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TRENDEK, VELEMENYEK

ARVA LASZLO

A GLOBALIZACIO VALSAGA, A TORTENELEM MEGISMETLI MAGAT?

Egyre tobb jel utal arra, hogy az eddig folyamatosan bdviilni latszé globaliza-
cié lassan kezd leallni a 2008-as nagy gazdasagi valsagot kovetéen. Ebben
azonban semmi meglepd nincs, mert mar korabban is volt példa a megtorpa-
nasara, amikor a nagy XIX. szazadi globalizaciés hullamot az els6 vilaghabora
nem csak megallitotta, hanem jelent6sen, kozel egy fél évszazadra vissza is ve-
tette. Mondani sem Kkell, hogy a globalizacid, avagy a deglobalizaci6 igen sok
kérdést vet fel a HR-esek szamara is...

Az elmult évtizedekben a globalizacié fogalma igen népszeri lett, amit j61 mutatott, hogy a nagy
parizsi, londoni és bécsi kdnyvesboltokban a kilencvenes évek elején tobb méter polcot foglaltak
el a globalizaci6 kiilénb6z6 aspektusaival foglalkoz6 konyvek, és a szakmai folydiratokban is
szamos globalizaciot elemzd cikk jelent meg.! Ugyanakkor megjelent néhany olyan komoly és
értékes munka is, amely felhivta a figyelmet arra, hogy a globalizaci6 nem valami vadonatyj je-
lenség. [gy Suzanne Berger, az Amerikaban é16 kozgazdasz ,Az elsé globalizaciénk, egy elfeledett
kudarc tanulsagai” cimii, 2003-ban kiadott kdnyvében? meggy6zden allitotta, hogy mar a XIX.
szdzadban sor keriilt egy globalizaciés folyamatra, amikor nem csak a vilagkereskedelem nove-
kedett a korabbihoz képest nem latott litemben, hanem a nemzetkozi t6kearamlasok és nemzet-
ko6zi munkaerémozgas is jelentds volt.

Ezt a globalizaciés hulldmot aztan durvan félbeszakitotta az els6 vildghabord, majd az azt kovetd
nagy gazdasagi valsag, illetve a masodik vilagégés. Az els6 globalizacié idején annyira komolyan
hitt mindenki a globalizacié aldasaiban, hogy egy Norman Angell nevii késébbi Nobel dijas angol
egyetemi oktatd és parlamenti képvisel6 1909-ben irt egy konyvet, amely ,The Great Illusion” (A
nagy illuzid) cimet viselte, és amelyben meggy6z6en érvelt amellett, hogy a gazdasagok 6sszefo-
nodasai miatt a haboru lehetetlen, mert a németek csak nem lesznek olyan bolondok, hogy le-
bombazzak és elpusztitsak sajat franciaorszagi beruhazasaikat.

Pedig a XXI. szazad els6 éveiben a globalizaci6 igazan ,dliborgott”, ami azt jelentette, hogy nem
csak a vilag kereskedelme n6tt a GDP novekedésénél gyorsabb litemben, hanem a kiilfoldi beru-
hazasok is. Ez volt az az id6szak, amikor a termelés kitelepitése megindult az olcs6bérii orszagok
(Kina, Vietnam, Magyarorszag, Romania, stb.) iranyaba. Ekkoriban mindenki boldognak latszott,
mert az, akinek volt pénze és tudasa, az még tobb pénzt tudott csinalni azzal, hogy kitelepitette a
termelés egy részét az olcsobérii orszagokba, akinek meg nem volt pénze, az mindent megtett
azért, hogy magahoz vonzza a miikod6-t6két, vagyis kedvezo feltételekkel sajat orszagaba édes-
gesse a nagy multik leanyvallalatait. Ez a folyamat el6szor a textil- és ruhazati iparban kezd6dott
el, majd gyorsan atterjedt az elektronikai iparra, illetve a feldolgozdipar mas agaira is. A legvé-
gén mar az élelmiszeripar is globalisan miikodott, sét a szolgaltatd agazatokban és kiskereskede-
lemben is megjelentek a globalis véllalatok.

A XX. szazad végi globalizaciénak alapvet6en tobb feltétele volt, egyrészt egy technikai, a gyors
adatatvitel és adatfeldolgozas, masrészt a pénzforrasok korlatlansaga, harmadrészt pedig a sze-
gény orszagok torekvése arra, hogy minél tobb leanyvallalat telepedjen le naluk.

Arva Laszlé gazdasagi tanacsado, a francia ESSCA iizleti egyetem ny. tandra.
! A témarél b6vebben: Katona, K. - Arva, L. - Schlett, A. (2013): Stages of globalisation. Kalligram, Praha.
2 Berger, S. (2003): Notre Premiere Mondialisation: Lecons d'un échec oublié. Seuil, Paris.
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A GLOBALIZACIO VALSAGA...

A béven rendelkezésre allé forrasok a nemzetkozi pénziigyi miiveletek liberalizaldsa nyoman
nyiltak meg a befektet6k el6tt, mig a szegény orszagok azért torekedtek kiilfoldi leAnyvallalato-
kat vonzani, mert megkérddjelezhetetlen alapelvé valt, hogy a gazdasagi fejlédéshez alapvetSen
harom dolog sziikséges: a gazdasagi liberalizalas, a deregulalas és a privatizacié (ez volt az un.
washingtoni konszenzus).

A globalizacid boldog évei azt is jelentették, hogy mindenki (vagy csaknem mindenki) meg volt
gy6z6dve arrol, hogy vége annak az idének, amikor az emberek mentek oda, ahol munkalehets-
ség volt, ezenttl a lednyvallalatok mentek oda, ahol (viszonylag olcsé és jol képzett) munkaerd
volt talalhaté. Ez természetesen nem Kicsiny fesziiltséget okozott Nyugat-Eurépaban, mivel az
Otvenes, hatvanas és hetvenes években, tehat még a globalizacié 4j hulldimanak megindulasa
el6tt sok munkdas aramlott be az Egyestilt Kirdlysagba, Franciaorszagba és Németorszagba a volt
gyarmatokrol, és ahogy a globalizacid elindult, els6ként éppen azok az alapvet6en képzetlen
munkaerdét igényld allasok szlintek meg ezen orszadgokban, amelyeket a legkdnnyebb volt a még
olcsobb béri fejlédé orszagokba kitelepiteni. A kilencvenes években a kovetkezmények tarsa-
dalmilag még nem voltak elviselhetetlenek Nyugat-Eurdépaban, ugyanis a joléti allam keretei kozt
még kezelni tudtak a problémat. Bar mar akkor is sokan lattak, hogy hosszabb tdvon semmi jo
nem fog abbol kovetkezni, ha Nyugat-Eur6paban millidszamra élnek olyan beilleszkedni nem
tudo6 (és sokszor nem is akard) tomegek, akik reménytelentil kiesnek a munka vilagabol.

Aztan 2008-ban robbant a bomba, amelyet sokan mar megjésoltak addigra (mint példaul a Fii-
16p-szigetekbeli kdzgazdasz Walden Bello is3), a beruhazasi buborék kipukkadt és a pénziigyi
forrasok hirtelen elapadtak, aminek nyoman a nemzetkozi beruhazasok visszaestek, és a nem-
zetkozi kereskedelem novekedése lelassult, majd csokkent abszolut értékben is.

Tobb jel is utal a globalizacié megfordulasara. Sok esetben el6fordul, hogy a korabban Tavol-
Keletre kitelepitett termelést visszahozzak Eurdpaba, ugyanis példaul a divat vilagaban nagyon
fontos a gyors reagalas a valtozo fogyasztoi izlésre és ezt csak ugy lehet kévetni, ha nem szallit-
jak a terméket honapokon keresztiil Kinabdl és Indiabdl Eurépaba. Ezt hivjak ,gyors divatnak” és
a Mango, a HM és a Zara kezdte azt alkalmazni. Mas esetekben a helyi munkaer6koltségek emel-
kedtek meg elviselhetetlen mértékben, vagy az deriilt ki, a képzettnek feltételezett helyi munka-
erd mégsem képzett eléggé. Most mar az ,offshore outsourcing”, vagyis a termelés kitelepitése
mellett mind gyakrabban hallani a ,relokalizaciordl”, vagyis a visszatelepiilésrél. Ezen tul egyes
orszagok - kiilonb6z6 okokra hivatkozva - visszatérnek a protekcionizmus felé, aminek jé példa-
ja az, hogy Oroszorszag bojkottalja az EU-b6l szarmazé termékeket.

Végso6 soron tehat ugy latszik, hogy bekovetkezett az, amit Suzanne Berger mar megjosolt, és
ledll a korabban elpusztithatatlannak latszo globalizacié motorja. Kérdés csak az, hogy fel fog-e
gyorsulni belathaté idén beliil a globalizacié, vagy éppen ellenkez6leg, egy olyan protekcionista
és nacionalista, helyi (vagy akar nagyobb) haboruk altal tarkitott id6szak kovetkezik, mint ami-
lyenbe 1914 utan zuhant a vilag.

Vissza a tartalomjegyzékhez

¥ Bello, W. (2005): Deglobalisation: Ideas for a New world economy. Zed Books, London-New York.
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TRENDEK, VELEMENYEK

GENERACIOS KULONBSEGEK, FESZULTSEGEK (?) A HR SZAKEMBEREK
KOZOTT

v

Konyvtarnyi szakirodalmat talalunk, ha a mai munkaerdé-allomanyt alkotd
egyes generaciokt eltéré jellemzdirdl szeretnénk bévebb ismereteket szerez-
ni. Hazankban talan a fejlett orszagok munkavallaléinal is markansabb Kii-
lonbségek mutathatdk ki a piacgazdasagi atmenet el6tt vagy utdan tanulma-
nyokat folytatok ismeretanyaga, nyelvtudasa kozott, és szakadéknyi az eltérés
a legfiatalabbak és az id6sebbek kozoétt példaul az informatika hasznalata te-
rén. Ezért - iigyelve az altalanositas veszélyeire - érdemes néhany osszefiiggé-
sét kibontani e témakornek. Kiilonos tekintettel arra, hogy példaul a HR mun-
kakoérokben nemcsak az ezeket ellatok kompetenciaiban, hanem az ellatandé6
feladatok jellemzdiben is komoly atalakulasok figyelhetok meg, ha mindezt az
elmult 25-30 év id6horizontjan vizsgaljuk.

A rendszervaltas gyokeres fordulatot hozott az emberieréforras-gazdalkodas feladatai, szemléle-
te, az ezzel foglalkozék megitélése terén. A privatizacié és kiilondsen a kiilfoldi tulajdonosok
megjelenése a kordbbiakhoz képest jelent6sen megvaltozott kovetelményeket tdmasztott e
munkakorokben, és egyuttal nagy keresletet az e kovetelményeknek megfelelni képes munka-
vallalok irant. Tekintve, hogy a senior HR munkakoérok ellatdsa bizonyos érettséget, vezetdi ta-
pasztalatot feltételez, a 90-es évek elején a baby boom generacid tagjai voltak abban az életkor-
ban, amely szamukra kedvez6 feltételeket teremtett e munkakorok betoltésére. E generacié azon
tagjai, akik képesek voltak alkalmazkodni az uj feltételekhez (a legproblematikusabbnak a nyelv-
tudas hianya bizonyult), viszonylag kénnyen jutottak kulcspozicidba, és ezeket a legutébbi id6-
szakig, nyugdijkoruk eléréséig altaldban meg is érizték.

A korszer(ibb ismeretekkel rendelkez6 X generacio tagjai a piacgazdasagi atmenet idején legjobb
esetben huszonévesek voltak, igy hatranyban voltak a senior HR poziciék megszerzésében. Es
mivel fénokeik, a j6 érdekérvényesitd képességekkel rendelkezé baby boomerek a legutébbi
id6kig altaldban meg tudtdk Orizni vezetd munkakoreiket, sziikségszertien a masodik vonalba
szorultak. KésGbb viszont mar legkorszeriibb ismerteket az iskolapadban elsajatito, az informa-
tikat ,,anyanyelvi szinten” miivel6, esetenként kiilfoldi gyakornoki tapasztalattal rendelkez6 Y
generacié egyes tagjai tlintek a senior poziciok betoltésében idealis jeldltnek.

Egy fontos momentumot feltétleniil emliteniink kell. A 90-es években kellett adaptalni, kialaki-
tani és miikodésbe hozni a ma korszeriinek tekinthet§ HR rendszereket. Ez alkotokészséget,
ugyanakkor diploméciai érzéket, meggy6z6 er6t és megfontoltsagot igényelt a HR vezet6ktdl. Ma
mar, amikor a rendszerek kialakultak, mindez kevésbé fontos egy HR karrierhez, sokkal inkabb a
multikulturalis kompetenciak, a virtualis térben valé magabiztos eligazodas, a sajat markaépités
és a csapatmunkara val6 alkalmassag a siker zaloga.

Mindez természetesen csak egyfajta interpretalasa a lezajlott folyamatoknak. Feltételezhetd,
hogy ugyanazt egészen masképp latjak és értékelik a széban forgd generaciok képviseldi. Ezért
harom életkorat tekintve nagyon kiilonb6z6 szakemberrel préobaltunk Kicsit elmélyedni a téma-
korben.

* Kozismert kategorizalassal a II. vilaghabort utan nagyjabél a 60-as évek kozepéig terjed idészakban
szliletetteket ,baby boom nemzedéknek” nevezik. Az utanuk kévetkezd kb. 15 évben sziiletetteket X gene-
racionak, a 80-as évtizedben és a 90-es évtized elsé felében sziiletetteket, tehat a mai fiatal munkavallal6-
kat, Y generacioként aposztrofaljak.
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GENERACIOS KULONBSEGEK, FESZULTSEGEK...

Bdrdny Gyorgy (1947) egy sikeres életpalya utan vonult nyugdijba a kézelmultban. Mar a rend-
szervaltas el6tt is HR vezet6ként dolgozott, ezutan két kiilfoldi tulajdonud cégnél volt médja ira-
nyitani a korszerd HR rendszerek bevezetését. Mi is jellemezte a 90-es évtizedet, amikor a HR
»~piacgazdasdgi dtmenete” lezajlott? - kérdeztiik.

- Az 1990-es évtized valdban kiilonleges iddszak volt. Az 1j, kilfoldi tulajdonosok nem értették,
hogy miért nincs tényleges emberieréforras-gazdalkodas, a magyar vezet6k nem ismerték fel
hidnyat, a munkavallal6k nem hittek benne. Ahogy mondani szokték: ,innen volt szép gy6zni!”

Nem miikodtek a rendszerek, hianyoztak a termékek. A quick win az oktatas Uj alapokra helye-
zése volt. A piacgazdasag miikodésének megértésére és annak korszer(i elemeire fokuszalo, sok-
szor kiilf6ldi tanfolyamokon zajlé képzések mind a tulajdonos altal feltart hidnyossagok potlasa-
ra, mind a vezet6k ismereteinek felzarkéztatasara alkalmasak voltak. Ugyanakkor adtak egy na-
gyon fontos ,,aha élményt” a résztvevéknek: nem vagyunk tehetségtelenebbek, felkésziiletleneb-
bek a nyugatiaknal. A vezetési rendszerek bemutatdsa soran nagy sullyal a HR is tematika volt
(azért a valtozas nem ment karikacsapas szertiien, az egyik korabeli f6nokdom valtig azt hangoz-
tatta, hogy a gyar - azaz a bérszamfejtés, TB és munkaiigyi statisztikdk - mtikodése a fontos, a
tobbi haszontalan uri huncutsag). A munkavallaléok képzésének kozéppontjaba a szamitastech-
nikai alapok megteremtését és a nyelvtanulast allitottuk.

A kulcs sikertényez6 a hitelesség volt. Ehhez arra volt sziikség, hogy a vezetés szamara sikertiil-
jon bizonyitani, hogy a HR valéban képez(het) hozzaadott értéket és a HR vezet6 rendelkezzen
azokkal a személyiségjegyekkel, amelyek alkalmassa tehették, hogy az adott vezetdi team befo-
gadja.

A termékek koziil legel6szor a tudatos kivalasztasi rendszerek bevezetése sikertilt. Nehezen, de
attorhetd volt a ,, beszélgetek vele egy keveset a szakmarol, feltérképezem mit tud és a szemé-
lyes benyomasaim alapjan majd dontok” falanszter. Viszonylag egyszert volt az anyagi érdekelt-
ségen alapul6 jovedelemrendszer bevezetése is, hiszen ez minden szerepldnek az érdekében allt.
Motivacids rendszerek bevezetését meg kellett, hogy el6zze szamos belsé vita arrél, hogy a pénz
vajon ilyen eszkdz-e és egyaltalan rajta kiviil minek mas.

Az igazi csata a teljesitményértékelési rendszer bevezetésekor volt. Mar a sziikségességének
elfogadtatasa sem volt egyszert, de hogy ez feliilrél lefelé kell, hogy miik6djon, azaz a legfelsébb
vezet6k is legyenek aktiv részesei (hol volt még akkor a 360 fokos), azt mar nem. ,Minek csinal-
jam ezt meg, mikor naponta taldlkozom a nekem riportozékkal és mindenrdl azonnal tudok és,
ha kell, reagalok?” Igazi segitséget az jelentette, ha a kiilfoldi tulajdonos példat mutatott, azaz
Oket is értékelte valaki. Rengeteg kompromisszum mentén lassan mégis beindult (volt olyan
vezetGtarsam, aki a , kedvedért hataridére megcsinaltam” megjegyzést tette).

A termékek elfogadtatisa, bevezetése és sikeres miikodtetése teljessé (?) tették a bizalmat a
szakma és annak képvisel6i irant. A valtozasok megtervezésében és végrehajtasaban természe-
tes szerepld lett a HR. A munkaerd-piaci elemzések, a munkajogi szabalyozasok nyomon koveté-
se és az ezekbOl adddo lehet6ségek optimalizalasa stratégiai szintre emelték az emberieréforras-
gazdalkodast.

A korszak legfontosabb eredménye, hogy a politikailag megbélyegzett, valés tartalommal nem
igazan rendelkez6 funkciobdl meghatarozo és elfogadott vezetési tényez6 lett, ami lehet6vé tet-
te, hogy egyre tobben erre képezték ki ill. at magukat, ezaltal megteremtve a kovetkezd szintek
sikerességének személyi feltételeit.
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GENERACIOS KULONBSEGEK, FESZULTSEGEK...

Takdcs Sandor (1969) a Budapesti Corvinus Egyetem Szervezeti Magatartas Tanszékének veze-
téje. Sziiletési éve alapjan az X generaciot képviseli, immar két évtizede kozvetlen kozelrdl figye-
li és oktatéként alakitja a kiilonb6zé HR-es generaciok szakmai fejlédését, sajat és kollégai kuta-
tasai révén pedig a témakor avatott ismeréje. Ezért 6t arra kértiik, hogy ossza meg veliink a
kiilonb6zo életkori csoportok kézotti tavolsdgrol, eltéré jellemzdbikrol szerzett ismereteit.

- X generaciosként a rendszervaltas onmagaban is jelentds hatéssal jelentkezett az életemben,
amit mi sem mutat jobban, mint hogy az egyetemet Marx Karoly Kozgazdasadgtudomanyi Egye-
temként kezdtem és mire elvégeztem haromszor valtozott meg a neve. Ebben az idészakban
azért tobb évfolyamtarsam kapott lehet8séget arra, hogy szinte az egyetemro6l kilépve HR veze-
t6i szerepet toltson be. A kozgazdasz végzettség dnmagaban hordozta az erételjesebb lizleti vé-
nat, gondolkodasmédot. Kézgazosként gyorsan ,stratégiai partnerré” lehetett valni.

Idén szerveztiink egy klubot mesterképzéseink hallgatoinak és szakiranyu tovabbképzési prog-
ramjaink résztvevdinek, és megprébaltuk kisebb kordkben elinditani a generacidk kozotti dis-
kurzust. Mivel az X generaciés HR-esek altalaban munkahelyi fénokei az Y-osoknak, elssorban
ez a dimenzid, amiben legkdnnyebben megjelennek a fesziiltségek. Azonban egyre gyakoribb a
forditott felallas is, az Y generacids vezetd ugyanuigy ideges, ha az X generacioba tartozé beosz-
tottjatél nem azt kapja, mint amit sajat értékrendje és magatartasa alapjan elvarna. Felt{int, hogy
a generacios kutatdsok eredményei mennyire érdeklik az Y generacidsokat, pedig az érzelmi
intelligenciajuk (konfliktuskezelés, személyes érintettség kezelése stb.) a social media hasznala-
ta miatt egyes vélemények szerint kevésbé fejlett, allitélag kevésbé érzékenyek. Ugy tiinik tehat,
hogy az onreflexio képessége és a sajat érzéseik tudatositasa terén mégis megvannak az érzelmi
és a tarsas intelligencia alapjaik.

Szintén ezekbdl a beszélgetésekbdl deriilt ki szamomra, hogy a korabbi generacidk beazonosit-
jak ugyan, hogy nekik is ugyanekkora igényiik volt kihivé feladatokra, rugalmas munkavégzésre,
kilfoldi tapasztalatokra stb., de ez az eltér6 tarsadalmi kontextus, fejlettségi jellemzék, nyelvtu-
das hianya, technoldgiai adottsagok miatt nekik nem adatott meg. Az ef6lott érzett veszteség-, és
olykor irigységérzésrol az Y generaciosok azt gondoljak (és némely kutatas is igy targyalja a kér-
dést), hogy ezek generacids sajatossagok, holott szerintem a téves értékitélet csak a kevesebb
élettapasztalatbol adodik.

Gyakran elhangzik, bar én nem érzékelem az Y generacios HR-eseknél, hogy talzott 6nbizalmuk
miatt el lennének szallva maguktol. A korabbi (X generaciés) HR-esekre ez inkabb jellemz6 volt.
Az igaz, hogy magabiztosabbak, hatarozottabbak és dntudatosabbak, értékrendjiikkel egyre job-
ban tisztaba kertilnek. Tudatosak, felkésziiltek - keresnék a kihivasokat, de sokszor ahhoz, hogy
meg is talaljak ezeket, az X generacios vezetdk bizalma hianyzik.

Az Y generaci6 tagjai talan kevésbé mennek bele felesleges kompromisszumokba, inkabb a 1a-
bukkal szavaznak. Ez is a tudatossag része: igyekeznek nem tualvallalni magukat, jobban odafi-
gyelnek a barati koriikre és tarskapcsolataikra. Ezzel egyiitt rugalmasak: képesek néha éjszaka
és hétvégén is dolgozni, de nem hagyjak, hogy ebbdl rutin véljon. Ezek a mintak sokszor rosszul
néznek ki az X generaci6 szemében, mert még emlékeznek arra, hogy 6k bezzeg tobbet ,beletet-
tek a maganéletiikbdl”, tobb stresszt hajlanddak voltak lenyelni és tobbet ,benyelni” (pl. maguk-
ra venni a munkavallalék vezetésnek szant negativ projekcioit).

Egyben viszont altalaban egyetértenek: a ,baby boomer” generacidt merevnek, rugalmatlannak,
technikailag sokszor inkompetensnek latjak. Az Y generacié viszont - a tavolsagabdl fakaddan -
konnyebben alakithat ki kélcsonodsen el6nyos, oda-vissza mentoralé (reverse mentoring) kap-
csolatot: cserébe a szervezeti és élettapasztalatokért a social média lehetdségeibe vezetheti be a
vezeto6t, vagy megismertetheti az Y generaci6é gondolkodasmaddjaval.

MUNKAUGYI SZEMLE 2014 / 6. SZAM 8



GENERACIOS KULONBSEGEK, FESZULTSEGEK...

Gdlfi Ménika (1980) germanisztika és tolmacs-forditéi végzettséggel a Budapesti Corvinus
Egyetem emberier6forras-menedzsment szakat is sikerrel abszolvalta. Jelenleg Bécsben az oszt-
rak vasutnal, az OBB Infrastruktur AG-nal dolgozik senior HR szakértéként. Erdekes lehet, hogy

eddigi karrierje sordn érzékelte-e azokat a hdtrdnyokat és elonydket, amelyek a késébbi
induldsbdl adodtak.

- A HR szakma teriiletén szerzett eddigi tapasztalataim alapjan az elhangzottakkal egyet tudok
érteni. A szakmai elérehaladasomat a HR teriiletén a kezdetekben a nyelvtudasomnak koszon-
hettem. Mar Budapesten is az OBB vallalatcsoporton beliil dolgoztam, a magyar vastt teherfuva-
rozasi agazatdban. Ezt az dgazatot az osztrak vasut privatizalta és a privatizaciét kovetGen a val-
lalat életében nélkiilozhetetlenné valt a német nyelv hasznalata. Az id6sebb generacié koziil ke-
vesebben beszéltek idegen nyelvet, vagy ha igen, akkor inkabb az angolt. igy nyilhattak meg
szamomra konnyebben a lehetdségek. En is azt tapasztaltam azonban, hogy a vezetdi poziciok
varomanyosai tobbéves szakmai tapasztalatuknak és kapcsolatrendszeriiknek koészonhet6en
inkabb az id6sebb generacio tagjai voltak.

A kiilfoldi tulajdonos altal megkovetelt 4j rendszerek bevezetéséhez, a HR menedzsment korsze-
riisitéséhez azonban a generaciék egyiittes tudasara volt sziikség. Igy sziikségszertien ki kellett
alakulnia a generaciok kozotti egyiittmiikodésnek, ami szerintem igen izgalmas kooperaciot
eredményezett és minden érintettnek hasznara valt.

Jelenleg allami tulajdonban 1év6 osztrak cégnél dolgozom, ahol a korabbiaktdl eltéré képet kap-
tam a HR és egyéb vallalati folyamatok miikodésérdl. Az allam jelent6s befolyassal bir, a vallalat
méreténél fogva nagyobb és biirokratikusabb a magyarorszagihoz képest. Az idegen nyelv isme-
rete nem elsédleges szempont. A f6bb vezet6i pozicidkban itt is a baby boom nemzedék talalha-
t6. Viszont egyre tobb fiatal kap lehet6séget nemcsak azért, mert bizonyitottak és szintén ren-
delkeznek a megfeleld szakmai ismeretekkel, hanem mert a baby boom nemzedék kezd kidre-
gedni és lassan nyugdijba vonulni. A vallalat stratégiai 1étszamtervezése ezért tehat nagy figyel-
met fordit az osztrak munkaerd-piaci trendekre és a mindségi utanpotlas megszervezésére.

Az osztrak munkaerdpiacon 6t éven beliil a baby boom nemzedék jelentés aranyban nyugdijba
fog vonulni. Erre fel kell késziilni, mert az id6s emberek szdma novekedni fog, ezzel szemben
viszont a munkaképes koru lakossag szama csokkeni fog. Ezt a hidnyt az osztrak munkaerdépiac a
sajat fogyatkozo6 lakossagabdl nem tudja potolni, csakis Ugy, ha kiilf6ldrél hoz be munkaerét.
Ezzel szamolnak és tervezik is. Ezen munkaerd-piaci folyamatok Magyarorszagot szintén érintik.
Ausztria azonban valdsziniileg a potlast konnyebben megoldja, hiszen a németet aranylag min-
denhol jelentés mértékben tanitjadk. Annal hangsulyosabban vet6dik fel a kérdés, hogy hazank
hogyan oldja majd meg ezt a problémat? Nem tapasztaltam annak jeleit, hogy ezt a potencialis
fesziiltségforrast felismertiik volna, és jelentdségének megfelel6en késziilnénk ra.

Az elmult két évtizedben a generaciok kozotti kiillonbségek nem elhanyagolhaté mértékben jelen
voltak, de ugy gondolom, hogy a kozeljovében a szakember-utanpétlas demografiai okokbdl
eredo fesziiltségei legalabb ilyen jelentéséggel birnak majd.

MUNKACSY FERENC

Vissza a tartalomjegyzékhez
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TRENDEK, VELEMENYEK

LOVRETITY ZSIGMOND

A SIKERES KARRIER
(I1. RESZ)
Az alkalmazhatésdg tényezdi

Az iras elso része allast foglalt amellett, hogy a sikeres egyéni karrier hosszu
tavu hajtoereje - tobb, altalanosan elterjedt vélekedéssel, mitosszal szemben -
az alkalmazhatdésag (employability), mint képesség-készlet tudatos, kitarto
fejlesztése és fenntartasa. A masodik részben a ,Kaprazat - valésag (konfiden-
cia - kompetencia)” cimmel korabban megjelent publikaciés alapvetéseit,
szakirodalmi hatterét képviselve mutatjuk be a ,mindségi” alkalmazhatdsag,
mint a fenntarthatéan sikeres karrier alapjanak tényezait.

A jobb alkalmazhatdsag néhany egyszeriinek tlin6 - tapasztalatainkkal egybevag6 - feltétel telje-
stilése. Miben jok 1ényegében a sikeres karriert felmutatni képes munkavallalok?

* Kompetensek és kompetenciat is mutatnak munkahelyi kdrnyezetiikben.

* Keményen, példamutaté munkaetikat képviselve dolgoznak a szervezeti célok eléré-
séért.

*  Munkahelyiikén (a vezet6k, munkatarsak, vezetettek korében) kedveltek, megbizha-
toak, szivélyesek, empatikusak.

Mutassunk kompetenciat!

Természetesen bizonyos domainekben (kompetencia-csoportokban) kompetensnek mutatko-
zunk, mig masokban kevéssé, vagy egyaltalan nem. Megitélésiink azonban a végzett (vagy vég-
zendo) feladatokkal dsszefiiggésben alakul ki. Fliggetleniil attdl, hogy keményen dolgozunk, vagy
sem, sziikséges biztositanunk, hogy - a munkahelyi kérnyezetben - mdsok szemében kompe-
tensnek mutatkozzunk. Amit képesek vagyunk elérni (elémeneteliink) fiigg a teljesitménytinktd],
de teljesitménytinket alapvetGen a felkésziilésiink hatarozza meg, amit az 6nbizalom (konfiden-
cia) negativan képes befolyasolni.

Ha kompetensek vagyunk valamiben, azt masok gyakran észre is veszik. Ha a sziikséges kompe-
tencidk hianyoznak, dnbizalom felmutatasaval lehetGséglink van (persze atmenetileg és csak
alkalomszeriien) kornyezetiink megtévesztésére. Még ha jol is teljesitiink és kompetensek va-
gyunk munkahelyi feladataink ellatdsaban, hasznos lehet hosszu tavli megitélésiinkben, elfogad-
tatasunkban, ha kevesebb onbizalmat és nagyobb szerénységet mutatunk kompetencidinkat
illetéen. (Megjegyezhetjiik, hogy a szerénység mimelése nem olyan gyakori a munkahelyeken, a
miivészek korében, a politikaban, a hirességek vilagadban stb., mint inkdbb a kompetencidk meg-
l1étének elhitetése 6nbizalom mutatdsaval).

fme, egy némiképp szarkasztikus tanidcs T. Chamorro-Premuzic-tél, szakirodalmi hatteriink
szerz6jétdl: ,Ha kompetens vagy, mutass szerénységet. Ha nem vagy kompetens, prébdld meg elhi-
tetni az ellenkezdjét. Ha nem vagy képes kompetensnek ldtszani, prébdlkozz az dnbizalom tetteté-
sével.” Bizonyara sokan taladlkoztunk mar azzal a jelenséggel, hogy csodalat 6vezi azokat az ,6n-
fényezdket”, akik sokat beszélnek magukrdl, elhitetik, hogy mindenr6l, mindent tudnak.

Lovretity Zsigmond HR szakértd, vezet6i coach. zslovretity@gmail.com
55 Lovretity Zsigmond: Kaprazat - valésag (Konfidencia - kompetencia). Munkaiigyi Szemle 2014. 3. szam
7-8. 0.
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Ezeket az embereket elblivolének és kompetensnek tartjak, pusztan csak azért, mert sokan nem
képesek a konfidencia és a kompetencia kozotti differencialasra.

A valbban jél teljesit6k (top performers) kompetenciat mutatnak, de nem harsanyan, kérnyeze-
tiikkben (van mire szerénynek lenniiik). Oket kovetve, a felkésziilést tekintsiik kulcstényezének.
Persze nem csupan ez a kompetenciak fejlesztésének eszkdze, viszont képes a lehetséges alultel-
jesitéseket is megel6zni, s ezzel ,karrier-pozitiv” megitélésiinket erdsiteni.

Dolgozzunk keményen!

A masodik ok, amiért az embereket jobban alkalmazhaténak tekintik az, hogy keményen dolgozé
(dolgos, szorgalmas) munkatarsként értékelik 6ket, rendszerint azért, mert azok is. Sokan relativ
kompetenciahidnyukat kompenzaljak kemény munkaval. Sok csucsteljesité csupan tobbet dol-
gozik tarsaindl. Kutatasok és sajat megfigyeléseink is igazoljak, hogy az un. okossag noveli a lus-
tasag valdszinliségét, mig annak felismerése, hogy kevéssé kompetensek (,,0kosak”) vagyunk,
motivdciét ad a teljesitéshez vezet6 kemény munkahoz, a szervezeti célok eléréséhez.

A munkaltaték néha megosztjak dontéseiket a toborzas soran tehetségesnek talalt, de potencia-
lisan lusta, vagy a kevésbé tehetséges, de megbizhaté, szorgalmas és potencialisan jobb teljesit-
ményl jeloltek javara. Azonban, ha két jelolt kozel azonos kompetenciat mutat, a munkaltaté
mindig a jobban motivalt jeloltet valasztja ki. A legjobb alkalmazottak ritkan keriilnek ki a legte-
hetségesebb jeloltek kozil, inkdbb azok kozill, akik gyorsan képesek reagalni, munkateljesit-
ményt, eredményt produkalni, illetve azt, vagy tobbet tenni, amit a szervezeti célok elérése ér-
dekében kérnek téliik. Ezért, ha sikeresek akarunk lenni karrieriinkben, bArmennyire is tehetsé-
gesek vagyunk, kitartéan, keményen és céltudatosan kell dolgoznunk.

Legyiink szivélyesek, rokonszenvesek, kedveltek!

A jobb alkalmazhatésag harmadik kulcs jellemz6je a kedveltség, amely a szivélyességbdl, a ro-
konszenvességbdl és a szinességbdl fakad. A ,j6 munkaerének” szamité, de kellemetlen, makacs,
unalmas, szintelen, nehéz természetli munkatarsak alkalmazhatésdga joval elmarad azokétol,
akikre az el6bb felsoroltak jellemzdk.

A vezet6k ritkdn valljak be, de ha el6léptetés, vagy megtartas ligyében valasztaniuk kell egy
unalmas, j6 munkat végzd és egy rokonszenvesebb, szinesebb, de atlagos teljesitményt nyujto
munkatars kozott, rendszerint az utébbi mellett dontenek. Miel6tt felhordiilnénk a kivételezés
gyanuja miatt, vegyiik észre, hogy a kedvelhet6bb munkavallal6k iranti vonz6das nem feltétlentil
van kontraproduktiv hatassal a szervezetre. A rokonszenves munkatarsak pozitiv hatassal van-
nak masokra, a munkatarsak és vezet6ik kedvelik jelenlétiiket, kedvezd jelenlétiik a csapat er-
kolcsiségére és fontosak a jé csapatszellem fenntartdsdban, ami végs6 soron az iizleti teljesit-
ményt is javithatja.

Nem egyszeri elérni, hogy kedveltek legylink a rélunk dontést hozo6 vezet6 szemében, még, ha el
is fogadjuk azt a tényt, hogy karrieriink alakuldsdban ez kiilonlegesen fontos szerepet jatszik.
Ennek két oka van: egyrészt az alkalmazotti elkotelezettség-vizsgalatok azt mutatjak, hogy veze-
téslik gyakran alkalmatlan vezet6i feladatok ellatasara, nem utolsé sorban azért, mert a vezetSk
jo részét tortetének, érzéketlennek, elviselhetetlennek latjak. Mindez kiilonésen nehézzé teszi,
hogy rokonszenvesnek mutatkozzanak irdnyukban. A masik ok az, hogy mindenkinek, (nem csak
a vezetdknek) van ,sotét oldala”, ami természetes tendenciaként személykozi konfliktusokat
kredl és rombolja a szocidlis kapcsolatokat. Ez a tendencia kiilondsen fesziiltség alatt tor felszin-
re.
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Mi a munkahelyi fesziiltség és a stressz legnagyobb forrasa? A ,,szérny(i” vezet6! Sziikségiink van
mindezért nagy adag 6nkontrollra, hogy elfedjiik spontan érzéseinket és valédi vélekedésiinket
vezetdnk irant annak érdekében, hogy rokonszenvesek legyiink szamara. (,,A szivélyesség: t6bb
szeretetet mutatni azok irdnt, akik ezt igazdn kiérdemelnék” - irja egy francia moralista.)

Ha valdban sikeres karriert akarunk elérni, dolgoznunk kell azon, hogyan legyiink szivélyesek,
kedvelhet6k munkahelyi kornyezetiinkben. Prébaljunk figyelmesek, baratsagosak, tor6dék len-
ni, fedjik el ,sotét oldali” tendencidinkat munkatarsaink és kiilonosen vezet6ink el6tt. Az arro-
gancia, mint tudjuk, soha nem fizet6dik ki, mig a szivélyesség igen, még ha az gyakran sok id6t is
vesz igénybe.

Narcisztikus tarsadalmunkban szdmosan mutatnak extrém magas karrier-térekvéseket (karrier-
konfidenciat), amelyek nem parosulnak a munkdra valé készséggel, vagy képességekkel, tehet-
séggel, kompetencidkkal. Ez a kett6sség eredményezi, hogy sokan igy valnak nehezen vezethet6-
vé, arroganssa, csalddotta és keser(ivé a vilag irant. Kiilonosen jellemzd ez az Gn. Y generaciéra
(az 1980-1990-es években sziiletettekre), akik hajlamosak jelent6sen tulbecsiilni karrier-
potencidljukat, s ez kezelhetetlen, irrealisztikus varakozasokhoz, majd stlyos csaldédasokhoz
vezet.

Nem sziikséges fejleszteniink karrier-onbizalmunkat (konfidencidnkat). Az alacsonyabb konfi-
dencia szint ugyanis el6ny0s abban, hogy fejlessze az alkalmazhatésdg (employability) harom
kulcsdimenzidjat: 6sztonoz arra, hogy legyiink kompetensebbek, motivdl a kemény munkara,
felkésziilésre (kompenzalva az altalunk érzékelt kompetenciahidnyokat), minimalizalja annak
valdsziniiségét, hogy nagyképlien, fontoskodon, baratsagtalanul és ellenszenvesen nyilvanuljunk
meg munkahelyi kdrnyezetiinkben.

Vissza a tartalomjegyzékhez
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TRENEDK, VELEMENYEK

WINKLER-VIRAG ANDRAS

SZELLEL SZEMBEN...
avagy mire tanit a vitorldzds?

A menedzserek korében ma egyre népszeriibb a vitorlazas, amely nem csak
rekreacids és csapatépitési célokra Kkival6 eszkéz, hanem szamos olyan altala-
nos érvényii tapasztalat levonasara ad alkalmat, amelyek nem csak sportold-
ként, hanem vezet6ként is hasznosithaték. A szerzé azt szeretné, hogy az olva-
s6, miutan maga elé képzelte az eziistosen csillogé nyari Balaton viztiikrét és a
korkorosen elteriilé gyonyori keleti medence latvanyat, az alabbi sorokat ol-
vasva vegyen észre bizonyos parhuzamokat.

Elészér: ahhoz, hogy kozel keriilj a problémahoz, ragadd meg a Iényeget, és tekints el a folosle-
ges részletekt6l! Azaz vonatkoztass el a felhajtott galléroktdl, a decken részegen ordibalé
droidoktdl, és a t6 kozepén eldobalt szeméttsl. Es vedd észre, hogy milyen gyonyort a Balaton a
vizrél nézve! Hogy milyen élmény vitorlazni, és milyen tokéletes relaxacio ez a sport.

Mdsodszor: fektess energiat abba, hogy megértsd a problémadt! Tanulj, képezd magad! Ha azt
hallod, hogy az achterstagnal elakadt a grész, lehet, hogy kicsuszott a vantni, engedd el a shottot,
értened kell, mire gondolt a szerzd. Beszéld a tobbiek nyelvét, hogy téged is megértsenek!

Harmadszor: kell egy csapat! Lehet vitorlazni egyediil is, de ha versenyben akarsz lenni a tobbi
hajéval, akkor sziikséged van mancsaftokra. Es nem akarmilyenekre. Ha te kormanyzol, kell egy
helyettes, aki figyeli a 1épéseidet és a kezed ala dolgozik. Kell egy taktikus, aki stratégiaban gon-
dolkozik és figyeli a versenytarsakat. Kell egy fordecker, aki kiall a hajé elejére, és vallalja, hogy a
nagy hulldmok el8szor rajta sopornek végig. Es kellenek még olyanok, akik alarendelik magukat
a csapatnak, és végrehajtjak az utasitasaidat. Mert megbiznak benned. Es kellesz te, aki az egész
csapatot iranyitja, hatarozottan, egyértelmiien, hangosan. Kétség nem férhet hozza, hogy te ira-
nyitasz, akkor sem, ha rossz dontést hozol. Tiéd a felel6sség.

Negyedszer: tiszteld a tradiciét! A vitorlazas tobb ezer éves multra tekint vissza. Az ez id6 alatt
felhalmozott tudas, tapasztalat ott van minden csoméban és mandverben. Ott van a hajotest
formajaban és a vitorlak szabasaban. Hat tanulj meg csomoékat kotni, fordulni és halzolni, vizbél
menteni és parthoz kétni. Elindulni és megallni. Es &mulj, hogyan birtak éseink az akkori techno-
l6giai hattérrel felfedezni foldiinket.

Otédszér: szeresd a kérnyezetet! Elvezd, hogy a szél hajtja a hajét és nem motor, a hajétest
oldalan csorg6 viz hangja karpdtol majd a lassabb tempdért. Figyeld az iddjarast, és elkezded
majd megérteni, hogy alkot egy egész, teljes rendszert szél és felhd, napsiités és viz. Soha ne dobj
semmit be a téba, ami természetes modon ne kertilhetne oda.

Hatodszor: hagyatkozz az intuiciéidra! Par rossz dontés utan raérzel majd, és csupa jo dontést
hozol. Nincs értelme a tobbieket utanozni, mert tizenkettd egy tucat. A sajat utadat kell megta-
lalnod, és ki kell tlinndd a tomegb6l. Ha odafigyelsz magadra, tudni fogod, melyik helyzetben mi
a legjobb 1épés. Ha nem sikeriil, ne keseredj el, ez a tanfolyam életed végéig tart!

Winkler-Virag Andras tigyvezetd, Afford Forditd- és Tolmacsiroda Kft., tréner, dr. Fellegi&Winkler media-
torképzé.

A cikk a Dr. Pendl & Dr. Piswanger International Vezet6i Tandcsad6 Kft. 2014. szeptemberi hirlevelében
jelent meg.
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SZELLEL SZEMBEN...

Hetedszer: légy jelen! Nem csak fizikailag, hanem szellemileg is. Szand ra az id6t és energiat,
fékuszalj! Ha mar egyszer elmész vitorlazni, tedd le a telefont, kapcsold ki a kiilvilagot, és add at
0sszes érzékszervedet az élménynek. Szép lassan meghallod majd azokat a hangokat, megérzed
azokat az illatokat, amelyek minden egyes vitorlazast egyedivé tesznek.

Plusz egy: vedd tudomasul, hogy széllel szemben nem lehet!

Vissza a tartalomjegyzékhez
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PEER-REVIEWED STUDIES

CZINKOCZI SANDOR

A DINAMIKUS SZERVEZETI KEPESSEGEK EVOLUCIOJA

Jelen tanulmany alapvet6 célja, hogy bemutassa a dinamikus szervezeti ké-
pességek koncepcié evolucidjat. A szerz6 a kovetkezdé kérdésre Kkeresi a va-
laszt: ,Milyen szervezeti képességeket kell egy vallalatnak Kifejlesztenie,
amennyiben fejleszteni akarja versenyképességét?” A dinamikus képességek
épiil6) képességet azonosit: 1. Erzékelési képesség; 2. Tanulasi képesség; 3. In-
tegralasi képesség; 4. Koordinalasi képesség. E folyamat allandé fejlesztése je-
lentheti a versenyképesség kulcsat.

A dinamikus képességek koncepcio evolucidja, alkotéelemei és azok
Osszefiiggései

A dinamikus képességek koncepciot kutatd tudésok (Teece et al., 1997, 2007, 2011; Eisenhardt
és Martin, 2000; Zollo és Winter, 2002; Winter, 2003; Pavlou és El Sawy, 2011) konszenzusa
abban all, hogy a megkdzelités Schumpeter (1934) innovaci6é alapu versenyelméletébdl ered.
Shumpeter szerint a versenyel6ny a meglévé er6forrasok kreativ ,lerombolasan”, Gjszerii kom-
binalasan és e folyamatok eredményeként kiéptil6 Uj miikoddképességeken alapul.

Schumpeter koncepciéjat a szakirodalomban tovabbfejlesztették, és Gj megkdzelitésmodokat
dolgoztak ki, agymint a szervezeti rutin (Nelson és Winter, 1982), az architekturdlis tudds
(Henderson és Clark, 1990), az abszorptiv kapacitds (Cohen és Levinthal, 1990), vagy a kombi-
nativ képességek (Kogut és Zander, 1992). Ezen tanulmanyok integrativ kiterjesztéseként
Teece és szerzotarsai (1997) fejlesztették ki a dinamikus képességek elméletét.

A legtobbet hivatkozott publikaciéjuk (Teece et al., 1997) a dinamikus képességek koncepcio és
keretrendszer legautentikusabb forrasanak tekinthetd.

A dinamikus képességek koncepci6 jelenleg is tarté evolicidja sordn tobb fejlédési szakaszon
ment keresztil (1. tablazat). A tablazatbdl kiolvashat6, hogy a dinamikus képességek iranyzata-
nak voltak el6zményei és fokozatosan épiiltek be az elemek a koncepcidba. Az évszamokbol az is
latszik, hogy nagyon fiatal irdnyzatrol van szé, amely az utébbi 5-10 év fejleménye.

Czinkoczi Sdndor PhD, mindségiigyi vezetd, Zugloi Egészségiigyi Szolgalat.
® Ahogy Shumpeter irja: ,Masmilyen dolgok létrehozasa, vagy ugyanazon dolgok kiilonb6z6 metédusok
altali 1étrehozasa az anyagok és energiak kiilonb6z6 médon valé kombinalasat jelenti...A fejlesztés tehat
az Uj kombinacié végrehajtasaként definidlhaté (Schumpeter 1934, 65-66. 0.). Schumpeter innovacié alatt
a termelési tényez6k tjszerd kombinacidjat érti. Ot alapesetét kiilonbozteti meg: 0j termék, Gj termelési
eljaras, 4j beszerzési vagy értékesitési piacok feltarasa, és végiil 4j szervezeti forma.
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A DINAMIKUS SZERVEZETI KEPESSEGEK EVOLUCIOJA

1. TABLAZAT: A DINAMIKUS KEPESSEGEK IRANYZATANAK FEJLODESE

Koncepciok, elemek Meg(j;‘e,l:nés Legf6bb képvisel6i
Innovacios képesség 1934 Schumpeter
Szervezeti rutin 1982 Nelson és Winter
Architekturalis tudas 1990 Henderson és Clark
Abszorptiv kapacitas 1990 Cohen és Levintal
Kombinativ képességek 1992 Kogut és Zander
Dinamikus képességek integrativ megkozelitése 1997 Teece és szerzitarsai
Dinamikus képességek folyamatmodellje 2011 Pavlou és EI Sawy
Dinamikus képességek rendszerszemlélete 2011 Teece

Forras: sajat szerkesztés

A tovabbiakban részletesen megvizsgalom a szervezeti rutin, az architekturdlis tudas, az
abszorptiv kapacitas, a kombinativ képességek, a dinamikus képességek integrativ megkdozelité-
sének értelmezését, jellemzdbit, valamint a dinamikus képességek folyamatmodelljét és rendszer-
szemléletét, mint legiijabb megkozelitéseket.

