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Bevezetés

1. A téma aktualitasa, a témavalasztas indoklasa

Szdmomra a humanerdforras gazdalkodés izgalmas szakmai kihivas midta aktiv szakember-
ként 19 éve elkezdhettem dolgozni ezen a teriileten. 2001 6ta, vezetek HR-osztalyokat kiilon-
b6z6 iparagakban tevékenykedd, és méretii hazai, illetve nemzetk6zi nagyvallalatoknal. Sza-
momra a témavalasztas azért volt evidens, mivel szakmai karrierem soran mindig is foglalkoz-
tatott, hogy a kiilonb6z6 versenyszféraban alkalmazott humaneréforras menedzsment (HRM)
modellek koziil melyek azok, amelyeket a kozszolgalatban is sikeresen lehet alkalmazni. Ezen
disszertacioban keretében bemutatasra keriilo, kutatassal alatamasztott téma — az id6s6dé mun-
kavallal6i csoportoknal alkalmazhat6é kormenedzsment technikak —, véleményem szerint kulcs
tertiletnek fog bizonyulni a vallalati hatékonysagndvelés, elkotelezettségnovelés és munkaval-
laléi korcsoportok kozotti tudasmenedzsment fejlesztés kapcsan az elkdvetkezd években.

Eurdpdban mar évtizedekkel ezeldtt kezdddott az eldregedés, amely hosszl tdva tendenci-
aként jelentkezik. Ez figyelhetd meg a népesség korszerkezetének atalakuldsaban, valamint ez
tiikkr6zodik az idoskortiak ndvekvd aranyaban. Ugyanakkor az iddskor novekedése ellenére a
teljes népesség viszont csokkend tendenciat mutat. Magyarorszagon a KSH Népességtudoma-
nyi Kutatointézetének legutobbi, 2015-6s eldreszamitas eredményei szerint az alapvaltozatban
2060-ban varhatéoan 7 millié 900 ezer f6 lesz Magyarorszag népessége; a magas valtozat 8
millié 700 ezres népességszamot jelez, az alacsony valtozatban 6 millié 700 ezer 6 szerepel®.
Ennek eredményeképpen az aktiv, munkaképes kort lakossag varhatéan csokken fog, ami a
munkaerd rendelkezésre allasat veszélyezteti. Ezért az eloregedés komoly kihivast jelent az
egészségligyi szolgaltatasok, a gazdasagi novekedés, valamint a szocidlis jolléti rendszerek
finanszirozasa szempontjabol.? Az iddspolitika az eurdpai orszagokban, igy hazankban is a
kiilonbozo stratégidkban taldlhatdo meg.

E stratégidk meghatarozo elemei legtobb esetben azonosak és visszahatnak a kiilonb6zo
szakpolitikdkra. Esetiinkben, a foglalkoztataspolitikaban és stratégiaban azonban nem kap
kellé hangsulyt a potencidlis munkaerd-tartalékon beliil az idések foglalkoztatasa.

Az elmult években a korményzati intézkedések probaltak eldsegiteni a nyugdijas kortiak
visszafoglalkoztatdsdnak lehetdségeit, de jelenleg még nincs jelentds attérés ebben a tekintet-

ben.

L http://demografia.hu/hu/tudastar/nepesseg-eloreszamitas Letdltve: 2018, januar 28.

2 A Randstad Flexibility@Work 2015 tanulméanya szerint Eurépaban a munkaképes lakossag csokkenése sulyos mun-
kaer6hidnyhoz vezethet, elérejelzések szerint 2050-re az eurdpai GDP tizenot szdzalékat a nyugdij emészti majd fel.
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Tarsadalmi és szakpolitikai szempontbdl az idésebb munkavallalok fontos részét képezik
a modern tarsadalmak munkaerejének, szamuk pedig ndvekedni fog az elkdvetkezo évtizedek-
ben. Az idésebb munkavallalok méas nemzedékekhez képest eltérd készségekkel és képessé-
gekkel rendelkeznek. Nélkiilikk szakemberhiannyal, a strukturalis és a halozatépitési kapacita-
sok elégtelenségével kell szembenézni. Fontos ugyanakkor a hallgatélagos tudas fiatalabb
nemzedékeknek torténd atadasa is. A munkahelyi kompetencidk legerésebb kombindcidja a
kiilonb6z6 nemzedékek kiilonbozo erdsségein alapul. Az idésebb munkavallalok jobb egész-
ségi allapota és varhat6 élettartama javitja a lehetdségeiket egy korbarat tarsadalom gyarapi-
tasara. A munkaval toltott jo élet azonban fontos eléfeltétele annak, hogy az id6s6dé6 munka-
vallalok, aktivak maradjanak, és hogy a tarsadalom hasznot htizzon erdsségeikbdl és tehetsé-
giikb6l. Ennek soran aktiv szerepet vallalhatnak egy fenntarthato és gondoskodo tarsadalom
felépitésében, ahol 1étezik a szolidaritas a nemzedékek kozott, és a munkaval toltétt produktiv
¢let az aktiv iddskornak is fontos kiindulopontja. A kielégitd foglalkoztatas segithet a beteg-
ségek, valamint a fizikai és szellemi leépiilés elkeriilésében, jo kognitiv és fizikai allapotot
biztosit, és eldsegiti az élettel szembeni pozitiv és aktiv attitidok kialakitdsat. A munkaval
toltott élet mindsége minden munkavallalora nagy hatast gyakorol, mivel idénk oly nagy részét
toltjiik a munkahelyen. El6zetes ismeretink szerint Magyarorszagon erételjesebb lesz a jovo-
ben az idésebb korosztaly részaranydnak novekedése a foglalkoztatottakon beliil, és 2040-re,
akar a foglalkoztatottak negyedét is elérheti az 55-64 éves korosztaly részaranya, mig a fiata-
lok ardnya a jovében varhatéan stagnalni fog®. Ezen tendencia figyelembevétele kiemelkedden
fontos lenne a nemzetgazdasag fenntarthaté fejlodési palyan tartdsa érdekében.

A 2009. évi monetaris és gazdasagi valsag utan atalakult és a versenyképesség iranyaba
tendal a foglalkoztataspolitika és a munkaer6piac, annak ellenére, hogy még mindig jelentds a
munkaerdpiaci szegmentacid. Az emberi er6forrds (munkaerd) tekintetében szignifikénsan is
kimutathaté munkaerd-kereslet novekedése a munkaerdpiacokon, amelynek pozitivumat a fej-
16d6 gazdasag, a globalizacid €és a mobilitas (munkavéllaldsi migracio) biztositotta.

A gazdasag és a munkaerdpiac strukturalis valtozasai jelentdsen befolyasoljak a foglalkoz-
tatas elosztasat a gazdasagi tevékenység minden teriiletén. A munkaerd-keresletet a kinalattol
fliggetlen tényezok is erdteljesen befolyasoljdk. A foglalkoztatds varhat6 szinvonalat a nem-
zetgazdasag egészében egymassal ellentétesen hatd folyamatok hatdrozzak meg.

Az egyik legfontosabb hat6 tényezd a technikai-miiszaki fejlédés 1étszamkiszoritd hatasa
lesz (robotizacid, mesterséges intelligencia sz¢éleskorii alkalmazasa az ipari €s szolgaltato szek-
tor szamos terliletén). Ebbdl adddoan is prioritdsként fogalmazhaté meg a kereslet-kinalat

egyensulyanak biztositasa, a versenyképes tudas megszerzése. Az 1j ipari fellendiilés tovabbi

3 Tardos (2017) 55. p.



kihivasokat allit a munkaltatok és a munkavallalok elé. A Word Economic Forum szerint 2020 -
ra a TOP 10 skills a kovetkezo lesz: 1. Komplex problémamegoldas, 2. Kritikus gondolkodas,
3. Kreativitas, 4. Iranyito készség, 5. Koordinalé készség, 6. Erzelmi intelligencia, 7. [té16ké-
pesség és dontéskészség, 8. Szolgaltatasorientaltsag, 9. Targyalési készség, 10. Kognitiv ru-
galmassag.* Tobb mas tényezd mellett e kompetenciak fogjak meghatdrozni a munkaerépiaci
kereslet és kindlat alakulésat.

Az elmult 10 évben jelenetds valtozasok és fejlesztések kovetkeztek be a kozszolgalati
szféraban. Az atalakult és folyamatosan fejlodé/valtozo kozigazgatasi rendszer alapjaul a
Magyary-program és a Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia 2014-2020 szol-
galt. A Magyary-program stratégiai célja® az allami miikodés hatékonysaganak, a kozszolgal-
tatasok szinvonalanak emelése: a hatékony nemzeti kozigazgatds megteremtése. E stratégiai
célon beliil meghatarozé a hatékonysag, amelynek elemi kozé tartozik az eredményesség, a
gazdasagossag, a hatdsossag, biztonsag, a feliigyelhetdség és az alkalmazkodas (fejlodés). A
2020-ig sz010 stratégia alapvetése, hogy a kdzigazgatasra a versenyszféra szerepl6i mellett, a
versenyképesség aktiv alakitojaként kell gondolni. A gazdasagi versenyképesség javitasa a
kozigazgatds megujitasaval torténhet meg. Az atlathatosagra, feddhetetlenségre és elszamol-
tathatdsagra vonatkoz6 normak altal tdmasztott kritériumokat magas szinten kell biztositani a
kozigazgatasban, hozzdjarulva a versenyképesség fokozasahoz.

A humaneréforras-fejlesztés meghatarozoja a tudasalapu tarsadalom és gazdasag. A tudas-
alapt tarsadalom alapja az ismeret, az informaci6 és annak megszerezhetdsége. Kovetkezés-
képpen a tudasalaptl tarsadalom, mint informacios tarsadalom (information society), elmélete
szerint a tarsadalomban az informacio eldallitasa, elosztésa, terjesztése, haszndlata ¢s kezelése
jelentds gazdasagi, politikai és kulturalis tevékenység. A tudasalapt gazdasag, olyan gazdasagi
szerkezetet jelent, amelyben meghataroz6 szerepet jatszik a tudasintenziv javak €s szolgalta-
tasok termelése, forgalmazasa, valamint hasznositésa.

Mindkettd alapja az egész életen at tarto tanulas és képzés, amely a munkaerdnek, a gaz-
dasag altal megkovetelt igényekhez valo alkalmazkodas érdekében torténd képzését is jelenti,
hozzajarulva a fenntarthatd gazdasagi fejlédéshez valamint a tdrsadalmi esélyegyenldség biz-
tositasahoz®.

A versenyszféraban és a kozszolgalatban kifejlesztett (kialakult), a humanerdforrashoz

kapcsolddd menedzsment koncepcidk, struktarak és technikak kozott ma mar jelentds atfedé-

4 https://www.weforum.org/agenda/2016/01/the-10-skills-you-need-to-thrive-in-the-fourth-industrial Letoltve: 2018.
januar 28.

S http://magyaryprogram.kormany.hu/

6 Allami Szamvevészék 2008., 33-36. p.
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sek, kozel hasonld metodikak vannak. Véleményem szerint sokkal tobb a hasonldsag a human-
er6forras menedzsment kulcskérdéseinek tekintetében (munkaer6-megtartas, teljesitmény me-
nedzsment, tehetség-gondozas etc.), mint a kiilonbség, azonban a szakmai eszk6zok, folyama-
tok és megoldasok bevezetésének lehetdségei eltérnek. A kozszolgalat teriiletén erdteljesebb a
jogi megkotottség, a beszabalyozottsag. A foglalkozasi kompetenciak valtozasa, a 4. ipari for-
radalom, a digitalis vilag mind a két teriileten mas tipusu igényeket fogalmaz meg. A 21. sza-
zadi munkaerdpiac, a human-er6éforras fejlesztés j modszerek bevezetését igényli. A korme-
nedzsment szemlélet elterjesztése mellett, olyan komplex rendszerre van sziikség, amelyben a
kiilonb6z6 szolgaltatasok (foglalkoztatasi €s munkaerd-piaci, egészségligyi, szocialis, oktatasi,
kulturalis) dsszehangolasa a kiilonb6z6 generaciok, az idésodok/idosek sziikségleteinek és ér-
dekeinek figyelembevételével torténik.

Szakmai tapasztalataim alapjan, a vallalatokon, szervezeteken beiili diverzitds erdsitése,
amely tobbek kozott kiillonbozo korosztalyok/generaciok sikeres egylittmikodését feltételezi,
valddi versenyelOnyt jelenthet, de ennek kialakitasa csak gondosan megtervezett, és végrehaj-
tott kormenedzsment programokkal lehetséges. Disszertaciomban bemutatasra keriilé kutatas,
ezen alapokat teremti meg egy allami nagyvallalat esetén. Tarsadalmi dimenzidban fontos tobb
évtizedre eldre tervezni, és az 6sszes demografiai trendet figyelembe venni.

Kooperaciora van sziikség a munkaaddk, munkavallalok, nyugdijasok és az allam kozott,
mert ez tudja megteremteni az alapjat egy fenntarthatdé komplex tarsadalmi szintli generacio,

¢s kormenedzsment programnak.
Kutatasmodszertani keretek

Disszertaciom altalanos célja, annak az eurdpai, hazai tarsadalom- és foglalkoztataspolitikai
sziikségszerliségnek a bemutatdsa, amely meghatdrozza napjaink foglalkoztataspolitikajat,
munkaerdpiacat az id6s6d6é populacidhoz kapcesolédoan, kovetkezésképpen HR-tevékenységét
a versenyszféra és a kozszolgaltatasok humaneréforrasanak fejlesztése teriiletén. PhD-hallga-
tokén évek ota dolgozok a téman, és ennek megfeleléen folyamatosan szimpoziumokon, ma-
gyar és nemzetkdzi konferencidkon vettem részt, a szakirodalmat folyamatosan tanulmanyoz-
tam, hazai, €s kiilfoldi j6 gyakorlatokat gylijtéttem Ossze a disszertaciomhoz. Konkrét célom
ennek mentén:

A versenyszféraban alkalmazott kompetenciamenedzsment modszerek megismertetése kii-
16n6s tekintettel a kormenedzsment technikakra, elsésorban a Munkaképességi Index (Work

Ability Index”) alkalmazasara.

" A WAI a munkahelyi egészségiigyben és a kutatasban alkalmazott eszkdz, amely a munkavallalok munkaképessé-
gének felmérésére szolgal egészségligyi vizsgalatok és munkahelyi felmérések soran. A WAI célja segiteni a sziiksé-
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A kozszolgalati és a versenyszféraban alkalmazott kormenedzsment technikak osszevetése,
a fejlesztési lehetdségek feltarasa, az objektiv képességvizsgalatok irdnyainak megfogalmazasa.

Legalabb 1000 (front office) 45 év feletti munkavallaldo megkérdezése a Munkaképesség
kérdoiv segitségével. A feldolgozas soran a Munkaképességi Index altal lesziirt tapasztalatok
alapjan az outpoutok megfogalmazasa, bemutatasa a kdzszolgalati viszonyok kozott.

Az érvényesség kritériumanak valdé megfelelés azt jelenti esetiinkben, hogy a primer kuta-
tas jelentés mértékben adott hasznos informacidkat azokra a kérdésekre, amelyek a korme-
nedzsment eszkdzok, ezen beliil is a Munkaképesség index kdzszolgalatban vald alkalmazasi
lehetdségét vizsgalta. A megbizhatosag kritériuma szerint az alapos el6készités miatt és a rep-
rezentativitasbol adodoan nem jelentkezett mérési hiba.

A minta megfeleléen reprezentalja az adott allami nagyvallalat munkavallal6i rétegeit az
adott munkakorokben. A szekunder kutatds a magyar és nemzetkozi szakirodalomra, nemzet-
kozi tanulményokra és kutatasokra épiil, kiegésziilve online és offline tartalmak elemzésével,
¢és értelmezésével.

Az objektivitas kritériumanak eleget tettem, vagyis a kutatas targyilagos hiszen, a felmérést
anonim modon online, és papir alapu kérddives modszerrel késziilt el. A kutatas 2018. junius
25.-t6l, szeptember 15-ig tartott. A valaszadas onkéntesen, és a kérdoiv jellegének megfeleléen
Onbevallas alapjan késziilt. A kérddivet 1743 {6 toltotte ki, amely a vizsgalt nagyvallalat 6sszes

dolgozdjanak 5,82%-at teszi ki, kellen reprezentalva az alapsokasagot.
A kutatdas modszerei

Kutatasom komplex modon vizsgalja a kompetenciamenedzsment alapi huménerdéforras gaz-
dalkodas, és a kormenedzsment alkalmazasénak lehetdségeit. A kutatds egyrészt elméleti, mas-
részt gyakorlati (alkalmazott), jelentds kvantitativ és kvalitativ szemlélettel. Munkdm megva-
l16sitasdhoz mind a szekunderkutatdsi modszertant, (pl.: dokumentumelemzés, irodalomkuta-
tas) mind pedig a primerkutatasi eszkozt felhasznaltam egy nagymintas felmérés eredményei-
nek kvalitativ és kvantitativ 6sszehasonlité elemzésével®).

Az operacionalizalds folyamatanak keretében, a kutatashoz kapcsolédo fogalmak (kompe-
tencia menedzsment, kormenedzsment, id6s6d6 munkaerd, munkaképesség, foglalkoztathato-
sag, fejlesztés) mérhetévé tétele tortént. Ugy fogalmaztam meg ezeket az elemeket, hogy az

operacionalizalas utan az alkalmazott kategériak meghatarozott mérési moéd vagy mérdeszkoz

ges munkdakat a munkaképesség fenntartasa és eldmozditasa érdekében. A kérddiv pontozasi rendszere a munkakeé-
pességet osztalyozza, az egyes kategoridkra vonatkozo cselekvési ajanlasokkal. Megfeleld intézkedéseket lehet tenni
a munkaképesség csokkenésének megeldzésére és a jovobeli hatékonysag ndvelésére.
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(Munkaképességi Index) segitségével mérhetdvé valjanak. A szekunderkutatdsom sordn az iro-
dalomkutatas, dokumentumelemzés: kulcsszavas, targyszavas keresés, sziikséges €s elégséges
dokumentumok beszerzése €s vizsgalata. Szamitdgépes adatbazisok, keresdprogramok alkal-
mazasa. A feldolgozas soran jelentds hazai és kiilfoldi irodalmat, dokumentumot hasznaltam,
amelyek koziil kiemelkednek a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem szakemberi altal készitett pub-
likaciok. A Cross-case analysis, az 6sszehasonlito esetelemzés keretében fogalmazodnak meg
azok a mindségi elemek, amelyek a versenyszféra és a kozszféra HR-munkajat jellemzik. E
mellett az §sszehasonlitast alkalmazom a Munkaképességi Index mas orszagokban tortént al-
kalmazasanak a tapasztalatainal.

A Munkaképességi Index kérddiv (survey) egy viszonylag nagymintas (1000 f6) kérdodives
felmérést jelentett. A hipotézisek vizsgélata szempontjabol az SPSS feldolgozas volt a legha-
tékonyabb eszkoz — linearis regresszids vizsgalat, korrelacid analizis, klaszterelemzés, fokom-
ponens analizis, és tovabbi leiro statisztikai modellezést hasznéaltam a hipotézis vizsgalatara.

A célcsoport/korcsoport meghatarozasanal az OECD elvébdl indultam ki, mely szerint a
munkavallal6 akkor szamit idosnek, ha mar belépett munkaban toltott éveinek masodik felébe,
de még nem érte el a nyugdijkorhatart. Mindez egybevag a munkaképesség, a funkcionalis
kapacitas megitélését és proaktiv kezelését szolgald6 Munkaképességi Index (Work Ability In-
dex/WALI) kutatasokkal és alkalmazott mddszereivel is. A munkaképesség alakuldsa ugyanis
szoros Osszefliggést mutat a munkakoriilményeknek az életkorhoz, az egyéni képességekhez
¢és készségekhez, valamint az egészségi allapothoz torténd igazitasaval, ami mar a 45. életév
koriil szoba johet. Altalanosnak tekinthetd a gyakorlatban, hogy a nyugdijba menetel el5tt 10-
15 évvel, az 55-65 ¢életév kozotti, még aktivan dolgozod korosztalyt tekintik olyan munkavélla-
161 csoportnak, ahol az életkorhoz kotott foglalkoztatas feltételeit, a strukturalt kormenedzs-
ment programokat indokolt bevezetni®.

A jelenlegi hazai munkaegészségiigyi szabalyozas szerint ,,az egyénre irdnyad6 nyugdij-
korhatart betoltott” foglalkoztatott személy tekintendd sériilékeny csoportba tartozé 1d6sddd
munkavallalonak?®.,

Uj médszerek bevezetésére van sziikség és a kormenedzsment szemlélet elterjesztése mel-
lett, olyan komplex rendszerre van sziikség, amelyben a kiilonb6z6 szolgaltatasok (foglalkoz-
tatasi és munkaerd-piaci, egészségiigyi, szocialis, oktatasi, kulturalis) 6sszehangolasa az 1d6-

s0dok és iddsek sziikségleteinek és érdekeinek figyelembevételével torténik.

% Szells J., Nemeskéri Zs.,., Zlatics J. (2017): 497 p

10 Magyarorszdgon a munkavédelemrdl sz616 1993. évi XCIIL. torvény értelmében sériilékeny csoport: az a munka-
vallaloi kategdria, amelybe tartoz6 munkavallalokat testi, lelki adottsagaik, allapotuk kdvetkeztében a munkavégzeés-
sel osszefliggd kockazatok fokozottan fenyegetnek, illetve akik maguk is fokozott kockazatot jelentenek munkavég-
z¢siik soran (pl. fiatalkortak; terhes, nemrég sziilt, anyatejet add ndk €s szoptatod anyak; id6s6dok; megvaltozott mun-
kaképességiiek.



Tudomanyos probléma megfogalmazasa: a humaneréforras fejlesztés tobb tudomanyagra
(vezetéstudomany, munkatudomanyok, pszichologia, pedagdgia, andragogia, gazdasag, egész-
ségtudomany stb.) kiterjedGen, illetve azok egyes elemeire tamaszkodva alkalmaz kiilonb6z
metodusokat. E mddszerek alkalmazasanak célja a tervezet személyzetfejlesztés, a szervezett
tanulés, a szervezeti kultara befolyasolédsa, a versenyképesség ndvelése, a rugalmassag és biz-
tonsag, a motivacid és az egyéni igények figyelembevétele. Mind a versenyszféraban mind
pedig a kozszféraban Gj kompetenciak és olyan sziikségletek jelentek meg, amelyekre még sem
a kozszféra sem pedig a versenyszféra nem adott eddig valaszt. E problémakdorbe tartozik a
fizikai és szellemi kompetencidk fejlesztése, megdrzése, az 1) készségek ¢és képesség
validalasanak hianya, az egészségi kompetenciak hattérbe szorulasa.

Kutatési kérdéseim, amikre a valaszokat kerestem egy allami nagyvallalatnal dolgozoé id6-

s0d6 korcsoport esetén:

— Jelen munkaképesség a valaha volt legjobbhoz képest?

— A munkaképesség a jelen munkakdvetelményei szempontjabol?
— Jelenlegi betegségek szama?

— Betegségek okozta becsiilt hatds a munkavégzésre?

— Sajat becslés a munkaképességérdl mostantdl két év mulva?

