz a kis és kdzépvalallkozasok munkaerdpiacara.

Trentini (2018) és Manyika et al.,(2017) (tanulménya alapjan a foglalkozasok 60% aban a feladatok 30 %-at
robotok vehetik at, a munkahelyek nem azonos mértékben veszélyeztetettek a robotizacio altal. Leginkabb
azt a hangsulyozak tanulmanyukban, hogy az automatizalas nem eslGsorban helyettesiti, hanem tjra
definialja a foglalkozasok nagy részét. A szolgaltatdsok terén kiemelik a telemarketing, az adoiigyek,
jogiigyek terén jelentkezo erbletjes automatizalast, valamint példaul a gyorséttermekben megjelend robotok
szerepét a konyhatol a kiszolgalasig, vagy a vendég fogadasaig.
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3. abra: Enjoy Café Budapest 2019. Szolgaltato robotok munka kozben
Forras: foto: Polydk Attila WeLoveBudapest, ENJOY Café

Mesterséges intelligencia hatiasa a munkaerépiacra

Az elmult években gyorsulo iitemi fejlesztések a mesterséges intelligencia terén a munkaerdpiacra
gyarkorolt hatdsok vonatkozasaban is lényeges kérdéseket vetnek fel. A PWC (2017) mesterséges
intelligenciara vonatkoz6 felmérése alapjan a mesterséges intelligencia fejlesztések varhatd radikalis hatasa
jelentés GDP novekedéssel jarhat 2017-2030 kozott. Hatasa a kutatas szerint legradikalisabban Kinai
gazdasagra hat majd, 2030-ra a GDP 26%-os emelkedése is varhaté, mig Eszak-Amerikdban ugyanezt a
hatas 14%-os GDP novekedést hozhat magaval. A legjelentdsebb iparagi hatast a kiskereskedelem, a
pénziigyi szolgaltatasok valamint az egészségiigy terén varjak, amely termelékenység és termék mindség
novekedést is jelent a kovetkezo évtizedben.

A Gallupp (2019) felmérése alapjan az amerikai, kanadai és angol munkavallalok egyarant varnak pozitiv
hatasokat a mesterséges intelligencia fejlesztésétol, mint ahogyan apokaloptikus hatasoktol tartanak.

OSSZEFOGLALAS

A robotizacio radikalis terjedése €s a mesterséges intelligencia fejlesztése széleskorii hatast gyarkorol a
munkaerépiacra a kovetkezo évtizedekben. A felmérések egyértelmiien arra utalnak, hogy a kdnnyen
automatizalhaté folyamatok mentén, valamint azokban a munkakorokben varhato elsé korben a valtozas,
ahol vagy a technologia altal nyujtott lehetdségek koltséghatékonyabbak, vagy a piacon jelentkezo
munkaer6hiany mentén torténik meg a human munkaerd kivaltasa. Mig az elmult évtizedekben elsésorban az
ipari robotok fejlesztése veszélyeztette a gyarakban 1évé munkahelyeket, ezaltal az mindennapoktol tavolabb
volt a robotizacido az emberek nagyobb részétél, addig a szolgaltatd robotok fejlodése és a mesterséges
intelligencia fejlesztése olyan robotok megjelenését hozta, amelyek mar minden munkahelyen, de a
haztartasokban ¢és szabaidés tevékenységeink soran is egyre gyakrabban megtalalhatoak. Mind a
longitudinalis vizsgalatok véleményét tekintve, mind az egyén véleményét nézve vegyes a jovoképiink. Az
bizonyos, hogy tisztul a kép arra vonatkozoan, melyek lesznek azok a szakmak, amelyekben elsé korben
radikalis hatast mutat a robotok megjelenése.
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AZ UZLETI TANACSADAS SZEREPE SZERBIABAN — EMPIRIKUS
KUTATASOK TUKREBEN

Agnes SLAVIC®, Nemanja BERBER?

ABSTRACT

In the developed market economies management consulting has an important role in the business life, it is a
vital part of the service sector. The changing business environment brings significant challanges to business
life the companies have to face with, and often they can effectively answer to these challanges only by
engaging specialized consulting companies. In Serbia management consulting is in the beginning phase of
developoment. The reasons for the slow development of this service sector are various from the historical
traditions, elements of the organizational culture and economic situation. The aim of this paper is to analyze
the situation of management consulting in Serbia in the light of the data of empirical researches. The data
show that the subsidiaries of multinational companies and other Serbian companies engage consultants less
often than in other European countries.

KEYWORDS:
Management consulting, Serbia, management culture, HR consulting

BEVEZETO

A fejlett piacgazdasagokban az iizleti tanacsadasnak fontos szerepe van az iizleti életben, a szolgaltato
szektor egyik fontos szerepét képezik. Az allanddan valtozo iizleti kdrnyezet jelentds kihivas elé allitja az
iizleti szereploket, aminek gyakran csak a szakosodott tanacsado cégek szolgaltatasainak igénybe vételével
tudnak megfelelni.

Szerbidban az iizleti tanacsadasi szerepe még mindig kialakuloban van. A szaktanacsadasi teriilet lassu
fejlodése sokrétii okokkal magyarazhatd, a torténelmi hagyomanyoktol kezdve, az iizleti kultira elemein at a
gazdasagi helyzet kihivasaival.

Jelen munka célja empirikus kutatdsi eredmények tiikrében bemutatni az iizleti tanacsadas helyzetét
Szerbiaban, ramutatni a nehézségekre, amelyekkel ezen {izleti szereplok és iigyfeleik szembesiilnek,
valamint felvazolni a lehetséges jovobeli fejlodési iranyokat. Mindezt a rendelkezésiinkre allo szakirodalom
attekintése mellett a 2015-0s szerbiai CEEIRT és Cranet kutatasi eredmények elemzése alapjan tessziik majd
meg.

2 University of Novi Sad, Faculty of Economics Subotica, Serbia, Associate Professor, slavica@ef.uns.ac.rs
*! University of Novi Sad, Faculty of Economics Subotica, Serbia, Assistant Professor, berber@ef.uns.ac.rs
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Az iizleti tanacsadas fogalma

Az lizleti tanacsadas a ma egyre fontosabb szolgaltatasi agazat egyik eleme, mégpedig a tudas-intenziv lizleti
szolgaltatasok korébe tartozik. Az iizleti tanacsadok legértékesebb tokéje a tudas, ami az alkalmazottakban
testesiil meg. Mivel az 4gazat szereploi torekszenek mindig a legjobb megolddst megtalalni iigyfeleik
szamara, és tanulni a korabbi tapasztalatokbol, egy fokozottan innovativ szolgaltatasi teriiletrdl van szo6 [12].

Tokar-Szadai [22; 6] hangsulyozza, hogy a vezetési tanacsadas egy specialis szakértdi tevékenység, a
szervezetek vezetése és lizleti gyakorlatuk fejlesztésére iranyulo segitségnyujtas modszere is, az egyéni és a
szervezeti teljesitmény javitasa érdekében.

A vezetési tanacsadas fogalmat a szerzok kiillonbozoképpen definidljak. Kubr [8; 10] meghatarozasa szerint a
vezetési tandcsadas egy olyan fiiggetlen, szakért6i szolgaltatas, amelyet a szervezetek és azok vezetdi
szamara nyujtanak abbol a célbol, hogy segitsék a szervezeteket céljaik elérésében, a problémak feltarasaban,
megoldasaban, uj lehetdségek felkutatasaban és azonositasaban, a sziikséges képességek elsajatitasaban és a
valtozasok megvaldsitasaban.

A FEACO meghatarozasa szerint a tanacsaddsi szolgaltatds teriiletei a stratégiai tanacsadds (stratégiai
tervezés, szervezetfejlesztés, fuziok, felvasarlasok, piackutatas, marketing és cégkommunikacio, pénziigyi
tanacsadas), a mikodési tanacsadas (lizleti folyamatok atszervezése, valtozaskezelés, projektvezetés, ellatasi
lanc irdnyitasa), a human er6forras tanacsadas (fejvadaszat, oktatés, jovedelem, juttatasok, outplacement), az
informatikai tandcsadas (altalanos informatikai tanacsadés, rendszerfejlesztés, rendszerintegracid) és az
outsourcing (tevékenység kihelyezése, kiszervezése). Az eurdpai tanacsadasi szervezet adatai alapjan 2017-
ben az tizleti tanacsadas teriiletén 5,2%-al nétt a foglalkoztatottak szama [21].

Poor és Farkasné [16] a tanacsadasi folyamat soklépcsds voltat hangsulyozzak, ramutatva a kapcsolatépitési,
a diagnozis, a megoldasi javaslatok, az implementacid €s a befejezési szakaszra jellemzO tandcsadasi
feladatokra.

Mogyordsi és tarsai [12; 10] kiemelik, hogy a globalizalodo vilagban a tanacsadasi szektor egy dinamikusan
fejlédo agazat. A minimalis anyagi beruhdzas miatt, a tanacsadasi tevékenység sokak szamara vonzo lehet. A
tanacsadasi vallalkozas sikere a pénziigyi t6kénél nehezebben megszerezhetd tényezokben rejlik, ezek pedig
a tudas, a kapcsolati toke €s a hitelesség.

Kaplan, Nolan és Norton [5; 2] a kreativ tanacsadd cégekrdl értekezve ugyancsak a tudas fontossagat emelik
ki, méghozza a tudasalkotas és alkalmazas terén is. Poor [17] is arra mutat ra, hogy a tanacsadas sikere azon
all vagy bukik, hogy képesek-e ezen iparag képvisel6i mindig az 0j tudas l1étrehozasanak élvonalaba tartozni.

Tokar-Szadai [22; 67] ramutat arra is, hogy a vezetési tanacsadok altal nyujtott szolgaltatasok kore egyre
inkabb novekszik. Ez annak tudhatd be, hogy a nemzeti és nemzetkodzi kdrnyezetben az iizleti tevékenység
egyre komplexebbé valik, 0j lehetdségek nyilnak az innovativ tanacsadas teriiletén, né az igény az integralt
és specialis szakszolgaltatasokra, valamint a szamitastechnika szerepe is egyre hangstlyosabb.

A tanacsadasi hatarteriiletnek tekinthetd outsourcing alatt azon tevékenységeket értjiik, amelyeket az tigyfél

korabban maga végzett szervezetén belill, kiszervezés utdn azonban egy tanacsadod vagy mas szolgaltatd kap
ra megbizast. Ezen teriilet is dinamikusan fejlodik, biztositva a megbizok rugalmas tigyvitelét.
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Duma [3] ramutat arra, hogy mig eddig a tanacsad6 cégek tligyfeleit leginkabb a nagyvallalatok és a
multinacionalis cégek tették ki, addig a jovoben mindinkabb varhat6 az 6nkormanyzatok, az allamigazgatas,
a kis- és kozepes vallalatok és a mikro vallalkozasok szerepének novekedése a tanacsadok tigyfelei kozott.

Az iizleti tanacsadas helyzete szerbidban

Mihailovi¢ és tarsai [10] meglatdsa alapjan Szerbidban a tandcsadasi szolgaltatasok iranti igény a
piacgazdasagra valo attéréshez kothetd. Eldszor a privatizacid folyamataban volt sziikség kiilonb6zd tizleti
tanacsadokra. A tanacsadok iranti igény Szerbiaban tobb okra volt vezetheto:

a) A menedzserek nem elégséges képzettsége, motivacidja és innovativ képessége,

b) A hazai vallalatok nem elégé fejlett kutatasi-fejlesztési tevékenysége,

C) A tranzicioés id6szak Osszetett vallalat atszervezési feladatai, amelyekkel a hazai vallalatok eldszor
szembesiilnek.

A szerzOk empirikus kutatasi eredmények alapjan azt is kiemelik, hogy Szerbiaban a 2000-es évek

elején Un. tranziciés menedzsment volt jelen a vallalatok tobbségében. Ennek jellemzdi a

kovetkezdk:

a) a vallalatok ¢1én nem képzett menedzserek alltak, hanem a vallalat tevékenységi korének szakértdi,

b) ameglevé menedzsereknek nincs elegendd ismerete a vallalatvezetésrol,

C) a vezetd beosztast betoltok aranylag gyorsan kertiltek vezetd beosztasba és hosszan maradnak ott,

d) a vezetd beosztast betltok nem motivaltak a tovabbi tanulasra és képzéseken valo részvételre,

e) a vallalatok tobbségében nincs kialakult emberi er6forras gazdalkodasi politika és HR osztaly sem,

f) a menedzserek nem érzik az allandd, élethosszig tarto tanulas fontossagat,

g) a vallalatokon beliil, de azokon kiviil sem létezik szervezett képzés a vezetési funkcidkkal kapcsolatban,
valamint a menedzserek és az alkalmazottak technologiai képességének javitasa érdekében.

Az empirikus kutatds eredményei alapjan a vallalatvezetdk 80%-a rendelkezett idegen nyelvtudéssal, 44%-
anak volt gazdasagi-vezetdi képesitése, 25%-uk hasznalta a szamitogépet a mindennapi tevékenységében, de
csak 6%-uk latta be, hogy sziiksége van a vezetéssel kapcsolatos tovabbképzésre. Mindez azt mutatja, hogy a
menedzserek nem eléggé képzettek, nincs tapasztalatuk a piacgazdasag miikodésérol, s nagy sziikség lenne
tanacsadok alkalmazasara [10].

A piacgazdasagra valod atallas soran a szerbiai cégeknek tobbfajta atalakulasi folyamatot kell véghezvinni:
tulajdonjogi, piaci, szervezési, ilizleti és pénziigyi atalakitdst. Mindehhez pedig tudas, tapasztalat és
képességek kellenek, vagyis a tanacsadoknak is erre szakosodott kompetenciakkal kell rendelkezni [9; 339-
341].

A Szerbiai Uzleti Tandcsadok Egyesiiletének adatai alapjan 2010-ben az orszagban 11 366 tanacsadd volt
nyilvantartva. Az egyesiilet tagjai korében végzett kérddives felmérés alapjan a tanacsadd cégek tilnyomo
tobbsége (98%) kisvallalkozas, 5 vagy annal kevesebb alkalmazottal, tobbségiik (61%) hazai tobbségi
tulajdonban van. A megkérdezettek tobbsége szerint a tanidcsadas €10 része a szerbiai gazdasagnak, a
tanacsadok rendelkeznek a sziikséges kompetenciakkal, azonban a tanacsadasi piac még fejletlen (72%). A
megkérdezett tanacsadok csupan fele gondolja ugy, hogy 3-5 év milva is a jelen lesz és fejlodik majd a
tanacsado cége. A tanacsadok szerint jovobeli sikereiket leginkabb kiilsé tényezok veszélyeztetik, mégpedig
a készpénzforgalmi gondok és a korrupcio [6].

Mihailovi¢ és tarsai [10] meglatdsa szerint a piacgazdasagra vald attérés iddszakdban a tanacsadasi
tevékenységek fejlodése nem konnyti, hiszen a hazai tanacsadoknak gyakran hianyosak a kapacitasaik, a
vallalatvezetok pedig nem latjak be a tanacsadasi szolgaltatasok fontossagat. Adott helyzetben az allam
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tamogatasa lenne hasznos, valamint kihasznalni a Szerbidban is jelen levd globalis tanacsadd cégek
tapasztalatat. Mindez hozzajarulna a tanacsadasi teriilet hazai fejlédéséhez is.

Vukoti¢ és tarsai [24] hangsulyozzak, hogy Szerbiaban ,,vezetéi-vakuum” van, nincs elegend6é szakképzett
és kompetens vezetd. A privatizacios idészakban pedig ,,érték-vakuum” keletkezett, hiszen a régi szocialista
értékek mar nem voltak aktudlisak, a piacgazdasag értékrendszere azonban még nem alakult ki. A 2000-es
évek elején Szerbiaban a gazdasagi klima csak mérsékelten volt pozitiv volt.

Ratkovi¢ Njegovan és Stamenkovic¢ [20] kiemelik, hogy a privatizacio évtizedében (2000-2010) Szerbiaban
az egyik legjobban jovedelmezd véllalkozasnak a tanacsadd cégek és pénziigyi tandcsadok szamitottak. Ok
becsilték fel a cégek értékét, tanacsot adtak a privatizacid lebonyolitasaban és tanacsadoi dijat is
felszamitottak.

Mihailovi¢ és szerzotarsai [9] hangsulyozzak, hogy 2000 utan Szerbiaban a tanacsadas intenziv, agressziv és
kontrolalatlan volt. Ekkor Szerbia még nem volt tagja a nemzetkozi tanacsado egyesiileteknek sem, ami még
nehezitette a tanacsado szakma fejlodését és elismerését. A privatizacié folyamataban a hagyomanyokkal
rendelkez0 tandcsadd €s mérndki cégeket is privatizaltak, azokbol holdingok jottek 1étre, ugyanakkor szamos
kis magan cég is alakult tanacsadasi szolgaltatasok nyujtasara, leginkabb tanacsadoi, mérndki és szoftver
tervezoi teriileten [9; 335].

Mihailovi¢ és szerzotarsai [11] azt is kiemelték, hogy a szerbiai tanacsadok altalaban funkcionalis elven
szervezOdnek és nem eléggé szakosodnak egy-egy tanacsadasi teriiletre. Szerbiaban a tanacsadas még 2016-
ban is a kezdeti szakaszban volt, a fejlett piacgazdasagokban ma mar fejlett tanicsadasi tevékenység kezdeti
fejlodeési allapotahoz hasonlitott. A szerzok szerint a helyi tanacsadasi piac kialakulasa és fejlodése elhuzodik
majd.

Cvijanovi¢ és munkatarsainak [2] kutatdsai alapjan Szerbidban a tanacsadok, azon beliil a marketing
tanacsadok szolgaltatasainak alacsony igénybe vétele a kovetkez6 okokbdl fakad:

a) a vallalatvezet6k nem rendelkeznek elegend6 informacioval a tanacsadas pozitiv hatasairol,

b) atanacsadokkal szembeni bizalom hianya,

C) atanacsadasi szolgaltatdsok magas ara,

d) egyéb okok.