A szervezeti rutin
A rutin fogalma, sokfélesége, jellemzdi

A rutin? olyan viselkedés, amely jellemzdje, hogy tanult, magas szinten mintazott, ismétléses
vagy kvazi-ismétléses, részben tacit (rejtett) tudason alapul és célspecifikus (Winter, 2003). A
préba-hiba tanulds a sikeres viselkedésre vonatkoz6 tudas felhalmozasat idézi el6, amelyek
szervezeti rutinnd valnak és beépiilnek a mindennapi miikddési folyamatokba, az innovacids
kultdraba, a szervezeti struktirakba, politikakba és eljarasokba (Nelson és Winter, 1982; Pavitt,
2002).

A stratégiaval, innovacioval és szervezettel kapcsolatos szakirodalom valamint a dinamikus ké-
pességek 1j irodalma a rutinok és folyamatok teljes ,vértezetét” azonositotta.8 A 2. tablazat
szemlélteti a kiilonb6z6 teriiletekre vonatkozé rutinok legjellemz&bb fokuszteriileteit, legf6bb
szakirodalmi forrasait, kutatéit.

’ Rutin = gyakorlottsag, iigyesség, nagyfoku jartassag (Bakos Ferenc: Idegen szavak szétara, 1974)

8 Példaul Eisenhardt és Martin (2000) a dinamikus képességek fontos elemeiként azonositotta a
keresztfunkcionalis K+F teameket, az uj termékfejlesztési rutinokat, mindségellendrzési rutinokat és technologia
transzfer és/vagy tudastranszfer rutinokat, és bizonyos teljesitménymérési rendszereket.

MUNKAUGYI SZEMLE 2014 / 6. SZAM 16
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2. TABLAZAT: A RUTINOK FOKUSZTERULETEI, KEPVISELOI

Legfobb szakirodalmi kép-

Rutin . e Fokusz teriiletek
visel6je

tacit természet(i tudas tobbsége

Nelson és Winter (1982); vallalati funkcidk koherenciaja sziik-

Szervezeti rutinok Garvin (1988); Pavitt (2002)

séges
P A evolucids kozgazdasagtan

Kereso6 rutinok Nelson és Winter (1982) e g . . X . .
jovében kivanatos valtozasi lehetGség

Koordinacioés rutinok Clark és Fujimoto (1991) egyen tUd?ShélmaZOk koordinacioja
szervezetfiiggd

Er6forras allokacios ritka eréforrasok (t6ke, gyartasi esz-

rutin Burgelman (1994) koz) elosztasa

S asalapu eréforrasok masolasa,
Transzfer eljarasi rutin Hansen (1999) tudasalapi erGforrasok masoldsa

transzferalasa, Ujraegyesitése

Larson és Finklestein (1999); | vagyonok, eszkdzok atcsoportositasa

Preakviziciés rutin Graebner (2000) felvasarlasok, fuziok

keresztfunkcionalis teamek

Termékfejlesztési rutin Eisenhardt és Martin (2000) szaktudasok integralédasa

egyuttmiikodési halo

Egyiittfejlédési rutin Eisenhardt és Martin (2000) szinergikusabb erdforras kombinécié

Forras: sajat szerkesztés

A dinamikus képességeket ugy definidlhatjuk tehat, mint olyan specidlis rutinok gy(ijteménye,
amelyek segitségével a menedzserek fejleszteni, valtoztatni tudjak eréforras- és képességbazi-
sukat, beszerzik, integraljak és ujrakombinaljak 6ket annak érdekében, hogy j, értékteremtd
stratégidkat tudjanak kidolgozni (Grant, 1996; Pisano, 1994). A vallalatok megtanuljak, hogy
milyen tton képesek szisztematikusan formalni rutinjaikat a viselkedési és kognitiv folyamatok?®
id6szerli mixének adaptalasan és a tudas kodifikaciojan keresztiil (Zollo és Winter, 2002).

9 Ployhart és Moliterno (2011) a human t6két olyan eréforrasként definialja, amely az individualis tudas-
bol, szkillekbdl (szakmai jartassag, készség, tapasztalat), képességekbdl, és mas karakterisztikakbol
(KSAOs - Knowledge, Skills, Abilities Other characteristics) all el6:

Kognitiv KSAOs (,,Képes megtenni”):

Altalanos kognitiv képesség (4ltalanos mentalis képesség, intelligencia, stb.): reprezentalja azon KASOs-
kat amelyek magukban foglaljak az informaci6 létrehozasat, megértését, manipulaciéjat (Jensen, 1998).
Tudas: az elvek, tények és folyamatok megértése. A tudas skaldja az altaldnostél a specifikusig terjedd
palyan mozog (pl.: a szdmviteli tudastdl a specidlis szervezeti szamviteli szoftver hasznalatanak tudasaig).
Szkillek: reprezentaljak a tobb informacié megtanulasanak, vagy az informaci6 gyorsabb megtanuldsanak
képességét. Ezek az altaldnos teriiletekhez tartoznak, amelyek azt tiikrozik, hogy mit tanult a formalis
képzésben vagy milyen jartassagra tett szert (pl.: problémamegold6 készség, tarsadalmi interakcidk).

A tapasztalat: olyan sokrétii konstrukcid, amely a generalis tudas elsajatitasanak és munka/vallalat speci-
fikus tudassa alakitasanak lehet6ségét tiikkrozi.

Nemkognitiv KSAOs (,,Meg fogja tenni”):

Személyiség: tulajdonsdgok halmazaval azonosithat6, amely a feln6ttkorban altaldban stabil és fenntartja
a konzisztens viselkedést. A személyiség Ot Faktor Modellje (FFM) a kovetkezd faktorokat vizsgalja: emo-
ciondlis stabilitast, extraverziot, nyitottsag a tapasztalatra, baratsagossag, lelkiismeretesség (McCrae &
Costa, 1996)

Erdekek és értékek: amelyek a felnéttkorra stabilizalédnak és reprezentaljak az egyén munkak tipusaval
kapcsolatos preferencidit. A legjobb példa az individudlis szintli nemkognitiv attribiutumokra a holland
RIASEC modell (1997) amely alapvetd megfigyelése, hogy az emberek olyan foglalkozasokat valasztanak,
amelyek 6sszeegyeztethetdek az egyéni érdekeikkel és értékeikkel.
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A rutin haszndlhatésdga

A rutinok gyakorlati hasznalhatésagat empirikus vizsgalatokban tébben is kimutattak. A tapasz-
talatokat a vallalatok djrakonfiguraldsdhoz, a szervezeti miikodési korszer(isitésekhez, a piaci
versenyel6ny megszerzéséhez az utébbi idében slirlis6d6 gyakorisaggal meg is jelentetik a szak-
irodalmakban, publikaciékban. Itt most csak egy-két megallapitast emelek ki, amelyek a dolgoza-
tom szempontjabdl figyelemre méltdak, tanulsagosak.

Teece (2007) felhivja a figyelmet a kovetkezdkre. A rutinok segitenek fenntartani a folytonossa-
got, amikor a kdrnyezetben valtozas kovetkezik be. A rutinok megvaltoztatdsa azonban koltsé-
ges, igy a valtozas nem azonnal megy végbe.

A magas szint(i jovedelmez6ség allandé teljesitése megkoveteli a részben folyamatos és/vagy
folyamatos eréfeszitéseket, amelyek a termékek, szolgaltatasok, rutinok, rendszerek és struktu-
rak komplementaritasanak épitésére, fenntartasara és beallitasara iranyulnak.

Nelson és Winter (1982) valamint Zollo és Winter (1999) megallapitottak, hogy a képességek
fenntarthatésdga dnmagaban valtozik a piac dinamizmusaval egytitt. Mérsékelten dinamikus
piacokon, a dinamikus képességek a rutinok tradicionalis megkdzelitésére hasonlit. Vagyis jel-
lemz6 rajuk, hogy bonyolultak; megjosolhatoak; olyan analitikus eljarasok, amelyek messzeme-
nékig megbiznak a mar meglévé tudasban; végrehajtasuk linearis és evoldcidjuk az idében lassu.

Bessant és szerz6tarsai (2005) felhivjak a figyelmet, hogy néhany uj ,rutincsomag” sokkal job-
ban hozzajarul a gyakran utdnozhatatlan versenyel6ny fokozdsahoz, mert a rutinok szinergiaja-
ként vallalat-specifikussal® valnak a képességek, és mas szamdara — még ha ismerik is - a sajat
szervezetébe, milikodésébe torténd bedgyazasa, abszorpcidja hosszadalmas tanuldsi folyamatot
igényel.

Teece és szerzdtarsai (1997) szintén folvetették, hogy a kompetenciak csak akkor képesek ver-
senyel&nyt biztositani és profitot generalni, ha az a rutinok, szkillek (szakmai jartassag, szakér-
telem, készség) és komplementer eszkdzok nehezen utanozhato bazisara épiilnek.

Architekturalis tudas

A dinamikus képességek iranyzatanak fejlédésében jelentGs alakité tényez6 az architekturalis
tudas értelmezése, dsszefiiggéseinek feltarasa. A schumpeteri innovacios képesség értelmezésé-
nek tovabbfejlesztéseként Henderson és Clark (1990) bevezették az architekturalis innovacié
fogalmat. Az architekturalis innovacié lényege egy rendszer Gjrakonfiguralasa a meglévé dssze-
tev6k 4j modon valé Osszekapcsolasaval. Ez nem azt jelenti, hogy az Osszetevék az
architekturalis innovaci6 altal 6nmagukban érintetlenek maradnak. Az architekturalis innovacié
gyakran indit el az 6sszetevékben is valtozast, példaul a méret vagy a dizajn mas kiegészit6 pa-
raméterében, amelyek 0j interakciokat és 4j kapcsolatokat hoznak 1étre a termék mas 6sszetevd-
ivel.

Carayannisa és Coleman (2005) megfogalmazasaban az architekturalis innovaci6 nem mas, mint
egy olyan egyedi at, amely a termékel&allitasi folyamatok és technol6giak integralasa és 6ssze-
kapcsolasa révén hoz létre Uj funkcidkat vagy képességeket. Burns és Stalker (1961) megallapi-
tottak, hogy az innovacio torténhet inkrementéalisan (lassu beépiilés) és radikdlisan (robbanés

10 Ciborra (1996) high-tech vallalatokat vizsgalva egy un. , kaméleonszert” szervezeti modellt azonositott,
mint egy olyan platformot, amely a gyors strukturalds laboratériumaként definidlhaté. A platform megko-
zelités a high-tech iparagakban a produktivitas fel nem ismert forrasanak bizonyult, mivel belsé potencial-
ja lehet6vé tette az eréforrasok, rutinok és struktirak dj - a turbulens kériilményekhez illeszked$ - kom-
binaciéjanak hatékony létrehozasat.
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szerlien). Az inkrementalis innovaci6 meger0siti a szervezetek megalapozott képességeit, ezzel
szemben a radikalis innovaci6 arra kényszeriti a vallalatokat, hogy Ujszeri kérdéseket tegyenek
fel, 4j miiszaki és kereskedelmi szkilleket hasznaljanak fel, és 1j problémamegoldé megkozelité-
seket alkalmazzanak (Bums és Stalker, 1961).

Baldwin és Clark (2006) szerint az architekturalis tudds nem mas, mint a rendszer entitasairél
és a kozottiik 1évo 0sszefiiggésekrdl valé tudas. Ebbdl a megkozelitésbol az architekturalis tudas
magaban foglalja a tudast arrdl, hogy 1.) hogyan teljesiti a rendszer a funkcioit; 2.) hogyan kap-
csolodnak 6ssze az egyes komponensek; 3.) hogyan viselkedik a rendszer kiilonb6z6 kdrnyezet-
ben. A magas szintl architekturalis tudas magaban foglalja a rendszer elemeinek és kapcsoléda-
sainak feltérképezését és annak vizsgalatat, hogy az elemek vagy kapcsolddasok valtozasai ho-
gyan hatnak a teljesitményre kiilonb6z6 dimenziok mentén. Anderson et. al. (2008) az
architekturalis tudast agy definialtak, mint olyan tudas amit annak érdekében fejlesztenek, hogy
Osszahangba hozzak a heterogén aktorokat és techonlégiakat egy innovacios folyamatban.

Leonard-Barton (1992) ramutatott, hogy mind a menedzsment rendszerek, mind a szervezeti
értékek és normdk egyarant fenntartjak a képességet a meglévé szkillek kihasznalasara és a
kornyezeti valtozasokra val6 valaszok megadasara. Nelson (1991) szerint a szervezeti architek-
tura és az egyéni keres6gyakorlatok amelyek fenntartjak az ilyen tipusi kompetencidkat, ame-
lyek egyfajta evoludcids uton keresztiil fejlédnek és emiatt valnak rendkiviil nehezen megismé-
telhet6vé. Hasonl6 médon Kogut és Zander (1992) javaslata szerint a meglévd tudasok tjraszer-
vezési képessége lehet a hosszu tavu stratégiai elény alapja.

Szamos kutatas feltarta a hatékony termékfejlesztés determinansait, és megallapitotta, hogy a
magas szintl teljesitmény 6sszefligg azzal a szervezeti mechanizmussal, amely erdsiti a kompo-
nens-hatarokon keresztiili informaciocserét a vallalaton beliil. Példaul Clark és Fujimoto (1991)
és lansiti (1993) tanulmanyaikban megallapitjak, hogy a gyorsan valtozé kdrnyezetben a szerve-
zetek olyan keresztfunkcionalis hatarathidal6 mechanizmusokba fektetnek be, amelyek a komp-
lex termékek jellemzdinek szisztematikus Ujragondolasara fokuszalnak, és a funkcionalis hata-
rokon ativel6 - a kimeneti teljesitmény szempontjabél szignifikans - informacios folyamatokba
agyazodnak be. Hasonlé médon Henderson és Clark (1990), Christensen (1992) és lansiti (1993)
javaslata alapjan a gyorsan valtozd kornyezetben azon vallalatok, amelyek szisztematikusan
feliilvizsgaljak a szervezetben mélyen bedgyazott architekturalis tudasukat arrél, hogy milyen
modon kellene a rendszerdsszetevéket egymassal integralni, valosziniileg jobban fognak teljesi-
teni az architekturalis tudasukat nem feliilvizsgald versenytarsaknal.

Azon vallalatok, amelyek az architekturalis tudas fejlesztésében résztvettek tapasztalhattak,
hogy a részvételiik az innovaciés folyamatokban hatraltatva volt a hatarokon ativel6 know-how,
valamint a kollektiv innovaci6 megszervezéséhez sziikséges korabban elszeparalt technologiak
és egylttmiikodések athidalasanak hianya miatt, a tervezési és alkalmazasi folyamatokban (Yoo
et. al, 2008). Henderson és Cockburn, (1994) gydgyszerészeti kutatasokat elemz6 tanulma-
nyukban!! az integrativ vagy architekturdlis kompetencidk két olyan formdjat azonositottak,

1 Az 1960-as években és az 1970-es évek elején a gydgyszerkutatast a tobb ezer 6sszetevd széles skalaji
szlirése jellemezte valami Uj felfedezése reményében. Példaul a gydgyszergyarté vallalatok tobb szaz 6sz-
szetevot fecskendeztek hiperténias patkdnyokba annak reményében, hogy hatha taldlnak valamit, ami
csokkentené a vérnyomast. Amig a gyogyszerfelfedezés ezen modja (kdznapi, de félrevezet6 médon ismert
nevén ,random” gydgyszer felfedezés) volt a kutatds dominans metodik4ja, a vallalaton kiviili tudas csak
korlatozott hasznossaggal birt, és kevésbé volt sziikség a vallalaton beliil a tudomanyos és terapias teriile-
tek kozotti termékeny parbeszéd stimulalasara (Henderson, 1994). Ahogy az orvosbioldgiai tudomany
fejlédése mind a fiziolégiai, mind a biokémiai tudast fokozatosan novelte a gyégyszerkutatok elmozdultak
a random sz{irés metodikaja fel6l az tigynevezett raciondlis gyégyszerterv felé. E folyamat kiterjesztése-
ként vizsgaltak a tréningek és a K+F szakért6k menedzsmentjét (Allen et al., 1980; Katz, 1988) és azt talal-
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amelyek kiilonésen fontosak lehetnek, mint a maradandé versenyeldny forrasai: 1.) képesség a
vallalat hatdrain kiviilrél szarmazé 0j tudas megszerzésére; 2.) képesség a tudas flexibilis - a
nyezeti instabilitasokra a flexibilitas fokozasan keresztiil tudunk valaszolni, ott ahol a mar meg-
1év6 innovaciés menedzsment rutinok alkalmasak az Uj valaszok (tomeges testreszabas, flexibilis
vev6-valasz, késleltetett konfiguraciés rendszerek) 1étrehozasara (Pine et al,, 1993; Gann, 2004;
Squire et al., 2004).

A tarsadalmilag komplex eréforrasok és kompetencidk nemcsak nehezen figyelhet6k meg lénye-
giiknél fogva, hanem még ha ismerjiik is a teljes dsszefiiggésrendszert, akkor sem tudjuk felépi-
teni Gjra a rendszert, hiszen a résztvevd személyek annyira mas tulajdonsagokkal rendelkeznek,
mely lehetetlenné teszi ilyen oldalrél is a masolast (Barney, 1991; Dierickx-Cool, 1989).

A vdllalat szamadra fontos tehdt, hogy olyan szervezete legyen, amely rendelkezik megfelel6
tuddssal, tanuldsi és dtalakuldsi képességgel. Fontos az is, hogy ezek a képességek beépiilje-
nek a szervezetbe és maradanddk legyenek. A kutatdk ezért nagy jelent6séget tulajdonitottak a
szervezet abszorptiv kapacitasanak, amellyel kapcsolatos megfontolasokat a kdvetkezé fejezet-
ben ismertetem.

Abszorptiv kapacitas (felold6dasi, beépiilési képesség)

Az abszorptiv kapacitas fogalma szinte egy id6ben keriilt a vizsgalatok fékuszaba az
architekturalis tudassal. Ugy vélem ez nem véletlen. Ugyanis hidba gyfijti be az architekturalis
képességek dimenzidit, tudasat, ha a szervezet nem rendelkezik abszorptiv kapacitassal és nem
képes beépiteni miikédésébe, akkor elpazarolt eréfeszitések halmazava valhat. Bizonyara ez
valtotta ki a szervezetkutatok és szakérték érdeklodését, figyelmét.

Cohen és Levithal (1990) ramutatott arra, hogy a vallalatok innovaciés képességét tekintve ki-
emelten fontos az 4j kiilsé informaciok értékének felismerési, asszimilalasi és kereskedelmi ki-
menetekben vald alkalmazasi képessége. Ezt a képességet a vallalat abszorptiv kapacitasaként
definialtak és felvetették, hogy ez nagyrészt a vallalati szint el6zetes tudas egy funkcidja. Els6
lépésben kognitiv bazison megvizsgaltak az individualis szintii abszorptiv kapacitas, ide értve
kiemelten az el6zetes tudast és a hattér sokszinliségét. Majd szervezeti szinten jellemezték az
abszorptiv kapacitast befolyasol6 faktorokat és azonositottak, hogy miben tér el a szervezeti
szintli abszorptiv kapacitas az individudlis szintli kapacitasoktol és definidltak a szervezetben
fellelhet6 szaktudas sokszinliségének szerepét.

Az abszorptiv képesség f6 faktorai az (1) azonositas; (2) asszimilacio; (3) a szervezeti kontex-
tusnak megfelel$ transzformacié; és a (4) kiilsé tudas hasznositasa (Cohen és Levinthal, 1990;
Zahra és George, 2002). Wang és Ahmed (2007) megkdzelitésében az abszorptiv képesség a val-
lalat azon képessége, amelyen keresztiil a partnereitdl tanulni, a kiilsé informaciokat a szerveze-
ti tudasba integralni és transzformalni képes. Azaz az abszorptiv kapacitas, mint dinamikus ké-
pesség mogott négy rutin hizédik meg: a 1.) tudas megszerzése; 2.) asszimilacioja; 3.) transz-
formacidja; 4.) kihaszndalasa.

tak, hogy egy gyorsan valtozo, tudomdany-vezérelt kornyezetben a kutatéi teljesitmény pozitiv kapcsolat-
ban van a vallalati hatarok athidaldsanak képességével. Hippel (1988) kutatdsai alapjan azon vallalatok,
amelyek a szervezeten kiviili kritikus tudast képesek elérni, sokkal hatékonyabban miik6dnek, mint ma-
sok.
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Az egyéni és szervezeti abszorptiv képesség dsszefiiggése

Nelson és Winter (1982) megkdzelitésében a szervezet abszorptiv kapacitasa, mint szervezeti
képesség, nem egyetlen individuum tulajdona, de nagymértékben filigg az egyéni képességek
mozaikja kozotti kapcsolatoktol. Egy hatdsos abszorptiv kapacitas kifejlesztéséhez, legyen sz6
akar altaldnos tudasrol, vagy problémamegoldasrol vagy tanuldsi képességrél, nem elegendd,
hogy az egyén felszabaditja a relevans el6zetes ismereteit. A tudas diverzifikdlasa az abszorptiv
kapacitas koncepcioban kiemelt szerepet jatszik.

Egy olyan kornyezetben, ahol bizonytalan, hogy milyen ismerettartomanybdl mely informacié
valik hasznoss3, egy sokréti hattér biztosabb alapot nyujt a tanulashoz, mert ez noveli annak
lehet6ségét, hogy a bejovd informacié hozzakapcsolodik a mar meglévé tudashoz. Az asszimila-
cios er6 fokozasa mellett a tuddas diverzifikalasa is megkonnyiti az innovacids folyamatot azaltal,
hogy lehet6vé teszi az individuumok szdmara az Gjszer( asszocidciok és kapcsolatok 1étrehoza-
sat.

Az abszoprtiv képességek hatdsa a vadllalati teljesitményekre

Cohen és Levinthal (1990) ramutattak, hogy az egyre viharosabb tudaskornyezetben a vallalatok
nagy valdszinliséggel fokozni fogjak abszorptiv kapacitdsukat a szervezeti struktirajuk és
kombinativ képességeik fejlesztése révén, amelyek elvezetnek a flexibilis tudasabszorpciéhoz.

A vallalati varakozasok kialakulasanak két tipusat kiilonboztették meg: (1) magas szintl
abszorptiv kapacitds esetében proaktiv; (2) mérsékelt szintli abszorptiv kapacitds esetében
reaktiv. A proaktiv varakozas tobb m6don képes hatni a tudaskérnyezetre.

Példaul amennyiben egy - magas szintli abszorptiv kapacitassal rendelkez6 - vallalat az iparag
meglév6 tudaskornyezetén kiviilrél ,felsziv’ egy a vallalat és a versenytarsai szamara is Uj
tudast, majd kereskedelmi szempontbdl hasznositja, akkor ez a vallalat képes megvaltoztatni a
versenytarsai tudaskornyezetét is. Ugyanakkor figyelmeztetnek arra is, hogy mind a befelé-
tekint6, mind a kifelé-tekint6 abszorptiv kapacitas sziikséges a hatékony szervezeti tanulashoz,
de barmelyik tulzott dominanciajaval miikodéképtelenné valik a szervezet. A kutatasok (Allen,
1977; Mowery, 1983) azt igazoljak, hogy azon cégek, amelyek folyamatosan erésitik a sajat K+F
tevékenységiiket, sokkal ratermettebbek a kiils6leg elérhetd informacidék hasznalatara. A bels6
abszorpcios képesség egyik kiemelkedd szegmensére hivjak fel a figyelmet Bosh és szerz6tarsai
(1999). Ez pedig a vallalatok szocializacids képessége. A szocializacios képesség a vallalat azon
képessége, hogy olyan kozosen alkalmazott ideolégiat hozzon létre, amely a kozosség tagjai
szamara attraktiv identitast és a valosag kozos értelmezését nyujtja. Ebb6l a szempontbdl a
szocializacios képesség a vallalati kultirabdl - mint az ideak rendszerébdl vagy az észlelhetd
események birodalma mogott meghuzodo, kikovetkeztetheté kodokbol - ered (Allaire és
Firsirotu, 1984). A szocializacios képesség jellegzetessége, hogy utvonalfiiggo.

A hitek és értékek ,infazidja” a szervezetbe hosszi id6intervallumban megy végbe és
megkiilonboztethetd azonossagot hoz létre a résztvevék szamara. Camerer és Vepsalainen
(1988) szerint a tudasintegracié és a szocializaciés képességek tuddshasznositdsa egyarant
nagyon hatékonyak, de kérdéses teriilet a hatékor és a flexibilitds. A szocializaciés képességek
,mentalis bortonné” valhatnak, amelyek megakadalyozzak az embereket abban, hogy a fontos
valtozasokat (példaul a piaci, technoldgiai valtozasok) meglassak (De Leeuw és Volberda, 1996).
Bosh és szerzétarsai (1999) szerint az abszorptiv kapacitas mellett sziikséges megfontolni a
szervezeti formak és kombinativ képességek jelent6ségét is.
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Kombinativ képességek

A kutaték kulcskérdése, hogy melyek az abszorptiv kapacitas kiemelten fontos determinansai?
Bosh és szerzétarsai (1999) meghatarozo faktorként az el6zetes kapcsolédé tudast jelolték meg,
mig Cohen és Levintal (1990) szerint ugyanilyen jelent6sek a szervezeti formak és kombinativ
képességek is. Kogut és Zander (1992) kombinativ képességek alatt a vallalat tudas-kihasznalasi
képességének és a technoldgiai potencidlok, lehet6ségek felderitésének keresztmetszetét értik
(1. abra).

1. ABRA: A VALLALATI TUDAS NOVEKEDESE

Belsé tanulas
pl.: reorganizacio,
nemmegfeleléségek,
kisérletek

Piaci
lehetéségek

Informaciok
pl.: kdltségek Kombinativ

Know-how képességek
pl.:divizionalizalas

Szervezési
és
technologiai
lehetéségek

Piaci

Ertékesités a jelenlegi lehetéségek

piacokon Kiilsé tanulas
pl.:felvasarlasok,
vegyesvallalatok,
Uj emberek

Forras: Kogut és Zander (1992)

Koruna (2004) definicidja szerint a kombinativ képesség a vallalat azon képessége, hogy a bels6
er6forrasok vagy a kiilsé és bels6 er6forrasok kombinalasa révén hatékonyan felhasznalja erd-
forrasait és igy olyan 10j er6forras-kombinaciékat hozzon létre, amelyek ritkak, értékesek, nehe-
zen utanozhat6ak és nem helyettesithet6ek.

A tuddsbadzis és a kombinativ képességek 6sszefiiggése

Kogut és Zander (1992) szerint a vallalatok ,tudni hogyan csinadlni” tudasanak kézponti ver-
senydimenzidja e tudas 1étrehozasa, és hatékony transzfere a szervezeti kontextuson beliil. Meg-
allapitottak, hogy a szervezetek szocidlis(tarsadalmi) k6zosségek, amelyekben - magasabb szin-
tl szervezeti elvek alkalmazasa mellett - egyéni és szocialis szaktudasokat alakitanak at gazda-
sagilag hasznos termékekké és szolgaltatasokka.

Kiemelten fontos feltételezés, hogy a vallalati tudas alatt alapvetden szocidlis konstrukcidt, azaz
a human er6forrasok szervezddését kell érteni. A szervez6dési elvek mogott a technolégia 1étre-
hozasa, replikacidja és utanzasa ravilagit annak megértésére, hogy a vallalati képességeket —
mint ,inert” er6forrasokat - miért nehéz masolni és atcsoportositani.

Bosh és szerz6tarsai (1999) megéllapitottak, hogy amennyiben egy vallalat aktualis tudasbazisa
elavult, a cég megvaltoztathatja szervezeti formajat vagy kombinativ képességeit, illetve mind a
kett6t. Hamel és Prahalad (1994) kifejti, hogy amennyiben egy vallalatot kompetencidk gytijte-
ményeként értelmezziik, a tudas rekombinacidja tobb szinten is megvaldsithatd. Az alapkérdés:
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hogyan keletkeznek az 4j tudasok? A kutaték szerint vagy a meglévé tudasok djrakombinalasa-
val (rekombinaci6), vagy kiviilrél szarmazé 4j tudassal, és annak a meglévékkel torténé kombi-
nalasaval. Ennek eldontése el6tt szisztematikusan ,leltarozni” és rendszerezni kell a vallalat tu-
daskészletét.

Papert (1979) megfigyelte, hogy a kombinativ képességek egyik kiemelt problémakére a tudas
kodifikacidja. Sok vallalat nincs tisztaban és nem is rogziti, hogy milyen tudasbéazisa van. Nehezi-
ti a helyzetet, hogy az események torténésekor maga a dontéshozd sem ismeri fel az ok-okozati
Osszefiiggéseket, s nincs tisztaba azzal sem, hogy a vallalati tudaskészletb6l most éppen melyiket
hasznalja. A homalyossag azonban nem csak a dontéshozé szubjektiv sajdtossaga, hanem amint
Reed és De Filippi (1990) is ramutat a karakterisztikus homalyossag magaban az er6forrasban
rejlik, mely fakadhat tacitsagbo6l, komplexitasbol és specifikussagbol. A tacitsag a legfontosabb
forrasa a rejtettségnek, mely intuitiv és nehezen kifejezhetd ismereteket jeldl (Reed-DeFillippi,
1990; Godfrey-Hill, 1995; Hart, 1995; Szulanski, 1996; Simonin, 1999).

A komplexitas azt jelenti, hogy a folyamatok sok részfolyamatbol rakddnak 6ssze, a munkaban
sok résztvevd van, akik koziil egyaltalan nem, vagy csak kevesek latjdk at teljes mélységében a
folyamatot. Fontos tényezd a specifikussag, mely szerint a specialis tudas és technolégiak al-
kalmazasa csokkenti annak esélyét, hogy a versenytarsak belelassanak a folyamatokba, mivel
ehhez specialis tudas sziikséges (L6re, 2011). Lippman és Rumelt (1982) arra figyelmeztet, hogy
amint egy vallalat tavolodni kezd a tudasbazisatdl, a siker val6sziniisége a miikddés indul6 alla-
pota felé konvergdl. Az allitds magyarazata, hogy a tudds novekedése alapvetSen tapasztalati
Uton, vagyis a heurisztikak allandé készlete altal iranyitott lokalis keresés eredményeképp megy
végbe (Nelson és Winter, 1982).

Ez az a lokalis keresés, amely létrehozza a kozismert nevii ,utfliggdséget”, azaz azt a tendenciat,
hogy amit a vallalat jelenleg csinal, varhatéan azt fogja a jovében is tenni.

Ezért a vallalatoknak sziiksége van a tudasbazisuk folytonos bévitésére, 1j tudas létrehozasara.
Az 4j tudas kiépitése azonban nem egyszertien a mar meglév képességek absztrakcidjaval jon
létre. Sokkal inkabb az 4j tudas, mint az innovacidk, valamint a vallalat kombinativ képességei-
nek a termékei, amelyek a meglévé tudasbdl hoznak 1étre 1j alkalmazasokat (Kogut és Zander,
1992).

Arthur (1989) ravilagit, hogy mivel a dolgok megvalésitasanak 4j utjaba valé beruhazas igen
koltséges, igy a vallalatok szdmara marad a képességek folyamatos fejlesztésének mar ismert
utja (tanulas, Gjitas, kombinalas), ami hosszu tdvon nem vezet magasabb rendi képességek ki-
épiiléséhez. Annak eldontése, hogy venni vagy létrehozni képességeket alapvet6en harom ténye-
z6t6l figg: (1) mennyire j6 a vallalat abban amit jelenleg csinal; (2) mennyire jo specifikus ké-
pességek megtanulasaban; (3) ezen képességek - mint Uj piaci platformok - értéke (Kogut és
Zander, 1992). Majd hozzateszik, hogy annak eldontése, hogy mely képességeket tamogassuk és
fejlessziik alapvetfen a vallalat mar meglévd tudasatol és az Uj technoldgidkban és szervezeti
miikodési elvekben — mint a jovébeni piaci fejlesztések platformjai - rejlé lehetdségek feltarasa-
b6l szarmazé varhat6 gazdasagi haszontol fligg.

A kombinativ képességek hatdsa a szervezetre

A vallalat kombinativ képességei szintetizaljdk az aktudlis és a megszerzett tudast (Kogut és
Zander, 1992). A Kogut és Zander (1992) altal alkalmazott ,kombinaci6” kifejezéssel analdg
Grant (1996) ,integraci6” és Henderson és Clark (1990) ,konfiguraci6” definiciéja. Bosh és szer-
z6tarsai (1999) a kombinativ képességek harom fajtajat kiillonboztetté meg: (1) rendszerképes-
ségek; (2) koordinaciés képességek; (3) szocializacios képességek. Megkozelitésiikben a kombi-
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nativ képességek bels6 szervezeti vagy szervezetkozi természetiiek lehetnek. Barlett és Ghoshal
(1989) biologiai analégiat alkalmazott a szervezeti karakterisztikak meghatarozasara. Megkoze-
litésiik szerint a szervezeti formak a szervezet anatémiajaval, a rendszer és koordinacios képes-
Osszefiiggésben. A szervezeti formak a csontok, mig a kombinativ képességek biztositjak a sziik-
séges hust és vért.

Biedenbach (2011) megkozelitésében a kombinativ képességek mindségét alapvetéen a projekt
képességek, a multiprojekt képességek és a dinamikus képességek (innovativ képesség,
abszorptiv képesség, adaptiv képesség) hatarozzak meg. Ezt a kapcsolatrendszert két dimenzi6
mentén abrazolta (2. dbra). Az egyik dimenzi6 az id6, mely a révid tava perspektivatol a hosszua
tavu perspektivaig huzédik, a masik dimenzi6 a szervezeti szint, amely a projektt6l a portfolién
at a teljes szervezeti hat6korig terjed. E két dimenzié mentén egy djfajta optimalizalt dinamikus
képességhez jutunk.

2. ABRA: A KOMBINATIV KEPESSEG-MIX

Szint
)
T Dinamikus képességek
Szervezet -Innovativ képesség
-Abszorptiv képesség
-Adaptiv képesség
Kombinativ
Portfslic Multiprojekt képesség
képességek
Projekt Projekt
képességek
Rovid téyﬁ Hosszu te:lvu > 1d6
perspektiva perspektiva

Forras: Biederbach (2011)

A leguijabb szakirodalmi megkozelitések egyik lehetséges ,varazspalcaként” a hal6zatokat, mint
szervezeti képzédményeket tekintik. Ehhez a témakoérhoz kapcsoldododan alljon itt két megjegy-
Zés.

Bosch (1999) megkozelitésében a belsd halézati szervezeti formanak erdsen pozitiv hatasa van a
belsé tuddsabszorpciés kapacitdsra. Ezt a megallapitast tdmasztja ala tobb a bels6é haldzati
tudasaramlas karakterisztikait kutaté tudds is (Hedlund, 1994; Van Wijk és Van den Bosch,
1998). A masik vélemény, hogy a halézatosodast mar meghaladtuk, helyette mar a platform
szervezeteket kell tanulmdnyozni és preferdlni. A platform szervezet kiillonbozik a halozattol,
mert két kiilonb6z6 szinten miikodik: egy részt a rutinok és tranzakcidk strukturalis szintjén,
mas részt a magasabb szintli kontextus szintjén, ahol a strukturak jra-architekturalasat gyak-
ran végrehajtjak. Ennél a szintnél inkdbb szamit a rutinok és tranzakciok dinamikus rekombina-
cidja, semmint egy specifikus tulajdonsagu 1j elrendezés, mint a halézat (Ciborra, 1996).
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A dinamikus képességek integrativ megkozelitése

A dinamikus képességek iranyzatanak elméleti 1ényege, hogy a turbulens piacokon a versenyké-
pesség forrasa a képességek integralasaban, atalakitasaban és gyors felépitésében rejlik. Azok a
vallalatok versenyképesebbek, amelyek dinamikus képességekkel rendelkeznek (pl.: termékfej-
lesztés, haldzati kapcsolatok, stratégiai dontéshozatal terén). Teece és szerzbtarsai (1997) ugy
definialjak a dinamikus képességet, mint a vallalat azon képességét, hogy - reagalva a gyors kor-
nyezeti valtozasokra - integralja, kiépitse és tjrakonfiguralja a bels6 és kiilsé6 kompetencidkat. A
»dinamikus” kifejezés arra a kapacitasra vonatkozik, amellyel (1) a valtozé iizleti kornyezettel
valé kongruencia fenntartasa érdekében megujitjdk kompetenciaikat; (2) innovativ valaszokat
hoznak létre akkor, amikor a piacra kertilés id6zitése kritikussa valik, és amikor a technoldgiai
valtozas liteme gyors, és a jovébeni verseny és piac jellege nehezen meghatarozhaté. A ,képes-
ségek” kifejezés a stratégiai menedzsment kulcs szerepét hangsuilyozza a bels6-kiils6 szervezeti
szkilleknek, er6forrasoknak és funkcionalis kompetencidknak a valtozé kornyezetnek megfelel
adaptalasaban, integraldsaban és djrakonfiguralasaban. (Teece et al., 1997). Teece és szerzotar-
sai tehat meghatarozo kutatoéi és alkotdi voltak a dinamikus képességek elméletének. Koncepcid-
jukhoz jelentds kutatok kapcsolédtak. Ezek 6nallé definicidkkal, értelmezésekkel egészitették ki
és gazdagitottak a dinamikus képességekre vonatkozo6 paradigmakat, tételeket.

Nonaka (1998) és szerzoétarsai tanulmanyukban Japan vallalatok termékfejlesztési teljesitmé-
nyének kontextusdban vizsgaltdk a szervezeti képességeket. Konceptudlis keretrendszeriikben
két megkozelitést definidltak: 1. a szervezeti képességek, mint tobbrétegili tudas; 2. a szervezeti
képességek tervezhet6sége és modularitasa.

A szervezeti képességek, mint tobbrétegii tudas koncepcidja harom réteget foglal magaban, ame-
lyek egymasra épiilését a 3. abra szemlélteti:

1. Tuddsbadzis: a tudasbazis azon réteg, amely a tudas megkiilonboztet6 individualis
egységeit foglalja magaban. Ilyen példaul a mérnokok specifikus csoportjaban testet
oltott funkcionalis tudas, alapvetd technoldgiak, adatbazisok, sth. Az ilyen és ehhez
hasonl6 individualis egységei a tudasnak teszik lehetdvé a tudasbazis hozzajarulasat
a lokadlis képességekhez.

2. Tuddskeret: ez a réteg rogziti a tudas individualis egységeinek és prioritasainak
kapcsolodasait. Ez a réteg azon szervezeti struktardkra és stratégidkra fékuszal,
amelyek determinaljak ezen stabil mintadkat. Azon szervezeti képességeket, amelyek
a tudaskeretbdl erednek architekturdlis képességeknek nevezziik.

3. Tuddsdinamikdk: Ez a réteg ravilagit a dinamikus koélcsénhatasok azon folyamatai-
ra, amelyekben az individualis tudas egységeket egyesitették és transzformaltak, mi-
utan a tudaskeret réteg rogzitette a tudaskapcsolédasok stabil mintajat. A tudasdi-
namikak altal nyujtott képességek a tudas-interakcidk folyamata mentén keletkez-
nek, ezért az ilyen képességeket folyamatképességeknek nevezziik.
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3. ABRA: A SZERVEZETI KEPESSEGEK, MINT TOBBRETEGU TUDAS
e ™

Tudésrétegek

Tudéasdinamikak

Tudaskeret
Tudasbazis

v v v
‘ Folyamat ‘ ‘Architekturélis‘ ‘ Lokalis ‘

Szervezeti képességek
\_ /

Forras: Nonaka et al. (1998)

Az egyes rétegeket - a szervezeti képességek karakterisztikait tekintve - két dimenzié mentén
jellemezhetjiik. A horizontalis dimenzid a szervezeti képességek modularitasara fokuszal, meg-
ragadva, hogy mely szervezeti képességek alapulnak a tudas individudlis egységein, vagy mely
tudasegységet Osszekapcsold és egyesitd képességekkel vannak Osszefliggésben. A vertikalis
dimenzio a szervezeti képességek tervezhet8ségét vagy kontrolalhatdsagat ragadja meg. A szer-
vezeti képességek karakterisztikajat a 4. dbra szemlélteti:

4. ABRA: A SZERVEZETI KEPESSEGEK KARAKTERISZTIKAJA

Szervezetek kozotti
traszferalhatésag

/ Beagyazott
\
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O Dinamikus
= Ké dgek
O o Architekturalis epessege
képességek tartomanya
Lokalis képességek ) ) .
Eréforrasok -Stabil konfiguracio
roforraso / -Individudlis tudas Y| -Prioritas
( J ‘k —» Tudaskeret

Tervezheté

Vallalatspecifikus

Forras: Nonaka et al. (1998)
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Az abra alapjan megallapithatd, hogy a dinamikus képességek tartomanya a kévetkezé tényezo-
ket foglalja magaban:

* Atudasbazis rétegen beliil a tanulas altal 1étrejovo valtozas az individualis tudasban.

* Atudasdinamikak rétegén beliil a folyamatképesség, a dinamikus interakciok.

* A tudaskeret rétegén beliil az architekturalis képességek, stabil konfiguraciék és pri-
oritas.

A lokalis képességek (pl. individualis tudas), - mint a szervezetek kozott transzferalhato eréfor-
rasok - nem tartoznak a dinamikus képességek tartomanyahoz.

A konceptualis keretrendszer alapjan empirikus (6sszesen 1226 japan vallalatra kiterjed6) vizs-
galatokat végeztek, amely soran az alabbi valtozokat definialtak:

* Teljesitmény (produktivitas, termékmindség, inovativitas)

» Lokalis képességek (technolégiai, akkumulacio, adatbazis)

» Architekturdlis képességek (6nallésag a termékfejlesztésben, ,nehézsulya” projekt-
menedzsment struktirak, feladat specializacio)

* Folyamatképességek (kommunikacio, vezet6i bevonas, megosztott tapasztalat)

» Kontrollvaltozok: kornyezet, vallalati méret.

A vizsgalat soran megkiilonboztettek anyag alapu (pl.: textil-, papir-, gyégyszeripari) valamint
rendszer alapu (pl.: gép-, elektronikai-, autéipari) vallalatokat. Az elemzés eredményeit Ossze-
gezve Nonaka és szerz6tarsai arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a rendszer alapu iparagakban
a folyamatképességeknek van szignifikans hatasa a teljesitményre (termelékenység, termékmi-
néség, inovativitas), tehat a rendszer alapu Japan vallalatok ,mag-képessége” a folyamatképes-
ség. Az anyag alapu iparagakban nem a folyamatképességek, hanem a lokalis képességek jatsza-
nak kulcsfontossagu szerepet a ,mag-képességek” tekintetében. Teece 2007-ben tovabbfejlesz-
tette, kiegészitette korabbi definicidjat. Eszerint a dinamikus képességek magukban foglalnak
olyan masolhatatlan vallalat-specifikus képességeket is, amelyek a valtozé fogyasztoi és techno-
l6giai lehet6ségekhez valo alkalmazkodashoz sziikségesek. Felhivja a menedzserek figyelmét,
hogy a dinamikus képességeknek a decentralizaciot kell tAmogatniuk, mert ez hozza kozelebb a
top menedzsmentet az Uj technologidkhoz és a piachoz. Kifejti, hogy a dinamikus képességek
lehet6vé teszik az tlizleti vallalkozdsok szamdra azon testetlen eszkozeinek 1étrehozasat, fejlesz-
tését, védelmét, amelyek a hossza tavu iizleti teljesitményiliket tAmogatjak. Teece 2011-ben a
korabbi megkozelitéseit Gjraértelmezve a dinamikus képességek harom csoportjat definialta: (1)
a lehetdségek azonositasa és értékelése (érzékelés); (2) az erbéforrasok mozgositasa a lehetdsé-
gek kihasznalasahoz és az ebbdl eredd érték kiaknazasa (megragadas); (3) folyamatos meguju-
las.

A dinamikus szervezeti képességek folyamatszemléletii megkozelitése

A szakirodalom a dinamikus képességeket Uigy értelmezte, mint rejtett vagy lathatatlan (Itami,
1987), komplex és tacit (Dierick és Cool, 1989), nehezen megfigyelhet6 (Simonin, 1999), és oko-
zatilag kétértelmi (Williamson, 1999) képességek.

Pavlou és El Sawy (2011) a Teece és szerz6tarsai (1997) altal definialt [(Gjrakonfiguralds, tanu-
1&s, integralas, és koordindlas), valamint Teece (2007) altal meghatarozott (kornyezet érzékelése
a lehet6ségek kihasznalasara és az eszkozok djrakonfiguralasa)] képességek alapjan négy dina-
mikus képességet azonositott: (1) érzékelési képesség; (2) tanulasi képesség; (3) integralasi
képesség; (4) koordinalasi képesség.
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Erzékelési képesség: képesség, hogy meglassa, értelmezze és nyomonkovesse a valtozasokat a
kornyezetben. A dinamikus képességek szakirodalmaban a kévetkez alapvet6 rutinokat azono-
sitottak: (1) a fogyasztdéi igények azonositasaval kapcsolatos piaci informdciok generdldsa
(Teece, 2007); (2) fogékonysdg a piaci trendekre (Amit és Schoemaker, 1993); (3) a piaci lehe-
toségek azonositdsa (Day, 1994); (4) rigiditdsok felismerése (Sinkula, 1994); és az (5)
erdforrdskombindciok észlelése (Galunic és Rodan, 1998).

Tanuldsi képesség: képesség a meglévo miikodGképességeknek az 4j tudassal valé felajitasara.
A tanulasi képesség abban kiilonbozik az érzékelési képességtol, hogy elsGsorban a piaci infor-
maciok gylijtésére, mig a tanulasi képesség a piaci informaciok 4j tudas létrehozasahoz valé fel-
hasznalasara fokuszal.

Zahra és George (2002) szerint a tanulasi képesség mogott négy rutin huzédik meg: a tudas
megszerzése, asszimilalasa, talakitasa és kihasznalasa.

Ezek a rutinok a dinamikus képességek szakirodalmaban azonositott alabbi meghatarozasokkal
vannak Osszefliggésben: (1) a tudds megszerzése az \j tudas megszerzésével (Cohen és
tudas kozvetitésével (Eisengardt és Martin, 2000); (3) a tudds transzformdcidja az innovativ
problémamegoldassal (Iansiti és Clark, 1994), az otletrohammal (Pisano, 1994), és a kreativ 0j
gondolkodassal (Henderson és Cockburn, 1994); (4) tudds kihaszndldsa az (j kezdeményezé-
sek folytatasaval (Van den Bosch, Volberda és De Boer, 1999), a lehet8ségek tanulas révén valé
megragadasaval (Teece, 2007), és a miikod6képességek felujitasaval (Grant, 1996) van Ossze-
fliggésben.

Integrdldsi képesség: képesség az Uj tudasnak az 4j miikod6képességbe - konszenzus alapjan —
val6 beagyazasara. Az integralasi képességet tigy is definialhatjuk, mint képesség az egyéni tudas
kombinalasa 4j egységszintli miikod6képességbe. E képesség rutinjai (a kollektiv iizleti egységbe
iranyul6 egyéni input (1) hozzdjdruldsa, (2) reprezentdcidéja és (3) szinergidja) a dinamikus
képességek szakirodalmaval szoros dsszefliggést mutatnak. A hozzdjdrulds az egyéni inputok
tizleti egységben vald szétszorddasaval (Okhuysen és Eisenhardt, 2002); a reprezentdcié annak
megjelenitésével, ahogyan az egyének egymashoz illeszkednek és ahogyan masok cselekednek,
valamint ahogyan az egységszint(i tevékenységek egymashoz illeszkednek (Crowston és Kam-
merer, 1998); a szinergia - az Ujrakonfiguralt miikod6képességek javitasa érdekében végzett

YTyl

van Osszefliggésben.

Koordindlasi képesség: képesség megszervezni és szétosztani a feladatokat, er6forrasokat és
tevékenységeket az Uj miikod6képességben. E képesség alapvetd rutinjai a dinamikus képessé-
gek szakirodalmanak alabbi meghatarozasaival vannak 6sszefiiggésben: (1) eréforrdsok hozza-
rendelése a feladatokhoz (Helfat és Peteraf, 2003); (2) a megfelel6 ember hozzdrendelése a
megfelel6 feladathoz (Eisenhardt és Brown, 1999); (3) a feladatok és ert6forrasok kozotti szi-
nergia azonositdsa (Eisenhardt és Galunic, 2000) és a (4) kollektiv tevékenységek megszerve-
zése (Henderson, 1994).