— Lelki er6tartalék?

2010 ota 1étez6 kozszolgélati fejlesztési programok (Magyary Program, K6zigazgatasi stra-
tégia), és az erre iranyuld Kutatas és fejlesztés programok (AROP, KOFOP) egyaltalan nem
térnek ki, és foglalkoznak az 1d6s6dé munkavallaloi réteggel, kapcsolatos kérdéskorrel. A
disszertaiciomban WAI modszertant alkalmaztam, amely a versenyszféraban, illetve mas or-
szagokban, mar a kozszféraban is bevezetett, és validalt HRM kormenedzsment eszkéz. A
2020-as évtdl bevezetés ala keriild, illetve feltételezéseim alapjan most kialakitas alatt allo
Kozigazgatasi fejlesztési stratégia részéve kellene tenni ezt az 1d6s6d6 munkavéllalék munka-
képességét vizsgalo modszertant, annak érdekében, hogy a kedvezdtlen demografiai trendek
ellenére a munkapiac hatékonysaganak a novelését fenntarthassuk az elkdvetkezd évtizedek-

ben is.
Hipotézisek

A hipotézisalkotds induktiv Utjat valasztottam, és az elmult 20 éves humanerdforrds menedzs-
ment gyakorlati tapasztalataimra tdmaszkodtam elsdsorban, ugyanakkor természetesen a de-
duktiv, elméletbol fakado feltételezéseket is alkalmaztam a disszertacidom készitése soran. Ku-

tatasom eldtt 6 6 hipotézist fogalmaztam meg az az alabbiak szerint:



Feltételeztem, hogy a nagymintas felmérésben résztvevé munkavallalok atlagos Munkaké-
pességi Indexe, a maximalis ponthoz viszonyitva 60%-a lesz a jo és kivalo kategoridban a
vizsgat nagyvallalatnal, kovetkezésképpen 40%-uk a fejlesztendd kategoriaba fog tartozni.

Feltételeztem, hogy a fels6fokt végzettséggel rendelkezdk érik el szignifikansan a legjobb
eredményeket. Amennyiben ezt a kutatasi adatok alatamasztjak, ugy a felséfoku dualis szak-
iranyu képzés elinditasat lenne célszerli napirendre venni az adott allami nagyvallalatnal, an-
nak érdekében, hogy minél nagyobb hatékonysagjavulast tudjon elérni a magasan képzett mun-
kaerd segitségével.

Feltételeztem, hogy a kdzepesen €s a magasan képzett, a jovot illetéen alapvetden dertilatd
valaszadok csoportjait az atlaghoz kozeli (kozépfoku végzettségliek) €s az atlagnal magasabb
(felsofoku végzettséglieck) Munkaképességi Index értékek jellemzik. Hipotézisem szerint a
csak az adott nagyvallalaton beliili megszerzett szakképzettséggel rendelkezé, a jovovel kap-
csolatban negativ kilatasokat jelolok Munkaképességi Index értéke a szervezeti atlagnal joval
alacsonyabb lesz. Ezt a kutatasi eredmények mélyebb statisztikai 6sszefliggés vizsgalataval,
Klaszterelemzéssel fogom tudni megvizsgalni. Amennyiben a szamadatok ezt a feltételezést
alatdmasztjak majd, gy a huméneréforrds menedzsment teriiletnek ki kell dolgoznia e mun-
kavallaloi korre vonatkozo olyan akcidtervet, amely alapjan a negativ kilatasokat, pozitivra
lehet mddositani esetilkben. A munkavallaloi elkotelezettséget ndveld programok bevezetése
(pl.: 6sztonzési folyamat modositasa), nagymértékben hozzajarulhat akar mar kozéptavon is a
munkaképesség index javulasdhoz, és az alacsonyabb fluktuédcidhoz is.

Feltételeztem a vizsgat nagyvallalat fluktuacios adatai alapjan, hogy rizikocsoportot jelent
a cég szamara azon munkavallalok kore, akiket a napi munka soran egyarant ér fizikai, és
szellemi munkaterhelést is a munkakoriikben. Amennyiben ezt a kutatasi eredmények is alata-
masztjak majd, akkor fontos lenne elinditani tobb folyamatfejlesztést is az adott szakteriileteken,
amelyeknek egyik lehetséges kimenetele lehet, hogy technikai eszkdzokkel €s ergondmiai inno-
vacidval segitik a jovOben a munkavallalokat a munkaképességi index fejlesztése érdekében.

Feltételeztem tovabba, hogy Munkaképességi Index értéke, és a kérddivben felmérésre ke-
rild tovabbi mutatok (életkor, jovdvel kapcsolatos derlilatas, a munkaképesség jelenlegi hely-
zetének szubjektiv megitélése, a legmagasabb szakmai végzettség etc.) kozott szignifikans
korrelaci6 van. Ezen kutatasi eredménynek a gyakorlati alkalmazasban oriasi hasznosulasa le-
hetne, hiszen az adott vallalatnal végzett HR-munkaban a munkaképesség fenntartasaval kap-
csolatos programok szamara konkrét célcsoportokat, és cselekvési teriileteket tudnank kijeldlni

a jovOre vonatkozoan, mind prevencios, mind fejlesztési céllal.
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Feltételeztem tovabba, hogy a WAI modszertant megbizhatdan, és objektivan lehet alkal-
mazni allami nagyvallalati kornyezetben, ezaltal a kiterjesztése e versenyszféraban alkalma-

zott HRM eszkoznek lehetséges a kozszolgalat egészében is a jovoben.
Az értekezés felépitese

Doktori értekezésem a bevezetésen kiviil, 9 fejezetbdl all, amelyek egymassal kauzalis kap-
csolatban allnak, kiilonos tekintettel az id6s6dé munkavallalasra, a munkaképességre €s a hu-
maner6forras fejlesztésre, illetve azok technikaira.

Fogalmi, elméleti alapok része a disszertaciomnak bemutatja a kdzszolgélathoz, illetve a
kompetencia-menedzsmenthez kapcsolodo fogalmak, elveket. Ez fundamentalis, hiszen e de-
finiciok €s fogalmi kereteken beliil késziilt el az értekezésem. A kormenedzsmenthez kapcso-
16d6 fogalmak, elméletek megismerése kiemelkedden fontos, hiszen a primer kutatasom is e
teriiletre fokuszal. Tarsadalmi feleldsségvallalas, szervezeti kultira rész ellenkedhetetlen a
kormenedzsment holisztikus vizsgalatahoz.

A kompetencia- és kormenedzsment szakpolitikai, stratégiai meghatarozottsaga fejezet azt
mutatja be, hogy milyen a tarsadalompolitikai megkdzelités a téma kapcsan. Attekintésre ke-
rilt milyen a foglalkoztataspolitika, és az egész ¢életen at tarté tanulds (Lifelong Learning,
LLL) koncepcidja.

A Magyary-program ¢€s a kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia 2014-2020 elemzése segitsé-
gével plasztikussa valik, hogy mik voltak az eddigi hangsulyos irdnyok a kozszféra atalakita-
saban, illetve kirajzolodik az 1doskori foglalkoztatasi stratégia fejlesztésének lehetséges utjai.

Munkaerdpiac, a kdzszolgalatban €s a versenyszféraban dolgozok foglalkoztatasanak hely-
zete cimi fejezet bemutatja a gazdasagilag aktiv népességre vonatkozé adatok mellet az aktu-
alis Munkaerdpiacra, foglalkoztatasra, és a munkanélkiiliségre vonatkozo szdmokat. Termé-
szetesen bemutatéasra keriil benne az Europai Uni6 munkaerd piaci helyzete is. Fontos alfeje-
zetnek tekintem a kozszolgéltatasban €s a versenyszféraban dolgozo6 szamanak, dsszetételének,
¢és a tendencidk bemutatdsat.

A Humaner6forras fejlesztés a kozszolgaltatasban fejezet bemutatja a stratégiai alapt in-
tegralt humanerdforras gazdalkodast, a kozszolgalati Human Tiikor Kutatast 2013-2014. Em-
pirikus tapasztalatokat a HR-tevékenység kapcsan a kozszféraban és a versenyszféraban. Koz-
igazgatasi stratégiat tdmogato fejlesztési programok attekintését is fontosnak tartottam: Al-
lamreform Operativ Programot (AROP) és a Kozszolgaltatas- Fejlesztési Operativ Programot

(KOFOP).
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A kompetenciamenedzsment eszkdztara a versenyszféraban és a kdzszolgaltban cimii feje-
zet bemutatja a kompetenciamenedzsment eszkozeit és vallalati technikait. Természetesen at-
tekintésre keriil, hogy mit értiink Teljesitmény, Tudas, ¢s Mindség menedzsmenten. Bemuta-
tasra keriilnek a versenyszféra és a kozszféra kiilonbozdségei, és hasonloséagai.

A kormenedzsment és az egészség, mint kompetencia Osszefliggései kulcsfejezet, hiszen
bemutatja tobbek kozott a kormenedzsment eszkdztarat, vagy a foglalkozas-egészségiigy és a
munkavédelem meghatarozo kereti hazankban.

A Munkaképességi Index fejezet elsé szakaszdban olyan alapkérdéseket tisztaz, mint a
munkaképesség definialasa, illetve modelljei. A modszertan gyodkereit is bemutatom azzal,
hogy attekintést adok a Munkaképesség Haz (Work Ability House) finn modelljérél. Termé-
szetesen tisztazasra kerlil a munkaképességi Index célja, felépitése, értékelése. A Munkakeé-
pességi Index felmérés hazai és nemzetkozi tapasztalatai is gorcso ala keriilnek.

Munkaképességi Index felmérés egy allami nagyvallalati munkakordkben fejezet bemutatja
a primer kutatdsom eredményeit. Mind a kutatasi kérdésekre: pl. milyen a jelenlegi munkaké-
pesség megitélése, mind pedig a hipotéziseimre is valaszokat kaphatunk ebben a részben. Er-
tékeléseket, ¢és kovetkeztetéseket vonok le az eredmények alapjan, illetve az adatelemz6 mo-
dellek segitségével adok minél szemléletesebb képet az adott allami nagyvallalat munkavalla-
l6inak munkaképessége kapcsan. Végezetiil a Munkaképesség Index tapasztalatainak felhasz-
nalasat is bemutatom a HR-munkéban.

A zaréfejezet az Osszegzd kovetkeztetések, javaslatok és uj tudomanyos eredmények be-
mutatdsa kapcsan kovetkeztetéseket targyal meg az értekezés fejezeteinek fobb megallapitasai
alapjan. Attekintésre keriilnek az 0j tudomanyos eredmények, tovabbi kutatast igényld teriile-
tek is.

Kutatasom tjszerlisége és hasznossaga abban mutatkozik, hogy tobb mint 1000 f6s mintan
vizsgalja az eldzetes hipotéziseket. Nemzetkozi viszonylatban sokszorosan validalt moédszerrel
(munkaképességi index), ilyen nagy elemszamu vizsgéalat még nem volt Magyarorszagon €
kutatast megelézden. Az eredményeket nem csak a vizsgalt nagyvallalat tudja hasznositani
majd, hiszen a tudomanyos megkozelités mintaként szolgalhat mas szervezetek szamara is,
ahol a prevencid, a munkaképesség fejlesztése és a tarsadalmi felelosségvallalas fontos straté-
giai cél. A generaci6 és kormenedzsment még nem rendelkezik kiforrottan alkalmazott folya-
matokkal, eszk6zokkel a hazai humanerdforras menedzsment szakmaban. Azonban, ha meg-
vizsgaljuk Ossztarsadalmi ardnyra vetitve a gazdasagilag aktiv népességet, az inaktivhoz ké-
pest, az elkovetkez6 évtizedekben a demografiai modellek és trendek figyelembevételével, ak-
kor arra a kovetkeztetésre juthatunk, hogy az elkdvetkezd évek egyik legfontosabb feladata

lesz, hogy ezen véltoztassunk a HR-szakmaban. Feltételezem, hogy a leghatékonyabb eszkoze
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ennek az Gttdoré munkanak az interdiszciplinaris projektek inditasa lesz majd, hiszen a genera-
cid ¢és kormenedzsment tobb tudomanyag egyiittes alkalmazasaval lehet csak hatékony, mind

vallalati, mind pedig tarsadalmi szinten.
Az értekezés fogalmi és elméleti alapjai

A versenyszféraban alkalmazott kompetenciamenedzsment alapti humanerdforras gazdalkodas
alkalmazasanak lehetdségei a kozszféraban tobb azonos és ugyanakkor eltéré fogalmat, elmé-
letet takarnak. E fogalmak koziil a versenyszféra a tarsadalomnak, kiilondsen a gazdasagnak
az arésze, amelyet a piaci verseny koriilményei és kovetelményei hatdroznak meg. Egy orszag
gazdasagi teljesitményének dontd részét a versenyszféra adja. Ez az a szegmense a nemzet-
gazdasagnak, ahol leginkdbb a gazdasagi torvényeknek aldvetetten, a minél nagyobb gazdasagi
teljesitmény érdekében dolgoznak. Ha itt a teljesitmény csdkken, akkor szinte minden gazda-
sadgi mutat6 leromlik, azaz csdkken a foglalkoztatds és nem né megfeleléen a GDP. Verseny-
szféran altalaban a feldolgozoipart, az energetikat, az épitdipart, a kereskedelmet es az ugyne-
vezett gazdasagi szolgaltatdsokat értjiik. A 21. szdzadban a versenyszféra (nevébdl adodoan
is) csak akkor életképes, ha biztositani tudja a folyamatos innovéciot.!! A tudasalapti gazda-
sagban a versenyképességre torekvo vallalatoknak a tudast kell kozéppontba allitani, magasan
képzett munkaerd foglalkoztatasa elengedhetetlen, melynek révén magas hozzaadott értéka
innovativ termékeket allitanak eld.

Az innovacid ugyanakkor nem csak a versenyszféra sajatja, ezt bizonyitja a késdbbiekben
bemutatdsra keriil6 Magyary-program vagy a Kozigazgatas- ¢s Kozszolgaltatas-fejlesztési
Stratégia 2014-2020. Ertelem szerfien ez esetben az 0j szervezeti fejlesztésrél, eljarasi mod-
szerek innovaciojardl beszélhetiink, de ide tartozik példaul a kdzszolgalati marketing, a digi-
talis innovacid, a mindségiranyitds. A kozszolgalatban az innovacios tevékenység feladata
rendszerint a szervezeti célok elérése a korabbinal jobb mindségben. A kdzszolgalat jobb mi-
ndségen pedig altalaban a hatékonyabb, eredményesebb, méltdnyosabb miikodést érthet;jiik.
Ebben az értelemben hasznalhatjuk az innovacié fogalmat a kdzigazgatasra alkalmazva. Ebbdl
az aspektusbol vizsgalva az innovécid a kozérdek minél hatékonyabb érvényre juttatasat szol-
galdo megujulasi képességet, illetve alkotod kreativitast jelenti, a kozszolgaltatasban mitkodo

szervezetekre és az altaluk foglalkoztatott egyénekre vonatkoztatva egyarant.!?

11 Az OECD szerint: ,,az innovacio 1j, vagy jelentésen javitott termék (4ru vagy szolgaltatas) vagy eljaras, 4j marke-
tingmodszer, vagy j szervezési-szervezeti modszer bevezetése az lizleti gyakorlatban, munkahelyi szervezetben vagy
a kiils6 kapcsolatokban.” Forras: http://www.kislexikon.hu/versenyszfera.html#ixzz5L2pmzdS0 Let6ltve: 2018. ja-
nuar 18.

12 Princzinger P. (2014): 4-28 p.
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1.1. Kozszolgalathoz kapcsolodo fogalmak, elvek

Mindenekel6tt fontos tisztazni, a kozigazgatas (fogalma: ,,A kozigazgatas az allam adminiszt-
racidja. Az allam is szervezett egység. amely céljai elérése végett szakadatlanul cselekszik. A
szervezetéhez tartozd emberek kozt munkamegosztas van €s a megosztott munka részei kozott
az Osszhangot allanddan biztositani kell.”*®) és a kozszolgalat szorosan &sszekapcsolodik,
ugyanakkor nem azonosak a koz0sségi szolgaltatassal. Utobbiak koz¢é tartozhatnak a verseny-
szférdhoz kapcsolodo vallalatok (példaul: MVM Magyar Villamos Miivek Zrt.), de lehetnek
nonprofit szervezetek is. Ertelemszeriien a versenyszféraban miikodé kozosségi szolgaltatast
nyujté cégek f6 jellemzoi a piacgazdasag altal meghatarozottak. A nonprofit kozosségi funk-
cidokhoz pedig kapcsolodik minden olyan szolgéltatas, amely kdzdsségi célokat szolgal, hoz-
zajarul a kozosségfejlesztéshez, a tarsadalmi halo erdsitéséhez, a szabadidé mindségi eltdlté-
s¢hez. A kozosségi szolgaltatasok kozé tartozik példaul a barmely szervezet altal nonprofit
alapon végzett kulturalis-, szabadid6s-, és sporttevékenység, illetve ide soroljuk az 6nkor-
manyzat altal ellatott kzszolgaltatasok koziil a kézmiivelddési és a kozgylijteményi tevékeny-
séget.14

Altalanossagban a kozigazgatds az allamhatalom gyakorlasat biztosité intézményeknek
alarendelt 4llami tevékenység szervezetére és mechanizmusara vonatkoz 6 szabalyokat és elja-
rds rendeket jelenti. Mas meghatarozas alapjan a kozigazgatas azon szervezetek 0sszessége,
amelyek kozhatalmat gyakorolva, az allam vagy az nkormanyzat nevében kozfeladatokat lat-
nak el és jogszabalyokat hajtanak végre. A helyi koziigyekben az dnkormanyzati igazgatas, az
orszagos jelentdségii ligyekben a kdzponti kozigazgatas jar el'®. Magyary Zoltdn megfogalma-
zasaban ,, 4 kézigazgatas feladata a fennallo jogrend védelme is, sot a kézigazgatas maga jogot
is alkot. Mivel a kozigazgatds mindig cselekvés valamely kozérdekii feladat megoldasdra,
amely rendszerint kiilonbozd technikai (orvosi, mérndoki, pedagogiai stb.) szakértelmet kivan,
a jognak dllando jelenléténél fogva a kézigazgatds miikodésében rendszerint ezt a két elemet:
szakszerii (valamely technikai) és jogi elemet talaljuk.”*® A kozigazgatas fogalméanak centralis
tartalmi elemét a kozszolgaltatasok alkotjak, amelyeket — szintén a kozigazgatas fogalmi ele-
meként meghatarozhatd — sajatos apparatus, vagyis szervezet ¢és az abban foglalkoztatott saja-
tosan meghatarozott személyi 4dlloméany, mint specidlis tevékenységet lat el.

Fontos megjegyezni, hogy a kdzszolgaltatas legtdgabban értelmezett fogalméba beletarto-

zik az allam olyan kozhatalmi tevékenysége is, mint példaul a kdzbiztonsag megteremtése, a

13 Magyary Z. (1942): 39 p

14 http://www.kka.hu/_Kozossegi_Adattar Ledltve: 2018. februar 4.
15 Barakonyi E.., Szell§ J. (2016), 153. p

16 Magyary, (MP 11.0)
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jogszabalyok érvényesiilésének biztositdsa vagy akar az orszag biztonsaganak védelme. A koz-
igazgatas fogalmanak masik kozponti tényezdje a kozérdek. A kozigazgatas mikodésének ki-
zardlag egyetlen célja lehet: a kozérdek érvényre juttatasa, amelynek filozofiai alapja a kozjo
megteremtésének a sziikségessége. A kozérdekiiség kizardlagossaga valasztja el a kozigazga-
tast mas tarsadalmi tevékenységektdl. A kozigazgatas fogalma meghatarozhatod szervezeti és
funkcionalis alapon is. E16bbi a kozigazgatast, mint szervezetet értelmezi, és elhatarolja azon
szervek — mas szoval jogalanyok — korét, amelyek a kozigazgatas szervezetrendszeréhez tar-
toznak. Utdbbi a kdzigazgatas funkcioibodl indul ki, és a kozigazgatast olyan kozérdeki tevé-
kenységnek tekinti, amelyet kozhatalmi eszk6zok igénybevételével kozigazgatasi szervek
vagy a kdzigazgatas szervezetéhez nem tartozo, de erre felhatalmazott szervezetek — vagy sze-
mélyek, példaul maganvallalkozok vagy vallalkozasok — végeznek.'’

Gyorgy Istvan irja ,, Annak ellenére, hogy a kozszolgalat, kozszolgalati alkalmazott kifeje-
zések ma mar dltalanosan hasznaltak mind a szakmai korékben, mind a kozvéleményben, tar-
talmuk sok bizonytalansag hordozoja. Sem a szakirodalomban, sem a jogszabalyokban nincs
egységes terminologia, igy példaul az egyes torvényekben a koztisztviselonek kézszolgdlati, a
kozalkalmazottnak kozalkalmazotti, a fegyveresnek szolgdlati viszonya van.”® Kiss Gyorgy
szerinti kdzszolgalati munkajogviszony megfogalmazaséaban a klasszikus kozszolgélat, illetve
versenyszféra mellett tobb olyan jogviszony taladlhatd, amely dogmatikailag nem sorolhat6 sem
a klasszikus maganmunkaviszonyba, sem a kdzszolgélati jogviszonyba. Az egyik azoknak az
alkalmazottaknak a kore, akik a kozhivatalnokok munkajat segitik, és ebbdl kovetkezden
ugyanazzal a szervezettel allnak jogviszonyban, mint a hivatalnokok. Munkakori feladataik
sorabol azonban hidnyzik a kozhatalmi funkciok gyakorlasara vald felhatalmazéas. A masik
csoportba azok az alkalmazottak sorolhatok, akik a kozhivatalokon kiviili egyéb olyan teriile-
teken dolgoznak, amelyek ellatésa a tarsadalom szamara elengedhetetlen (példaul a kézegész-
ségiigy, a kozoktatas, a kozmiivelddés). Kovetkezésképpen evidens, hogy e munkaltatoi szer-
vezetek egyarant kiviil esnek a magéanszféra (versenyszféra) és az adllami hatalom megjelenité-
sére hivatott szervek korén.®

A magyar kozjogi tradicioknak megfelelden a fenti szerveket szolgalatadonak nevezziik. E
kifejezés arra is alkalmas, hogy a jogagi elhatarolast segitse: a kozszolgalati jogban szolgalat-
adorol, a munkajogban munkaadorol beszéliink. A kdzszolgalati jogban a szolgalatado — a jog-
szabalyok rendelkezése alapjan — hatalmi helyzetben van a kozszolgalati munkavéllaloval

szemben. A kozszolgalati dolgozok jogallasanak valamennyi elemét torvények (és végrehajtasi

" Hajas B., Takacs A., Temesi L. (2017) 149. p.
18 Gyorgy 1., Hazafi Z. (Szerk. 2018): 19. p.
19 Kiss Gy. (2005): 15. p.
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rendeletek) szabalyozzdk, amelyek alapvetden megkotik még a szolgalatado kezét is. A koz-
szolgalati jogba tartozo jogviszonyok jellemzdje, és specifikuma, hogy az egyik meghatarozo
alany mindig allami vagy onkormanyzati (vagy ilyen tulajdonban, fenntartasban) 1év6, kozfel-
adatot ellaté szerv. A masik alany, a kozszolgalati munkavallal6 a szolgalatado szamara, annak
iranyitasa ¢és ellendrzése mellett, ellenszolgaltatas, mindenekel6tt illetmény fejében fejti ki
munkaerejét.?’ A kozszolgalat tarsadalmi meghatarozottsagat jelenti, hogy a kodifikalt torvé-
nyek jogi rendszere nem engedélyezi az egyéni, személyre szabott mérlegelést. Az ilyen tipusu
rendszerek fOleg a kontinentdlis Eurdpara jellemzdéek. A pragmatikus kultardk viszont az
egyedi esetekbdl vezetik le az altalanost, vagyis probalnak személyre szabottan donteni, ami-
nek egyik pozitiv kovetkezménye a kdzigazgatasi szféra rugalmassaga. Meghatdrozé dimen-
zidja a tarsadalmi és politikai kultiranak a hatalom értelmezése, amely automatikusan kapcso-
lodik az egyenldtlenség €s a hierarchia fogalméhoz.