Ugyanezen kutatds szerint a marketing tanacsadok kivalasztasanak fO kritériumai pedig a szakmai
kompetencia, a szakmai integritas, a projekt feladat vazlata és a munkafeladat elvégzésének képessége.

Vukoti¢ és tarsai [23] hangsulyozzak, hogy a tanacsado szektor fejlettsége a gazdasag egészének fejlettségét
tikrozi. A jovében a tandcsadasi tevékenység a kovetkezd teriileteken fejlodhet: pénziigyi atalakitas,
privatizacio, strukturalis atalakulas, vallalati értékbecslés, a fejlett piacgazdasagokbol szarmazo vallalatokkal
valo tarsulasi folyamatok segitése.

Az EBRD tamogatasanak koszonhetdéen 2013 és 2016 kozott 240 szerbiai kis és kozepes vallalkozas
részesiilt tanacsadasi szolgaltatasban kedvezé feltételek mellett. A legnagyobb igény a mindségbiztositasi,
majd a marketing, IT, stratégiai és szervezési tanacsadas irant volt. A programban részt vett kisvallalkozasok
mintegy felében nott a bevétel, a termelékenység, a dolgozok szama ¢és a kivitel. Mindez ékes bizonyitéka
lehet az lizleti tanacsadas pozitiv hatasainak a szerbiai piacon is [13].

Krvokapi¢ és Cudanov [7] 2015-ben 84 menedzser korében végzett felmérése alapjan a tanacsadok
szaktudasanak megitélése pozitiv, a megkérdezettek 70% szerint a tanacsadok rendelkeznek a sziikséges
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szaktudassal. A tanacsadasi dij megitélése azonban kérdéses, a megkérdezettek csaknem fele szerint a
tanacsadas ara meghaladja az altala ny0jtott haszon mértékét. A felmérésbdl az is kideriilt, hogy a helyi
tanacsadok hatranyban vannak a globdlis tanacsad6 cégekkel szemben, annak ellenére, hogy a helyi
tanacsadok valdsziniileg jobban ismerik a helyi viszonyokat, személyre sz6lobb tanacsot tudnanak adni.

Jovin és munkatarsai [4] 2015-ben a mezbdgazdasagi kis és kozepes vallalkozasok korében végeztek
felmérést a tanacsadassal kapcsolatban. Megallapitjak, hogy az allami mezdgazdasagi fejlesztési
iigynokségek mellett a magan tanacsadok szama is novekszik. A magdn tanacsadok pénziigyi marketing és
iizleti tervvel kapcsolatos tanacsokat nyujtanak, mig az allami {igynokségek a mezOgazdasagi termelés
fejlesztésével kapcsolatos tanacsokat biztositanak. A kapott adatok alapjan megallapithatd, hogy a
mezOgazdasagi kisvallalkozasoknak nincs akkora pénziigyi potencialja, hogy magan tandcsadot
alkalmazzanak. Ez inkabb a mezdgazdasagi kdzepes- és nagyvallalkozasokra jellemzo.

Predi¢ és munkatarsai [19] ugyancsak kiemelik a kisvallalkozdsoknak nytjtott tanidcsadasi szolgaltatasok
sajatossagait. Véleményliik szerint a kisvallalkozasoknak ny0jtott tanacsadas legfébb hozadéka a vallalkozo
menedzsment tudasanak és kompetencidinak a fejlesztése. A kisvallalkozasok vezet6i kellene, hogy a
gazdasagi élet motorjai legyenek, tigy, hogy hatékony és sikeres vallalkozasokat épitenek fel, amelyek az
egész gazdasagi életet fellenditenék. Uzleti tanacsadasra tehédt sziikségiik lenne, mégis ritkan vagy nem
megfelel6 modon élnek vele.

Az iizleti tanacsadas jelenlegi helyzete — két HR tanacsadassal kapcsolatos empirikus kutatas alapjan

Az lizleti tanacsadas jelenlegi helyzetérél Szerbiaban nem rendelkeziink aktualis adatokkal. Ezért két 2015-
ben végzett felmérés eredményeit mutatjuk be, feltételezve, hogy az eltelt id6 alatt a szerbiai iizleti
tanacsadasi szektorban nem torténtek radikalis valtozasok.

Ahogy azt Duma [3] is kiemelte tanacsadok alkalmazasa leginkabb a nagyvallalatokra €s a multinacionalis
vallalatokra jellemzd. Ezért el6szor a multinacionalis vallalatok szerbiai leanyvallalatainak korében végzett
CEEIRT felmérés idevagd eredményeit ismertetjiik.

A nemzetkdzi CEEIRT kutatas a kozép-eurdpai menedzsment felsdoktatas képviseldit dleli fel, a kutatok a
nemzetkozi vallalatok (MNC) helyi HR tevékenységének alakulasat vizsgaljak a 2-3 évente lebonyolitott
kérdoéives felmérések altal. A kutatasi eredmények alapjan jelentds kiilonbségek lelhetdk fel a kdzép-eurdpai
MNC leanyvallalatok iizletmenetében és HR gyakorlatukban. Ezért fontos az orszag-specifikus jellemzok
megismerése [14].

A 2015-ben Szerbiaban végzett CEEIRT felmérésben 31 MNC leanyvallalt vett részt az Ujvidéki Egyetem

szabadkai K6zgazdasagi Kara Menedzsment Tanszékének szervezésében. Iparagi megoszlasukat a kovetkezo
abra ismerteti.
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1. tablazat: A szerbiai CEEIRT kutatas résztveviinek iparagi megoszlasa - 2015

A {6 tevékenység iparaga | Valaszadok | %-os megoszlas
Ipar 13 41,9
Kereskedelem 4 12,9
Pénziigyi szolgaltatasok 29,0
Egyéb szolgaltatasok 3 9,7
Osszesen 31 100

Forras: A szerzok kutatadsi eredményei

A kutatdsban részt vett MNC leanyvallalatok tobbsége az iparban vagy a pénziigyi szolgéltatasok terén
tevékenykedik.

A kovetkez6 tablazat a megkérdezettek fo stratégiai iranyultsagat ismerteti.

2.tablazat: A szerbiai CEEIRT kutatds résztvevoinek stratégiai iranyultsaga - 2015

Fé stratégiai iranyultsag | Valaszadék | %-os megoszlas
Novekedés, terjeszkedés 20 64,5
Stabilitas, alkalmazkodas 11 34,5
CsoOkkentés, racionalizalas 0 0
Osszesen 31 100

Forras: A szerzok kutatasi eredmeényei

A megkérdezett MNC leanyvallalatok tobbsége a ndvekedésben, terjeszkedésben latja a jovoje zalogat.
A versenyel6nyt biztosito kiillonbdzo tényezok megitélését a 3. tablazat ismerteti.

3. tablazat: A 6 versenytényezdk fontossaga a szerbiai CEEIRT kutatds résztvevéinek megitélése alapjan —

2015
A {6 versenytényez6k Valaszadok | %-os megoszlas
Menedzsment 27 87,1
Dolgozok 20 64,5
Termelési technologia 15 48,4
Optimalis termelési/iizem méret 13 419
Védett, szabalyozott piac 10 32,3
Pénziigyi eszk6zok 5 16,1
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A {6 versenytényez6k Vilaszadok | %0-os megoszlas

Egyéb 3 9,7

Forras: A szerzok kutatasi eredményei

A nemzetkdzi cégek szerbiai lednyvallalatainak megitélése alapjan a legfontosabb versenytényez6t a
menedzsment képezi. Ez is az iizleti kompetenciak fejlesztésének és az iizleti tanicsadas szerepének
fontossagat bizonyitja.

A 4. tablazat azt ismerteti, hogy az MNC leanyvallalatok milyen mértékben alkalmaztak kiilsé tanacsadokat
a kiilonb6z6 HR teriileteken, azaz, hogy a kiils6 szolgéltatasok hasznalata nétt, csokkent vagy valtozatlan
maradt az el6z6 évi gyakorlathoz viszonyitva.

4. tablazat: Kiilso tanacsadok alkalmazasa a kiilonbozo HR teriileteken a szerbiai CEEIRT kutatas
résztvevdinek megitélése alapjan — 2015 (%)

.. i . Valtozatlan Nem hasznalnak
HR teriiletek Novekedett Csokkent maradt Kiilsé szolgaltatot
HR tervezés 6,7 0 10,0 83,3
Toborzas 10,0 0 43,3 46,7
Kivalasztas 6,7 0 26,7 66,7
Teljesitmény- 33 0 6,7 90,0
értékelés
Képzés és
fejlesztés 29,0 13,3 13,3 43,3
J avgdalrr}azas és 0 0 138 62,1
juttatasok
Munkailgyi 3,2 0 10,3 86.2
kapcsolatok
Kommunikacid a
dolgozokkal 6.9 0 10.3 82,8
HR inf. 20,4 0 26,7 533
rendszerek
Munkacgészség 10,0 33 43,3 43,3
¢s -biztonsag

Forras: A szerzok kutatasi eredményei

A kapott adatok alapjan megallapithat6, hogy a multinacionalis cégek szerbiai leanyvallalatainak tobbsége
nem hasznal kiilsé szolgaltatot-tanacsadot. Az el6z6 CEEIRT kutatasi adatokkal dsszevetve megallapithato,
hogy a szerbiai MNC leanyvallalatok gyakorlata nem valtozott jelentds mértékben, nem nétt az iizleti
tanacsadok iranti igényuk [15].

A HR tanacsadokra leginkdabb a képzés-fejlesztés, a munkabiztonsidg, az informacids rendszerek és a
toborzas teriiletén van sziikség. A stratégiai jelentdséggel biro HR tervezés soran azonban ugy tiinik, hogy

egyeldre nincs igény a tanacsadok szolgaltatasaira.
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Hasonl6 eredményeket mutatnak a nemzetkdzi Cranet kutatds szerbiai eredményei is. A nemzetkdzi HR
kutatasi halozat kozpontja Cranfieldben, Angliaban talalhatd, a csaknem 50 tagorszag nem csak Europabdl,
de minden kontinensrdl képviselteti magat. A kutatok 4-5 évente végeznek felmérést a tagorszagok
vallalatainak HR gyakorlatarol egy standard kérd6iv segitségével, ami a HR tevékenység minden teriiletét
feloleli.

A 2015-6s évben 158 szerbiai véllalat toltotte ki a Cranet kérddivet az Ujvidéki Egyetem szabadkai
Kozgazdasagi Kara Menedzsment Tanszékének szervezésében. Ezek koziil 104 vallalat a maganszférat, mig
54 az allami-kozszférat képviselte. A vallalatok 60%-a a KKV szektorbol keriilt ki, a 250 tobb alkalmazottal
rendelkezd nagyvallalatok a minta 40%-at képezték.

A kutatasban részt vett vallalatokban a munkaerdkoltség atlagosan a miikddeési koltségek 34,68%-at tette ki.
A maganszféraban ez az arany 28,73%, mig a kdzszféraban 46,15% volt. A megkérdezett szervezetek 72%-
aban mitkodott kiilon HR osztaly.

A kiils6 szolgaltatok és outsourcing alkalmazasi gyakorlattal kapcsolatos 2015-6s szerbiai Cranet adatokat az
5. tablazat foglalja 0ssze.

5. tablazat: Kiilso tandacsadok alkalmazasa a kiilonbozo HR teriileteken a szerbiai Cranet kutatas
résztvevoinek megitélése alapjan — 2015 (%)

0 4 ..
HR teriiletek nem végeznek | 1 | 2 3 teljes mértékben Os?f/: )S en
outsourcingot outsourcing
Fizetés elszamolas 83 4 2 4 7 100
Nyugdij elszamolas 85 3| 2 3 6 99
Juttatas-elszamolas 84 4| 5 3 4 99
Képzés és fejlesztés 42 8| 27 | 16 7 100
Dolgozok k1_he_lyezese, 83 61 5 1 4 99
downsizing
HR inf. rendszerek 75 5|11 | 4 5 100
Toborzas 54 é 17 7 4 100
Kivalasztas 72 é 9 3 3 100
A menedzserekt6l/dolgozoktol
kapott rutinfeladatok 90 1| 5 3 1 100
elvégzése

Forras: [18]

A 2015-6s szerbiai Cranet adatok is arra mutatnak ré, hogy a szerbiai vallalatok ritkan alkalmaznak kiilsé
tanacsadot vagy szolgaltatdt a HR feladatok elvégzésére.

A dolgozok képzése és fejlesztése képez csak kivételt, itt ugyanis a megkérdezett cégek tobb mint fele
igénybe vesz kiils6 szolgaltatast. A munkaerd biztositasi tevékenységek soran is gyakran alkalmaznak kiilsé
szolgaltatot a megkérdezett cégek 28-36%-aban. A HR informacids rendszer kiépitése is gyakran kiilsé
segitséggel torténik (a vallalatok 25%-aban).
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A 2015-6s nemzetkozi Cranet adatok elemzése azt mutatta, hogy Szerbiaban az eurdpai atlagnal sokkal
kisebb a kiils6 szolgaltatok alkalmazasa a javadalmazasi rendszer kiillonbozo teriiletein [1]. A 200/10-es
Cranet kutatasi adatokkal valé Osszevetés azt mutatja, hogy a kiilsé szolgéltatok alkalmazéasanak terén nem
tortént jelentds valtozas a szerbiai vallalatok korében [15].

OSSZEGZES

A fejlett piacgazdasagokban az {izleti tanacsadds egy fontos szolgaltatasi teriilet. A tanicsadok
kompetencigja, professzionalis szemlélete jelentésen megkonnyitheti az {izleti szereplok problémainak és
lehet6ségeinek felismerését és elemzését, megoldasi javaslatok kidolgozasat és azok megvalositasat.

Szerbiaban az iizleti tanacsadas fejlodése még kezdeti stadiumban van, szerepe joval elmarad a fejlett
piacgazdasagok tanacsadoihoz viszonyitva. Ennek oka a gazdasagi helyzettel és az altalanos vezetési
stilussal, a szervezeti és nemzeti kultira elemeivel is magyarazhato.

A 2000-es évek elején az iizleti tanacsadas leginkabb a privatizacié lebonyolitdsdhoz kotddott. Az utdbbi
években Szerbiaban is lassan el6térbe keriilnek az iizleti tanacsadas szakteriiletei is, a stratégiai tanacsadas,
az operativ tanacsadas, a projekt menedzsment, a valtozas menedzsment és a HR tanacsadas.

A 2015-ben végzett szerbiai CEEIRT ¢és Cranet kutatasi eredmények arra mutatnak ra, hogy a
multinacionalis vallalatok leanyvallalatai, de a hazai vallalatok tobbsége sem alkalmaz gyakran kiils6 HR
tanacsadot. A kiils6 HR szolgaltatot alkalmazo vallalatok pedig leginkabb a dolgozok képzése és fejlesztése,
a munkaerd biztositas €s a munkabiztonsag terén kérik ki a tandcsadok véleményét. A gazdasagi fejlodés
elorehaladtaval véarhatéoan Szerbiaban is né majd az iizleti tanacsadokat alkalmazo6 vallalatok ardnya, a
tanacsadasi teriiletek kozott pedig a hosszi tavi dimenziot magaban foglald stratégiai tanacsadas és
valtozasmenedzsment szerepe.
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REJTETT FOGLALKOZTATAS AZ EGYETEMI HALLGATOK KOREBEN

SOMOGY| Csaba®, FENYVESI Eva®
ABSTRACT

Nowadays, a large number of full-time students are working besides learning, because they need more
money to cover their various expenses (livelihood, learning, entertainment, etc.).

The aim of our research is to study the characteristics of full-time student’s working in higher education —
primarily the Budapest Business School, Faculty of Commerce, Hospitality and Tourism — with special
regard to the fact that they work "grey", "black" or "clean" during their employment.

The result of our research is that there is a high level of participation in the hidden economy among the
interviewed students, the primary reason being the possibility of earning extra income. Students have
identified the main causes of hidden employment in high tax burdens and low incomes. They also expressed
their dissatisfaction with the lack of transparency in the use of taxes paid.

KEYWORDS:
Hidden employment, Undeclared work, Full-time student’s working, Taxation, Hospitality, Tourism

BEVEZETO

A fels6oktatasban tanuld nappalis hallgatok egyre nagyobb aranyban vallalnak munkat életkoriilményeik
javitasa érdekében. Emellett a vallalkozasok is szivesen alkalmazzdk a didkokat, hiszen joval olcsobb és
rugalmasabb munkavallalok, mint tanulmanyaikat befejezett tarsaik. [1]

Gati és Robert szerint azonban nem ez az egyetlen lehetséges motivacié a munkavallaldsra. A hallgatok
tudjak, hogy a munkaltatok egyre fokozodobb mértékben varjak el a munkapiaci tapasztalatot a palyakezdd
frissdiplomasoktol. Ilyen tapasztalat szerzésének egyik modja, ha valaki mar a tanulds mellett dolgozik. Ez a
hallgaté szamara olyan befektetés, amelynek soran noveli sajat emberi tokéjét, hogy ennek révén
konnyebben juthasson majd allashoz, illetve jobb munkéat kapjon a diploma megszerzése utan. [2]

A hallgatok tanulmanyaik mellett torténd munkavallalasanak torvényileg sincs akadalya, mivel a munka
torvénykonyvérdl szolo 2012. évi 1. térvény nem tartalmaz olyan szabalyt, amely kizarna a munkaviszony
1étesitését a hallgatoi jogviszony tartama alatt, ezért akér teljes munkaidében is foglalkoztathatok. gy azokra
a hallgatokra, akik a felsGoktatasi intézményekben folytatott tanulmanyaik mellett vallalnak munkat, az
altalanos munkajogi szabalyok vonatkoznak, és miutan a 18. életéviiket betoltotték, a fiatal munkavallalokra
vonatkozo specialis szabalyok, kedvezmények nem alkalmazhatok rajuk. [3]

Az altalunk vizsgalt kérdés az, hogy a hallgatok els6sorban milyen teriileteken vallalnak munkat, és a
munkaltatok mennyire tartjdk be a foglalkoztatasukkal Osszefliggd aktualis jogszabalyi eldirasokat.
Gyakrabban szegik-e meg ezeket a hallgatok alkalmazasa soran, mint a tobbi munkavallalo esetén, illetve
hogyan viszonyulnak ezekhez a kérdésekhez a tanulok.