Az ismertetett képességek, mint egy folyamat épitéelemei, egymast kovetd 1épései bontakoztak
ki. Erre épitette fel folyamatmodelljét Pavlou és El Sawy (2011), az aldbbi kortilirassal kiegészit-
ve, pontositva.

A turbulens kornyezeti valtozasok 0j lehet6ségeket hoznak felszinre, igy fokozott 6sztonzést
hoznak létre a dinamikus képességek alkalmazasara annak érdekében, hogy a meglévé miikodo-

s sz

ellentmondast hoz létre a meglévd és az idedlis miikod6képességek kozott (Fredrickson és
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Mitchel, 1984), igy az Gjrakonfiguralas sziikségessége megnoveli a dinamikus képességek érté-
két (Pavlou és El Sawy, 2011).

Az 5. dbraban lathatjuk, hogy egy szervezetnek milyen logikailag egymasra épiil6 képességele-
meket kell dinamizalnia ahhoz, hogy a gyorsan és iranyitatlanul valtoz6 kérnyezetnek megfeleld
- a mar meglévé miikodoképességet felvaltd - Gj miikod6képességet tudjon kiépiteni.

5. ABRA: A DINAMIKUS KEPESSEGEK FOLYAMATMODELLJE

. L. Az uj tudasnak a Feladatok, eréforrasok,
Lehetéségek A meglévd - . . A
e Lx . . miikodoképességekbe tevékenységek
érzékelése, miikodoképességeknek ; " B
. s o P . valé - a kollektiv letelepitése az
értelmezése és az 0j tudassal valo . PN i ) .
P P érelmezési sémakon ujrakonfiguralt
nyomonkovetése ujjaalakitasa - - . L .
keresztiili - beagyazasa miikodéképességekbe

KOORDINALASI
KEPESSEG

INTEGRALASI
KEPESSEG

TANULASI
KEPESSEG

ERZEKELESI

KEPESSEG

-human-szervezeti
-miszaki-technologiai

A meglévo Az 0j tudasnak a A feladatok,
miikodéképességek miikodéképességekben tevékenységek,
ujjaalakitasanak valé egyesitésének eréforrasok
igénye igénye szinkronizalasanak
Kiils6 és belsé igénye
ingerek
Meglévé Ujrakonfiguralt
miikodoképességek miikodoképességek
-piaci -piaci
-gazdasagi -gazdasagi

-human-szervezeti
-miszaki-technologiai

Forras: Pavlou és El Sawy (2011) alapjan sajat szerkesztés

A modell mikodése:

Az els6 1épés, a folyamatmodell mikddési mechanizmusat tekintve az, hogy a szervezet érzékel,,
értelmezi és nyomonkoveti a kiils6-belsé ingereket, hatasokat, és lehet6ségeket. Az Uj kornyezeti
valtozdkra valo6 gyors reagalas érdekében - a szervezet tanulasi képességén keresztiil - sziiksé-
ges a meglév6 miikodoképességeknek (piaci; gazdasagi; human/szervezeti; misza-
ki/technoldgiai) az elsajatitott 0j tudassal val6 djjaalakitasa.

A kovetkez6 1épés az Gj tudasnak a miikod6képességekbe valé - a kollektiv értelmezési sémakon
keresztili - bedgyazasa, integraldsa. A meglévé miikod6képességek djrakonfiguralasahoz vezetd
folyamat utolsé 1épése a feladatok, er6forrasok, és tevékenységek szinkronizalasa, koordinalasa.

A dinamikus szervezeti képességek rendszerszemlélete

Teece (2011) tovabblépett a folyamat jellegli megkozelitésnél és az alabbiakat allapitotta meg.
Ezentul a véllalatoknak sokkal atfogobb nézettel kell rendelkezniiik arra a kornyezetre vonatko-
z6an, amelyben versenyezniiik kell. Egy ilyen atfogb nézetnek magaban kell foglalnia nem csak a
vevOk és szallitok, de a képzett munkaero helyi piacanak (mivel azok nemzetkozi értelemben
nem teljesen mobilisak), az egyetemeknek (hozzaférés mind a magasan képzett tehetségekhez,
mind a kari kutatokhoz), a pénzintézeteknek, és a jogrendszernek alapos ismeretét is. Ebbe a
kozvetlen kdrnyezetbe agyazottan kell biztositani a vallalati m{ikodést, és az illeszkedésre hasz-
nositani a dinamikus képességi tényezdket.

A véllalat és az 6t koriilvevl legfontosabb faktorok kdlcsonhatdsat a 6. abra szemlélteti.
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6. ABRA: AZ UZLETI VALLALKOZAS VERSENYKORNYEZETE

Kutatasi és
oktatasi

. intézmények
Szallitok és P
Vevok és piacok
komplementorok

(" Szabalyozasi és
szabvanyligyi
L testiiletek

pencinszsiok

A versenyzo uzleti Kormanyzés és
vallalkozasok igazsagszolgaltatas

Human téke

Forras: Teece (2011)

A dinamikus szervezeti képességek koncepcié elméleti, szakmai di-
lemmai

A dinamikus képességek koncepciot tobb kritika is érte els6sorban a preciz definicié hianya, az
empirikus megalapozottsag és mérhetdség tekintetében (Williamson, 1999), valamint amiatt,
hogy a dinamikus képességek mérésére iranyuld kisérletekben nagymértékben eltéré proxy-
beallitdsokat (mesterséges valtozo ketténél tobb lehetséges értéke) alkalmaztak (Henderson és
Cockburn, 1994). Arend és Bromiley (2009) szerint til nagyszamu és a dinamikus képességek
szempontjabol szokatlan proxy-kat definialtak.

Nerkar és Roberts (2004) szerint hianyzik a képesség ahhoz, hogy barmilyen fok pontossaggal
megmérjék ezeket a gyakran testetlen eszkdzoket (dinamikus képességek).

Zahra és szerzo6tarsai (2006) megkozelitésében a dinamikus képességek ténylegesen csak utola-
gosan, az eseményt kdvetéen azonosithatéak empirikusan. Galunic és Eisenhardt (2001) kriti-
zaltak, hogy a dinamikus képességek létezését gyakran anélkiil feltételezték, hogy specifikaltak
volna a pontos dsszetevéit. Grant (1996) vitatja, hogy a dinamikus képességek iranyithatéak-e
menedzseri tevékenységekkel, tekintve, hogy a menedzserek nem is képesek felismerni a gya-
korlatban a dinamikus képességek 1étezését.

Nem teljesen érthetd, hogy pontosan milyen mechanizmus mentén melyik dinamikus képesség
hat a teljesitményre (Zott, 2003) és a dinamikus képességek gyakran 6sszekeverednek a hatasa-
ikkal, és ez az oka annak, hogy a dinamikus képességeket gyakran éri kritika. Emiatt kell megkii-
l6nboztetni a dinamikus képességeket a miikod6képességekre és teljesitményre gyakorolt hata-
saitdl (Pavlou és El Sawy, 2011). Bromiley (2009) amellett érvel, hogy siirgésen sziikség van a
dinamikus képességek koherens elméletének és modelljének kidolgozasara.

A vallalati viselkedés elméletével (Cyert és March, 1963) konzisztens modon az evolicids elmé-
letek felteszik, hogy a szervezetek létezésiik soran ,know-how”-t és tacit tudast halmoznak fel.
Nelson és Winter (1982) elemzése szerint a legtobb tudas, amely a vallalat és annak K+F labor-
janak miikodését fenntartja, alapvetéen ,tacit” azaz hallgatélagos tudas. Ebbdl kifolyélag az ilyen
kritikus komplementer tudas kizarodlag a vallalaton beliili tapasztalatok altal szerezhet meg.

Lewin (1999) megkozelitésében a szervezetek egyediilallg szkillek raktaraiva valnak, amelyeket
gyakran nehéz transzferalni. Ezek a szkillek a forrasai mind az inercia (tétlenség, tehetetlenség),
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mind a megkiilonbozteté kompetencidnak!2. Az inerciat a multbeli befektetések elstillyedt (sunk
cost) koltségei; az elkotelezettség eszkalacidja; a mélyen gyokerezd szocidlis struktirak; a kogni-
tiv stilushoz val6 szervezeti kot6dés; a viselkedési diszpoziciok és dontési heurisztikak okozzak.

A vallalatok altal felhalmozott - tehetetlenségi allapotban 1év6 - szkillek az egyediilallé vallalati
elényok megerdsitési lehetGségének forrasai, amelyek altal a vallalat fejleszteni képes know-
how-jat és tacit tudasat. Nelson és Winter (1982) elvalasztottak a szkilleket a rutinoktdl. Az
egyének rendelkezhetnek szkillekkel bizonyos tevékenységek végzéséhez, mint az autdvezetés
vagy vitorlazas. Ezeket a szkilleket azonban rendkiviil nehezen lehet tovabbadni.

Az emberi intelligencia 6nmagaban nehezen transzferalhaté a technolégiaba, kiillonésen akkor,
ha az intelligenciat szétbontjuk a differencialt feladatok végrehajtasi képességekre.

Ezen problémakér analég Polanyi (1966) tacit tudas elképzelésével és hasonld a
nemkodifikalhaté és komplex tudas dimenzioival. Polanyi (1966) megkozelitésében az alapvetd
kérdés a kovetkezd: miért tudnak tobbet az egyének, mint amit kifejezni képesek? Polanyi sze-
rint a tacit tudas olyan keresdszabalyokbdl, vagy heurisztikakbol all, amely azonositja a problé-
mat, és a megoldas elemeit (Polanyi, 1966). Nonaka (1994) szerint minél inkabb igaz a tudasra,
hogy az nem egy szerepl6hoz és er6forrashoz kotédik, hanem tobb résztvevo szerepld és eréfor-
ras interakcidja soran jon létre, illetve azokhoz ko6tédik, annal nehezebben lesz megragadhaté a
tudas és annal inkabb igaz ra a tacit jelzé.

A problémamegoldas annak érzékelésén nyugszik, ahogyan a jelenségek miikodnek. A megoldas
formalis kifejezése nem valdszin(i, hogy teljes mértékben megragadja a megoldashoz vezetd
proceduralis tudast, vagy az adatokat és informaciékat (Polanyi megfogalmazasaban ,nyomok”).

Igy a problémaazonositas és megoldas ,kiizdterén” a heurisztikus keresés ,know-how”-ja meg-
el6zi a megoldas formalis tudasat (Kogut és Zander, 1992). Néhany helyzetben, a meglévé tacit
tudas részletes rutinokba tovabbkodifikalt annak érdekében, hogy pontosan meghatarozzak a
lépéseket és felosszak a tevékenységeket a kiilonboz6 egyének kozott. Az ilyen rutinok beivaod-
nak a vallalat rutinmemoriajaba (Argote, 1999) és novelik a folyamat el6relathatésagat (Nelson
és Winter, 1982). Mindazonaltal, amig az utvonal fiigg6ség a vallalati torténelem jellegzetes ruti-
nokba kddolasat hangsulyozza, az atvonalfiiggdséget sokkal pontosabban jellemezték a tanulasi
mechanizmusok feltételeiben, amelyeket f6ként a pszicholdgiai szakirodalmakban azonositottak
(Argote, 1999).

Mind az explicit, mind a tacit tudasok az allandéan valtoz6 dinamikus kdrnyezetben folytonos
frissitést, fejlesztést igényelnek. Amennyiben a valtozas nem csak gyors, hanem kiszamithatatlan
és valtozo6 iranyu, sziikséges felfrissiteni a dinamikus képességeket és a tanulasi megkdzelitése-
ket. E frissitési folyamat kudarca esetén a magkompetenciak ,magrigiditasokka” valnak (Leo-
nard Barton, 1992).

12 prahalad és Hamel (1990) elismert vilagcégek tartds sikerét elemezve arra a megallapitasra jutottak,
hogy ezek a cégek olyan - altaluk magkompetencidknak (core competences) elnevezett - tulajdonsagokkal
rendelkeznek, amelyek jovoltabo6l elénybe keriilnek versenytarsaikkal szemben. A magkompetencia
szkillekbdl (szakmai jartassag, szakértelem, készség) és technologiakbol 6sszealld, versenyelényt nyujtd
specidlis szaktudas, amely birtokaban a vallalat (a) a vevdk altal elismert értéket hozhat létre, 1ényeges
el6nyt nyujtva szamukra; (b) megkiilonboztetheti magat versenytarsaitdl, valamivel, ami egyedi és nehe-
zen utanozhatd; (c) kiterjesztheti tevékenységét 1j termékekre, piacokra vagy tizletdgakra (Pataki, 2005).
A magkompetencidk magtermékekben oltenek testet, amelyek azutan az egyes stratégiai iizleti egységek
végtermékeibe épiilnek be. Hamel és Prahalad (1990) a szolgaltatadsok esetében a magtermék helyett a
magplatform (core platform) elnevezést haszndljak, arra utalva, hogy ezek alapozzak meg és hordozzak az
egyes Uzletagak konkrét szolgaltatasait.
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Osszefoglalas

A dinamikus szervezeti képességek koncepcidja Schumpeter innovacié alaptl versenyelméleté-
bél fejlédott ki és jutott el a szervezeti rutinon, az architekturalis tudason, az abszorptiv kapaci-
tason és a kombinativ képességeken keresztiil a dinamikus képességek integrativ-, folyamat-, és
rendszerszemléletéhez.

Az egyes fejl6dési szakaszok 1ényegét definitiv jelleggel az alabbiak szerint adhatjuk meg:

A rutin olyan viselkedés, amely jellemzdje, hogy tanult, magas szinten mintazott, is-
métléses vagy kvazi-ismétléses, részben tacit (rejtett) tuddson alapul és
célspecifikus. A proba-hiba tanulas a sikeres viselkedésre vonatkozé tudas felhalmo-
zasat idézi el6, amelyek szervezeti rutinna valnak és beépiilnek a mindennapi miiko-
dési folyamatokba, az innovacids kultiraba, a szervezeti struktirakba, politikakba és
eljarasokba.

Az architekturdlis tudds nem mas, mint a rendszer entitasairdl és a kozottiik 1évo
Osszefliggésekrdl valé tudas. Ebbdl a megkozelitésbdl az architekturalis tudas maga-
ban foglalja a tudast arrdél, hogy 1.) hogyan teljesiti a rendszer a funkciéit; 2.) hogyan
kapcsolddnak 6ssze az egyes komponensek; 3.) hogyan viselkedik a rendszer kiilon-
b6z6 kornyezetben. A magas szintii architekturalis tudas magaban foglalja a rendszer
elemeinek és kapcsolddasainak feltérképezését és annak vizsgalatat, hogy az elemek
vagy kapcsolédasok valtozasai hogyan hatnak a teljesitményre kiilonb6z6 dimenziok
mentén.

Az abszorptiv képesség f6 faktorai az (1) azonositas; (2) asszimilacid; (3) a szerve-
zeti kontextusnak megfelel§ transzformacié; és a (4) kiils6 tudas hasznositasa. Az
abszorptiv képesség a vallalat azon képessége, amelyen keresztiil a partnereitdl ta-
nulni, a kiils6 informdacidkat a szervezeti tudasba integralni és transzformalni képes.
Azaz az abszorptiv kapacitas, mint dinamikus képesség mogott négy rutin huzodik
meg: a 1.) tudas megszerzése; 2.) asszimilacidja; 3.) transzformacioja; 4.) kihasznala-
sa.

A kombinativ képesség a vallalat azon képessége, hogy a bels6 eréforrasok vagy a
kiils6 és bels6 er6forrasok kombinalasa révén hatékonyan felhasznalja eréforrasait
és igy olyan 4j er6forras-kombinaciékat hozzon 1étre, amelyek ritkak, értékesek, ne-
hezen utanozhat6ak és nem helyettesithetek.

A dinamikus képességek integrativ megkozelitése szerint a dinamikus képesség a
véllalat azon képessége, hogy - reagalva a gyors kornyezeti valtozasokra - integralja,
kiépitse és tjrakonfiguralja a belsd és kiilsé kompetencidkat. A ,dinamikus” kifejezés
arra a kapacitasra vonatkozik, amellyel (1) a valtozo6 tizleti kdrnyezettel val6é kongru-
encia fenntartdsa érdekében megujitjdk kompetenciaikat; (2) innovativ valaszokat
hoznak létre akkor, amikor a piacra keriilés id6zitése kritikussa valik, és amikor a
technoldgiai valtozas liteme gyors, és a jovGbeni verseny és piac jellege nehezen
meghatarozhaté.

A dinamikus szervezeti képességek folyamatmodelljének m{ikodési mechanizmu-
sat tekintve az els6 1épés az, hogy a szervezet érzékeli, értelmezi és nyomonkdoveti a
kiils6-belsd ingereket, hatdsokat, és lehet6ségeket. Az Uj kornyezeti valtozékra vald
gyors reagalas érdekében - a szervezet tanulasi képességén keresztiil - sziikséges a
meglévé mikodOképességeknek (piaci; gazdasagi; human/szervezeti; misza-
ki/technoldgiai) az elsajatitott j tudassal valé wjjaalakitasa. A kovetkezd 1épés az Uj
tudasnak a miikod6képességekbe valo6 - a kollektiv értelmezési sémakon keresztiili -
beagyazasa, integraldsa. A meglévé miikod6képességek tjrakonfiguralasdhoz vezetd
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folyamat utols6 1épése a feladatok, er6forrasok, és tevékenységek szinkronizalasa,
koordinalasa.

* A dinamikus szervezeti képességek rendszerszemléletii megkozelitésében a val-
lalatoknak sokkal atfogdébb nézettel kell rendelkeznilik arra a kérnyezetre vonatko-
z0an, amelyben versenyezniiik kell. Egy ilyen atfogd nézetnek magaban kell foglalnia
nem csak a vevlk és szallitok, de a képzett munkaer6 helyi piacanak (mivel azok
nemzetkozi értelemben nem teljesen mobilisak), az egyetemeknek (hozzaférés mind
a magasan képzett tehetségekhez, mind a kari kutatékhoz), a pénzintézeteknek, és a
jogrendszernek alapos ismeretét is. Ebbe a kozvetlen kornyezetbe agyazottan kell
biztositani a vallalati miikodést, és az illeszkedésre hasznositani a dinamikus képes-
ségi tényezoket.

A gyorsan valtoz6 vildggazdasagi kornyezet (a globalizacio, az informatikai vilaghalézat, a fold-
kerekséget atfogd kereskedelmi-pénziigyi halézatok, stb.) a vallalatokat is kényszerhelyzetbe
hozta. A dinamikus kornyezeti valtozasokat dinamikus vallalati képességekkel lehet kovetni. A
dinamikus képességek a vallalatok tanul6képességén alapulnak. A vallalat - mint szervezet -
egyediilall6 képz6dmény, amelynek dinamikus képességeit a szervezeti tanulas, alkalmazkodas
hatarozza meg. Ezért a vallalat jov6je a szervezet dinamikus képességeiben, pontosabban a di-
namikus szervezeti képességekben rejlik.

A dinamikus szervezeti képességek kutatdsa, felismerése, alkalmazdsa azonban bonyolult és
nehéz feladat. Ezek a képességek a vallalati szervezetnek olyan rejtett képességei, amelyek jelle-
giiknél fogva még a kutaték szamadra is nehezen felismerhetek. A vallalatok kiilonbségei azon-
ban éppen a dinamikusan valtoz6 kornyezeti kihivdsokra adott valaszképességekben, a belsd
dinamikus képességekben taldlhatéak. Ezek felismerése, erdsitése jelentheti a masolhatatlan
versenyel6nyok megteremtését.
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A HR JELLEMZOI KULFOLDI TULAJDONU CEGEK HELYI
LEANYVALLALATAINAL
Ot kelet-eurdpai orszdgban végzett empirikus kutatds tiikrében

A multinacionalis cégek novekvé szamban vannak jelen a Kézép-euroépai régi-
oban. Ezek a vallalatok 1j HR gyakorlatokat és modszereket honositottak meg
a helyi leanyvallalataiknal. Ez a gyakorlat ésszhangban a globalis HR tenden-
ciakkal, egyarant megfigyelhet6 volt mind a novekedés, mint pedig a gazdasagi
visszaesés idOszakaban. A Kozép-europai Nemzetkézi Kutaté Csoport
(CEEIRT) legutdbbi régios felmérését mar masodik alkalommal végezte el
2012-2013-ban. Jelen tanulmany a HR szerepének és atalakuldsanak helyzetét
a régi6 ot orszagaban (Lengyelorszag, Magyarorszag, Romania, Szerbia és
Szlovakia) miikodo kiilfoldi tulajdonti cégek helyi leAnyvallalatainal vizsgalja.

Magyarorszagon és Kelet-Eurépaban 1988-t6] kezdve tomegesen jelentek meg a nagy nemzet-
kozi cégek leanyvallalatai. Kezdetben f6leg a korabbi kooperaciés partnerek (pl. bérmunka, li-
cenc stb.) voltak a kiilfoldi befektet6k. A kozvetlen tékeberuhazasok kiemelked6 motorjai ezek a
vallalatok, melyek helye és szerepe az eltelt 25 év alatt nagyon sokat médosult. Ez az j helyzet
Uj tudast kivan, és annak megértését, hogy az embereket hogyan iranyitjak, fejlesztik, koordinal-
jak a nemzetkozi vallalatoknal régionkban. A kutatasi projektiink keretében a Kozép- és Kelet-
Eurépaban megtelepedett multinacionalis vallalatok (MNV) leanyvallalatainak HR funkciéit,
gyakorlati megoldasait vizsgaltuk. A jelen kutatas egy olyan hosszua tavi kutatasi egytlittm{ikodés
- a Central and Eastern European International Research Team (a tovabbiakban CEEIRT) - ré-
sze, amely a Kozép- és Kelet-Eurdpa (KKE) egyetemeirdl szarmazo6 kutatokat fogja ossze, és
amelynek célja az atalakulé HR gyakorlatok és szerepek vizsgalata a multinacionalis vallalatok
leanyvallalatainal. Kutatasaink soran a régioban bekoévetkezd tarsadalmi-gazdasagi valtozasok
hatasara a HR gyakorlati alkalmazasok és szerepek terén megjelen6 trendek iranyainak és jelle-
gének megragadasara toreksziink.

A kutatasi modell

A hosszabb tava kutatasokat megalapozé korabbi (2008-2009)13 és a mostani (2011-2013) vizs-
galatunk leiro jellegli, objektiv adatokra épité munka. A személyes vallalati interjuk és az online
valaszadas soran a statisztikai elemzés megkonnyitése érdekében azonos kérdéivet hasznaltunk,
az Osszegy(jtott adatokat kodoltuk, és az igy kodolt valaszokat elemeztiik. Vizsgalatunkat az 1.
abran lathaté modell alapjan végeztiik.

Pooér Jozsef egyetemi tanar, Selye Janos Egyetem és Szent Istvan Egyetem GTK. poorjf@t-online.hu
Szabé Katalin PhD hallgaté, Szent Istvan Egyetem doktori iskola, e-mail: Szabo.Katalin@gtk.szie.hu
Kovécs I1diké Eva tanszéki mérnoék, Szent Istvan Egyetem GTK. e-mail: Kovacs.lldiko.Eva@gtk.szie.hu
13 pobr et al. (2012) és Poor-Farkas (2012)
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1. ABRA: A KUTATASI MODELL

A HRM a kovetkezo6 funkciokat foglalja magaba:

HR tervezés + Toborzas és kivalasztas + Teljesitményértékelés + Képzés-fejlesztés + Tehetségme-
nedzsment + Javadalmazas + Munkaiigyi kapcsolatok + Szervezeti kommunikacié + HRMS/IT + Tovabbi,
az emberi er6forras menedzseléshez kapcsolddo tertiletek

F6bb stratégiai kérdések

F6bb HR kérdések

A HR napjaink-
ban
(2011 -2013)

A HQ (anyavallalat) és leAnyvallalat HR szerepe

Tudasmenedzsment és HR

Jové: Altalanos és HR kérdések

g4 13l

Forras: Sajat szerkesztés
A CEEIRT kutatasban részt vevo orszagokbdl kapott érvényes valaszokat az 1. tablazat mutatja.

1. TABLAZAT: A KET CEEIRT VIZSGALATBAN RESZT VEVO ORSZAGOK ES LEANYVALLALATOK
(2008-2009 ES 2011-2013)

Ervényes valaszok
Ssz. Orszagok
2008-2009 2011-2013
1. Esztorszag 45 0
2. Horvatorszag 11 0
3. Lengyelorszag 88 53
4, Magyarorszag 75 118
5. Romania 17 34
6. Szerbia 20 19
7. Szlovakia 23 30
Osszesen 279 254

Forras: Sajat szerkesztés
Globalis és regionalis FDI trendek

A kozvetlen t6keberuhazasok volumene a kilencvenes évek végéig folyamatosan és erdteljesen
novekedett. Az UNCTAD 2010-es jelentésének adatai alapjan 2000 és 2003 kozott ellentétes
tendencia érvényesiilt. Majd 2004-t6l 2007-ig ismét az FDI folyamatos novekedését tapasztal-
hatta meg a viladg. Ez a 2008-as vilagvalsag hatdsara megint jelentésen visszaesett (UNCTAD,
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2010). A valsag utani FDI fellendtilés 2010-ben elkezd6dott és 2011-ben meg is rekedt, a globalis
FDI-aramlas a valsag el6tti szintre esett vissza. Az FDI fellendiilés most hosszabb ideig tart a
vartndl. A kozvetlen kiilfoldi befektetések (FDI) globalisan 18 szazalékkal csokkentek 2012-ben.
(2. tablazat) Ez a jelent8s visszaesés éles ellentétben all méas kulcsfontossagu gazdasagi muta-
tokkal, mint a GDP, a nemzetkdzi kereskedelem és a foglalkoztatas, melyek mind pozitiv néveke-
dést mutatnak globalis szinten. (UNCTAD, 2013)

1. TABLAZAT: A KOZVETLEN TOKEBERUHAZASOK (FDI) ALAKULASA A VILAGON

Tényleges értékek (Mrd dollar)

2005-2007 valsag
el6tti atlag

FDI 207 1491 1409 1652 1351
Forras: UNCTAD (2013): World Investment Report, 2013. United Nations, Geneva nyoman.

Evek 1990 2010 2011 2012

UNCTAD el6rejelzése szerint az FDI 2013-ban koézel marad a 2012-es szinthez. Tényez6k, mint
példaul a globalis pénziigyi rendszer strukturalis gyengeségei, a makrogazdasagi kornyezet eset-
leges romlasa, és a jelentds politikai bizonytalansag a befektet6i bizalom csokkenéséhez vezet-
hetnek és igy az FDI dramlas tovabbi visszaeséséhez. (UNCTAD, 2013)

A rendszervaltas el6tti utolsé évben a kiilfoldi kozvetlen t6kebefektetések értéke 400 millié dol-
lar volt a kelet-eurépai régioban miikodé 1000 kiilfoldi részesedésti vallalatnal. (Simai, 1989). A
kilencvenes évek kozepére a kiilfoldi cégek szama hazankban elérte a kézel harmincezret, ami
jelentdsen nem valtozott a kovetkez6 években (KSH, 2010). Kelet-eurdpai orszagok relative sok-
kal tobbet profitaltak a globalizaci6bdl, mint masok a valsag el6tt. A Spiegel (2009) szerint ezek
az orszagok a kapitalizmus sztarjaiva valtak, ahol a GDP novekedése jelent6sen meghaladta a
fejlett orszagokét. Korabban a fejlett orszagok nagymértékben részesedtek a kiilfoldi t6kebefek-
tetésekbdl. Az UNCTAD (2010) jelentése szerint napjainkra nagymértékben megfordult a jelzett
trend. A fejl6do és az atalakuld orszagok részesedése a 2005-6s 30 szazalékrdl napjainkra 50
szazalékra novekedett. A Kelet-Eurépaba érkez6 té6kebearamlasokat a 3. tablazat mutatja.

2. TABLAZAT: FDI VOLUMENE KELET-EUROPA EGYES ORSZAGAIBAN, 1990-2012 (MILLIO DOLLAR)

Orszag/év 1990 2000 2012
Bulgaria 112 2704 49871
Csehorszag 1363 21644 | 136442
Esztorszag 0 2645 18 826
Horvatorszag 0 2796 31609
Lengyelorszag 109 34227 | 230604
Lettorszag 0 2084 13 254
Litvania 0 2334 15796
Magyarorszag 570 22870 | 103557
Romania 0 6953 74171
Szlovakia 282 6970 55816
Szlovénia 1643 2893 15526
Osszesen 4079 108120 | 745471

Forras: UNCTADSTAT (2013):
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A foglalkoztatas a kiilfoldi leanyvallalatoknal emelkedett 5,7 szazalékkal. Az UNCTAD (2013)
korabban mar idézett jelentése szerint a nemzetkozi vallalatok lednyvallalataiknal tébb mint 71
millié dolgozot foglalkoztatnak. Orszagonként nagyon eltéré az, hogy az adott orszagban az iizle-
ti életben foglalkoztatottak hany szazalékat jelenti a nemzetkozi cégek leanyvallalatainal foglal-
koztatottak szama. A jelentés reprezentativ adatai szerint frorszagban a magan szféraban dolgo-
z0k 50,6 szazaléka dolgozik multinacionadlis vallalatokndl. Magyarorszagon ugyanez az érték
22,4 szazalékot ért el az évezred elején. (UNCTAD, 2008) A kiilonb6z6 kutatdk felhivtak a fi-
gyelmet, hogy a kiilfoldi t6ke jelent6sen megndveli a bérezés és foglalkoztatas terén a kiilonbsé-
geket (Golejewska, 2002; Jenkins, 2009; Falusné, 2000 és Fazekas, 2003), amelyek jelentds tar-
sadalmi és gazdasagi polarizaciét okozhatnak és kivalthatjdk az allami szféraban a béremelési
igényeket (példaul Magyarorszagon: 2000-2001 és 2002-2003-ban, 1asd Kuti, 2007). Antal6czy-
Sass (2005) viszonylag erds korrelaciot mutatott ki a foglalkoztatas, valamint az atlagkeresetek
és a befektetett kiilfoldi miik6d6 téke nagysaga kozott.

A kutatasban részt vev szervezetek jellemzoi

A kérdéives felmérésben a vizsgalt 6t orszagbdl dsszesen 254 kiilfoldi tulajdong, jogilag 6nall6
leanyvallalat vett részt. A vizsgalt szervezetek fontosabb jellemz6i:

Szervezeti méret: A felmérésben részt vevd leanyvallalatoknal a vizsgalt id6szakban tobb mint
245 ezer f6 dolgozott. A tablazatokban foglaltak alapjan megallapithat6, hogy a cégek tobbsége
létszamuk alapjan inkabb a kdzép és nagyvallalati kategéridba sorolhat6, hiszen a foglalkoztatot-
tak szama alapjan a felmérésben részt vevok jelents hanyada (48%-a) 250 fénél tobb foglalkoz-
tatottal rendelkezik.

A szervezet manddtuma: Felmérésiinkben azt is vizsgaltuk, hogy ezek a valaszado6 szervezetek
MNV-k leanyvallalataiként milyen mértékben ellenérzik a teljes értéklancot (value chain)
(Delany, 1998 és White-Poynter, 1984). A vizsgalatban szereplé 254 leanyvallalat 74,2%-a tipi-
kus helyi leanyvallalati szerepet tolt be (beszerez, termel/miikodtet és elad /kiszallit).

A vdllalat leanyvdllalatainak szama a felmérést készité orszdgban: A felmérésben részt vevo
vallalatok kozel 60%-a csupan egy leanyvallalattal van jelen az orszagban, 40%-uk pedig azt
valaszolta, hogy tobb jogilag 6nall6 egységet miikodtet hazankban.

Az anyavdllalat eredete: A vizsgalatban részt vev6 254 leanyvallalat 34 kiilonb6z6 orszagbol
érkezett a régio6 vizsgalt ot orszagaba (4. tablazat a kovetkez6 oldalon). Tobb mint 67 szazalékuk
a kovetkez6 Ot orszagbol: Németorszag, USA, Franciaorszag, Ausztria és Svajc, mig a fennmarad6
mintegy 23%-on tovabbi 29 orszag osztozik. Csak kozbevetdleg jegyezziik meg: 2008-2009-es
vizsgalatunkat is eredet szempontjabdl a német cégek vezették (Podr, 2013).
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3. TABLAZAT: A RESZTVEVO CEGEK ANYAVALLALATANAK EREDETE ORSZAGONKENT

Ssz. Anyavallalat eredete Gyakorisag Megoszlas (%)
1. Németorszag 72 28,3
2. USA 48 18,9
3. Franciaorszag 24 9,4
4, Ausztria 17 6,7
5. Svajc 11 4,3
6. Holland 10 3,9
7. Svédorszag 9 3,5
8. Olaszorszag 8 3,1
9. Magyarorszag 7 2,8

10. Japan 7 2,8

11. Egyesiilt Kiralysag 6 2,4

12. Csehorszag 5 2,0

13. Finnorszag 5 2,0

14. Dania 2 0,8

15. Egyéb * 23 9,1

Osszesen 254 100,0%

Forras: Sajat szerkesztés. *Idesoroltuk az egy-egy leanyvallalattal képviselt orszagokat (pl.
Izrael, Kuvait, Oroszorszag stb.)

Cégek menedzsment kultirdja: A vizsgalt 6t orszagra vonatkoz6 mintdban legnagyobb arany-
ban vannak jelen az un. german (44,9%) és az angolszasz (23,2%) menedzsment kultiraju cé-
gek. A trendekben fellelhet6, hogy a hagyomanyos multik csoportjai mellett megjelentek az agy-
nevezett feltorekvd (emerging) és az atmeneti (transitional) orszagok cégei (6,3%) is.

4. TABLAZAT: A RESZTVEVO CEGEK ANYAVALLALATANAK EREDETE
MENEDZSMENT KULTURAK SZERINT

A menedzsment kultira jellege Orszagok Megoszlas (%)
Eszaki (Nordic) Dan, finn, izland, norvég, svéd, 7,1
German (Germanic) Német, holland, osztrak, svajci 449
Latin és dél-eurépai (Latin and Ciprusi, gorog, olasz, maltai, portugdl, 142
South-European) spanyol, ’

Angol, amerikai, ausztrdl, ir, kanadai,

Angolszasz (Anglo-saxon) tjzélandi 23,2
Kelet-eurépai (Eastern-European) E;Z};,’oérsozst’z,ligrgny;rli,1:;1‘5(’)\1:;‘1752’151{:; 6,3
Azsiai (Asian) Japan, koreali, 3,9

Arab (Arabic) Kuwaiti, mas arab 0,2

Egyéb (Others) Izraeli 0,2
Osszesen 100

Forras: Sajat szerkesztés
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A ledanyvdllalatok megalakuldsdnak ideje: A vizsgalt leanyvallalatok tobb mint 6téde (27,7%)
kilfoldi tulajdonosai 1995 el6tt hajtottak vége a tobbségi irdnyitas atvételét vagy a zoldmezos
beruhazasokat. A cégek 26,9%-a az 1996 és 2000 kozotti idészakban érkezett a régidba. A vizs-
galt cégek kozel fele (45,1%) a millennium éve utan érkezett a vizsgalt 6t orszagba. A mintank-
nak ez a jellemzdje arra utal, hogy a vizsgalt lednyvallalatok tobbsége a szakirodalombdl is jol
ismert életciklus modelleket kovetve érett stadiumba jutott (Lavoie-Gilbert (1978); Hess
(1987); Adizes (1992).

A ledanyvadllalatok megalakuldasdnak formdja: A felmérésben részt vevé cégek kiilfoldi tulajdo-
nosainak mintegy 51,%-a z6ldmezds beruhazast megvalodsitva érkezett a régioba, 49% szazalé-
kuk pedig felvasarlassal egybekotott privatizacié vagy az azt kovetd akvizicid utjdn szerzett
tobbségi irdnyitast az itteni vallalatokban.

Miikédési teriilet-szektor-dgazat: A vizsgalt szervezetek 45,7%-a hagyomanyos termel6 tevé-
kenységgel, mig a tobbiek (16,5%) kereskedelemmel, anyagi és nem anyagi szolgaltatasokkal
foglalkoznak (35,4%).

Fébb stratégiai problémdk-orientdciok: A vizsgalat idészakaban a valaszaddk tobbsége
(59,1%) a novekedést és piacbdvitést jelolte a legfontosabb stratégiai orientaciénak. A stabilitas
megOrzése a valaszadok mintegy 36,9%-a alkalmazta, mig a méretcsokkentést a megkérdezett
cégek alig 3,2%-a jelezte. 2008-2009-ben a vizsgalt lednyvallalatok koézel negyede (23,2 szaza-
1ék) leépitéssel és a kapacitdsai racionalizalasaval torekedett kilabalni a valsaghelyzetbdl, mara
ez minimalizal6dott (Poor, 2013).

A HR-munka kulcsmutatoi

Ebben részben a kovetkezé HR-jellemzdkre vonatkozo legfontosabb tapasztalatainkat 6sszegez-
tik.

A HR dolgozok létszama: A vizsgalt ot orszagban megkérdezett 254 leanyvallalatnal az egy HR
dolgozé altal kiszolgalt atlagos foglalkoztatott 1étszam 2011-ben 69 6 volt. (6. tablazat)

Mar korabban is azt tapasztaltuk, hogy jelent6sen csokkent az egy emberieréforras-szakemberre
juté dolgozo6 létszam. (Megjegyzés: Ez az értéke a 2008-2009-es vizsgalatunkban hét kelet-
eurdpai orszag atlagaban egy HR alkalmazottra 64 {6 jutott (Podr, 2013). Egyes forrasok ezt az-
zal magyarazzak, hogy a valsag soran az emberier6forras-gazdalkodas kulcsfontossagu funkcio-
va valt a munkavallalok meggy6zése és a veliik valé kommunikacié szempontjabol (Balazs-
Veress, 2009) és Pudlowski, 2009).

5. TABLAZAT: A RESZTVEVO CEGEK OSSZ- ES HR-LETSZAM JELLEMZOI (FO)

Ev A foglalkozta,tottak Osszlét- A foglalkoztatott HR 1étsz4m Egy HRf\lkal’maz’ottra juto
szama Osszlétszam
2011 247 000 3550 69

Forras: Sajat szerkesztés

HR részleg nagysdga: A vizsgalt szervezetek HR-részlegei atlagosan 15 fével rendelkeznek. Az
eredmények szerint a jelzett viszonylag magas atlagérték ellenére a valaszadok kozel 45,1%-a 1-
4 f6s HR részleggel rendelkezik, 18,9%-uk 5-10 HR-est foglalkoztat, és 14,4%-uk esetében 10-20
és 14,3 szazalékuknal nagyobb a HR osztaly 1étszama.

A képzési kéltségkeret relativ stlya: Az e kérdésre valaszadd cégek 26%-a egy szazaléknal ke-
vesebbet kolt az alkalmazottai képzésére. Az 1-3% kozotti sdvban jeldlte meg valaszat a leany-
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vallalatok 42,4%-a. A valaszaddk 31,6 szazaléka harom szazaléknal nagyobb Osszeget fordit a
dolgozok képzésére és fejlesztésére.

A HR munka miikédési jellemzoi

A kozponti és a helyi HR szervezet viszonya: A vizsgalt vallalatok kérében sokféle szerepmeg-
osztasi gyakorlatot talaltunk. A valaszad6k majdnem felére (47,5%) érvényesiil6 megoldas az,
hogy a vallalati kézpont HR részlege altalanos iranyelveket fogalmaz meg és egységes keret-
rendszert biztosit a leanyvallalatoknal tevékenyked6 HR részlegek munkajahoz. A cégek kisebb
része (32,6%) valaszolta, hogy a részletes vagy minden részletre kiterjed6 HR modell alapjan
dolgozik. A valaszad6 leanyvallalatok HR-részlegeinek 19,8 %-a valaszolta azt, hogy a kdzpont
csupan auditori szerepet bet6ltve informaciokat, riportokat vér, illetve, hogy a kozponttdl szinte
teljesen szabad kezet kap HR munkaja végzésekor.

Elsédleges déntéshozatali felelosség a fobb HR funkcidk terén: Mostani felmérésiink megero-
siti azt, a mas vizsgalatokban is kimutatott (Cranet, 2006, 2011 és Karoliny et al. 2009 és 2010)
felismerést, hogy a HR funkcidkkal kapcsolatos dontések egy részében inkabb a (helyi) vezetdi
hierarchia tagjainak, mig mas részében inkabb a HR-részleg helyi munkatarsainak van nagyobb
felel6ssége vagy beleszdlasa.

7. TABLAZAT: DONTESHOZATALI FELELOSSEG MEGOSZLASA A HR KULCSFUNKCIOIBAN

Helyi ve- l-!elyi veze- | Helyi !-IR a . )

Ssz. HR kulcsfunkci6i Zetés tésa HR:rel vezetes,sel Helyi HR | Osszesen

(%) konzultalva | konzultalva (%) (%)
(%) (%)
1. Emberiero6forras-tervezés 29,8 39,9 25,4 4,8 100
2. Toborzas 16,9 25,7 35,3 22,1 100
3. Kivalasztas 23,8 30,6 34,7 10,9 100
4. Teljesitményértékelés 49,6 27,4 17,3 56 100
5. Személyzetfejlesztés 27,3 30,1 29,7 12,9 100
6. Tehetséggondozas 26,1 26,6 34,0 13,3 100
7. Osztdnzés és juttatasok 35,9 33,9 20,4 9,8 100
8. Munkatigyi kapcsolatok 25,6 23,2 26,0 25,2 100
9. | Dolgozéi (bels6) kommunikacié 28,5 23,2 29,7 18,7 100
10. HRIS (informatika) 21,4 21,0 26,5 31,1 100
11. Munkavédelerr{, munkaegészség- 23,4 17,2 27.9 31,6 100
ugy

12. Egyéb 45,0 20,0 15,0 20,0 100

Forras: Sajat szerkesztés

A HR szervezetben végrehajtott dtalakitdsok: A valaszadok szerint HR feladatok keriiltek visz-
sza a vezetéshez a vizsgalt idészakban. (18,3%) Ennek ellenére a megkérdezettek masik 35%-a
legnagyobb valtozasként a HR iizleti partneri szerep/funkcié er6sodését jelezte. A HR fizleti
partneri szerep/funkcidé bevezetése tobbeknél (23,6%) el6fordult.

A kiils6 HR szolgdltatok szerepének alakuldsa: A képzés-fejlesztés és a HR informatika a
(HRIS) teriiletén tapasztaltunk a 254 leanyvallalat esetében novekedést. Gyakori még a kiilsé
szolgaltatok részvétele a toborzas és kivalasztds terén, ahol viszonylag kevesen jelezték, hogy
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tdmaszkodtak kiils6 szolgaltatora, az az emberi eréforras tervezés, a munkatigyi kapcsolatok és
a teljesitményértékelés.

HR vezetd hidnya: A jelzett esetben leggyakrabban az elsészamu vezet6 és Kisebb részben gaz-
dasagi vagy a pénziigyi vezetd veszi at ezt a szerepet.

Az egyes HR funkciok fontossdgdnak vdltozdsa: A vizsgalat id6szakaban legkritikusabbnak
tartott HR teriiletek rangsorat a munkatigyi kapcsolatok, a teljesitményértékelés, az alkalmazotti
kommunikacio és a tehetséggondozas vezette, kissé megeldzve az emberi er6forras tervezés és a
javadalmazas és juttatasok kérdéseit.

Lednyvdllalatuk jellemzé HR feltételei és eredményei: A vizsgalt 6t orszagban vizsgalt leany-
vallalatok esetében mind a fizikai mind a mliszaki végzettséggel rendelkez6 dolgoz6k megtalala-
sat egyarant kozepesen nehéznek itélték. Az idegen nyelvtudas a valaszadok kozel egyharmada
esetében gondot jelent. A tehetséggondozas nagyobb kihivast jelent a lengyel vallalatok szamara.
A szakszervezetek befolydsat mind az Ot orszdg valaszaddéi nagyon alacsonyra értékelték
(Cranet, 2006 és 2011).

Kikiildottek és szerepeik

Kiilféldi kikiildéttek: A vizsgalt 254 vallalat kozel 1.000 f6t foglalkoztatott expatként, mene-
dzseri vagy beosztotti beosztasban. A vizsgalt vallalatok tobb mint 60 szazalékanal egyaltalan
nem dolgozott kiilfoldi kiktldott a vizsgalatunk idején. J6val nagyobb aranyban talaltunk kiilfoldi
kikiildotteket menedzseri beosztasban, mint beosztottiban.

Helyi kikiildéttek: A vizsgalt vallalatoknal koézel 800 helyi kikiildottet talaltunk. Nagyobb résziik
(67%) nem menedzseri beosztasban dolgozott. A vizsgalt lednyvallalatok tébb mint 73%-anal
nem foglalkoztattak helyieket expat munkakorben.

Jellegzetes sikert hozo HR kompetenciak

A valaszado6k a négy legfontosabb sikert hozé HR kompetencidk kozé a kovetkez6ket soroltak:

» személyes hitelesség (eredményesség, hatékony kapcsolatok, kommunikaciés képes-
ségek) (89,3%)

* idegen nyelvii kommunikacio6 (76,7%),

HR szolgaltatasok (toborzas-kivalasztas, képzés, TER, HR mérés) (73,8%),

» lizleti ismeretek (79,6%)

Csak ezutan kovetkezett a stratégiai hozzajarulas (69,1%). Az lizleti ismereteket a valaszadok
68,3%-0s fontossagunak itélték. A valaszadok megitélése szerint a nagyon fontos HR kompeten-
cidak rangsorat a vizsgalt id6szakban cégeiknél a HR informaciés technolégia hasznala-
ta/ismerete (56,8%) zarta.

Tudasmenedzsment a HR-ben

A jelzett kérdéskorrel HR teriileten érvényesiilé gyakorlattal kapcsolatban a kovetkez6 teriilete-
ket vizsgaltuk:

A személyes HR kompetenciafejlesztés modszerei: A 254 vallalat valaszad6i a HR teriiletén
megvalosulé legfontosabb személyes kompetenciafejlesztési lehet6ségének tartottak a helyi HR-
képzést és fejlesztéseit (3,22%) és az informalis tanuldst a helyi lednyvallalat HR részlegében
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(3,18%). Fontosnak itélték még a valaszadok a HR képzést és a fejlesztést az anyavallalatnal
(2,69%).

Az anya- és a lednyvdllalat kézétti HR-tuddstranszfer: A valaszadok a leanyvallalat HR részle-
gén beliili (3,34%) és mas részlegei kozotti (3,06%) és az anyavallalat és a leanyvallalat HR rész-
legei (3,28%) kozotti tudastranszfert itélték a legfontosabbnak.

A valaszadok jellemzdi

A felmérésben szereplé megkérdezettek szinte kivétel nélkiil egyetemi, f6iskolai, vagy azzal
egyenértékii végzettséggel rendelkeztek, néhanyuknak PhD fokozatuk (4,9%) is van. Az 6t or-
szagban miik6d6 254 lednyvallalat valaszad6inak a nagyobb része (61,2%) tarsadalomtudoma-
nyi végzettségli. Tobb mint egyharmaduk miiszaki és természettudomanyi teriileten szerzett

s sz

addk 17,1%-a tobb mint 10 éve dolgozik jelenlegi HR munkakdrében.
Osszefoglalas

Masodik alkalommal végeztiik el a cikkben leirt empirikus felmérésiinket a kelet-eurépai régio-
ban. Az itt bemutatott elemzés csak gyakorisag vizsgalatokon alapszik. De ebbdl is megallapitha-
t6, hogy a nemzetkozi cégek fokozatosan valtoztatjak a HR munka irdnyat a kiilsé és bels befo-
lyasold tényezok fiiggvényében. Ennek a vizsgalatnak fontos kovetkeztetése, hogy a HR a nem-
valtozds vizsgalat segitségével dsszehasonlitjuk 2008-2009-es és a mostani vizsgalat keretében
Osszegyljtott empirikus adatainkat.
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PEER-REVIEWED STUDIES

CSEH JUDIT

A FOGLALKOZASI REHABILITACIO MUNKALTATOI ERDEKELTSEGI
RENDSZERE

Az EU foglalkoztatasi iranyvonalaihoz illeszked6en mara hazankban is - leg-
alabbis stratégiai szinten - kiemelten kezelik az inaktiv, munkaerd-piaci hat-
ranyokkal kiizd6, koztilk a megvaltozott munkaképességii személyek foglal-
koztatottsaganak javitasat. Ennek ellenére az érintettek jelenléte a munka-
erépiacon nagyon alulreprezentalt. Az integracié el6segitéséhez feltétleniil
sziikséges egy jol miikodo foglalkozasi rehabilitacios rendszer. Ennek sikeres-
ségét a munkaltatok érdekeltsége is nagymértékben befolyasolja. Jelen ta-
nulmany a jelenlegi munkaadoéi érdekeltségi rendszer 6sszetevdit - tamogata-
sok, kedvezmények, szolgaltatasok és egyéb 6sztonzék - dolgozza fel Magyar-
orszagon. Azon elemek bemutatasara és elemzésére vallalkozik tehat, ame-
lyek a munkaltatokat megvaltozott munkaképességii munkavallalé alkalma-
zasara motivaljak, azzal a céllal, hogy megvizsgalja ezek hatékonysagat, 6sz-
tonzo6 erejét.