A kozszolgalati struktarak — hagyomanyszertien — hierarchikusan rendezik el a hatalmi vi-
szonyokat egy formalis szervezeten beliil, ami gyakorlatilag a felettesnek azt a jogat deklarélja,
hogy beosztottainak tevékenységét feliigyelje €s iranyitsa. A kdzszolgélatok egyik legjelentd-
sebb strukturalis sajatossdga az a mdéd, ahogyan megszervezi személyzeti politikdjat. Ebben a
keretben benne talalhatoak nemcsak azok az elvek és értékek, amelyek alapjan a kozszolgakat
alkalmazzak, hanem a hivatalnokok statusa, szolgalati ideje, politikai aktivitdsanak korlatai,
nyugdijazasi feltételei.?’ A kdzszolgalat kiterjedése mindenhol orszag-specifikus.?? Az elérd
megoldasok ellenére a kozszolgalat meghatarozasdhoz alkalmazandd rendezé elv mindig
ugyanaz, fliggetlen attol, hogy zart karrier-rendszerti dllami foglalkoztatdsi modell, vagy nyilt,
szerz8déses rendszeren alapuld modell miikddik az adott orszagban.

A kozszolgalatban munkat végzdok ugyanis mindig az dllam valamilyen feladatot latnak el,
legyen az kozhatalom gyakorlasa vagy kozszolgaltatds nyujtasa. Az 4llam kompetencidja meg-
hatarozni, hogy mely iddszakban milyen személyi korre vonatkozdéan miikddtet specialis fog-
lalkoztatasi szabalyokat. Ez nem kizar6lag szakmai, hanem politikai dontés is. Ezek a dontések
elsésorban a jogalkotdson keresztiil jutnak érvényre.?® Amennyiben a kdzszolgaltatast széle-
sebben értelmezziik, akkor idetartoznak az 4llamigazgatdsi €s autondm igazgatasi szervek;

kozszolgaltatast nyujto szervek; koztulajdonu vallalatok; rendvédelmi feladatokat ellato szer-

2 Gyorgy |., Hazafi Z. (Szerk. 2014): 8. p.
21 Deme C. (2007) http://epa.oszk.hu

22 Az OECD orszagok tobbségében a kozszolgalat fogalmat sziikebb értelemben a kozponti kdzigazgatas végrehajtoi
és jogalkot6i feladatot ellatd személyi allomanyara, illetve az allamfo, a parlament hivatalaban, valamint a miniszté-
riumokban, egyéb kozponti kozigazgatasi szerveknél — ide értve az autoném kormanyzati tigyndkségeket is — foglal-
koztatott személyekre alkalmazzak. (Forras: Hazafi Z.)

23 Berki E., Mélypataki G., Neumann L. (2017): 12. p.
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vek, honvédség. Sziikebb értelemben viszont, mint példdul Németorszadgban csak a koztisztvi-
sel6i kar tartozik a kozszolgalat fogalmi korébe.?* Bihari Mihaly szerint a ,.koz szolgai” a ko-

z0sséget szolgaljak, ez a kotelességiik. A kozszolgaknak specidlis statuszuk van:

— allami feladatot latnak el,

— munkaltatojuk az allam,

— fizetésiiket kozvetleniil vagy kdzvetve a koltségvetésbol kapjak,

— kivalasztasuk képzettséghez és szaktudashoz kotott,

— hivatali eldmeneteliiket kozszolgalati szabalyzat allapitja meg,

— elbocsajtasuk nem lehet 6nkényes,

— szigoru Osszeférhetetlenségi szabalyok, eléirasok vonatkoznak rajuk,

— egyszerre védettek, de kiszolgaltatottak is a politikai irdnyitoknak, politikai feletteseik-
nek, kiilonosen kormanyvaltasok, politikai vezetdik valtozasa utan,

— sajatos paradoxon, hogy minél eldbbre, feljebb jut a kozszolga, minél nagyobb a hivatali

megbecsiiltsége, annal inkabb kiszolgaltatott a politikai vezetésnek.?®

A kozszolgalati alapelveket vizsgalva két 6 tedriacsoport hatarozhaté6 meg. Az elsd cso-
portba azok az elvek tartoznak, amelyek egyarant érvényesek a koz- és a maganszférara. A
k6z06s benniik az, hogy mind a magan-, mind a kozszféra teriiletén munkat végeznek, az alkal-
mazottak szellemi és fizikai munkaerejiiket biztositjak a feladatok elvégzése érdekében. E ko-
z0s alapelvek kozé sorolhaté a munkahoz valo jog; a jogegyenldség elve; az egyenld banasmod
elve; a megfeleld munkafeltételekhez vald jog; a képesség szerinti teljesités kovetelménye; a
teljesitmény szerinti megitélés kovetelménye; a munkaerd megtartdsanak elve; az érdekvéde-
lem elve.

Ugyanakkor vannak a kdzszolgalati munkavégzésnek olyan specifikumai, amelyek csak a
kozszolgalatra jellemzok, és nem, vagy kevéssé értelmezhetéek a munkajog teriiletén. Ezek a
specidlis alapelvek a kovetkezOk: a politikasemlegesség elve; az érdemek elsddlegességének
elve; a torvényesség elve; az alavetettség elve; a karrier (¢letpalya) elve; a professzionalizmus
elve; a fokozott feleldsség elve.?® Mindemellett a kdzszolgalat és a versenyszféra egyarant
elvarja a tarsadalmi felelosségvallalast, korrekt, megbizhato és etikus magatartast, az egyiitt-
miukodési készséget, a szakmai ismeretek alkalmazasat és fejlesztését, a motivaltsagot, a ter-

helhetOséget, az onfejlesztés készségét, a kreativitast €s a precizitast.

% U.0.43.p.
25 Bihari M. (2013): 366-367. p.
% Gyorgy 1., Hazafi Z. (Szerk. 2018): 34-39. p.
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1.2. Kompetencia-menedzsmenthez kapcsol6dé fogalmak, elméletek

A Magyar Ertelmez6 Kéziszotar meghatarozasa szerint a kompetencia illetékességet, hozzaér-
tést, szakértelmet jelent. Szakmai értelemben eldszor az 1960-as években Noam Chomsky
amerikai nyelvész irta le nyelvelméletében a kompetenciat, mint az embert a nyelv hasznala-
tara képessé tevO adottsdgot. Azota sok kiillonb6z6é szakma, tobb kiilonféle értelmezésben
kezdte el hasznalni a kompetencia fogalmat, a pszichologiatol a pedagodgian at az andragogian
keresztiil az emberi erdforras fejlesztésig.?’” A munka vildgaban legéltalanosabban valamilyen
munkakor ellatasara, tevékenység gyakorlasara vagy szerep betoltésére vald alkalmassagot ért-

hetjlik alatta. A kompetencia alapvet6 tulajdonsagai kozé tartozik, hogy:

— olyan képesség-egyiittes, amely mindig cselekvéshez, egy meghatarozott dsszefiiggés-
hez kapcsolodik;
— harom képességcsaladot — tudés, gyakorlat, szocialis viselkedésforméak — érintenek;

— a képességek integralodnak, egymasra épiilnek.?®

A kulcskompetencidk azon alapvet6 és 0j alapvetd készségek Osszessége, amelyek sziiksé-
gesek a mai tarsadalomban valo életvitelhez.

Az Eurdpai Bizottsag az élethosszig tartd tanuldshoz sziikséges kulcskompetencidk ajanla-
sakor nyolc kulcskompetenciat hataroz meg: anyanyelvi kommunikécio, idegen nyelvi kom-
munikacio, matematikai kompetencia és alapvetd természettudomanyi és technoldgiai kompe-
tencidk, digitalis kompetencia, a tanulas tanulasa, személykozi €s dllampolgéri kompetenciak,
kezdeményezdkészség és vallalkozoi kompetencia, valamint kulturalis tudatossag és kifejezo-
készség.?

Szervezeti kompetencia alatt a szervezetnek azon képességét értjiik, amely lehetévé teszi
kitlizott céljainak elérését. Ez nagyban fiigg az szervezetben dolgozo egyének képességeitdl és
teljesitményétdl is, de azok mellett mas tényezdk is szerepet jatszanak az alakulasdban. Haté-
konyan és egységesen miikddtethetd rendszerekre van sziikség, amelyek figyelembe tudjak
venni a kiilonféle szervezetekre jellemzd sajatossdgokat. A szervezeti és egyéni kompetenciak

kozotti kapcesolat direkt €s indirekt értékdimenzioi a kovetkezok:

— Szervezeti kompetencia az egyéni képességek, szaktudas €s kapacitasok olyan 6sszessége,
amely Osszetett és rendszerszerd.
— Az alapvetd képesség a szervezet 1ényegét, identitasat jelenti, amit eréforrds csoportjainak

egylittmitkodése altal megtenni képes.

2" Fabulya E., Nagy P., Tiszolczi P. (2017): 18. p.
28 Szelld J., Sebék M. (2018) 375. p.
29 https://eur-lex.europa.eu/legal-content Letdltve: 2018. februar 10.
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— A képességek olyan koordinacids mintak, rutinok, algoritmusok, amelyek segitenek az er6-
forrasok hatékony felhasznalasdban. Ugyanakkor tudas ismeret, amely kijeloli az er6forra-

— A szervezeti képesség a kiilonboz6 szervezetspecifikus eszkdozok mitkodtetése, mely soran
az er6forrasok integralt csoportokba szervezddnek, és éltala lehetévé valik a definialt tevé-
kenységek megvaldsitasa. Az egyéni képességek valamely teljesitményre, tevékenységre
val¢ fizikai és szellemi adottsag, alkalmassag.

— A sziikséges erdforrasok a szervezet értékteremtd folyamatainak tagabban értelmezhet in-

putjai (anyagi és szellemi eréforrasok.*

Bager Gusztav és tarsa szerint a fenntarthato fejlodés kovetelménye, a piactokéletesités
megvaldsitasa, a versenyfeltételek javitdsa mellett a kozigazgatas sokoldalu reformjat is sziik-
ségessé teszi.

Az igazgatasi utkeresése harom elmélet koré dsszpontosul: a bilirokratizmus, a professzio-
nalizmus és a menedzserializmus. Koziiliik a biirokratizmus szamos szempontb6l meghaladott-
nak tiinik,®! a professzionalizmus és a menedzserializmus kozott pedig az iranyito szerep még
nem dolt el. ,,A kiilonféle igazgataspolitikai paradigmék és szakmai koncepciok dilemmainak
feloldasa végett terjedd 0j kozelitésmod a kompetenciaalapu szemlélet és a kompetenciak
szisztematikus alkalmazésa. Ez a kozelitésmod — a hatékony és eredményes mitkodés javitasa
érdekében — azokat a szempontokat hangstlyozza, amelyek a kompetencidkbol épitkezd szer-
vezeti struktara lényegi elemeit képezik, s mint ilyenek hatdssal vannak a kozigazgatésra, és
befolyasoljak funkcioellatd képességét. Elméletileg megalapozott €s bizonyitott, hogy kompe-
tenciaalaptl rendszer nélkiil egyik igazgatastechnikai valtozat sem élet- és miikodoképes.”?
Bagerék e targyban végzett kutatasuk eredményei alapjan a kozigazgatasi szervezet sikeres és
eredményes miikdodése érdekében a proaktiv kulcskompetencidk dominanciajat tartjak indo-
koltnak. Szerintiik akkor sikeresebb és eredményesebb a kdzszolgélati igazgatas miikddése, ha
kulcskompetenciai tobbségében proaktiv (kezdeményezd) jellegliek. A proaktivitas alapvetd

kompetencidi az alabbiak lehetnek:

— az egyéni kompetencidk egy része a kreativitas, a rugalmassag, a szellemi fejlodés
— (tanulas) képessége, valamint az erkdlcsi képességek korébe tartozd kompetenciak

— (becsiiletesség, megbizhatosag

%0 Fabulya E., Nagy P., Tiszolczi P. (2017): 21. p.

31 Természetesen vannak kezdeményezések a biirokratizmus csokkentésére: e-szolgaltatasok, egységes adatbazisok
és kozottiik torténd atjarhatosag lehetdsége stb.
32 Bager G., Balogh G. (2010): 9. p.
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— tarsas vonatkozasuak, pontosabban: koordinacids és kooperacids képességek — csapat-
munka,

— egyiittmikodés, kommunikacio6 €s konfliktuskezelés;

— a munkakompetenciak korébdl a szakmai ismeretek, valamint

— a modszerkompetenciak koziil a kockazatképesség, az operacionalizacids készség és a

problémamegoldo6 képesség.

A kulcskompetencidk az intézmény teljesitményét és eredményes muikodését alapozzak
meg. A kulcskompetenciak egy szervezet miikodéséhez nélkiilozhetetlen egyéni, tarsas, gene-
rikus, funkcionalis vagy metakompetencidk dsszessége.®® Osszehangolasat a kompetenciame-
nedzsment végzi, amely a huméneréforras menedzsment (HRM) részét képezi.

A humaneréforras menedzsment a menedzsment azon teriilete, amely az emberekkel, mint
a szervezet alapvet0 (stratégiai) er6forrasaval foglalkozik. Célja az emberi er6forras hatékony
felhasznalasa a szervezeti és az egyéni célok magas szintli megvalositasa érdekében. Masként
fogalmazva a HRM azon funkciok kdlcsondsen egymasra épiilé egyiittese, amelyek az emberi
erdforrdsok hatékony felhasznéalasat segitik elé az egyéni és a szervezeti célok egyideji figye-
lembevételével.** A HRM elvi megkdzelitésének az alabbiak szerinti 6t formajat kiilonboztet-

jik meg.

— Az egyszerll termelési tényezd elve szerint a munkaerd ugyanolyan termelési tényezd, mint
a toke vagy az eszkozallomany.

— Gép-analogia (tudomanyos vezetés iddszaka) elve tartalmaban a munkavallalo a termelési
folyamat fontos részéveé valik, aktivitasa befolyasolhatja a termelés volumenét €s eredmé-
nyességet.

— Menedzsment-koncepcio kézéppontjaban a szervezetben folyo tevékenység all, mindent, igy
a munkaerd menedzselését is ennek rendeli ala.

— A magatartadselméleti megkdzelitésben a munkavallalo magatartasat motivacioi szabalyoz-
zéak, ezeket kell kielégiteni a teljesitmény javitasa érdekben.

— A partnerkapcsolat, érdekegyeztetés megfogalmazasaban az ellentétes munkaadoi és mun-
kavallaloi érdekek jellemzdek, a konfliktus olyan jellegli feloldasara kell torekedni, amely-

ben mindkét fél szamara elfogadhaté az eldnyok és hatranyok aranya.>®

3 Bager G., Balogh G. (2010): 11. p.

3 Gyokér 1. (2005): 6. p.

3 https://penzugysziget.hu/index.php?option=com_content&view=article&id=2214:01tetel&catid=282& Itemid=391
Letoltve: 2018. aprilis 25.
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Henczi Lajos és Zollei Katalin Kompetenciamenedzsment cimii konyviikben a kdvetkezo-
képpen fogalmaznak: ,,A kompetenciamenedzsment elsdsorban a szervezeti célkitiizések rea-
lizalasat szolgalo tevékenységek Osszefiiggd sorozata, mely lehetdvé teszi a sziikséges kom-
petencia-er6forraskészlet tervezését és biztositasat, a rendelkezésre allo kompetenciapotencial
racionalis felhasznalasat, fejlesztését, s ezaltal a munkavallalok teljesitményének folyamatos
novelését.”®® A kompetenciakra épiilé rendszer biztositani tudja a hatékony miikodést és az

egyénre szabottsadgot a stratégiai humanmenedzsment teriiletén.

— A szervezeti célok és elvarasok alapjan kompetencia-modellt allit fel. Az aktualis kompe-
tencidk beazonositasa utan ezeket definialja, leirja.

— Megalkotja a kompetencia-kovetelményeket. Ezzel harmonizalja az egyéni és szervezeti cé-
lokat ¢és a kompetencia készletet.

— Elosegiti a HR-tervezések folyamatat és az aktudlis human eréforras hatékony kihasznalasat,
valamint az esetleg elvesztett munkaerd-allomany utanpoétlasat.

— Segitséget nyujt a képzési és fejlesztési iranyok meghatarozasaban.

— Eldsegiti és tAmogatja a hatékony szervezeti kiilsd és belsd kommunikécios stratégiat.

A kompetenciamenedzsment alapvetéen magaban foglal, rendszerbe szervez és miikodtet min-
den olyan eszkozt, amely illeszkedik a stratégiai alapu, integralt emberier6forras-gazdalkodas koz-

szolgalati rendszermodelljéhez.3” Eszkozrendszerét részleteiben az 5. fejezetben targyalom.

1.3. A kormenedzsmenthez kapcsolodo fogalmak, elméletek

A humanerdforras fejlesztést, annak modszereit, technikajat jelentdsen befolyasolja a rendel-
kezésre allo munkaerd életkora, akar a kozszolgalat, akar versenyszféra teriiletén. A gyakorlati
tapasztalatok azt mutatjak, hogy a kozszolgalatban alapvetéen a generaciomenedzsment valt
meghatarozova, mig a versenyszféraban az elébbi mellett — elsésorban munkaerdpiaci kény-

szerek hatasara — elotérbe keriilt a kormenedzsment kialakitasa.

1.3.1. A kormenedzsment

A kormenedzsment a kompetenciamenedzsment része, illetve annak sajatos formaja. Az Eu-
ropai Munkahelyi Biztonsagi és Egészségvédelmi Ugyndkség ((European Agency for Safety
and Health at Work/EU-OSHA)) megfogalmazasa szerint a kormenedzsment az emberi er6-
forras menedzsment azon teriilete, amely kimondottan az id6s6d6 munkaer6 elvarasira 6ssz-

pontosit, szemléletében generacidkon ativeld életpalya szemlélet a meghatarozo.

3 Henczi L., Zéllei K. (2007): 48-50. p.
37 Szab6 Sz., Szakacs G. (szerk. 2015): 107-108. p
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Az ligyndkség szerint a kormenedzsment elemei:

— munkaer6-felvétel,

— tudastranszfer, egész ¢életen at tarto tanulas,

— szakmai eldmenetel,

— rugalmas munkaidd,

— munkahelyi egészségfejlesztés,

— munkahelyi biztonsag ¢és egészségvédelem,

— rotacids munkaszervezés €s atiranyitas,

— kilépés és nyugdijba vonulas.®

Ilmarinen finn kutaté meghatarozasaban a kormenedzsment fogalom azt jelenti, hogy a
mindennapi irdnyitdsi feladatok soran figyelembe vessziik a korral kapcsolatos tényezdket,
mint példaul a munkamegosztast és az egyedi munkafeladatokat. A kormenedzsment az alabbi
nyolc dimenzidbol all:

— Az id6so6désnek szentelt nagyobb figyelem.

— Az iddskor korrekt megitélése.

— A kormenedzsment, mint a vezetok/felettesek alapfeladata és kotelessége.

— A humaneréforras-politikaba foglalt kormenedzsment.

— Munkaképesség €s termelékenység eldmozditasa.

— Az egész életen at tarto tanulds.

— Korbarat munkabeosztas.

— Biztonsagos és méltosagos atmenet a nyugdijas évekbe.

A kormenedzsmenttel kapcsolatos gyakorlatok az eurdpai munkahelyeken azt mutatjak,
hogy a szervezetek az idésddés kérdéseit ,,problémamegoldd” vagy ,,proaktiv’ modon kezelik.
Az idésddés kérdésének hianyos ismerete arra kényszeriti a vallalatokat, hogy a problémakat
hianyos eréforrdsokkal és az id6sebb munkavallalok munkaterhének csokkentésével (problé-
mamegoldd megkodzelités) orvosoljak.3® Optimalis esetben a kormenedzsment életat-alapu
megkozelitést alkalmaz, és egyenld esélyeket teremt minden korcsoport szamara.

A kozpolitika a kor alapu diszkriminaciot a kotelezé nyugdijkorhatar eltorlésével tudna
megsziintetni (a kotelezé nyugdijkorhatar diszkriminativ, és nincs értelme egy olyan korszak-

ban, amelyikben né a diverzitds).*

3 https://lemployer.eguides.osha.europa.eu/UK_en/what-age-management Letoltve: 2018. januar 17.
39 IImarinen (2009): 2. p.
40 Udvari A. (2013): 26-39. p.
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A kormenedzselés alapja a munkaképesség meghatarozasa, amelyrdl bévebben a 7. feje-
zetben irunk. A munkaképesség a munkahelyi kovetelmények és az egyéni er6forrasok mér-
lege, amely a munkahelyen kiviili tényezoket, igy példaul a csaladot és a tarsadalmat is figye-
lembe veszi. Mig a munka jellege, mennyisége ¢és szervezése, valamint a munkakornyezet €s
munkahelyi k6zdsség a munkahelyi kdvetelményeket befolydsolja, addig az egyéni eréforra-
sok az egészségtol, a kompetenciatol, az értékektdl, a hozzaallastol és a motivaciotol fliggnek.
A munkaképesség Osszetett, tobbdimenzids természetének koszonhetéen a munkaképesség
meghatarozasa kizarolag objektiv mérések vagy szakértdi értékelés alapjan komoly kihivast
jelent a HR szaméra. A munkaképesség fogalmahoz az is hozzatartozik, hogy a munkaképes-
ség fejlesztését célzo6 munkahelyi intézkedéseknek a munka minden dimenzidjara ki kell ter-
jedniiik, tehat a munkaképesség fejlesztése megkoveteli a munkaltatd és a munkavallald
egyiittmikodését. Mindenképpen fontos megemliteni, hogy a munkaképesség nem azonos a
munkaalkalmassaggal, bar a kdztudatban szinonim fogalomként ismert. A munkaalkalmassag
egy adott munkakorre vonatkozik és mérésének szamos modszere (munkakorelemzés/WPS,
képességtesztek stb.) 1étezik.* Jelen disszertacionak nem targya, de mindenképpen szo6lni kell
a megvaltozott munkaképesség fogalmarol. Eurdpaban altalanosan elfogadotta valt az ENSZ
Nemzetkozi Munkaiigyi Szervezet (International Labour Organization, ILO) altal tortént meg-
fogalmazas: ,,megvaltozott munkaképességii, fogyatékos személy az, akinek allasszerzési, al-
lasban maradési és eldmeneteli kilatasai 1ényegesen romlottak, testi vagy értelmi képességei-
nek hivatalosan megallapitott megvaltozasa miatt.”*? Magyarorszagon a Foglalkoztatasi Tor-
vény szerint ,,megvaltozott munkaképességili személy: aki testi vagy szellemi fogyatékos, vagy
akinek az orvosi rehabilitaciot kovetéen munkavallalasi és munkahely-megtartasi esélyei testi

vagy szellemi karosodasa miatt csokkennek.”*

1.3.2. Generaciomenedzsment
A generacios kérdések az elmult 25-30 évben fokozottabban eldtérbe keriiltek. Alapvetden
soha nem volt ilyen mély szakadék az egy munkahelyen dolgozo6 aktiv generacidok kozott. A
valtozas oka egyszerti: az ipari tarsadalmat fokozatosan felvéltotta az informécids tarsadalom,
majd a tudasalapu tarsadalom, amely teljesen atirja az emberek kozotti kommunikacio rendjét.
Az internet megkonnyiti az informacidk megszerzését, ugyanakkor megvaltoztatja az emberek
kozotti viszonyok jellegét és soha nem latott generacids konfliktusokat sziil.