2 Somogyi Csaba: Budapesti Gazdasagi Egyetem, Kereskedelmi és Vendéglatoipari Kar, egyetemi hallgatd
somogyi.csaba96@gmail.com,

2 pr. Fenyvesi Eva, PhD: Budapesti Gazdasagi Egyetem, Kereskedelmi és Vendéglatdipari Kar, f&iskolai tanar.
fenyvesi.eva@uni-bge.hu
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A TEMA KIFEJTESE
Elméleti attekintés: a rejtett munka meghatarozasa

»A rejtett munka azokat a pénzért végzett termelési folyamatokat és szolgaltatasokat foglalja magaban,
amelyeket az allam nem regisztral, amelyek rejtettek az allam eldl adozasi, vagy segélyhez jutasi célbol, és
amelyek minden mas tekintetben legalisak.” [4] Azaz a be nem jelentett foglalkoztatas elsdsorban az
adofizetési kotelezettségek (jovedelemaddk, jarulékok) alol valod kibuvast célozza meg.

Magyarorszagon, — mint a vilag legtobb orszagaban — jelen van a rejtett foglalkoztatds, melynek mérése
rendkivill nehéz feladat, hiszen a legtobb esetben sem a munkaltatonak, sem pedig a munkavallalonak nem
all érdekében, hogy felfedje azt.

A rejtett foglalkoztatas 1étezéséhez legalabb két tényezo kell. Az egyik a regisztralatlan pénzek el6teremtése,
a masik pedig a munkavallalo és munkaltatd kozotti bizalmi viszony. A regisztralatlan pénzek
eléteremtésének dgazatonként mas-mas modja van. Példaul a vendéglatdiparban a lathatatlan jovedelmek
elsdsorban a borravalokbol, valamint a szamla nélkiili értékesitésbdl szarmaznak. Az épitdiparban a szdmla
nélkiil végzett munkabol, a nyereség meghatarozott részének illegalis kifizetésekre forditasabol, valamint a
vasarlaskor kapott kedvezményekkel valo triikkdzésekbdl erednek. A mezégazdasagban a szamla nélkiili
értékesités a meghatarozo. [5]

Elek Péter és szerzotarsai megkiilonboztetik egymastol a fekete- és a sziirkefoglalkoztatast. Szerintiik, akkor
beszélhetiink feketefoglalkoztatasrol, ,,amikor a dolgozé nincs bejelentve a hatésagokhoz, €s semmilyen
bérhez kapcsolodo adot és jarulékot nem fizet sem 6, sem munkaltatdja.” Sziirkefoglalkoztatas alatt pedig azt
értik, amikor a bejelentett dolgoz6 a bére egy részét legalisan kapja — ezutéan fizetik az adot és a jarulékokat —
, masik részét pedig zsebbe fizetik, ami utdn azonban nem teljesitik az ad6 és jarulék fizetési
kotelezettségeiket. [6]

Toth és Fazekas ezzel szemben a ,.be nem jelentett foglalkoztatas” harom esetét kiilonbozteti meg. (1) Az
egyik, amikor a munkavallald6 be nem jelentett vallalkozasnal dolgozik. (2) A masodik esetnél a
munkavallalé ugy dolgozik egy bejelentett cégnél, hogy nincs bejelentve a munkaviszonya. Ez kétféle
modon torténhet. A munkaltato tgy allapodik meg a munkavallaldval, hogy csak abban az esetben dolgozhat
nala, ha vallalja, hogy nincs bejelentve. Annak ellenére nem kap azonban magasabb jovedelmet, hogy nem
fizetnek utana adot. A masik esetben, a munkaltato ugy allapodik meg a munkavallaléval, hogy a be nem
fizetett adobol szarmazo ,,nyereség” egy részét megkapja a dolgozd. (3) A harmadik helyzetben a cég és a
munkavallalo is be lett jelentve, de nem a ténylegesen elvégzett 6raszam utan, hanem annal kevesebbre. [7]
A rejtett foglalkoztatas esete 1étrejohet az ugynevezett szinlelt szerzédéskor is. Az igy keletkezett jogviszony
a munkaltatd és munkavallald k6z6tt nem munkaiigyi eredetdi, hanem a polgari jogviszony korébe tartozik.
[8] A szinlelt szerzédéseknél mind a két fél tudatosan valodi szandékatol eltérd nyilatkozatot tesz. [9]

A rejtett gazdasag és azon belill a rejtett munka nagysaga id6r6l-idére valtozik. Ennek mértékét a
nemzetgazdasagokban el6forduld konjunktiura ingadozasok jelentdsen befolyasoljak. Abban az esetben,
amikor a gazdasag éppen a fellendiilés id6szakdban van, a rejtett munka valamilyen mértékben magétol
zsugorodasnak indul, mivel ilyenkor az emberek magasabb jovedelemre tehetnek szert. A gazdasagi
recesszio azonban a pénz elértéktelenedésével jar, amelynek egyik kovetkezménye, hogy az igy kiesd
realjovedelmet az emberek egy része potolni kivanja. Ez gyakran vezet fekete-, vagy sziirkemunka
vallalasahoz. Mindemellett ,,alighanem egyetérthetiink abban, hogy ma Magyarorszaigon az addk és
jarulékok kijatszasara val6 torekvés korantsem csak a munkaerdpiac perifériajan 1évokre jellemzo: egy széles
kor(, kiterjedt, mar-mar 6ssznépi ,,jatékrol” van szo.” [10]

Az adomoral mas szerzok szerint is a rejtett gazdasag kialakulasanak egyik alapvet6 tényezoje. [11] [12]
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A kutatas modszertana

A kutatdsunk célja a felsOoktatasban — els6sorban a Budapesti Gazdasagi Egyetem, Kereskedelmi,

Vendéglatoipari ¢és Idegenforgalmi Karan — tanuld nappalis hallgatok munkavallalassal kapcsolatos

jellemzoinek vizsgalata, kiemelt tekintettel arra, hogy a munkavallaldsuk soran ,,sziirkén”, ,,feketén”, vagy

,tisztan” dolgoznak.

E célkitlizést a kdvetkezd kutatasi kérdésekkel kozelitettiik meg:

— A gazdasagi képzéseken tanuld nappalis hallgatok milyen teriileteken és milyen jellegli munkat
vallalnak?

— Teljes, vagy részmunkaidoben dolgoznak, esetleg alkalmi munkat végeznek?

— A munkaltaté milyen szerzddést kot a hallgatokkal? Azaz a munkavégzésnek megfeleld-e a szerz6dés
(tisztafoglalkoztatas), kevesebb munkaidére ¢és/vagy bérre torténik a szerzodés, mint a valos
foglalkoztatasi id6 €s bérezés (sziirkefoglalkoztatds), vagy egyaltalan nem kotottek veliik szerzddést
(feketemunka).

— Mely agazatokban jellemzObbek a szabalytalansagok a vizsgalt sokasag alapjan?

— Hogyan viszonyulnak a hallgatok a rejtett gazdasaghoz és foglalkoztatdshoz, valamint az ad6zashoz?

A kutatési kérdésekre vonatkoz6 feltételezéseink:

— Egyetemiinkon tanuld nappalis hallgatok tobbsége a vendéglatas és idegenforgalom teriiletén vallal
munkat.

— Egyetemiinkon tanul6 nappalis hallgaték elsésorban alkalmi munkdakat vallalnak, masodsorban pedig
részmunkaidében dolgoznak.

— A munkaltatok a hallgatokkal leggyakrabban olyan szerzédéseket kotnek, melyek kevesebb munkaidére
¢€s bérezésre vonatkoznak, mint a valés foglalkoztatasi idd, vagy a valdjaban kifizetett jovedelem.

— Egyetemiinkoén tanuld nappalis hallgatokat elsdsorban a vendéglatas, idegenforgalom agazatban
foglalkoztatjak szabalytalanul.

— Az alkalmi munkat vallalé hallgatok gyakrabban kapnak pénzt zsebbe, mint azok a tarsaik, akik
részmunkaiddben, vagy teljes munkaidében dolgoznak.

— A hallgatok tobbsége elitéli az etikatlan magatartast a rejtett gazdasaggal, foglakoztatassal, illetve az
adozassal kapcsolatosan.

Feltételezéseink bizonyitdsara kérddives felmérést végeztiink az Egyetem hallgatdinak korében. A kérdoiv

anonim, online kitdlthetd volt. A kérdések Osszeallitasa elott fokuszesoportos beszélgetéseket folytattunk. A

kérddiv 13 zartkérdést, 4 nyitott kérdést tartalmazott, valamint 3 darab feleletvalasztos racsban kellett

megjeldlnie a hallgatoknak, a véleményiikhoz legkdzelebb allé megoldast egy 5-6s Likert skalan.

A kérdbives felmérés elemzésére az Excel tablazatkezeld szoftvert hasznaltuk. Néhany esetben az adatok

KkOzZ6tti osszefliggést x° probas fiiggetlenségi vizsgélattal elemeztiik.

A kérdoiv kitoltése meglepden alacsony szamossagu (134 6) volt, mikézben koriilbeliil 4000 {6 potencialis

véalaszadohoz juttattuk el azt. Ennek oka valdsziniileg a téma kényes volta. igy a minta bar nem

reprezentativ, de alkalmas lehet arra, hogy a megalapozzak a témaban valo tovabbi felmeérések elvégzésének
jogossagat.

Kutatasunkban a rejtett foglalkoztatast és a feketemunkat szinonimaként kezeltiik, mivel a hétkdznapi

szohasznalatban ritkan kiilonboztetik meg a fekete- és a sziirkemunkat.

Az empirikus kutatas eredményei

Az Egyetemiinkon tanulé nappalis hallgaték tobbsége a vendéglatas, idegenforgalom teriileteken vallal
munkat feltevésiink igazolast nyert.

A megkérdezett hallgatok a kérdéivben megjelolt 22 kategériabdl 10-et jeloltek meg, mint a
munkavallalasuk teriiletét, melynek megoszlasa az 1. dbran lathaté. A valaszadok 57%-a vendéglatas,
idegenforgalom teriileten dolgozik, 13%-a adminisztracids, vagy irodai, 10%-a értékesités és kereskedelem,
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6%-a pedig a marketing, média és PR terlileteken végez munkat. A tobbi megjeldlt kategdria nem érte el az
5%-kot.
® Adminisztracio, Irodai munka

13% 2% m Cégvezetés, Menedzsment
10% m Ertékesités, Kereskedelem
304 Fizikai, Segéd, Betanitott munka
m Gyartas, Termelés
/2 % B Marketing. Média, PR

6% Oktatas, Kutatas, Tudomany
0
\ Pénziigy. Konyvelés

1%

Szallitas, Beszerzés, Logisztika

57% /
4%

2%
Vendeglatas, Idegenforgalom

1. abra: A hallgatok munkavallalasanak teriiletei.
Forras: Sajat szerkesztés

Tovabb elemezve az adatokat azt az eredményt kaptuk, hogy a turizmus-vendéglatas szakon tanul6 hallgatok
69%-a, mig a kereskedelem és marketing szakon tanulok 58%-a tanulmanyainak megfelel6 munkat végez.

Ez 6sszhangban van egy korabbi kutatds eredményével, mely szerint a gazdasagtudomanyi teriileteken tanulod
hallgatokra jellemzd, hogy mar tanulmanyaik mellett folytatnak valamilyen a késobbi képesitésiikkel
Osszefliggd munkat. Gati és Robert egy 2011-es tanulmanyaban 10.755 f6 megkérdezésével azt az eredményt
kapta, hogy a megkérdezett hallgatok 55%-a szerzett a tanulmanyaihoz kapcsol6dé munkatapasztalatot. [13]

Egy 2016-os, foként gazdasagi informatikus, pénziigy és szdmvitel, valamint gazdalkodas és menedzsment
terlileteken tanulo els6éves hallgatok korében kitoltott felmérés ezt azonban nem tamasztja ala. A kutatas
szerint a megkérdezett hallgatok 73,8%-a vallalt mar munkat. Ebben a kutatasaban a hallgatoi
munkavallalasi teriileteket a sokszinliség jellemezte. Ugyanis a megkérdezett hallgatok kozott bar nem volt
turizmus-vendéglatas szakon tanulo hallgatd, a legtobben (18%) mégis a vendéglatas és idegenforgalom,
valamint a hosztesz munkat jel6lték meg munkavégzésiik teriileteként. [14]

Ennek valdsziniileg az az oka, hogy a turizmus-vendéglatas teriiletén szamos hallgatonak van lehetdsége
elhelyezkedni, elsdsorban az agazatban tapasztalhato jelentés munkaer6hiany miatt, illetve itt az idényjelleg
kovetkeztében fellépd munkaerd-sziikséglet ingadozasat is konnyebb kielégiteni olyan személyekkel, akik
csak alkalmi munkat akarnak vallalni. Ok tobbségiikben a diakok.

Egyetemiinkon tanulé nappalis hallgatok elsésorban alkalmi munkakat vallalnak, masodsorban pedig
részmunkaidében dolgoznak.

A nappalis hallgatok munkavallalasi hajlandosagat (vagy éppen kényszertiségét), a jovedelmi helyzetén kiviil
meghatarozza az is, hogy mennyi ,,szabad” idével rendelkeznek a tanulmanyaik mellett.

A megkérdezett hallgatok legnagyobb része alkalmi munkakat vallal, majd a sorban egymast koveti a
részmunkaidé ¢és a teljes munkaidd (2. dbra). Az alkalmi munkéat végz6 hallgatok aranya 46%, a
részmunkaidében dolgozoké 38%, mig a teljes munkaidében dolgozdok aranya 16%. Ez utdbbi igen magas
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arany, hiszen a teljes foglalkoztatasban toltott munkaidd mar jelentGs hatassal lehet a hallgatok tanulmanyi
eredményére.

16% 46%

m Alkalmi
Részmunkaidé (napi 8 6ranal kevesebb)

H Teljes munkaido (napi 8 ora)

38%/

2. abra: A hallgatok foglalkoztatdasanak formai
Forras: Sajat szerkesztés

A munkaltatok a hallgatékkal leggyakrabban olyan szerzédéseket kotnek, melyek Kkevesebb
munkaidére és bérezésre vonatkoznak, mint a valds foglalkoztatasi id6, vagy a valéjaban Kkifizetett
jovedelem.

Feltevésiinket arra alapoztuk, hogy a hallgatok jobban ki vannak szolgaltatva a munkaltatoknak, mint
tanulmanyikat befejezett tarsaik, mert az egyetem melletti munkavégzés szamos kompromisszummal jar
mind a két fél részérdl. Felmérésiinkbdl kidertilt, hogy a hallgatok jelentds része hajlando lenne részt venni
feketefoglakoztatasban, vagy esetleg sziirkén dolgozni, annak érdekében, hogy szdmottevéen néhessen a
fizetése. Ahogy a 3. abrdn lathatd, a hallgatok 42%-a részt venne, 33%-a nem venne részt a fekete-, illetve
sziirkefoglalkoztatasban, 25%-a pedig kozombdosen viszonyulna egy ilyen helyzethez.

20% 12%
® Egyaltalan nem venne részt
= Nem venne részt

21%
K6z6mbos
Részt venne
B Teljesen mértékben részt venne
22% 25%

/_

3. dbra: A hallgatok fekete-, illetve sziirkefoglalkoztatasban valo részvételi hajlandosdaga plusz jovedelemért.
Forrds: Sajat szerkesztés.

Benke és Karcagi-Kovats egy 2017-es tanulménya szerint a valaszadok 15,6%-a teljes mértékben elitéli, és
nem venne részt a rejtett gazdasagban, ami igen kozel all az altalunk kapott 12%-os értékhez. A
kutatasukban azonban a megkérdezettek csak 23,9%-a gondolja ugy, hogy részt venne benne, ha pénzt
nyerne vele, ellentétben a mi 42%-os értékiinkkel. [15]

Ezek az eredmények szoros Osszefliggést mutatnak azzal, hogy a kérddivet kitoltd hallgatok 22%-anak a
szerzOdése kevesebb munkaidére vonatkozik, mint a valds foglalkoztatasi id6, mig 20%-uk egyaltalan nem
rendelkezik szerzédéssel. A valaszadok 58%-a jeldlte meg azt az opcidt, hogy a munkavégzésnek megfeleld
a szerzodesiik.

Az el6z6 eredménybdl vgy tinik, hogy a valaszadok tobb mint felét torvényi eldirasok szerint

foglalkoztatjak. A valdsag azonban ennél arnyaltabb, hiszen ha egy adott munkahelyen rendben vannak a

szerzodések, az nem jelenti azt, hogy nem fordulhatnak el6 szabalytalansagok. Azoknak, akiknek rendben
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van a szerzOdése, 38%-a kap valamilyen plusz 0sszeget zsebbe, mint ado- és jarulékmentes jovedelem. Ha
oket is hozzavessziikk a szabalytalanul foglalkoztatottakhoz, akkor az azt jelenti, hogy a megkérdezett
hallgatok 64%-a vesz részt valamilyen szinten a rejtett gazdasdgban.

Ennek alapjan a harmadik feltevésiink részben igazolddott be, miszerint a munkaltatok a hallgatokkal
leggyakrabban olyan szerzddéseket kotnek, melyek kevesebb munkaidére vonatkoznak, mint a valos
foglalkoztatasi 1d6.