A magyarorszagi foglalkoztataspolitikai irdnyelvek - az EU foglalkoztatasi iranyvonalaihoz il-
leszkedGen - a foglalkoztatas béviilését, a munka minéségének és eredményességének javitasat,
a tarsadalmi kohéziot és a befogadas erésitését célozzak. Az eurdpai normakhoz hasonléan ha-
zankban - legalabbis stratégiai szinten - kiemelten kezelik az inaktiv, munkaer6piaci hatra-
nyokkal kiizdé - koztiik a megvaltozott munkaképességli személyek!* foglalkoztatottsaganak
javitasat.1s Az Eurépai Unidban célcsoportunknal mindenekelStt a nyilt munkaerépiacon megva-
16sul6 foglalkoztatast tekintik a hatranykezelés legfontosabb eszkozének, amely abbdl is érzé-
kelhet6, hogy a fédramu aktiv eszk6zok indikdtoraként a nyilt foglalkoztatds megvalésitdsdt
ismerik el eredményként. Az integracié el6segitéséhez feltétlentil sziikséges egy jol miikods,
komplex foglalkozasi rehabilitacios rendszer.

A foglalkozasi rehabilitacié sikerességét a jogi szabalyozason, a rendelkezésre all6 kapacitasok, a
finanszirozas biztositasan tul az egyes szerepldk - igy koztiik természetesen a munkadltatok -
érdekeltsége is nagymértékben befolyasolja. Az eddigi, ebben a témaban megjelent publikaciok
dontden az érintett munkavallalokra, az 6 munkara kész allapotba hozasukra, motivalasukra
koncentraltak, kevéssé a munkaerdpiac keresleti oldalara. Ha mégis megjelent a munkaltatok
szerepe, akkor jellemz&en az anyagi érdekeltségben meriilt ki a kozelités.

Cseh Judit, tanarsegéd, doktorandusz, Pécsi Tudomanyegyetem, FEEK.
4 Megvaltozott munkaképességii az az aktiv kort személy, aki testi/szellemi fogyatékos (a stilyos értelmi
fogyatékosokat kivéve), vagy olyan egészségkarosodasban szenved (fiiggetlenil attél, hogy betegség vagy
baleset kdvetkeztében), ami tartésan (min. 6 honapig) fenndll, és ez az allapot a munkaer6piacon hatrany-
ként jelentkezik. A komplex rehabilitaci6é folyamataban az orvosi rehabilitaciot kovetden, a foglalkozasi
rehabilitacié soran hasznaljuk a megvaltozott munkaképesség fogalmat.
5 A megvaltozott munkaképességii személyek gazdasagi aktivitasi mutatéi ennek ellenére nagyon kedve-
z6tlenek, a munkaerdpiacon erdsen alulreprezentaltak. A 767 ezer 15-64 éves megvaltozott munkaképes-
séglibdl 185 ezren tartoztak 2011 II. negyedévében a gazdasagilag aktivak kozé, ebbdl 139 ezren foglal-
koztatottak, 46 ezren pedig munkanélkiiliek voltak. Aktivitasi aranyuk 24,1%-ot ért el. (KSH, 2012.)
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Jelen tanulmany ujszerlisége egyrészt abban all, hogy a munkaltatékra koncentral, 16 vagyis a
jelenlegi munkaadoi érdekeltségi rendszer 6sszetevdit vizsgalja meg Magyarorszagon.

Masrészt pedig komplex médon kivanja lattatni azt a feltételrendszert, amely a munkaltaté ér-
dekeltségén és befogad¢ attitlidjén keresztiil elvezethet egy megvaltozott munkaképességii
személy alkalmazasa mellett sz616 dontéshez.

A munkaltatoéi érdekeltségi rendszer

A tanulmany azon elemek bemutatasara és elemzésére vallalkozik, amelyek a munkaltatékat
megvaltozott munkaképességli munkavallal6 alkalmazasara 6sztonzik, tagabb értelemben a cél-
csoport munkaer6piaci - nagyobb aranyu - részvételét célozzak. Egy dsszetett rendszerrdl be-
szélhetiink (1. 4bra), amelynek gerincét — véleményem szerint - négy tertilet alkotja: tamogata-
sok, kedvezmények, szolgaltatasok és egyéb 6sztonzok.

1. ABRA: MUNKALTATOI ERDEKELTSEGI RENDSZER MAGYARORSZAGON

Munkaltatoi
érdekeltségi
rendszer
I I . 1 L
Tamogatasok Kedvezimenyek| |Szolgaltatasok B, Eg__}-'eb“
’ ’ = Osztonzok
1 1 I_I_|
Allami Europai || Adaéalap | | g ]
Unio caokkentés NFSZ Pozitiv Negativ

—— I

NFSZ NRSZH | | TAMOP Szocialis Ll NRSZH CSR és I_Foglalkozt.-
111 — hozzajarulasi sokszinlseg 1kvota
II_ addkedv.

Bér- Munkahely|| |Bérkoltség i

. . i . .- e C1vil 8 - seral-
tamogatas teremtési tamogatas wvil szféra —| Keépzesek

tamogatas

erkoltség- Elismerések,

tamogatas Rehab. N dijak
foglalk. *
tamogatas

Forras: sajat szerkesztés

Mind eurdpai, mind hazai kérnyezetben azt tapasztalhatjuk, hogy a foglalkoztatasi hatranyok
kezelését célz6 iranymutatasok és cselekvési tervek az integralt foglalkoztatas, s ebbdl kovetke-
z6en az aktiv programok prioritasat hangsulyozzak. Ez meghatarozza az intézkedésekre, eszko-
z0kre és kozvetleniil a foglalkoztatasra forditandé tAmogatasok irdnyat és a raforditasok aranya-
itis.

Els6ként azokat a munkaltatok szamara rendelkezésre allé tdmogatdsi formdkat mutatom be,
amelyek hozzajarulhatnak a megvaltozott munkaképességli emberek kozvetlen elhelyezkedésé-
hez. A tamogatasok finanszirozoja tekintetében meg kell kiilldnboztetniink az allami, illetve az
EU-s forrasokat. Az érdekeltségi rendszer masodik csoportjaba az adékedvezmények tartoznak.
Az a munkaltato, aki alkalmaz megvaltozott munkaképességli munkavallalét, a hazai aktualis
jogszabalyok tiikrében addalap csokkentésre, valamint szocidlis hozzajarulasi adé kedvezmény-

16 Ezen beliil is alapvet8en a nyilt munkaeré-piaci munkaltatokra, érintélegesen az akkreditalt foglalkozta-
tokra, de nem érinti a védett kdrnyezetben torténé munkavégzést.
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re jogosult. A munkaltatoéi érdekeltségi rendszer részét képezik a foglalkoztatast megcélzé szol-
gdltatdsok is. A foglalkozasi rehabilitacid jelenleg miik6dé szolgaltatasi struktiraja kialakulasa
Ota egy tobb dimenziés rendszerként foghato fel. A komplex rehabilitacié igényének megjelené-
sével ez tovabb erdsodott. Struktdrajaba beletartoznak a munkatigyi, rehabilitaciés szakigazga-
tasi, szocialis és a civil szervezetek egyarant. Az “egyéb dsztonzok” csoportjaba rendszereztem
minden olyan munkaltat6i dontést befolydsold tényez6t, intézkedést, programot, amely a
tdmogatasokon, kedvezményeken, igénybe vehetd szolgiltatdsokon tdl a munkaadokat
megvaltozott munkaképességli munkavallalé alkalmazisara motivalhatja. Az 0sztonzék két
tipusat kiilonitettem el: lehetnek pozitiv, illetve negativ jellegliek. A megvaltozott munkaképes-
ségii személyek foglalkoztatasanak bévitése érdekében a munkaltatokat célzé pozitiv 6sztonzék
a célszemély foglalkoztatasa esetén egyfajta kompenzaciét jelentenek. Ezek alapvetéen nem
anyagi természetiiek, inkabb pozitiv erkolcsi megitélésen alapuldk, igy kozvetve jelenthetnek
elényt a munkaltaté szamara. Vagyis ezek az 6sztonzok altalaban hosszabb tavon megtériild,
inkabb a megfeleld szemléletmddot tAmogatd intézkedések. Ide sorolhatjuk a Corporate Social
Responsibility (CSR) és a munkahelyi sokszin{iség politikajat, a képzéseket, valamint a kiilonbo-
z6 dijakat és elismeréseket.

Negativ 6szténzonek (kényszernek) tekinthetjiik azt az intézkedést, amely egyrészt kotelez6
érvényl, masrészt formaja (és mértéke) miatt, ha a munkaltaté ,nem él vele”, tovabbi hatra-
nyokkal szamolhat. Vagyis negativ 6sztonz6 az, ami a raforditasoknal és az alkalmazas esetleges
kockazatainal is nagyobb hatranyokkal jar.

Erdemes azonban egy itt tapasztalhat6 tényre felhivni a figyelmet. A megvaltozott munkaképes-
ségli személyek kore az egyes tdmogatasok, kedvezmények, ezen beliil a tAimogatott foglalkozta-
tas kiilonbozo esetei tekintetében eltérnek. Mas mindsiil megvaltozott munkaképességii sze-
mélynek a tamogatott foglalkoztatas, mas a rehabilitacios hozzajarulas kivaltasa és mas a rehabi-
litacios kartyara valé jogosultsag szempontjabol. Sajnos még az is tapasztalhato, hogy egy éven
beliil is torténnek ezzel kapcsolatos mddosulasok. S bar a Nemzeti Foglalkoztatasi Szolgalat
(NFSZ) ezzel kapcsolatos tajékoztatdja szerint fontos, hogy ez ne okozzon bizonytalansagot a
munkaltaték korében, és ne riadjanak vissza emiatt a megvaltozott munkaképességii munkaval-
lal6 foglalkoztatasatol, meglatasom szerint ez az anomalia a munkaltatékat nem, hogy nem mo-
tivalja a célcsoport alkalmazasara, inkdbb elrettentbleg hat.

Tamogatasi rendszer?’

A munkaltatok szamdara igénybe vehet§ tdmogatasok egyik része allami, masik része eurdpai
unios forrasbol érhetd el. Az dllam dltal nyujtott tamogatdsokat kiilon vizsgalom aszerint,
hogy az NFSZ-en, vagy a koltségvetésb6l a Nemzeti Rehabilitaciés és Szocialis Hivatalon (az
NRSZH-n) keresztiil érhet6k-e el a pénziigyi forrasok.

A munkaiigyi szervezet tamogatasi rendszerének forrasa a Nemzeti Foglalkoztatasi Alap, 2011-
ben 337,2 milliard Ft, 2012-ben 307,6 milliard Ft allt rendelkezésre. Legnagyobb tételt a kozfog-
lalkoztatas jelenti, 2012-ben 132 millidrd forintot tett ki, 2013 évre pedig 153 milliard forint lett
tervezve. A koltségvetésbdl finanszirozott tAmogatasok forrasa pedig a munkaltatok altal befize-
tett rehabilitaciés hozzajarulasokbdl adodik. A koltségvetés 2013-ban e tétel esetében 65 milli-
ard forinttal szamolt, ez azt jelenti, hogy a kormany koézel 67 400 munkahely kivaltasat ,remél-

”

te”.

' A tAmogatasi, valamint szolgaltatasi rendszer feldolgozasa nagyban tdmaszkodik a PTE FEEK Munkatu-
domdanyi Kutatécsoportjdnak Szell6 Janos altal vezetett kutatisaban megfogalmazott eredményeinkre.
(Szells, 2013)
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El6zetesen jelzem, hogy jelenleg az NFSZ-en keresztiil igényelhetd tAmogatasok koziil csak a bér-
és a bérkoltség-tamogatas miikodik, a befogadé munkahelyek kialakitasa, a rehabilitacios céla
munkahelyteremtés forrashianyra hivatkozva 2009 6ta nem vehet6 igénybe. A rehabilitacios
hozzajarulas tervezett tétele, valamint a tény, hogy bizonyos tdmogatasok pénzhiany miatt csak
elméletben léteznek, némileg megkérddjelezi, mennyire veszi komolyan az dllam a megvaltozott
munkaképességli munkavallalok foglalkoztatdsanak 6sztonzését.

A munkaiigyi szervezet altal nyujtott tamogatasok részeként tehat elérheté a foglalkoztatds
bévitését szolgdlo bértamogatds, amely eleve a hatranykezelést szolgalja a munkaerépiacon.18
A tamogatasi feltételek teljesiilése esetén vissza nem téritendé tdmogatas nyujthaté a tAmoga-
tassal érintett munkavallal6 foglalkoztatasdhoz. A bérkoltség-tamogatds a munkaerdpiaci
programok keretében biztosit kedvezményt. A Foglalkoztatasi Torvény (FIt) értelmében akar a
munkabér és jarulékainak 100 szdzalékos tdmogatdsa lehetséges a program célcsoportjahoz
tartozé - igy a megvaltozott munkaképességii allaskeresék esetében is - valamint a program
megvalodsitasaban kézremiikod6 személyek foglalkoztatasahoz.1?

1. TABLAZAT: BERTAMOGATAS ES BERKOLTSEG-TAMOGATAS A CELCSOPORT KOREBEN
2010-2012 KOZOTT MAGYARORSZAGON (FO)

Tamogatas formaja/év 2010 2011 2012
Bértamogatas 1497 1371 743
Bérkoltség-tamogatas 4868 4102 1257

Forras: NFSZ (2013)

Az 1. szamu tablazat adatai azt mutatjak, hogy az amugy is kevesebb decentralizalt forras a meg-
valtozott munkaképességli allaskerestket is érintette. 2010-hez viszonyitva, mind a két aktiv
eszkoznél visszaesés kovetkezett be 2011-re, de drasztikusan 2012-ben csokkentek az értékek,
amikor a bértdmogatasban részesiilok szama a felére, a bérkoltség-tamogatasban részesiiloké
pedig a negyedére esett vissza.

Véleményem szerint a megvaltozott munkaképességli személyek nagyobb aranyu
foglalkoztatottsagahoz jelent6sen hozzajarulhatnak az atipikus foglalkoztatdsi formadk is.2° A
bekapcsolasdhoz a munka vilagaba kiilondsen a részmunkaidd és a tivmunka jatszhat szerepet.
Azért emlitem itt az allami tAmogatasoknal az atipikus foglalkoztatast, mert 2003-2006 kozott a
részmunkaidd 6sztonzésére tAmogatas volt igényelhetd.2! Sajnalatos tény, hogy azért szilint meg
ez a forras, mert a munkaltatok érdektelensége miatt az igénybevétel minimalis volt.

18 A foglalkoztatas elGsegitésérél és a munkanélkiiliek ellatasarél sz616 1991. évi IV. tv. 16. §, a 6/1996.
(VII. 16.) MM rendelet 11. §, az Eurdpai Kozosséget létrehozo szerz6dés 87. és 88. cikke alkalmazasaban
a tamogatasok bizonyos fajtainak a belsé piaccal 6sszeegyeztethetének nyilvanitasarél szél6 2008. au-
gusztus 6-1 800/2008/EK bizottsagi rendelet szabalyozza a foglalkoztatas bévitését szolgald bértamogatas
nyujtasanak feltételeit.

¥Flt. 19/B.§ (3)

20 Mindezt alatdmasztja az a hazai kutatés is, amely szerint egy adott vallalatnal megvaltozott munkaké-
pességli személy alkalmazasanak mértéke négy tényezo6tdl fiigg: masodik legerdsebb pozitiv hatasu fak-
torként az alternativ munkavégzési rendszerben dolgozok szamat jeldlték meg (Kdnczei és tsai, 2002).

21 A részmunkaidés foglalkoztatas 6sztonzése érdekében a foglalkoztatas elsegitésérél és a munkanélkii-
liek ellatasarol szo6l6 (1991. évi IV.) torvény alapjan, 2003. janudr 1-jétdl tAmogatas volt nydjthaté a Mun-
kaer6-piaci Alap foglalkoztatasi, illetve rehabilitaciés alaprészébdl a részmunkaid6ében torténd alkalma-
zashoz. A tAmogatas nyujtasanak részletes feltételeit 6/1996. (VII. 16.) MiiM rendelet tartalmazta.
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A megvaltozott munkaképességli munkavallalok foglalkoztatasahoz nyujthaté kéltségvetési
tdmogatdsok célja a megvaltozott munkaképességii munkavallalok foglalkoztatasanak elGsegi-
tése, képzettségiiknek és egészségi allapotuknak megfelel6 munkavégzés feltételeinek biztosita-
sa, a nyilt munkaerépiacra val6 visszavezetésiik érdekében adaptacios készségiik fejlesztése,
valamint az allapotukbdl ad6dé foglalkoztatasi hatranyok kiegyenlitése. A palyazhaté tdmogata-
sok alanyai rehabilitacios akkreditaciéval rendelkezé munkaltaték. A 2012-es kormanyrende-
let?2 megjelenésétdl megsziintetésre kertilt a haromféle akkreditacids tanusitvany, és helyette
egyet vezettek be, a tanudsitvanyok hatarozatlan id6re sz6lnak. Mindez magaval hozta a tAimoga-
tasi és az eljarasi folyamat egyszerlisodését. A palyazat sordn az akkreditalt munkaltaté a meg-
valtozott munkaképességii személyek tartds, vagy tranzit foglalkoztatasanak vallaldsa esetén
részesiilhet koltségvetési tamogatasban. Kétféle tAmogatasi koltség szamolhato el: az egyik a
megvaltozott munkaképességli munkavallalé utan fizetend6 bérkoltség, a masik a megvaltozott
munkaképességili személy foglalkoztatasanak a megvaltozott munkaképességbdl fakado tobblet-
koltsége.

Bevezetésre Keriilt tehat a tranzit-foglalkoztatds, amely érdekeltté teszi a foglalkoztatokat a
munkavallalék nyilt munkaer&piacra torténd visszavezetésében. A munkaltaté maximum 3 évig
foglalkoztathat ilyen jogcimen, csokkend tAmogatasi intenzitas mellett.23 A tdimogatasi id6szakot
kovetGen cél a legalabb 6 honapos nyilt piaci foglalkoztatas, amely id§szak alatt a munkaltatonak
mentori szolgaltatast kell biztositania. Az akkreditalt munkaltatok tartds tdmogatdsra is pa-
lydzhatnak, amelynek célja a megvaltozott munkaképességii személyek képességeinek meg6rzé-
se, fejlesztése védett koriilmények kozott. Ez a tAmogatasi forma 2014-t6]1 harom évre allapitha-
t6 meg, de id6tartama korlatozas nélkiil meghosszabbithato.

A munkahely-teremtési tdmogatds keretében megvaltozott munkaképességli munkavallalok
rehabilitacids foglalkoztatasa céljabdl, 4j munkahelyek létrehozasara, illetve meglévé munkahe-
lyek atalakitasara is lehet palyazni. A tAmogatas az akadalymentesités szempontjabdl jelenthet
nagy segitséget, hisz a megvaltozott munkaképességli munkavallalok altal hasznalt helyiségek,
berendezések atalakitasi kiadasaihoz, a szoftverek beszerzésének és érvényesitésének koltsége-
ihez hasznalhat fel.

Az uniés forrdsokat illetéen hazankban a foglalkozasi rehabilitacié egyik kiemelt projektje a
TAMOP 1.1.1. program,2* amely kozvetlen célja az egészségkarosodassal é16 megvaltozott mun-
kaképességii személyek szamara olyan foglalkozasi rehabilitacids szolgaltatasok biztositasa volt,
amely segiti a kordbbi munkahelyre val6 visszatérést, vagy az ajbéli elhelyezkedést. Célja volt
tovabba a munkaltatok 6sztonzése megvaltozott munkaképességii személyek foglalkoztatasara.

A TAMOP 1.1.1. program teljes koltsége meghaladta a 15 millidrd forintot, a résztvevék tervezett
létszama 12.600 f6 volt, a tényleges bevonas kozel 15.000 megvaltozott munkaképességii sze-
mélyben realizalédott.25 A bevont személyek 80%-a részesiilt bérjellegli timogatasban, jelentds
részik (93%-uk) valamiféle bérkoltség tamogatast kapott (2. tablazat). Képzéshez kapcsolédéan
pedig a résztvevok 67%-a jutott tAmogatashoz.

?2.327/2012. Kormanyrendelet

2 Tranzitfoglalkoztatasra azon megvéltozott munkaképességii munkavallalokat lehet alkalmazni, akiket a
komplex feliilvizsgalat soran B1 és C1 kategériaba soroltak.

" Megvaltozott munkaképességii emberek rehabilitacidjanak és foglalkoztatasanak segitése program
(2008. marcius 1. - 2013. februar 28.)

25 Forras: Bacs6 Orsolya Nemzetgazdasagi Minisztérium: ,Megvaltozott munkaképességli emberek rehabi-
litAci6janak és foglalkoztatdsanak segitése” cimii kiemelt projekt orszagos célkitlizései és eredményei.
PPT: Konferencia a TAMOP 1.1.1 program zarasarol. Kaposvar, 2013. januar 31.
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2. TABLAZAT: TAMOGATASOK - TAMOP 1.1.1.

A projektbe bevontak koziil bérjellegii

Bérjellegt tamogatasok tamogatasban részesiilok szama (fd)

Bértamogatas 778

Munkatapasztalat-szerzés céljabol 180
bérkoltség tamogatas

Munkagyakorlat-szerzés céljabél 7374
bérkoltség tamogatas
Munka kiprébalas céljabol bérkoltség 3599
tdmogatas
Osszesen: 11931
Forras: NGM

A program TAMOP 1.1.1.-12/1 elnevezéssel folytatodik tovabb 2015 jiniusaig, annak felhasz-
nalhat6 forrasa 11,7 milliard forint. A projekt eredményeként tobb mint 10.000 megvaltozott
munkaképességli személy munkaerGpiacon torténé elhelyezkedését varja a kormany.26 Ennek
keretében a munkaltatok szamara bérkoltség-tamogatas vehetd igénybe. A tAmogatas a munka-
add részére, az altala minimum 4 6raban foglalkoztatott, programban résztvevd utan nyujthato.
A tdmogatas hatarozott id6re sz6l, amely soran a munkabér és az azt terhel6 szocialis hozzajaru-
lasi adé 100%-ban tdmogathato.

Adokedvezmények

A tarsasagi adéban az addzds elétti eredményt csokkenti legalabb 50 szazalékban megvaltozott
munkaképességli munkavallal6 foglalkoztatasa esetén személyenként, havonta a munkavallalé-
nak kifizetett munkabér, de legfeljebb az ad6év elsé napjan érvényes minimalbér, feltéve, hogy
az adozo altal foglalkoztatottak atlagos allomanyi 1étszama az ad6évben nem haladja meg a 20
f6t.27 A személyi jovedelemadonal a tételes koltségelszamolast alkalmazé mezdgazdasagi Gster-
mel6 is csokkentheti (az e tevékenységébdl szarmazo) bevételét, legalabb 50 szazalékban meg-
valtozott munkaképességii alkalmazott foglalkoztatisa esetén személyenként, havonta az alkal-
mazottnak fizetett bérrel.28

Szocidlis hozzdjdruldsi adé kedvezményre jogosultak egyrészt a munkaltatok a rehabilitacios
kartya alapjan, masrészt a foglalkoztaték megvaltozott munkaképesség alapjan. A megvaltozott
munkaképességli munkavallalék els6dleges munkaerd-piaci elhelyezkedésének tamogatasara,
kompenzalasara keriilt bevezetésre hazankban 2012 januarjatél a rehabilitdciés kdartya.2® A
munkaad6 adokedvezményt vehet igénybe a szocialis hozzajarulasi addbol, ha érvényes rehabili-
tacios kartyaval rendelkez6 megvaltozott munkaképességli személyt foglalkoztat.30 A kedvez-
mény 6sszege a munkavallal6 részére kifizetett munkabér, de legfeljebb a minimalbér kétszere-
sének 27 szazaléka.3! A rehabilitacios kartya a foglalkoztataspolitika aktiv eszkoze, hisz alkalma-
zasaval a munkaltatok 6sztonzése, tAmogatasa torténik, tehat hatast gyakorol a munkaerépiac
miikodésére.

% http://www.kormany.hu (2013.04.03.)

27 A tarsasagi adorol és az osztalékadorol szold 1996 évi LXXXI. torvény 7. § (1) v) alapjan

%8 A személyi jovedelemadorél szol6 1995. évi CXVIL térvény (Szja.) 21. § 1) bekezdése alapjan
292011. évi CXCI. torvény 26.8.

%02004. évi CXXIIL tv 16/A. §)

31 2013-ban maximum 52 920 Ft/ho

MUNKAUGYI SZEMLE 2014 / 6. SZAM 53



A FOGLALKOZASI REHABILITACIO...

Szolgaltatasi rendszer

Az egyértelmlien megallapithatd, hogy az eredményes munkaerd-piaci integraci6 érdekében
nélkiilozhetetlenek a foglalkozasi rehabilitacié szolgaltatasi rendszerei. Az anyagi jellegli kom-
penzacion tul elérhetd szolgaltatasokkal, programokkal kell segiteni a munkaltatékat, amelyek
célja az érdekeltség megteremtése. Ha hosszu tavy, valés megoldasokat szeretnénk, a munkdl-
tatokat partnerként kell kezelni és személyre szabott szolgaltatasokkal segiteni.32 Tobb tertile-
ten is megjelentek 4j igények a szolgaltatasi rendszerrel kapcsolatosan,33 ezek koziil a munkalta-
tokat érint6k a kovetkezdk:

* A megfelel6 munkahely megtalalasanak segitése. E célcsoportnal kiilonésen fontos
azt vizsgalni, hogy a munkahely és a munkavallalé kélcsondsen megfelelnek-e egy-
masnak.

* Munkaltaték megnyerése. A hatranyos helyzetd ligyfelek esetében még akkor is
sziikség van a munkaltatok befogadoi attitlidjének erdsitésére, ha egyébként az ajan-
lott személy minden szempontb6l megfelel a munkakor elvarasainak.34

* A tartos foglalkoztatas alapjat jelentheti a munkavégzés tAmogatasa is. Ez els6sorban
a fizikai, kommunikacids és egyéb akadalyok elharitasat, valamint a munkaltatok és
munkatarsak felkészitését jelentheti a megvaltozott munkaképességii dolgozé foga-
dasara. Ugyancsak fontos lenne a konkrét személy igényeihez sziikséges munkahely-,
munkakdrnyezet atalakitasi, adaptalasi feladatok megtervezésében, elvégzésében va-
16 segitségnyujtas.

2012-t6]1 az NRSZH rehabilitdcios szakigazgatdsi szervénél érhetok el az egyes szolgaltatasok
mind a munkavallalék, mind a munkaltaték szamara.3s Az els6sorban akkreditalt munkaltatékat
célzo foglalkozasi rehabilitacids szolgaltatasok teriilete azonban kapacitashidnnyal kiizd, emel-
lett teriileti lefedettségben, tudasbeli felkésziiltségben is nagyok a kiillonbségek.

A NFSZ munkaiigyi szervezetének munkaltatoi szolgdltatdsaival kapcsolatos gyakorlati tapasz-
talatok sem tul kedvezdek. Altalaban csak a megyeszékhelyi kirendeltségek és szolgaltatd koz-
pontok rendelkeznek azokkal a szakemberekkel, targyi és technikai feltételekkel, amelyek hoz-
zajarulhatnak a hatranykezeléshez. Tovabbi probléma, hogy a korabban kialakitott rehabilitaci-
0s mentorszolgaltatas és a Rehabilitacios Informaciés Centrum (RIC) sok helyen visszafejlodott,
az atszervezésekbdl adédoan eréforras elvonds is tortént, nincsenek munkaltatéi kapcsolattar-
tok, akiknek a feladata lenne a munkaaddk felkeresése, bevonasa.

A szolgaltatasnyujtas tovabbi szerepldi az alternativ munkaerd-piaci szolgaltatast nyujtéd civil
szervezetek.3¢ Ezekre az egyes célcsoportok iranti erésebb elkotelez6dés jellemzd, igy legtobb
esetben ennek mentén alakultak a kiillonb6z6 szolgaltatasfejlesztések, amelyek célja a nyilt mun-
kaerGpiacon torténé elhelyezkedés eldsegitése. A jelenleg fellelhet6 f6bb szolgaltatas-

%216 példa erre az Egyesiilt Kiralysagban miikodtetett Jobcentre Plus szolgaltatas.

%3 5zell6 (2009) 61-620. alapjan

% Hazai j6 gyakorlatként emlithetd e téren a Salva Vita Alapitvany tevékenysége, amely keretében hosszi
tava egylittmiikodés megvalédsitasara torekszik azokkal a munkaltatokkal, akik - a vallalati tarsadalmi
felelsségvallalas keretében - nyitottak az esélyegyenléség elvének gyakorlatba iiltetésére, és képesek a
sokszintliség értékteremtd menedzselésére. A 2006-ban 1étrehozott Munkaltatéi Féorum, valamint a 2010-
ben életre hivott els6, munkaltatokat tomoritd, esélyegyenldségért kiizdé szakmai és érdekvédelmi szer-
vezet, a Munkaltatok Esélyegyenléségi Foruma Egyesiilet a munkaltatok elérésének Ujszert és hatékony
eszkoze lehet.

% Lasd: A Hivatal foglalkozasi rehabilitacios feladatkére. www.nrszh.kormany.hu

% Magyarorszagon 60-70 olyan civil szervezettel szamolunk, amelyek alternativ munkaeré-piaci szolgalta-
tast biztositanak megvaltozott munkaképességli emberek szamara.
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modszertanok a Megoldas Munkaltatoknak és Megvaltozott Munkaképességli Munkavallaléknak
(4M), a Latassériilt személyek foglalkozasi rehabilitaciés Programja (LFPR), a Komplex Munka-
erd-piaci Szolgaltatas (KMP), a TAmogatott Foglalkoztatas (TF), illetve az Integralt Foglalkozta-
tast Segité Szolgalat (IFSSZ). Alapvet6 1épéseikben nem kiilonboznek egymastol, de az egyes
1épések soran alkalmazott médszerek és eszkozok célcsoport-specifikusak. Mindenképp kieme-
lend8k a szolgaltatdsok kozos, az allami ellatdrendszertdl kiilonb6zé jellemz6i, hogy kiilénods
figyelemmel vannak a leendé munkaltatékra, azokat éppugy tigyfeleiknek tekintik, mint az elhe-
lyezkedni kivan6 megvaltozott munkaképességli személyeket. A civil szervezetek szolgaltatasai-
nak az is eréssége, ami a munkaligyi szervezetnél hidnyolhatd: a betanitasi, valamint nyomon
kovetési fazis. Probléma azonban, hogy a szolgaltatok tertileti lefedettségét tekintve nagy eltéré-
sek mutatkoznak, nagyobb résziik a Dunantilon miikédik. Két megyében (Bacs-Kiskun, Koma-
rom-Esztergom) egyaltaldn nem elérhetdk ezen civil szolgaltatasok (Kovacs, 2013).

A nyilt foglalkoztatas el6segitése érdekében meglatisom szerint feltétleniil sziikség van a civil
szervezetek szolgdltatisaira, egyrészt az allami szerveknél jellemzé kapacitishidny, masrészt a
kompetencia hidnya miatt. Napjainkban egyre jellemz6bbé valik a hatranykezelés eszkoztaranak
fokozatos béviilése, az Ujabb célcsoportok bevonasa. Ezzel parhuzamosan megkezdédott a
szakmai tapasztalatok, modszerek atadasa, elindult a k6z6s médszertani fejlesztés folyamata.
Fontos fejlemény egy orszagos halozat kialakitisa, amelyben jelent6s szerepet kapnak az alterna-
tiv civil szolgaltatok. E projekt cime ,Rehabilitacié - Erték - Valtozas (REV): Megvaltozott mun-
kaképességii személyek munkaerd-piaci helyzetének el6segitése érdekében torténdé rendszer-
szint(i képzési és szolgaltatasfejlesztési modellprogram” a TAMOP keretében.37

Egyéb 6sztonzék

A pozitiv 6szténzok soraban megjelend vdllalati tarsadalmi felelésségvallalas (CSR) és a
munkahelyi soksziniiség politikdjanak érvényesiilése inkabb a nagyvallalatok - azon beliil is
foként a nemzetkozi nagyvallalatok - gyakorlataban jellemz6. Az etikus magatartassal kapcsola-
tos intézkedések nem direkt, kozvetlen formaban jelentenek elényt a vallalatok szamara. Azért
éri meg ezt a szemléletet a gyakorlatban is alkalmazni, mert egyrészt pozitiv 1égkort teremt a
szervezeten beliil, motival6 az alkalmazottak szamara, kifelé pedig a j6 megitélésen, hirnéven
keresztil valhat hasznot hozova. Vagyis ugy vélem, a CSR és a sokszinliség szemléletének elsaja-
titdsa és gyakorlatba val6 atiiltetése akkor valhat igazan 0sztonz6évé egy munkaltatéd szempont-
jabdl, ha mindez erkoélcsi ,hozadékan” til, anyagi szempontbdl is megéri szamara. Marpedig ezt
kutatdsok sora tamasztja ala,8 igy a cél ebben az esetben az lehet, hogy errdl figyelemfelkelt
kampanyokat, tajékoztatast nydjtsunk a munkaaddk felé. Megjelenik ugyanakkor az érzékenyitd,
rabeszélé programok szerepe. Igy valhat példaul egy megvaltozott munkaképességii személy
foglalkoztatasa egy tarsadalmi befogadast erdsit6 intézkedéssé, valamint a munkaltaté szamara
is anyagi hasznot hoz6 dontéssé. Ez esetben tehat nem egymast kizard, hanem épp hogy er6sitd

tényezd a tarsadalmi felel6sségvallalas és az anyagi megfontolas.

A tarsadalmi felel6sségvallalas, munkahelyi esélyegyenl6ség és soksziniliség magyarorszagi hely-
zetének feltdrasdhoz egy 2010-es kutatas szolgalhat alapul (Tardos, 2011). Az esélyegyenlGség
fejlesztésének akadalyai koziil a leggyakrabban emlitett gat3° a technikai feltételek hidnya,
amely megerdsiti, hogy 2010 fékusztémaja a munkaltatok szamara a megvaltozott munkaképes-
ségii személyek foglalkoztatasba valé nagyobb bevonasa volt. A felmérés leglatvanyosabb ered-

¥ Tarsadalmi Megujulas Operativ Program 5.3.8-11/A1-2012-0001. A konzorcium vezetéje a Fogyatékos
Személyek Esélyegyenléségéért Kozhasznu Kft.

% p1.: Csanyi (2006), Employers Forum on Disability (2007)

% A szervezetek egyharmadanal jelentkezett ez az indok, mint akadaly.
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ménye, hogy majdnem megduplazédott a megvaltozott munkaképességli személyeket (17-r61 32
szazalékra) és masfélszeresére nétt a fogyatékkal él6ket foglalkoztatd szervezetek aranya a két
évvel ezel6tti eredményekhez képest. Ez a pozitiv valtozas els6sorban a kozépméretii szerveze-
tek aktivizalédasanak készonhet6.

A befogadé kulttra kialakitasdhoz nélkiilozhetetlen, hogy a politika és intézkedések kidolgozoi
megfelel6 képzésben részesiiljenek, illetve, hogy a kollégak szélesebb korét is felkészitsék a
megvaltozott munkaképességli személyek befogadasara (Tardos, 2011). Az mtd Tanacsadoi Ko-
z0sségének kozelmultban lefolytatott hazai kutatdsa kimutatta, hogy a vizsgalt szervezetek
tobbsége (62%-a) sajat értékelése alapjan még nem alakitott ki befogad6 szervezeti kultarat.*
Egyértelmiien kirajzolddik az is, hogy a megvaltozott munkaképességliek foglalkoztatasanak
egyik sarkalatos akadalya az 6ket sujté munkahelyi diszkriminacié, amely mogott els6sorban a
munkaltatékban é16 félelem, informaciéhiany és az ezeken alapulé eléitéletek htizédnak. Vagyis
a problémakezeléshez kombindalni sziikséges és érdemes az informacionyujtast az attitlidforma-
lassal, érzékenyitéssel. E célok elérését rendkiviil j6l szolgalhatjdk bizonyos specidlis képzési
(alapvetden tréning) programok, amelyek két célcsoportot érinthetnek: egyrészt a munkaadoé-
kat, ezen beliil a dontéshozo vezettket, masrészt egy adott szervezet munkatarsait.4!

Az esélyegyenlGséget nem csak vallg, hanem a gyakorlatban is megvalésito cégek, intézmények
dijazasa, elismerése is jelenthet egyfajta motivaciot a munkaltatok szamara. Ezen dijak segitik a
pozitiv kép kialakitasat azokrdl a cégekrdl, amelyek nyitotta valtak egészségkaroso-
dott/fogyatékos emberek befogadasara. Az esélyegyenl6ség, diszkriminicié mentesség eszmei-
nli munkahelyen pedig n6vekszik a tolerdns, massagot elfogado viselkedés. Ezzel gazdagodik a
szervezeti kultira és Osszetart6 szervezeti team alakul ki. Ilyen magyarorszagi elismerés pl. a
,Befogadé Munkahely”, ,Az Ev Fogyatékossdg-bardt munkahelye”, az ,Ev Akaddlymentes
Munkahelye Dij’vagy az ILO "A sokszinii és befogadé munkahely, Best Practice, vdllalati
nagykdévete” kitiintet6 cim.

A magyar gyakorlatban negativ észténzének a foglalkoztatdsi kvéta minésiil. Hazankban 1987
ota miikodik kvotarendszer. A foglalkoztatasi kotelezettséget nem teljesité munkaltaték a hiany-
z6 létszam utan rehabilitacios hozzajarulast fizetnek, melynek mértéke az utébbi években jelen-
tésen emelkedett, a foglalkoztatasra kotelezett munkaltaték kore tobbszor valtozott.

A jelenleg érvényes jogszabaly alapjan?Z az a munkaadé koteles a megvaltozott munkaképességii
személyek foglalkozasi rehabilitacidjanak el6segitése érdekében rehabilitdciés hozzajarulast
fizetni, akinél a foglalkoztatottak atlagos statisztikai dllomanyi 1étszama a 25 f6t meghaladja, és
az altala foglalkoztatott megvaltozott munkaképességii személyek atlagos statisztikai alloméanyi
létszama nem éri el a létszam 5%-at (kotelezd foglalkoztatasi szint).43 A munkaszerz6dés szerin-
ti napi munkaidének a 4 6rat el kell érnie. A rehabilitacids hozzajarulas mértéke 2010-t6l jelen-
leg is 964 500 Ft/f6/év.

40 Ennek f6bb elemei a kovetkezdk: fels6vezetdi elkotelezddés; vezet6k, HR munkatarsak célzott képzése;
munkatarsak, kollégak felkészitése; fizikai és kommunikaciés akaddlymentesités; megvaltozott munkaké-
pességliek szerepelnek célcsoportként az esélyegyenldségi tervben.

* Erre j6 példa az ENSZ Nemzetkozi Munkaiigyi Szervezete (ILO) ,A vallalatok tarsadalmi felel6sségvalla-
lasa Magyarorszagon: kiizdelem a tarsadalmi kirekesztés ellen a munkahelyeken” cimi projektje kereté-
ben 2006 soran kozép- és nagyvallalatok vezet6i szamara megvaldsitott program. Lasd: Tardos (2007).

*2 A 2011. évi CXCI. torvény a megvaltozott munkaképességli személyek ellatasairdl és egyes torvények
modositasarol 23§ (1).

** Mentesiilnek a rehabilitaciés hozzajarulas fizetésének kotelezettsége aldl a fegyveres és a biintetés-
végrehajtasi szervek.
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A rehabilitaciés hozzajarulas 2010. évi nagyaranyu (kozel hatszoros) megemelésének hatasat
tobb felmérés is vizsgalta.#* Ezek alapjan az lathaté, hogy a 2010-es évben 34%-kal kevesebb
megvaltozott munkaképességii személy foglalkoztatasa helyett fizették be a munkaadék a reha-
bilitacids hozzajarulast. Ez megerdsitette azt a kordbbi varakozast, hogy az 6sszeg ilyen radikalis
emelése a koltséghatékonysag és takarékossag elvének koszonhetben valtozast indukalt a mun-
kaltatéi magatartasban, a munkaaddk megoldasokat keresnek a megvaltozott munkaképességti
személyek szélesebb kor(i foglalkoztatasara. Ezt kovet6en azonban szinte egyaltaldn nem nétt a
megvaltozott munkaképességliek foglalkoztatasi aranya, vagyis a megnovekedett hozzajarulés
mar nem 0sztonzi Ujabb megvaltozott munkaképességii dolgozdk felvételét, sok cég egysze-
riibbnek tartja, ha befizeti a biintetéadénak tekintett jarulékot, mintsem érdemben megfontolna
a foglalkoztatast.

Az NRSZH tajékoztatdja szerint az adokedvezmények, tAmogatasok igénybevétele nélkil is ala-
csonyabb a foglalkoztatas koltsége a kotelezd foglalkoztatdsi szintnek megfeleld 1étszamban,
napi 4 6raban torténé alkalmazas esetén, mint a foglalkoztatas hidnyaban a munkaltatot terheld
rehabilitacids hozzajarulas éves koltsége.*S Ennek ellenére a kiskapuk keresése, az almegoldasok
érvényesitése a jellemz6, amely nagymértékben korlatozza a megvaltozott munkaképességii
személyek valds alkalmazasat és fenntartja a gyakorlatban is a diszkriminaciot. Ennek hatteré-
ben pedig vélhet6en az ismeretlent6l val6 félelem, a célcsoporttal szembeni egyes fantaziak do-
mindlnak. Ahhoz tehat, hogy ne az ez irdnyd minimalis specidlis szaktudas teljes hidnya jelle-
mezze a munkaerdpiac keresleti oldalat, sziikség van egy olyan tamogaté szolgaltatasi rendszer-
re is, amely egyrészrél korrekt tajékoztatast, informalast, masrészrél szemléletformalé progra-
mokat nyujt.

A hazai rendszer értékelése munkaltatoi aspektusbal

Egy megvaltozott munkaképességii személy alkalmazasa (vélt vagy valds) produktivitasi és kolt-
ségbeli kockazatokat jelent a munkaadé szamara. A munkdltaténak akkor dllhat érdekében
megvadltozott munkaképességii munkavdllalé alkalmazdsa, ha olyan pozitiv jellegii 6szton-
zokkel taldalkozik, amelyek a rdforditdsait oly médon csékkentik, hogy az hozzdjdrul a pro-
duktivitds (tovabbi) néveléséhez vagy olyan negativ dszténzdok lépnek életbe, amelyek ra-
forditdsaindl és lehetséges kockdzataindl is nagyobb hdtrdnnyal jarnak. A megvaltozott
munkaképességli munkavallalék foglalkoztatdsa harom szempont egyikének teljestilése esetén
elfogadott a munkaltat6 szamara:

* ha a foglalkoztatott munkaja a kivant eredményt eléri, foglalkoztatasa tobbletkolt-
séggel nem jar;

* amennyiben teljesitménye elmarad a kivant szintt6l, tdimogatasok, kedvezmények
formajaban kompenzaciot kap;

» anem foglalkoztatas jelent6s anyagi hatrannyal (biintetéssel) jar.

Az els6 esetben, a sikeres rehabilitacio befejezése utan a megvaltozott munkaképességili személy
tovabbi segitség nélkil az egészségesekkel azonos termelékenységii munkat tud végezni; igy
tamogatasa nem indokolt. A masodik esetben a csak részlegesen rehabilitalt személy tovabbi
foglalkoztatasdhoz rendszeres tdmogatasra, kedvezményekre van sziikség, hisz az egészsége-
seknél alacsonyabb termelékenységii munkat képes végezni.

* Szell6 (2013), Tardos (2011): Foglalkozasi Rehabilitaciés TudasTar. http://frtthu/emelkedett-a-

megvaltozott-munkakepesseguek-foglalkoztatottsaga/ RehabJob Kft. értékelése: http://frtt.hu/rehabjob-

nem-bovul-a-megvaltozott-munkakepesseguek-foglalkoztatasa/ (2013.04.22.)
** NRSZH tijékoztatd, 2014.
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A hazai munkaltatéi érdekeltségi rendszer els6 elemeként a tdmogatdsokat vizsgaltam meg,
amelyeknek kett6és funkciét kell ellatniuk. Egyfel6l hozza kell jarulniuk a megvaltozott munka-
képességli személyek foglalkoztathatdésaganak javitasahoz, masfeldl a tartés foglalkoztatas ta-
mogatasaval el6 kell segiteniiik a megmaradt képességek minél teljesebb hasznosulasat. Nyilt
munkaer6-piaci foglalkoztatok (integralt foglalkoztatds) esetén egy dél-dundntuli felmérés+e
munkaaddi valaszai alapjan az tapasztalhatd, hogy 60%-ban valamilyen anyagi jellegli tAmoga-
tast vennének szivesen a célcsoport nagyobb aranyu foglalkoztatdsa érdekében. Ez jelzi egyrészt,
hogy anyagi nehézségekkel, sok esetben likviditasi gondokkal kiizdenek a kedvez&tlen gazdasagi
helyzet miatt, de ramutat arra is ugyanakkor, hogy pénziigyi szempontbdl koézelitik meg ezt a
kérdéskort, igy a problémamegoldas is ilyen hangsulyokat kivan. Nem elfogadhat6 tehat, hogy
forrashidnyra hivatkozva - nem akkreditalt munkaltaték szamara - jelenleg csak a bértdmogatas
vehet6 igénybe, a kormanyzati elkotelez6dés hianyat is érzékeltetve ezaltal.

Fontos és eddig hidnyolt, a foglalkozasi rehabilitaciéra 6sszpontosit6 valtozas véleményem sze-
rint, hogy a tranzit foglalkoztatds esetén a nyilt piaci foglalkoztatas jelenik meg elvarasként,
amely maximalisan 6sszecseng az unids iranyelvekkel. A sikeres tranzitalashoz azonban sziikség
van a foglalkoztathatésagot javitd szolgaltatasok biztositasara és elérhet6ségére, a nyilt piaci
munkaltatdi fogadokészségre, a folyamat alapjaként pedig a mindsitési eljaras munkavégzo ké-
pességekre iranyul6 vizsgalatokkal valé kiegészitésére. Mindezek megléte nélkiil ugyanis nem
szankciondlhatd az az akkreditalt munkaltatd, aki a 3 év letelte utan nem tudja sikeresen kihe-
lyezni a nyilt munkaerépiacra megvaltozott munkaképességili munkavallalgjat. A tamogatas le-
jarta utan ebben az esetben az sejthetd, hogy megvalik foglalkoztatottjait6l, amely nyilvan nem
lehet célja ezen tdmogatasi formanak.

A masik elérhetévé valo koltségvetési tamogatas pedig a munkahelyteremtést célozza. Ez azt az
trt toltheti be, amely évek 6ta tapasztalhatd és a foglalkoztatas-boviilés egy jelentds gatjaként
volt elkonyvelhet6. Ez az intézkedés alapvet6en az akadalymentesitéshez kapcsolhato, fontos
lenne ugyanakkor kibdviteni az igénybe vevdi kort és nem csak az akkreditacioval rendelkez6
munkaltatok szamara elérhet6vé tenni. Mindemellett a foglalkoztatasi kotelezettség és a tamo-
gatasok alanyi korét atlathatova és harmonizaltta kell tenni, hogy azonos elvek alapjan mikod-
jenek.