Ugyanis az informacios tarsadalom egy virtualis tarsadalmat is teremtett. A fiatalabb ge-

neraciok mar ebben a virtualis tdrsadalomban szocializalodnak és ez a hely, ahol magabiztosan

41 Klein B. (2015): 12-30. p.
42 http://www.ilo.org/global/topics/disability-and-work/lang--en/index.htm Letoltve: 2018. februar 3.
43 http://www.kormany.hu/hu
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mozognak. Biztosabban, mint a valosdgban. Az idésebb generacidk pedig sokszor kizarva ér-
zik magukat ebbdl az uj vilagbol.*

Napjainkban négy generacid van jelen a munkaerdpiacon és a munkahelyen, legyen az a
versenyszféra vagy a kozszolgalat. Okai kozott megtaldlhatd, hogy a munkaval toltott évek
szama folyamatosan nd, az egyénekre hato életesemények szama szintén nd az informécids
technologia fejlodésének koszonhetden, igy az adott iddintervallumban elkiilonitett generaciok
szama novekszik, tehat egy generacio iddintervalluma folyamatosan csokken. A négy genera-

cid 16 jellemzoi a kovetkezok:

— A baby boomer-korosztaly a 2. vilaghaboru utan, 1953-ig jelentdsen megndtt sziiletési sza-
mok miatt kapta az elnevezését. Koziiliik az idésebbek most kezdik meg a nyugdijas éveiket
masrészt 6k alkotjak a vezetd réteg meghataroz6 hanyadat. Magyarorszagon az egész Kor-
osztaly életét, életfelfogasat, életmodjat, koriilményeit jelentdsen befolyasolta a szocializ-
mus. Az autoriter rendszer hatasa a munkéaban, a munkaaltatéi hatalomban is megjelent. A
rendszervaltaskor — elsdsorban az érzékeny csoportokba tartozok koziil —sokan elvesztették
a munkahelyiiket és csalodasokat éltek at.*> Masok viszont a gazdasagi szerkezet atalakulasa
(privatizacid) és technologiavaltas soran megtalaltak szamitasukat. E generaciot a munka
megbecsiilése, a szorgalom, a lojalitas és a személyes kapcsolatok apolasa jellemzi.

— Az X generaci6 atélte a rendszervaltast, az informacids technologia megjelenését és gyors
fejlodését, a munkahelyek bizonytalanna valdsat. Felndttként tapasztaltdk meg, hogy a régi
kozosségi €let és magatartasformak letinében vannak. Alapfelhasznéléi szinten rendelkez-
nek digitalis kompetencidval, de még nehezebben fogadjak be a technikai vivmanyokat. So-
kat dolgoznak, hisznek abban, hogy szorgalmas munkaval érhetnek el sikereket. Képesek
alkalmazkodni a felgyorsult élethez, de nagy kihivas szdmukra. Ragaszkodnak még a kézi
irashoz, és inkabb telefonalnak e-mail helyett. Digitalis bevandorloknak is nevezik ezt a
korosztalyt.*®

— Az Y generacio6 a sziileinél, id6seb munkatarsainal, és vezetdinél sokkal tobbet tud a digitalis
vilagrol. Kiemelten fontos szamukra a karrier, a siker és a pénz, valamint hogy jol érezhes-
s¢k magukat. Szivesen dolgoznak kiilf61don, konnyen alkalmazkodnak a valtozasokhoz ¢és
gyakran valtanak munkahelyet. Az el6z6 korosztalyhoz képest ontorvénytibbek, kevésbé

alazatosak.

4 Szabo Sz., Szakacs G. (szerk. 2015): 111-113. p.

4 A foglalkoztatds szempontjabol érzékeny csoportok kézé tartoznak az alacsony iskolai végzettséggel rendelkezok,
a ndk, a megvaltozott munkaképességli emberek, az idésebb munkavallalok.

6 Digitalis bevandorlo: a digitalis bevandorlok azok a régebbi generaciok, akik nem sziilettek bele abba a vilagba,
amelyet egyre inkabb meghataroznak a kiilonb6z6 digitalis technologiak. A digitalis bevandorlok alig tltenek id6t az
interneten, €s nem igazan ismerik a legijabb technologiakat.
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— A Z generécid gyakorlatilag a mai iskolas réteg, de ide tartoznak azok a 16. életéviiket be-
toltott fiatalok is, akik mar megjelennek a munkaerdpiacon. A legiddsebbek most érkeztek
meg a felsGoktatasba. Ok a vilag elsé globalis nemzedéke. Nagyjabol ugyanazok a multikul-
turdlis hatdsok érik Oket a virtudlis és globalizalt vilagban. Meghatarozéan a Google,
Facebook, YouTube, Wikipedia feliiletein élik az életiiket. Olyan csaladokban ¢€lnek, ame-
lyekben az eddigi generaciokhoz viszonyitva a legidsebbek a sziilok, legkevesebb a testvér,
¢s legnagyobb a valasok szama. A digitalis eszk6zO0k hasznélata az élet természetes része
szamukra, inkdbb textelnek, mint telefonalnak, és szeretnek egyszerre tobb tevékenységet
végezni (multitasking), valamint vizualisan igényesek. Ok lesznek az eddigi legiskolazot-
tabb generacid. Digitalis bennsziilotteknek is nevezik éket.*” A digitalizalédas globalis és a

magyar fiatalok donté tobbségére is jellemz6.*

Véleményem szerint a gazdasagi szervezetek nagyobb része ismeri a demografiai valtoza-
sok hatasait, s6t donté tobbségiik nagy jelentdséget tulajdonit a problémanak. Azonban a leg-
tobb vallalat még nem alkotta meg a sajat kor, és generdcidmenedzsment emberi eréforras
vezés, amely mind a koz, mind pedig a versenyszféraban plasztikusan bemutatna a legnagyobb
riziké faktorokat a munkaltatok szamara. A szervezetek menedzsmentje, illetve a versenyszfé-
rdban a tulajdonosok sok esetben csak akkor fektetnek be az emberi eréforras teriiletbe, amikor
a szervezeti diszfunkciok szimptoémai mar annyira szembetlindek (példaul nem tud elindulni a
miuszak egy gyarban, mert a munkaeréhidny miatt nincs meg a miikddtetéshez sziikséges 1ét-
szam), hogy a cég / szervezet fennmaradasat veszélyeztetik.

Nagyon komoly kockézatot jelent a nem preventiv jelleggel elkészitett emberi eréforras
tervek hidnya, hiszen példaul a legnagyobb kihivast a munkaerd potlasa, és az ismeretek csok-
kenése jelenti a kiugroan magas fluktuicios adatok miatt. Kevesebb aktiv munkaerd lép be a
munkapiacra és a kulcsfontossagu munkatarsak elhagyjak a szervezetet nyugdijazas miatt. Az
is valoszinli, hogy az idésebb munkavallalok kihasznalatlan kompetenciakkal rendelkeznek,
azonban a vallalati, és a kdzszféraban tevékenykedd HR-szakemberek nem rendelkeznek meg-
feleld eszkozokkel, és folyamatokkal, hogy ezt felmérjek. A kiillonb6z6 korcsoportok eltérd
kompetenciai meghatarozzak az munkavallalé munkavégzd képességét, ezaltal a munkatelje-

sitményét is.

47 Digitalis bennsziilott: a digitalis bennsziildttek azok a fiatalok, akik mar belesziilettek abba a vilagba, amelyet egyre
ink&dbb meghataroznak a kiillonboz6 digitalis technologiak: 6k tehat az IT-generacid, akik gyakorlatilag az IT vilagaban

,,elik” az életiiket.
48 Thuma O. (2016): 24 p.
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A munkaszervezetek hatékony mikddésének szempontjabdl alapvetd fontossagu felis-
merni, ezt kdvetden pedig a humanstratégia és az emberierdforras-gazdalkodas egyik épitdele-
meként alkalmazni a generacids diverzitas kovetkeztében 1étrejott pozitiv hatasokat. Kovetke-
zésképpen generaciomenedzsmentnek tekinthetd azon menedzsmenttechnika, ahol a szervezet
tevékenységének Osszehangolédsa soran figyelembe veszik a generacios kiilonbségeket, és a
célok megvalositasa érdekében tudatosan épitenek is ezekre. A generaciomenedzsment esz-
koztara a részét képezi a stratégiai alapt, integralt emberieréforras-gazdalkodasnak.*® A HR
eszkdzei kozé tartozik a munkaerd-allomany folyamatos exploracidja; a szervezeti diagndzis;
személyzetfejlesztés; szervezeti kultura stb.

Biba Sandor szerint a generaciomenedzsment globalis felfogésa nem az eltérd korcsoportok
személyiségjegyeinek egységesitésére koncentral, a cél az eredményes egyiittmiikodés értel-
mében kialakitott, tobb labon 4116 szervezeti kultara, ahol az eltéré generacids csoportok egy-
mas munkavégzd képességét erdsitik. Az egyik legfontosabb elem a szervezeti tudas megtar-
tasa, a tudasmenedzsment és annak folyamatainak miikodtetése. Az idésebb korosztaly tagjai
nagyobb munkatapasztalattal rendelkeznek, amely fontos alapként szolgédlhat a szervezetbe
ujonnan belépd fiatalabb munkavallalok szamara, akik viszont pontosan azt a sziikséges Uj
impulzust biztositjdk a munkaszervezet szamara, ami a fenntarthatd fejlédés szempontjabol
elengedhetetlen. A produktiv munkahelyi, szervezeti 1égkor kialakitasa soran el kell kiil oniteni
a ,.kemény” és ,,puha” menedzsmenttechnikdkat. A kemény modszerek alkalmazasa a szerve-
zet egészének, illetve nagyobb részének atszervezésével jar, a metddus inkabb a folyamatok
optimalizalasaban gondolkodik, mintsem a finomhangolason.

A puha technika sokkal inkabb emberkozpontt, holisztikus megkozelitést jelent, ami a ge-
neraciomenedzsment szemlélete szerint relevansabb felfogéas. Foglalkozik tobbek kozott a
munkavallalok interperszonalis képességeinek fejlesztésével, a belsé motivaciodjuk erdsitésé-
vel, az egyittmiikod6 1égkor kialakitasaval, tehat a szerzeti kultarat meghatarozo kompeten-
cidk megujitasaval. ,, 4 generdciomenedzsment célja megegyezik az emberierdforras-gazdal-
kodds azzal az alapvetd felfogdsdval, miszerint a hatékony szervezeti miikddés feltételezi, hogy
a munkaado fél képes bevonzani, beilleszteni, megtartani és eredményesen foglalkoztatni a
szamara idealis munkavallalot. Amelyik munkaszervezet felismeri a megvaltozott viszonyokat
és tud is alkalmazkodni ezekhez, az jelentos elonyre tehet szert a munkaeropiac t6bbi szerep-
I6jével szemben. ™

Tardos Katalin az életkor és esélyegyenldség Osszefliggéseit vizsgalo tanulméanyéban irja,

erds strukturalis diszkrepancia van a munkaerdpiaci €s demografiai trendek és a vallalatok

 Biba S. (2013): 111-115. p.
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jelenlegi életkor-kezelési eljarasai kozott. A jovoben egyre novekvd fesziiltséget fognak
okozni a munkaerdpiacon a munkaltato szervezetek életkor-kezelési eljarasai, kiilondsen azok-
nak a szervezeteknek, amelyek idoben nem alkalmazkodnak. Nagyon alacsony jelenleg azon
szervezeteknek az aranya, amelyekrdl kijelenthetd volna, hogy életkor-tudatos és életkor-barat
HR-politikat folytatna a fiatalabbak foglalkoztatasaért folytatott munkaerdpiaci verseny ered-
ményeképpen a szervezetek aranytalanul sokkal tobb energiat és anyagi forrasokat forditanak
a fiatalokkal kapcsolatos intézkedések megvalositasara, mint az idésebb korosztaly munkaere-
jének és tudasanak a megdrzésére. A jelenlegi HR-gyakorlatok folytatasa helyett fenntartha-
tobb megoldast jelentene a szervezeten beliil a fiatalokat és iddsebbeket célz6 intézkedések
kiegyenlitése, ujragondoldsa. A jovoben mindenképpen Iényeges és meghataroz6 volna az
(active ageing) politikdjanak fejlesztésére minden szektorban és tarsadalmi szinten. ,,Ahhoz,
hogy a kiilonb6zo életkoru munkavallalokat nem érje hatrany a foglalkoztatas soran, és szub-
jektive is érezhessék az ¢letkor-barat HR-politika és stratégia pozitiv hatésait, sokkal tudato-
sabban kell a szervezeti kulturdban is megjeleniteni ezeket az értékeket. A szervezeti kultura-
ban alapvetd fontossagu, de nem elég a diszkrimindcio-mentesség biztositdsa, hanem a gene-
raciokkal kapcsolatos pozitiv iizenetek megfogalmazasa is sziikséges. Erdemes volna a mun-
kaltatoknak a toborzas és kivalasztas életkor alapu auditjat is elvégeznie, és proaktiv modsze-
reket kidolgozni a kiilonboz6 generaciok elérésére. A multigeneraciés menedzsment fejlesz-
tése egy szervezeti tanulasi folyamatot jelent.

Ennek fontos része lehet a generaciok kozotti tudastranszfer tudatos alakitasa, amely abban
is segitheti a szervezeteket, hogy a multigeneracidés munkaerdvel kapcsolatos eldnydkbdl na-

gyobb aranyban részesiiljenek a jovében.”

1.4. A tarsadalmi felelosségvallalas és a szervezeti kultira osszefiiggései

A humaénerdforras-fejlesztés, a generacio- és a kormenedzsment szorosan 0sszefiigg a tarsa-
dalmi feleldsségvallalassal (corporate sociol responsibility, tovabbiakban CSR), az esély-
egyenldség biztositasaval, a szervezeti kultira mindségével. Ez a viszony egytttal kauzalis
kontaktust is jelent. Miel6tt ratérnék a CSR lényegére, vizsgalni kell az esélyegyenldség kap-
csolddasanak elvi kereteit.

Az egyenld banadsmod és az esélyegyenldség biztositasa az Europai Unio egyik legfonto-
sabb politikai célja. Az egyenld banasmod elve — valtozo tartalommal ugyan — az europai in-

tegracio kezdete Ota szerepel a kozosség napirendjén. A kozosségi munkajog €s a munkahelyi

5 Tardos K. (2017): 83. p.
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egészség- és biztonsagvédelem mellett ez a kozosségi szocidlis jog azon teriilete, ahol a jog-
harmonizacio eszkozét alkalmaztak. Az egyenlé bandsmod elve tilalmat megfogalmazo jog-
szabalyokra, vagyis negativ megkozelitésre épiil. Ennek k6z6sségi jogi eszkdze a nemzeti sza-
balyozasok harmonizacioja, amely iranyelveken keresztiil valosul meg.%? Az egyenld banas-
mod megsértése esetén a sérelem elharitdsara és a jogsértd magatartas szankcionalasara tobb
ut kinalkozik: a kozigazgatési ut, a polgari peres ut es a kozvetitd Gtjan torténd egyeztetés. A
jogi kényszer alkalmazasaval jaré eszk6zok koziil a kozigazgatési ut egyszeriibb €s gyorsabb,
a birosagi eljarads viszont az, amely valddi jovatételt eredményezhet. Magyarorszdgon az
egyenld banasmod biztositasanak jelenlegi jogi eszkdzei csak részben elégségesek ennek a
meghatarozo elvnek a hatékony garantaldsahoz. A kozosségi jog atvételével elmozdulas tortént
egy korszerl esélyegyenldségi jog kereteinek megteremtésében, de mind a normakat, mind a
jogalkalmazasi gyakorlatot talzott 6vatossag jellemzi.>

Az Alaptorvény biztositotta altalanos jogokon til Magyarorszagon az egyenld banasmodrol
¢s az esélyegyenldség eldémozditasarol sz616 2003. évi CXXV. torvény hatarozza meg a vo-
natkoz6 szabdlyokat, igy kiilondsen azt, hogy a gazdasagi ¢let mely szerepldi kotelesek az
egyenld banasmod kovetelményének eleget tenni. A torvény hatalya tobbek kozott is, €s ki-
mondja, hogy az egyenlé banasmod kovetelményét a foglalkoztatas minden formajaban kote-
les megtartani a munkaltatd, illetve az utasitasi jogkor gyakorldja a munkavégzésre iranyulo
egyéb jogviszony, illetve az ezekkel kozvetleniil sszefiiggd jogviszonyok tekintetében. A hat-
ranyos megkiilonboztetés sérelme jellemzéen a munkaviszony létesitése és megsziintetése, a
munkafeltételek megallapitdsa és biztositasa soran, a jogviszony alapjan jaré juttatasok, illetve
az el0meneteli rendszer kapcsan, valamint a munkavallalok szervezeteiben valo tagsaggal
vagy részvétellel 6sszefiiggésben jelenik meg.>*

A diszkriminacié fogalmi megkozelitésének eléfeltétele a védett tulajdonsagok kifejezés
tartalmanak vizsgalata. A jogviszonyok szerepldi — jelen esetben a munkavallalok — sokféle, a
munkaviszonnyal kozvetleniil 6ssze nem fliggé olyan tulajdonsaggal, jellemzovel rendelkez-
nek, melyek alapjan torténd megkiilonboztetésiik a térvény értelmében diszkrimindcionak mi-
ndsiil. Ezek a védett tulajdonsdgok az aldbbiak: nem, faji hovatartozas, borszin, nemzetiség,
nemzetiséghez valo tartozas, anyanyelv, fogyatékossag, egészségi allapot, vallasi vagy vilag-
nézeti meggy6zddés, politikai vagy mas vélemény, csaladi allapot, anyasag (terhesség) vagy

apasag, szexualis iranyultsdg, nemi identitas, életkor, tarsadalmi szarmazas, vagyoni helyzet.

52 Gyulavari T. (2009), 107- 108. p.
53 Lovasz A., Telegdy A. (2009): 81. p.
5 Asvéanyi Zs., Nemeskéri Zs. (2017): 11-15. p.
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Tovabba foglalkoztatési jogviszony vagy munkavégzésre irdnyuld egyéb jogviszony részmun-
kaidds jellege, illetve hatarozott id6tartama, érdekképviselethez valo tartozas, egyéb helyzet,
tulajdonsag vagy jellemz0 (a tovabbiakban egyiitt: tulajdonsaga). A diszkriminacio, tehat ha
valaki a fentiek miatt részesiil kedvez6tlenebb banasmodban, mint amelyben més, sszehason-
lithat helyzetben levd személy vagy csoport részesiil, részesiilt vagy részesiilne.* A diszkri-
minacié tarsadalmi szinten hatalmi és anyagi érdekeket szolgal. Ertelmezhetd gy, mint az
adott tarsadalomban dominans (nem is feltétleniil tobbségi) csoport hatalmanak megjelenése
az iranyitasban, azzal a céllal, hogy sajat eldjogait, elonyeit és értékeit teremtse Ujra a sajat
feltételei szerint. Példa lehet erre a hatranyos helyzetii csoportok elégtelen bevonésa az dket is
érintd jogalkotasba, a rajuk is vonatkoz6 dontéshozatalba €s kiilondsen a forrasok elosztasaba.

Az intézmények miikodésében megnyilvanulo diszkriminacionak oka lehet a dominans at-
titidot megjelenitd szabalyozas érvényesitése, €s lehet a feladatokat ellatdé munkatarsak tudat-
talan esetleg tudatos eléitéleteinek megnyilvanuldsa vagy egyszeriien az ismeretek hianya is.>®

Munkaerdpiaci szempontbdl az esélyegyenldség jelentése mindenki szamara egyenld és
diszkrimindcidémentes foglalkoztatasi feltételek, egyenld €s diszkrimindcidémentes hozzaférés
a munkahoz, szakképzéshez, az egyes foglalkozasokhoz (ILO egyezmények). Az 1958. évi
111. sz. ILO egyezmény a foglalkoztatasbol €s a foglalkozasbol eredé hatranyos megkiilon-
boztetésrdl szo6l, amely felszolitja az egyezményhez csatlakozokat a foglalkozdshoz, képzéshez
¢s a megfelel6 munkafeltételekhez vald hozzajutasban érvényesiild, faj, borszin, nem, vallas,
politikai vélemény, nemzetiség és tarsadalmi helyzet alapjan torténd megkiilonboztetés meg-
sziintetésére és az egyenld esélyek és elbanas elésegitésére.®’

A human eréforras gazdalkodas esetében az esélyegyenldség azt jelenti, hogy minden mun-
kaképes allampolgar képességeinek megfeleld lehetdséget kapjon a munkavallalasra és telje-
sitményeit, eredményeit azonos modon itéljék meg.>®

Fontos fogalom az ageizmus a rasszizmus fogalmanak analdgiajara jott 1étre, és kifejezet-
ten az életkor alapu diszkriminéciot jeldli. E fogalmat Eurdpaban és a vilagban is foként az
1désekkel szembeni diszkriminacidval Osszefiiggésben hasznaljuk. Az ageizmus, akarcsak a
mas tipust megkiilonboztetések, megvaldsulhat direkt vagy indirekt modon, €s kovetkezme-
nyei is hasonldak az egyéb tipusu diszkriminacional tapasztaltakhoz. Ide tartozik a mas tole-
rancia, a ,,mas”’, azaz a mienktdl eltéré meggy6zodések és gyakorlatok iranti tisztelet €s tiire-
lem. Mindannak a megtlirését és tiszteletben tartasat jelenti (legyen sz6 a masik ember valla-

sarol, etnikai, nemi hovatartozasarol, értékrendszerérdl, véleményérdl stb.), amely az egyént
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kozvetleniil nem érinti. A tolerancia még nem jelenti a méassag elfogadasat, de annak alap-

kove.>®

1.4.1. Tarsadalmi felelosségvallalas

Az ,Eurdpai Bizottsag értekezése a vallalatok tarsadalmi felelésségérdl: az tizleti élet hozza-
jarulasa a fenntarthat6 fejlédéshez” cimi stratégia szerint a vallalkozasok tarsadalmi felelds-
formaja. A CSR fogalom jelentése pedig az, ,,hogy a vallalatok onkéntesen szocialis és kor-
nyezeti szempontokat érvényesitenek iizleti tevékenységiikben €s a partnereikkel fenntartott
kapcsolatokban.” Mas megkozelitésben a CSR gazdasagi viselkedés, mely tulmutat a jogi el-
varasokon, melyeket egy vallalat dnkéntesen vallal, mert ugy itéli, hogy ez a hosszl tava ér-
deke. Osszekapcsolodik a fenntarthaté fejlédés koncepcidjaval, vagyis a vallalatok integraljak
a gazdasagi, tarsadalmi és kornyezeti hatdsukat miikodésiikbe. A CSR nem a gazdasagi {6 te-
vékenységek egy valaszthato ,,kelléke”, hanem a vallalatiranyitas egy utja. Céljai kozé tartozik
a foglalkoztatasi és szocialis ligyek politikaja, a kornyezetvédelem, a fogyasztovédelem, az
igazgatas, a kozbeszerzés és e dimenziok fenntarthato fejlddése.