Az Egyetemiinkon tanulé nappalis hallgatokat elsdsorban a vendéglatas, idegenforgalom agazatban
foglalkoztatjak szabalytalanul

A kérdoéivet kitoltok a szamukra felajanlott huszonkettd kategoriabol tizet bejeldltek meg munkavallalasuk
terlileteként. Ezen teriiletek koziil egyediil véleményiik szerint csak az oktatas, kutatas, tudomany teriileten
nem lehet szabalytalansagra kovetkeztetni.

5%_ 1% 19 . B Adminisztricid, Irodai munka
204 % ® Marketing, Média, PR
1% Szallitas, Beszerzés, Logisztika

6% Vendéglatas, Idegenforgalom

6% m Cégvezetés, Menedzsment
B Ertékesités, Kereskedelem
Fizikai, Segéd, Betanitott munka
Gyartas, Termelés

1%

4. dbra: Szabalytalansagok megoszlasa a hallgatok munkavallalasi teriiletei kozott
Forras: Sajat szerkesztés

Pénziigy, Konyvelés

A kérdoéivet kitoltok szerint a kilenc ,,fert6zott” teriileten beliil a legtobb szabalytalansag a vendéglatas és
idegenforgalom teriiletén valosul meg (71%), amely aladtdmasztja feltételezésiinket (4. dbra). Bar a minta
nem reprezentativ elgondolkodtat6 ez az eredmény, mivel azt sejteti, hogy a hallgatokkal szemben elkovetett
szabalytalansagok mértéke magasabb, mint ezen a teriileten dolgozd Osszes alkalmazott tekintetében. A
kiilonboz6 orszagos statisztikak alapjan ugyanis a vendéglatas dobogos helyen szerepel az épitdipar és a
mezOgazdasag utan a foglalkoztatasi szabélytalansagok miatt. A Pénziigyminisztérium Foglalkoztatas-
feliigyeleti Foosztalya altali 2018-as akcidellen6rzés soran kapott eredmény szerint a vendéglatas tertiletén
dolgozoknak a 31,25%-a dolgozik feketén. [16] A mi kutatasunk eredménye szerint a hallgatok korében ez
az arany tobb mint a dupléja (71%).

Az alkalmi munkat vallalé hallgaték gyakrabban kapnak pénzt zsebbe, mint azok a tarsaik, akik
részmunkaidében, vagy teljes munkaidében dolgoznak feltevésiink beigazolodott.

A zsebbe fizetés igen elterjedt azon munkaltatok kdzott, akik szeretnének valamilyen pénzt “megtakaritani”,
hogy elonyre tegyenek szert a versenytarsaikkal szemben.

A megkérdezett hallgatok 52%-a kap valamilyen formaban zsebbe béren kiviili juttatast. Ezen beliill az

alkalmi munkat vallaldo hallgatok 64%-a, a teljes munkaidoben foglalkoztatottak 59%-a, mig a
részmunkaiddben dolgozoknak 39%-a kap zsebbe is fizetést.
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Atlagosan ez az 6sszeg havonta 27.587 Ft-ot jelent hallgatonként, bar a konkrét értékeknek a szorodasa igen
magas.

Azzal kapcsolatban, hogy van-e Ssszefliggés a zsebbe fizetés, valamint a foglalkoztatasi forma kozott x2
probas fliggetlenségi vizsgalatot végeztiink. A két valtozo kozott azonban gyenge, sztochasztikus kapcsolat

mutatkozott, azaz csupan kis mértékben vannak egymadsra hatéssal.

A hallgatok tobbsége elitéli az etikatlan magatartast a rejtett gazdasaggal, foglakoztatassal, illetve az
adozassal kapcsolatosan.

A hallgatok véleménye a rejtett gazdasagrol.

2. tablazat: A hallgatok rejtett gazdasaghoz valo viszonyulasa.

Allitasok

Magyarorszagon nagyon magas a rejtett gazdasdagban 15 6.1 273 | 364 | 303

résztvevok aranya.
A rejtett gazdasagban valo részvétel az élet velejaroja. 30 | 27,3 | 295 | 30,3 | 114
Az dllam mindent megtefvz annak erc,z’ekeben, hogy ne legyen 205 | 303 | 280 | 167 | 61
rejtett gazdasag.

A rejtett gazdasag segitsegével csokkenteni lehet a
Jjovedelmek kozotti kiilonbségeket.
A rejtett gazdasag rossz dolog, amelyben nem lenne szabad
részt venni.
A rejtett gazdasagbol szarmazo jovedelmek segitenek az
atlagemberek megélhetésében.

68 | 197 | 371 | 288 | 9,1

76 | 30,3 | 371|174 | 91

2,3 91 | 17,4 | 43,2 | 29,5

A rejtett gazdasag a tul magas adok és tulzott
adminisztracios szabadlyozas miatt jon létre.
Rejtett gazdasag csak azokban az orszdagokban van, ahol
nem elég fejlett a gazdasag és ebbdl kifolyolag tul 10,6 | 22,7 | 25,0 | 28,8 | 144

alacsonyak a munkabérek.

15 91 | 189 | 333 | 38,6

Forras: sajat szerkesztés

Annak érdekében, hogy a hallgatok egyforman értelmezzék a kiilonbozé allitasokat, megadtuk a rejtett
nem része a rejtett gazdasagnak. A rejtett gazdasag alatt tehat a kovetkezoket értjikk: az informadlis, a
torvényesség hatdrat surold, az azt atlépd cselekmények, a bejegyzett vallalkozasok tevékenységének
szabalyozatlan elemei, €s az adoelkeriilési céllal folytatott nyereségvagybol vagy kényszerliségbdl be nem
jelentett tevékenységek. [17] A rejtett gazdasagra vonatkozo valaszokat a /. tablazatban foglaltuk dssze. Az
allitasokkal kapcsolatos véleményiiket a kitoltdk ,,az egyaltalan nem” = 1 és a ,,teljes mértékben egyetértek”
=5 Likert skalan adhattak meg.

A 1. tablazat alapjan elmondhatd, hogy a hallgatok 66,7%-a szerint Magyarorszagon nagyon magas a rejtett
gazdasagban résztvevok aranya, és 41,7% tartja gy, hogy a rejtett gazdasag az élet velejardja. A
megkérdezettek 37,9%-a gondolja, hogy a rejtett gazdasag rossz dolog és nem lenne szabad részt venni
benne. Pontosan ugyanennyien vélekednek ugy rola, hogy a segitségével csokkenteni lehet a jovedelmek
kozotti kiilonbségeket. A hallgatok igen nagy szazaléka (72,7%) szerint a rejtett gazdasagbol szarmazo
jovedelmek segitenek az atlagemberek megélhetésében.
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A hallgatok tobb mint 50%-anak az az allaspontja, hogy az allam nem tesz meg mindent a rejtett gazdasag
megsziintetése érdekében. Tobb mint kétharmaduk (71,9%) a rejtett gazdasag okanak a til magas adokat és a
tulzott adminisztracids szabalyozast tartja.

Azzal az allitassal kapcsolatban, hogy a rejtett gazdasag csak azokban az orszagokban van, ahol nem elég
fejlett a gazdasag és ebbdl kifolyodlag tul alacsonyak a munkabérek, igen eltéroek az eredmények. A
valaszadok egyharmada nem, vagy egyaltalan nem értett egyet az allitassal, mig a 43,2%-uk elfogadta az
allitast.

A hallgatok véleménye az adokrol és azok mértékérol

A hallgatok és a munkaltatok jelentds része azért vesz részt a rejtett gazdasdgban, hogy adofizetési
kotelezettségeiket csokkentsék, ezaltal magasabb profitot és jovedelmet realizaljanak.

A valaszadok 73,2%-a nem elégedet az orszag adorendszerével. A hallgatok 53%-a gy hiszi a befizetett
adojarol, hogy 6 jobban fel tudna hasznalni azt, mint az allam. Ez azt az allitast tdmasztja al4, hogy a
hallgatoknak csak a 8,9%-a gondolja ugy, hogy a befizetett addja meg fog tériilni valamilyen formaban
(példaul jobb lesz az egészségligy, oktatas, stb.), és a valaszadok koziil 10,4% meg van rdla gy6zédve, hogy
semmit nem kap a befizetett addjaért cserébe. Ugyanakkor a hallgatoknak 23,8%-a gondolja gy, hogy erre
megoldast jelentene az, ha ndvelnék az adok mértékét, mert akkor javulnanak az allam altal nyujtott

szolgaltatasok, példaul a Kormanyhivatal, Kormanyablak, egészségiigy, rendérség szolgaltatasai.

3. tablazat: A hallgatok véleménye az adokrol

Aliitasok

Ha magasabb lenne a munkabérem, akkor szivesebben adoznék.
14,2 17,2 19,4 24,6 24,6

Szerintem az adok mértéke nagyon magas. 15 52 9,7 27,6 56,0
Ha magasabb lenne az adé, akkor az allam altal nyujtott szolgaltatdasok is
magasabb szinvonaluak lennének (pl: Kormanyhivatal, egészségiigy, 246 231 28.4 13.4 104
renddrség). ' ' ' ' '

Ha tudnam, hogy pontosan mire kélti az allam az adom, akkor szivesebben 6.0 17.9 224 26.9 26.9

adoznék.
Az adoelkeriilés elitélendo. 3,0 20,9 29,9 25,4 20,9
Szerintem a befizetett adomért semmit nem kapok. 10,4 20,9 30,6 23,9 14,2

Az adozassal megfosztanak valamitél, ami engem illetne.
11,2 254 28,4 22,4 12,7

En jobban fel tudndm haszndlni azt az dsszeget, amit adéként befizetek. 37 14.2 29.1 246 284

Az adozasommal hozzdajarulok a gazdasag fejlodéséhez és ahhoz, hogy az
orszdagban javuljanak az életkoriilmények. 52 23,9 32,8 254 12,7

A piacokon arulo arusok nem fizetnek adot. (Hétkéznapi értelemben vett
piacok, pl: zoldség-gytimélcs piac, stb...) 15,7 20,1 34,3 23,9 6,0

Elégedett vagyok az orszag adorendszerével. 38,1 35,1 20,1 6,0 0,7

Szivesen adozok, hisze’n tu’do.fn, h(_)gy megte;'ful a ,, befektetésem” (jobb 373 276 26.1 5.2 37
egészségligy, jobb oktatas stb..)

Forras: Sajat szerkesztés
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A hallgatok valamivel tobb mint egyharmada szerint az adozassal megfosztjak valamit6l, ami 6t illeti meg.
A megkérdezettek kevesebb mint fele (46,3%) gondolja ugy, hogy az adoelkertilés elitélendd, és 38,1%-uk
szerint az addzasaval hozzijarul a gazdasag fejlddéséhez és ahhoz, hogy az orszagban javuljanak az
¢letkoriilmények. Ha atlathatobb lenne a befizetett adok felhasznalasa, a valaszadoknak az 53,8%-a

szivesebben adozna, valamint a hallgatok kozel felében (49,2%) megvan a hajlandosag a nagyobb mértékii
adozasra, ha a bére magasabb lenne (2. tabldzat).

A hallgatok véleménye a rejtett foglalkoztatasrél

4. tablazat: A hallgatok véleménye a rejtett munkarol

Allitasok

%
A munkahelyemen magas a munkaerdhiany. 13,4 | 18,7 | 239 | 30,6 | 13,4
A feketefoglalkoztatds a magas adoterhek miatt létezik. 2,2 75 | 23,1396 | 27,6

Ha magasabbak lennének a jovedelmek, akkor a
feketefoglalkoztatds alacsonyabb lenne.

Szivesen dolgozok feketén (pl. nem vagyok bejelentve), vagy
sziirken (pl. kevesebb munkaidére vagyok bejelentve, mint
amennyit valojaban dolgozok), ha ezzel szamottevéen néhet a
munkabérem.

Csak abban az esetben dolgoznék feketén, ha nem lenne
semmilyen mas lehetéségem.

A fekete-, vagy sziirkefoglalkoztatds minden munkaltatondl jelen
van valamilyen formaban.

A feketefoglalkoztatds elsdsorban azokat az embereket érinti,
akiknek veszéelyben van a megélhetése
Azért veszek részt a feketefoglalkoztatasban, mert nagyban
megkonnyiti az adminisztracios feladatokat.

6,7 | 119|239 | 373 | 201

11,9 | 20,9 | 254 | 21,6 | 20,1

11,2 | 22,4 | 26,9 | 26,1 | 13,4

10,4 | 17,2 | 29,9 | 27,6 | 14,9

149 | 231 (239|306 | 7,5

433 | 306 | 142 | 112 | 0,7

A feketefoglalkoztatds veszélyes, mert magasak a biintetések 22 | 157321328 | 17,2

A fekete- és sziirkefoglalkoztatds az élet velejardja. 82 |1201|381]|254| 82
Forrdas: sajat szerkesztés

Megkérdeztiik a hallgatokat, hogy mondjak el véleményiiket a rejtett foglalkoztatasrol, annak alapjan, hogy
egy 5-0s Likert skalan értékelik a 3. tabldzatban megfogalmazott 10 allitast.

A megkérdezettek 67,2%-anak az az allaspontja, hogy a feketefoglalkoztatas a magas addterhek miatt
létezik. Ugyanakkor ezzel 9sszefliggésbe hozhato az, hogy a valaszadok 64,9%-a arra a megallapitasra jutott,
hogyha magasabbak lennének a jovedelmek, akkor a feketefoglalkoztatasban vald részvételi hajlandosag is
csokkenne.

Az, hogy a hallgatok egy szamukra megfelelé béremelés utan mar nem kivannak feketén dolgozni, azonban
nem jelenti azt, hogy a munkaltatonak ez ne allna tovabbra is érdekében. Példaul a minimalbér
megnodvekedett 0sszege csak részben kedvez a dolgozoknak, mivel ha ezzel egyiitt nem torténik olyan
mértékli adocsokkentés, amely kompenzalnd a cégeket az adok, a jarulékok befizetése terén, akkor a
munkaltatonak tovabbra is érdeke lesz a rejtett foglalkoztatas.

Arrdl sem szabad megfeledkezniink, hogy a rejtett munka 1étezésének nemcsak anyagi okai vannak, hanem
egyéb problémak is felbukkanhatnak. Ilyenek példaul a munkavallalassal kapcsolatosan felmeriil, kotelezo
adminisztracios feladatok. A kérdoivet kitoltok, azonban ezt nem igazan érezték a feketefoglalkoztatast
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el6idézo tényezoének, ugyanis a hallgatoknak csak a 11,9%-a itélte ugy, hogy a szabalytalan foglalkoztatas
oka a tulzott adminisztracio.

A kérddiv adataibol arra is valaszt kaptunk, hogy a hallgatok (ha rajtuk mulik), mikor hajlanddak rejtetten
dolgozni. A vélaszadok 39,5%-a csak akkor dolgozna feketén, ha nem lenne semmilyen mas lehet6sége, mig
ezzel parhuzamosan a valaszadok 41,7%-a szivesen dolgozna rejtetten, ha abban az esetben szamottevoen
néhetne a munkabére.

A hallgatoknal az egyik legnagyobb visszatartd erd a feketefoglalkoztatdstdl a magas biintetés lehetdsége,
emiatt a valaszadok 50%-a veszélyesnek itélte meg azt.

Azzal az éllitassal kapcsolatban, hogy ,,a feketefoglalkoztatas elsdsorban azokat érinti, akiknek veszélyben
van a megé¢lhetése”, hasonld eredményeket kaptunk mind az elfogadoi, mind pedig az elutasitéi oldalrdl. A
valaszadok 38%-a nem értett, vagy egyaltalan nem értett egyet vele, mig a hallgatok 38,1% egyetértett, vagy
teljesen egyetértett az allitassal.

A vélaszadok 42,9%-a szerint a rejtett munka minden munkaltatonal jelen van valamilyen formaban.
Megvizsgaltuk azt is, hogy milyen magas a valaszadok munkahelyén a munkaerdhiany. A kérdéivet kitd1to
hallgatok 44%-a ugy vélekedett, hogy a munkahelyén kiemelkedé a munkaerdhiany. A felmérésbol az deriilt
ki, hogy az atlagos munkaerdhiany 24%, mely els6sorban a vendéglatas ¢és idegenforgalom (atlagosan
25,6%), az értékesités és kereskedelem (atlagosan 22,3%), valamint az adminisztracid, irodai munka
(atlagosan 25,6%) teriileteken jelentkezik.

5. tablazat. A hallgatok dltal elvart jovedelmek

Havi netto dsszegek alapjan Netto orabérek alapjan
189.412 Ft havonta (a valaszok alapjan) 273.000 Ft havonta (az orabérbdl szamolva)
1.127 Ft oranként (a havi 6sszegbdl szamolva) 1.625 Ft oranként (a vilaszok alapjan)

Forras: sajat szerkesztés és szamitdas

Végezetiil azt is megvizsgaltuk, hogy a hallgatok, mekkora nettdé havi, illetve netté orabér mellett nem
fogadnanak el szabalytalan szerz6dést. Amennyiben a nettd havi 6sszegre kérdeztiink ra atlagosan 189.412
Ft kaptunk. Ez havi 21 munkanap mellett 8 6ras munkanapokkal szamolva 1.127 Ft/ora. Ezzel szemben az
nettd orabérekre vonatkozo nyilatkozatok alapjan 1.625 Ft lett az atlagos oradij, amely havi bérre atszamitva
273.000 Ft-ot tesz ki (4. tablazat). Ennek oka talan az lehet, hogy orabért els6sorban azok kapnak, akik
alkalmi munkat vallalnak, vagy részmunkaidében dolgoznak. Ezért a kevesebb munkaidd alatt is meg
szeretnek keresni a megélhetésiikhoz, a tanulashoz, vagy az egyéb koltségek finanszirozasdhoz sziikséges
jovedelmet. Akik fix havi fizetést kapnak ,,megelégszenek™ a kisebb, de biztos bevétellel, ami lehet, hogy
még igy is nagyobb, mint azoknak a havi bevétele, akik kevesebb orat tudnak havonta munkaban tdlteni.