A kedvezmények korében a rehabilitacids kartya a volumenében legjelent6sebb. Ez azonban
nem egy altaldnos tdmogatasi eszkdz, nem jogosult ugyanis a kartyara a rehabilitaciés javaslattal
nem rendelkezd, rokkantsagi ellatasban részesiil6k kore. Az a tény, hogy egy személy az adé-
rendszer egyik elemében megvaltozott munkaképességili személynek minésiil a masikban pedig
nem, tobb szempontb6l sem szerencsés: egyrészt diszkriminalé a munkavallalék szemszogébd],
masrészt problematikus a munkaltat6 oldalarél. Kénnyen belathaté ugyanis, hogy a munkaadé
ezt a (rdadasul még gyakran mdédosuld) rendszert nem tudja, és talan sokszor nem is akarja ko-
vetni, fél, hogy megbirsagoljak.

Harmadik esetben a munkaltaté azért dont megvaltozott munkaképességli személy foglalkozta-
tasa mellett, mert kiilonben olyan negativ 6szténzoék 1épnek életbe, amelyek raforditasainal, koc-
kazatainal is nagyobb hatranyt jelentenek. A nemzetkozileg is altalanosithaté tapasztalat ellené-
re, miszerint a blintetések sem 0sztonzik a munkaltatékat a kvdtak kitoltésére,*” a kotelezé fog-
lalkoztatas rendszere, mint negativ 6sztonzo jelen van a legtobb eurdpai orszag gyakorlataban.+8

* Cseh (2013)

47 Tovabbi ellenérvek: nem érdemi, csak formalis a foglalkoztatas; stigmatizald, a negativ munkaltatéi
elbitéleteket er6sito intézkedés.

*® Kivéve Egyesiilt Kiralysag, skandinav allamok.
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A Szell§ Janos altal vezetett 2012-es orszagos kutatasunk eredményei alapjan az mondhato el,
hogy a megemelt rehabilitaciés hozzajarulas a tapasztalatok szerint azoknal a munkaltatéknal
jelent komoly 6sztonzést, akik létszamukra tekintettel nagyszamu kvota (10-200 megvaltozott
munkaképességli munkavallalé kozott) foglalkoztatasara kotelezettek. Ugyanakkor minél na-
gyobb a kvéta, annal valdszinlibb, hogy a szervezet magasabb technolégiai szinten miikddik,
kialakult munkakulturaval rendelkezik, magasabb kvalifikacids igénnyel 1ép fel, amit a kvota
feltételeinek megfeleld sulyosan egészségkarosodott munkavallaldk Gj belépdként ritkan tudnak
kielégiteni. E munkaltatékndl valik gyakorlattd a ndluk megvaltozott munkaképességii, a bels6
elvarasokat ismer6 és annak eddig megfelel6 munkavallalok bels6 athelyezése, lehetéség szerin-
ti megtartasa.4?

A dél-dundantuli felmérésem alapjan az tlinik ki, hogy a munkaltaték tobb, mint negyede a kvéta
kotelezettség erejéig tervez a jovében az érintett célcsoporttal, amely az eszkoz foglalkoztatasra
0sztonz6é hatasat mutatja (Cseh, 2013). Mint ahogy a kvota foglalkoztatas-b6évité eredményét
felméro hazai kutatasunkbol50 is kideriil, az 1athato, hogy dsszességében a rehabilitaciés hozza-
jarulds emelésének hatasa a foglalkoztatasra, anomaliai és hidtusai ellenére is lényeges volt.
Becsléseink szerint 2009. évhez viszonyitva a kotelez6 foglalkoztatas orszagosan kozvetleniil
legalabb 15 000 megvaltozott munkaképességli munkavallalé munkaerdpiaci tAimogatas nélkiili
foglalkoztatasat segitette el a nyilt munkaerdpiacon. A hozzajarulasbdl befolyt dsszeg kdzvetve
biztositja a koltségvetésbdl adhaté tAmogatast kozel 40 ezer munkavallalé szdmara.

A munkaltaték 6sztonzésére alkalmazott eszk6zok kozott a tamogatasokon, kedvezményeken és
a kotelez6 foglalkoztatason tul szolgdltatdsokat is taldlhatunk. Tapasztalatok szerint mindkét
allami szervezetnél a korrekt, személyre szabott munkaaddi szolgaltatdsnyujtas helyett inkabb
az ligyintézés hivatali jellege dominal, a munkaadoékat célz6 szolgaltatasi formak a gyakorlatban
nem, vagy csak elvétve miikddnek.

Val6s, a munkaltatokat partnerként tekint8, 6ket komplex szolgaltatasokkal eléré programokkal
a civil szféra munkaeré-piaci szolgdltatéi jelennek meg. Ok vagy onalléan, altaldban egy-egy
megvaltozott munkaképességii célcsoportra specializaltan, kisebb munkaltatdi kort elérve tevé-
kenykednek, vagy szolgaltatas-megrendelés formajaban nytjtanak szolgaltatdsokat jelenleg még
mindkét szerepl6 (NRSZH, NFSZ) szamara.5! Ez utébbi esetben azonban nincsenek meg a veliik
szemben tdmasztott egységes minimumkdvetelmények, mint ahogy hidnyzik a szolgaltatasok
hatékonysagmérése is. Azt latjuk, hogy az alternativ munkaerdépiaci szolgaltatasok a mai napig
nem tudtak megerdsodni, egységes elvek, standardok szerint miikodni, a finanszirozasuk bi-
zonytalan. E téren reményteli fejlemény a 2013-ban létrehozott orszagos szakmai és modszerta-
ni kdzpont, amely a foglalkozasi rehabilitacié szerepl6i kozott - NRSZH, alternativ munkaero-
piaci szolgaltatdk, szakpolitikai dontéshozdk - 6sztonzi és koordinalja a szakmai parbeszédet,
valamint eldsegiti a munkaerd-piaci szolgaltaté szervezetek egységes minGségli szolgaltatasi
szinvonalanak létrehozasat.

*

A megvaltozott munkaképességili személyek véleményem szerint tehat akkor kapnak realis
esélyt a munkaerdpiacon, ha a munkaltaték 6sztonzésére alkalmazott eszk6zok valtozatosak
(anyagi és specidlis jellegliek) és mértékiiket sikeriil a lekiizdendd hatranyok és felmeriilé koc-
kazatok mértékével egyensulyba hozni. Konkliziém szerint a munkaltato6i érdekeltségi rendszer
egyes elemei kiépiiltek ugyan hazankban, de ezek hatékonysaga, 6sztonzo ereje nem megfeleld,

9 Szell6 (2013)

%0 5zell§ (2013)

5! Jelenleg, forrashiany miatt az alternativ munkaeré-piaci szolgaltatoktdl valé szolgaltatds-megrendelés
akadozo.
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nem szolgaljak kell6 hatékonysaggal a foglalkozasi rehabilitaciét. A munkaltaté szdmara az
anyagi teher csokkentése és az ismeretnyujtas/attitlid formalas egyiittes alkalmazasa volna
ugyanis a leginkabb 6sztonzé a megvaltozott munkaképességiliek foglalkoztatasanak novelésére.
Hangsulyozni kell ugyanakkor, hogy a célcsoport nagyobb ardnytl munkaerdépiaci részvétele,
tartds foglalkoztatasa konjunktira esetén varhato.
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PEER-REVIEWED STUDIES

HORTOVANYI LILLA - FERINCZ ADRIENN

AZ INFORMACIOS ES KOMMUNIKACIOS TECHNOLOGIAK HATASA A
MUNKAHELYI TANULASRA

Az informaciés és kommunikacidos eszkozok jelentds fejlodésen mentek ke-
resztiil az elmult években. A vallalati tudds menedzsmentje is nehezen elkép-
zelhet6 megfelelé IKT eszkozok nélkiil. Mégis, annak vizsgalata, hogy ponto-
san mi is az IKT eszkoézok hatasa a munkahelyi tanulasra, nem kell6 mérték-
ben feltart teriilet. Kutatasuk soran a szerzok az IKT eszkozellatottsagot, va-
lamint a munkahelyi tanulasi folyamatok kapcsolatat vizsgaltak 62 szervezet-
ben. Az eredmények ravilagitottak arra, hogy sem a til kevés, sem a til sok
eszkdéz nem eredményez optimalis tanulasi, tudasatadasi kérnyezetet. A szer-
vezet tanulasi képességének noveléséhez, a szervezet feladataihoz, folyamata-
ihoz illeszked6 IKT eszkozoket kell valasztani. A szervezeti tagoknak képes-
nek Kell lenniiik ezeket az eszkozoket megfeleléen hasznalni, végiil motivalt-
nak is Kkell lenniiik abban, hogy valéban ki is aknazzak a funkcionalitasukban
rejlo lehetdségeket, elonyoket.

Bevezetés

Korunk dinamikus, turbulens gazdasagi és tarsadalmi kdrnyezetének eredménye a tudas alapu
tarsadalom. Mind az egyéni, mind a vallalati szinti versenyképesség alapja a tudas. A szerveze-
tek szamara kulcsfontossagu képességgé valt, hogy milyen mértékben képesek sajat tudast 1ét-
rehozni, és azt hogyan tudjak kezelni, megérizni, fejleszteni és djrafelhasznalni annak érdeké-
ben, hogy novelhessék versenyképességiik.

Napjaink tarsadalmaban a tudas meghatarozé eréforrassa valt (DeCarolis, & Deeds, 1999). A
kutatdk egy része a tartds versenyeldnyt els6sorban a nem anyagi jellegli er6forrasoknak tulaj-
donitja, mert nemcsak értékesek és ritkak, de legf6képp nehezen masolhatok. Ennek kovetkez-
tében a tudas vallalati er6forrasként értelmezhetd, s manapsag tudastékérdl (Toffler, 1993),
tudastranszferrél (Drucker, 1993) beszélhetiink. A stratégiai menedzsmentben is el6térbe keriilt
a tuddsalapu nézépont, ha és amennyiben a tudast a stratégiailag legfontosabb eréforrasként
kezeljik (Grant, 1996; Balaton et al., 2010).

A modern infokommunikaciés eszkdzok (a tovabbiakban, mint IKT eszk6zok) katalizator szere-
pet tolthetnek be a tanulas és tudasatadas fejlédésében, hiszen altaluk az hatékonyabb és egyben
hatasosabb is (Balaton, 1988). Teece (2000) szerint azonban az IKT technolégia ritkan valhat
tartds versenyeldny forrasava részben azért, mert a versenytarsak képesek a masolasara, s6t
hangstlyozza, hogy a tuddsmenedzsment 70%-at az emberek, 20%-at a folyamatok, és csupan a
fennmaradé 10%-at teszi ki a technolégia. Annak ellenére, hogy a legtobb kutat6 arra figyelmez-
tet, hogy ne a technikai oldalra helyezziik a hangsulyt a tuddsmenedzsmentben, a valésagban
mégis ez a gyakoribb (Szab6né Fenyvesi, 2007:16).
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lilla.hortovanyi@uni-corvinus.hu
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adrienn.ferincz@uni-corvinus.hu

Jelen kutatasi miihelytanulmany az ,EIT KIC tarsuldsokban toérténé magyar részvétel és partneri kozre-
miikodés tamogatasa” (EITKIC_12-1-2012-0001)” c. atfogd kutatasi program tdmogatasaval jott létre.
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Kovetkezésképp, bar a technolégia nagyon fontos, akkor is csupan egy eszkoz, ami kiegésziti és
segiti a szervezet tagjai kozotti tudasmegosztast, de nem helyettesiti azt. Ezért a szerz6k munka-
juk soran arra a kérdésre keresték a valaszt, hogy a szervezetek IKT késziiltsége mennyiben
jdrul hozzd a sikeres munkahelyi tanuldshoz, az egyéni és a szervezeti szintii fejlodéshez.

A tanulas és a tudas szerepe

A tudas nem mas, mint ,az amit tudunk” (Grant, 1996). A tudas fogalma elvalaszthatatlan maga-
tol a tanulastol. Jellemz6i tobbek kozott dtruhazhatdsag, felhalmozhatdsag, kisajatithatdsag, spe-
cializaltsag és kozvetlen kapcsolodas az értékteremtéshez (Drétos, 2006). A tudas azaltal gyara-
podik, hogy alkalmazzak, azaz egy adott szitudcibban megszerzett tudas egy masik szituaciéban
keriil felhasznalasra (Singley és Anderson, 1989).

A munkahelyi tanulds az oktatasi kdrnyezeten kiviil jelenik meg és nem egy formalis, szervezett
oktatasi program keretei kozott, ezért a tanulok gyakran nincsenek is tudataban a tanulasi fo-
lyamatnak. Ebbd&l adédik, hogy a munkahelyi tanulast leginkabb csak retrospektiv médon vizs-
galhatjuk, visszatekintve a tanulasi eredményekre, valamint azon tudattalan helyzetekre, melyek
hozzajarultak az eredmények l1étrejottéhez.

A tudasmegosztast nem lehet er6szakkal kivaltani, csak 0sztonodzni és iranyitani (Gibbert &
Krause, 2002). A vallalatok szamara az egyik legnagyobb kihivas, hogyan 6sztonozzék az alkal-
mazottaik tudasatadasat, illetve a tudas megosztasat (Bock et al., 2005). A tudasmegosztas soran
azonban kiemelkedd szerepe van az egyiittmiikodé felek kozotti kapcsolat er6sségének, vala-
mint iranyanak (gyenge vagy erds, pozitiv vagy negativ). Hortovanyi és Szab6 (2006) azt talal-
tak, hogy a kollaborativ tanulas (gyenge, am pozitiv kapcsolat esetén) lesz legtobb a felek kozotti
tudas cseréje, illetve 4j tudas létrehozasa. Ezen megfigyelés arra vezethet6 vissza, hogy az egyedi
tudasforras értékesebb, mint az, amit mindenki ismer (Burt, 2004; Granovetter, 1973). Amikor
divergensen gondolkod¢, kiillonb6zé emberek 1épnek interakcidba és integraljak az informacioi-
kat, nagyobb tudasforrashoz férnek hozza ezaltal (De Dreu & West, 2001; van Knippenberg et al,,
2004).

Fontos tovabba azon felismerés is, hogy amennyiben két személy kapcsolata erds és egyben ne-
gativ, akkor tudasatadas nem jon létre kozottiik. Tudasatadas kikényszeritheté gyenge negativ
kapcsolat esetében is, am ekkor a felek a csupan a ,,sziikséges” minimumot osztjak meg egymas-
sal, vagy éppen csak egyiranyu tudasaramlas jon létre. A tényleges egylittmi{ikodés alapvetd fel-
tétele tovabba a pozitiv kapcsolat, ami megteremti kozottiik egyrészt a bizalmat, masrészt a
kommunikacié lehetéségét (Hortovanyi és Szabd, 2006). A kooperacié kutatdsok eredménye
annak megallapitasa is, hogy a tudasatadas hatékonysaga akkor a legnagyobb, ha a csoport tagjai
egy kozos cél érdekében cselekednek, miikodnek egyiitt (Bakacsi, 1990; Szaboné Fenyvesi,
2003).

Az IKT szerepe a tudasmenedzsmentben

Az informacidtechnoldgia a kommunikaciés média és eszkodzok széles skalajat foglalja magaban,
melyek 6sszekotik az informacids rendszereket és embereket, tobbek kozott a hangposta, e-mail,
videokonferencia, Internet, groupware és vallalati intranet, autds telefonok, fax, személyes digi-
talis asszisztensek stb.

A tudasmenedzsment az egyéni tudast azonositja és atiilteti egy kollektiv szervezeti tudasba (pl.
a legjobb gyakorlatok kddolasa és megosztasa révén), amely ezaltal segiti a szervezetet a piaci
versenyben val6 helytallasban (Hackbarth 1998). A tudasmenedzsment rendszerek feladata,
hogy az iranyitott szervezeti tudast kezel6 informatikai rendszereket csoportositsa. Davenport
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és Prusak (1998) alapjan minden tuddsmenedzsment projekt célja az alabbi harom kéziil az
egyik:

* A tudas lathat6va tétele és a tudas szerepének megmutatasa a szervezetben, legtobb
esetben térképek, sarga oldalak és a hypertext eszk6zok segitségével.

* Tudas-intenziv kultdra kialakitasa a viselkedés 0sztonzésével és aggregalasaval, mint
példaul a tuddsmegosztas szemben az egyéni felhalmozassal; a tudas proaktiv kere-
sése.

» Tudas infrastruktira kiépitése nemcsak technikai rendszerekkel, hanem az emberek
kozotti kapcsolatokkal - adott tér, id6 és eszkézok mentén - hogy kdlcsonhatasba
1épjenek és egyiittmiikodjenek.

Kutatasi modszertan

A kutatas 6tvozi a kvalitativ és kvantitativ mddszertant. Az adatfelvétel kvalitativ mddszerrel
ment végbe, azonban az elemzés soran a kutaték a kvalitativ adatokat, kvantitativ adatokka kon-
vertaltak. Az elemzésbe bevont 62 vallalat kivalasztasa soran alapvetden a kis- és kozépvallalko-
zasok (KKV) munkahelyi tanulassal kapcsolatos viszonyanak megismerése volt a cél, de a vizsga-
lat kib6vitése céljabdl néhany multinacionalis vallalat egy-egy 6nall6 részlegét is megvizsgaltak a
kutatdk. A kivalasztas soran alapvet6 szempont volt, hogy az elemzésbe bevont szervezetek,
illetve egységek legalabb 15, de maximalisan 250 f6t foglalkoztassanak. Az esetek alapjat (kvali-
tativ adatfelvétel) a felsGvezet6i interjuk, vallalati dokumentumok és publikus forrasokbol elér-
het6 informaciok adtak. Fontos kiemelni, hogy a szolgaltatasi szektor jelent6sen intenzivebbnek
mondhaté a tudasatadas szempontjabol, amelyet a kutatdk is figyelembe vettek a vallalatok ki-
valasztasa soran. Ezt 6sszegzi az 1. tablazat.

1. TABLAZAT: A MINTA IPARAG SZERINTI MEGOSZLASA

Iparag Szamossag Eloszlas (%)
Gépipar 6 9,7
Egyéb ipar 13 21,0
Informatika 10 16,1
Kozszolgaltato 10 16,1
Pénziigyi és szamviteli szolgaltatas 6 9,7
Egyéb szolgaltatd 17 27,4

A kvalitativ adatfelvétel soran a kutatdk szo szerint legépelték az interjuszovegeket, mely szove-
ges adatok el6szor kvalitativ mddszerrel keriiltek elemzésre. Ennek eredményeként a kutaték
16 db valtozot azonositottak, melyek mentén sulyoztdk egy 1-5-ig terjedd skaldn a 62 esetet,
azokat kiilon megfigyelési egységként kezelve. Az 1-t6l 5-ig terjedd skalan az 1-es értékkel jelol-
ték a legkevésbé, 5-0ssel pedig a leginkdbb relevans szempontokat. Ezen skalazas segitségével a
kutatdk az esetekre épiil6 kvalitativ adatokat kvantitativ adatokka transzformaltak, és ez lehet6-
vé tette, hogy egyesiiljenek a kvalitativ és a kvantitativ kutatas erdsségei. A transzformacid
eredményeként 1étrejott egy 62-szer (n) 16-os (p) adattabla.

A szakirodalom szamos modszert ajanl adatredukciora. Ilyen példaul a fékomponens vagy fak-
torelemzés, de figyelembe véve Kovacs (2009) és Szabé (2012) ajanlasat kutatok jelen dolgozat-
ban a sokdimenzioés skalazast (MDS) alkalmaztak.
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Eredmények az IKT eszk6zok tekintetében

Szerzék az IKT eszko6zok hatdsanak vizsgalata kapcsan harom lehetséges kimenetet azonositot-
tak a szervezet tagjai szamara hozzaférhetd IKT eszk6zok mennyiségének a fiiggvényében.

1.

Lehet6ség zona: a szervezet informacios és kommunikacids eszk6zok nagyobb mér-
tékii hasznalataval tovabb fejleszthetné a tuddsmenedzsmentjét, mert jelenleg nem
rendelkezik az igényeinek megfelel§ IKT eszkozokkel és/vagy tagjai nem megfelel6-
en hasznaljak ki ezen eszkozoket.

Optimalis zdéna: az az idedlis allapot, amikor az elérhetd informaciés és kommunika-
ci6s eszkozok hatékonyan képesek tAmogatni a szervezetben a tudasmegosztast.
Tulterhelés zéna: mar tal van az optimalis z6nan, azaz a szervezet mar tul sok infor-
maciés és kommunikacios eszkozzel rendelkezik és hasznal, mely az alkalmazottak-
nak felesleges feladatokat, tilzott adminisztraciot és frusztraciot okoz. A frusztracié
oka tobbnyire arra vezethetd vissza, hogy a hasznalt rendszerek vagy nem teljesen
integraltak (elszigetelt informaciét, tudast tarolnak), vagy mert a szervezet tagjai
nem sajatitottak el készség szintjén alkalmazasukat.

Az 1. dbra az el6bb bemutatott harom lehetséges kimenetet mutatja be egy tengely mentén, az
IKT eszkdzmennyiség fliggvényében.

1. ABRA: IKT ESZKOZOK LEHETSEGES HATASA A MUNKAHELYI TANULASRA A MENNYISEG

FUGGVENYEBEN
? ?
I I
LLehetdség zona” : »Optimalis zéna” : »Tulterhelés zéna”
A S N

1

: | |

e RN J

[ T T >
I I IKT eszkiziok
. . mennyisége

Arra a kérdésre, hogy hol taldlhat6 a tudasmegosztas optimalis zéndja az IKT eszkdz mennyiség
és a tudasmegosztas mértékének fliggvényében a szerz6k négy egymastdl jol elkiilonithet6 tipu-
su szervezetet azonositottak az optimalis zénan kiviil (2. abra):

1.

2.
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Elhagyatott szigetek esetében a tudas szigetszeriien van jelen a szervezetben, mely
szigetek egymassal nincsenek 6sszekotve. Annak érdekében, hogy a szervezet az op-
timalis zénaba 1éphessen elkeriilhetetlen a beruhazas - a megfelel6 - IKT eszk6zok-
be, amelyek megteremtik a szervezet optimalis mértéki IKT késziiltségét. Onmaga-
ban az eszkoz fizikai elérhet6sége nem elégséges feltétel, mert a szervezet tagjainak
tudniuk és akarniuk is kell haszndalni ezen eszkozoket.

Eldrasztott szigetek esetében a tudas szintén szigetszeriien van jelen a szervezet-
ben, azonban itt a szervezet tagjai kiillonb6z6, legtobbszor informalis csatornakon,
sokszor egymassal parhuzamosan informaciéaradattal terhelik egymast. Annak ér-
dekében, hogy innen atléphessen egy szervezet az optimalis zonaba ez eddig elszér-
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tan 1évd tudas megosztasanak teret kell biztositani (pl. IKT audittal) mik6ézben a re-
dundans és egyben parhuzamosan futé informaciot is ki kell sz{irni.

3. Kiszdradé folyok esetében a szervezet tagjai nem hasznaljak kell6 mértékben a ren-
delkezésiikre 4all6 IKT eszkozoket. El6fordulhat, hogy ,tal sok” az elérhe-
t6/hasznalando rendszer, de az is lehetséges, hogy a szervezet tagjai nem motivaltak
ezek hasznalatanak elsajatitasara. Példaul a targyi és szoftveres infrastruktira kiala-
kitasakor figyelmen kiviil hagytdk a szervezeti tagok, s ezdltal a szervezet valods igé-
nyeit. Ennélfogva teljes kor(i alkalmazkodast kivin meg a szervezet tagjaitol, akik 1é-
nyegében ellenallnak. Annak érdekében, hogy innen atléphessen egy szervezet az op-
timalis zénaba szintén elkeriilhetetlen a rendelkezésre all6 eszkozok feliilvizsgalata.
Azokat az IKT eszkozoket kell meghagyni a szervezet szamara, amelyek valéban el6-
segitik a tudasmegosztast. Végiil fel kell oldani a munkavallalok ellenallasat motiva-
ciojuk erdsitésével.

4. Aradé folyék esetében az alkalmazottak az informacié-megosztas tekintetében til-
terheltek pontosan azért, mert tal sok eszkoz/rendszer all a rendelkezésiikre. Az
arado folyok elnevezés - ellentétben a kiszaradoé folyok elnevezéssel - arra utal, hogy
az alkalmazottak igyekeznek hasznalni is ezeket a rendszereket, de ez tul sok id6t és
energiat kovetel meg a résziikrél. Ebb6l adéddan tobbségiik tulterhelt, valamint
frusztralt. Annak érdekében, hogy innen atléphessen egy szervezet az optimalis z6-
naba ismételten az IKT késziiltségének feliilvizsgalata, optimalizacidja sziikséges. Az-
az integraltabb eszkozok hasznalatara kell attérnie, kiiktatva a felesleges rendszere-
ket, tovabba csokkenteni a parhuzamos, s ezért felesleges informaci6- és tudasmeg-
osztast.

A szervezet szamara optimalis zéna elérése sokszor azért hidsul meg, mert a testreszabasi kolt-
ségek a szervezet méretével aranyosan, de nem linedrisan novekednek.

2. ABRA: TUDASATADAS KIHiVASAI AZ IKT ESZKOZOK MENNYISEGENEK FUGGVENYEBEN

Informacio-, tudasatadas
mértéke
A

»Eldrasztott szigetek”

»Elhagyatott szigetek” »Kiszarado folyok™

>
Ll
IKT eszkozok
mennyisége
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Ezen allapot azonban dinamikusan valtozik, amennyiben a szervezet vezetése elkotelezett a val-
toztatas mellett. A kutaték az optimalis zondban tehat IKT késziiltségrél, mig az optimalis zénan
kiviil IKT késziletlenségrdl beszélnek. A 3. dbra azokat az akcidkat foglalja 6ssze, amelyek segi-
tenek az optimalis zéna kialakitasaban.

3. ABRA: TUDATOS ELMOZDULAS AZ OPTIMALIS ZONA IRANYABA

Informacio-, tudasatadas

mértéke
e R -
A sok szeparalt vagy Bizonyos eszkdzok
nem roégzitett elhagyasa,
informacio és tudas egy integraltsag
helyre terelése, fejlesztése, felesleges,

felesleges megosztas parhuzamos
csiikkeniése Ptk P megoszias csikkentése |
AY [—z

- - -

Kommunik:cio és Ki nem hasznalt
tudasaramlas elésegitése, eszk6zok elhagyasa,

1j és minél integraltabb integralt eszk6zok
eszkizOk hasznalata hasznalatanak novelése

-

IKT eszkidzik
mennyisége

A szervezet tagjai nemcsak egymashoz viszonyulhatnak negativ, illetve pozitiv érzelmekkel, ha-
nem az IKT eszkozok iranyaban is. Rendszerint az eszkozokkel szemben megjelend félelmek és
ellenallas az, amely nemcsak az eszkdzok hasznalatat, hanem ezzel magat a munkahelyi tanulast
és tudasmegosztast is gatolni fogja. Ez kiilonosen fontos tényezé abban az esetben, amikor egy 1j
eszkozt, rendszert kivan a szervezet bevezetni.

A kutatas egyik f6 megallapitasa, hogy nemcsak a tanulasi, tudasatadasi képesség megléte sziik-
séges, hanem elengedhetetlen az is, hogy a munkatarsak motivalva legyenek a rendszerek meg-
felel6 szintl hasznalatara, Uj rendszerek alkalmazasara, illetve az 0j tudas elsajatitasara, és ne
érezzenek bizonytalansagot a munkavégzéssel kapcsolatban. Ez a felismerés megerdsiti, hogy az
optimalis eszkozellatottsag (IKT késziiltség) 6nmagaban nem elegendd a sikeres tanulashoz.

Ennek a felismerésnek igen fontos gyakorlati kovetkezményei vannak.

» Sikeres tanulas akkor valosul meg, amennyiben az egyén motivalt: felismeri, hogy
tudasanak megosztasa, Gjrahasznositasa soran 6 is tanulni fog.

» Asikeres tanulas ellenpontja a tanulasi kudarc, amikor az egyén nem akar, vagy nem
érez késztetést sem a tanulasra, sem az eszkdzok hasznélatara tudasa tarolasahoz és
megosztashoz. A tuddsatadas kizardlag minimalis mértékben kényszerithetd ki (for-
mai elvarasoknak, kotelezettségeknek valo megfeleléssel).

* Ahogyan IKT késziiltség (optimalis eszkozellatottsag) nem eredményez dnmagaban
tanulast, ugy ennek az ellentéte, az IKT késziiletlenség, azaz az optimalis zénan kiviili
pozici6 esete, még dnmagaban nem eredményez tanulasi kudarcot, hiszen az egyén
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lehet annyira motivalt, hogy 6nerébdl, példaul ,kutatomunka” altal szerezze meg a
szlikséges tudast.

Amennyiben a megfelel6 eszk6z hianya parosul a motivacié hianyaval, akkor az IKT
késziiletlenség nagymértékben gatolhatja, s6t meg is akadalyozhatja, illetve ellehe-
tetleniti a sikeres tanulast fiiggetleniil att6l, hogy az egyén ténylegesen képes lenne,
azaz kognitivan kész befogadni az 1j tudast.

A 4. abra ezen eredményeket rendszerezi.

4. ABRA: IKT KESZULTSEG ES A SIKERES TANULAS VISZONYA

IKT IKT Tanulasi Sikeres
készitletlenség késziiltség kudarc tanulas
STRUKTURALIS ,
, MOTIVATOROK
KOGNITIV

Tanulni akarok
az eszkozok hidnya esetén is
és
meg akarom tanulni hasznalni
az eszkozoket

Vamnak eszkézeim
és
tudom &ket hasznalni

Osszegzés

A szerz6k arra akérdésre keresték a valaszt, hogy az informécids és kommunikaciés technologia
fejlddése miként hat a munkahelyi tanuladsra, tudasmenedzsmentre.

A kutatok 62 vallalati gyakorlat kvalitativ és kvantitativ elemzésével vizsgaltak, hogy milyen
mértékben hat az IKT eszkozellatottsag mértéke a munkahelyi tanulasra.

A kutatas fontos eredménye, hogy ramutatott, hogy nem megfelel6 szervezeti tanulas esetén az
IKT eszkozok egyszerre jelentenek lehet6séget, masfel6l veszélyt a tanulas sikertelenségének
fokozasahoz. Lehet6ség, amennyiben az alabbi tényezbket betartjuk:

1.

A tanulds strukturalis dimenzidja tekintetében az IKT eszkozok lehetdséget teremte-
nek a munkahelyi tanulasra. A tul sok, vagy tul kevés rendszer elégedetlenséget kel-
tenek az alkalmazottakba. Tul sok rendszer esetén az egyes rendszerek hasznalata
nem valdsul meg, bizonyos elemek elmaradnak, vagy nem kertilnek hasznalatra. Tul
kevés rendszer esetén jellemzden a vallalati tudas rogzitése, tarolasa és elhivasa sé-
riil. Az els6 esetben a parhuzamos rendszerek felszamolasara, illetve az egyes rend-
szerek integralasara van sziikség. A masodik esetben a hianyzé eszk6zo6k, vagy funk-
ciok potlasaval orvosolhat6 az elégedetlenség.
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2. Az elégedetlenség tovabbi forrasa a tanulas kognitiv dimenzi6jara vezethetd vissza,
miszerint - bar ritkan valljak be - a felhasznalék nem tudjak megfelel6en hasznalni a
rendelkezésiikre all6 rendszereket. Ez altaldban a nem megfeleld rendszerbevezeté-
sek kovetkezménye. A gyakran burkolt vagy akar nyilt ellenallashoz is vezetd elége-
detlenség csokkenthetd, illetve megsziintethet, amennyiben a rendszerbevezetések,
frissitések megfeleld oktatasi és tdmogatasi funkcidval egésziilnek ki. Ezek gyakran
nem egyszeri tevékenységek, hanem egy hosszabb idejii tamogatasi és dokumentaci-
0s feladatot is jelent.

3. A szervezet IKT késziiltsége nagyban segiti a munkahelyi tanulast, azonban a tanulas
motivaciés dimenzidja, vagyis a tanulas sikerességét csak tdmogatja, és nem kozvet-
lentil idézi azt el§. Aki valéban tanulni akar, az workaroundok segitségével is képes
lehet r4, &m ebben az esetben egyéni és nem szervezeti szint{i tanulasroél beszélhe-
tiink.

Osszességében a dinamikusan fejlédé informaciokommunikacié szdmos lehetséget teremtett a
munkahelyi tanulds, tuddsmenedzsment tamogatasara, azonban ezek szamos esetben éppen
gatként jelentkeznek, mert nem megfelel6en hasznaljak 6ket. Nem kapcsolddik megfeleléen 6sz-
sze az eszkozok technikai tudasa a felhasznalok kognitiv és motivacios tulajdonsagaival, és az
IKT eszkdzok bevezetése és fejlesztése is gyakran ,a tobb, az jobb” elvet kdveti. Annak érdeké-
ben, hogy az IKT eszk6zok valéban a munkahelyi tanulast tAmogassak, és ne gatjaként szolgalja-
nak, tovabbi interdiszciplinaris kutatdsokra van sziikség, mely jobban feltarja a human-
szamitégép egylittmiikodések atalakulasat.
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SZAKCIKKEK, ELEMZESEK

KUN ATTILA

A ,SZOCIALIS” JELENTESTETELRE VONATKOZO U] EUROPAI UNIOS
SZABALYOZAS TERVEZETE — MUNKAJOGI KONTEXTUSBAN

7

Altalanos meggy6z6dés, hogy a ,tisztességes foglalkoztatas” keretfeltételeit
alapvetéen a munkajog biztositja. Ez nyilvanvaléan igy is van, ugyanakkor
egyre nagyobb figyelmet kap a nemzetkozi szakirodalomban az a tény, hogy
egyrészt a munkajog mellett szamos egyéb innovativ jogi megoldas befolya-
solhatja a munkaltatéi attitiid alakulasat, masrészt a munkajog maga is sza-
mos egyéb jogteriilettel (pl. kozbeszerzési jog, gazdasagi jog) allhat intenziv
kolcsonhatasban céljai elérése érdekében. Kozvetetten, reszponziv jelleggel
tehat szamos jogi (és un. puha jogi) technika szolgalhatja a munkajogi jellegii
célok (pl. tisztességes foglalkoztatas) realizalasat, illetve a munkajogi megfele-
1és ligyét. A publikaci6 szerzdje csupan egy ilyen djszerti jogi megoldasra mu-
tat ra, amely alapvet6en a vallalati 6nszabalyozas (vallalati felel6sségvallalas)
iranyaboél kezd mind hatarozottabban felkeriilni az EU-s és tagallami jogalko-
tas ,étlapjara” is. Ez a jelenség pedig az ugynevezett ,szocialis jelentéstétel”.
Az iras apropdjat az adja, hogy az Eurdpai Bizottsag — hosszas vitak utan —
2013 kozepén elballt azon uj jogalkotasi javaslataval, miszerint bizonyos
nagyvallalatok szamara eldirna a relevans nem pénziigyi informaciok kozzété-
telét, biztositva ezaltal az egyenld versenyfeltételeket az Unid egészében. A ja-
vaslat fé célja a vallalatok atlathat6saganak ndvelése. A cikk bemutatja e ja-
vaslat hatterét, el6zményeit és lényegét, illetve ravilagit a tagabb osszefiiggé-
sekre és az esetleges munkajogi kontextusra.

A szocialis jelentéstétel mibenléte

Legaltalanosabb megkozelitésben a nem pénziigyi (egyéb elnevezésekkel: szocidlis, fenntartha-
tosagi, CSR stb.) jelentéstétel nem mads, mint a vallalat nem pénziigyi (,non financial”) tevékeny-
ségérol és teljesitményérol (kornyezeti, szocidlis, joléti, fenntarthatdsagi, vallalatiranyitasi stb.)
Osszegyjtott, felmért és bizonyos indikatorok mentén értékelt — adott esetben hitelesitett vagy
mindsitett, tanusitott — informaciok koznyilvanossag szamara vald strukturdlt feltarasa és
kommunikalasa. Masképpen: a fenntarthatosagi jelentéskészités a szervezet fenntarthato fejls-
dés elérése érdekében Kkifejtett teljesitményének mérése, kozzététele, valamint a belsé és kiilsé
érintett (stakeholder) csoportok iranyaban valé elszamoltathatéva tételre iranyulé gyakorlat.
Szocialis jelentéstétel alatt tehat kifejezetten a formalis, rendszerezett, célzott nyilvanos nem
pénziigyi beszamolot értjik.

A jelentéstétel utjan egy vallalat illusztralni tudja, hogy a szervezet hogyan befolyasolja a fenn-
tarthatd fejlédéssel kapcsolatos elvarasokat, valamint az ilyen 1étez6 elvarasok hogyan és meny-
nyiben befolyasoljak a szervezetet. Mint ilyen, a szocialis jelentés voltaképpen a vallalat szocial-
telhez vezetd Ut legalabb olyan fontos, mint maga a jelentés. A jelentéstétel ugyanis a szocialis —
és érintetti (stakeholder) — dialégus, illetve a szervezeti tanulas 4j dimenzio6it nyithatja meg a
vallalatok életében.

Kun Attila tanszékvezetd egyetemi docens, Kéaroli Gaspar Reformatus Egyetem.
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A jelentéstétel jol mutatja azt a globalis trendet, miszerint mind nyilvanval6bba valik, hogy a
pénziigyi kimutatasok csupan egy részét ragadhatjak meg a valds vallalati kockazatoknak és
értékteremtési lehet6ségeknek, mikozben egy vallalat megitélése mind jobban fiigg olyan imma-
terialis tényezdktdl is, mint a stratégia, marka és hirnév, energia/er6forras-hatékonysag, szocia-
lis teljesitmény stb. A jelentéstétel célja f6ként a nem pénziigyi teljesitmény onértékelése, illetve
a mas szervezetekkel valo 6sszemérés lehet6ségének megalapozasa. A nem pénziigyi jelentésté-
tel elleni f6 ellenvetés egyébként az, hogy ennek elkészitése extra adminisztraciés teherrel és
koltséggel jar a vallalatok szamara. A f6 dilemma tehat a rovid tavon jelentkezd koltségek és
hosszabb tavon elvart, remélt elényok 6sszevetésében, kalkulalasaban all.

Egy adat szerint a vilag 250 legnagyobb vallalatdnak ma mar mintegy 80%-a tesz kozzé nem
pénziigyi jelentést. Ezért szokas azt mondani, hogy a globalis nagyvallalatok kérében a jelentés-
tétel ma mar sokkal inkabb bevett rutin, nem pedig kivételes jelenség.52 A Globalis Jelentéstételi
Kezdeményezés (GRI) a vilag legnagyobb jelentéstételi keretrendszere, amelyet 2011-ben mint-
egy 2300 vallalat hasznalt.53 A tarsadalmi és kdrnyezetvédelmi informacié kozzétételére vonat-
kozban tobb nemzetkozi keret 1étezik, tobbek kozott ilyen a GRI (Globalis Jelentéstételi Kezde-
ményezés). Bar a szocidlis jelentéstételnek nincs univerzalis, mindenki altal elfogadott globalis
sztenderdje, a GRI de facto igen kozel keriilt e mindséghez.

Egy becslés szerint koriilbeliil 2500 eurdpai vallalat tesz kozzé jelentéseket, és ezzel vilagszinten
vezet6 szerepe van az EU-nak. Fejl6désben van a jelentések fiiggetlen tandsitdsanak gyakorlata
is.

A szocialis jelentéstétel és a (munka)jog lehetséges kapcsolatarol

A nem pénziigyi jelentéstétel és a munkajog lehetséges kapcsolata (avagy a piaci atlathatésag
szabalyozasi ideaja) azon az elméleti pilléren alapul, hogy a vallalat nem pénziigyi — igy szocialis,
munkaligyi — teljesitményének, gyakorlatanak atlathat6va, nyilvanossa tétele jelentds — bar két-
ségteleniil csupan kozvetett — motivaciét jelenthet a vonatkozdé vallalati politikak fejlesztésére
vonatkozo6an. Azaz a transzparencia katalizalhatja a helyes, szocialisan felelds és jogkoveté mii-
kodést is. A jogi szabdalyozas pedig a transzparencia megkovetelésével — értsd példaul: kotelez6
szocialis jelentéstétel — indirekt médon jelenthet gytjtépontot, 6sztonzot a jogkovetésre, felel6s
miikddésre.

A transzparencia utjan valé ilyetén jellegli szabalyozas ugyan még relative ujnak tekinthet6 a
munkajogi gondolkodasban, az mar szamos egyéb jogteriileten kertlt alkalmazasra és hozott
eredményeket. llyen példaul a kérnyezetvédelmi jog, a fogyasztovédelmi jog, a pénzpiaci szaba-
lyozas vagy az élelmiszerbiztonsag. E tertileteken is nyilvanvaléva lett téve, hogy a transzparen-
cia megkovetelése nem 6ncéld, hanem kozvetetten mindig 6nmagan tilmutato, tavlatibb, érdemi
kozpolitikai célokat ambicional. Példaul az élelmiszerek csomagolasan azok tapértékének és
egyéb tulajdonsagainak kotelezd feltiintetése nem pusztan a fogyasztd tajékoztatasat szolgdlja,
hanem végs6 soron 8sztonodzni kivanja az egészséges taplalkozast, illetve a jobb termékek gyar-
tasat. Hasonlé megfontolasok allnak a kotelezé szocialis jelentéstétel koncepcidja mogott is. A
munkakoriilményeket, vallalati szocialpolitikat érintd kotelezd kozzététel elméletileg reflexiv,
reszponziv modon visszahat a szervezeti kultirara, megalapozva a menedzsment szemléletének
pozitiv irdnyu valtozasat és 0sztonozve a tisztességesebb, felel6sebb foglalkoztatas gyakorlatat.

52 Van Wensen, K. — Broer, W. — Klein, ]J. — Knopf ]. (2011): The State of Play in Sustainability Reporting in
the European Union. CREM/Adelphi, p. 24.

53 https://www.globalreporting.org
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Mindezek szellemében munkajogi vonatkozasban harom {6 elméleti funkci6jat lehet megkiilon-
bozteti a transzparencia Utjan val6 szabalyozas technikajanak: 1. el6segitheti a munkaerdépiac
jobb miikddését (a fokozottabb atlathatésag, informaltsag jegyében); 2. tAmogathatja a munka-
jogi megfelelést (compliance) és 3. elémozdithatja a jogon tuli 6nkéntes felel6sségvallalast.

A jelentéstétel lehet onkéntes vagy jogilag kotelezd. Ugyan a jelentéstétel vilagszerte nagyrészt
még onkéntes (illetve csupan ,puha jogi” eszkézokkel stimulalt), mind egyes orszagokban, mind
az EU szintjén fontos és innovativ jogfejl6édés van folyamatban e téren.

A jogilag kotelezd jelentéstétel mellett sz6lnak bizonyos mennyiségi és mindségi érvek is. Meny-
nyiségi szempontbo6l fontos lenne a jelentéstevé vallalatok szdmanak novelése abbdl a célbd],
hogy a nem pénziigyi jelentéstétel csakugyan szerves, elemi része legyen a 21. szazad tlizleti kul-
turajanak. Ugyanakkor az dnkéntes jelentéstétel eredményei nem kell6en meggy6z6ek (a folya-
matosan pozitiv valtozasok ellenére sem). Elmondhaté, hogy relative lassan né a jelentéstevd
vallalatok szama, viszonylag kevesen alkalmaznak nemzetkézileg elfogadott indikatorokat,
szabvanyokat és fiiggetlen ellen6rzést, illetve kevesen fedik le jelentéseikben a teljes ellatasi,
alvallalkozdi lancot. Ami a mindségi aspektust illeti, az 6nkéntes jelentéstétel 1étez6 gyakorlata-
val szemben szamos aggaly fogalmazhat6 meg. Jelenleg a legnagyobb problémat talan a sokféle-
ség jelenti: rengeteg az egymastol eltérd jelentéstételi kezdeményezés és standard, hidnyzik a
vallalati jelentések kozotti valamiféle minimalis koherencia, 6sszehasonlithatdsag és konvergen-
cia. Mindez piactorzité hatassal is birhat, kontraproduktiv lehet.

Osszességében az a benyomas alakult tehat ki, hogy a pusztan piaci 6szténzék nem feltétleniil
eléggé hatékonyak, igy jogi beavatkozasra lehet szlikség annak érdekében, hogy a jelentések
kielégitsék a nem pénziigyi informaciok iranti egyértelmien és fokozatosan névekvé — civil tar-
sadalmi, befektetdi, tizleti stb. — igényt (bar ez az igény is kétség kiviil egyenetlen és hullamzo).

Altalanossagban tényként leszogezhetd, hogy az utébbi években szamos fejlemény mutat a jelen-
téstétel valamiféle ,jogiasitasanak”, kotelez6vé tételének trendje felé. Példaul mind tobb orszag
teszi kotelezévé a jelentéstételt valamilyen médon (pl. Franciaorszag, Dania, Egyesiilt Kiralysag).

A jelentéstétel EU-jogi keretei

A Eurépai Unidban a szamviteli iranyelvek>* az éves és a konszolidalt éves pénziigyi beszamolok
és jelentések elkészitésével foglalkoznak. Ezek az irdnyelvek 2003-ban akként médosultak, hogy
az EU 6sztonzi a kozepes és nagyvallalatokat, hogy a 2005-6s lizleti évt6l kezdve a pénziigyi
eredményekrol szolo jelentés kiegészitéseként a tarsadalmi felelésségvallalas teriiletén vallalt
szerepiikrdl is jelentsenek.55 A moddosito iranyelv Preambulumanak 9. pontja szerint ,,.....Az in-
formacié nem korlatozhaté a tarsasag lizletmenetének pénziigyi vonatkozasaira. Elvart, hogy
adott esetben ez a tarsasag fejlédésének, jovedelmeziségének és helyzetének megértéséhez
sziikséges kornyezetvédelmi és szocidlis aspektusok elemzéséhez vezessen. [...] Mindazonaltal
szamitasba véve a pénziigyi beszamolas e teriiletének fejl6d6 jellegét, valamint a meghatarozott
méretet el nem érd vallalkozasok el6tt allé lehetséges akadalyokat, a tagallamok valaszthatjak
azt, hogy eltekintenek az ilyen vallalkozasok tizleti jelentése esetében a nem pénziigyi informa-
ciok szolgaltatasanak kotelezettségétol.”

> A Tanacs 1978. jilius 25-i negyedik iranyelve a meghatarozott jogi formaju tarsasagok éves beszamol6-
jarol (78/660/EGK); a Tanacs 1983. junius 13-i hetedik iranyelve az 6sszevont (konszolidalt) éves be-
szamolorol (83/349/EGK).

55 Az Eurépai Parlament és a Tanacs 2003/51/EK iranyelve (2003. jinius 18.) a meghatarozott jogi forma-
ju tarsasagok, a bankok és mas pénziigyi intézmények, illetve biztositdintézetek éves és dsszevont (kon-
szolidalt) éves beszamoléirol szo6lé 78/660/EGK, 83/349/EGK, 86/635/EGK és 91/674/EGK iranyelvek
moédositasarol.
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Lathatd, hogy ez iranyelv egyfel6l nem ,6nértékként”, csupan a pénziigyi kockazatok kontextu-
sdban ajanlja a szocidlis jelentést, masfeldl eleve rendkiviil nagy mozgasteret biztosit a tagallam-
oknak. Konkrétan az ugynevezett negyedik iranyelv mddositott 46. cikke (1) bekezdésének b)
pontja ugy rendelkezik, hogy adott esetben és a vallalat fejlédésének, teljesitményének vagy
helyzetének megértéséhez sziikséges mértékben az iizleti jelentésnek tartalmaznia kell a nem
pénziigyi informacidkat, beleértve a kdrnyezetvédelem és a foglalkoztatds kérdéseire vonatkozo
informacidkat is. A negyedik iranyelv 46a. cikke ezenkiviil a t6zsdén jegyzett vallalatok altal ké-
szitend6 vallalatiranyitasi nyilatkozat tartalmara vonatkozo szabalyokat tartalmaz. Hasonl6 sza-
balyokat tartalmaz az igynevezett hetedik iranyelv is.