A CSR foglalkoztatassal kapcsolatos dimenzidja Osszefligg a foglalkoztataspolitikaval, a
munkaerdpiaccal és a gazdasaggal. A CSR célkitlizéseinek megvalositasat egyfeldl befolya-
solhatja a jog, masfeldl a mar emlitett gazdasagi, esetenként partikularis érdekek gatolhatjak a
pozitiv folyamatokat. ,,A munkajog hatasara jellemzd, hogy a foglalkoztataspolitika valtoza-
sai, a gazdasagi vagy a szocialis megfontolasok primatusa, a rugalmassag versus biztonsag
iranyaiba torténd elmozdulas kozvetleniil és jelentés mértékben hat a gazdasagra. Egyaltalan
nem véletlen a flexicurity idedjanak erdltetése, ami bizonyos mértékben az eurdpai foglalkoz-
tataspolitika és munkajog kudarcat is jelenti. A foglalkoztatas, és ennek a sziikebb munkajogi
leképezddése a kozosség valamennyi tagallaméban elsérendii kérdés. Masként jelentkezik az
ugyanakkor az 6nallo, vagy legalabbis viszonylag 6nall6 munkaerdpiaccal rendelkezd tagélla-
mokban, mint azokban az orszagokban, amelyek a piaci €s igy a munkaerd-paci helyzetiiknél
fogva is fiiggd helyzetben vannak. Magyarorszag az utobbi kategdridba tartozik, amelybdl ko-
vetkezden egy tavoli egyensuly-borulés is hat a hazai foglalkoztatasi helyzetre.”®
A felelds foglalkoztatds kérdéskorét a ma miitkodd vallalatok jelentds részében nem értel-

s

lalkozoi rendszerekben miikddnek, az allami intézmények szamtalan tevékenységet (takaritas,

59 www.seniorcenter.hu/letoltheto.../26-eselyegyenlseg-fellepes-az-ageizmusellen.htm Letdltve: 2018. januar 20.
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biztonsag, parkolas) az Uin. ,,kiszervezés” eredményeként kiilsé vallalkozoval végeztetnek. Eb-
ben az 0j helyzetben egy szervezet az ésszeri etikai hatarokon beliil azokért a viszonyokért is
felelosséggel tartozik, amelyek az 6 megbizasabol a mas vallalkozasok altal végzett munkat
jellemzik. Az utobbi évtizedek foglalkoztatasi formainak atrendezédése, a rugalmas-, a rész-
id6s foglalkoztatas, munkaerd-kolcsonzés elterjedése felveti azt a kérdést is, hogy vannak-e
hatranyos kovetkezményei az eltérd szerzédési forméaknak. A felelds foglalkoztatds szoros
kapcsolatba hozhat6 a képzési- €s fejlesztés programokkal. A felelds vallalati magatartas azt
jelenti, hogy a munkaltatok a kiilonb6z6 karrierciklusban 1évé munkavallalok szamara olyan
fejlodési lehetdségeket kinalnak, amelyek segitségével jobban képesek alkalmazkodni a valto-
zasokhoz. A tanulas és képzés kapcsan érdemes kitérni a kiilonb6z6 generacidk kozotti egylitt-
miikodésre. Lehetséges megoldas lehet az intergeneracids tanulast, amely részben megoldast
biztosithat az idések foglalkoztatasanak szervezeti megoldasara. A munkahelyeken megjelend
egyre nagyobb létszamu id6s6d6 ember a felelds foglalkoztatas szemszogébdl nézve tgyneve-
zett élekor-kezelési stratégidk kialakitdsat eredményezi. A kordbban bemutatott kormenedzs-
ment szintll feleldsség kiterjed a munkaszervezés, a beosztas ¢és az egyéni feladatok meghata-
rozasara azért, hogy kortol fiiggetleniil mindenki képesnek érezze magat egyéni- és a vallalt
céljaink a megvaldsitasara.®?

A kozszolgalati menedzsment keretében a vezetdkkel szemben fogalmaz meg olyan alap-
elveket, feladatokat, amelyek hasonléak a CSR egyes részeihez és kotelezéek a menedzsment

szamara. E szerint:

— aszervezeti kultara értékeit, normait, az elvart munkamagatartasi kovetelményeket be-
tartani és betartatni, az integritassal, a fenntarthat6 fejlédéssel, a diszkriminaciomentes-
séggel, az es¢élyegyenldséggel, a kornyezettudatossaggal kapcsolatos teendOknek a szer-
vezeti mitkodésbe épiilését eldsegitenti;

— a megfelel6 munkahelyi, ergondmiai feltételek megteremtését, illetve fejlesztését kez-

deményezni, az egészségvédelmére kiemelt hangsulyt forditani.®

1.4.2. Szervezeti kultura

A kultra valtozasa lassu folyamat és a valtozas mogott bizonyos esetekben erdteljes kiilsd
hatasok allnak. Elsésorban a multinacionalis vallalatok magyarorszagi térhoditasa jelentkezett
a legerdsebb kiilsé hatasként, amely magéval hozta a kiilonb6z6 kultarak egytittélését, a kul-

tiravaltas sziikségességét, a piacgazdasag miikodési teriiletén. %
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A CSR kauzalis kapcsolatban van a szervezeti (vallalati) és hatalmi kultara kiterjedésével
¢s a vezetés mindségével. A kontextusban is a szervezet kozkeletlien meghatéarozott célok el-
érése ¢€s sziikségletek kielégitése érdekében embereket és dologi (anyagi) eszkozoket egyesit
oly mddon, hogy meghatarozza mindenki szdmara a feladatot és rendelkezésre bocsatja a meg-
felel6 eszkozoket. A szervezet a 1étrejottétdl fogva strukturalt képzédmény, melyben a szabad
akaratukbol résztvevokkeé valt tagok folyamatosan interakcidoban vannak egymassal, rendsze-
res kommunikéciot folytatnak, és amelyben megjelenik a szervezeti egységek kozotti horizon-
talis és vertikalis kapcsolodas valamint a vezetés. A szervezeti kultura az adott kozosség tagjai
altal elfogadott értékek, idedk 0sszességét jelenti, amelyek egyuttal aktivan befolyasoljak, for-
maljak a vezetési stilust és modszereket, a munkavallalok, alkalmazottak attitiidjét. A vallalati
szervezeti kultura, a gazdasagi szervezetek kultiraja a szervezédések kozos anyagi €s eszmei
értékeinek Osszessége. E kultura egyik meghataroz6ja McKinsey 7S modellje (stratégia, szer-
vezet, organizacios rendszerek, vezetési stilus, alkalmazottak, szakértelem)®® jol tiikrozi a kap-
csolodasi pontokat a CSR folyamataihoz. Mind a kettében meghataroz6 a kiilsé megjelenés
(az arculat), az eszmei értékek, és a kultra mélyrétegei. Fontos kiemelniink a strukturat (a
szervezet felépitését), amely megmutatja a hatalom megoszlasat illetve a munkamegosztas
modjat, sokszor jo alapot szolgal a szervezeti kultirara vald kovetkeztetésekhez is. Ugyanak-
kor a kultura visszahat a szervezet felépitésére. Mas megfogalmazasban a szervezeti kulturat
meghatdrozo, a személyi dlloméany tobbsége altal elfogadott, domindnsnak tartott — deklaralt
vagy csak a burkoltan érzékelhetd — értékek, normak (viselkedés, munka-magatartas, etikai
elvarasok stb.), szokasok, hiedelmek, eléfeltevések kozvetetten ugyan, de mégis befolyast gya-
korolnak szinte mindenre, ami a szervezeten beliil torténik.5®

A szervezeti kultura tehat egyfeldl nagymértékben meghatarozza, befolyasolja a szervezet
miikodését €s tevékenységének eredményeit, masfeldl viszont ezeket a szervezeti vonasokat
beliilrdl, a szervezet szinte soha nem érzékelik. A szervezet tagjainak kdzos multbeli tapasz-
talatai, élményei (azaz a szervezet torténete) beépiilnek a szervezet lényeges jellemzoi kozé.
Ennek — értékei mellett — példaul a jogalkalmazasban van veszélyforrasa is: az, hogy bizonyos,
hosszu idon at alkalmazott jogszabalyon alapul6 szokasok olyannyira a jogalkalmazok ,,véréve
valnak”, hogy épp az évtizedes beidegzddeés miatt a jogszabaly megvaltozéasa utan is ragasz-
kodnak hozzajuk. A kulturavaltas folyamatat tobbek kozott az 0y kultura alapelemeinek szisz-

tematikus megjelenitése, lathatova és érzékelhetdvé tétele gyorsithatja fel.

8 Ronai Miklos (2014) 13. p.
66 Szabé Sz., Szakacs G. (szerk. 2015) 46. p.
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Kiss Csaba ¢és Csillag Sara munkéja szerint a szervezeti kultara etikussaga szempontjabol
alapvetd kérdés, hogy mennyire alaposan definialtak és atlathatdak a feleldsségi korok, meny-
nyire kdzpontositott a dontéshozatal. A szervezeti kultura etikussagat valdszintisitheti, ha a

szervezet:

— rendelkezik meghatarozott etikai elvarasokkal (kodexszel), amelyek ténylegesen a szer-
vezeti kultara értékeit tiikrozik,

— a kiilonb6z6 HR-rendszerekben megjelenik az etikus munkavallaléi magatartas (pél-
daul: koérnyezettudatossag, mindség, személyes integritas, mint kompetencia),

— célrendszerében is megjelennek azok az értékek, amelyek a szervezet etikai kiildetését
bizonyitjak,

— az altala deklaralt elvek és a gyakorlat megegyezik, az integritas, mint szervezeti érték

jelenik meg.

Az 0j kozigazgatasi szervezeti kultura atalakitdsa folyamatban van. Egyik oldalrél megha-
tarozza a tarsadalmi kultara, a masik oldalrél a kozigazgatasi gyakorlatban is megjelennek
piaci mechanizmusok és technikdk, a decentralizacid, az ligyfélkozpontisag, a teljesitmény az

eredményorientacio, a szolgaltatd szemlélet.®’

67 Kiss — Csillag (2014) 4-21 p.
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2. A kompetencia- és kormenedzsment
szakpolitikai, stratégiai meghatarozottsaga

A humanerdéforras-fejlesztésnek jelentds szerepe van a tarsadalom gazdasagi teljesitOképessé-
igen széles kore jarul hozza, ezek azonban hagyomanyosan 4gazati strukturaban szervezettek,
¢és gyakran sajat szervezeti-miikodési logikajukat kovetik. A sikeres humanerdforras-fejlesz-
téshez viszont a szakpolitikak 6sszehangolt miikodésére és szinoptikus szemléletli koordinala-
sara van sziikség. A fejezet keretében a kompetencia- és a kormenedzsment fontossagat szak-

politikai és stratégiai aspektusokbol vizsgalom.

2.1, Tarsadalompolitikai megkozelités

Jenei Gyorgy megfogalmazasa szerint a modern piacgazdasag kiépitése tarsadalmi eréforrasok
hosszu tavu alkalmazasat igényli- Az dtmenet soran gondoskodni kell arr6l, hogy a folyamat
megkezdéséhez sziikséges minimum erdforrasok rendelkezésre alljanak és a folyamat sordn
rendszeres figyelmet kell forditani a tarsadalmi er6forrasok olyan fokra torténd fejlesztésére,
amelyek képesek a piacgazdasag kiteljesedéseinek megalapozéasara és 0sztonzésére. Ez a fel-
adat az allam, a kozosségi intézmények és a maganvallalkozasok kollektiv feladata, amelyben
az allam jelentds, meghatarozé szerepet tolt be, mint a kozosségi javak és szolgaltatasok elo-
allitoja valamint a k6z0sségi javak és szolgaltatasok szervezdje. A tarsadalompolitika megha-
tarozo feladata az alapvetd tarsadalmi jratermelési folyamatok kiegyenstlyozasa. Ennek ori-
g0ja a sziikségletek felmérése azzal, hogy az Gjratermelési folyamatokat folyamatosan nyomon
kovetik azon 1ényegi ismérvek szerint, amelyek alapjan az jratermelési folyamatok jellemez-
heték. Amennyiben ez megtorténik, akkor sziikségessé valik olyan tarsadalompolitikai prog-
ram kidolgozéasa, mely meghatarozott célok kitlizésével megkisérli a kedvezd iranyl befolya-

solast.! A kiilonbozd teriileteken ilyen programok lehetnek:

— népesedéspolitikai program, amely megallitja a népesség fogyasat, mérsekli a tarsada-
lom eldregedését, erdsiti és tamogatja a csalad intézményét;

— oktataspolitikai program, amely mérsekli az alapmiiveltségi hidnyossagokat, a kultura-
lis betokosodast és javitja a szakképzettség és felséfoku végzettség konvertalodasi le-

hetdségeit;

L Jenei (2011), 136 p



— teriiletfejlesztési program, amely mérsékli az elmaradott térségek hatranyait, megaka-
dalyozza az ott €16 népesség eliiszkdsodését, valamint eldsegiti az urbanizacids folya-
matok organikus jellegii megalapozottsagat;

— egészségpolitikai program, amely javitja a halanddsagi viszonyokat, ndveli a sziiletés-
kor varhato ¢élettartamot, mérsékli a halandosagi és morbiditasi viszonyok szocialis el-
téréseit;

— foglalkoztataspolitikai program, amely komplex eszkdzrendszert fejleszt ki a gazdasagi
struktara atalakitdsabol szarmazo foglalkoztatasi fesziiltségek, a strukturalis munkanél-

kiiliség kezelésére.?

A tarsadalompolitika felfoghaté kozpolitikaként is, amely a tarsadalom egészének problé-
mait tarja fel és keres rdjuk megoldasi alternativakat. A tadrsadalom, az emberi egylittélés vi-
szonyai, a termelési szerkezet egészét lefedi. Az egyes szakpolitikdk a tarsadalompolitikdn
beliil, annak épitdéelemeként értelmezhetdek.® A tarsadalom tehat az egyének egyméshoz fii-
z0do6 viszonyat fejezi ki. A tarsadalomba valo beilleszkedés, a szocializacié folyamataban az
egyén megtanulja megismerni dnmagat, adottsdgai és hajlamai révén szocialisan kompetens
szem¢éllyé valik, kialakulnak azok a viszonyrendszerének Gsszessége, amely dsszefonodik a
kultura fogalmaval. tulajdonsagai, amelyek képessé teszik az elvart viselkedésre, a hatékony
cselekvésre a tarsadalomban, kdrnyezetében és tarsadalmi stdtuszanak fenntartasaban, fejlesz-
tésében. Egy olyan interakcids folyamatrdl van szo, amely végigkiséri az egyén egész életpa-
lyajat, meghatarozza annak szakaszait. Az elmult mésfél évtizedben alapvetd valtozasok zaj-
lottak le a magyar tarsadalom és gazdasag szinte minden teriiletén. Ezek a folyamatok illesz-
kednek az eurdpai orszagokban is tapasztalhato azon trendhez, amely mélyrehato valtozasokat
inditott el a gazdasag, az alkalmazott technologiak, a munkaerdpiac, a szocidlis és a kulturalis
szféraban.*

A tudésalapu tarsadalom alapja az informacio és annak birtoklasa, tarolasa, fejlesztése. Ko-
vetkezésképpen a tudasalapu tarsadalom, mint informécids tarsadalom (information society),
jelenik meg. Kozgazdasagi tarsfogalma a tudasgazdasag, amely szerint az értelem gazdasagi
hasznositadsan keresztiil érték jon 1étre.

Az informécio a technoldgiai fejlédés alapja az ipari tarsadalomban is fontos szerepet ka-
pott, most viszont mar 6nall6 értékké valt. Az informécids tarsadalom kézéppontjaban az in-
formacid-feldolgozo6 technologia all. Az ,,érvényes tudas” felezési ideje (az az 1d6, mialatt el-

avulttd valik) a fejlédés gyorsuldsa miatt jelentds mértékben csokken (éves, esetleg honapos

2 Jenei (2011) 136-137. p.
3 Borbély (2008): 18. p.
4 Nemeskéri, Szell6 J. (2017) 11. p.
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nagysagrendre). Allandé kévetelménye az élethosszig tartd tanulas, mely a munkavallalotél
egyre inkabb az ismeretteriiletek kézti mobilitast koveteli meg, az egy szakma elsajatitasanak
hagyomanyos kovetelménye helyett.> Kovetkeztetésképpen a tudaspiac szempontjabol fontos
az egyének tudasa, és az 6sszefogasuk. Annak ellenére, hogy a kdzgazdéaszok egy része szerint
a gyakorlati életben a tudaspiacok rosszul mikddnek, nem elég hatékonyan. Mindemellett a
tudaspiacok kvazi rossz hatasfokat a hianyos informaciok, a tudasaszimmetria és a tudas hely-
hez kotottségei.®

A tudasalapu gazdasag, olyan gazdasagi szerkezetet jelent, amelyben meghataroz6 szerepet
jatszik a tudasintenziv javak és szolgaltatasok termelése, forgalmazasa, valamint hasznositasa.
Az 1j kozgazdasagi iranyzatok szerint a tudas az elmult évtizedekben fokozatosan a legfonto-
sabb termelési tényezdve valt, illetve valik, s altala a gazdasagi novekedés €s a fejlodés kulcs-
fontossaga kozvetlen épitéelemét, hajtoerejét jelenti. Gazdasagi-tarsadalmi értelemben a tu-
daskozpontu tarsadalom jobb, magasabb és kiegyenlitettebb életszinvonalat biztosithat, az em-
berek igényéhez jobban igazodé (kereslet-vezérelt), innovativ termékek és szolgaltatdsok fel-
hasznalasat teheti lehetévé. Ma mar széleskorii elméleti és tapasztalati egyetértés van abban,
hogy a human tdke, a kutatas és fejlesztés (K+F), a technoldgiai fejlédés és az innovacio dontd
hatast gyakorol a termelési tényezOk komplex termelékenységére, s ezaltal a gazdasagi ndve-
kedésre. A gazdasag €s a meghatarozo szervezetek (szakpolitika, foglalkoztatok, oktatds, mun-
kaerdpiac stb.) kapcsolatat tobb tényezd is befolydsolja:

— a globalizacid — Uj eurdpai és nemzetkozi politikédk bevezetése — hatasa;

— az informécids és kommunikécids technologiak gyors fejlodése;

— az intellektudlis toke felértékelddése, az egyéni tudas nagyobb értéke;

— a koltséghatékonysagra valo torekvés.

»A tudasalapi gazdasagban az 4llamnak tuddskozpontl stratégiat kell folytatnia, a tudas
felhalmozasat és hasznosulasat segitd politikat kell megvaldsitania, ami tobb vonatkozasban
uj eszkdzrendszert is feltételez. A tudasra épiilé gazdasag és tarsadalom fejlddése ugyanis el-
engedhetetlentil sziikségessé teszi a szabalyozast, emellett pedig szdmos olyan problémat is
felvet, amelyeket alapvetden folyamatelviien, Osszefliggéseiben, kapcsolatrendszerében és
meghataroz6 kompetenciaban a jogalkotds, a szabalyozas utjan lehet és kell megoldani.”’

Az informécios tarsadalom jellegénél fogva lehetdvé teszi, és egyuttal igényli az egyén
részérdl a szocidlis és fizikai kornyezetének megismerését. E folyamatban készségeket és

probléma-megoldasi stratégidkat generdl, melyek a mindennapi gyakorlatban a koriilottiink

% https://hu.wikipedia.org/wiki/Informacios_tarsadalom_(fogalom Letdltve: 2018. januér 20.
® Bager (szerk. 2008): 33. p.
"U.0. 16. p.
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1év6, rohamosan valtozod vilag elemzésének eszkozeit szolgaljak. Ebbdl kiindulva a kompeten-
cia nem azonos a dolgokrol valé statikus tudassal. Sokkal inkabb egy aktiv és komplex folya-
mat, hiszen mindenkinek személyre szabott kompetenciai vannak, melyekkel képes az egyes
ember a mindenkori szituaci6 befolydsolasara, irdnyitasara, és az egyén érdekeinek valdé meg-

feleltetésre.®

2.2, Foglalkoztataspolitika és az egész ¢leten at tarto tanulas

(Lifelong Learning, LLL)

Az elozoek megfogalmazottak mellett a tudasalapti gazdasagnak is meghatarozo tényezdje a
foglalkoztatas, a jol képzett munkaerd megléte. A foglalkoztatas a kapcsolatnak a megneve-
zése, amely a munkahelyek és az egyes emberek kozott kialakul, értelmezhetd egyéni, szerve-
zeti és tarsadalmi fogalomként is. Egyéni megkozelitésben a megélhetési forma leirasat jelenti
a fogalom, mely a jovedelemszerzésen tul is hordoz tartalmat azaltal, hogy az dnmegvalositas
igényére is utal. A foglalkoztatas, a munkavégzés soran megszerezheto siker igényét, sziikség-
letét a munkalélektan targyalja részletesen. A szervezetek szamara a foglalkoztatas egy mérleg
két serpenydjeként értelmezhetd, melyben a munkaerd altal megtermelt jovedelem és annak
koltségei kozotti egyensulyozas a feladat. Tarsadalmi szinten a foglalkoztatds a lehetdségek
biztositasat jelenti az egyének esélyeinek novelésével és a munkaadok foglalkoztatasi hajlan-
désaganak novelésével.?

A foglalkoztataspolitikat, a nemzetkdzi és hazai munkaerd-piaci kornyezetet szamos té-
nyezd befolyasolja. A foglalkoztataspolitika fogalmat tekintve az ILO definiciora tdmaszko-
dom, mely szerint ,,Az allam a gazdasagi névekedés és fejlédés Osztonzése, az életszinvonal
emelése, a munkaerd—sziikségletek kielégitése, a munka-nélkiiliség és az alulfoglalkoztatott-
sag lekiizdése érdekében {6 célkitlizésként olyan aktiv politikat alakit ki és hajt végre, amely-
nek célja a teljes, produktiv és szabadon valasztott foglalkoztatottsig megvalésitasa.” % Mind
a foglalkoztataspolitika, mind pedig a munkaerdpiac meghataroz6 a HR-folyamatok soran.