OSSZEFOGLALAS

Napjainkban nagyszam( nappalis hallgatdé vallal munkat a tanulas mellett, mert egyre tobb pénzre van
szitkségiik a kiilonbozé kiadasaik fedezésére (megélhetés, tanulds, szoérakozas, stb.). gy szamos tanulé
,belemegy” a szabalytalan foglalkoztatasba, mivel sajat érdekeit tartja szem el6tt. Nem gondol arra, hogy a
befizetett adok, jarulékok hatassal vannak jelenlegi életszinvonalunkra is. A vallalkozasok tobbségének
pedig az a célja, hogy minél alacsonyabb koltségek mellett, minél nagyobb profitra tehessenek szert. Ezért
szamos munkaltaté és munkavallald k6zos megegyezéssel (vagy esetleg kényszerbdl), megallapodik abban,
hogy nem jarnak el torvényesen, és a jovedelmek egy részét, vagy teljes egészét elrejtik az allam eldl.

Ezt er6siti meg kutatasunk eredménye is, mely szerint a megkérdezett hallgatok kézott nagyaranyu a rejtett
gazdasagban valé részvétel. Ennek elsodleges oka a plusz jovedelmek szerzésének a lehetdsége.
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Magyarorszagon a rejtett foglalkoztatas kialakuldsanak f6 okait a megkérdezett hallgatok a magas
adoterhekben és az alacsony jovedelmekben jeldlték meg.

A valaszadok elégedetlenségiiket fejezték ki azzal kapcsolatban, hogy a befizetett ad6 felhasznaldsa nem
transzparens, €s ezen kiviil nem latjak a minéségbeli fejlodést az allam altal nyujtott szolgaltatasokban.

KOSZONET , ,
A kutatds az Emberi Er6forrasok Minisztériuma UNKP-18-1 kodszamit Uj Nemzeti Kivalosag
Programjanak tamogatasaval késziilt.
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A HUMAN TOKE REFORMJA A KOZSZOLGALATBAN

Dr. SZABO Szilvia Ph.D, #

ABSZTRAKT

A kozszolgélatban dolgozok egyéni €s szervezeti hatékonysaganak folyamatos fejlesztése kozponti kérdés
napjainkban Magyarorszag nemzetkdzi versenyképessége szempontjabol. Ahhoz, hogy a beosztotti
allomannyal ¢és a vezetdkkel kivaldo eredményeket lehessen elérni, az alapokat kell megteremteni a
kozszolgalati emberi eréforras menedzsment gyakorlataban. Ennek megfelelden kozszolgalat specifikus
kompetenciamenedzsment rendszerek, tehetségmenedzsment rendszerek, és tudasmenedzsment rendszerek
kialakitasara és rendszerszerii miikodtetésére van sziikség.

BEVEZETES

A kozszolgalatban® dolgozok egyéni és szervezeti hatékonysdgdnak folyamatos fejlesztése kdzponti kérdés
napjainkban Magyarorszag nemzetkozi versenyképessége szempontjabol. A kozszolgdlati humdan téke
fogalma els6sorban azt fejezi ki, hogy az egyes szervezeteknél allomanyaban 1évé munkatarsak milyen
fizikai és szellemi képességgel birnak, mennyire kompetensek — ezaltal mennyire hatékonyak — a kitlizott
célok megvaldsitasaban. Nem véletlen, hogy a kozigazgatas-fejlesztési programok (Magyary Zoltan
kozigazgatas fejlesztési program, Kozigazgatasi és Kozszolgaltatasi Stratégia 2014-2020%°) mindegyike
elsddleges célként hatdrozta meg a kozszolgalat és kozszolgaltatas fejlesztését, az 0j szolgaltatdé allam
megteremtését, oly modon, hogy az allam, az allampolgarok mindennapi boldogulasanak segitdje legyen. Az
Uj fejlesztési stratégia kiemelten hangsulyt fektet a kozszolgalat szervezési feltételei mellett a személyi
allomanyanak kompetenciafejlesztésére, ezaltal a kozszolgaltatdsok szinvonaldnak javitasara. Ismeretes,
hogy minden szervezeti fejlodés kulcsfontossdgu tényezdje a rendelkezésre alldé human erdforrasok
mindsége, azaz a magas tudasu és kompetens munkaerd megléte. A kozszolgalat vagyona a munkatarsainak
tudasaban van. Ha ezt a tudasvagyont gyarapitjuk, né a kozszolgaltatasok hatékonysaga, gyarapszik
elismertsége, az Tlgyfelek — azaz a tirsadalom - elégedettsége. A magyar kozszolgalat
intézményrendszerének az egyik legfontosabb erdforras-tartaléka a szellemi téke és annak fejlodéképessége.
Ahhoz, hogy a beosztotti allomannyal és a vezetdkkel kivalo eredményeket lehessen elémi, az alapokat kell
megteremteni a kdzszolgalati emberi er6forras menedzsment gyakorlataban. Ennek megfelelden kdzszolgalat
specifikus kompetenciamenedzsment rendszerek, tehetségmenedzsment rendszerek, és tudasmenedzsment
rendszerek kialakitasara és rend”’szerszerli mitkdtetésére van sziikség.

>4 egyetemi docens, Budapesti Metropolitan Egyetem,alelndk, Human Szakemberek Orszagos Szdvetsége
humanfejlesztési tanicsadd, Beliigyminisztérium szszabo@metropolitan.hu

? Kozszolgalat szervezetei: kozigazgatas (allamigazgatas, onkormanyzati igazgatds, rendvédelem, honvédelem) —
beosztotti allomany eltérd jogallas alapjan foglalkoztatott

®http://magyaryprogram.kormany.hu/
http://www.kormany.hu/download/8/42/40000/K&zigazgatas _feljesztési stratégia .pdf
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A HUMAN TOKE REFORMJA A KOZSZOLGALATBAN

A stratégiai alapu, integralt emberi erdéforras gazdalkodas
kozszolgalati rendszermodellje

A KULSO KORNYEZETI KIHIVASOK
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A BELSO KORNYEZET HATASAL A SZEVEZET VERSENYKEPESSEGEIL

4. abra: Strategiai, integralt emberi erdforrds gazdalkodas kozszolgalati rendszermodellje
Forras: [6].

A hazai kdzszolgalat szervezetei jelentds strukturalis atalakulason mentek keresztiil az elmilt években,
azonban a human er6forrassal valoé foglalkozas inkabb elhanyagolt teriiletnek bizonyult. Vélhetéen, a
jelenleg is zajlé kozszolgalati HR kutatasok?® alapozzék majd meg a kozszolgdlati humdn téke reformjdt az
elkovetkezé évtizedekben. Ezek egyik eredményeként megalkotott stratégiai alapti emberi eréforras
gazdalkodas kozszolgalati rendszermodellje® alapjan is lathaté (1. abra), hogy a human folyamatok és
funkciok integralt miikodésének alapja az egységes kozszolgalati alapkompetenciak definialasa (kompetencia
szotar megalkotasa), valamint a tehetségekkel (szakmai és vezetdi tehetségkép) valo tudatos és tervszerii
foglalkozas. A tehetségek iranti kereslet hossz ideje folyamatosan nd a versenyszféraban mikodo
szervezetekhez hasonloan a kdzszolgalatban is. Tekintettel arra, hogy a kdzszolgalatban ezidaig fehér foltnak
szamito teriiletrél beszéliink indokoltta valt a tehetségmenedzsment rendszerek koncepcionalis kialakitasa. A
kompetenciamenedzsment és a tehetségmenedzsment mitkddése egy tudasintenziv kornyezetet feltételez,

% KOFOP 2014 - 2020: Kozigazgatis- és Kozszolgalatatas-fejlesztési Operativ Programok — Széchenyi 2020
https://www.palyazat.gov.hu/node/56576 (letoltési id6: 2019. augusztus)
2 Szab6 Szilvia, Szakacs Gabor (2016): Kozszolgalati stratégiai emberieréforras menedzsment, NKE KTK, Budapest,
p. 33.
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5930

amely megkdveteli a kozszolgalat intézményrendszerétdl is, hogy a ,tanulé szervezetek idedja” mentén

szervezzEk tudasmenedzsment folyamataikat.
KOZSZOLGALATI HUMAN KUTATASOK ROVID ATTEKINTESE

Altalanosan jellemzé a kozszolgalati HR kutatdsokra, hogy az aktuélis projektek célkitiizései és kutatési
gyakorlata mindig a mult eredményein alapulnak, arra épitkeznek, ezért a kompetenciamenedzsment —
tehetségmenedzsment — tuddsmenedzsment témakorok kapcsdn az csak aktudlis munkafolyamatokrol és azok
eredményeir6l szamolok be. Természetesen ezek a kutatdisok nem lezartak, folyamatban vannak
elorelathatoan 2020-ig. Az Eurdpai Unio altal tamogatott kutatas-fejlesztési (K+F) projektek - amelyek a
vagy a Beliigyminisztérium Ko&zszolgalat-fejlesztési és Stratégiai Foosztaly gondozasaban, vagy e két
intézmény konzorcialis egytittmiikédése mentén valosulnak meg. A projektekben, mint egyetemi oktato,
szakmai vezetd, kutatasvezetd, vagy humanfejlesztési szakértd veszek részt.

2016-t6] Kozigazgatas-fejlesztési Operativ Program (KOFOP™) keretében veszek részt a kozszolgalati
human iranyultsagu kutatasokban. ,,A jo kormanyzast megalapozo kdzszolgalat” részprojekt keretében az
NKE Kivalosagi Kozpont egyik szakmai vezet6je voltam, feladatom részeként foglalkoztam a teljes
szervezet humanpotencial-vizsgalattal és a kompetencia alapt eréforras-térkép Osszeallitasa. Létrehoztunk
azt a kompetenciamérd rendszert, amelynek tamogatasaval kialakitottuk a kompetenciaalapu munkakdroket,
¢s az erre épiil6 kompetenciaalapt fejlesztési programokat. Az egyetem gondozasaban allo ,,A versenyképes
kozszolgalat személyzeti utanpotldsanak stratégiai tdmogatasa” kiemelet projekt keretében projektvezetdi
feladatom volt a kozigazgatasi tehetségmenedzsment rendszer és a kozszolgalati szakmai forum és HR
tudasbazis koncepcionalis  kialakitasaban. Részt vettem a  Kkivalasztisi munkacsoport
kompetenciakutatasaiban. Mindezzel parhuzamosan kapcsolédtam be a Beliigyminisztérium gondozasaban
elindult ,,A versenyképes kozszolgalat személyzeti utanpotldsanak stratégiai tdmogatasa” cimii projektbe,
mint humanfejlesztési- és tehetségszakérté. Ezek a kutatasok jelenleg is folyamatban vannak®:
- & kozszolgadlati alapkompetencia kutatas, ahol a kozszolgalatba vald bekeriiléséhez sziikséges
kompetenciakat keriiltek meghatarozasra;
- vezetdi, tehetseg és mentori kompetenciak kialakitisa;
- kivalasztasi tesztrendszerek pilot programja,
- arendészeti tehetsegmenedzsment koncepciondlis kialakitasa.

Jelen cikkben hadrom nagy fejlesztési teriiletrdl adok rovid tajékoztatast.

Kompetenciamenedzsment a kozszolgalat emberi eréforras gazdalkodasaban

Az emberi eréforras a kdzszolgalat egyik legnagyobb értéke. Tervszer(i és tudatos menedzselése a szervezeti
siker fontos tényezéje. A kompetenciamenedzsment eszkdztaranak alkalmazasa szemléletvaltast jelenthet e
sajatosnak mondhat6 munkaerdpiaci kozeg emberi er6forrassal valo gazdalkodasaban, és a ,,gazdalkodas”
helyett egy ,,tor6d6” szervezeti kultura és magatartas kialakitasaban. A kompetenciak jelensége nem ujkeletii
a kozszolgalatban, bar 15 - 20 évvel ezel6tt még elsGsorban a piaci szféra szervezeteinél volt ismeretes az

%0 Szabo Sz. — Varjasi G.: Tudasmenedzsment a kozszolgalatban in Hadtudoményi Szemle, 2017. X. évfolyam 4. szam,
p. 525 - 532

L KOFOP 2014 - 2020: Kézigazgatas- és Kozszolgalatatas-fejlesztési Operativ Programok — Széchenyi 2020
https://www.palyazat.gov.hu/node/56576 (let6ltési id6: 2019. augusztus)

82 versenyképes kozszolgalat személyzeti utanpotlasanak stratégiai timogatasa” cimii KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-
00001 AZONOSITOSZAMU projekt keretében

148


https://www.palyazat.gov.hu/node/56576

A Selye Janos Egyetem 2019-es XI. Nemzetkozi Tudomanyos
Konferencidjanak tanulmanykotete
Zbornik X1. medzinarodnej vedeckej konferencie
Univerzity J. Selyeho 2019

Komadrom, 2019. szeptember 10-11. — Komdrno, 10-11. september 2019

egyes human folyamatok mikodésénél. Azota a kozszolgalati szervezetek is specidlis jellegiiknél fogva
kiilonb6z6 tipust kompetenciamodellek kialakitasaval, azok gyakorlatban torténd alkalmazasaval probaljak
sszehangolni a beosztotti alloméany és a vezetok kompetencidit a szervezeti kultaraval.® A hatalmas és
szerteagazd szervezeti struktira miatt azonban még mindig nincs egy egységesen mikodo
kompetenciamenedzsment gyakorlat a kozszolgalatban. Iranyadoként a Magyary Program® és a
Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-Fejlesztési Stratégia 2014 — 2020%° célkitiizéseiben is az szerepel, hogy a
kozszolgélatban be kell vezetni a jol kialakitott és megfelelden definialt kompetenciak rendszerét, hiszen a
kompetenciak gyakorlati alkalmazasi lehetdségei teljes-korlien érintik a stratégiai alapu integralt emberi
er6forras rendszermodell (1asd: 1. dbra) human folyamatait és funkcioit, igy a:
- asziikséges emberi eréforrdsok tervezését, optimalizalasat,
- asziikséges emberi eréforras biztositasat, a toborzas és kivalasztas tamogatasat;
- az 0sztdnzés és teljesitménymenedzsment tdmogatasat, a munkavallalok kompetencia-potencidljanak
erositését;,
- a munkavallalok mérését és értékelését, folyamatos fejlesztését az egyéni és a szervezeti kooperacio
mentén.*
A helyesen kialakitott kompetencia-modell alkalmas arra, hogy ne elszigetelten kezeljiik az egyes
menedzsment funkcidkat, hanem integraljuk azokat, ezaltal valosul meg a kozszolgalatban is a
kompetencia alapu, stratégiai, integralt emberi eréforras menedzsment rendszermodell mitkodése.’
A kiils6 kornyezetei valtozasok é€s a sajatosan valtozo szervezeti struktira napjainkra még inkabb a
helyesen definialt kompetenciak iranti igényt indukal a kozszféraban. Ez pedig azt jelenti, hogy a
kozszolgalat intézményei is nyitottak a paradigmavaltasra, és az inkabb adminisztrativ jellegii
személyligyi tevékenység helyett a kompetenciaalapon miikodé huméanfolyamatok menedzselését
szorgalmazzeik.e'8 A valtozas hosszu folyamat, és a kompetenciamenedzsment kulcsa a kozos nyelv,
azaz a kozszolgalati kompetenciaszotar, €s kompetenciatérkép megalkotasa, valamint bevezetése
az intézményi HR gyakorlatba. Ezt kovetden lehet az egyes human folyamatok esetében is
Osszehangolt kompetenciaalapon miikodd rendszerekrdl beszélni. Az elmult kozel masfél év
KOFOP kutatisainak eredményeképpen megtdrtént a kozszolgalati kompetenciamenedzsment
rendszerek alapjainak meghatarozasa, igy az egységes kozszolgalati alapkompetenciak tudomanyos
kutatdémunkén alapul6 definidlasa (2. ébra).39

% Szilvia Szabo: Competency management in the HR management of Public Service, Hadtudoményi Szemle, 2016. IX.

évfolyam 2. szam, p. 367 — 376

* http://magyaryprogram.kormany.hu/ (letsltés ideje: 2019. augusztus)

% hitp://www.kormany.hu/download/8/42/40000/K 6zigazgatas_feljesztési_stratégia_.pdf (letdltés ideje: 2018. 11.)

% Szabo Szilvia (2014): Kompetencia alapti emberi er6forras gazdalkodas, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, Budapest,

http://vtki.uni-nke.hu/uploads/media_items/kompetencia-alapu-emberieroforras-gazdalkodas.original.pdf (let6ltési ido:

2019. augusztus)

%7 Szabo Szilvia: Gyakorlatorientalt, kompetencia elvii oktatas a HR jovdjének kulcsa in Dr. Poor Jozsef — Karoliny

Maértonné Dr. — Dr. Berde Csaba — Dr. Takécs Sandor Atalakuld emberi eréforras menedzsment, Complex, Bp., 2012.