A hatalyos szabalyozas tehat nem konkrét nem pénziigyi jelentéstételi kovetelményeket fogal-
maz meg, hanem csupan minimalista jelleg(i elvarasokat rogzit, raadasul olyan altalanos megfo-
galmazasban (lasd: ,sziikséges mértékben”), amely nem segitette el6 az egységes jogértelmezést.
A nem pénziigyi informaciok kozzétételének a szamviteli irdnyelvekben alkalmazott jelenlegi
szabalyozasardl igy elmondhaté, hogy az nem volt kell6képpen hatékony. Az érdekelt felek tobb-
sége ugy vélhette, hogy a fentebb bemutatott kotelezettség nem eléggé egyértelml. Mindezek
miatt az elmult évek sordn egyértelmiivé valt, hogy a szabalyozas tovabbfejlesztésére, finom-
hangolasara és fokozottabb harmonizacidéra van sziikség, mely igény raadasul egybecseng az EU
uj atfogé célkitiizéseivel is (pl. EU 2020, az inkluziv, fenntarthaté és hosszu tavi novekedés és
foglalkoztatas stratégiaja).

Egyes EU-tagallamok a szocialis jelentésekre vonatkoz6 olyan kovetelményeket vezettek be,
amelyek talmutatnak a jelenlegi unios jogszabalyokon. Az egymastdl jelentdsen eltérd kiilonféle
nemzeti kovetelmények egyrészt az expanziv és innovativ jogfejl6dés jelei, masrészt viszont
fennall a lehet6sége annak, hogy az eltér6 nemzeti kdvetelmények plusz nehézségeket és koltsé-
geket jelentenek a tobb mint egy tagallamban miikodé vallalatok szamara. Altalanossagban el-
mondhatd, hogy a heterogén nemzeti szabalyozasi modellek a jogi keretek eurdpai unidbeli
fragmentalddasat idézték eld.

Jelentdsen eltérnek a nemzeti modellek a jogi kotelezés , keménysége” alapjan. Néhany tagallam
a ,szamolj be vagy indokolj” (comply or explain) modelleket részesitette elényben (pl. Dania). Itt
a vallalatok valaszthatnak a beszamol6 elkészitése vagy a beszamoldkészités mell6zése indokai-
nak megadasa kozott. Mas tagallamok konkrét, adott esetben igen részletes jogi kotelezettsége-
ket vezettek be (pl. Franciaorszag). A szabalyozas célcsoportja is eltérd. A legtobb tagallam a
nagyvallalatokra 6sszpontosit, mig masok kizarélag bizonyos t6zsdén jegyzett vallalatokra (pl.
eleinte Franciaorszag) vagy allami tulajdonua vallalatokra (pl. Svédorszag) koncentralnak. Kii-
lonbségek mutatkoznak a jelentéstétel lehetséges modjai kozott is. Néhany tagallam a mar meg-
1é6v6 nemzetkozi irdnymutatasokra — vagy azokra is — hivatkozik (pl. Dania, Svédorszag), mig
mas tagallamok sajat nemzeti jelentéstételi iranymutatasokat dolgoznak ki (pl. Franciaorszag).

A Bizottsag az egységes piaci intézkedéscsomagban5é elismerte, majd a ,A vallalati tarsadalmi
felel6sségvallalasra (CSR) vonatkozé megujult unids stratégia (2011-2014)” cimi kozlemény-
ben57 megismételte, hogy valamennyi agazatban van lehet6ség a tarsadalmi szempontokkal és a
kornyezetvédelemmel kapcsolatban a vallalatok altal szolgaltatott informaciok atlathatésaganak
javitasara az egyenld versenyfeltételek biztositasa érdekében. Ennek tiikrében a 2011-ben meg-
ujult EU-s CSR-stratégia egyik meghatarozo szabdlyozasi kotelezettségvallaldsa a nem pénziigyi
jelentéstétel megerdsitésére irdnyult. A nem pénzugyi jellegii atlathatosag tehat kulcsfontossagu
eleme a vallalati tarsadalmi felel6sségvallalasnak. A Bizottsag mar e kézleményben el6iranyozta,

% Egységes piaci intézkedéscsomag - Tizenkét mozgatérugd a novekedés serkentéséhez és a bizalom
noveléséhez”, COM (2011) 206, pp. 15..
" COM (2011) 681, végleges, 2011. oktéber 25.
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hogy jogalkotasi javaslatot terjeszt el a valamennyi agazat vallalatai altal nyujtott tarsadalmi és
kornyezetvédelmi informaciok atlathatdsagarol.

A fentiekkel dsszhangban az Eurodpai Parlament ,Vallalati tarsadalmi felelésségvallalas: elsza-
moltathatd, atlathato és felelGsségteljes lizleti magatartas, fenntarthaté fejl6dés”>8, valamint
,Vallalati tarsadalmi felelsségvallalas: a tarsadalmi érdekek elémozditasa és a fenntarthatd és
inkluziv fellendiiléshez vezeté at"s® cimi allasfoglaldsaiban is elismerte, hogy sziikség van az
atlathatosag novelésére ezen a téren, és felkérte a Bizottsagot, hogy terjesszen el jogalkotasi
javaslatot erre vonatkozoan.

Az EU uj szabalyozasi tervezete

A fentebb vazolt szakpolitikai célokra tekintettel — alapos konzultaciék és hatasvizsgalatok
utans? — 2013 kozepén a Bizottsag el8allt targybani jogalkotasi javaslataval.é! A javaslat bizonyos
nagyvallalatok szdmara el6irja a relevans nem pénziigyi és a sokszintiséggel kapcsolatos infor-
maciok kozzétételét, biztositva ezaltal az egyenld versenyfeltételeket az Unid egészében. A javas-
lat célja a vallalatok atlathatésaganak novelése azzal, hogy a kdzzétett nem pénziigyi informaci-
ok relevanciaja, konzisztenciaja és 6sszehasonlithatosaga er6sodjon. Ez voltaképpen a mar léte-
76 — és fentebb bemutatott — kovetelmények szigoritasat és pontositasat jelenti. Ugyanakkor a
javaslat egyensulyt keresett a vallalatok atlathatésaganak és elszamoltathatdsaganak fokozasa
iranti igény, illetve az adminisztrativ terhek indokolatlan névekedését elkeriilni szandékozo
kivanalom kozott.

A javaslat szabalyozasi filoz6fidja egy rugalmas és nem egy gyokeres valtoztatast igénylé megko-
zelitést kovet. A vallalatok a meglévd nemzeti vagy nemzetkdzi beszamolasi kereteket is alkal-
mazhatjak, és tovabbra is lesz mozgasteriik az altaluk kovetett gyakorlat tartalmanak meghata-
rozasa terén, illetve rugalmas keretek kozott valaszthatjak meg az informaciokézlés hasznos és
relevans modjait. Amennyiben a vallalatok ugy vélik, hogy egyes szakpolitikai teriiletek rajuk
nem vonatkoznak, lehet&ségiik lesz arra, hogy allaspontjukat megindokoljak, és nem kell minden
aron kidolgozniuk valamilyen politikat az adott teriiletre vonatkozdan.

A javaslat nem Uj iranyelv formajaban késziilt, hanem a mar emlitett igynevezett negyedik tar-
sasagi jogi irdnyelv 46. cikke és a hetedik irdnyelv 36. cikke médositasanak formajaban. A tervek
szerint 2017-ben kellene el6szor a vallalatoknak az 0j szabalyok szerint jelenteni.

A kotelezettek kore

Mivel a kisebb vallalatok szdmara altalaban nagyobb nehézséget jelent az informacidk Ossze-
gylijtése, elemzése és jelentése, az 1j kovetelmények nem vonatkoznanak egy meghatarozott
méret alatti vallalatokra. Konkrétan a kotelezettség csak azokat a vallalatokat terheli, amelyek
munkavallaléinak atlagos létszama meghaladja az 500 f6t, és amelyek 20 milli6 EUR-t meghala-

% Jelentés a vallalati tarsadalmi felel6sségvallalasrol: elszamoltathatd, atlathaté és felelgsségteljes iizleti
magatartas, valamint fenntarthat6 novekedés (2012/2098(INI)); Jogi Bizottsag.

% Jelentés a vallalati tarsadalmi felelsségvallalasrol: a tarsadalmi érdekek elémozditasa és a fenntarthaté
és inkluziv fellendiiléshez vezetd Ut (2012/2097(INI)) Foglalkoztatasi és Szocidlis Bizottsag.

% p].: két nyilvanos konzultaci6, 16 fés ad hoc szakértsi csoport, az érdekelt felek és a tagallamok képvise-
16inek részvételével tartott szamos megbeszélés, hatasvizsgalat.

61 Javaslat AZ EUROPAI PARLAMENT ES A TANACS IRANYELVE a 78/660/EGK és a 83/349/EGK tanacsi
irdnyelvnek a nem pénziigyi és a sokszinliséggel kapcsolatos informdaciéknak bizonyos nagyvallalatok és
vallalatcsoportok altali kozzététele tekintetében torténé mddositasarél, Eurdpai Bizottsag
COM/2013/0207 final - 2013/0110 (COD). 2013. 04. 16.
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d6 mérlegf6osszeggel vagy 40 millié6 EUR-t meghalad6 netté arbevétellel rendelkeznek. Becslé-
sek szerint az 4j el6irds mintegy 18 000 vallalatot érintene az EU-ban (ami koriilbeliil hétszerese
a jelenleg onként jelentést tevd vallalati kornek). Fontos kiemelni, hogy a javaslat
agazatsemleges, azaz minden dgazatban irdnyadé.

Mivel az érintett vallalatok és vallalatcsoportok némelyike dnkéntes alapon mar készit részletes
nem pénziigyi jelentéseket, e vallalkozasokat nem terheli a nem pénziigyi beszamolé tizleti jelen-
tésbe foglalasara vonatkozo kotelezettség. Ennek feltétele az lenne, hogy a jelentés ugyanarra a
pénziigyi évre vonatkozik, legaldbb a jelen iranyelv altal megkovetelt tartalommal bir, és azt az
lizleti jelentéshez csatoltak.

Kiegészitd szabaly, hogy a javaslat mentesiti a leanyvallalatokat a kotelezettség aldl, feltéve hogy
a mentesitett vallalat és lednyvallalatai valamely masik vallalat iizleti jelentésében 6ssze vannak
vonva, és a konszolidalt éves iizleti jelentés megfelel a kovetelményeknek. Az informacidkat te-
hat vallalatcsoport szinten lehetne kdzzétenni.

Megjegyzést érdemel, hogy a vonatkozdé rendelkezések javasolt modositasainak hatalya akkor is
ki fog terjedni az Eurdpai Unié szabalyozott piacain jegyzett vallalatokra, ha azok valamely har-
madik orszagban vannak bejegyezve.

A jelentés targya

A ,mirdl” kell jelenteni kérdésre a javaslat nem taxativ jellegii, részletes paramétereket ad. Cé],
hogy a vallalaton beliili és a befektet6k és egyéb érdekelt felek altali dontéshozatal szempontja-
bol okvetleniil hasznos informdaciékra dsszpontositson a beszamold. A normatervezet szovege
ezt aképpen hatarozza meg, hogy az iizleti jelentésnek valos attekintést kell adnia a tarsasag
tizletmenetének fejlédésérdl és teljesitményérdl, illetve helyzetérol, azon f6bb kockazatok és
bizonytalansagok leirasaval egyiitt, amelyekkel a tarsasag szembesiil. Az attekintésnek a tarsa-
sag Uzletmenetének fejldésérol és teljesitményérdl, illetve helyzetérol kiegyensulyozott és atfo-
g0, az lizleti tevékenység kiterjedtségével és Osszetettségével 6sszhangban all6 elemzést kell
nyujtania.

Ennek szellemében a jelentésnek ki kell terjednie legalabb a kdrnyezetvédelmi, a tarsadalmi és a
foglalkoztatdsi kérdésekre, az emberi jogok tiszteletben tartasara, a korrupcié elleni kiizdelem-
re és a megvesztegetés kérdéseire vonatkoz6 1ényeges informacidokra. E tertileteken beliil a val-
lalatnak a kovetkez6 informacidkat kell kozolnie: 1. a relevans politikainak leirasat, 2. e politikak
eredményeit és 3. az e kérdésekkel kapcsolatos kockazatokat és e kockazatok vallalat altali keze-
lésének maédjat.

Ha e teriiletek koziil egyeseken a vallalat nem kévet 6nallo, kiilonleges politikat, akkor ugyan
nem Kell jelentést tenni arrol, de meg kell indokolni a jelentéstétel (és a vonatkozé politika, illet-
ve az érintettség) hianyat (ez az in. comply or explain elv).

A jelentés maddja

A kotelezetti kdrnek az lizleti jelentésiikben foglalt nyilatkozat kozzétételével kell szamot adniuk
nem pénzigyi teljesitményiikrél. Ez hatarozott kozelités az integralt jelentéstétel koncepcioja
felé, de anndl kevesebb, hiszen az éves iizleti jelentésbe nem részletes nem pénziigyi jelentést
kell belefoglalni, csupan egy nyilatkozatot kell kozzétenni. Ugyanakkor a nyilatkozat mellett a
javaslat motival a részletes jelentéstételre is. Ezek tiikrében a javaslat sajatos és innovativ, hibrid
szabalyozasi modellt érvényesit, amely reflexiven 6tvozi a kotelezd és dnkéntes megkdzelitést.
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Az EU-s szabalyozasi javaslat nem alkot Uj, sajatos jelentéstételi keretrendszert, indikatorokat,
hanem tadmaszkodik a mar kialakult sztenderdekre, igy jelent6s mozgasteret ad a vallalatoknak.
Ezért a nem pénziigyi informacidk szolgaltatidsa soran - a tagallami szinten hozott esetleges szi-
gorubb szabalyok sérelme nélkiil - a vallalat a nemzeti, uniés vagy nemzetkozi keretekre ta-
maszkodhat, és kozolheti, hogy mely keretre tdmaszkodott (igy példaul alkalmazhaté a GRI
modszere, a Globalis Megallapodas szerinti CoP, az SO 26000 logikaja stb.).

A Bizottsag meggy6z6dése, hogy az Uj eldirasok hozadéka nagyobb lehet, mint a jarulékos kolt-
ségei.

Erdekesség, hogy az Eurépai Parlament mar a jelentéstételi kotelezettség tovabbgondolasat is
felvetette, amikor arra utalt, hogy felhivja a Bizottsagot, hogy a kés6bbiekben vizsgaljon meg
olyan, kotelez6 és nem kotelezd erejli intézkedéseket, amelyek a vallalatok altal az atlathatosag
és a nem pénziigyi informaciok kozzététele terén tett er6feszitések elismerésének és megismer-
tetésének elésegitésére irdnyulnak.6?2 Az ilyen jellegli intézkedés tovabb segithetné a jelentett
informacidk altali 6sszemérést, benchmarking-ot.

Plenaris iilésen az Eurépai Parlament 2014 aprilis 15-én szavazta meg az iranyelv-tervezetet. Az
iranyelv akkor 1éphet majd hatalyba, ha a Tan4cs is elfogadja és kozzétételre keriil az EU Hivata-
los Lapjaban.

Osszességében kijelenthetd, hogy a tervezet 4ltal intézményesiteni kivant kotelezé jelentéstételi
rendszer egy Kkifejezetten 0j, hatarozott, ,jogiasodd” irany a ,felelds vallalatiranyitas” jegyében.
Munkaiigyi dimenziéban is jelentds lehet a hosszu tavi hatdsa a szabalyozasnak, hiszen az érin-
tett nagyvallalatokat 0sztonodzheti a fokozottabb munkajogi jogkdvetésre (vagy legaldbbis a
szisztematikus jogsértések elkeriilésére), illetve — optimistabb olvasatban — elémozdithatja a
tisztességes, felelds foglalkoztatas kultiraja irdnti igényt.

Vissza a tartalomjegyzékhez

62 Jelentés a vallalati tarsadalmi felel6sségvallalasrol: elszamoltathaté, atlathato és felelGsségteljes tizleti
magatartds, valamint fenntarthaté novekedés (2012/2098(INI)); Jogi Bizottsag. 31. preambulum-
bekezdés.
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RUZS MOLNAR KRISZTINA

A MUNKAHELYI OLTOZET ELOIRASA

Az elmult id6szakban tobb féorumon is vita targya volt, hogy a munkaltat6é mi-
lyen alapon, illetve milyen médon hatarozhatja meg, irhatja el6 a munkahelyi
oltozéket.” Mivel a témakor nagyon is gyakorlatias, raadasul sok munkaltatot
és még tobb munkavallaldt érint, érdemes jogi szemiivegen keresztiil is gércso
ala venni a téma fokuszpontjait - e cikk keretei kozott dontéen a versenyszfé-
rdra koncentralva.

Miért fontos ezt a kérdést tapintatosan kezelni?

Az 6ltozkodés maga egy alapvet6en személyes 1ligy. A viselt 6lt6zék azonban sziikségképpen
megjelenik a kilvilagban, annak szinei, stilusa egyfajta képet, érzetet kozvetit visel6jérol. A hor-
dott ruha kétségkiviil hatassal van a kiils6 szemlélére. Ugyanakkor ez a hatds értelemszer(ien
nemcsak a konkrét ruhadarabok jellemz6itél és az 6ltozéket visel6 személy megjelenéstdl fiigg,
hanem a megfigyel6 izlésétdl, képzettarsitasatol, adott esetben sztereotipiditdl, esetleg el6itéle-
tes gondolkodasatol is. E két tényezo egyidejiileg valt ki a megfigyel6ben valamilyen hatast.

Az 6ltozkodés tehat egy szubjektiv dolog, az dnkifejezés, a személyiség kifejezésének egyik mod-
ja, ily médon az onrendelkezés egyik megjelenési formaja, az dnrendelkezési jog része. Az 6n-
rendelkezési jog pedig az emberi méltosaghdl levezethetd fogalom. A Polgari Torvénykonyv
(Ptk.) is kimondja, hogy mindenkinek joga van ahhoz, hogy térvény és masok jogainak korlatai
kozott személyiségét szabadon érvényesithesse, és hogy abban 6t senki ne gatolja. Az emberi
méltdsagot és az abbol fakadd személyiségi jogokat mindenki koteles tiszteletben tartani. A sze-
mélyiségi jogok e torvény védelme alatt allnak. (Ptk. 2:42. §) A munkajogra e tekintetben a Ptk.
szabadlyai érvényesiilnek. (Mt. 9. § (1) bek.) Amikor tehat a munkaltat6 szeretné el6irni, hogy a
munkavallalé milyen médon 61t6zk6édjon a munkahelyén, ezzel munkavallal6janak személyiségi
jogait korlatozza.

A munkaltatéonak van-e jogi lehet6sége az 6ltozkodéssel kapcsolatos
személyiségi jogokat korlatozni?

Az egyik legfontosabb rendelkezés ezzel kapcsolatban, hogy nem sért személyiségi jogot az a
magatartas, amelyhez az érintett hozzdjdarult. (Ptk. 2:42. § (1)-(3) bek.) Vagyis ha kétoldalu
megallapodas sziiletik a munkavallalé és a munkaltaté kézott a kérdésben, akkor a személyiségi
jog korlatozasanak problémaja fel sem meriil. Igy fordulhat el8, hogy egyre tébbszor jelenik meg
munkaszerz6désben egy-egy, az 6ltozkodésre utald pont. Kollektiv megallapodasos rendelkezés
véleményem szerint nem értelmezhetd az érintett hozzajarulasanak, hiszen az ,érintett” itt a
munkavallal6 személyére vonatkozik.

Ruazs Molnar Krisztina egyetemi docens, Szegedi Tudomanyegyetem.

63 http://kaposvarmost.hu/hirek/kaposvari-hirek/2013/10/02 /levarrt-dekoltazs-es-tiltott-szandal-az-
egyetemen 8103.html

http://www.ke.hu/tartalom /2842

http://uni-nke.hu/uploads/media items/nemzeti-kozszolgalati-egyetem-oltozkodesi-
szabalyzat.original.pd
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Sokszor taladlkozhatunk ugyanakkor munkahelyi szabalyzatokkal, amelyek a munkaltat6 egyol-
dald utasitasanak foghatok fel. Ezekkel kapcsolatban is érvényes a Munka Torvénykonyvének
(Mt.) a szabalya, amely kimondja, hogy a munkavallalé személyiségi joga akkor korlatozhaté, ha
a korlatozas a munkaviszony rendeltetésével kozvetleniil ésszefiiggd okbdl feltétleniil sziik-
séges és a cél elérésével ardnyos [Mt. 9. § (2) bek.]. A személyiségi jog korlatozasanak maddja-
rol, feltételeirdl és varhaté tartamarol a munkavallalot elé6zetesen tajékoztatni kell. Tehat a fenti
keretek kozott lehetséges a munkahelyi 61tozkodés kereteit meghatarozni. Ugyanez a szabdly
vonatkozik a kérdés kollektiv megallapodassal torténé rendezésére is, vagyis a kollektiv alanyok
megallapodéasaiban is tekintettel kell lenni a fentiekben kiemelt harom feltételre.

Minden esetben igaz azonban, hogy az eldirt viselet nem a munkavallalé személyétdl fiigg, ha-
nem az altala bet6ltott munkakor megitéléséhez igazodik.

Milyen esetekben valosul meg jogszeriien a korlatozas?

A korlatozasnak vannak a munkavallalok altal altaldnosan elfogadott, nem vitatott esetei. Ebbe a
korbe tartozik altaldban a védéruha, valamint a termékvéddruha viselete. Vitatottabb lehet a
munkaruha megitélése, és el6irhatd még formaruhast A versenyszféraban nem hordhato
egyenruha, ezt kizarélag meghatarozott allami tevékenységet végzdk (rendérok, kormanyorok,
tlizoltok, stb.) viselhetik. A maganszféraban dolgozé biztonsagi 6rok ruhdzata formaruhanak
mindsiil.

A véddruha viseletét a munkaltaté kotelez6en rendeli el, irasban, munkabiztonsagi és munka-
egészségligyi szaktevékenység keretében a munkavallalé altal végzett tevékenység (betdltott
munkakor) kockazatértékelése nyoman. A cél ebben az esetben a munkavallalot veszélyeztetd
kornyezet hatdsainak kizdrasa, minimalisra csokkentése. A véd6ruha viseletét a munkaltaté el-
lendrzi (s6t, koteles ellendrizni), és ha a munkavallal6 nem hordja az egyébként erre alkalmas
védoOruhat, szankcioval sdjthaté.

Hasonl6 szabalyok vonatkoznak a termékvédéruha vonatkozasaban is. Ebben az esetben nem a
munkavallalé védelme all a kdzéppontban, hanem az altala készitett (f6ként, de nem kizardlag
élelmiszeripari) termék mego6vasa azoktol a szennyez6désektdl, amiket a munkavallal6 vihet at a
termékre.

A védoéruhazatra specialis szabalyok vonatkoznak. Nincs kihordasi idejiik, hanem addig lehet
haszndalni, amig alkalmasak a céljuk betoltésére. Tisztitasarol, potlasarol a munkaltatd koteles
gondoskodni.

A munkavallalék altalaban tudomasul veszik, ha véd6éruhazatot sziikséges hordaniuk. Legtobb-
szor mar a tevékenységiikhoz kapcsolodd képzettséglik megszerzésekor vagy erre valo kiképzé-
siikkor megismerik ezeket a ruhadarabokat és meg is tanuljak megfelel6en hasznalni. Ahogy pl. a
Jfekete” és fehér 6ltoz6t” is. Tisztaban vannak vele, hogy a védelmiiket szolgilja.

A munkaltaté nem koteles munkaruhdt juttatni a munkavallalok szamara és - kiilon munkahe-
lyi szabalyozas hidnyaban - a munkavallalé6 nem koételes munkaruhat hordani. Ugyanakkor a
munkaltatonak egyrészt biztositania kell az egészséges és biztonsagos munkafeltételeket, mas-
részrél pedig meg kell téritenie a munkavallal6 szamara a munkavégzéssel kapcsolatban sziiksé-
gesen és indokoltan felmeriilt koltségeket. Ahol tehat a munka jellege olyan, hogy véd6oltozetet
ugyan nem igényel, de a ruhazat elpiszkoldédasaval jar(hat), praktikus a munkaruha biztositasa.

64 Somogy1 Gabor: ]ar e munkaruha az uj Mt. alap]an’)
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(Annak a kérdésnek az eldontése egyes esetekben, hogy véd6- vagy munkaruha sziikséges az
adott tevékenységhez, szakmai kérdés, amely munkavédelmi szakember bevonasat igényelheti.)

A munkaruha juttatasat (szocialis juttatasként), valamint ennek feltételeit kollektiv szerzédésbe
vagy munkahelyi szabdlyzatba szoktak foglalni. A tényleges beszerzésbe érdemes bevonni a
munkavallalékat, hogy val6ban a célnak megfeleld, kényelmes és praktikus legyen a széban for-
g6 6ltozék. A munkaruha megvasarlasanak koltségeit vallalhatja a munkaltat6, meg is oszthatjak
a felek, illetve a munkaruhat a munkavallalé is megvasarolhatja. Fontos, hogy a munkaruhanak
kihordasi ideje van. Kiilon érdemes szabalyozni a mosas, tisztitas kérdését.®

s sz

kétféle ruhazatra értelemszertien kiilon-kiilon szabalyok vonatkoznak.
Formaruha

A vallalati imazs, az egységes megjelenés kialakitasa érdekében alkalmaznak egyes munkaltatok
formaruhdt. Ebben az esetben a munkahelyi 6ltozkodés azért fontos a munkaltatonak, mert a
munkavallalé az 6 képviseletében jar el 3. személyekkel szemben, a munkavallal6 6ltozkodése
tehat nemcsak az adott munkavallalé személyiségére utalhat, hanem alkalmas arra, hogy (akar
pozitiv, akar negativ irdnyba) befolyasolja a munkaltatordl kialakult vagy kialakitandé képet.

Formaruhdban az egyes munkavallalok egyénisége, személyisége kevéssé tetten érhetd, hiszen
azt elfedi az eldirt viselet. Els6sorban azokon a helyeken taldlunk ilyet, ahol a munkavallalék a
vasarlokkal, iigyfelekkel személyes kapcsolatba kertilnek. Rendkiviil sokszinli a formaruha-
alkalmazasi paletta: hordhatjak éttermekben, gyorséttermekben dolgozok, aruhazlancok iizlete-
inek munkavallaléi, szallodak személyzete, pénzintézetek alkalmazottai stb. A cégek az 61t6zko-
dés meghatarozasaval olyan benyomasok kialakitasara, felidézésére torekszenek az tigyfelekben,
mint a szakmai hozzaértés, precizitas, bizalom. A formaruha megjelenése valtozatos lehet. Van,
ahol csak az egységes szindsszeallitas utal arra, hogy a munkavallalék egy céghez tartoznak, egy-
séges sdllal, nyakkenddével kiegészitve. Mashol a ruha anyaga is egységes. Olyan munkaltatékat is
talalunk, ahol komplett ruhazatot biztosit a munkaltato. Végil vannak munkakoérok, ahol az 61t6-
zék szinarnyalatat, fajtajat hatarozzak meg, pl. s6tét 6ltony, szinben hozzaillé ing, nyakkends,
elegans zart cip6.

Ha a munkaltaté biztosit munkaruhat vagy formaruhat, annak céljaval a munkavallal6k tisztaban
vannak. Tudnak arrdl, hogy ilyen viseletet kivan meg a munkaltaté, ezért altalaban egylittmiiko-
d6k a viselésével kapcsolatban. Az azonban nehezen toleralhat6, ha a munka/formaruha nem
megfelel6 mindségli vagy nem megfelel6 méret(i, esetleg kifejezetten akadalyozza a munkavég-
zést. Ugyanakkor nem lehet cél egy szépnek latszo, de kényelmetlen ruhaba bujtatni a munkaval-
lalét, mert hidba elegans a vevOk szdmara, nehezen varhato el optimalis teljesitmény attol, aki a
munkavégzés kozben a ruhdjaban nem érzi j6l magat.

Ezek a jogi megitélés szdmara jelentéktelennek tiing jelzések rogton fontos bizonyitasi elemmé
valhatnak egy-egy munkabaleset kialakulasanak értékelése soran, vagy magyarazatul szolgalhat,
ha egyszer a munkaltatd azzal szembesiil, hogy a munkavallaldk elkezdik mell6zni a kiadott ru-
hazat viseletét.

Ugyanakkor a munkavallalok megbecsiilik, ha olyan mindségii ruhaban kell dolgozniuk, amely-
ben jol érzik magukat. Vagyis a munkaruhazat egy olyan iigy, amely hatassal van a munkavégzés

% Ld. még Somogyi Gabor tablazata
http: //www.muszakiforum.hu/?fejezet
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hatékonysagara, illetve arra, hogy a munkavallalok hogyan, mennyire miikédnek egyiitt a mun-
kaltatoval.

Munkaruha és formaruha bevezetése

Amikor egy vallalatnal mar mikédik egy munka- vagy formaruha-juttatasi rendszer, akkor a
vallalathoz belépé munkavallal6 mar ebbe integralédik. Legkés6bb altalaban a munkaszerzddés
megkotésekor szembesiil az ilyen jellegli munkaltatoéi elvarassal. Ebben az esetben a munkaltato
feladata a munkavallalo ellatdsa megfelel6 informaciéval, illetve a kialakitott rendszer miikodé-
sének fenntartasa, adott esetben szabalyzatok készitésével. A munka/formaruhdaval valé elége-
dettség mérését a fentiek érdekében célszerti lehet id6rdl iddre elvégezni.

Mas a helyzet, ha a munkaltaté miikodése egy pontjan elhatarozza, hogy pl. formaruhat vagy
meghatarozott 61tozkddési stilust kivan bevezetni, el6irva a munkavallalok szdmara a viselhetd
ruhadarabok szinét, fajtajat. Ez gyakran munkaltatéi szabalyzatokban o6lt testet, amelyeknek van
normativ erejiikéé, vagyis az egyes munkavallalék hozzajaruldsa nélkiil egy nagyobb munkavalla-
16i csoportra tartalmaznak kovetendd rendelkezéseket, igy egyoldald jognyilatkozatnak ming-
stilnek.6”

A munka/formaruha mell6zésének szankcioi

A kotelez6en el6irt munkaruha vagy formaruha viselésének mell6zése nem kénnyen szankcio-
nalhat6. Legaldbbis nem kénnyen szankcionalhaté hatékonyan. A sz6beli vagy {rasbeli megrova-
sok egy id6 utan, kiilonosen, ha tobb esetben fordul el6 mulasztas, sdlytalanna valhatnak, mig a
munkaviszony megsziintetése pusztan ilyen indokra alapozva felveti legalabbis az okszer(iség
kovetelményének valé megfelel6séget. Adott esetben egy ilyen ligy miatti pervesztés a cégen
beliil minden bizonnyal presztizsveszteséget okoz a munkaltatdnak, de ha az ligy nagyobb nyil-
vanossagot kap, a cégen kiviil is. A pénz vagy juttatas megvondasaval jaré szankcidk hatdsosabbak
lehetnek, de az ardnyossag kovetelményét itt is be kell tartani. Azt pedig, hogy a munkavallalé a
sajat piros ingét vette fel, és nem a céges bordé sziniit, nem kénnyli aranyosan forintositani. Itt
megint azt kockaztatja a munkaltato, hogy nevetségessé valik egy esetlegesen vesztes munka-
ugyi per miatt.

A bevezetendd 0ltozkodés szabalyainak megtartasat inkabb egy atgondolt és jdl kivitelezett cé-
ges politikaval lehet biztositani, mintsem szankcioval. Els6ként azzal, hogy a viselet el6irasanak
oka megalapozott, az a tevékenység ellatasabol adédik és a munkavallalok ezzel azonosulni tud-
nak. (Vagyis megfelel annak a kovetelménynek, hogy az 61t6zkddési mad, stilus korlatozasa koz-
vetleniil 6sszefligg a munkaviszony rendeltetésével, az feltétlentil sziikséges és a cél elérésével
aranyos.) Ellenkez6 esetben megkérddjelezédik a jogszeriiség, és az 6ltozkodési szabalyok be-
tartatasa nagy valoszin(iséggel el6bb vagy utobb a szankciok ellenére is kudarcba fullad. Vagyis a
jogszerliségnek valé megfelelés alapvetd kovetelmény, ezen tul pedig munkavallalok megnyeré-
se az ligynek hasznosabb stratégia, mint a biintetés.

Ezt kdvetGen az oltozet esztétikuman tul fontos, hogy a munkavallalonak kényelmes és praktikus
legyen, a munkavégzést semmilyen mdédon ne akadalyozza. Tehat a ruhat szivesen hordja, ahogy
err6l mar széltunk. Ez a balesetmentességnek és a hatékony munkavégzésnek egyik zaloga.

% Gyulavari Tamas - Kun Attila (2013): A munkaltatéi szabalyzat az 4j Munka Toérvénykonyve tiikrében.
Magyar Jog 9. szdm 556. o.

¢7 Ld. még Cséffan Jozsef (2014): A Munka Térvénykonyve és magyarazata. Szegedi Rendezvényszervezs
Kft. Szeged,. 71. o. és Berke Gyula - Kiss Gyorgy (2012): Kommentar a Munka Toérvénykonyvéhez.
CompLex Kiadé, Budapest, 76-77. o.
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A szabalyok betartdsat azzal is lehet segiteni - mint minden szabaly esetén -, ha a szovegezés
vilagos, egyértelm. A keriilend6 kiegészit6k korében felsorolt: feltiind ékszerek, rikité smink,
erds parfiim stb. annyira szubjektiv kategériak, hogy ezeket sem betartani, sem ellendrizni nem
lehet. Az ilyen szabalyok pedig a tobbi, adott esetben kdvethetd szabalyok erejét is lerontjak.

Szintén a szabalykovetést segiti, ha egy demokratikus eljaras végeredményeképpen sziiletnek
meg az elvart Uj 6ltozkodés szabalyai. Az érintett munkavallalok bevonasa a folyamatba az elja-
ras tobb pontjan és tobbféleképpen torténhet. Lényeges, hogy hatékony legyen a bevonasuk és
tisztességes az eljaras lebonyolitdsa. A munkavallalok ilyen médon valé kezelése a szabalyok
betartasan keresztiil (is) tériil meg.

Az 61t6z€k bevezetését ezutan sziikséges monitorozni is. A munkavallaloktél érkezé visszajelzé-
sek a ruhadarabok mindségérdl, praktikumardl, esetleg magarél a formaruha-rendszerrél hasz-
nos informacidkat adhat a cégvezetés szamara. Ezzel pedig bolcsen lehet gazdalkodni.

Vissza a tartalomjegyzékhez
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TAKACS SZABOLCS - SMOHAI MATE

(SPORT)PSZIHOLOGIAI ESZKOZOK A MUNKANELKULISEG
KEZELESEBEN

A munkanélkiiliség pszicholdgiai vonatkozasai koziil a szerz6k a munkapszi-
cholo6giatol eltérd iranyvonalat vazolnak. Cikkiikben olyan analégiat igyekez-
nek bemutatni, melynek segitségével megalapozhaté a tagabb értelemben vett
sportpszicholégiai technikdknak a munkanélkiiliség (illetve tartés munkanél-
kiiliség) okozta traumak kezelésében, megel6zésében betdltendd szerepe.

A munkanélkiiliség - kiemelten a tartés munkanélkiiliség - csak részben gazdasagi kérdés. Sot:
minél tartésabban van allas, munka nélkiil valaki annal inkdbb igaz, hogy a probléma egyre tavo-
lodik a gazdasagi oldalatél. E két fogalom (allas vagy munka) nem feltétleniil esik egybe, igy te-
hat konnyen elfogadhat6, hogy nem egy tisztan gazdasagi problémaval allunk szemben (lasd pl.
Banfalvy, 2003).

Cikkiinkben természetesen nem célunk az, hogy megoldast adjunk pl. a tartés allaskeresés keze-
lésére. Mindosszesen azt szeretnénk felvazolni, hogy - ahogy altaldban igaz ez a betegségekkel
kapcsolatban - a munkanélkiiliség esetén is érdemes lehet mar a megelézésre is figyelmet fordi-
tani. Itt a megel6zés nem csak azt jelenti, hogy anyagi tartalékokat képeziink arra az esetre, ha
véletleniil elveszitenénk az allasunkat. A felkésziilés azt is jelenti, hogy ha bekdvetkezik a gond,
akkor szervezetiink (fizikalisan és mentalisan egyarant) felkésziilten varja a ra varo kihivasokat.

Nem kivanunk tovabba kitérni a munkapszicholégiara, annak semmifajta 4gara sem: nem azzal
szeretnénk ugyanis foglalkozni, hogy miként, milyen koriilmények kozott kell dolgoznunk, hogy
a lehetd legjobban teljesithessiink, és jdl is érezziik magunkat kdzben. A kérdésiink inkabb: mit
tehetilink akkor, amikor éppen nincs allasunk, pedig szeretnénk - az aktiv allaskeresésen kiviil?

Allaskeresés

Az allasnélkiiliség nem feltétleniil jelent munkanélkiiliségets8. A ,munka” jelent6ségét pl. Jahoda
az aldbbiakban szedi csokorba (Hunyady-Szekély, 2003):

* megszabja a napi id6struktarat,

* rendszeres tarsas kontaktusokat biztosit a kdzvetlen csaladon kiviili személyekkel,

* olyan célokat kovetel meg az egyénektdl, melyek talmutatnak személyes igényeiken,
* meghatarozza statuszunkat és helyiinket egy k6zosségben,

» aktivitasra késztet, kényszerit.

Vegylik észre, hogy e fenti 5 pont megteremthetd 1ényegében kiadasok nélkiil egy allaskeres6
kozegben is. Azaz: azok az allaskeresok, akik a fenti 5 pontot valamilyen médon meg tudjak ma-
guk koriil teremteni (példaul akar 6nkéntes munkaval is), hatarozottan jobb mentalis allapotban
tudjak az allaskeresés megterheld pszichés folyamatat atvészelni, kezelni.

Takacs Szabolcs statisztikai féreferens, Budapest Févaros Kormanyhivatala Munkaiigyi K6zpont, tanar-
segéd, Karoli Gaspar Reformatus Egyetem.

Smohai M4até PhD hallgaté, ELTE Pedagdgiai és Pszicholégia Kar.
% Erdemes arra gondolni, hogy egy tanyan kora hajnaltél késé estig dolgoz6, onmagat (és akar népes csa-
ladjat) eltarté gazdat bizonyos terminoldgiaban ,allas nélkiilinek” tarthatunk, de semmiképpen sem mon-
danank munkanélkiilinek.
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Erdekesség, hogy a fenti 5 pontot barmely csapatsport soran automatikusan teljesiteni tudjuk.
Az egyéni sportagakban talan a 3. és 4. pontok nehezebben tetten érhet6k, de a személyes célo-
kon valé tdlmutatas akar egy edzd személyében is testet 6lthet, mig a statusz egy adott k6zos-
ségben az edzdpartnerek (k6zos kocogas vagy Uszas esetén példaul) alkotta csoportban érhetd
tetten. Igy az egyéni sportok esetén is konnyen elképzelhetd a fenti 5 szempont megvalésulasa.

Lazar leirja (2006), illetve részletesen elemzi, hogy a munkanélkiiliség id6beli lefolyasaban az
els6 két szakaszban (fenyegetettség és elbocsatas) és az utolséd (tartés munkanélkiiliség) jelle-
mezhet6 a leginkdbb stresszel, illetve olyan pszicholégiai folyamatokkal, melynek az immun-
rendszerre® is sulyos kihatasai lehetnek. A k6zéps6 két szakaszban egyfajta megnyugvas, nyu-
galmi allapot (s6t, az allaskeresds effektiv, elsé szakaszaiban egy kifejezetten felfokozott, pozi-
tivnak tekinthet6 lelki allapot) mutathatd ki.

A munkanélkiiliség soran fontos szempontnak talalta példaul Jahoda (1981, 1982), hogy a mun-
ka elvesztése utan lényegesen csokken annak esélye, hogy teljesitmény altal okozott sikerél-
ményt szerezziink. Tekintsiik ezzel egylitt Warr vitaminmodelljét (Warr, 1987) is, mely azt
mondja, hogy a munkanélkiiliség kezelésében vannak olyan folyamatok, melyek olyanok, mint
egyes vitaminok”® (kis mennyiségben ugyan, de létfontossaguiak a szervezet szamara): kiils
célok, valtozatossag vagy a képességek hasznalata jol lathato, hogy egyfajta permanens teljesit-
ménykényszerre vagyunk itélve munkavégzésiink soran, mely teljesitménykényszerben valo
megfelelést folyamatos edzésekkel tehetjiik konnyebben elviselhetévé.

Lazar id6beli lefolyas modellje, valamint Jahoda és Warr modelljei adjak cikkiink alapgondolatat:
Lazar leirasa szerint az elsé és masodik fazisban, valamint az 6tédik fazisban ,akkut” betegség-
ként is leirhaté az allaskeresés (immunszupressziv allapot, pszichés terhelés). Azaz fontosak
lehetnek azok a technikak, melyek munkavégzésiink soran elsajatithatok annak érdekében, hogy
immunrendszeriink meger6sodjon az esetleges munkanélkiiliség’! ,tamadasakor”. Fontos to-
vabba kiemelniink azt is, hogy mindezen technikak a masodik fazis (elbocsatas) utan is alkal-
mazhatok és tanulhatok/tanulandék annak érdekében, hogy az 6todik, tartés munkanélkiilivé
valasi statusz kozeledtével az immunrendszer a lehetd leginkabb védetten 1éphessen kozbe.

A fentiekkel 6sszhangban még azt is figyelembe vehetjiik, hogy a munkaerépiac alapvetéen per-
manens versengésre kényszeriti szerepléit. Ebben a versenyben pedig azok a technikdk, melye-
ket a sportolok (legyen akar élsportrol, akar amatér sportrdl sz6) alkalmaznak versenyeik (al-
laskeresés) vagy versenyre valé felkésziilésiik (elhelyezkedettek) soran, hasznosak lehetnek.

Sportoldk és allaskeresok

A fenti analdgiat tovabb folytatva mondhatjuk, hogy az élsportolék azok, akik rendszeresen
mérettetikk magukat versenyhelyzetben is. igy e sportemberek technikai azok, melyek hasznos-
nak bizonyulhatnak az allasukat veszitetteknek, az allaskeres6knek. Az amat6r sportolok termé-
szetesen olykor-olykor elmehetnek versenyekre (,van dlldsunk, de elmegyiink egy dlldsinterjura,

hdtha meglévd dlldsunk helyett, mellett egy jobbat kapunk”), de alapvetden ,csak” a maguk 0ro-
mére versenyeznek, hobbi sportot (iznek. Ezekben az esetekben is igaz azonban, hogy jobbak,

69 Részben ezzel is magyarazhat6, hogy az els6 két fazis utdn miért tapasztalhat6 gyakran a ,betegszerep-
be” valé menekiilés.

" Természetesen vannak olyanok is, melyek , minél tobb, annal jobb” elven miikodnek, mint amilyen a
fizetés vagy a szocidlis pozicié.

™ Fontos kiemelniink: nem szeretnénk az allaskeresGket, munkanélkiilieket megbélyegezni, betegként
kezelni. Cikkiinkben csupan az analégidt szeretnénk kiemelni annak érdekében, hogy az alkalmazhat6
technikak létjogosultsagara felhivjuk a figyelmet.
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ligyesebbek, er6sebbek szeretnének lenni - igy az élsportoldk technikai, melyeket felkésziiléseik
vagy versenyeik soran alkalmaznak, szamukra is hordozhatnak hasznos elemeket.

Sportpszicholdgiai technikak, fogasok

Nem szeretnénk az allaskeresést olyan szinben feltiintetni, mint egy altaldnos iskolasok kozotti
focimeccs barmely grundon, vagy egy sormeccs nyaron a strandon. Az allastalansag egzisztencia-
lis hattere miatt nyilvanvaléan 1ényegesen megterhel6bb 1élektani dllapotot jelent, mint egy el-
veszitett focimeccs?2. Fontos lehet azonban figyelembe venniink azt a tényt is, hogy egyes altala-
nos technikak, amiket a sportok soran hasznalhatunk, illetve alkalmazhatunk, sikeresek lehetnek
egy-egy allasinterja okozta kudarc feldolgozasdban és a tovabblépés megkonnyitésében. Segit-
ségiikkel az tjabb allasajanlatokat is kell6 motivaciéval tudjuk fogadni. igy sikeresebben tudunk
szerepelni, mint ha letargikus allapotban (vagy épp ellenkezéleg, tilsagosan felfokozott allapot-
ban) vagnank neki egy felvételi beszélgetésnek.

A sportolok szorongasoldasanak altalanos eljarasai ismertek - és ezek atiiltethet6k munkavalla-
16k és allaskeres6k korében is. Vegylik példaul a sportolok szamara egyik legfontosabb félelem-
faktor feldolgozasanak technikait.

A sériiléstol valo félelem kezelése

Egy sportold szamara talan a legnagyobb félelmet a sériilésveszély megléte jelenti. Egy munka-
vallal6 szamara a sériilés (mint egy huzddas vagy ziz6das) lehet egy-egy munkaanyagban elko-
vetett kisebb hiba. A sportolék szamara egy komolyabb végtagtorés egy nagyobb munkahelyi
hibaval érhet fel - mely a sportol6 karrierjének ugyanolyan végét jelentheti, ahogy a munkaval-
lalé szamara is felmondassal fenyegethet egy-egy munkahelyi hiba, tévesztés.

Természetesen rajtunk kiviilall6 okok is okozhatjak allasunk elveszitését - de ha figyelembe
vesziink egy leépités adta helyzetet, ugy lathatjuk: versenyhelyzetben kell a ,tovabbjutok” kozé
kertilniink, mely azonban folyamatos teljesitménykényszer elé allit minket nyugalmi, tehat fel-
késziilési id6szakban is.

Altalanos tapasztalat az (Gyombér et al.,, 2012), hogy a sportoléknal a félelmeik és szorongasaik
csokkentik a teljesitményiiket. Analég mdédon: ha féliink elvégezni a munkankat, folyamatosan
szorongunk az elkovethetd hibak miatt, akkor nagyobb val6sziniiséggel hibazunk is, teljesitmé-
nyiink csokken. Az allaskeresés maga is munkahelyzet, hiszen aktiv allaskeresés esetén napi
tobb oOras tevékenység soran igyeksziink megélhetést biztosit6 munkahelyet felkutatni - igy
természetesen ez is megmérettetés, versenyhelyzet az allaskeres6 oldalardl szemlélve.

Léteznek technikdk, melyek egy sportold szamara segitenek a sértlésektdl valo félelem lekiizdé-
sében, a téthelyzetben valé teljesitmény és pszicholdgiai jollét fokozasaban. Példaként gondolha-
tunk a kovetkezd technikdkra: a célallitas, relaxaci6, imaginacié, mentalis tréningek, negativ
gondolatok feliilirasa pozitivokkal, énbizalom-épités (Dosil, 2006; Selk, 2008), melyek egyarant
alkalmazhatok nem csak a munkavallalok, hanem az alldskeresGk szadmara is. Az allaskeresék
szamara az allasinterju egyfajta mérkézést vagy versenyt jelenthet, a zizddasok, huzoédasok ana-
logidja pedig az egy-egy adott allasinterjii negativ tapasztalata, akar traumaja. Nem véletlen,
hogy a trauma sz6t fizikai és lelki sériilésekre egyarant szokas alkalmazni!

"2 Egy évekig tarté, maratoni futisra val6 felkésziilés utan a maratoni 41. km-ében elszenvedett izomhi-
z0das miatti feladas okozta kudarc sem mérhet6 egy csalddfenntart6 allasvesztéséhez - de a kudarc fel-
dolgozasanak technikai ett6l még hasonlithatnak egymasra.
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A helyzet sajatossaga az, hogy a karriert megtor6 sériilés egy allaskeresd szamara nem egyik
pillanatrél a masikra torténik: a munkahely elvesztése utan altalaban, az esetek donté tobbségé-
ben vissza lehet kapaszkodni, tGjra versenybe lehet szallni. A tartés allaskeresés sériilések soro-
zatanak kumulalt eredményeként sziiletik - mely azonban kénnyen megpecsételheti az allaske-
res6 jovdjét. Ne feledjiik azonban, hogy vannak mas sportok - vannak mas lehet6ségek: atképe-
z6dhetlink, Gjra és Gjra felkelhetiink, sportagat valthatunk.