A munkaerdpiac nem mas, mint adott idészakban, adott gazdasagi feltételek mellett a mun-
kaeré adasvételével kapcsolatos viszonyok Osszessége. A munkaerdpiac szerepldi a munka-
adok és munkavallalok, valamint a munkaerdpiacra befolyassal biré munkanélkiiliek és az al-

lam. A munkaerd-kereslet a munkaltatok altal megjelenitett azon igény, hogy egy meghataro-

8 Szabo Sz. (2014) 11. p.
9 Moré (2018) 19-28. p
10 http://www.ilo.org Letoltés ideje: 2018. februar 2.
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zott idészakban milyen 1étszdmu és Osszetételi munkaerdt kivannak foglalkoztatni. A munka-
erd-kindlat az adott idészakban rendelkezésre all6 munkanélkiiliek és allaskeresOk szamat és
Osszetételét jeleniti meg. A munkaerd-kinalatot befolyasolo tényezdok kozé tartoznak a demo-
grafiai folyamatok, a munkaerdforras nagysaga, munkaképes népesség munkavallalasi hajlan-
dosaga, amely a valasztasi alternativak fliggvénye a gazdasagilag aktiv népesség. A munka-
erdpiac tovabbi fontos ismérve az aszimmetria: a keresleti és kindlati oldal szerepldi egyen-
ranguak (mellérendeltségi viszony), ugyanakkor a munkaltat6 mégis elénydsebb pozicidval
rendelkezik. Mindez arra vezethetd vissza, hogy a munkaerd-piacon altalaban a kinalati talstly
a jellemzd. A tulkinalat miatt viszont gyengébb a munkavallalok érdekérvényesito képessége,
gyakoribb a kiszolgaltatottsaga. Ezaltal eroteljesen iitkozik a két oldal.'* A munkaerépiac a
maga gazdasagi racionalitasa alapjan szabalyozza a munkaeré felhasznalasat. Az el6bbiek
mellett a munkaerdpiac mas okok miatt sem ragadhaté ki a tdrsadalmi-gazdasagi 0sszefliggé-
sek rendszeréb6l. A munkaerdpiaci keresletet alapvetéen maga a gazdasag (a gazdasag alla-
pota, dinamizmusa, versenyképessége), illetve a gazdasdg miikodését keretek ko zé szoritd sza-
balyozasi kornyezet hatdrozza meg.

Masik oldalrdl pedig az ennek nyoman keletkezett fesziiltségek feloldasara egy meghata-
rozd mértékig a gazdasagon kiviili mechanizmus-rendszer is sziikséges, amelyik — legalabbis
meghatarozott keretek kozott — Kezelni tudja a munkanélkiiliség problémajat, a szocialis fe-
sziiltségeket. Ugyanakkor a munkaerdpiac miikodését alapvetden meghatarozza a piaci szerep-
10k magatartasa, a munkaltatd és a munkavallalo viselkedése, azok egymasra gyakorolt hatasa,
amely ez altal alakitja a foglalkoztatas szinvonalat, a munkabéreket, valamint a munkavallalok
elosztasat a kiilonbdzd tevékenységteriiletli szervezetek, agazatok kodzott. 2

Tarsadalmi meghatarozottsaga alapjan lényeges, hogy mekkora a rendelkezésre allo népes-
ség a munkaerdpiacon; milyen elvek és szocialis stratégidk hatnak az emberekre, a jolétre és
az ¢letszinvonalra; mennyire érvényesiil a szocialis biztonsag; 1étezik-e tarsadalmi és szakmai
mobilitds. Gazdasagi tényezdit vizsgalva alapvetd a piacgazdasagi elvek (emberi eréforras ha-
tékonysag és megtériilés stb.) érvényesiilése; a megfeleld emberi eréforrasok rendelkezésre
allasa; a racionalitds és rugalmassag; a kereslet — kinalat viszonylagos egyensulyanak biztosi-
tasa a gazdasag novekedésével. Ugyanakkor a gazdasagi novekedés 6nmagéaban nem oldja meg
a foglalkoztatas teriiletén jelentkezd 0sszes problémat. Nem teremt elegendd munkahelyet, és
sok esetben, amit teremt, nem abban a struktiraban, ahogyan a munkaerd rendelkezésre all. A

munkaerdpiacot tobbféle modon szegmentalhatjuk (globalis, agazati, teriileti, munkaerd-piaci

11 145716 Gy. (2007) 375 p.
12 Dajnoki (2015): 5-13 p.
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szereplok). A fejlodés szempontjabol a feliilstrukturalt és a globalis munkaerdpiac a 1ényeges,
amellett, hogy a munkaerdpiac Eurépa szerte atalakuldoban van.™

A munkaerodpiac €s a makrogazdasag kozotti kapcesolatot nagymértékben befolyasolja a ko-
rabban (2008-2009) lezajlott valsag, és azok a strukturalis problémak, amelyek negativan be-
folyasolhatjak a kereslet — kindlat alakulasat. Szinte altalanosnak volt tekinthetd eurdpai, il-
letve részben vilagjelenség a gazdasagi fejlodés lassuldsa miatt jelentkezd csdkkend munka-
er0-piaci kereslet, illetve ennek kovetkezményeként a foglalkoztatasi szint csokkenése és a
munkanélkiiliség novekedése. A kialakult foglalkoztatasi helyzet kihivésaira valaszként a kii-
16nb6z06 fejlettségli allamok mas-mas intézkedéseket vezettek be.

Az eurdpai népesség eloregedésének folyamata is felgyorsult, és a munkaképes koru lakos-
sag ¢s a nyugdijasok szdma kozotti egyensuly elkezd felborulni. Ennek eredményeképpen az
aktiv, munkaképes koru lakossadg varhatoan csokken, ami a munkaerd rendelkezésre allasat ve-
sz€lyezteti. Ezért az eloregedés komoly kihivast jelent az egészségiigyi szolgaltatasok, a gazda-
sagi novekedés, valamint a szocialis jolléti rendszerek finanszirozésa szempontjabol. A fiata-
lok eltérd munkaszemlélettel, mas kompetencidkkal és egyéni készségekkel jelennek meg a
munkaerdpiacon.

Hazankban a 2007-2010 kozotti idoszakban hozzavetdleg 150 ezer fovel csokkent a foglal-
koztatottak szama, ezzel parhuzamosan a munkanélkiilick szamanak névekedése mar nagyobb
mértékli, 163 ezer f6s volt. 2011-ben a foglalkoztatottak szdméanak csdkkenése megallt, és
2012-t31 mar lasst ndvekedés volt megfigyelheté'®, amely az elmilt hat évben jelentdsebbé
valt és el6térbe kertilt a keresletorientalt munkaerdpiac. Az elkovetkezendd idészak hazai fog-
lalkoztataspolitik4jat, a kapcsolodé sziikségleteket és elvarasokat, egyrészt az EUROPA 2020
program, masrészt Magyarorszag 2014-2020 kozotti iddszak foglalkoztatas- és humanpolitikai
célu fejlesztéseinek megalapozasa hatarozza meg.

Az Eurdpai Bizottsag altal deklaralt Uj készségek és munkahelyek menetrendje: Eurépa
hozzéajarulasa a teljes foglalkoztatottsdghoz, mely szerint ,,Az egész életen at tartd tanulasi
lehetdségekben valo részvétel megkonnyitése, hogy az emberek jelentds tobbletértéket képvi-
seld agazatokba és olyan, keresletndvekedést mutatd foglalkozasokra valtsanak, mint a ,,fenn-
tarthatd novekedést” célzo intézkedések vagy az esélyegyenldségi politika és jogszabalyok

nyoman keletkez6 szakmak, illetve a ,,fehérkopenyes” munkahelyek. A rugalmasabb tanulési

13 Barakonyi Szell6 (2016) 152-161.
14 Bako T.
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utvonalak — tobbek kozott modularis tanulmanyi programok révén — megkdnnyithetik a mun-
kaval, illetve tanuldssal toltott életszakaszok valtogatasat. Ezeknek a tanuldsi utvonalaknak

lehet6vé kell tenniiik a nem formalis és az informalis tanulas validalasat.”®

2.2.1. A foglalkoztataspolitika és a szakpolitikak kapcsolata
A foglalkoztataspolitika, mint szakpolitika leginkdbb az oktataspolitikaval-, szocidlpolitikaval
¢s a gazdasagpolitikaval hozhat6 kapcsolatba.

Egyes stratégiai dokumentumokbol ugy tlinik, hogy a szocialpolitika és a gazdasagpolitika
a sajat teriiletének részeként tekint a foglalkoztataspolitikara. Az egyes szakpolitikdk kozotti
¢les hatarvonal meghuzasa lehetetlen, mivel eszkozkészletiik tobbnyire azonos, €s céljaik sem
térnek el 1ényegesen egymastol. Az egyes szakpolitikai stratégiai-, a hozzajuk tartozoé cselek-
vési tervek azt a célt szolgdljak, hogy a munkavallalék minden helyzetben képesek legyenek
alkalmazkodni a munka vilagdnak véltozasahoz.'® Ugyanakkor, az egyes szakpolitikdk egy-
mast kiegészitik, atfedik, kdlcsonhatasban vannak egymassal.

A szakpolitikak koziil a népesedéspolitika befolyasolja a demografiai folyamatokat, a mun-
kaképes kort korosztalyok nagysagat és gazdasagi aktivitasat, és ezzel a munkaerd-kinalat
hosszutava alakulasat. A jovedelempolitika szabdlyozza a vasarlderdt, a kereseti szinvonalat,

ezen keresztiil a munkavallalasi hajlandosagot, illetve a foglalkoztatasi szandékot.’

— Az oktataspolitika az iskolai képzés kiterjesztésével befolyasolhatja a munkaerdpiacra valod
belépés idOpontjat, alakitja munkaerd képzettségének jellegét, szinvonalat, a mobilitasi ké-
pességét, hozzajarulhat a munkaerd-piaci sziikségletek kielégitéséhez. A munkaerdpiac és
az oktatasi rendszer kauzalis kapcsolatban all egymassal. Az j munkavallaloéi generacidk
szakképzettsége, szakképzettségi szerkezete az oktatasi rendszerben alakul ki. Emellett a
rendelkezésre 4ll6 munkaerd at- és tovabbképzésének is meghatarozé tényezdje az oktatasi
rendszer. A munkaerdpiacon munkajat kinal6 munkaerd szakképzettsége az oktatasi rend-
szerben alakul ki. Ugyanakkor az oktatasi rendszer altal biztositott képzések irdnti keresletet
alapvetden befolyasolja a munkaerdpiac keresletének rovidebb-hosszabb tavon felismerhetd
jellemzoi (ilyenek példaul: az egyes szakképzettségekkel rendelkezé munkaerd iranti keres-

let, az elérhetd keresetek, az elérhetd nem gazdasagi elényok, presztizs stb.). 18

15 http://ec.europa.eu/socia Letdltve: 2018. februar 9.

16 Moré (2018) 19-28. p

17 A jogpolitika a joggal kapcsolatos kdvetelményeket, szabalyozasi sziikségleteket kdzvetiti, a jog sajatszeriiségére
tekintettel.

18 Polonyi (2002) 134. p.
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— A gazdasagpolitika formalja a gazdasag ndvekedési palydjat, 6sztonzi vagy fékezi a terme-
1ést és a beruhdzast, ezaltal alakitja a munkaerd-keresletet is. Szabalyozorendszeréhez, te-
vékenységéhez olyan kdzhatalmi eszkozok €s technikak tarsulnak, mint az addpolitika, a
koltségvetési bevételek €s kiadasok, valamint az ar- és bérviszonyok szabdlyozasa, dllami
beavatkozasok az agazati gazdasagfejlesztésbe.’® Szorosan kapcsolodik a pénziigypolitika-
hoz, amely az arszinvonal, a vallalkozasok és a haztartasok jovedelmi folyamatainak szaba-
lyozéasaval, a munkaerd aranak alakitdsaval Osztonzi vagy korlatozza a foglalkoztatast és
annak szinvonalat.

— A szocialpolitika Ferge Zsuzsa szerint torténetileg kialakult intézményrendszer, amely ki-
elégit bizonyos, a piaci (vagy piaci jellegii) kapcsolatok révén nem megfeleléen biztosithatéd
sziikségleteket. Nagyobbrészt az allami elosztas, Gjraelosztas eszkozeivel (redisztribucid)
mikodik, viszonylagos mértékig 6nallo, elkiiloniil rendszerként, illetve intézményrendsze-

rek egyiitteseként.?’

Azon sziikségletek esetén vallalja a kozos (allami) felelésséget, ame-
lyek a hatalom politikai, ideoldgiai elkotelezettségeibdl kdvetkeznek: vagy/és amelyeket tar-
sadalmi problémdk, konfrontacidk a hatalomra rakényszeritettek; vagy/és amelyek kielégi-
tése, megoldasa a fennallo helyzet megerdsitése szempontjabol a hatalom érdekének tiinik.
A hatalom lehetdség szerint igyekszik a koveteléseket a fogyasztas, illetve az elosztas terii-
letére korldtozni, ugyanakkor nagyobb tadrsadalmi nyomads esetén teret enged a torténelmi
hagyomanyokon tulmutatd, a termelés rendszerét, a tarsadalmi viszonyok alapjait érint6 tar-
sadalmi koveteléseknek. Osszességében a szocidlpolitika az dllam és az allampolgarok ko-

z0Otti viszony intézményesiilését jelenti.?!

Az eurodpai foglalkoztatasi stratégia célja a munkahelyek szdmanak és a foglalkoztatas szin-
vonalanak novelése az Unidban.
Az EUROPA 2020 program harom, egymast kolcsénosen megerdsitd prioritast tart szem

elott, e prioritdsokon beliil a foglalkoztatashoz és az oktatashoz kapcsolodo célokat mutatjuk be:

— Intelligens novekedés: tudason és innovacion alapuld gazdasag kialakitésa.
— Fenntarthaté novekedés: erdforras-hatékonyabb, kornyezetbarat és versenyképesebb gazdasag.
— Inkluziv névekedés: magas foglalkoztatas, valamint szocialis és teriileti kohézio jellemezte

gazdasag kialakitasanak &sztonzése.?

19 Zadori— Nemeskéri (2016) 17-35.

20 A leiré kozigazgatasi felfogas tételesen felsorolja a szocialpolitikahoz tartozd dgazatokat és ezek egyiittesét nevezi
szocialpolitikanak. Az agazatok k6zo6s elemei, hogy a sziikséglet kielégités nem csak piaci jellegii. Kiadasait az allami
ujraelosztasbol (redisztribuciobol) fedezik, és a sziikségletek lebonthatéak az egyén szintjére.

2IFerge Zs. (1987) 15-25. p.

22 https://ec.europa.eu/info/business-economy-euro/economic-and-fiscal-policy-coordination/eu-economic-gove-
rnance-monitoring- prevention-correction/european-semester/framework/europe-2020-strategy_hu Letéltve: 2018.
aprilis 3.
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Az intelligens novekedés keretében a 20—64 évesek foglalkoztatasi ratajat 69 %-rol leg-
alabb 75 %-ra kell novelni, egyrészt a ndk ¢és az idésebb munkavallalok nagyobb mértéki
foglalkoztatasa, masrészt a migransok fokozottabb munkaerd-piaci integracioja révén. Az is-
kolai végzettségre nézve olyan célt kell kitlizni, amely — a lemorzsol6dok aranyanak a jelenlegi
15-161 10 %-ra torténd csokkentése révén — egyrészt kezeli az iskolabol kimaradok probléma-
jat, masrészt a 30-34 éves korosztaly korében 31-r6l 2020-ig legalabb 40 %-ra noveli a felso-
oktatasi végzettséggel rendelkezOk aranyat. Fontos feladat annak biztositasa, hogy a fiatalok
elegendd szamban szerezzenek matematikusi, mérnoki, illetve egyéb tudomanyos végzettsé-
get, illetve az iskolai tantervek kdzéppontjaba a kreativitas, innovacios és vallalkozoi készség
keriiljon.?3

Az intelligens novekedés egyik pillére a ,,A mozgasban az ifjusag” program. E kezdemé-
nyezés célja, hogy a kivalosag és a toke kombinalasa, illetve a didk- és gyakornok-mobilitas
Osztonzése révén novelje Europa felsdoktatasi intézményeinek teljesitményét €s nemzetkdzi
vonzerejét. Unid-Szerte javitsa az oktatas és képzés valamennyi szintjének mindségét, valamint
javitsa a fiatalok foglalkoztatasi lehetdségeit.

Az inkluziv ndvekedés azt jelenti, hogy magas foglalkoztatottsag, a készségek fejlesztésébe
vald beruhdzas, a szegénység lekiizdése és a munkaerépiac modernizaldsa, valamint képzési
¢és szocialis védelmi rendszerek révén az emberek képessé valnak az elottiik allo valtozasok
felmérésére, a valtozasok kezelésére és Osszetartobb tarsadalom kialakitasara. Rendkiviil fon-
tos szempont az is, hogy a gazdasagi névekedés eldnyei az Unio teljes teriiletére eljussanak —
beleértve a legkiilsobb régidkat is —, tehat erdsitsék a teriileti kohézidt. Ez a ndvekedés arrdl
is sz6l, hogy valamennyi polgar egész élete sordn hozzaférési lehetdségekhez és esélyekhez
jusson. Europanak teljes mértékben ki kell hasznalnia munkaer6-potencialjat ahhoz, hogy szem-
benézhessen az id6sodd népesség és a ndvekvé globalis verseny tdmasztotta kihivasaval.?*

Az inkluziv névekedés kiemelt kezdeményezése ,,Uj készségek és munkahelyek menet-
rendje” ciml program. E kezdeményezés célja a munkaerdpiac korszeriisitése annak érdeké-
ben, hogy novekedjen a foglalkoztatottsag, a szocialis biztonsag, a munkaerd-piaci rugalmas-
sag, a termelékenység, csokkenjen a munkanélkiiliség.

Feladatai k6z¢ tartozik: a rugalmassag €s biztonsag novelése; a munkahelyen tapasztalhato
1j egészségligyi és biztonsagi kockazatoknak megfelelé modositasa; a munkaerd-piacikereslet
¢s kindlat, 0j migracios politika dsszehangolasa; a munkaerd-piaci intézmények — ideértve a
tagallamok allami foglalkoztatasi szolgalatait — kozotti egytittmiikodés erdsitése. Kiemelt fel-

adata annak biztositasa, hogy a szakképzés, az altalanos, a fels6- és a felndttoktatas lehetdve

23 http://ec.europa.eu/eu2020/pdf/l_HU_ACT partl_v1.pdf
%U.o0.
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tegye a tovabbtanuladshoz és a munkaerd-piaci részvételhez sziikséges készségek elsajatitasat,
valamint az oktatds/képzés és a munka kozos nyelvének és eszkozének, a készségek, kompe-
tenciak és foglalkozasok eurdpai keretének (ESCO) kidolgozasa.?®

Magyarorszag 2014-t61 2020-ig megfogalmazott foglalkoztataspolitikai stratégiaja 0ssz-
hangban van az Unios célkitlizésekkel. Ezen beliil azonban szdmos specifikummal is bir. A

stratégia végrehajtasanak ex ante feltételei a kovetkezok:

— A Nemzeti Foglalkoztatasi Szolgalatot képessé kell tenni személyre szabott, aktiv, megel6z6
jellegli munkaerdpiaci eszkdzok, szolgaltatasok biztositasara, a leginkabb veszélyeztetett
csoportok szdmara is.

— Stratégiai szakpolitikai keret a fiatalok foglalkoztatasdnak eldsegitésére: az Ifjusagi Garan-
cia bevezetésének megalapozasa.

— Az egész életen at tartd tanulds stratégiajanak kidolgozasa, melynek részét képezi a szak-

képzési rendszer mindségének és hatékonysaganak fejlesztése.?

A stratégia a foglalkoztataspolitikai célok és prioritdsok meghatarozéasa figyelembe veszi a
2014 utani Europai Szocialis Alapra (ESZA) vonatkoz6 rendelet tervezetének cél és prioritas
strukturajat és a forras felhasznaldsara vonatkozé eldirasokat. Ezek alapjan a foglalkoztatas-
politikai — képzési szakteriilet prioritasai a 2014-2020 kdz6tti unios programozasi idészakban

az alabbiak:

— Munkaerdpiaci belépés segitése elsésorban a hatranyos helyzetli munkanélkiiliekre €s inak-
tivakra fokuszalva. Ennek keretében foglalkoztathatésaguk javitasat célzd aktiv
munkaerdpiaci eszk6zok, az ezeket megvaldsitdo Nemzeti Foglalkoztatasi Szolgélat szerve-
zetének és munkaerdpiaci szolgaltatasainak fejlesztése, valamint a munkaerdpiaci belépést
eldsegitd célzott foglalkoztatasi kedvezmények biztositasai keriilnek megvaldsitasra.

— A fiatalok munkaerdpiaci integracidjanak javitasat az [fjisagi Garancia bevezetése segitheti
eld, mely szamos tdmogatast, szolgaltatast magaba foglal, pl. aktiv munkaerdpiaci eszk6zo-
ket és szolgaltatasokat a fiatalok szdmara, gyakornoki programok, fiatalok vallalkozdva va-
lasanak tAmogatéasa, non-profit szervezetek fiatalok foglalkoztatdsat segitd programjai.?’

— Az egész ¢€leten at tartd tanulas 6sztonzése a szakképzés €s felndttképzeés tdmogatasaval és
fejlesztésének keretében a tervezett fejlesztések a dualis képzés elterjesztésének tdmogata-

sat, a szakképzés mindségének javitasat, feln6ttképzési programok tamogatasat — kiemelten

%52014-2020 kozotti idészak foglalkoztataspolitikai céli fejlesztéseinek megalapozasa.
%U.o.

27 U.0.
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az alacsony iskolai végzettségliek ¢és kozfoglalkoztatottak foglalkoztathatosaganak javitasa
érdekében —, valamint a felnéttképzés intézményrendszerének fejlesztését célozzak.?

— A munkavallalok és vallalkozasok munkaerdpiaci alkalmazkodoképességének javitasat
célzo tervezett fejlesztések a munkahelyi rugalmassag 6sztonzésére, a kisgyermekek rugal-
mas, napkozbeni ellatasanak fejlesztésére, a be nem jelentett munkavéllalas elleni kiizde-
lemre, a munkaegészségiigy €s munkabiztonsag fejlesztésére, valamint a szocialis partnerek
programjainak tdmogatasara irdnyulnak.

— A szocialis gazdasag fejlesztése keretében a foglalkoztataspolitika a tarsadalmi vallalkozasok
fejlesztésére, illetve tranzitfoglalkoztatasi programok tdmogatasara fokuszal. Emellett a nem al-

lami szervezetek komplex foglalkoztatasi programjainak tdmogatésat is tervezi a szakteriilet.?°

2.2.2. Rugalmassag, biztonsag

A rugalmassag €s biztonsag kérdéskore mind a foglalkoztataspolitika (munkaerdpiac), mind a
szabalyzorendszer, a munkajog teriiletén is meghatarozo, annak ellenére, hogy a flexicuritynek
nincs altalanosan elfogadott definicidja, egy olyan konstellacio, amely megprobalja egyiitt ke-
zelni a munkaerdpiaci szereplok szamara biztosithat6 feltételek rugalmassagat és biztonsagat.
A flexicurity biztositasa, illetve annak hiatusa, féleg a 2008-as valsag utan szamos problémat
tart fel. Az eurépai szocialis dimenziok mikodése megkérdsjelezddott. >

Ugyanakkor a gazdasagi fejlédés mégiscsak igényel egy bizonyos mértékii rugalmassagot
A foglalkoztataspolitika feladata, hogy a lehetd legjobb koriilményeket teremtse meg a mun-
kahelyek szamanak novekedéséhez, a szocidlpolitikanak pedig mindenki szamara garantalnia
kell az elfogadhat6 szintli gazdasagi €s szocialis biztonsagot, beleértve azokat is, akik szaba-
lyozatlan munkaerdpiacon tevékenykednek. 3!