% Szabo Szilvia, Szakacs Gabor (2016): Kozszolgalati stratégiai emberier6forras menedzsment, NKE KTK, Budapest

% versenyképes kozszolgalat személyzeti utanpotlasanak stratégiai timogatasa” cimii KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-

00001 AZONOSITOSZAMU projekt keretében lebonyolitott Tehetségmenedzsment a kozszolgalatban részprojektben
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ALAPKOMPETENCIA MEGNEVEZESE
I Dontési képesség
1. Erzelmi intelligencia

Entudatossag, 6nszabalyozas

Entudatossag, érzelmi tudatossag

Il Felelosségvallalas
V. Kommunikécios készség
V. Onallosag
VI. Problémamegoldo képesség
VII. Pszichés terhelhetoség
VIII. Szabalytudat fegyelmezettség
IX. Szakszertiség, hatékonysag

Szakszerl és mindségi munkavégzés
Pontossag, mindségi munkavégzeés és célorientacio

Precizitas, szakszerli munkavégzés
X. Tarsas kapcsolatok hatékony kezelése

Egylittmiikodés
5. abra: Egységes kozszolgalati alapkompetenciak
Forras: Sajat szerkesztés

Az egységes kozszolgalati alapkompetencidk meghatarozasa utdn meghatarozasra keriilnek a
kompetenciamenedzsment rendszer egységes bevezetéséhez sziikséges agazat specifikus kompetencidk, a
kozigazgatasi és a rendészeti hivatdsrendeknél. Emellett folyamatban vannak jelenleg az emberi er6forras
rendszerek egyes human folyamatainak kompetencia elvi koncepcionalis kialakitasara vonatkozo
torekvések. A 2020-ig tartd projekt részeként jelenleg is zajlik a kozigazgatasi vezeték kompetencia alapu
kivalasztasanak fejlesztése, a palyakezdOoket tamogatd karriergondozasi rendszerek (palyaorientdcio)
kidolgozasa, a vezetdi tehetségmenedzsment programok kialakitasa, és a mentori programok bevezetése.” A
rendészeti teriileten ezzel parhuzamosan az alapkompetencidk mentén folyik a bekeriilést és bevalast
tamogatd kompetencia rendszerti kivalasztasi rendszer tesztelése, és egy mentoralt szakmai és vezetdi
tehetségmenedzsment rendszer koncepcidjanak a kialakitasa.” A gyakorlati megvaldsitasokra a 2020 utani
idészakban a pilot programokat kdvetden keriilhet sor.

A kompetenciamenedzsment teriiletén folytatott kutatdmunka egyértelmiien mutatja, hogy sziikség van a
rendszerszintii integralt gondolkodasra. Fontos, hogy ha egységes kozszolgdlatrol beszéliink, akkor az emberi
er6forras menedzsment folyamat szintii alapjai azonos nyelven — a kompetencidk nyelvén - legyenek
definialva. A kozszolgalatba valod bekeriiléshez sziikséges kozszolgalati alapkompetenciak megjelenése
forradalmi jelent6ségli, hiszen a human téke reformja ennek mentén valdsulhat meg atfogdan az elkdvetkezo
évtizedben.

“0 projektgazda a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem
4 projektgazda a Belligyminisztérium a Debreceni Egyetem szakmai tdimogatasaval
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A Tehetségmenedzsment jelentésége a kozszolgalatban

Napjainkban a kozszféra szervezetei is egyre inkabb, mint tudas-intenziv szervezetek jelennek meg a
koztudatban, hiszen a tudasgazdasagban vald érvényesiilésre torekszenek. Jellemzden foglalkoztatja a
kozszolgélati human fejlesztésben jartas szakembereket e sajatosan strukturdlt és miikodd szervezet
innovaciora vald képessége, kreativitasa, és ennek apropojan a tehetségek megszerzésének és megtartasinak
képessége. A koOzszolgalati szervezetek szamara is felértékelddik, és a gyakorlatban jelentdssé valik az a
tény, hogy a fiatal munkavallaloi rétegbdl ne csak az ,,atlagos” kompetenciakkal rendelkezok érdeklddjenek
a munkalehetSségek irant.* A kivalosagra torekedve a tehetségek is jelenjenck meg a szervezetekben, akik
kreativan ¢€s elkotelezetten képesek ellatni a feladataikat. Ennek eredményeként magas szinvonali munkara
képesek, keresik a kihivasokat €s a tanulasi lehetdségeket, majd a megszerzett ismeretek felhasznalasaval
képesek 1jat alkotni. A tehetségmenedzsment programok éppen ezért nem érnek véget a kompetencia alapti
kivalasztassal, a kozszolgalat szervezeteitdl olyan ,,ij generacidés” komplex programokat varnak el a
tehetséges munkavallalok, amelyek kihivast jelent6 feladatokat, személyre szold tamogatast, tréningeket,
coachingot, valamint fejlodést visszaigazold felméréseket, visszajelzéseket tartalmaznak. Nem konnyii
megfogalmazni, hogy kit is neveziink tehetségnek, hiszen igen sokszini lehet, és éppen ezért nem csak a
vezetOi szinteken beszélhetiink rola. Tehetséges munkaerének azt a személyt tekinthetjiik, aki munkajat, egy
feladatot az atlagosnal magasabb szinvonalon képes ellatni, igy magas a jelenlegi teljesitményiik és fejlodési
potencialjuk. A tehetségmenedzsment tudatos tehetséggondozast jelent. Els6sorban az a feladata, hogy
menedzselje hatékonyan a kiemelkedd munkaerd szervezeten beliili karrierjét. Ennek érdekében a
karrierfejlesztés/tehetségmenedzsment mitkodését tamogatd rendszer a munkatarsak belépésétdl a szervezet
elhagyésaig tartd iddszakban nagymértékben meghatirozo, hiszen voltaképpen integralja a kivalasztas, a
képzés-fejlesztés, az utddlastervezési, kompenzacids és a teljesitménymenedzsment alrendszereket is. Ezaltal
az integralt emberi er6forras fejlesztési modell egyik kulcsa, hiszen alapvetden kapcsolodik a kdzszolgalatra
jellemzd képzési €s elémeneteli politikdhoz.

Osszességében olyan komplex program, amely eldsegiti a kulcsemberek megtartdsat, csdkkenti a
fluktuéciot, noveli a szervezet motivacios szintjét, megteremti a szervezeten beliili vezet6- és szakmai
specialista utanpotlast. A kdzszolgalati szervezet szamara mindenképpen elényt jelent, ha mar szervezeten
beliil Van%lk a tehetséges munkatarsak €s megtartasuk érdekében elkezdddik a tudatos, szervezeten beliili
fejlesztés.

A globalis trendek alapjan a kdzszolgalat szervezeteinél is elkezdddott a tehetségmenedzsment rendszerek
teriiletén a felzarkozas. A kozigazgatds agazati vonatkozasaban kimondottan egy kozigazgatasi vezetdi
tehetségmenedzsment program létrehozasa és elinditdsa keriilt a fokuszba. Ezzel szemben a rendészeti
szervek gyakorlatdba olyan komplex tehetséggondozasi rendszer bevezetése a cél, amely a szakmai és a
vezet6i tehetségekkel is foglalkozik, elsdsorban nem munkakor, hanem karrier alapon.44 Eredményként a
kompetenciak nyelvén keriilt definidlasra a kdzszolgalatra jellemz6 vezetdi tehetségkép (3. abra).

2 Czirdki Szabina: Tehetség menedzsment, kulcsember programok, vezetéi utanpoétlas, in Kozszolgilati HR
menedzsment, szerk.: Szabo, Szakacs, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, Budapest, 2015, p. 116-122.

* Cziraki Szabina: A vezetSk szerepe a tehetséggondozasban, in Kozszolgalati HR menedzsment, szerk.: Szabo,
Szakacs, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, Budapest, 2015,

# Kutatokeént mindkét projektbe volt szerencsém bekapcsolodoi. A kozigazgatadsi vezetdi tehetségmenedzsment
rendszer koncepcionalis kialakitdsat megel6z6 tudomanyos kutatas szakmai vezetdje voltam, jelenleg pedig
szakértGként dolgozom a rendészeti tehetségkoncepcio kialakitasan és pilot programjan. Kutatdsvezets: Dr. Malét-
Szabd Erika alezredes, pszicholdgus, vezet6 tanacsadd, BM
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KOMPETENCIA MEGJELENES
TEHETSEG KEP
(példak a teljesség igénye nélkiil)

tudas, logikus gondolkodés, rendszerszemlélet, stratégiai
latasmod, 1ényeglatas, problémamegoldas, ...

empatia, kommunikacio, Onismeret, egylittmiikodés,
hatarozottsag, érdekérvényesités, ...

kreativitds, Onallosdg, megbizhatosag, lojalitds, integrités,
kitartas, rugalmassag, alkalmazkodas, ...

szorgalom, fegyelem, szabalykdvetés, hivatastudat,

kognitiv képességek
szocialis képességek

személyes kompetenciak

kah 16 hozzaalla Ry . <1 : .
munkanoz valo OzzAATIAS, proaktivitds, folyamatos tanulés, fejlodés, elhivatottsag,
motivacio C 1is . .

lojalitas, alazat a munkaban, ...

tudatos karriertervezés, és/vagy jo lehetdségek felismerése,
karrierépités, lehetdségek | ambicidzussag, jO vezetdi példaképek / mintak, szerencsés
kiaknazasa koriilmények, lehetéségek felismerése, kapcsolatépités,

sikerkozpontusag, teljesitményorientacio, ...

szakmai ismeret ¢és tudas, magasfoki kozigazgatasi
szakmai tapasztalat, eredmények ismeretek, informatikai ismeretek, jogszabalyi hattér

naprakész ismerete, ...

tervezés, szervez€s, iranyitds, motivald ¢és 0sztonzd
vezetdi képességek képesség, csapatOsszetartas, munkatarsak kivalasztasanak

képessége, ...

6. abra: Tehetségkép a kompetencidak nyelvén
Forras: Sajat szerkesztés

A tehetségmenedzsment témaban folytatott kutatdbmunka ravilagitott arra, hogy a tehetséghiany, mint
globalis jelenség a magyar kozszolgalatban is érezteti hatasat. A kozszolgalaton beliili generaciovaltas egyik
alapfeltétele, hogy sikeriiljon a tehetségeket bevonni a munkaba. A rendelkezésre allo — nem kis 1étszamu -
beosztotti allomany szakmai és vezetdi tehetséggondozasa elétérbe keriil a jovében, mint potencialis
er6forras. A munkaerd megtartdsa prioritasként keriilhet be a tehetségekkel valo foglalkozas gyakorlataba.

A kozszolgalati tudasmenedzsment és HR tudastranszfer

A kozszféra szervezetei csak akkor lehetnek hatékonyak a gyorsan alakuldo gazdasagi és tarsadalmi
kornyezetben, ha képesek a meguljulasra. Ez a folyamatosan valtozd vilag megneheziti a szervezetek
stabilitasat, gatat jelenthet a fejlédésben is. A kiils6 hatokdrnyezet meghatarozd jellege, valamint a
tarsadalmi elvarasok nyomasa kozé €kelodott kozszolgalat szervezetei szamara olyan j megoldasi modok és
eszk6zok allnak rendelkezésre, amelyek a maganszféra intézményeiben mar hatékonyan mitkddnek. Ez az
eszk6z nem mads, mint a tudasmenedzsment tudatos és tervszer(i alkalmazasa. A tudasalapu tarsadalomban
egyre inkabb a szignifikans tudas-bazistu és gyors adaptalodasra képes szervezetek és intézmények lesznek
hatékonyak. Ebbdl adddoan stratégiai jelentoségiivé valik a tudatos szervezet tanulds, mely soran
megvaltozik a munkavallalok viselkedése és gondolkodasa majd késobb ez a valtozas beépiil a szervezetbe.
Ez a beépiilés megtestesiilhet a munkavégzéssel kapcsolatos napi rutinokban, a szervezet strukturajaban és
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kulturajaban. Ez a mindennapi gyakorlatra leforditva azt jelenti, hogy a folyamatos makro szintii tényezék

valtozasara gyorsabban reagal egy tanuloszervezet. A kozszféraban ez hatvanyozottan fontos lehet pl. a

politikai - jogi vagy a gazdasagi kornyezet megvaltozasa miatt, illetve a tarsadalmi elvarasoknak vald

megfelelés miatt. A cikkben bemutatott uj kompetencidk (alap, tehetség) elsajatitdsa és alkalmazasa —
mindezt a jogszabalyi megfeleloség mentén — jelenthetii a jovO kihivasat a kdzszolgalat szervezetei, vezetése
¢s emberi er6forras menedzsmentje szaimara

Az emberi er6forras gazdalkodas fiiggetleniil attdl, hogy milyen szférdban miikddd szervezetben latja el

alapfeladatat, kulcsszereplé a tudasalapi szervezet létrehozasdban, milkodtetésében és fejlesztésében.

Fontos, hogy az emberi erdforrds gazdalkodds megalkossa és menedzselje azokat a folyamatokat,

eszkozoket, amelyek segitségével a tanuloszervezet hatékonyan tud funkciondlni. Ismeretes, hogy a

szervezeti tudasmenedzselés alapvet6 feladata, hogy:

- szisztematikusan feltarja és megsziintesse a szervezeten beliil fellelhetd informacios hézagokat,

- aszervezet valamennyi tagjat bevonja az informaciogylijtési tevékenységbe,

- ezaltal egy kifinomult és etikus informaciogytijté rendszert épitsen ki,

- megtervezze és kiépitse a szervezet kommunikacids csatornait,

- olyan szervezeti kultirat igyekezzen kialakitani, ahol a tudids megosztdsa, a folyamatos tanulas és
ismeretszerzés, a szervezet tudasbazisanak allandd épitése a napi munkafolyamatok szerves részét
képezik.*

A tuddsmenedzsment és HR tudastranszfer tdimogatd hattere kell, hogy legyen a human téke reformjanak a

kozszolgalat intézményi gyakorlatdban.

OSSZEFOGLALAS

,»A human toke reformja a kdzszolgalatban™ cim egyértelmiien arra utal, hogy jelentds valtozdsok mennek
végbe a hazai kdzszolgalat humaneréforras gyakorlataban, ami ujszerti megkozelitést kivan meg a gyakorlati
szakemberektdl. A kompetenciamenedzsment rendszereken beliil a kompetenciak pontos definialasa,
kompetencia szotar és térkép megalkotasa, alapvetd feltétele a tehetségmenedzsment rendszerek
mikddésének, mindez pedig kizardlag egy tudasintenziv kdrnyezeteben képzelheto el, ahol szervezetten
mikddnek a tehetségmenedzsment rendszerek. A kozszolgalatot, mint szervezetet, egységes és hatalyos
jogszabalyi alapokon nyugvé mikddési elvek hatarozzak meg, tomege nagy, alapvetden zart és rugalmatlan.
Ezzel egyiitt sajatos munkaerd-piaci szereploként probalja alkalmazni az egyes menedzsment eszkozoket,
fejlodoképessége és versenyképessége érdekében. Az anyagi forrasok és 6sztonzok szerepe oriasi egy ilyen
volument szervezetfejlesztésben. Szerencsére az Eurdpai unios forrasok hathatésan tamogatjak az innovativ
humanfejlesztési torekvéseket. Emellett a kdzszolgalatban is rendelkezésre allnak olyan — elsésorban nem
anyagi - eszkdzok, amelyek timogatjak az 0j torekvéseket. Ilyen példaul az a humanérzékenység, amely a
jelenlegi vezet6kben és beosztotti allomanyban is megvan, csak felszinre kell hozni, és tamogatni kell.

A kozszolgalati tudastOke ereje jelentds. Abban az esteben ha a fentiekben ismertetett eredmények
fenntarthatéan bekeriilnek a mindennapi gyakorlatba, az elkdvetkezd évtizedben teljesen atalakulhat a
kozszolgalati HR gyakorlat, és az adminisztrativ jellegli személyligyi tevékenységbdl egy menedzsment
szemléleti human szolgaltatd kozpont iranyaba fejlodhet.

%5 Szabo Szilvia, Szakacs Gabor (2016): Kozszolgalati stratégiai emberieréforras menedzsment, NKE KTK, Budapest
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EUROPA KINAJA: LENGYELORSZAG
Péter SZITAS®

ABSTRACT

The aim of the study is to present the development of the economy of Poland since the 1990s on macro level.
As one of the post socialist countries of the former Eastern Bloc, Poland has made significant efforts in order
to modernize her economy, infrastructure and improve the standard of living of her citizens’. The
development of the country can be considered as progressive since 2018 was the 27" year in row in which
her economy has grown. Moreover, Poland has been the only member state of the European Union which
managed to avoid recession during the financial crisis of 2008. According to the advisor firm McKinsey &
Company, there are two ways ahead of the country: stay on the present course and remain a middle-income
economy with strong regional focus, or, as a more luring option, boost further the growth of the economy
and aim to become a more competitive player in the global market. The outcome of this dichotomy is not yet
clear however the current numbers project a prosperous future to Poland.

KEYWORDS:
Economic growth, infrastructure, industry, European Union, country report, unemployment, regional focus,
recession.

BEVEZETO

Lengyelorszag aktualis gazdasagi és politika helyzete rendkiviil kedvez6 mind a volt keleti blokk orszagai,
mind az Eurdpai Unio ,,régi” tagallamait vizsgalva. Ennek oka egyrészt méretében keresendd, hiszen mind
kiterjedése (312 685 km?) mind lakossagszama (38,42 millid) [2] eleve arra predesztinalja, hogy a kozosség
,nagy allamai™" kozott tartsak szamon, emellett foldrajzi elhelyezkedése révén olyan adottsagok birtokaban
van — gondoljunk csak hosszu vonalon elteriil6 tengerpartjara (440 km) és az ahhoz jarulékosan kapcsolddod
lehetdségek tomegére —, melyrdl kozép-eurdpai partnerei nem is almodhatnak.