A fenti technikak els6sorban azonban abban lehetnek segitségiinkre, hogy a sok, kisebb-nagyobb
sériilések egylittese ne legyen teljes egészében egy akkora sériilés okozoja, mely végérvényesen
véget vethet karrieriinknek. Ezen altaldnos technikak segitségével ugyanis a sériilést6l valo fé-
lelmet, valamint az ezzel jar6 teljesitménycsokkenést tudjuk kordaban tartani, elkeriilni.

Mikor Kkésziiljiink a versenyre?

E fejezetben els6sorban csak kérdéseket tudunk felvetni - és a valaszokat a szerz6k sem ismerik.
Altaldban igaz az, hogy egy-egy megmérettetésre érdemes felkésziilni. De miként? Jogosnak tii-
nik az, hogy ha egy cégnél a pszicholdgus leiilteti az alkalmazottat gy, hogy most olyan techni-
kakat tanulhat, amikre akkor lehet sziiksége, ha allaskeres6vé valik. Az alany ebben az esetben
joggal kezd rettegni attol, hogy el akarjak bocsatani: holott konnyen lehet, errél sz6 sincs.

Oktatas

A kozépiskolakban/egyetemeken tanulnak, illetve tanulhatnak a didkok életrajzirast, netan mo-
tivacids levelek szerkesztését is. Vajon azt is, hogy egy-egy allasinterjin hogyan kell viselkedni,
mire figyeljenek, vagy ne figyeljenek? Miként kezeljék azt, hogy az akar 100-200 elkiildott levél-
bol 1-2 lesz csak olyan, amire valaszolnak szdmukra?

Ezek mind olyan kérdések, mint amikor az iszé tanulja a medencében a fordulast, vagy a helyes
kéz-, kézfej-, ujjtartast. Ezeket nem a versenyen kell elsajatitani, hanem hosszasan kell gyakorol-
ni - hogy aztan éles helyzetben felkésziilten, kell6 municiéval vaghassunk neki a megmérette-
tésnek. Fontos kérdés lehet: ezeket a technikdkat (példaul egy életrajz megirasat) olyantdl ta-
nulhatjak, akik akar évek, évtizedek 6ta ugyanott tanitanak és 0j allasra szinte sosem palyaznak
- vagy netan olyanoktdl, akik napjaban 40-50 életrajzot atolvasnak, értékelnek?

A fenti kérdések mind olyanok, melyekre a szerz6k nem tudjak (nem is tudhatjak) a valaszokat -
de a versenyre valé felkésziilésben, a mentalis biztonsag megteremtésében fontosak lehetnek a
rajuk adott valaszok. A valaszok pedig azért is fontosak lehetnek, hisz a versenyz6 kozponti sze-
repe mellett az edz6ket sem szabad elhanyagolnunk, figyelmen kiviil hagynunk.

Munkahelyek

A munkahelyek esetén a fejezet bevezetd részében elmondottak mindig nehézségekbe tlitkdznek
- hiszen az effajta felkészités valoban okozhatja a munkavallal6 akar teljesen alaptalan félelmei-
nek feler6sodését is. De nem szabad elfelejteniink, hogy a technikdk nagy része altalanosan
hasznalhat6 - és ilyen tekintetben akar lényegi aprop6 nélkiil is megtanulhato, elsajatithato:
példaul a relaxacié, vagy a pozitiv pszicholégia allaskereséstdl fliggetlen technikai altalanosan
alkalmazhatok - igy mind a munkahelyi stressz esetén, mind pedig az allaskeresés soran tapasz-
talhat6 negativ élmények feldolgozasanal hasznosak lehetnek.
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Segité kozpontok, intézmények

A munkatigyi k6zpontok, vagy példaul a csaladsegitd szolgalatok jelenleg csak részleges kapaci-
tasokkal rendelkeznek (ha egyaltalan rendelkeznek) ahhoz, hogy a fenti helyzetekben hatékony
mentalis, pszicholdgiai segitséget nyujthassanak. A kapacitasaik, eréforrasaik korlatozottabbak
annal, semhogy akarcsak az allaskeres6k 10%-anak pszicholdgiai tréningeket, gyakorlatokat
tarthassanak. Viszont nem szabad elfelejteniink, hogy miutdn a szorongas, a félelem a munkafo-
lyamatok soran is kartékonyan hatnak, a cégek szamdra is megfontolandé lehet alaptechnikak
elsajatitasanak lehet6ségét biztositani (vagy mar a kdzoktatasba beépiteni), hiszen a sportolék
kiizdeni tudasanak képessége részben tanulhaté technikakon alapul. Igy a jovébeni esetleges
haszon mellett aktudlisan a munkavallalok révid tavu teljesitményére is pozitiv hatassal lehet.

Osszefoglalas

Cikklinkben arra szerettiink volna ravilagitani, hogy az allaskeresés, mint egy szokatlan palyan
valo versengés, felkésziilést igényelhet nem csak fizikalisan (szakmailag), hanem mentalisan is.
Amennyiben ezt a mentdlis felkésziilést nem végeztiik el id6ben, igy természetesen a pdlya
adottsagaitdl fiiggben a szakmai felkésziltségiink segithet (ha fizikalisan j6 allapotban vagyunk,
a konnyebb terepeket rutinbdl is teljesiteni tudjuk): a legjobb esélyeink azonban akkor adédnak,
ha mind fizikalisan, mind szellemileg folyamatosan tréningben tartjuk magunkat.

A sportokkal ellentétben azonban - és ez egy hatarozottan pozitiv, kiaknazhato kiilonbség - itt a
verseny kozben is lehetdségiink lehet bizonyos technikak elsajatitasara. Ezek a tobbletek a ver-
senyben - még az adott, aktualis verseny soran is - felhasznalhaték. Azaz: az allaskeresés soran
még akkor sincsen kés6 egy-egy Uj technikat megtanulni, ha a startpisztoly mar eldoérdiilt. A ver-
seny ugyanis akkor kezd6dott, amikor beléptiink a munkaerdépiacra, és altalaban még magunk
sem tudjuk, mikor ér majd véget.

A kérdésfelvetés kapcsan jogosnak tlinik azt mondani, hogy a megel6zést, felkészitést, az allas-
keres6vé valas pszicholdgiai hatidsainak kezelését nem lehet elég kordn elkezdeni és sohasem

s 7

késo.
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SZAKCIKKEK, ELEMZESEK

BORBELY-PECZE TIBOR BORS

A KEVERT UGYFELSZOLGALTATASI CSATORNAK ALKALMAZASA AZ
ALLAMI MUNKAUGYI SZERVEZETEKNEL

Eurdpa szerte az allami munkaiigyi szervezetek stratégiait és munkaszerveze-
tét a web 2.0. és 3.0 vilaga eddig kevéssé érintette meg. Hollandia ebben a te-
kintetben is figyelemre mélté. 2011-ben a holland munkaiigyi szervezet o6t
évet kapott a kormanytdl, hogy az dllaskeresok 95 szazalékat kizarélag online
és telefonos csatornakon keresztiil kiszolgalni képes, a jelenlegi koltségek fe-
1éb0l miikodoé szervezetet épitsen fel. Amennyiben a Kisérlet miikoddképes-
nek bizonyul szamos mas EU/OECD orszag is kovetheti a példat.

Bevezetés

A for-profit szervezetek szamara mar régdéta nem kérdés, hogy a vasarlok online kiszolgalasa
olcsobb és a tomegesen megjelend fogyasztoi csoportok igényeire szabhatébb, mint a hagyoma-
nyos kirendeltségeken zajlé kiszolgalas. A kereskedelmi bankok ma mar extra jutalékokkal ter-
helik a személyes ligyintézést, szamos légitarsasagnal csak online értékesités folyik. A hazai nagy
allami szervezeteknél, kozszolgaltatoknal is korvonalazédnak a valtozasok. A Magyar Allamvas-
utak altal lizemeltetett online jegyfoglald és értékesit6 rendszer (ELVIRA) egyre népszer(ibb.
Egyes nagy kereskedelmi lancoknal pénztaros nélkiili kasszak miikodnek. A sziiken vett kozszfé-
raban 1999 6ta, az els6é e-kormanyzati stratégia megjelenésétdl, folyamatos kiivast jelent a hazai
e-kozigazgatds kialakitdsa. A legnépszer(ibb e-alkalmazas a személyi jovedelemadd-bevallas
benytjtasa.

A digitalis vilag lassan életiink minden szegletét eléri, még olyan lassan valtozd szervezetekben
is kikdveteli a valtozast, mint amilyen az allami vasuttarsasagok, vagy az allami munkaiigyi szer-
vezetek. A nagy allami szervezetek atalakulasanak masik motorja az Eurépaban a hetvenes évek
ota allanddsulo6 koltségvetési hidnyok, az allami bevételek és koltségek kozotti egyensuly meg-
bomlasa, amely az elmult 6t év vildggazdasagi valsaganak eredményeként még inkabb latva-
nyossa valt. Amit kordbban 4j kozszolgalati menedzsmentnek hivtak ma mar kormanyzati kolt-
ség-haszonelemzés és értékelés (policy evaluation) valamint kisérletezés (policy experience)
néven jelenik meg és egyre kevéssé a kormanyzati ideolégia a kormanyzati dontések alapja.

Az Eurépai Uni6 tagallamaiban miik6dé allami munkatigyi szervezetek kozott ugyanakkora a
fejlettségbeli kiilonbség, amilyen az egyes tagallamok fejlettsége, tarsadalmi és kormanyzati
rendszerei kozott. A holland munkatigyi szervezet (tovabbiakban: UWV Werkbedrijf) néhany
évvel ezel6tt olyan helyzettel talalta szembe magat, amellyel - legalabbis ilyen markansan ki-
mondva- egyetlen masik szervezet sem. A holland kormanyok értelmezése szerint a szervezet
kirendeltségi tigyfélforgalomra épitett korabbi stratégiaja elavult, nem talalkozik a polgarok és a
gazdalkodo szervezetek elvaradsaival. A hagyomanyos kommunikaciés csatornakon az aktiv fog-
lalkoztataspolitikai eszk6zok 1étér6l és tartalmukrdl megjelenitendd informaciék nem érik el
kell6 mélységben a célcsoportokat.

Az orszag magas foku digitalizaltsaga és magas aktivitasi rataja mellett, olyan 1j stratégia kiala-
kitasat rendelte meg a kormanyzat, amely talalkozik a tarsadalmi-gazdasagi igényekkel. A 2010-
ben kiadott 6t éves atallasi hataridé 2015 végén lejar. A Kkirendeltségek donté részét

Borbély-Pecze Tibor Bors szakmai tanacsad6, Nemzeti Munkatigyi Hivatal.
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bezarjak, a személyzet egy részét atiranyitjak, mas részét elkiildik. Csak olyan kliensekkel foglal-
koznak majd személyesen, akik a) digitalis analfabétak és vagy b) nem képesek a holland nyelvii
kommunikacidra, valamint 4, 7, 10 hénap utan is a rendszerben vannak, itt mindenképpen sor
keriil az ligyintézdi interjura. 12 hénap utdn keménnyé valik a rendszer és minden megfeleld
allasajanlatot el kell fogadnia a regisztraltnak. Igy kiilonosen érdekes megnézni azt, hogy mire
jutott a holland szervezet.”3

Uj digitalis kiszolgalasi stratégia

Az 0j korményzati megrendelésnek megfelelen késziilt el a szervezet 1j stratégiaja. A 2010-ben
elrendelt atalakitasra ot évet kapott a szervezet. Az atmeneti id6szakra (2011-2015) addiciona-
lis forrasokat, f6ként kirendeltségi személyzetet is kapott az UWV, annak érdekében, hogy a digi-
talis atallasra azokat a klienseket is fel tudjak késziteni, akik esetleg nem napi internet felhaszna-
16k. Az atallasi stratégia eredményeként a szervezet éves koltségvetése a felére csokken majd
(2011-ben 490 millié EUR volt, 2015-ben 240 millié EUR lesz). A 100 kirendeltségb6l 30 marad,
a 4600 f6s személyzetbdl alig 2300 f6. Ehhez mintegy 400 ezer regisztralt allaskeresé tarsul. Az
atallas koltsége 2011-2015 kozott 175 millid EUR, a szdmitasok szerint 2016-t6l ez mar egyéves
koltségvetés csokkentéssel visszajon majd.

2010-ben azért dontott a holland kormany a valtozas mellett, mert az orszag internet ellatottsagi
és felhasznal6i mutatéi messze megel6zték a k6zdsségi atlagot. Szinte, mint Dél-Koreaban, vagy
Tajvanon mindenki haszndlja a vilaghalot. S6t a lakossag és a vallalatok elvarasa az, hogy lehet6-
ség szerint Interneten keresztiil intézhessék el a kormanyzattal, allampolgarsagi teenddikkel
kapcsolatos feladataikat.

Az 1j stratégia kozponti eleme a digitalis ligyintézés és szolgaltatas. Azaz ahol csak lehet a sze-
mélyes ligyintézés és szolgaltatas-igénybevétel lehet6ségei megsziinnek. Még olyan esetekben is
igy van ez, mint az allaskeres6 klub, amely szintén az internetre, jellemzden ingyenesen elérhetd
vagy olcso sajat fejlesztésii platformokra koltozik. Kiemelt cél, hogy 2015-t6l a regisztralt allas-
keres6k 95%-at online szolgaljak ki, valamint 85%-uk alakitsa ki és alkalmazza az online allas-
keresési fiokjat (portfolid).

Az 4j szervezeti filozofia alapja, hogy (szinte) mindenki tud egyediil allast keresni, amely a hol-
land kultiraban mélyen gyokerez6 értékekre épiil. Az els6 3 honapban igy nem is talalkoznak
személyesen az ugyféllel. Az els6dleges csatorna az Internet a Call Center csak kiegészi-
t6/tamogato jelleggel 1ép be. Példaul abban az esetben, ha az egyén nem képes az ellatashoz
szlikséges adatait 6nalléan felvinni, az allaskeresésre szant onéletrajza nem j6 mindség, vagy
egyéb online feladattal nem tud megbirké6zni.

A kevert ligyintézési és szolgaltatasi csatornak alkalmazasa (blended delivery) azt jelenti, hogy a
személyes, telefonos (Call Center IVR-rendszerrel) és az online csatornak az adott tigyfél, tigyfél-
életut esetében egymassal kombinaltan jelennek meg. Ezzel a holland munkaiigyi szervezet nem
csinal tobbet, mint egy ma miikodé for-profit kereskedelmi bank, de a kozszolgaltatasok terén
ezeket az Gjitasokat a klasszikus rendszerekhez mereven ragaszkodo eurépai allamok tobbségé-
ben még kételyekkel szemlélik. Néhdny éven beliil kideriil, hogy az elmiilt 6t év angolndl is
angolszdszabb holland beruhdzdsai megtériilnek e? Ha igen, sokan fogjdak még kévetni dket.

73 Forrasok: UWV (2014): Host country paper for the peer review on blended service delivery for the job-
seekers, Netherlands, June 2014 DG. EMPL. PES to PES Programme.

Pieterson, Williem (2014) Peer Review Comparative Paper, Netherlands, June 2014 DG. EMPL. PES to PES
Programme.
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Atmeneti idészak (2011-2015)

A holland kormany a szervezet szamara a reform végrehajtdsdhoz atmeneti idészakot irt elg,
amely szakaszban az allaskeresdk mintegy 15%-a szdmara nem csak lehetdvé tette a személyes
uigyintézést, szolgaltatasokat, de el§ is irta. Erre az id6szakra a munkaligyi szolgalat plusz 1ét-
szamokat kapott a kirendeltségeken, akik a még digitalisan nem eléggé felkésziilt tigyfelek tamo-
gatasat végezték/ végzik el. 2016-t6l a kliensek 5%-a johet majd be személyes ligyintézésre a
tobbit online, illetve kiegészito jelleggel Call Centeren keresztiil kell majd ellatni. A profiling ki-
alakitdsa végteleniil egyszert, két miikodo (és egy kiegészitd) kategoria van:

» Z0ld ugyfél: online kiszolgalasra, els6 adatfelvételre és interjira képes, tovabba ké-
pes az online egytlittmiikddési / cselekvési tervet kovetni és teljesiteni, az online tér-
ben allaskeresési feladatokat végrehajtani (pl. CV-t irni, allasra jelentkezni, meghall-
gatasokra/ allasinterjikra jarni stb.).

» Sarga ligyfél: az online mellett személyes taldlkozokra is igényiik van, ebben az eset-
ben is az a szervezeti cél, hogy amit lehet és amint lehet, online végezzék el.

* Piros (kiegészit6 kategoria): akik segitséggel sem képesek az online rendszert kovet-
ni. Digitalis analfabétak, vagy nem beszélnek/ értenek hollandul

A kategoridba sorolas azzal is jar, hogy adott id6szakokban, a feliilvizsgalati interjuk soran ezt az
ligyintéz6 modosithatja. Amelyhez az allaskeres6 online profiljabdl nyer adatokat (pl. hany allas-
ra jelentkezett).

A regisztracid elsé harom hoénapja soran elérhet6 online szolgaltatasok az aldbbiak (a Werk.nl
honlapon keresztiil):

» allaskeresési tippek, technikak, javaslatok, tAmogatas az onéletrajzok elkészitéséhez,

» elhelyezkedési esélyek novelése, a személyes allaskeresési portfolid elkészitése, kar-
bantartasa,

» foglalkozasok és képzési lehetdségek megismertetése,

» e-learning lehetdségek,

» online jelentkezési feliilet az ellatasokra,

» Onértékel kérdbivek (motivacio, kompetencia, végzettségek stb.) és a munka.

Az els6 harom hdnap része az automatizalt allaskozvetités az online rendszerben (allas és allas-
keres6 parositasa), valamint az lires allasokrol kiilldott rendszeres hirlevél, személyes digitalis
portfolié kialakitasa és gondozasa (werkmap) és adott esetben e-coachra, vagy co-browsingra7+
épild segitsége. A regisztralt allaskeresének legalabb négy jelentkezést kell elkiildenie az elsé
honapban. Az UWV honlapjat naponta 160 ezer allaskeresd latogatja. Hétvégén és hétfénként ez
a szam 220 ezerre emelkedik. Az UWV honlapja mellett a kozosségi média allaskeresési célu
hasznalatara is batoritjak az allaskeresGket. Szintén elérhet6ek a webinar alapi szeminariu-
mok.7>

Amennyiben 3 hénap alatt nem helyezkedik el az egyén, akkor kévetkeznek a kozbiilsé interjuk
(4. 7.10. 12. hénapokban). 3-12 hénap kozott az e-coach/advisor igénybevétele mar kotelez6 az
allaskeres6nek. Sokan Hollandidban is vitattdk a rendszer fejlesztési iranyait, azzal szamolva,
hogy a regisztralt dllaskeres6knek igy nem lesz kivel megbeszélniiik az allasvesztés okozta nega-
tiv érzéseiket. Ma még nem tudni, hogy ez igy lesz-e? Az online rendszer azonban koveti az allas-

™ http:/ /en.wikipedia.org/wiki/Cobrowsin

> A UWV nyitélapja az Interneten: https://www.werk.nl/werk nl/werknemer/home

MUNKAUGYI SZEMLE 2014 / 6. SZAM 89


http://en.wikipedia.org/wiki/Cobrowsing
https://www.werk.nl/werk_nl/werknemer/home

A KEVERT UGYFELSZOLGALATI CSATORNAK...

keres6k minden 1épését7s. Egy szonar’? névre keresztelt applikacio figyeli, hogy milyen aktiv az
illetd, illetve aktivitasa 6sszhangban all-e a célalldsaval. Ha a rendszer elmaradast észlel, akkor
értesiti az ligyintéz6t, aki beavatkozhat és akar szankciét is alkalmazhat. Szankciét a rendszer
automata lizemmaédban nem adhat ki. A rendszer ma mar arra is képes, hogy ,ikreket” keressen
az adatbazisban. Igy a gyengébben teljesitd allaskeres6t egy hozza hasonlé adottsagokkal ren-
delkezd, de jobban teljesitd egyén anonim el6rehaladasi 1épéseivel motivalja. A megfelel6 6nélet-
rajz kialakitdsara nagy hangsulyt fektetnek. A rendszer itt is figyeli a célallas és a CV kapcsolatat,
kiilon CV mindsitési tanusitvany allit ki az allaskereséknek.

Az elhelyezkedési esélyeket egy esélymérd program kezeli, amely 11 tényez6t mérlegel. Ezek az
alabbiak:

=

életkor

kapcsolatok a munkaaddékkal, dllaskeresési aktivitas

a holland nyelv megfelel6 ismerete

allaskeresés képessége és intenzitisa

mentalis allapot

fizikai allapot a munka terén

kiils6 tényezok

az allaskeresd tul betegnek érzi-e magat a munkahoz?
. munkaképesség (altalaban)

10. hogyan értékeli az allaskeres6 a munkahoz val6 visszatérését?
11. az utolso allasban eltoltott évek szama.

O 0N U AW

Az online rendszert tAmogaté Call Center kiegészito jelleggel miikodik csak, ahol szintén 6ssze-
gylijtotték az allaskeresék leggyakrabban feltett kérdéseit. Osszesen 10 ilyet talaltak. Az ellata-
sért torténd regisztracidban a személyes adatok megadasa utan az online rendszer az egyént,
mint holland allampolgart azonositja és hozzarendeli a személyes adatainak egy részét mas al-
lami adatbazisokbol. Az ellatashoz sziikséges adatok tipusat nyolcra szoritottak le:

1. személyes adatok

munkaba 1épés kezd6 datuma
munkatapasztalatok

nyelvtudasok

munkakor/ szakma, amiben allast keres
CV készités mddja

képzettség

ellendrzés és kiildés.

PN AW

Kisérletezni, értékelni, visszacsatolni!

Minden atalakitasi 1épést pilot, azaz kisérletezés el6z meg, amelyet erds elemzés-értékelés kisér.
Ennek része az ,iker” kirendeltségi korzetek kialakitasa, azaz a kontrollcsoportos vizsgalatok
alkalmazasa. Az adatbanyaszat, amelynek keretében az tligyfélszolgalati rendszerbdl nyerhet6
adatokat elemzik és az egyéni életutak figyelemmel kisérése, a felhasznaléi feltiletek egyszertisé-
gének, hatékonysaganak figyelemmel kisérése. A 2011-2015-0s atallas kapcsan készitett értéke-
1és mar ma is azt mutatja ki, hogy a hatékonyabb tigyfélszolgalat 1:6-hoz produkal megtakaritast.

76 Talan nem véletlen, hogy az 1989-2010 kozotti hazai politikai berendezkedés szarmazasi helyén, Né-
metorszadgban az ombudsmani vélemények alapjan a hasonld kisérletek eddig rendre elbukta. A német
munkaiigyi szervezet esetében az on-line szolgaltatasok valasztasa jelenleg még fakultativ.

" http://hu.wikipedia.org/wiki/Szon%C3%Alr
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A ki nem fizetett jaradékok (cca. 400 EUR/f6/h6) a mintaban szereplé 10 000 allaskeresénél 3
millié EUR megtakaritast produkalt.

A digitalisan irastudatlan ligyfeleknek szervezett csoportfoglalkozasok 200 EUR/f6 koltséggel
250 EUR takaritottak meg. A teljes 10 000 f6s mintan ez a vizsgalt id6szakban 1:12 megtakari-
tast hozott, 6sszesen 25 millié EUR értékben.

Mit is digitalizalunk és kiknek?

A digitalis atallas kapcsan nem Kkertilhet6ek meg az alcimben feltett kérdések. Pieterson (2014)
elemzése alapjan egyértelm, hogy 2011 4ta a legtobb tagallami munkaiigyi szervezetet a kor-
manyzatok kényszeritették a digitalis kiszolgalasra. Ennek az egyik oka a koltségmegtakaritas,
de ide sorolhatd az ,egyszer(i dllam” idedja, vagy a kormanyzati adatok dsszekotésének igénye,
ahogyan a fiatalabb munkaerd/ allaskeresok, a digitalis bennsziilottek belépése a munkaerd-
piacra és esetenként a munkatigyi szervezet klienskorébe is okként sorolhato fel.

Mas tagallamok gyakorlatai

A szomszédos Ausztridban 2009-ben allitottak fel a tobbcsatornas kiszolgalasra iranyulé mun-
kacsoportot. 2013-ban a regisztraltak harmadanak volt online portfolidja az AMS-nél. Az eAMS,
azaz az elektronikus szolgaltatasi modellhez kapcsolddé bels6 munkalatok soran kiemelt figyel-
met kap a munkatarsak képzése. Az AMS 2020 modell mar hatdrozottan az online iranyba moz-
dul el, mig a mai gyakorlatot a harom csatorna (kirendeltség, telefon, online) egyidejii alkalma-
zasa jelenti.

Az osztrak munkaligyi szervezetben a tarsadalombiztositasi szam alapjan is lehet regisztralni,
amely nem jar ellatassal, de az 0sszes e szolgaltatast eléri az ligyfél. Ennek része az e- allaskere-
sési portfolio kialakitasa, amelyet személyes tanacsadas egészit ki a 101 kirendeltség valame-
lyikében. Cél a kirendeltségek szamanak csokkentése, de ez egy lassu folyamat, amelybe a tar-
tomdanyi és a helyi politika is beleszdl. Az integralt szolgaltatasi csatorna modell kialakitasa
2009-ben kezd&édott el. Az elsd e- szolgaltatas (e-AMS Konto, e-Job Room) 2010-ben indult.
2011-ben dobbent ra a menedzsment, hogy az irdnyitasi rendszert és a belsé MbO rendszert
hozza kell alakitani az 4j kiszolgalasi csatornakhoz, amelyek 0j ligyfeleket is behoztak. 2011-
2012-ben a menedzsment informacids rendszer a BSC (balanced score card) lett.

Mivel a szervezetnek mar szamos régebbi miikodd szoftvere is van a digitalis csatornara valé
atallas sok nehézséggel jar. Az 4j online szolgaltatasokra nincsen plusz személyzet. Az is nagy
tanulsaga az elmult 6t évnek, hogy az e-rendszerek miikodtetése mast jelent tartalmilag a sze-
mélyzet és megint mast a felhasznalok szamara. Az ligyintézé és a kliens ma mar egyiitt is bon-
gészi (co-browsing) az online szolgaltatasokat, ehhez nem kell személyesen megjelenni a kiren-
deltségeken. A cca. 5000 f6s személyzetet végiil rovid képzések keretében készitették fel az uj
feladatokra.

Az e-csatorna els tapasztalatai azt mutatjak, hogy az egyének jobban szeretnek e-mailt irni,
mert ezt személyesebbnek tartjdk és nem annyira hajlanddak az elektronikus tigyfélszolgalati
rendszerben 6nalléan tevékenykedni. Az AMS az e-regisztraciot kovet6en 48 6ran beliil hataro-
zatot hoz az ellatasrol és értesiti az ligyfelet, majd elutalja az 6sszeget. 2016-tdl a tervek szerint
egyetlen online rendszer valtja ki a most alkalmazott szoftvereket. A kdzponti tevékenység a
jobb mindségli online allaskeresés és automatizalt parositas lesz. Ehhez a személyzet egészét
képezni fogjak. 2014 nyaran indul el az AMS kozvetit6 applikaciéja mobilra.
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Esztorszdgban a recesszié megujulast is hozott. Az immar 6nallé munkanélkiili alap pénztara,
az észt munkatigyi szervezet 2011-ben inditotta el online rendszerét, amely az észt kormany
digitalis fejlesztésére az X-roadra épiil. Ez 1ényegében nem csak a kozigazgatas, de az egész or-
szag digitalizalasat célozza meg 2020-ig. Az SZJA bevalldsok 95%-a 2013-ban mar online érke-
zett be. A kliensek digitalis ténykedéseit legaldbb 30 naponta személyes interju egésziti ki. A
felhasznalék eddig elégedettek. A papir alapu regisztracié eddig atlagosan 37 percbe Kkeriilt ez
online 17 percre csokkent. Az atlagos felhasznalé 13 percet tolt a munkaiigyi szervezet honlap-
jan.

A finn munkaiigyi és gazdasagi minisztérium 2011-ben rendelte el a munkaligyi szervezete at-
alakitasat. 2014 februarja 6ta az allaskeresdk ellatasaban az online csatorna vette at a fészere-
pet. A preventiv megkozelités azt jelenti, hogy az egyén mar harom honappal a munkanélkiilisé-
ge el6tt regisztralhat a rendszerbe. A kozponti Call Center havi hivasszama 17 000, de kdzben a
kirendeltségeken is miikddik ilyen csatorna, a havi hivasszam itt a magasabb (22 000). Az online
és telefonos csatornakat online youtube videdkkal is népszeriisitik. Jelenleg 210 ezer személyes
talalkozas van a kirendeltségeken és kérdéses, hogy a kdzponti és a lokalis telefonszolgalat egy-
szerre sziikséges-e?

A szintén szomszédos Szlovénia munkaiigyi szervezete a digitalis vilagban elterjedt avatar fel-
hasznalasaval probalkozik egy pilot keretében (Avatar Lady IZA).

Svédorszdgban - Hollandiahoz hasonléan - a csatornavalasztas kérdése mar nem kérdés. A
svéd haztartasok 90%-a csatlakozik az Internethez. A kirendeltségek éves forgalma 5,5 milli6 az
AMS portal 70 millié latogatot fogad évente. Az internetes elérést valasztok 80%-a az lres alla-
sokat nézi meg.

A spanyol kormanyzat 2007-ben dontott az alapvetd allampolgari szolgaltatasok, igy a munka-
nélkiiliséggel kapcsolatos ellatasok digitalizalasarol, a hataridé 2009 volt. A spanyol munkatigyi
szervezet 52 autonom tertileti egységre oszlik és 6sszesen 711 kirendeltséget miikddtet 9260
f6s személyzettel, ebbdl 6150 f6 dolgozik a kirendeltségeken. A 2009-2010-ben felallitott koz-
ponti call center 27 f6t foglalkoztat, de a madridi kézpont a munkaiigyi szervezet funkciéinak
csak kis részéért felel. A service center feladatait évente beemelik az MbO rendszerbe. Az orszag
méretére valo tekintettel most kisérleteznek a blended learning szervezeten beliili kialakitasa-
val. Nagy kihivasa a teriileti autonémia az orszagban, egységes allami munkatigyi szolgaltatasi
honlap, informacios feliillet nem létezik.

Németorszdg az online fejlesztések élenjar6 orszaga volt (JobBorse, Verbis, BerufeNet, stb.)
ugyanakkor az elmult években a csatornak atalakitasaban jelentésen lemaradt. Ennek f6 oka az
ombudsman ellenallasa az tigyféladatok kezelésében. A BA-ban ma is az ligyfél egyéni dontésén
mulik, hogy melyik csatornat valasztja. Az 0j e-portfoli6 pilotja 2011-2013-ban folyt. A személy-
zet minden egyes tagjat képzik. A tiz német régios igazgatdsag mindegyikén kivalasztottak 2-2
trénert, akik a helyi személyzet képzését blended learning keretében elvégzik. Osszesen 2-3 nap
nettét tanulasi id6 jut a betanitdsra, ennek egy része 6nalloé otthoni munka. 2000 tanacsadé és
6000 fés tovabbi személyzet keriilt eddig kiképzésre.

Magyarorszdg tekintetében a kormany altal elfogadott (2013) 2014-2020-as legfrissebb IKT
stratégia 2020-ra 75%-os internethasznalatot irdnyoz el a napi latogatasban és 30% ala kivanja
szoritani a digitalis irastudatlansagot. Ezek az adatok a mai EU atlag alatt vannak. A Gemius
2013-as mérése szerint a magyarok 58%-a alkalmazza a webet napi és 69%-a heti szinten.

A magyar munkaligyi szervezet (NFSZ) 2002-ben inditotta el az els6 honlapjat (oszk.hu cimen),
az afsz-hu majd nfsz.hu 2012 6ta a munka.hu honlapok elérhetéek, f6 feliiletiik a hivatal bemuta-
tasa és letolthet6 anyagok elérhetévé tétele.
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Az igazi tematikus csatorndk fejlesztése gyerekcipében jar a holland példahoz képest. 2011 6ta
elérhetd a Nemzeti Palyaorientacios Portal és 2013 nyara 6ta a Virtualis Munkaer6piac. Nagy
1épés lesz az online ligyfélforgalom és a kirendeltségi tigyfélforgalmat regisztral6 belsd tigyfél-
szolgalati rendszer (IR) 6sszekotése és egy valddi tobbcsatornas kiszolgalas kialakitasa. A hazai
internet-felhasznalasi adatok alapjan a digitalis csatorna teljes el6térbe tolasa az 6sszes NFSZ
kliensnél nem realis. A regisztraciéban szereplék 40%-a ISCED 2 szint alatti végzettséggel ren-
delkezik és sokan kozottilk a rendszervaltas vesztesei, hosszi munkanélkili karrierrel és ala-
csony kompetencidkkal rendelkeznek, ide értve a digitalis kompetencidk hidnyat is. Azonban az
online eszkozok sokban segithetik a munkaban allé lakossag elérését a munkabol-munkaba,
tanuldsbol-munkaba és vissza valtasok el6segitését és ezzel az EU 2020-hoz kialakitott HoPES
stratégia, a PES 2020 teljesitését.

A 2014-2018-as kormanyzati ciklusban a Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program befe-
jezése kapcsan a kozponti kormanyzati csatorndk (magyarorszaghu, 1818hu és a
kormanyablak.hu) valamint az egyes szakigazgatasi szervek tartalmi szolgaltatdsainak a vi-
szonyrendszere is tisztdzanddk, kiilondsen ott, ahol nem hatésagi és nem teljes egészében uni-
verzalis tartalmakat kell el64llitani és karbantartani.

Eurépai Uniés tagallamként az Eurdpai Szemeszter keretei kozott megfogalmazott
orszagspecifikus ajanlasokra’8 adott valaszok és a magyar munkaiigyi szervezet jovoje kozott is
szamos kapcsolddasi pont mutatkozik. A 2014. junius 2-an megjelent Magyarorszagnak szo6lo
ajanlasok kozott a negyedik és a hatodik is direkt médon 6sszekapcsolhaté az itt lefrtakkal. Azaz:

yos

(4) Erdsitse meg a megfelelden célzott aktiv munkaeré-piaci intézkedéseket, ennek jegyében tébbek
kézott gyorsitsa fel az dllami foglalkoztatdsi szolgdlat tigyfél kategorizdldsi rendszerének beveze-
tését. A fiatalok szamdra hozza létre a tervezett mentorhdlézatot, és a szélesebb kir elérése érde-
kében a mentorhdlézat tevékenységét hangolja dssze az oktatdsi intézmények és a helyi szinti ér-
dekelt felek tevékenységével. Vizsgdlja meg a kézmunkaprogramot abbél a szempontbdl, hogy az
mennyire hatékony segitséget nytjt a résztvevéknek a késébbi elhelyezkedéshez, tovdbbd erdsitse
meg annak aktivizdldsi elemeit. Az Ujbdli elhelyezkedéshez sziikséges dtlagos idd figyelembevételé-
vel vizsgdlja meg az dlldskeresési jadradék jogosultsdgi ideje meghosszabbitdsdnak lehetdségét, és
erdsitése mellett a megfeleldség és a lefedettség tekintetében javitsa a szocidlis segélyek rendszerét.
A szegénység szdmottevd csékkentése érdekében hajtson végre egységesitett és integrdlt, kiiléndsen
a gyermekekre és a romdkra dsszpontosito szakpolitikai intézkedéseket.

(6) A szakképzésbdl és a szakoktatdsbdl kiesé didkokra 6sszpontositva hajtson végre nemzeti stra-
tégidt a korai iskolaelhagyds megelézése érdekében. Alkalmazzon rendszerszerii megkézelitést az
oktatdsi szegregdcio visszaszoritdsa és a hdtrdnyos helyzeti csoportok, kiilénésen a romak inkluziv
tébbségi oktatdsban valé részvételének eldmozditdsa érdekében. Segitse elé az oktatds kiiléonbézd
szakaszai kézétti, illetve a munka vildgdba torténd dtmenetet, és kévesse szoros figyelemmel a
szakképzési reform végrehajtdsdt. Hajtson végre olyan felsGoktatdsi reformot, amely nagyobb
ardnyban teszi lehet6vé felsGfoki végzettség megszerzését, kiilonésen a hdtrdnyos helyzeti tanuldk

szamdra.

Vissza a tartalomjegyzékhez

78 A Tanacs ajanlasa Magyarorszag 2014. évi nemzeti reformprogramjarél és Magyarorszag 2014. évi
konvergenciaprogramjanak tanacsi véleményezésérdl {SWD(2014) 418} COM(2014) 418/2
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SZAKCIKKEK, ELEMZESEK

MILASSIN ANDA NORA

AZ ELTERO KULTURAVAL VALO TALALKOZAS SORAN KELETKEZO
TRAUMAK FELDOLGOZASANAK EGYIK ESZKOZE, A GYOGYITO iRAS

A multinacionalis szervezeti életben egyre gyakoribb jelenség, hogy munka-
vallalékat kiildenek Ki az adott szervezethez tartozo - a hazajatol eltéro, ide-
gen kultdraban talalhat6 - szervezeti egységhez dolgozni. A megszokott kor-
nyezettdl tavol a munkavallal6knak alkalmazkodniuk Kkell az j helyzet kihi-
vasaihoz és bele kell tanulniuk az ij kézeg szokasaiba. Az idegen kultiraba va-
16 beilleszkedés soran tapasztalt stresszes helyzetek, traumatikus élmények
feldolgozasaban segit a gydgyito irds. A kultirak taldlkozasa soran keletkezo
stresszhelyzetek és traumak feloldasi problémajanak aktualitasa megkérddje-
lezhetetlen a nemzetkozi gazdasagi életben részt vevd szervezetek, ahol a
munkaer6é hatékonysaganak egyik kulcsa a munkavallalok gyors és
stresszmentes alkalmazkodasa a multikulturalis kdornyezethez.

Jelenleg tobb mint 232 millié6 ember - a népesség 3.2%-a - él a sajat hazajatol tavol”? az Egyesiilt
Nemzetek Szervezete 2013-as felmérése alapjan. Att6l a kozegtdl tavol, aminek a szokasait, sza-
balyait a legjobban ismeri. Az 4j kérnyezet, az 4j szabalyok, az 0j viselkedési mintazatok megis-
merése és megértése nagy feladatot jelent az azt atélé egyén szamara. A megértés és beilleszke-
dés soran felmeriil6 nehézségek megélése, az Uj kornyezetben a nem-megszokott torténések
nyomott hagyhatnak az egyénekben, ennek feldolgozasa a tovabblépéshez elengedhetetlen és az
egyén tanulasi folyamatanak a része.

A kikildetésben 1évé munkavallaldk, az 6ket foglalkoztatd szervezet timogatasaval igyekeznek
helytallni az 0j szervezeti- és nemzeti kultiraban. Ha az egyén mindennapi alkalmazkodoéképes-
ségét meghaladjak az 6t koriilveve torténések, akkor trauma léphet fel (Herman, 2003). A kuta-
tasok eredményei alapjan az igazolhatd, hogy a fizikai és lelki egészség, a testi-lelki jolét kozott
kozvetlen viszony van (Pennebaker, 1982, 1993, 1997, 2001, 2005). Ez azt is jelenti, hogy ha a
munkavallalé az idegen kultdraba vald beilleszkedése sordn nem dolgozza fel az 6t ért
traumatizalé eseményeket, akkor nem csak a kikiildetése keriilhet veszélybe, de testi egészsége
is megromolhat.

A kultarak talalkozasa

Az 0j kornyezet adta lehet6ségek, események és az interakciok altal kivaltott érzelmek soran
nem csak az Gj kulturaval, de az egyén sajat magan- és munkahelyi életével kapcsolatban is Gjra-
értelmezi viszonyat, meglatja a kiilonbségeket az 0j kontextusban a régi kultirahoz képest. Elfo-
gadottnak tekintem, hogy a kultira egy orientacios rendszer, amiben az azonos kultiraban szo-
cializdlodott egyén szdmara a kulturalis jellegzetességek természetesek és megszokottak, azon-
ban ha két kiilonb6z6 kultiraban nevelkedett egyén kozott interakcié alakul ki, akkor a kultura-
lis eltérésekbdl szarmazoé kilonboz6 orientdcidés rendszerek Osszetaldlkozasa a kiilonbségek
megnyilvanulasahoz, felszinre kertiléséhez vezethet (Thomas, 1998 idézi Topcu, 2005).

Milassin Anda Néra PhD hallgat6, Budapesti Corvinus Egyetem, Vezetéstudomanyi Intézet.
79 Forras: http://www.dailymail.co.uk/news/article-2418902 /More-people-living-outside-home-country-

Number-migrants-worldwide-hits-232-million.html
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Ezen folyamat szubjektiv szinten értelmezhet6 csak, hiszen minden egyénben masképpen zajlik.
A torténések a jelentésiiket csak sajat specifikus kornyezetiikben nyerhetik el, ezért csak a sajat
kornyezetiikben vizsgalhatéak, ezzel kizarjak a direkt 6sszehasonlitas lehet6ségét. A cél az egyén
sajat kontextusaban valé megértése (Nguyen, 2003). Eppen ezért az idegen kulttiraban lezajl6dé
interakcidban részt vevo felek altal megtapasztalt Uj élmények és fesziiltségek megértése és fel-
oldasa csakis egyéni uton érhetd el.

Stressz, traumatikus élmények

A stressz kifejezést olyan kellemetlen ingerekre alkalmazzak, melyek kiilonféle élettani, maga-
tartasbeli és szubjektiv valaszreakciokat okoznak. A ,stresszhelyzetek” olyan fesziiltségi allapotot
teremtenek, amelyek az egyén alkalmazkodasi készségét erbteljesen igénybe veszik (Atkinson
and Hillgard, 2005). Az események altal kivaltott stressz mértéke mindenkinél attol fiiggéen mas
és mas, hogy mennyire tartja a torténteket kontrolladlhatatlannak, bejésolhatatlannak, képessé-
geit meghaladénak vagy az énképével dsszeegyeztethetetlennek. igy az események attél fiiggéen
valnak stresszessé, hogy miképpen értékelik 6ket (Lazarus and Folkman, 1984).

A hirtelen haté kiils6é okok altal okozott sulyos fizikai vagy lelki sériiléseket (megrazkédtataso-
kat) nevezhetjiik traumanak. A traumat kivalté esemény alapvetd jellemvonasa, hogy meghalad-
ja a mindennapi élet tapasztalatait, és az egyén szamara nehezen, vagy egyaltalan nem illeszthe-
t6 Ossze az életrdl addig kialakitott tapasztalatokkal és elképzelésekkel (Orcutt-Erickson-Wolfe,
2002).

A stressz elharitasi és védekezési mechanizmusok mellett (amely egy tudattalan folyamat a
szervezet részérdl) az 1980-as években kiemelten kezdenek foglalkozni a lekiizdés, megbirkézas
(a coping) fogalmaval, amely mar tudatosan kezeli a fesziiltséget, amely az egyénben alakult ki
(Hardi, 1987, Moos, 1987, Schwarzer, 1990 in Szilas, 2011).

A gyogyito iras

Pennebaker, a tudatos traumatikus élmények kezelését kutatta, és eredményei alapjan
(Pennebaker, 1982, 1993, 1997, 2001, 2005) kimutatta, hogy a fizikai és lelki egészség, a testi-
lelki jolét kozott kozvetlen viszony van. A torténetmesélés gydgyité hatasara vilagitott ra, mely
nyelvtdl, kultaratél, nemtdl, kortdl és tarsadalmi rétegtdl fiiggetleniil hat. Pennebaker ramutat
arra, hogy a traumak vagy szégyellt cselekedeteink éppen azért artalmasak az ember testi-lelki
egészségére, mert képtelenek vagyunk beszélni réluk. A ,visszafojtott gondolataink és érzéseink

feltdrdsa felszabadité hatdsi.” (Pennebaker, 2005, 17-18 o). Pennebaker szerint a megoldas - a
gatlasokat el6idéz6 gondolatok és érzések feloldasara - a gyogyito irasso.

A multban tortén6 emlékek felidézése, atstrukturalasa és ujraértékelése nyoman atformalddik
az egyén sajat magarol, a tobbiekr6l és a vilagrdl alkotott képe; a helyébe a megtortént esemény-
nyel kapcsolatban megértés, és a gondolat elengedése 1ép. A jelentsebb élettorténeti epizédok
elbeszélésekor az emberek tulajdonképpen dnmagukat fogalmazzak meg, megalkotjak identita-
sukat, megszervezik a tarsas vilaghoz valé viszonyukat is (Laszld, 2008).

Pennebaker elméletének egyik alapvetése az volt, hogy a jelentésadas alapvet6 emberi sziikség-
let, ezért az érzelmek elfojtasa és az érzelmek szabad kifejezésének gatlasa art a testi és lelki
egészségnek. Szerinte az ember gondolatainak és érzéseinek aktiv visszatartasa/gatlasa kemény
munkajaba keriil a szervezetnek, és fokozatosan aladssa védekezd képességét. Mas stressz-
tényez6khoz hasonldan a gatlds rombolja az immunfunkcidkat, a sziv- és érrendszer miikodését,

80 A gy6gyité iras (writing therapy) kifejezés Ehmann Beatél szarmazik (Ehmann, 2005).
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az agy és az idegrendszer biokémiai rendszereit is. A legmélyebb gondolatokkal és érzésekkel
valé szembesiilés rovid, vagy akar hosszd tava egészségjavulast is hozhat a gyogyité iras mod-
szerének résztvevli szamara. Az akar irdsban, akar széban tett vallomas a gatlas okozta legtébb
problémat semlegesitheti (Pennebaker, 1982).

A kifejezé iras soran az egyén aktivan foglalkozik a problémaihoz kapcsol6d6 gondolataival, ér-
zéseivel. Ennek kovetkeztében a szervezetnek mar nincsen tobbé sziiksége mentdlis energiara,
hogy elnyomja ezeket a gondolatokat, ezért a stressz altalanos mértéke is csokkend tendenciat
fog mutatni. Az irds tobbszori megismétlésével az egyén folyamatosan foglalkozik problémaival,
igy lehet6sége nyilik megnevezni a félelmeit, szorongasait, pontositani érzéseit, amik az adott
szituaciohoz kapcsolédnak.

Az iras altal felismert és megfogalmazott gondolatok segitenek a megkiizdésben, majd az emlé-
kek ujraértékelésében és atstrukturaldsaban egy magasabb szint(i, integraltabb sémaként. Az
»Uj” gondolatok segitenek levalni egy-egy konkrét eseményrél, s a vele kapcsolatos szemlélet-
mod is fokozatosan atalakul, mindezek megvaltozott formaban illeszkednek az énrdl, a tobbiek-

rél és a vilagrol alkotott képbe.

A belsé fesziiltséget okozé szituacié irasban torténé feloldasa utan emocionalis és kognitiv szin-
ten is sikeresen atdolgozza magéaban az egyén a torténtekkel kapcsolatos emlékeit. Igy jobban
megértve a vele megtortént eseményt be tudja illeszteni az élettorténetébe, tehat lezartnak te-
kintheti ezt a traumat, amivel tobbet nem kell intenziven foglalkozni (Pennebaker, 1982).

Ellentmondasos szituacid, hogy gatlas soran a test felismeri, hogy egy-egy pszicholégiai mozza-
nat és megbetegedés kozott dsszefiiggés van, ezért leblokkolja a felismerést is (Goleman, 1985).
Ez fizikai munkat jelent a szervezet szamara: aktiv gatlaskor az ember tudatos eréfeszitést tesz
azért, hogy ne gondoljon valamire, ne érezzen vagy ne tegyen meg valamit (Wegner, 2000).
Konnyen felismerhet6vé valik, hogy ennyi befektetett energia, lelket rombolé stresszor karos
hatasu a rovid tavua bioldgiai folyamatokra és a hosszua tavu egészségre is. Minél keményebben
dolgozik az ember tudata, annal nagyobb stresszreakciora kényszeriti szervezetét. Az aktiv gat-
las tehat befolyasolja a gondolkodasi képességet, amelynek ellenpdlusa az lesz, ha az egyén akti-
van gondolkodik és/vagy beszél jelentds életélményeirdl és a veliik kapcsolatos érzelmekrol.
Konfrontadl6daskor azonnal csokken a gatlasba fektetett fizioldgiai munka, csokken a gatlas
okozta biolégiai stressz.