A rugalmassag és biztonsag szakirodalmi megkdzelitésében szamos ellentmondés tapasz-
talhato, mind a foglalkoztataspolitikdban, mind a munkajogban talalkozhatunk szélesebb korii
és sziikebb értelmezésekkel. Az mindenképpen k6zos, hogy a flexicurity tobb alkotoelembdl
all. Elke Viebrock — Jochen Clasen szerint az 4ltaldnosan elfogadott alkotoelem-struktira a

kovetkezo lehet:

— externalis-numerikus rugalmassag: a dolgozok felvételének és elbocsatasanak meg-

konnyitése és rugalmas munkaszerzddések alkalmazasa,

B Az egész életen 4t tartd tanulds szakpolitikdjanak keretstratégidgja a 2014/2020 kozotti idészakra.
http://andragogiaiszakbizottsag.hahonlapkell.hu/mu_pdfs/mu 32/LLL keretstrategia.pdf Letoltve: 2018. aprilis 3.

2 Nemeskér. (2018) 209-250. p.
30'U. 0. 226. p.
31U. 0. 227. p.
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— internalis-numerikus rugalmassag: a vallalatok azon képessége, hogy megkiizdjenek a
piaci fluktuédciokkal (pl. tilmunkéval, rugalmas munkaiddvel, részmunkaiddvel, szezo-
nalis munkaval, alkalmi munkéaval, alvallalkozasba adéssal);

— funkciondlis rugalmassag: a vallalatok képessége az alkalmazottaik készségeinek atala-
kitasara €s fejlesztésére a valtozo munkafeladatok diktalta igényeknek valdo megfelelés
érdekében;

— fizetési- vagy bérrugalmassag: a teljesitményeken vagy eredményeken alapulo valtoza-
tos fizetési lehetdségek bevezetésének képessége.

— munkahely biztonsaga: egy adott munkahely megtartasanak bizonyossaga (ugyanannal
a munkaltatonal), példaul foglalkoztatast védo torvényekkel;

— foglalkoztatas biztonsaga: a fizetett munkaban levés bizonyossaga (de nem sziikségsze-
rlien ugyanabban az allasban, vagy ugyanannal a munkaltatonal), példaul oktatas és
képzés (és magas foglalkoztatasi szintek) segitségével;

— jovedelem biztonsaga: a fizetett munka félbeszakaddsa vagy megsziinte esetén a meg-
feleld és stabil jovedelemhez jutas bizonyossaga; kombinalt biztonsag: annak leheto-
sége, hogy a munkéval kapcsolatos ¢és az egyéb — elsdsorban csaladi — feleldsségek és

kotelezettségek Osszeegyeztethetdk.

Az Eurdpai Bizottsag szerint az atfogd és Osszefiiggd flexicurity politika — az egymastol
elkiilontilo intézkedésekkel ellentétben — a legjobb eszkoz arra, hogy a szocialis partnerek el-
fogadjak a széles kori reformfolyamatot. Az Eurdpai Bizottsdg a tagallamok tapasztalatai
alapjan arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a flexicurity politikdk négy alkotéoelem mentén va-
losithatok meg:

— rugalmas és megbizhato szerzddési formak (mind a munkaltatok és a munkavallalok,

3

mind az “’insiderek’’ €s az “’outsiderek’’, vagyis a vallalkozasba mar beilleszkedett,
jobb elémenetelre szamitd6 munkavallalok és a kevésbé integralt munkavallalok szem-
pontjabol), korszerii munkajogi szabalyozas, kollektiv szerzédések és korszeri munka-
szervezés révén;

— az élethosszig tartd tanuléds (lifelong learning, LLL) atfogd stratégidinak megfogalma-
zasa a munkavallalok, és kozottiik is kiilondsképpen a legkiszolgaltatottabbak folyama-
tos alkalmazkodoképességének és foglalkoztathatdsaganak biztositasa érdekében;

— hatékony aktiv munkaerdpiaci eszk6zok, melyek segitenek az egyéneknek megbirk6zni

a gyors valtozasokkal, csokkentik a munkanélkiiliségben t61tott életszakaszok idétarta-

mat, és konnyitik az ujra elhelyezkedést;

32 Viebrock — Clasen 2009 pp 151-174.
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— korszerl tarsadalombiztositasi rendszerek, melyek megfelelé anyagi tamogatast bizto-
sitanak, 0sztonzik a foglalkoztatést és eldsegitik a munkaerdpiaci mobilitast. Ez maga-
ban foglalja a szocialis védelem ellatasainak széles korét (munkanélkiili segély, nyug-
dij, egészségbiztositas), amelyek eldsegitik a munka, a csaladi élet és gyermeknevelés

Osszeegyeztetését.>

2.2.3. Az egész életen at tarto tanulas
Az egész életen at tartd tanulés, a képzés és a készségek fejlesztése elengedhetetlen ahhoz,
hogy az emberek képesek legyenek egészséges és produktiv maradni a lakossag életében. Az
1désebb munkavallaloknak gyakran tapasztalataik, szaktudasuk és készségeik vannak, amelye-
ket nehéz elérni, és amelyek egy szervezet human er6forrasainak fontos elemei. Ennek ellenére
a készséghiany és az elavult készségek gyakran kapcsolédnak az idésebb munkavallalokhoz.
1995-ben késziilt el az Eurdpai Unid elsének tekinthetd oktatasi stratégidja, a ,,Fehér
Konyv, Tanitas és tanulas — A tanul6 tdrsadalom fel¢” cimmel. A dokumentum nagyobb for-
rasbevonast generalt az agazatba, mobilitasi akciok indultak. Nemzeti irodék jottek 1étre, ame-
lyek lehetové tették a projektbe vald széles korii, és egyszertsitett bekapcsolodast. A 2000 -
ben elfogadott ,,Memorandum az egész ¢életen 4t tartd tanulasrol” mar a tudéasalapi gazdasag
¢és tarsadalom elvét hangsulyozza, a lehetséges gazdasagi valtozasokra valo felkésziilést figye-
lembe véve az egész €leten at tarto tanuldst helyezi kdzéppontba, egyik célként megjeldlve a
munkavallalok foglalkoztathatésaganak és alkalmazkodoképességének javitasat. Az Eurdpai
Bizottsag allasfoglalasa szerint két egymassal kolcsonhatasban 1évé cél valosulhat meg az
egész ¢leten at tartd tanulas kdzéppontba helyezésével: a cselekvd allampolgari magatartas és
a foglalkoztathatdsag eldmozditasa. Ez a megkdzelités tiikrozi azt az integralt szakmapolitikai
felfogast, amely az egész ¢€leten at tartd tanulasban a tarsadalmi és kulturélis célokat egyesiti
a gazdasagi racionalitassal.®*

A kiilonb6z6 generdcidkhoz tartoz6 munkavallalok kozotti eredményes és hatékony tudés-
transzfer folyamatokhoz a kiilonb6z6 életpalya szakaszokban 1évé munkavallalok eltéré jel-
lemzdinek felismerése vezethet. A tudas megjelenési formdja és tartalma egyénenként és szer-
vezetenként is nagyon kiilonbo6zd képet mutathat attol fliggden, hogy milyen a rendelkezésre
allo tudas tipusa (explicit, implicit, tacit). A tudas szervezeti tudéssa torténd (vagy inkabb nem
vagy nem megfeleld médon) formalasa szdmos iizleti kockézatot jelenthet a vallalkozasok sza-

mara, ezek a tudashiany, a tudasvesztés, valamint a tudaskatasztrofa. Leginkabb ez utobbi ala-

33 A flexicurity koz6s alapelvei felé: tobb és jobb munkahelyet rugalmassag és biztonsag révén. Az Eurdpai Bizottsag
2007. junius 7-én elfogadott kdzleménye COM (2007) 359 final

3¢ Méré (2018) 19-28. p
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pozza meg az intergeneracids tudasatadas dimenzidjat, amelynek kezelésé¢hez stratégiai idos-
szemléletre €s kormenedzsmentre van sziikség, kihasznalva a Munka Torvénykdnyve szerinti
védett kor adta lehetdségeket.®®

Az egész életen at tartd tanulds és képzés a munkaerdnek, a gazdasag altal megkdvetelt
igényekhez valo alkalmazkodas érdekében torténd képzését is jelenti, hozzéajarulva a fenntart-
hat6 gazdasagi fejlodéshez valamint a tarsadalmi esélyegyenldség biztositdsahoz. A felndttkori
tanulds ugyanakkor egyarant szolgalja az egyén foglalkoztathatosaganak javitasat és az ¢€let-
mindséget érintd egyéb dimenzidkat (egészség, kultura, csalad, személyes kapcsolatok, hobby
stb.), igy a tanulasi lehetdségek kihasznaldsa nem csupan az aktiv kort hatarozza meg, de azt
kovetden is meghatarozo. A munkahelyi képzések kiemelkedo szerepet jatszanak a gazdasagi
novekedés és a munkanélkiiliség megeldzése szempontjabol egyarant. A vallalatok humanero-
forras-fejlesztésre forditott kiadasai egyre fontosabb mutatdi a vallalat jelenlegi és jovdbeli
potencialis hatékonysaganak, versenyképességének.

Az életkor elérehaladtaval a szervezett tanulasi formak koziil elsésorban a kevésbé hagyo-
manyos — iskolarendszerli — képzéseket valasztjadk a munkavallalok. KSH-adatok igazoljak,
hogy a tanulasi tevékenységet folytatok korében az 55. életévet lehet abszolut téréspontként
kezelni, mely ¢életkort kovetéen szervezett oktatdsban csak nagyon kis aranyu a részvétel. Az
informalis tanuldsban val6 részvételi arany egyre ndvekvd hanyadosa masrészrdl viszont akar
azt a kovetkeztetést is magalapozhatja, hogy bizonyos életkor elérésével az emberek mar kelld
szaktudasra tesznek szert, mely ismeretanyagot szakcikkek, folyoiratok, kollégakkal vald be-
szélgetések, konzultaciok révén fejlesztik.®

Az oktatas és képzés jelenlegi stratégiai keretrendszere ,,Az oktatas és képzés 2020, amely
az Eurdpa 2020 stratégia része. Az 0j szakpolitikai stratégia szerint 0 kihivasok elé néz a
kozosség. A tarsadalom eloregedése, a szakképzett munkaerd-hidny, a technoldgiai €s globalis
versenybdl fakado problémakra kell megoldast taldlni. Az ) gondolkoddsmodot az oktatési és
képzési rendszerek tovabbfejlesztésében mar a fenntarthatosag fogalma jellemzi, és négy stra-
tégiai célt tliz ki:

— az egész €leten 4t tartd tanulas és mobilitas javitasa,

— az oktatas és képzés mindségének és hatékonysaganak javitasa,

— améltanyossag, a tarsadalmi kohézio és az aktiv allampolgéari szerepvallalds elémozdi-

tasa,

— az innovaci6 és a kreativitas fejlesztése az oktatas és a képzés minden szintjén.*’

3 Marosi (2013) 207. p.
3 Barakonyi (2010) 110. p.
37 http://oktataskepzes.tka.hu/hu/oktatas-es-kepzes-2020-strategiai-keretrendszer Letdltve: 2018. aprilis 12.
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A kozosségek mitkddése szempontjabol meghatarozo jelentéségli, hogy tagjaik, legyenek
barmilyen tarsadalmi-gazdasagi helyzetben, milyen mértékben vannak felvértezve egyes
olyan, a szakmai palya (életpalya) eredményes alakitdsa mellett egyben a kézdsségben vald
aktiv és konstruktiv részvételhez, a demokratikus érdekérvényesitéshez is sziikséges ismere-
tekkel, készségekkel, mint az Onismeret, az 6nallo tdjékozodas, tanulas, a tervezés vagy az
autonom dontés képessége. Az altalanos, iranyado keretet az élethosszig tarto tanulas és a fo-
lyamatos foglalkoztathatosag adja az élethosszig tart6 palyaorientacioé szakpolitikajanak, rend-
szerének és gyakorlatdnak fejlesztéséhez. Ugyanakkor az élethosszig tartd palyaorientacio
szerves része az oktatasi, képzési, foglalkoztatasi ¢és tarsadalmi beilleszkedési szakpolitikak-
nak és programoknak, beleértve az olyan kérdéseket, mint a nemek kozotti egyenldség, hu-
manerdforras-fejlesztés, idoskori aktivitas, regiondlis és vidékfejlesztés, valamint az életmi-
ndség ¢s a munkakoriilmények javitdsa. Az élethosszig tartd palyaorientacios rendszer isko-
lakra, féiskolakra, egyetemekre, képz6 intézményekre, foglalkoztatasi szolgalatokra, munka-
helyekre ¢és mas kozosségi formaciokra vonatkozd rendelkezéseket tartalmaz. Magaban fog-
lalja a kozszférat, a maganszektort, az dnkéntes és kdzdsségi agazatokat. Eredményességének
alapja a jol mikodé mindségiranyitasi rendszeren alapuld mindségbiztositas és a megfeleld
finanszirozas.®

Az ,,Uj Eurdpai Készségfejlesztési Program — Kozos erével a humantéke, a foglalkoztat-
hatosag és a versenyképesség megerdsitéséért” koncepcid tobb olyan intézkedést célzott meg,
amelyek hozzajarulhatnak a humantdke, a foglalkoztathatosag €s a versenyképesség fejleszté-
s¢hez.

Ko6z0s kotelezettségvallalast kivan elérni annak érdekében, hogy reformok sziilessenek sza-
mos olyan teriileten, ahol az unids fellépés nyujtja a legnagyobb hozzaadott értéket. Hairom 6
tevékenységi iranyra 0sszpontosit:

1. ,,A készségfejlesztés mindségének és relevancidjanak javitisa teriiletén az alacsony
képzettségli europai felndttek foglalkoztatasi lehetdségeinek javitasa érdekében a tagalla-
moknak tovabbképzési utvonalakat kell Iétrehozniuk a Készséggarancia révén — egylittmii-
kddve a szocidlis partnerekkel, az oktatési és képzésszolgaltatokkal, valamint a helyi, regi-
onalis és nemzeti hatdsagokkal. A tovabbképzést mind a dolgozd, mind az allaskeresdé em-
berek szdmara elérhetévé kell tenni.

2. A készségek és képesitések lathatobba és dsszevethetobbé tétele érdekében a képesité-

sek ¢és a kapcsolodo készségek konnyebb megértése, valamint az EU munkaerdpiacan valo

jobb felhasznalasuk érdekében az Eurdpai Képesitési Keretrendszer feliilvizsgalatara van

sziikség.

3 Szelld J., Nemeskéri Zs. (2018b) 278. p.
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3. Akészségekkel kapcsolatos informaciogyiijtés és tajékoztatas fejlesztése a megfelelobb
karrier-kivalasztas eldsegitésének fontos elemei: jobb tajékozodas a jobb valasztasok érde-
kében; a készségekkel kapcsolatos informacidogyljtés és egyiittmiitkodés felgyorsitasa a
gazdasagi dgazatokban; a diplomésok helyzetének jobb megértése; a palyakovetési rend-
szerek fejlesztése.”3®

Az unio testiiletei altal megrendelt kutatasok azt tdmasztjak al4, hogy azok a felnédttek, akik
részt vesznek az egész ¢életen at tartd tanulasban, tobbet keresnek, foglalkoztathatobbak, egész-
ségesebbek és aktivabb allampolgarok, de a vallalatok innovacios teljesitményét, termelékeny-
ségét is pozitivan befolyéasolja ez a tanulas.

A gazdasagi, technikai fejlédésbdl adodé munkaerdpiaci kompetencidk valtozasai nyoman
ujra elotérbe keriilt a felnottkori tanulds. Az Eurdpai Unid Tanacsa altal megujitott eurdpai fel-

néttkori cselekvési program kiegésziti és megerdsiti a felndttkori tanulés terén végzett munkat.

E folyamatnak a legfontosabb hangsulyai a kdvetkezok:

— a Tanacs szakpolitikai szervezete fokozza a felndttek szamara a nemek és személyes €s
csaladi koriilményeik figyelembevétele mellett a magas szinvonalu tanulasi lehetdségek
elérését a mindennapi életben a személyes és szakmai fejlédés, a felhatalmazas, az al-
kalmazkodoképesség, a foglalkoztathatosdg és a tarsadalom aktiv részvételének eld-
mozditasa érdekében;

— a Tandcs szakpolitikai szervezete dolgozzon ki 0j megkdzelitést a felndttoktatasra és -
képzésre, amely a tanulasi eredményekre, a tanuldk feleldsségére €s az autondmidra
0sszpontosit;

— afelndttek korében fokozottan fel kell hivni a figyelmet arra, hogy a tanulas olyan élet-
hosszig tart6 torekvés, amelyet rendszeres id6kdzonként az életiik soran és kiilonosen a
munkanélkiiliség vagy a karrieratmenet idészakaban kell folytatniuk;

— atagallamok 0sztonozz€k a hatékony élethosszig tartd tandcsado rendszerek kifejlesz-
tését, valamint integralt rendszereket a nem formalis és informalis tanulas érvényesité-
séhez;

— a Tandcs szakpolitikai szervezete biztositja a felnéttek szdmara magas szinvonalu, for-
malis és nem formadlis oktatas ¢s képzés atfogo kereteit, amely kulcskompetencidk meg-
szerzésére vagy az Eurdpai Képesitési Keretrendszer (EQF) valamennyi szintjére kiter-
jedd, a civil tarsadalom és a szocidlis partnerek tdmogatasara iranyul,

— atagallamok biztositsanak rugalmas intézkedéseket a felnottek kiilonb6zo képzési 1gé-

nyeihez igazitva, beleértve a vallalati képzést €s a munkahelyi alapt tanulést;

39 http://eur-lex.europa.eu/legal-content/HU/TXT/?2uri=CELEX%3A52016DC038 Letoltés ideje: 2018.februar 11.

49


http://eur-lex.europa.eu/legal-content/HU/TXT/?uri=CELEX%3A52016DC038

— a munkaltatok nagyobb tudatossaganak eldsegitése, hogy a felndttkori tanulds hozzaja-
rul a termelékenység, a versenyképesség, a kreativitas, az innovacio €s a vallalkozoi
szellem eloémozditdsahoz, ¢s fontos tényezé a munkavallalok foglalkoztathatosdganak

és munkaerdpiaci mobilitasanak fokozasaban.*

Magyarorszagon a felndttképzésrdl szold 2013. évi LXXVIL. térvény célja, ,,hogy a ha-
zankban ¢€l6 személyek meg tudjanak felelni a gazdasagi, kulturdlis és technologiai fejlodés
kihivasainak, eredményesen kapcsolodhassanak be a munka vilagaba, sikeresek lehessenek
életiik sordn, és a felnottkori tanulas és képzés segitségével az életvitel mindsége javulhasson,
sziikség van a szakmai, a nyelvi és a tamogatott képzések szervezettségének novelésére, tartal-
muk mindségének és megvalositasuk ellendrzésének erdsitésére.”

A felndttképzés fogalmat az iskolarendszeren kiviili képzések vonatkozasaban hasznalja,
amikor a résztvevok sem tanuldi, sem hallgatoi jogviszonyban nem allnak a képzd intézmény-
nyel. Feln6ttképzésben részt vehet tankotelezettségét mar teljesitett személy, de olyan tanko-

teles személy is, aki a tankotelezettség teljesitése mellett kapcsolodik be felndttképzésbe.

2.3. A Magyary-program és a kozszolgalati stratégia

E részfejezet, ahogy a bevezetdben is kifejtettem azért nagyon lényeges, mert ravilagit arra,
hogy az elmult idészakban milyen fejlesztések tudtak megvalosulni a stratégia alapjan, és az
is pontosan kirajzolddik beldle, hogy mekkora hiany van a kormenedzsmenttel kapcsolatos
kutatasokbol a kozszolgalatban. Az elkdvetkezd 2020-t61 induld 0j stratégiai iddszak céljai
kozé lehetne sorolni az 1d6s6d6é munkavallaloi csoportok foglalkoztatasi, és munkaképesség
javitasi lehetdségeit, illetve ezek mddszertani kidolgozésat.

A kozigazgatas folyamatos fejlesztésének alaptétele, hogy a kozigazgatasra a versenyszféra
szerepldi mellett, a versenyképesség aktiv alakitojaként kell gondolni. A gazdasagi verseny-
képesség javitdsa a kozigazgatds meguljitdsaval torténhet meg. Az atlathatosagra, feddhetet-
lenségre és elszamoltathatosagra vonatkozd normék altal timasztott kritériumokat magas szin-
ten kell biztositani a kozigazgatasban, hozzajarulva a versenyképesség fokozasahoz. Hazank-
ban a kozigazgatasi reform alapja a Magyary-program ¢€s annak folytatasa a Kézigazgatas- €s

Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia.