A régid szocializmus aldl felszabaduld 4allamai egyikeként Lengyelorszag is komoly gazdasagi
nehézségekkel kiizdott a demokratikus dtmenet éveiben. Az allam iranyitotta, kudarcot vallott tervgazdasagi
modellt a piacgazdasagra vald valtas kovette, mely sok aldozattal — elbocsajtdsok, munkanélkiiliség,
szervezett biindzés, (1ét)bizonytalansag — jart. A régid tobbi orszagahoz hasonldan itt is erdteljes privatizacio
¢és fajdalmas reformok jellemezék a kilencvenes éveket. Az akkori megszoritasok azonban két évtized alatt
napjainkra megtériiltek. A lengyel novekedés beindult, s az orszag egyre nagyobb intenzitassal és ndvekvo
mennyiségl teriileten kezdett beleilleszkedni az euroatlanti vilag vérkeringésébe. Ennek egyik fontos
1épéseként Lengyelorszdg 1991. november 26-an tagja lett az Eurdpa Tandcsnak, [6] majd &t évvel késdbb,
1996-ban — Magyarorszag és Dél-Korea tarsasdgdban — belépett a vilag legfejlettebb piacgazdasagait
tomoritd szervezetbe (OECD). [13] Ezt harom évvel kdvetden, 1999 tavaszan — Csehorszag és Magyarorszag
kiséretében — valt az Eszak-atlanti Szerzédés Szervezete (NATO) tagjava. [1] Az Eurépai Unidhoz torténd
2004-es csatlakozassal az orszag — az eurddvezetet leszamitva — valamennyi olyan, a nyugati demokratikus,

“® Mgr. Szitas Péter, PhD., Selye Janos Egyetem, Gazdasagtudomanyi Kar, e-mail: szitasp@uijs.sk
47 Csak 6sszehasonlitasképpen, Németorszag teriilete 357 022 km?, lakossaga 80, 457 millio £6, [3] Franciaorszag
teriilete 643 801 km?, lakossaga: 67, 364 millio [4]
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pluralista értékrenden alapuld tarsulas és kozosség tagja lett, mely mind a befektetok, mind a kereskedelmi
partnerek szamara érdemessé teszi a bizalomra.

River
Mational Capital
Province Capital
City or Town
50 100 KM
50 100 Miles,

S2007 Gealagy.cam -

AUSTRIA 13 [N : 4 Budapest

1. abra: Lengyelorszag
Forrds: [14]

Az orszdg gazdasagi helyzetének valtozasait vizsgalva az elmult lassan harminc évre visszatekintve
elmondhatd, hogy a (kelet)-kdzép-eurdpai régidé valamennyi allamahoz hasonléoan Lengyelorszag is
recesszioba keriilt a rendszervaltozas kilencvenes éveiben, azonban ezt lekiizdve viszonylag gyorsan
novekedési palyara tudott allni, mely kisebb kilengésekkel napjainkig tart, és az eldrejelzések szerint
folytatodni is fog. [12]
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2. abra: a V4-orszagok éves GDP-novekedése 1991-2008 kozott.
Forras: vilagbank. [24]

A 2008-as gazdasagi és pénziigyi vilagvalsagot megelézden, az 1991-2008 kozotti iddszakot helyezve gorcsd
ala elmondhatd, hogy Lengyelorszag nem csupan a Visegradi Négyek, de egész Eurdpa egyik leggyorsabban
fejlédo gazdasaga volt atlagos 4,6 szazalékos éves GDP-novekedésével. S bar a 2008-as események negativ
hatasai a lengyel gazdasagot sem kertilték el, a 2008-2013-ig tarté idészakban az orszag ugy volt képes az
Osszeuropai novekedés élére allni a maga 2,7 szdzalékos eredményével, [16] hogy az Eurdpai Unid
tagallamai koziil egyediiliként mindig névekedni tudott. [7]

Poland was one of the fastest-growing economies worldwide pre-crisis
and the fastest-growing economy in post-crisis Europe’ SELECTED COUNTRIES
Real LCU?, percent

GDP per capita, 1991-2008 CAGR? GDP per capita, 2008-13 CAGR
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3. abra: az egy fore juto GDP alakulasa a 2008-as valsag elétt és utan az EU-ban és azon kiviil
Forras: [5]
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Immar a rendszervaltas ideje oOta eltelt idészakot az elemzés targyava téve, a McKinsey & Company: Poland
2025: Europe’s new growth engine cimll kiadvanyaban publikalt adatokra hivatkozva Osszességében
allithatd, hogy az elmult 25 év alatt Lengyelorszdg gazdasdga a redl GDP alapjdn a dupldjara nott.
Vasarloerd-paritason mért egy fore jutdé GDP-t vizsgalva az adatok ezt erdsitik, hiszen az EU-15-6k
atlagahoz képest a vazolt idoszakban a kezdeti 32-r6l 60 szazalékra duzzadt a lengyel lakossagi atlag. [17]

CZECH REPUBLIC

VX

4. abra: a V4-orszagok éves GDP-névekedése 2008-2018 kozott
Forrds: [25]

A 2017-es szamokbol kitlinik, hogy Lengyelorszag az Europai Unioé nyolcadik legnagyobb gazdasaga;
részesedése a kozosség bruttd hazai §ssztermékeébdl 3 szazalék. [8] Jol 1athatd, hogy e posztszocialista orszag
mara olyan fejlett gazdasagokat el6zott meg e GDP-részesedési listan, mint Belgium, Ausztria, Dania vagy
frorszag, s az 6t kovetd kovetkez6 elsd keleti-blokkbéli orszag e listan a Cseh Koztarsasag a maga csupan 15.
helyével.
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5. abra: az EU dltal generalt GDP megoszldasa a tagallamok kozott
Forras: [9]
E novekedés {06 pillérei a dinamikus export mellett az erételjes bels6 fogyasztas-novekedés, a
termelékenység rapid fokozodasa, a kdzvetlen kiilfoldi befektetések és az EU-tdmogatasok. Ugyancsak
hozzajarul a fejlddéshez a 80-as évek lengyel baby-boomja, csakiigy, mint a bankrendszer stabil volta. [18]
Emellett szintén emlitésre érdemes az a tokebearamlés, mely a Lengyelorszag hatdrain kiviil munkat vallalo
lengyel tdmegek hazautalasa révén keletkezik.*®

8 Koztudott, hogy Lengyelorszag EU-csatlakozasat kovetéen tomegek vallaltak munkat Nyugat-Eurépa orszagaiban,
elsésorban az Egyesiilt Kiralysagban és frorszagban. Az viszont mar kevésbé kozismert tény, hogy Lengyelorszag is
népszert célpontja lett kiilfoldi — els6sorban kelet-eurdpai — munkavallalé vendégmunkéasoknak, akik — relativ
értelemben — szintén 6ridsi 6sszeget mozgatnak dnndn szarmazasi orszdguk iranyaba, rontva ezzel e lengyel mérleget.
Szamokban kifejezve a lengyel ,,hazautalasok” dsszege 7,4 milliard USD, mig a Lengyelorszagbol ily modon kidramlo
0sszeg 5,9 milliard USD-re volt tehet6 a tavalyi évben. [20]
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6. abra: A hazautalasok GDP-hez viszonyitott aranya és dsszege
néhany kozép- és kelet-europai orszagban, 2012
Forras: [15]

A mar idézett, McKinsey & Company-féle prognoézis alapjan Lengyelorszag jovobeni fejlodése elott két
lehetséges 1t all: vagy a jelenlegi palyan halad tovabb az orszag, regionalis fokusszal birdé kézépjovedelmii
gazdasagként fejlodve, vagy kisérletet tesz a novekedési iitem felgyorsitasara, s ezaltal megkisérli a
felzarkozast a legfejlettebb gazdasagokhoz, s Eurdopa egyik motorjakét globalisan is versenyképessé valik.
Az elsoként vazolt cél a 2008-as gazdasagi €s pénziigyi vilagvalsag utan kovetett ut folytatasaval értheto el,
atlagos éves 2,6 szazalékos GDP-novekedéssel szamolva. A masodik irany azonban éves szinten négy
szazalékos — vagy afolotti — GDP-novekedéssel, s az EU-15-6k GDP (PPP) 85 szazalékanak elérésével
szamol 2025-re. [19] Az idézett, McKinsey-féle jelentés szerzoi ezt a palyat is plauzibilisnek vélik abban az
esetben, ha az orszdg képes a legfejlettebb iparagainak bevett gyakorlatat a kevésbé fejlettek teriiletére is
atiiltetni. E teriileten specialis helyzetben van a mez6gazdasag, mely a vilagbank adatai alapjan 2016-ban
2,381%-ban [26] jarult hozza az orszag brutto hazai dssztermékhez.*

A jelenleg elérhetd legfrissebb adatok alapjan ugy tlinik, hogy Lengyelorszag a fentebb emlitettek helyett
egy harmadik uton halad. Bar az orszag kétségteleniil a nagyobb prosperitassal kecsegtetd iranyt tiizte célul,

* Sokak szaméra ismeretlen tény, hogy a tSbbi kozép-eurdpai posztszocialista orszagtol eltérSen az egykori
Lengyelorszagban nem ment végbe a keleti blokkra jellemz6 mezdgazdasagi kollektivizalas, igy az agrarszektor
nagyrészt magankézben maradhatott. Napjainkig megfigyelhetd igy a parcellak toredezettsége, illetve az agazatbol élok
szamanak magas volta. [21]
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eddigi hosszabb tavu eredményei nem érik el a négy szazalék folotti éves GDP-novekedést, hiszen a 2007-
2017 kozotti idoszakot vizsgalva csupan atlagosan 3,3 szazalék teljesitédott. [10] Ugyanakkor nem hagyhato
figyelmen kiviil, hogy a 2018-as esztendd ezt az értéket mar jocskdn meghaladta, hiszen az — elsésorban a
bels6 fogyasztasnak €s a befektetéseknek kdszonhetden — elért 5,1 szdzalékos ndvekedéssel az egész Europai
Uniot vizsgalva is kimagasloan teljesitett az orszag. A nagy almok beteljesiilésének Ohaja tehat korantsem
alaptalan vagy lehetetlen kihivas. Kiilondsen annak figyelembevételével nem az, hogy az idézett, 2019-es
orszagjelentés alapjan a lengyel gazdasag az évtized soran 37 szazalékkal béviilt, haromszor annyival, mint
az eurozona. Mi tobb, 2018 volt zsinorban a 27. olyan esztendd, amikor az orszag GDP-je nott. [11] Emellett
a gazdasag erejét hlien tiikrozi a munkanélkiiliségi rata mértéke is, mely a piacgazdasagra vald atmenet ota
soha nem latott mélységbe zuhant: 2019 juliusara mindossze 5,2 szazalék. [22] Az abrabdl kitlinik, hogy
2000 és 2005 kozott a 20 szazalék folotti érték se volt példatlan. A Lengyelorszag altal kovetett irdny tehat
mindenképpen igéretes. Hogy az Eurdpai Unid nagy gazdasagaihoz vald felzarkozas bekdvetkezik-e, az még
mindenképpen a jovO zenéje.

25
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7. abra: Lengyelorszag munkanélkiiliségi ratajanak alakuldsa 1990-2019 kozétt
Forrdas:[23]

BEFEJEZES

Osszegzésként elmondhatd, hogy az o6rok geopolitikai igazsagok Lengyelorszag esetében se latszanak
megcafolodni. Az orszdg jol hasznalta ki a rendszervaltds nyujtotta lehetdségeket, beintegralodott
valamennyi olyan szervezetbe, melyek a demokratikus €s jogallami pluralista keret mellett a piacgazdasag
fennmaradasat hivatottak igazolni. Az orszag lekiizdotte a strukturalis nehézségekbol fakadd hatranyait, s
modern, eurdpai, viszonylag nagy kiterjedésti allamként torekszik Eurdépa magjahoz vald felzarkozasra.
Amennyiben a jelenlegi lendiilete folytatodni tud, agy egy évtizeden beliil az orszag az Eurdpai Uniod egyik
0j gazdasagi centrumava valhat majd.

IRODALOMJEGYZEK

[1] BBC News: Timeline: NATO. Elérhet6:
http://news.bbc.co.uk/2/hi/europe/country_profiles/1543000.stm. (Hozzaférés ideje: 2019. augusztus
27.)
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A TUDASMENEDZSME’NT HELYZETE A LENGYELORSZAGI
VALLALATOKNAL

Tibor ZSIGMOND®

ABSTRACT

The main objective of this paper is to present the state of knowledge management at Polish enterprises. This
paper contains 4 figures and 1 table. The first part is the introduction. The second part is the theoretical part
of this study. This part deals with the meaning of knowledge. It also describes the expression “knowledge
management”. After that the research methodology is described. We used secondary data in our research.
The next part contains the results of our research. We present the state of Polish companies in terms of
knowledge management. The last part summarizes the results received in our research.

KEYWORDS:
Tuddsmenedzsment, tudds, véllalatok, Lengyelorszadg, Magyarorszag

BEVEZETO

Mara a vallalatok felismerték, hogy a versenyelény egyik legfontosabb forrasa az emberi eréforras. Ezen
beliil is kiemelt szerepet kap a tudas, melynek nagy része magukban az emberekben rejlik. A szervezetek
szamara fontos tudast nem elég csak megszerezni, hanem biztositani kell, hogy a szervezetben minden
személy szamara elérhet6 legyen, akinek sziiksége van ra. Tovabba fontos, hogy a jovében ujra fel lehessen
hasznalni a mar megszerzett tudast. Ezen folyamatok bizonyos szintli hozzaértést és gondossagot kdvetelnek,
éppen ezért jott 1étre a tudasmenedzsment kifejezés, mely az elobbiekben meghatarozott tevékenységeket
foglalja Ossze. Azon vallalatok, amelyek nem kezelik megfeleléen a tudast, nagy nehézségekkel
kiiszkddhetnek. A tudas ,,nem menedzseli onmagat.” Tehat a gondozatlan tudas miatt eléfordulhat, hogy az
vallalaton beliil rejtve marad azon személyek elott, akiknek sziikségiik van ra, azonban nem tudnak annak
jelenlétérdl. Ilyenkor a sziikséges tudast Ujra be kell szerezni valamilyen médon. Ez mindenképpen
koltségekkel jar a szervezet szamara. Ezen koltségek alatt pénzbeli, idébeli és energiai koltségeket értiink.
Természetesen a tudas menedzselése is bizonyos koltségekkel jar, azonban ezek egy bizonyos id6 elteltével
megtériild befektetésnek szamitanak, melyek a vallalatok elonyét szolgaljak. Dolgozatunk célja az volt, hogy
megismerjik a tudasmenedzsment elterjedtségét a lengyek és a magyar vallalatok korében.

TEMAKOR BEMUTATASA
A tudas definicidja

Nem létezik egységes definicio, amely leima, hogy mit is jelent a tudas. A kifejezést — kiilonbozo
megkdzelitések alapjan — mar tobb kutato is értelmezte. Ezen szakemberek koziil kiemelend6 Penrose [12]
munkassaga. Véleménye alapjan az er6forrasok egy része fizikai jellegli, mig a masik résziik az emberektol
fiigg. A tudas ndvekvd fontossagat is kiemelte a szerzd, azonban hozzatette azt is, hogy a tudas egy olyan
,,homalyos” fogalom, amelyet nem lehet szilard tényezoként kezelni. [10] [12] [16]

* Mgr. Tibor Zsigmond, Selye Janos Egyetem, 119669@ujs.student.sk
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A 20. szazad végén tovabbi elméletek és tanulmanyok sziilettek a témaval kapcsolatban. Fontos
megemliteniink Davenport és Prusak [7] munkassagat. ,,Working knowledge: how organizations manage
what they know” cimli konyviikben ugy fogalmaznak, hogy a tudds a tapasztalatok, az értékek, a
kontextusinformaciok ¢€s a szakértdi ismeretek koherens egysége, amely segit 01j tapasztalatok és informaciok
értékelésében és beépitésében. [2]

Chaudhry, Li és Ren [4] alapjan az lizleti és szervezeti értelemben a tudds nem mas, mint az Un. ,.know-
how”. Tehat az éleslatas, a felfogas, a tapasztalat és az eldrelatds keveréke. Masszoval az intellektus és az
intuicio kiilonleges elegye, mely képessé teszi az embereket arra, hogy tisztaban legyenek azzal, hogy ,,mit
¢és hogyan” cselekedjenek.

crer

eréforras napjainkban mar nem a tdke, a természeti er6forrasok €s a munkaerd, hanem a tudas. Az altala
meghatarozott definicio a kovetkezOképpen hangzik: ,,A hagyomanyos termelési tényezék - a fold
(természeti tényezok), a munkaerd €s a tdéke - nem tlintek el, hanem masodlagossa valtak. Ezek konnyen
beszerezhetdk, feltéve, ha tudassal rendelkeziink. Az 0j értelemben vett tudas a tudast, mint hasznossagot, a
tarsadalmi és gazdasagi eredmények elérését jelenti.” ([8], 38. old.)

A lengyel szakirodalombdl leginkdbb a Wielka Encyklopedia [17] értelmezése emelhetd ki, mely alapjan a
tudas kognitiv cselekmény eredménye, ugyanakkor a tudas és a megismerés kozott kolesonds kapcesolat
fedezheto fel. Egyrészt a tudas a megismerés kdvetkezménye, masrészt a megismerés nagyrészt a tudast
feltételezi.