A megtortént események és az azokkal kapcsolatos érzelmek djragondolasa segit az emberek-
nek, hogy megértsenek és végiil feldolgozzanak egy-egy eseményt. A korabban gatolt élmények
nyelvi kifejez6dést nyernek iras vagy beszéd altal, igy mar kénnyebb megérteni az osszefiiggést
egy pszicholdgiai esemény és egy visszatérd egészségiigyi probléma kozott. Ezzel nem csak le-
zarhatéva valik egy eseményrdl valé gondolkodas, de az egészség is javulni kezd a stressz ténye-
z6 hianyaban (Pennebaker, 1997).

A mddszer gyakorlati kivitelezése a kutatasok soran gy zajlott, hogy a kutatasban részt vevok
négy napon keresztil 15 percig irtak az 6ket ért traumarol, negativ életeseményrd], illetve az
azzal kapcsolatos gondolataikrol és érzéseikrdl. Teljes anonimitds mellett tortént mindez egy
laboratériumi szobaban. A kutatdsban a résztvevék dontése volt, hogy az irdsaikat megtartjak-e
vagy felhasznalhatdva teszik elemzésre.

A csoportot altaldban minimum kétfelé valasztottak: az els6 csoportban 1évéknek a traumatikus
élményeikrol kell irniuk, mig a kontrollcsoport valamilyen egészen hétkoznapi témarol. A kisér-
letben részt vevk rovidtavon kellemetlen érzésnek élték meg a feltarulkozast - amennyiben az
érzelmi toltésii traumardl irtak-, de a hosszu tavi hatékonysagot nézve a kisérletben részt vettek
tobbsége ugy nyilatkozott, hogy az iras utan megkdnnyebbiiltebbnek, boldogabbnak és megelé-
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gedettebbnek érezte magat. A kovetkez6 hénapokban kevesebb betegségrél szamoltak be az
alanyok, valamint kevesebbet is hidnyoztak a munkahelylikrél; csokkent a depresszidjuk vagy a
szorongasuk mértéke (Pennebaker, 2005). A médszert, laboratériumon kiviil szervezeti kozeg-
ben is kutattdk, illetve egyéb mély traumas élmények elszenveddin is (példaul holokauszt-
aldozatok, gyaszol6 csaladok).

A gyogyito irashoz kapcsolddo kutatas

A kutatdsom kiindulépontja az, hogy az azonos kultiraban szocializadl6dott egyén szamara a kul-
turalis jellegzetességek természetesek és megszokottak, azonban ha két kiillonb6z6 kultiraban
nevelkedett egyén kozott interakcié alakul ki, akkor a kulturalis eltérésekbdl szarmazo kiilonbo-
z0 orientacidés rendszerek Osszetaldlkozasa a kiilonbségek megnyilvanulasahoz, felszinre keriilé-
séhez vezethet (Thomas, 1998 idézi Topcu, 2005). Ez azt jelenti, hogy az ismeretlen kdrnyezet-
ben az egyén sajat alapfeltevései, normai és szokdsai megkérddjelez6dnek a masik kultiraval
valé talalkozas kritikus interakcidiban, ami a munkavallalékban a tehetetlenség és bizonytalan-
sag érzését kelti.

Pennebaker (1982) kutatasai bizonyitottak, hogy a multban torténé emlékek felidézése, atstruk-
turalasa és Ujraértékelése nyoman az élmények atértékelddését kovetden a letisztazott gondola-

tok segitenek a traumatikus élmények elengedésében. A traumatikus élmények feldolgozasaval
tehat az expatriota sikeresebb és egészségesebb lesz j munkahelyi kornyezetében.

A kutatdsom célja tehat az, hogy az idegen kultiiraban 1évé munkavallalok kérében feltarja, hogy
milyen kulturalis (vagy annak vélt) interakciés szituacidkban vesznek részt, amely szamukra
stresszt okozé vagy traumatikus élményeket ad. A feltaras kvalitativ és kvantitativ modszerrel
torténik: egyrészt narrativ interjival (kvalitativ mdédszer), masrészt az expatriotdk sajat élmé-
nyeikrdél és az azokhoz kapcsolt érzéseikrdl megirt feljegyzéseinek feldolgozasaval, azaz szoveg-
elemzéssel (kvantitativ mddszer). A narrativ interjuk keretén beliil az expatriotak retrospektiv
moddon felelevenitik az interakcids szituacidkat és a szituacidhoz kapcsolt érzéseikrdl is besza-
molnak. Tovabba a gyégyité iras modszertananak szervezeti életben torténé alkalmazhatésagat
szeretné a kutatas tudatosan megfigyelni és a tapasztalatokat 6sszegezni.

Irodalomjegyzék:

Atkinson - Hilgard, (2005): Pszicholégia. Osiris Kiad6, Budapest.

Ehmann, B., (2002): A széveg mélyén. Pszicholégiai tartalomelemzés. Uj Mandatum, Budapest.
Goleman, D., (1997): Erzelmi intelligencia. Budapest, Hattér Kiadé.

Herman, |, (2003): Trauma és gyogyulas. Budapest, Hattér-Kavé-NANE.

Laszl6 |, (2008): Narrativ pszicholéga. In Pszicholdgia 28/ 4.

Lazarus, R. S., Folkman, S. (1984): Stress, appraisal, and coping. Springer, New York.

Nguyen, L. A. - Flilop M. (szerk.) (2003): Kultira és pszicholdgia, Budapest, Osiris.

Orcutt, H. - Erickson, D. - Wolfe, ]., (2002): A prospectitve analysis of trauma exposure. Journal of
Traumatic Stress. Vol 15, 259-266.

Pennebaker, J. W, (1982): The Psychology of Physical Symptoms. New York: Springer.

Pennebaker, ]. W., (1993): Putting stress into words: Health, linguistis and therapeutic implications.
Behavior Re. Ther., 31, 6, 539-548. o.

Pennebaker, ]. W., (1997): Writing about emotional experiences as a therapeutic process. Psychological
Science, 8, (3), 162-166. o.

Pennebaker, J. W. - Mayne, T. |. - Francis, M. E. (1997): Linguistic Predictors of Adaptive Bereavement.
Journal of Personality and Social Psychology. 72, 4, 863-871. o.

MUNKAUGYI SZEMLE 2014 / 6. SZAM 97



AZ ELTERO KULTURAVAL VALO TALALKOZAS...

Pennebaker, ]. W., Seagal , J. (1999): Forming a story: The health Benefist of narrative. Journal of Clinical
psychology, 55, 1243-1254. In: Laszl6 J., (2009) Narrativ Pszicholégia In : Bagdy, E., Demetrovics, Zs.,
Pilling J., (szerk) Polihistdria K6szont6k és tanulmanyok Buda Béla 70. sziiletésnapja alkalmabol(141-148.
0.)Akadémia Kiad6, Budapest.

Pennebaker, ]. W., (2001): A stressz szavakba dntése: egészségi, nyelvészeti és terapids implikaciok. In:
Laszl6 |., Thomka B. (szerk.): Narrativ pszicholégia. Narrativak 5. Budapest, Kijarat, 189-205. o.

Pennebaker, ]. W., Francis, M. E., Booth, R. ]. (2001): Linguistic Inquiry and Word Count (LIWC): LIWC. NJ,
Erlbaum, Mahway.

Pennebaker, ]. W., (2005): Rejtett érzelmeink, val6di 6nmagunk. Az szinte beszéd és iras gydgyito ereje.
Hattér Kiadd, Budapest, 2005. Pszichologia, 2006/4. 365-368. o. (Recenzid)

Szilas, R., (2011): Munkahelyi stressz és szervezeti igazsagossag. Disszetacid. Budapesti Corvinus Egye-
tem, Budapest.

Topcu K., (2005): Kulturstandard kutatas elmélete és gyakorlata magyar-osztrak menedzser-
interrakciokban: Egy magyar szempontu jellemzés. Disszertacid. Budapesti Corvinus Egyetem, Budapest.

Wegner, D., (2000): Thought Suppression. Annual Review of Psychology Vol. 51: 59-91.

Vissza a tartalomjegyzékhez

MUNKAUGYI SZEMLE 2014 / 6. SZAM 98



SZAKCIKKEK, ELEMZESEK

LUX JUDIT

MUNKAUGYI KAPCSOLATOK, KONFLIKTUSKEZELES ES
ERDEKVEDELEM
Gyakorlatorientdlt képzés tanulsdagokkal

Az oktatas terén szamos 4j kihivassal szembesiiliink naponta. A gazdasagi val-
sag és kovetkezményei, az Europai Unidban a tagorszagi 1ét, hazank geopoliti-
kai elhelyezkedése és annak kovetkezményei, a Kitagult vilag, az informaciék
hihetetleniil felgyorsult aramlasa, a ,mit iizen a mult”, Gjra és Gjra felbukkané
valaszra varo kérdések, amelyekre nem konnyii a valaszadas. A dolgozat - az
elmult évek oktatasi tapasztalatait figyelembe véve - egy lehetséges megol-
dast mutat be arra, hogy a mindennapjainkat is befolyasolé konfliktusok,
munKkaiigyi vitak és megoldasuk teriiletén miképpen lehet a gyakorlathoz ko-
zeliteni a hallgaték gondolkodasmodjat egy olyan elméleti hattérrel, amely a
valtozé vilagban valtoztatni segit a megszokott mdédszereken, nyitott a mult
iizeneteire, nyitott a tagorszagi létre, s nem felejti a kelet-kozép europai tér-
ségben valod elhelyezkedés adta helyzetet.

Bevezetés

Kiindulépontnak Gazdag Miklo6s HR tevékenységekrdl dsszeallitott 100-as listajat tekintettem. A
listaban munkatigyi kapcsolatrendszer a 78-90. sorszamu feladatok kézott szerepel, amint azt a
szerzO6tdl az alabbi felsorolasban idézem (Gazdag, 2009: 66):

78. Munkatigyi kapcsolatok

79. Munkaligyi ellenérzést végzo6 szervek fogadasa

80. Munkaiigyi vitak rendezése

81. Teriileti munkatigyi szervekkel kapcsolattartas

82. APEH, TB kapcsolatok

83. Statisztikai adatszolgaltatas

84. Kollektiv szerzddés el6készitése, modositasa, alkalmazasa

85. Vallalati érdekegyeztetés lebonyolitasa

86. Az lizemi tanacs miikddésével kapcsolatos vallalati feladatok ellatasa
87. Munkaiigyi hataskorok kidolgozasa, munkaltatoi jogkor gyakorlasa
88. Munkavallalasi, munkaviszonnyal kapcsolatos panaszok intézése

89. Szakszervezeti tisztségvisel 6k munkaid6-kedvezménye.

90. Erdekképviseleti-érdekvédelmi szervezetek miikodési feltételeinek biztositasa.

Ahhoz, hogy ,csak” ezt a néhany pontot teljesiteni tudja a HR-teriiletén tevékenykedd, nem elég
a szliken vett elméleti kérdések betanuldsa, sziikség van a kitekintés képességére, annak a
szemléletnek erdsitésére, amely lehet6vé teszi a hatarok kozé szoritott szemléletbdl valo kilé-
pést, EU tagorszagként, illetve a térségben elfoglalt geopolitikai helyzetiink értelmezésében.

A kurzus bevezetGjeként hattérként probalok rovid attekintést adni a Kelet-Kézép-Eurdpa
munkaiigyi kapcsolatainak 90-es évek elején (rendszervaltozas) tortént atalakulasarol, atgon-
dolni mindazokat a folyamatokat, amelyek ma is befolyasoljak a térség orszagainak gazdasagi

Lux Judit f6éiskolai tanar, Zsigmond Kiraly Féiskola.
A tanulmany teljes terjedelemben olvashat6: www.zskf.hu
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fejlodését, a tarsadalmi valtozasok mindségét és mélységét. Helyiink Eur6paban jobban megért-
hetd, ha végiggondoljuk a térség ,megkésett fejlédésének”, a ,szerves” fejlédés hianyanak maig
haté kovetkezményeit, s itt nem csak a gazdasagi kérdésekre gondolunk. Ez még akkor is igaz, ha
a térség orszagai a torténelem kihivasainak kozepette képesek voltak talpra allni, felzarkézni, az
EU tagallamok soraba tagolddni, cipelve olyan terheket, amelyek a politikai intézményeknek, igy
a munkaiigyi kapcsolatok intézményeinek miikodését napjainkig hatéan is befolyasolhatjak.

Az oktatds meghatdroz6 része a munkaharc eszkézeinek bemutatasa, statisztikai adatokkal
alatamasztva azok alakuldsat az elmult huisz évben, az eszk6zok kozott pedig a munkaiigyi vitak
megoldasai lehetdségeit is. Itt jegyzem, hogy a hallgaték a téma legismertebb szakértéinek pub-
likacidi alapjan, valamint a konfliktusokban részt vevd szereplék személyes beszamoloi (vegy-
ipar, elektronikai ipar, DHV Zrt. képviseld) alapjan mélyithetik el 6raim soran ismereteiket.
Mindezek részletes ismertetésére nincs lehet6ség ebben a dolgozatban. Ugyancsak nem foglal-
kozom a 2002. évi LV. sz., a kozvetitésrol sz6lé torvénnyel, és annak hatasaival, tovabba a 2008.
évi, a kozvetitést érintd EU-s irdnyelvvel8! sem.

A HR-teriiletén tevékenyked6knek a mar, vagy a majdani munkavallal6knak, biztosan sziiksége
van a konfliktustiirés, tolerancia képességére, s nem csak a munkatigyi vitak rendezésében. Ne
felejtsiik, a latens munkahelyi, munkatiigyi konfliktus felismerésétdl kezd6dik a folyamat, s ah-
hoz, hogy egy munkatars, vezetd ,hazon beliil” eredményt érjen el, olyan municiéval kell felvér-
teznlink az oktatas soran, hogy természetes legyen szamara a munka vildga napi rezdiiléseire
valé odafigyelés, az, hogy 1épjen ki az irodajabdl, nyitott legyen mindazokra a folyamatokra, ame-
lyek kozvetetten, vagy kozvetleniil hatnak a munkatigyi viszonyokra. A ,Diplomas palyakovetés
ZSKF” tobb évre visszanyulé tanulmanyaibans?, a végzett hallgatok korében sziiletett elemzések
alatamasztottak e kompetencidk - kiemelten a konfliktustlirés, emberi konfliktusok kezelése,

o

problémamegoldasi készség - erdsitését az oktatas soran.

Esetjdtékok. Az esetjatékok alkalmaval célom, hogy minél szélesebb kdrben vonjam be a hallga-
tokat, ezzel elésegitve a konfliktusok természetének mélyebb megértését, illetve a konfliktuske-
zelésben gyakorlati jartassag, tapasztalatok megszerzését.s3

Irodalom, uij megkézelitések keresése. Az oktatas soran célom rahangolni a hallgatékat, legyen
fuliik arra, mi torténik korulottiik a munka vildgaban. (Sajtofigyelés Metropoltél a Munkatigyi -,
HR-Szemléig) Célom az is, hogy figyelmiiket az 0j szakirodalomra iranyitsam, hiszen nem elég
megtanulni a tananyagot, hanem el kell sajatitani olyan nyitottsagot is, amely képessé teszi a
majdani, vagy mar a tertleten dolgozét, hogy folyamatosan képezze magat. A fogalomtar csak
alap, amelyet mindenki tapasztalatai alapjan bévithet.

Osszefoglalva: a munkabéke fenntartasaban elengedhetetlen szerepe van az egyiittmiikédé, a
»szervezett” és a ,nem szervezett” munkavallalok érdekképviseletét segit6 HR-szakemberek
sokasaganak, akik beosztottként nem alattvaldk, vezet6ként nem kiskiralyok.

Azt is mondhatnank, segitenek megteremteni a ,szabadsag kis koreit”,8* mely a kelet-kézép eu-
répai térség valddi felzdrkdézasnak alapja. Kapjanak olyan ismereteket, amelyek birtokdban a

81 Az Eurépai Unié tevékenyen elémozditja az alternativ vitarendezés (alternative dispute resolution,
ADR) eszkdzeinek, igy példaul a kdzvetitésnek az alkalmazasat. 2008-ban elfogadtak a kozvetitési iranyel-
vet, amely a polgari és kereskedelmi tigyekben folytatott kdzvetitésre vonatkozik.
http://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/ALL/?uri=CELEX:32008L0052

82 A ,Pegazus Diplomas Palyakdvets Kutatasok a ZSKF-en” keretén beliil. Osszeallitotta: Kabai Imre, Krisz-
tidn Viktor és Schottner Krisztina. Zsigmond Kiraly Féiskola, Budapest, 2010 juniusatél folyamatosan fi-
gyelemmel kisérem a kutatast, s annak tapasztalatai beépiilnek az oktatasba.

83 Jelenleg a ,Kollektiv targyalasok, bértargyalasok”,”Egyiittm{ikodés a munkaerépiacokon” kurzusoknak
is szerves része az témahoz kapcsolddo esetjaték, melyben a csoportok minden tagja szerephez jut.
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munkavallalék és a menedzsment kozotti konfliktusok, vitak esetén kozvetiteni képesek. A jelen
dolgozat a maga szerény eszkozeivel arra tesz kisérletet, hogy a munkatigyi vitdk és rendezésiik
oktatdsa soran a tapasztalatok formalta néhany médszert felvazolja.

A tantargy oktatasanak helyzete

Az oktatds szerepe elméletben, és a gyakorlatban

Az Emberi erdéforrds-, (Humdnmenedzser, Humdnszervezd) szakos hallgaték kérében
(2010/2011. oktatasi évt6l mért tapasztalat) megallapithatd, hogy a levelezdsok tobbségének
munkahelyén nincs szakszervezet, az esetek tobbségében (nem csak az 50 {6 alatti cégeknél)
nincs Uzemi tanacs. Azok az oktatasi modszerek, melyek feltételezték a munkaiigyi kapcsolatok
f6bb intézményeinek létezését, szinte ,idegenek” a hallgaték szamara (kollektiv szerzddés!).

A Munkaiigyi kapcsolatok szakirdanyt vdlaszté nappali hallgaték kérében a tapasztalatok
szerint ugy kell a tanrendet kialakitani, illetve médositani, hogy amikor majd e teriileten dolgoz-
nak, vagy a munkahelyi gyakorlaton ismerkednek a munka vilagaval, hasznositani tudjak a ta-
nultakat. Az is az elmult évek tapasztalata, hogy a kiils6 helyszineken (dgazati szakszervezetek-
nél, munkaadéi szovetségeknél) tartott 6rak, illetve a téma kiils6 (gyakorld) szakértéinek meg-
hivasa nem csak a vizsgara késziilést, hanem a tanultak alaposabb megértését is segitette.

A kutatasboél kiemelend6 témank szempontjabol a vizsgdlt kompetenciak kéziil a ,szaktudas
alkalmazasa a gyakorlatban”, ,emberi konfliktusok kezelése”, ,konfliktustlirés” és ,gyakorlati
szakismeret” ismérvekre adott valaszokat vettem gdrcsé ala, ugy itélve meg, hogy a munkaiigyi
vitak és megoldasa tekintetében kiemelt szerepiik van.

A vizsgalatok alatdmasztjdk az oktatdi tapasztalatokat a gyakorlatorientalt oktatds erdsitése
érdekében torténd tartalmi, modszerbeli valtoztatasok sziikségességérol.

Esettanulmany

Nappali szakos hallgatokkal az elméleti részekhez kapcsolva dolgoztam ki egy szerepjatékot. A
feladat az volt, hogy a félév végére a példaban megadott munkatigyi vitat harmadik fél bevona-
saval oldjak meg.

A szerepjaték tartalma
Német tulajdonos megvasarolt egy gépipari lizemet. A munkavallalok kérében elterjedt, hogy el

akarnak bocsatani 126 f6t. A hallgatok kiosztottak egymas kozott a szerepeket.

Munkaaddéi oldal: tulajdonos, munkaaddi jogokat gyakorlé menedzser, HR menedzser, HR-
munkatars, jogasz. (az egyik hallgat6 MGYOSZ-nal volt gyakorlaton)

Munkavdllaléi oldal: szakszervezeti titkar (Vasasszakszervezetnél volt gyakorlaton), bizalmi,
lizemi tandcs elnoke, szakértk.

Megvalasztottak a majdani kézvetitét is, egy olyan csoporttarsat, aki a MKDSZ-nél volt gyakorla-
ton.

A szereposztas utan a hallgatok az altaluk ismert sztereotipidk szerint jatszottak. A ,szakszerve-
zet” sztrajkolni akart, a menedzser kirigni az embereket, a HR-esek a munkaltatd kinyujtott ke-

8 Dévényi Ivan Zoltan (szerk.) (1999): A szabadsag kis korei. Tanulmanyok Bibé Istvan életm{ivérsl Osiris
Kiado, Budapest.
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zeként viselkedtek. ,Minek kellenek nektek gazdasdgi adatok”, ,Bunké vagy apukdm”, ,Taldlunk
helyettetek annyi embert, ahdnyat csak akarunk” - hangzottak el hasonlé beszo6lasok.

Hétroél-hétre formalddott a jaték, amelyben a tanar moderatorként vett részt, illetve a gyakorlati
ora kezdéseképpen egylitt 6sszefoglaltuk az el6z6 gyakorlati éra tapasztalatait, illetve a tovabb-
1épést befolyasolta az elméleti 6rak anyaga. gy példaul: a munkaltaté tajékoztatasi kotelezettsé-
ge a bels6 egyeztetési folyamatban. Vita kerekedett a szerepl6k kozott arrél, hogy nem mérgese-
dett volna el a helyzet, ha kell6 id6ben megfelel6 tijékoztatast kapnak a munkavallalok, illetve
érdekképviseleti szervezeteik.

Volt olyan részfeladat, hogy a HR-munkatars tajékoztatta a HR-vezet6t a latens konfliktusrdl,
melyrdl az ebédlében hallott. Szdmos gondolatot vetettek fel a hallgaték: mikor kell, helyes-e
sz6lni olyan esetben a fénokségnek, ha hallunk lappang6 konfliktusrél. Lehet&ség volt ezen az
o6ran arrol beszélni, hogy az egyenes utnak, milyen el6nyei vannak, hogy a konfliktusok vallalasa,
lehet helyes, hogy nem kell minden aron mélyiteni a konfliktust.

Szamos tanulsaggal szolgalt az lizemi tandcs, a szakszervezet szerepének megitélése, hiszen ké-
sén kaptak észbe, hogy informacios kotelezettségét érvényesitetni kellett volna a munkaltaté-
nak. A HR-vezet6vel kapcsolatban is tobb megbeszélésre alkalmat adé vélemény hangzott el.
Példaul, amikor jelezte, hogy ,a menedzser nélkiil, nem tud nyilatkozni, semmiféle informaciot
adni.” Vagy, amikor a jatékot tigy alakitottuk, hogy a menedzser nem fogadta 6ket. Erdekes volt a
tulajdonos szerepének megitélése is. A feladat sordn az eurdpai lizemi tandacs tagja részt vett az
anyaorszagi lizemi tanacsiilésen, igy szamos informaci6val felvértezve tért haza. A tulajdonos
fogadta a szakszervezet, lizemi tanacs képviseldit, s ezek utan kezd6dott meg a tulajdonképpeni
belsé egyeztetés. Sikeresen alkalmaztak nyomadsgyakorlast, hiszen megalakitottdk a sztrajkbi-
zottsagot. J6l alkalmaztak a tanultakat az lizemi tanacstag sztrajkbizottsagba valé bekeriilésekor.
Harmadik személy bevonasa utan megoldottak a kollektiv érdekvitat, tartalmi és formai szem-
pontokat is figyelembe véve megsziiletett irasban a megallapodas.

Itt jegyzem meg, hogy az ,Egyiittm{ikddés a munkaerd&piacon” kurzus keretében, konzultacids
el6adast hallhattak szakszervezeti bizalmitdl, szakért6t6l, eurdpai lizemi tanacs tagtdl, HR-
igazgatotdl, makro- és kozépszintl szakszervezetei vezet6ktol, munkaltatoi szervezetek megha-
tarozo képvisel6itol.

Tanulsag

A nappali tagozaton tanuldk, altaldban maximum hallomdasban tudnak valamit a munka vilaga-
rol. Az elméleti ismeretek atadasa, ha még olyan komplex formaban is torténik (ppt, jogszabalyi
hattérrel, gyakorlati példak elmondasaval, legfrissebb irodalom, naprakész kitekintés a régiora,
EU-ra), akkor valt igazan hatékonnya a tanitas, amikor egyttt kialakitottuk a megoldast a gya-
korlati 6rakon. A szerepjaték élménye minden hallgaté6t megmozgatott. Nagyszerii dolog volt,
ahogy egymast is ,tanitottak” egylittmiikodéen viselkedni, beszélni.

A targy oktatasi hatékonysaganak novelése

Célunk, hogy segitsiik a hallgatékat - a mar, vagy a majdani human er6forras tertiletén dolgozo-
kat - felismerni, megoldani a latens munkaiigyi konfliktusokat. Egyenlé mértékkel segitsék - de
legaldbb torekedjenek arra -, a kirobbant konfliktusok esetében a szocialis partnereket. A HR-es
ne a munkaadé kiszolgaldja legyen, hanem ismerje a munkavallalokkal szembeni kotelezettsége-
it.
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Mind a két oktatasi formaban elengedhetetlen a torténelmi bedgyazddas ismertetése. A tapaszta-
latok szerint a hallgat6kndl (az éppen érettségizettektdl kezdve a tébb éve munkat vallaldkig)
csekély a torténelem ismeret, atfogo, rendszerezd egylitt gondolkodas a folyamatokrdl nincs,
vagy nagyon hidnyos. Az elmult évek tapasztalatai alapjan a szakirany oktatasaban kiemelt he-
lyet kap a kozép-, kelet-eurdpai térség torténeti hattere, az intézmények elhelyezése a gazdasagi,
tarsadalmi kozegben. A cél, hogy a mult tapasztalatai alapjan eljussanak ahhoz a felismeréshez,
hogy a munka vildganak napi feladatait, konfliktusait, a konfliktusra adott valaszokat csak a gaz-
dasagi hattér ismeretében lehet megadni.

A nappalis hallgaték kérében a gyakorlat - az el6adasok mellett — lehet6séget ad esetjatékokon
keresztil életkozelbe hozni a tanultakat. Mindezt egy esetjaték feldolgozasanak bemutatasa ta-
masztja al4 a tantargy oktatasa soran.

A szakirany kiilonboz6 teriiletein oktatok felelGssége, hogy nyitotta tegyék a hallgatékat a mun-
ka vildgaban tortén6 eseményekre.

A fentiekbdl bizonyitottnak tiinik, hogy a téma interdiszciplinaris megkozelitése lehet6vé teszi a
téma hatékonyabb oktatasat. Ez nem jelent mast, mint a kapcsol6dé targyak tartalmi, modszer-
beli egyeztetését — kiemelten a munkajog gyakorlatabdl adodo példak beépitését, a témakor-
on beliili egységeknek (pl. a sztrajktorvény-mddositas kovetkezményeinek) munkajogi megko-
zelitését, vagy az alternativ konfliktuskezelés pszicholdgiai alapjainak erdsitését, illetve a DPR
kutatasbol ismertté valé tulajdonsagok (példaul a konfliktustiiré képesség, kozosségi magatar-
tas) erdsitését.

Indokolt 6sszehangolni a kiilonb6z6 témakorok (pl. a konfliktuskezelés, munkatigyi vitak rende-
zése, munkajog, a munkatigyi vitdk jogszabalyi hattere stb.) oktatasat.

A konfliktuskezelés szerepe az oktatasban

A konfliktusok részei mindennapi életiinknek. Ha felkésziiletleniil keriiliink konfliktus-
szituaciokba, szamos negativ hatas sujthat benniinket. Ezzel szemben a felismert és megértett
konfliktusok - eredményes megoldasuk esetén - éppenséggel hasznos segitséget adhatnak célja-
ink elérésében, tarsas kapcsolataink formaldsaban. A targy a konfliktuselméletek altalanos be-
mutatasan tilmenden a munka vilagaban jelentkezé konfliktusok megismertetésére és megolda-
si lehet6ségeinek feltarasara koncentral. A tantargy célja tovabba, hogy hallgatok lassak at a
konfliktusok leglényegesebb jellemzdit, ismerjék fel a konfliktushelyzeteket, és kapjanak techni-
kakat azok hatékony kezeléséhez.

E tanulmany igen korlatozott mértékben vazolhatta fel mind azokat a tartalmi, médszerbeli ele-
meket, melyekkel ajanlott foglalkozni az oktatas soran. A téma djabb és Gjabb teriiletei keriilnek
felszinre a gyakorlat soran - tanacsadas, mediaci6 a munkahelyen, konfliktuskezelés formai -
hogy csak néhany példat emlitsek az emberieréforras-menedzsment valtozo6 gyakorlatabol.
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A GAZDASAGI MIGRACIO ES A MUNKAERO-PIACI IGENYEK OSSZE-
EGYEZTETESE
Az Eurdpai Bizottsdg és az OECD kézds jelentése

Mikozben tobb eurdpai orszag is magas munkanélkiiliséggel és fokozédo6 mig-
racidellenességgel szembesiil, az Eurdpai Bizottsag és az OECD szeptemberben
publikalt kozos jelentése a gazdasagi migracié potencialjanak kihasznalasara
hivja fel a figyelmet. Az elemzés megallapitasa szerint a valsagbdl kilabal6 Eu-
ropa mar jelenleg is jobb helyzetben lenne, ha hatékonyabban hasznositana a
migransok készségeit. Az eurdpai munkaerépiac jovobeli kihivasainak kezelé-
sében, a népesség eloregedése és a képzett munkaerd hianya okozta problé-
mak megoldasaban pedig megkeriilhetetlen szerepe lesz a munkaer6-
mobilitasnak. A cikk a gazdasagi migracié és a jové munkaerd-piaci igényei-
nek osszeegyeztetésérdl folytatott EU-OECD koézos kutatas legfontosabb tanul-
sagait foglalja 6ssze.85

A népesség csokkenése és a képzett munkaero hianya

2013 és 2020 kozott Eurépaban a munkaképes koru (15 és 64 év kozotti) lakossag elérelathato-
an 7,5 millio fével (2,2%-kal) fog csokkenni, mig ugyanebben az id6szakban ugyanilyen arany-
ban fog novekedni a teljes OECD-6vezeten beliil. A megfelel6 szakpolitikai valasz meghatarozo
Osszetevdje a népesség tartalékainak mobilizalasa, mindenekel6tt a nék, valamint a fiatal és az
id6sebb munkavallalok munkaerd-piaci részvételének erételjes novelése révén.

Mindezeken tilmenden azonban a munkaerd-mobilitas és a migracié szerepe is megkeriilhetet-
len. Amennyiben ugyanis a netté migraci6 aranya 0 % lenne, a 28 uniés tagallam munkaképes
koru lakossaga 2020-ig varhatéan még nagyobb mértékben - 11,7 millié fével (3,5%-kal) -
csokkenne.

A népességcsokkenésnek nem egyszerlien demografiai hatasai lesznek. 2000 és 2010 kozott
példaul Eurépaban kozel haromszor tobb Uj munkaerd-piaci belép6 volt prosperalo6 foglalkoza-
sokba, mint amennyien ezekbdl nyugdijba mentek. A hanyatlo, kiszorulé foglalkozasok esetében
ugyanakkor a palyakezddk csak a felét kompenzaltak a nyugdijba vonuléknak. Azaz, a gazdasagi
struktura valtozasa, a foglalkozasok szerkezetének modosulasa kovetkeztében a demografiai
vonatkozasok nem csupan munkaerd helyettesitési, illetve potlasi kérdésekként meriilnek fel.

A jelentés értelmében 6sszességében varhato, hogy a munkaerépiac dinamikaja, a foglalkozasok
valtozasa kovetkeztében a szakképzett munkaerd hianya és a strukturalis munkaeréhiany éget6
problémava valik az Unidban. Az Eurofound 2013. évi eurdpai vallalati felmérésess szerint a
munkaerdpiacon tapasztalhaté stagndlas ellenére az uniés vallalkozdsok 40%-a mar napjaink-
ban is nehezen talal megfelel6 készségekkel rendelkezd munkaerdét. A rendelkezésre all6 adatok
Osszességében azt mutatjak, hogy a legtobb EU tagallamban, illetve OECD-orszagban a kovetkez6
évtized munkaerdigényei konkrét - féleg magas, részben pedig kozepes képzettséget igényl6 -
foglalkozasokra fognak iranyulni.

85 A tanulmany elérhetd: http:

economic-migration-with-labour- market needs 9789264216501 -en
86 http://www.eurofound.europa.eu/surveys/ecs/2013/index hu.htm
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Ebben az 6sszefliggésben a migracié lehetdségeinek kiaknazasara az EU és az OECD ko6zo6s jelen-
tése harom részbdl all6 szakpolitikai valaszt vazol fel:

1. az Unién beliili munkaerd-mobilitds 0sztonzése a készségek megfelel6bb elosztasa
érdekében,

2. a nem unios bevandorlok erdteljesebb integracioja a készségeik hatékonyabb hasz-
nositasa érdekében,

3. azunidés munkaerdpiac sziikségleteinek megfeleld, szakképzett bevandorlok vonzasa.

Az Union beliili munkavallaloi mobilitas 6sztonzése

A tagallami munkaerdpiacok jelentds eltérései alapjan a kisebb munkaerg-keresletii régiokbdl,
orszagokbdl a nagyobb keresletliekbe irdnyul6 Unién beliili mobilitas hatékonyabb humaneré-
forras-gazdalkodast eredményez. A mobil munkavallalék hozzajarulasa az unids foglalkoztatas
novekedéséhez egyértelmii: az uniés orszagok kozott mozgd eurdpaiak foglalkoztatasi ratija
magasabb (68 %), mint a sajat tagdllamukban marad6 allampolgaroké (64,5%).

Az Unién belill mozgd munkavallalék altalaban jéval fiatalabbak és sokkal képzettebbek, mint a
nem mobil munkaerd. Ugyanakkor meglehetdsen tulkvalifikaltak, kiilondsen a Kozép- és Kelet-
Eur6pabdl érkezdk.

A kutatasi jelentés szerint szakpolitikai fellépésre lesz szlikség annak érdekében, hogy folytatod-
jon a mobilitds akadalyainak elharitasa. Az Union beliili munkaerd-mobilitas el6segitése érdeké-
ben a készségek keresletének és kinadlatanak jobb 6sszehangolasara, valamint az EU nyelvek
tanulasanak erd6teljesebb elémozditasara lesz sziikség, kiilondsen a magasan képzettek korében.

A nem uniés bevandorldk nagyobb foku integraciodja

A jelentés megallapitasa szerint a nem unids bevandorlok gazdasagi potencialja jorészt kiakna-
zatlan a legtobb tagallamban. 2013-ban az EU-ban él6 nem uni6s bevandorlék foglalkoztatasi
rataja 12 szazalékponttal alacsonyabb volt, mint az uniés allampolgarok atlaga (52,6%, szemben
64,5%-kal), és a kiilonbség még hangsulyosabb volt a fels6fokd végzettséggel rendelkez6k 6sz-
szehasonlitdsakor.

Gyakorta nem csupan a migransok készségei kihasznalatlanok, hanem a gyermekeiké is, akiket
mar a célorszagban - nevezetesen, az eurdpai OECD orszagokban - neveltek fel és tanitattak. A
probléma orvoslasa az integracios és antidiszkriminacids politikak erdsitését is igényli.

A migrans humantéke kiaknazatlansaganak kezelése érdekében a jelentés a kovetkeziket java-
solja: a kiilfoldi képesitések elismerésének megkonnyitése, a bevandorlok hozzaférésének bizto-
sitasa a leghatékonyabb aktiv munkaerd-piaci programokhoz, a migransok és a munkaadok koz-
vetlen kapcsolatainak el8segitése, a migransok gyermekei szamara a korai iskolaztatas lehetsé-
geinek biztositasa, valamint a migransok készségeihez igazodo nyelvi képzés a célorszagokban.

Az unioés munkaerdpiac sziikségleteinek megfelel6 készségek vonzasa

Jelenleg a legtobb uniods tagallamban alacsony a harmadik orszagokbol érkez6 képzett munkaerd
aranya, annak ellenére, hogy az orszagok tobbsége liberalizalt migracios szabalyozassal rendel-
kezik. A konkrét munkdakra toborzott migransok 40%-a is 6t éven beliil elhagyta a befogadé or-
szagot, az ott maradok fele pedig nem abban az alldsban volt, amire eredend6en szerzdédtették.

A jovobeli intézkedések vonatkozasaban tobb alternativat is felvazol a jelentés, mint példaul a
nagyobb foku egyensily megteremtése a munkaltatéi igények és a védelmi mechanizmusok ko-
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zott, a munkakozvetitd eszkozok javitdsa annak érdekében, hogy a munkaltaték beazonosithas-
sak a potencialis utaz6 munkavallaldkat, ideértve a kiilfoldi didkokat, illet6leg hogy a migransok
beazonosithassak a potencialis munkaadoékat, tovabba az EU nyelvek kiilfoldi tanuldsanak elése-
gitése, valamint explicit nyelvi kovetelmények beépitése a foglalkoztatas feltételeibe.

NAGY KATALIN

Vissza a tartalomjegyzékhez

Nagy Katalin tigyvezetd, Socfactor Consulting.
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CHRONICA LABORIS
A foglalkoztatottsdg perspektivdi - a munkaerdpiac peremén

A foglalkoztatottsag perspektivai

A Gazdasagi Egyiittmiikodési és Fejlesztési Szervezet (OECD) 2014. szeptem-
ber 3-an adta Ki éves jelentését, amely szerint a tagallamok tobbségében var-
hatéan szerény mértékben csokken a munkanélkiiliség 2014-ben és 2015-ben
is, de még igy is joval felillmulja a valsag el6tti szinteket.

A tanulmany®” kiemeli, hogy a 34 tagallam egészét tekintve 2012 végén 8 szazalékon stagnalt a
munkanélkiiliségi rata, amely 2014 majusara 7,4 szazalékra esett. Ez a szint azonban még min-
dig 1,8 szazalékponttal magasabb, mint a 2008-ban kirobbant vildggazdasagi valsag el6tti id6-
szakban volt. A gazdasagi novekedés tul gyenge maradt ahhoz, hogy érzékelhet6 javulast hozzon
a foglalkoztatottsagban.

A szervezet tovabbi korlatozott mértékii javulasra, 2015 elsé negyedévére 7,1 szazalékos mun-
kanélkiiliségi ratara szamit, ugyanakkor aggasztdnak tartja a tartds munkanélkiiliség folyamatos
emelkedését. A 2014. év els6 negyedének adatai szerint az OECD-6vezet 45 milliés munkanélkiili
tdborabdl 16,3 milliéan mar tébb mint egy éve nem dolgoznak, ami a 2007-es szinthez képest 87
szazalékos novekedés.

Kiilonosen rossz a helyzet Gorogorszagban, ahol 2013-ban a munkanélkiiliek 67,5 szazaléka mar
tobb mint egy éve elvesztette allasat. frorszagban 60,6, Olaszorszagban 56,9, Portugélidban 56,3
szazalék volt ez az arany. Az Egyesiilt Allamokban a 2007-es elsé negyedévi 10 szazalékrél 25,9
szazalékra emelkedett a tartésan munkanélkiiliek aranya, Spanyolorszagban, Izlandon és Uj-
Zélandon pedig tobb mint duplajara novekedett.

A jelentés hangsulyozza azt is, hogy "végzetes" hatassal jarhat a tagallamok gazdasagaira a -
munkaerdpiac ,rugalmassaganak erdsitésére” hasznalt - hatarozott idejli munkaszerz6dések
tulzott mértékli alkalmazasa. A hatarozott idére felvett munkavallalék gyakran jéval kevésbé
védettek a hatarozatlan idejlieknél, a munkaadok altalaban kevesebbet koltenek rajuk, ami
csokkentheti a termelékenységet.

Az OECD szerint nem biztos, hogy a strukturalis munkanélkiiliség egyes orszagokban tapasztalt
emelkedése automatikusan visszafordul a gazdasagi névekedés beindulasaval, ezért azt javasolja
az érintett orszagoknak, hogy dolgozzanak ki programokat és forditsanak kiemelt figyelmet a
lakossag legsériilékenyebb rétegére: ,Intenzivebb, személyre szabott megkézelitésre van sziikség,
példdul rendszeres személyes taldlkozokra és egyéni akciotervek kidolgozdsdra.”

8 http:/ /www.keepeek.com/Digital-Asset-Management/oecd /employment/oecd-employment-outlook-
2014 empl outlook-2014-en#pagel
A magyar nyelvii 6sszefoglal6 elérhetd: http://napigazdasag.hu/cikk/21905/
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A munkaerdpiac peremén

A Magyar Kozgazdasagi Tarsasag és a Koltségvetési Tanacs Titkarsaga 2014.
szeptember 30-an tartott szakmai konferenciat a Koltségvetési Tanacs szama-
ra készitett hattértanulmanyok bemutatasara. A konferencian - mas tanulma-
nyok prezentacidja mellett - a Magyar Tudomanyos Akadémia Kozgazdasag-
és Regionalis Tudomanyi Kutatékozpont Kozgazdasag-tudomadanyi Intézete
bemutatta ,A munkaerdépiac peremén 1évok és a koltségvetés” cimii kutatasi
jelentéstss,

A kutatads alapja, hogy Magyarorszagon tobb mint egymilli6 a munkaerépiac peremén lévék
szama. A munkaerdpiac peremén 1évékkel kapcsolatos kozpolitika kiindulépontja az az elgondo-
1as, miszerint a munkanélkiiliség f6 oka a munkakinalati oldalon talalhato. A feltételezések sze-
rint az érintettek szadmara el6nydsebb segélybdl élni, mellette esetleg feketén dolgozni, mint
alland6 munkat vallalni. A munkanélkiiliséghez kapcsol6d6 tAmogatasok csokkentésével, a felté-
telek szigoritdsaval munkara lehet késztetni, a minimalbérnél jelentésen kisebb jovedelmet biz-
tosité kozfoglalkoztatassal pedig munkara lehet nevelni a munka nélkiil 1évéket. A fenti elgondo-
lasokon alapuld intézkedések viszont az érintett haztartasok jelentds része esetében drasztikus,
hosszu tavon tarthatatlan mértéki jovedelem-csokkenéshez vezettek.

A munkapiac peremén 1évik szamara ma a kozfoglalkoztatas a legfontosabb foglalkoztataspoli-
tikai program, amely koltsége az aktiv munkaerd6-piaci kiadasoknak joval tobb, mint a felét teszi
ki. A megélhetés szempontjabodl az az el6nyods, hogy aki nem tud a nyilt munkaerépiacon elhe-
lyezkedni, az minél tobb kozfoglalkozasi lehet6séget kapjon, hiszen a foglalkoztatast helyettesit6
tdmogatasbol8? - amit egy haztartasban csak egy személy kaphat - nem lehet megélni. Szamos
kvalitativ vizsgalat tdmasztja ala, hogy a tartds nélkiilozés rontja az elhelyezkedés esélyeit. Mas-
részt a hosszabb és gyakoribb kozfoglalkoztatas szintén csokkenti ezeket az esélyeket. A két
hatas egyiitt egy sajatos csapdahelyzetet hozhat 1étre, amib6l egyre nehezebb kilépni.

s 7

A jelenlegi szabalyozasi koriilmények kozott, az informalisan végzett alkalmi munka a késébbi
kozfoglalkoztatasi lehet6ségek elvesztésével jarhat és azzal is fenyeget, hogy kizarjak magukat a
foglalkoztatast helyettesité tdmogatasra jogosultak korébdl is. Ez kiilonésen sulyos koévetkez-
mény lehet, mert az alkalmi munka lehetGségei is ingadozoak, ily modon holtid6ben végképp
jovedelem nélkiil marad a haztartas. Mindez a kozfoglalkoztatas felé terel.

A kozfoglalkoztatas nélkiili id6szakok (amelyek atlagosan az év mintegy felét teszik ki) hosszara
tekintettel az egyik javasolt intézkedés a munkanélkiiliséghez kapcsol6dé juttatasok redlértéké-
nek novelése és ezzel a megélhetési koriilmények javitasa. Szintén fontos volna a kozfoglalkozta-
tason kivili aktiv munkaer4-piaci eszk6zok hasznalatanak boévitése, a beavatkozasok komplexi-
tasanak és személyre szabottsaganak fokozasa.

BAGO JOZSEF

Vissza a tartalomjegyzékhez

% http://www.parlament.hu/documents/126660/133970/MTA+KRTK+KTI+A+munkaer%C5%91piac+p
erem%C3%A9In+1%C3%A9v%C5%91k+%C3%A9s+a+k%C3%B61ts%C3%A9gvet%C3%A9s.pdf/e21defe
4-795¢-439f-8ba8-c317bc858fa8

% Ismeretes, hogy ennek havi 6sszege 2012. januar 1. 6ta 22 800 Ft.

Bago J6zsef szakmai tanacsadd, Beliigyminisztérium.
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ENGLISH ABSTRACTS OF THE PEER-REVIEWED STUDIES

Sdndor Czinkéczi: The evolution of the dynamical organizational capabilities

The fundamental purpose of this study is to present the evolution of the dynamical organiza-
tional capabilities. The author searches the answer to the following question: What kind of or-
ganizational capabilities need to be developed, if a company wants to develop its competitive-
ness. The new process approach of the dynamical capabilities identifies four dominant (to be
built on each other) capabilities: 1. Sensing Capability; 2. Learning Capability; 3. Integrating Ca-
pability; 4. Coordinating Capability. The continuous development of this process may be the key
to competitiveness.

Jézsef Poér —Katalin Szabé - Ildiké Eva Kovdcs: HR under changes at local subsidiaries in five
Central and Eastern European Countries in light of empirical research

Multinational companies (MNCs) are increasingly present in the Central-Eastern European re-
gion (CEE). In their local subsidiaries they have implemented new HR practices and policies.
These practices evolved as the economic growth and recession phases took place, as well as in
parallel with the world-wide HR trends. The research of the Central and Eastern European In-
ternational Research Team (CEEIRT) carried out its latest survey in 2012-2013 for second time
to take a snapshot of the region’s HR trends. In our study we investigated how the role of HR has
been evolved and changed at the CEE subsidiaries of MNCs in five CEE countries (Hungary, Po-
land, Romania, Serbia and Slovakia).

Judit Cseh: The system of employer’s interest in vocational rehabilitation

Adapting EU employment guidelines of improvements in the employment of inactive persons
facing labour market handicaps - people with disability - is handled with priority by now - at
least at a strategic level - even in our country. Nevertheless, the presence of these groups in the
labour market is very under-represented. A well-functioning system of vocational rehabilitation
is necessary to promote integration. But the effectiveness of it is largely influenced by em-
ployer's interest. The present study aimes at analysing the current employer's incentive system
components the subsidies, rebates, services and other incentives which are processed in Hun-
gary. This presentation wants to analyse and show the elements, which can that motivate em-
ployers who has disabled people in order to assess their effectiveness, the incentive effect.

Lilla Hortovdnyi - Adrienn Ferincz: The impact of information communication technologies
on learning on-the-job

The information and communication technologies (ICTs) has gone through an unprecedented
development during the last decade. The management of corporate knowledge is hardly can be
done without the use of the right ICT solutions. Despite of it, the study of the effects of ICTs on
the on-the-job learning is still in its infancy. Present study investigated the relationship between
ICT availability and on-the-job learning in 62 organizations, and revealed that neither too many,
nor too few ICTs provide optimal learning and knowledge sharing environment. In order to en-
hance the organization’s learning competence, it is essential to use the right combination of ICTs
that are in line with the organization’s internal processes. In addition, the members of the or-
ganization shall be able to use adequately these technologies, as well as they shall be motivated
for the full use of their functionality.

Vissza a tartalomjegyzékhez
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