A tudas menedzselése — tudasmenedzsment

Annak érdekében, hogy a vallalatok sikeresek legyenek, mindenképpen sziikségiikk van a belsé tudas
megfeleld6 menedzselésére. A vallalatok tisztaban vannak a céljaikkal. Ahhoz, hogy ezen célokat elérjék
bizonyos eszkdzokre van sziikségiik. A célok elérésének egyik f6 eszkoze maga a tudas. Az mar mas kérdés,
hogy ezen tudas menedzselése mennyire tudatos az egyes vallalatoknal. Véleményiink szerint a mai napig
léteznek olyan vallalatok, — foként a kisebb méretiik — melyek nem tudatosan menedzselik a tudast, csupan a
célok elérése ,,lebeg a szemiik” eldtt és ezért mindent megtesznek (tobbek kozott torekednek a megfeleld
tudas megszerzésére, megdrzésére, annak sokszoritasara stb.). A tudasmenedzsment kifejezést azonban mar a
tudatosan megtervezett tudas menedzselésére hasznaljadk. A menedzsment ezen aga viszonylag fiatalnak
szamit, a szakemberek az 1990-es években kezdtek el foglalkozni a témakdrrel. [3] [6] [7]

A tudasmenedzsmentet illetden tobbféle definicid sziiletett, azonban lényegében mindegyik hasonloképpen
kovetkezOképpen fogalmazta meg: ,,A klasszikus értelmezés szerint az emberi tudds menedzselése (a
tudassal vald gazdalkodas és hasznositdsa) alatt értiink minden olyan tevékenységet, melynek célja egy
szervezeten beliill felhalmozott, dokumentalt ismeretek ¢és implicit tudas, szakértelem, tapasztalat
feltérképezése, 0sszegylijtése, rendszerezése, megosztasa, tovabbfejlesztése és hatékony hasznositasa.” ([1],
30. old)

A tarsadalom kezdetleges formaiban is megmutatkozott a tudas fontossaga. Gondoljunk csak a torzsekre,
melyek esetében kiilonb6z6 tudassal rendelkezOk (pl. samanok, gyogyitok) nagy tiszteletnek orvendtek a
sajat kozosségiikben. De ilyenek voltak példaul a mesterek is, vagy a késdbbiekben az orvosok, papok és
pedagdgusok stb.
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Altalanossagban kijelenthetd, hogy a tudas ,,menedzselése” sem ujkeletii a szervezetek korében, azonban
korabban ez nem a tudatos tervezésnek és iranyitasnak volt kdszonhet6. A tuddsmenedzsment — mint a
menedzsment egyik kiemelkedd aga — mar egy tervezett és tudatos folyamat, amely végtelen, tehat leginkabb
egy korforgasként foghato fel. A tudasmenedzsment egy ciklikus folyamatként értelmezhetd, melyet Probst
és tarsainak [13] modellje ir le leginkabb. Ok egy olyan modellt alkottak meg, mely 8 elembdl all. Ezek
sorrendben a kovetkezok: tudascélok meghatarozasa, tudas azonositdsa, tudas megszerzése, tudas fejlesztése,
tudas megosztasa, tudds megdrzése, tudas felhasznélasa és a tudas mérése. Bar az egyes elemek egymas utan
— logikus — sorrendben kovetkeznek, a tudasmenedzsment folyamata nem véges, tehat korfolyamatrol
beszéliink.

KUTATAS MODSZERTANA

Dolgozatunk elsd részében a hazai és nemzetkozi szakirodalmat, folydiratokat tekintettiik at részletesebben.
Bemutatésra keriilt maga a tudas, melyet kiillonb6z6, nemzetkdzileg elismert szakemberek véleménye alapjan
definidlunk. Ezek mellett alengyel szakemberektdl szarmazo definiciokat is feltlintettiik. Az elméleti
attekintés soran a tudasmenedzsment folyamatat is bemutattuk.

A dolgozatunk elkészitése soran szekunder kutatast végeztiink. A kutatds eredményei részben az altalunk
kivalasztott kutatasok eredményeit mutatjuk be, melyek a tudds menedzsment helyzetét vizsgaltdk a
lengyelorszagi és a magyarorszagi vallalatok esetében. A lengyelorszagi rész elkészitéséhez a KPMG [11],
Siuta-Tokarska [15] és Chmielewska-Muciek, Zinczuk [5], kutatasai soran készitett adatokat hasznaltuk fel.

A KUTATAS EREDMENYEI
A tudiasmenedzsment helyzete a lengyel vallalatoknal

Els6ként a KPMG Polska — a vilag egyik vezet6 konyvvizsgald, ado- és lizleti tanicsado tarsasaganak helyi
irodaja — altal végzett felmérés eredményeit szeretnénk ismertetni. A kutatas 2004-ben késziilt. 121 vallalatot
vizsgaltak, ezek mindegyike a nagyvallalatok kozé tartozott, ugyanis tobb, mint 250 embert foglalkoztattak
¢s az éves bevételiilk meghaladta a 40 milli¢ eur6t. [11]

A kutatdsban részt vevd vallalatok csupan 15 szazaléka jelolte, hogy mar bevezettek valamilyen
tuddsmenedzsment programot, mig tovabbi 31 szazalék esetében kijelenthetd, hogy a tuddsmenedzsment
rendszer kiépiilében van. A kitoltd vallalatok tobb, mint 50 szazaléka (26+28 szazalék) azt jelolte, hogy
jelenleg még nem vezettek be semmilyen tudasmenedzsmentet eldsegité programot a vallalatban, s6t a
résztvevo vallalatok 26 szazaléka egyaltalan nem fontolgatta hasonld rendszer bevezetését. [11] [15]
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A tudasmenedzsment bevezetese folyamatbanvan D 310

Telenleg merlegeljiik a tudasmenedzement bevezetesének I s
‘o

sziikségesseget

Nem alkalmazunk tudasmenedzsmentet/nem fontolgattuk I
70

a bevezeteset
Mar bevezettiik a tudasmenedzsmentet _ 15%

Megvitatasutan ugy dantdttink, hogy nem vezetjikbe 0%
0% 5% 10% 13% 20% 25% 30% 35%

1. abra: A tudasmenedzsment bevezetésének helyzete a lengyel nagyvallalatoknal
Forras: [15], 157. old — [11] alapjan

Pozitivumként emlithetd, hogy a vallalatok 28 szizaléka tervezte valamilyen tudasmenedzsment program
bevezetését. Tovabba egyetlen szazalékot sem ért el azon vallalatok aranya, amelyek mar megvitattak a
tudasmenedzsment bevezetésének kérdését, azonban mégis ugy dontottek, hogy nem vezetik be azt. [11] [15]

Ezen adatokat megvizsgalva, két észrevételiink van — egy pozitiv és egy negativ. A pozitiv az, hogy azon
vallalatok, amelyek mar megyvitattak a tudasmenedzsment kérdését, a megvitatas utan pozitivan dontottek. Ez
az elso tétel (,,megvitatds utan ugy dontottiink, hogy nem vezetjiik be”) alapjan feltételezhetd. Ez alapjan a
vallalatok 28 szazaléka, mely azt jelolte, hogy jelenleg a megvitatas fazisaban tartanak, valdsziniileg a
jovoben be is vezet valamilyen tudasmenedzsmentet eldsegit programot a sajat szervezetében. Ahogy azt
mar a fentiekben is kifejtettiik, negativumként a vallalatok azon 26 szazaléka emelhetd ki, melyek nem
fontolgattak, ill. nem vitattdk a tuddsmenedzsment gyakorlatok bevezetésének fontossagat. Ezek alapjan
Osszességében azt feltételezziik, hogy a nagyvallalatok negyede —a tuddsmenedzsmentet illetden — nem
rendelkezett a megfeleld ismeretekkel. Azon vallalatok, amelyek azonban tisztdban voltak a
tudasmenedzsment fontossagaval, mar be is vezették (15 szdzalék), vagy folyamatban volt a bevezetés (31
szazalék), illetve fontolgattak annak bevezetését (28 szazalék). [11] [15]

A KPMG [11] a kutatasaban kitért arra is, hogy a nagyvallalatok esetében milyen specifikus problémak
emlitheték, melyek a tudasmenedzsment bevezetése ellen szdlnak. Az alabbi abran jol lathatok a legf6bb
okok.
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2. abra: A tudasmenedzsmenttel kapcsolatos problémdk a lengyel nagyvallalatoknal
Forras: [15], 157. old — [11] (2004) alapjan

Ez alapjan lathato, hogy a nagyvallalatok esetében az id6hidny az ami megakaddlyozza a tudas megosztasat,
atadasat, igy ezaltal a tudasmenedzsment megfeleld kialakitasat is.

A kutatasbol az is kideriilt, hogy a megkérdezett vallalatok 18 szazalékanal a tudas nem megfeleld kezelése 5
szazalékos ,.kart” okozott a jovedelemben. Tovabbi 7 szdzalék esetében a jovedelem 5 €s 10 szdzalék kdzotti
mértékben csokkent. A fennmaradd 65 szazalék esetében a veszteségek nehezen megbecsiilhetok.
Feltételezhetd, hogy a veszteség azon vallalatok esetében a legnagyobb, amelyek egyaltalan nem
alkalmazzdk a tuddsmenedzsment semmilyen formajat. [11] [15]

Az eredmények alapjan a Lengyelorszagban miikodé nagyvallalatok nagy részénél csupan a igazgatdsagot
(42 szazalék) és a felsvezetoket (21 szazalék) vonjak be a tudasmenedzsment folyamataba. A kozépszintii
vezetés 7 szazalékat, mig a tovabbi munkasok csupan 1 szazalékat vonjak be a hasonl6 folyamatokba. [11]
[15]

Az Eurdpai Unioban hasznalatos felosztas alapjan, minden olyan vallalat, mely kevesebb, mint 250 személyt
foglalkoztat, a mikro-, Kis- és kozépvallalatok egyikébe tartozik. Ezen harom vallalattipust a legtobb kutatas
esetében egy kategoridba soroljak. A lengyelorszagi vallalatok tobb, mint 99 szazalékat a KKV-k képzik.
[15]

Egy kutatas [14] alapjan a KKV-k informacioforrasainak 25 szazaléka belsd forrasbol szarmazik. Ezutan a
kliensektdl (21 szazalék), a kiilonbozo kiallitasokrol (12 szazalék) €s a versenytarsaktol (10 szazalék) szerzik
az informaciokat.
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3. abra: Az informacio forrasa a KKV-k esetében
Forras: Sajat szerkesztés — [14] alapjan

Wolanski [18] ramutat arra, hogy a lengyelorszdgi KKV-k egy csoportjara jellemz6 a kiemelkedd
innovativitas, am ezek tobbsége kdzépvallalat. A mikro- és kisvallalatok altalaban kevésbé innovativak.

Chmielewska-Muciek és Zinczuk [5] 101 vallalat alkalmazottai korében végeztek vizsgalatokat. 1 nagy- 10
kozép és 90 kisvallalat alkalmazottaival toltotték ki a kérddiviiket.

(%)
86,56
30,18 9358 984 28,51 2975 99 31
Nagyvallalatok Kozépvallalatok €S Kisvallalatok
O
Menedzseljiik a tudast
o Tervezziik a TM bevezetését
O Nem menedzseljiik a tudast, de latjuk annak fontossagat
d

Nem menedzseljiik a tudast és nem is latjuk értelmét

4. abra: Az alkalmazottak véleménye a tudas menedzselésének fontossagarol
Forras: [5], 281. old.

Az ébra alapjan jol lathato, hogy a nagyvallalatoknal nagyon fontosnak talaltak az alkalmazottak a tudas
menedzselését. A kdzép- €s kisvallalatok esetében joval alacsonyabbnak bizonyult azon valaszadok aranya,
akik szerint a tuddsmenedzsment fontos. Ezen vallalatcsoportok esetében joval nagyobb érdektelenség
bizonyult a tudas menedzselésével kapcsolatban. [5]
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A kutatasbol az is kideriilt, hogy a kitoltok szerint mégis miben segitheti a vallalatokat a tudas megfeleld

menedzselése. A kapott valaszokat a 3 vallalattipusban kiilon-kiilon vizsgaltak. Ezen eredményeket a
kovetkezd tdblazatba foglaljuk ossze:

1. tablazat: a nagy-, kozép és kisvallalatok szamdra nyujtott tudasmenedzsment elonyok

Nagy Kozép Kis
Szolgaltatasok mindségének fejlodése 65,67% n/a 71,07%
Javul6 versenyképesség 62,68% n/a 50,82%
Megnovekedett fogyasztoi elégedettség 59,70% 75,47% 53,71%
Csokkend koltségek 56,71% 60,37% n/a
Megnovekedett hatékonysag n/a 78,30% 56,19%
Id6sporolas n/a 70,75% 56,19%
Fejlettebb menedzsment n/a 60,26% 57,02%

Forras: Sajat szerkesztés — [5] adatai alapjan

A tablazat alapjan lathatd, hogy az egyes vallalattipusokban dolgoz6 alkalmazottak eltérd elényoket
emlitettek meg. Ennek ellenére érdekesség, hogy mind a nagy-, mind a kisvallalatokban dolgozok a nyujtott
szolgaltatasok mindségének fejlodését emlitették az elsé helyen. Ehhez képest a kozépvallalatokban dolgozo
alkalmazottak teljesen eltérd elonyoket emlitettek meg a masik 2 vallalattipusban dolgozokhoz képest. [5]

Ezen kutatasban szintén megvizsgaltak, hogy az alkalmazottak szerint melyek azok az akadalyok, melyek
leginkabb meggatoljak a tudas megfeleld6 menedzselését. A nagyvallalatokban dolgoz6 alkalmazottak gy
gondoljak, hogy leginkabb a pénziigyi forrasok hidnya (59,70 szazalék) az, ami a tudds menedzselésének
utjaban all. 56,71 szazalék szerint a nem hatékony kommunikacio, 50,74 szazalék szerint a szakemberek
fluktuacioja, 43,28 szazalék szerint a tudasmenedzsment elényeinek mérhetetlensége, mig 41,79 szazalék
alapjan a helytelen menedzsment stilus az amely megakadalyozhatja a tuddsmenedzsment bevezetését. A
kitoltok 95,52 szazaléka ugy gondolja, hogy a tudast leginkabb egy kiilsé tréning segitségével lehetne
beszerezni. Tovabbi 94,02 szazalék szerint egy kiilsé — n. ,,harmadik fél” (angolul ,,third party”) — szakérto,
mig 82,08 egy piaci kutatds is segitségiil szolgalhat. A korabbi tapasztalatokat 73,13 szazalék, mig a
menedzserek és alkalmazottak kozott zajlo targyalasokat (,,mitingeket™) 71,64 szazalék jelolte. [5]

A kozépvallalatok alkalmazottainak 74,52 szazaléka uigy gondolja, hogy a nem hatékony kommunikacié a
legfobb probléma. 70,75 szazalék szerint a helytelen menedzsment stilus, illetve 61,32 szazalék szerint a
tudasmenedzsment elényeinek mérésére szolgaldé mutatok hianya all a tudas menedzselésének utjaba. A
kozépvallalatokban dolgozo alkalmazottak 85,84 szazaléka szerint a tudas elsddleges forrasa az Internet.
75,47 szazalék szerint kiilso tréning, mig 72,64 szazalék szerint a szakirodalom segithet a sziikséges tudas
megszerzésében. A kitoltok szerint a tudas forrasai lehetnek még a belsé adatbazisok (62,80 szazalék),
korabbi tapasztalatok (51,88 szazalék), fogyasztoi vélemények és visszajelzések (50,94 szazalék), lojalis —
régota a vallalatnal dolgozd — alkalmazottak (46,22 szazalék), valamint az egyedi ismeretek és készségek
(46,22 szazalék). [5]

A kisvallalatok képviseldinek véleménye alapjan a legnagyobb problémat szintén a nem hatékony
kommunikacié (48,76 szazalék) és a helytelen menedzsment stilus (46,69 szazalék) jelentik. Ezen
akadalyozo tényezoket a pénziligyi forrasok hianya (40,49 szazalék) és a tudasmenedzsment eldnyeinek
mérésére szolgaldo mutatok hianya (36,77 szazalék) kovetik. A kisvallalatoknal dolgozé alkalmazottak 62,80
szazaléka ugy gondolja, hogy a tudas legfobb forrasai az adatbazisok lehetnek. Ezen forrast a sajat
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tapasztalatok (54,95 szazalék), az Internet (54,13 szazalék), a kiilsd tréning (42,97 szazalék) és a
szakirodalom attanulmanyozasa (41,32 szazalék) kovette. [5]

BEFEJEZES

Tanulmanyunk soran kiilonb6z6 definiciokkal ismertettiik a tudas fogalmat. Az altalunk hasznalt definiciok
koziil a legkorabbi a 20. szazad masodik felének elejébdl szarmazik. A szakemberek ekkor kezdték el igazan
vizsgalni a tudast, mint olyan tényez6t, amely nagy befolyassal van a vallalat sikerességére. Ebben az idoben
azonban atudas fogalmat talsdgosan ,homalyosnak”hitték és azt gondoltak, hogy nem lehet szilard
tényezoként kezelni. A kés6bbiekben a 20. szdzad végén sziilettek meg azok az elméletek, melyek nagy
hatassal voltak és vannak a vallalatokra mind a mai napig. Miutan bebizonyosodott a tudas, mint tényez6
fontossaga, sziikség volt annak menedzselésére. Eppen ezért kiilonféle elméletek, modellek sziilettek a tudas
menedzselésére. Mara nélkiilozhetetlenné valt ezen fontos tudas szervezése a vallalatok €letében.

Tanulmanyunk célja az volt, hogy felmérjiik, hogy a Lengyelorszag teriiletén mikodd vallalatok, milyen
figyelmet szentelnek atudas menedzselésének. Ennek felméréséhez, kiilonbozé szekunder anyagokat
gytjtottiink. Cikkiinkben mikro-, Kis-, k6zép-, valamint nagyvallalatokat is vizsgaltunk.

Az eredmények alapjan elmondhatjuk, hogy a lengyelorszagi vallalatok esetében a tuddsmenedzsment
leginkabb a nagyvallalatok életében figyelheté meg leginkabb. Ez nem meglepd, hiszen a nagyobb profit,
a nagyobb munkasallomany nagyobb, precizebb figyelmet igényel. Az eredmények alapjan azt tapasztaltuk,
hogy az egyes vallalattipusokban dolgozé alkalmazottak eltér6 tudasmenedzsment elonydket emlitettek meg.
Kiemelendé azonban az az érdekesség, hogy mind a nagy-, mind a kisvallalatokban dolgozok a nyujtott
szolgaltatdsok mindségének fejlodését jelolték az elsd helyen. Ehhez képest a kozépvallalatokban
alkalmazottai teljesen eltérd elonyoket emlitettek meg az el6zdekhez képest. Megvizsgaltuk azt is, hogy
a vizsgalt vallalatok alkalmazottai szerint melyek azok az akadalyok, melyek leginkabb meggatoljak a tudas
megfeleld menedzselését. Mindegyik vallalattipus esetében a kommunikacio hianya, ill. a nem megfeleld
kommunikacié az, amely az egyik legnagyobb akadalyt jelenti. A nagyvallaltok esetében azonban ennél is
nagyobb volt azok aranya, akik azt jel6lték, hogy leginkabb a pénziigyi forrasok hianya jelenti a legnagyobb
nehézséget.
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