2.3.1. Magyary-program
A 2011-ben elfogadott Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program (MP 11.0) A haza

tidvére és a koz szolgalataban (tovabbiakban Program) célja a jo allam megteremtése, mely

40 http://eur-lex.europa.eu/legal-content/HU/T X T/?uri=CELEX:32011G1220(01) Letéltve: 2018. januar 20.
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szerint az allam attol tekinthetd jonak, hogy az egyének, kozdsségek, a gazdasagi szereplok
(vallalkozasok) igényeit a k6zjo érdekében és strukturélis keretei kozott a legmegfelelobben
szolgalja. E megkozelités nem egyediilallé Eurépaban, igy példaul az uj weberizmus megfo-
galmazza, hogy az allamot meg kell erdsiteni, helyre kell allitani a kozigazgatasban a jogsze-
riséget, emelni a szolgéltatasok szinvonalat, ligyfélbaratta és hatékonnya kell tenni a kozigaz-
gatast. Ugyanakkor a jo allam fogalom magéba foglalja a versenyképességet is, hiszen a jogi
céltételezésben megjelend, versenyképességet €s fejlodést szolgalo értékeket védi és érdekeket
szolgalja. A program szerint a kdzigazgatas, mint szervezetrendszer a nemzeti erOforrasoknak
a kozcélok megvalodsitasara torténd felhasznaldsaval foglalkozik, és a kozigazgatasi szervek
Osszességébdl épiil fel. 4

A Program az egész kozigazgatas fejlesztését célozza, de azon beliil is elsdsorban a koz-
ponti kdzigazgatast, az allamigazgatast vonja kozéppontjaba, de egyuttal egyes intézkedései
hozzajarulnak természetesen az igazsagiligyi és az Onkormanyzati szervezet és emberi eréfor-
rasok fejlesztéséhez. A program alapjat egy atfogo helyzetértékelés képezte.*> E megéllapita-
sok tartalmazzak azokat a tényezdket, amelyek a kozigazgatas valsdgahoz vezettek Magyaror-
szagon.*

A Program stratégiai célja az allami mikodés hatékonysaganak, a kozszolgaltatasok szin-
vonaldnak emelése: a hatékony nemzeti kdzigazgatds megteremtése. E stratégiai célon beliil
meghatdroz6 a hatékonysag, amelynek elemi koz¢ tartozik az eredményesség, a gazdasagos-
sag, a hatdsossag, biztonsag, a feliigyelhetoség és az alkalmazkodas (fejlodés). Utdbbi Iényege,
hogy tervezés mellett a visszacsatolas szerepe is fontos a folyamatban, hiszen a folyamatos
fejlodés, a javitas csak ebben az esetben kivitelezhetd. Az adott feladat végrehajtasa egy na-
gyobb folyamat részeként nyeri el értelmét, értékét, igy figyelembe kell venni, hogy ebben az
Osszefiiggésben milyen hozadéka van, milyen hasznos, Gj megoldast, tapasztalatot hoz. Ezzel
a hatékonysag tovabb ndvelhetd. So6t elvaras — éppen a versenyképesség okan —, hogy igazan
az a feladat végrehajtasi megoldas hatékony, amelyik fejlddésre képes, a lehetséges versengd
megoldasok koziil a leggyorsabban, leghatékonyabban lehet jobba tenni, ami az esetek tobb-
ségében — hiszen a feladat-végrehajtas maga eszk6z — nem jelent mast, mint az 0j viszonyok-
hoz torténd optimalis alkalmazkodast. A nemzeti jelzd céljaik szerint alapvetden két jelentés-

tartalmat hordoz. Egyrészt kifejezi azt, hogy a kdzigazgatasnak nem pusztan a jogszabalyok

41 Fontos megjegyezni, hogy a program elfogadasat megel6z6en mar korabban megkezd6dott a kozigazgatas atszer-
vezése. 2011. januar 1-jétdl a févarosban és 19 megyében létrejottek a kormanyhivatalok, amelyek kiilonb6zd, korab-
ban széttagoltan miikodo szervezetet, igy példaul a megyei munkatigyi kézpontokat is integraltak.

42 https://magyaryprogram.kormany.hu/admin/download/8/34/40000/Magyary-Kozigazgatas-fejlesztesi-Program.pdf
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altal meghatarozott kozigazgatasi ligyfelei vannak, hanem egy intézkedés soran egyfajta mo-
gottes ligyfél a magyar nemzet, annak valamennyi tagja térben €s idoben korlatlanul, akinek
érdekeire méltanyosan tekintettel kell lenni. A masodik jelentéstartalom Iényege a nemzeti 1ét
idobeli tartossagabol fakad. A nemzet, mint a kozosség sajat allamalkoto képességének orokitd
kozege, anyaga, amely magaban kell, hordozza 1étez6 tudasat, szervezeti értékeit és alkotma-
nyos, ha eredményes.

A program négy jelentds, logikailag 6sszefiiggd és atfogd beavatkozasi teriiletet fogalmaz

meg.

— Az elso teriilet a kozigazgatds szervezetének egyszerusitése, amely egyik Uj eleme, hogy
nem pusztan csak a kozigazgatasi szervezetekre vonatkozik, hanem az ugynevezett hattér-
intézmények fogalmat kiterjeszti az allami alapitast kozalapitvanyokra, valamint azon al-
lami, tobbségi tulajdonu gazdasagi tarsasagokra, amelyek jellemzden kozigazgatasi, illetve
allami feladatok végrehajtasdban vesznek részt. Program végrehajtasa soran a szervezet-
konszolidacid a hierarchidban feliilrdl lefelé (orszagos, teriileti és helyi) feladatellatasban

beliilrdl kifelé torténik (hivatalok, hattérintézmények, 6nigazgatok).

A belsé szervezeti fejlesztéshez hozzatartozik a hataskori, vezetés-iranyitasi kérdések, il-
lesztések rendezése; a formakényszer kovetkezetes érvényesitése (egységes, aranyos belsd
szervezeti tagozodas és miikodési modok); a kiszervezések attekintése; a fizikai és informati-
kai felszereltség. A kozigazgatas szervezeti megujitdsanak legfontosabb részét képezte a terti-
leti kozigazgatas teljes szervezeti atalakitdsa, amelynek elsé lépéseként 2010. szeptember 1-
jével Ujra létrejottek a megyei (foévarosi) kozigazgatasi hivatalok, majd ezeknek a bézisan
2011. januar 1-jével megkezdték miikodésiiket a megyei (févarosi) kormanyhivatalok, mint a
Kormany altalanos hataskord teriileti allamigazgatasi szervei. A mintegy 30 dekoncentralt al-
lamigazgatasi szervbdl 15, a kormanyhivatalok szervezetébe integraldodott szakigazgatasi
szervként, 10 szervezet pedig a kormanyhivatalok ellendrzési, koordinéacios és véleményezési
jogkorébe kertilt, tovabbi 5 szervezet esetén a korméanyhivatalok csak koordinacids jogkort
gyakoroltak. 2015-t61 kialakitasra keriiltek a jarasi hivatalok, amelyek elssorban okmanyiro-
dai feladatokat, gyermekvédelmi- és gyamiigyeket, valamint egyes szocialis, kdrnyezet- €s ter-
mészetvédelmi igazgatasi ligyek intézését végzik. 2015. aprilis 1-jétdl felallt az integralt kor-
manyhivatali rendszer. A korabban 6nalléan miikodé kozigazgatasi szerveket €s a szakigazga-
tasi szervként miikoddeket beolvasztottak a kormanyhivatalokba, és a tovabbiakban azok f6-

osztalya, illetve osztalyaként, ilyen megnevezéssel mitkodnek.** Ezen els teriilethez tartozik

4 66/2015. (I11. 30.) Korm. rendelet a fovarosi és megyei korméanyhivatalokrdl, valamint a jarasi (fovarosi keriileti)
hivatalokrol
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még az infrastruktura fejlesztése, az épiiletek biztositasa a digitalis korszeriisitése, az Ereky

Terv végrehajtasa.®

— A masodik, a feladatok, mint elemi egységek csoportositasa, hangsulyozza, hogy a feladat-
nak a kozigazgatasban minden esetben van, kell és legyen jogilag beazonositott forrasa,
amely az adott feladat végrehajtasat kotelez6vé teszi a kdzigazgatasi feladatok végrehajtoi-
nak. A kozigazgatasban dolgozok feladat-végrehajtasat a fegyelem és a kreativitas egészsé-
ges egyensulyanak kell jellemeznie. Természetesen egyes munkakordk esetében az eldbbi,
masok esetében az utébbi domindl. Emellett elvaras a szakmai alapossag, a 1ényeglatas és a

pontossag.*

A mindségi jogalkotas megalapozasahoz sziikség van a hatalyos kézponti joganyag meg-
hatarozott jogteriileteinek attekintésére, ami lehetdvé teszi a joganyag mennyiségének csok-
kentését, a meglévo ellentmondasok kikiiszobolését, az adminisztrativ terhek csokkentését,
valamint egyéb tartalmi jogtisztitast. Az attekintés eredménye a deregulacios jogszabalyterve-
zetek elkészitése. A joganyag attekintése és a deregulacid sordn kiemelt jelentdséget élveznek
az ligyintézés egyszeriisitését, tovabba az ligyfelek tomegét érinté nagy eljarasi szabalyok. Er-
vényesiilnie kell a kdzigazgatas, az allam Onszabalyozasi korében az egy agazat ,,egy térvény”
elvnek, és még a kommunikacids hozadék érdekében sem lehet dgazati szabalyozast az dgazati
kodexen kiviil tartdsan szabalyozni tartosan. Jelents feladatként fogalmazodott meg az elekt-
ronikus kozigazgatas kiterjesztése, az adminisztrativ terhek csdokkentése, konzultacio, partner-
ség, befogadas, az esélyegyenldség biztositasa. Utobbi a kdzigazgatas szervezetrendszerén be-
liill azt jelenti, hogy a kiilonféle intézkedések tervezésekor, megvalositasakor, a szervezet mii-
kodtetése, a dontéshozatal, az ligyek intézése folyaman, és minden egyéb esetben figyelembe
kell venni a barmilyen szempontbol hatranyos helyzetii ligyfelek esélyegyenldségi szempont-
jait, biztositani kell azok érvényesiilését. Az esélyegyenldség érvényre juttatasa soran a koz-
1gazgatas az Ossztarsadalmi, részben mordlis elvaras teljesitésén tilmenden olyan Uj személyi
er6forrasokhoz juthat, amelyek nagyban segitik a szervezet hatékonysagat, és vitan feliil javit-

jéak a tisztviseldi kar emberi mindségét.*

o

— A harmadik beavatkozasi teriilet, a kdzigazgatasi eljaras korszerlisitése azt az elvarast fo-

galmazza meg, hogy az eljaras legyen kiszamithatd és tamogat6, mind az allampolgarok,

4 A Program részeként Ereky Terv néven torténik a fenti cél megvaldsitasa, azaz a kormanyzat teherbiro-képessége
szerint a legmegfelelobb elhelyezés és felszerelés biztositasa a szervezetek és a személyi allomany szamara. A terv
névadoja Ereky Istvan (1876. december 26. — 1943. méjus 21.) a korszak masik kiemelked6 kozigazgatasi és pénziigyi
jogi tudosa volt.

4 https://magyaryprogram.kormany.hu/admin/download/8/34/40000/Magyary-Kozigazgatas-fejlesztesi-Program.pdf
“U.o.
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mind a koztisztviselok szdméra, amely magaban foglalja a mindségi jogalkotast, a jo ligy-
félkapcsolatot és ligyfelvételt. A mindségi jogalkotas elve tobb elemet foglal magaba, az
elézetes €s utodlagos hatasvizsgalatok alkalmazasan tal beleértjiik a szinvonalas jogszabaly-
szerkesztést, a jogszabalyok nyelvi egyszeriisitését, a jogi szabalyozas alternativdinak vizs-
géalatat és adminisztrativ terhek csokkentését is. A jo ligyfélkapcsolatok célja az tigyfelek
igényeit és érdekeit figyelembe vevo, ligyfélkozpontu szolgaltatd miikodés kialakitasa, az
eljarasok egyszerusitése, az ligyfélterhek csokkentése és egységesen magas szinvonalu, min-
denki altal hozzaférhetd szolgaltatasok kialakitdsa. A szolgaltatasok szinvonaldnak emelése
érdekében tobbcesatornas (személyes-, elektronikus- és telefonos) kormanyzati tigyfélszol-
galati rendszert kell 1étrehozni, amely az ligyfelek szamara lehetdséget teremt tligyeik egy-
ablakos (egy helyszinen torténd) elintézésére, olyan magas szinvonalu ligyfélszolgalati
rendszert, amely alkalmazza az elektronikus ligyintézés altal biztositott lehetdségeket, ahol
kulturalt targyi kornyezetben, magas felkésziiltségii ligyfélszolgalati munkatarsak segitsé-
gével intézhetik az allampolgarok dolgaikat.

A negyedik a kozigazgatds személyi hatokorével, feltételeivel foglalkozik. A Program a koz-
igazgatasi alkalmazottak fogalmat kiterjesztéen értelmezi, beleérti mind a kdzigazgatasban
dolgozo6 kormanytisztviseloket, a fegyveres, a rendvédelmi dolgozokat, illetve mindenkit,
aki barmilyen jogviszony keretében rendszeresen, személyében foglalkoztatva munkat vé-
gez a kozigazgatas keretében. Ennek oka, hogy az erds allam elvét leginkabb az szolgalja,
ha a meghatarozott kozjogi alapokon allé emlitett életpalyak (és az alapjaikat képezo torvé-
nyek) fejlesztése kozos elvek és értékek mentén torténik. A kozigazgatasi személyzetpoli-
tika alapja a legalabb kozéptavra sz616 személyzetfejlesztési stratégia. Tovabbi feltétele a
kozponti koordinacios szint kiépiilése. Ezen a szinten kell ugyanis dsszehangolni a minisz-
tériumok, illetve az dnkormanyzatok és az egyéb szervek személyzeti tevékenységét, vala-
mint meghatarozni az egységes személyzetpolitikai elveket kifejezé jogszabalyi rendelke-
zéseket. Alapjat képezheti a tobb ponton is egymadssal érintkezd életutak egységes kidolgo-
zasa. Igy a teljes szervezetrendszerben ténylegesen megvalosithatové valik az atjarhatosag.
Emellett a magyar kozigazgatas szoros belso elvarasa megkdveteli, hogy az 6nkormanyza-
toknal, illetve az Un. autondm szerveknél alkalmazasban allok, koztisztviselok jogallasat
érintden is a személyzeti fejlesztés azonos elveket kdvessen, és csak indokolt mértékben és
helyen térjenek el az életpalydk. 2012. janudr 1-jén megalakult a Nemzeti Kzszolgalati
Egyetem. Létrehozdsa megteremtette az egységes kozszolgalati alapképzések strukturalis,

intézményi €s személyzeti feltételeit. Az egyetem elsddleges célja a polgari kozigazgatas, a
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rendvédelem, a honvédelem és a nemzetbiztonsagi szolgalatok személyi allomanyanak ma-
gas szinvonall képzése, ezzel egylitt az egységesiilo kozszolgalati €letpalyak kozotti atjar-

hatdsag megteremtésének tdamogatasa a képzések oldalarol.*®

A Program deklaralt kiildetésébdl adédoan nem statikus, hanem folyamatosan valtozo.
2012-ben keriiltek azok a kritikdk, amelyek alapjan a program egyes elemeiben atalakitast,
illetve felgyorsitast igényeltek. E kritikdk zommel a szervezeti struktiraval, az eljarasokkal, a
hatékonysagi visszacsatolas hianyaval, a fejlett eszk6zok lassu bevezetésével, a talterheléssel,
a feladatalapt tervezéssel, a formalis alapu érdekegyeztetéssel, és a lassan feltoltddo kdzszol-
galati életpalya-tervezéssel kapcsolatban fogalmazodtak meg.

A Program kilenc pontban rendezte a kritikai észrevételeket:

— Nem elég gyors eljarasok: a négy beavatkozasi teriilet koziil az allamigazgatasi eljarasok —
kevés kivételtdl eltekintve (pl.: jogalkotds) nem gyorsultak fel eléggé.

— A hatékonysagi visszacsatolas hianya: az allamaddssag csokkentése, a gazdasagi vilagvalsag
elhiizodésa, a koltségvetési egyensuly fenntartidsa végezetiil az 4llami feladatrendszer inten-
zitdsa ¢és boviilése az eréforrasok jelentds részét igénybe veszi, kevés maradhat vissza mi-
ndségi fejlesztésekre

— Fejlett eszkozok lassu bevezethetdsége: a magasabb fejlettségli eszk6zok bevetéséhez sziik-
séges befogadashoz, elsajatitdshoz kevés 1d6 allt rendelkezésre.

— Tulterhelés miatti hataridé-csuszasok: atalakulés és stratégiaalkotds egy idében torténik, igy
az esetleges kiigazitasok elkeriilhetetlenek.

— A feladat és 1étszamalapu tervezés nem 4ltalanos: a négy beavatkozasi teriilet folyamatos €s
alapvetd atalakuldsa okan 2013-ban sem adottak a feltételei altalanosan a feladat és 1étszam
alapt tervezésnek.

— Lassu a fejlesztési forrasok lehivésa: a szervezetek hatékonysagat javito fejlesztési forrasok
részint a fogalom és hataskor illesztési vitak miatt, részint a célrendszer atalakitasa, részint a
megOrokolt eljarasok tilbonyolitottsaga okdn nem a kelld intenzitdst az dllamigazgatasban.

— Tul gyors, ezért sokszor formalis az érdekegyeztetés: a hatékony kozigazgatas miikddésének
egyik fontos kiilso feltétele az értd €s tdimogatd hozzaallasu jogalkalmazok, a nagysebességii
atalakulés, jogalkotas miatt szamos esetben hidny mutatkozott a tényleges €s értelmez0 tar-
sadalmi egyeztetés sordn, amit csak részben tudtak potolni a nemzeti konzultaciok, és jo
vagy éppen egyszerl allam férumok.

— Lassan feltoltdd6 kozszolgalati életpalya: az eredeti elképzelésekhez képest a kdzszolgalati

¢letpalya legmarkéansabb eleme, az illetményrendezés egyrészt a munkakor alapu értékelés

4 https://magyaryprogram.kormany.hu/admin/download/8/34/40000/Magyary-Kozigazgatas-fejlesztesi-Program.pdf
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elhizodéasa, masrészt az adminisztrativ terhek csokkentését eldird elvarasok nyoman késébb
keriilhet bevezetésre.

— Hianyos mérési és statisztikai rendszer: éppen a Magyary-program kidolgozasa és értékelése
soran valik nyilvanvaldva, hogy a kozigazgatas statisztikai mérési rendszerei nem kielégi-

téen kiépiiltek, szamos ponton visszafejlodtek.*®

A program modositasa egy erdteljesebb szervezeti struktaravaltast, illetve egy nagyobb
forrasallokaciot is jelentett, amelyet a koltségvetés mellett unids forrasok is biztositottak az
Allamreform Operativ Programhoz.%° Ugyanakkor hozzajarult a 2020-ig sz616 stratégia kiala-
kitasahoz.

A Program célrendszerének, beavatkozasi teriileteinek kialakitasa kapcsolodik az eurdpai
nomenklatirakhoz, és az eredmények mérésére a Program végrehajtoi az OECD altal kifej-
lesztett Government at a Glance indikatorrendszert alkalmazzak.

A mutatdoszamrendszer célja, hogy a kozpolitikakrol, a kdzpolitikai programok sikeressé-
gérdl a megfeleld informaciokkal szolgéljon a felelés korméanyzati szervezetek vezetdi, a po-
litikai vezetdk, a kozvetlen ligyfelek, vagy akar a szélesebb kozvélemény szamara. Az OECD
indikatorrendszerében hasznalt mutatok forrasai egyfajta adatvalidalasi szerepet is betoltenek.
Amennyiben egy indikatorrendszer egy adott dimenzidt (szakpolitikai dgazatot) szeretne be-
mutatni, javasolt a nemzetkozileg is elfogadott (normativ) referenciamutatok alkalmazésa.

Ebben az értelmezési és validalasi folyamatban az egy-egy dimenzio bemutatisara hasznalt
mutatok esetében a nemzetkozi szervezetekhez kothetd, vagy EU-s, vagy tudomanyos miihe-
lyek altal kialakitott mutatokat tekintettiik normativ mutatdknak. >

Megallapodas jott 1étre arrdl, hogy a Magyary-program keretében a kormanyzat az OECD-
vel egyiitt fejleszti azt a mérési rendszert, amely a hazai viszonyokra is tekintettel, tudomanyos
igényességgel, a személyes elemeket kizarva, kozérthetd modon irja le, milyen médon miko-
dik a kormanyzat, az allam.

Az indikatorok folyamatosan valtoztak (lasd az 1. tablazatot), mint ahogy a Program sem

statikus.

4%Magyary Program (MP 12.0)
% Barakonyi, Szellé (2016) 152-161
51 Bojtor, Mészéros (2018) 42. p.
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1 sz: tabldzat: Government at a Glance — Kormdnyzati kérkép valtozdsai 2013 — 2017

Fejezet

2013

2015

2017

Bizalom a kormanyban, a politikak ha-
tékonysaga €s a kormanyzas menet-
rendje

Toébbparti kormany a befo-
gadobb tarsadalomért

Folyamatos valtozas beépi-
tése a kormanyzatba

Stratégiai kormanyzas

Allamhaztartas és kozgaz-
dasagtan

Allamhaztartas és kozgazda-
sagtan

Allamhaztartas és kozgazdasagtan

Foglalkoztatas

Foglalkoztatas és fizetés a
kozszféraban

Koltségvetési gyakorlatok és eldirasok

Koltségvetési gyakorlatok
¢és folyamatok

Intézmények

Foglalkoztatas és bérezés a kdzszfeéra-
ban

Emberier6forras-menedzs-
ment

Koltségvetési gyakorlatok és
folyamatok

N6k a korméanyban

Intézmények

Emberier6forras-menedzs-
ment

Ko6zbeszerzés

A kozszektor integritdsa

A kozszektor integritasa

Nyilt és tobbparti kormanyzas

Szabalyoz6 kormanyzas

Szabalyozd kormanyzat

Specialis fejezet: Az allampolgarok
szolgalataban — A kozszolgaltatasok
elérhetésége ¢s mindsége

Kozbeszerzés

Kozbeszerzések

Digitalis kormanyzat

Nyilt korméanyzat

F6 kormanyzati eredmé-
nyek

Innovacid a kozszolgaltatasok
terén és digitalis kormanyzat

Az allampolgarok szolgala-
taban

Kockazatmenedzsment és
kommunikacid

FO kormanyzati eredmények

Az allampolgarok szolgalata-
ban

Forras: BojtorA., Mészaros Z.: Government at a Glance — Kormanyzati korkép 2017.

2.3.2. Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia 2014-2020

A Kormany altal 2015 elején elfogadott Stratégia a 2020-ig tartd tervezési idoszakra készitett

kozigazgatas-fejlesztési elképzeléseket helyezi stratégiai keretbe annak érdekében, hogy elo-

segitse a magyar kozigazgatas tovabbi megujitasat, konszolidalasat. A dokumentum bar fel-

épitésében, beavatkozasi logikdjaban néhol eltér a 2010-2014 kozott megkezdett allamreform

alapjaul szolgaldo Magyary Programtodl, annak alapvet6 céljaival és fejlesztési irdnyaival nem

szakit, igy a Magyary-program folytatasanak, atdolgozasanak is tekinthetd.>> A Stratégia

kulcsfogalma a versenyképes kozigazgatds, amelyet négy szempont egyidejii alkalmazasaval

kell elérni:

— Kozigazgatasi értelemben a versenyképesség azt jelenti, hogy az allami miikodés egyrészt

az allampolgarok, a vallalkozasok €s mas szervezetek szamdra egyarant kisebb koltséget

kovetel, masrészt a belsé miikddést tekintve is hatékonyabb.

52 Forras:

http://vallalkozas.netenahivatal.gov.hu/miert-jo-az-e-kozigazgatas/a-kozigazgatas-fejlesztese  Letoltve:
2018. aprilis 9.
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— Gazdasagi értelemben a versenyképességi kritérium azt kell jelentse, hogy az allam ne aka-
dalyozza a vallalkozéasok életét, hanem inkabb segitse azt, mégpedig jobban, mint mas or-
szagokban. Ez egyrészt a szolgaltato jelleg kialakitasat jelenti, masrészt az adminisztrativ
teher mértékének lehetd legalacsonyabb mértékiire csokkentését.

— Tarsadalmi értelemben akkor versenyképes a kozigazgatas, ha nemcsak megkonnyiti, hanem
segiti is a lakossag mindennapi ¢életét, de legalabbis semmiképpen sem gatolja. Kiemelten
kell segiteni az emberek munkaval valé ,kapcsolatat”, illetve az életiik csaladalapitassal,
csaladfenntartassal kapcsolatos részét. Ebben az esetben is a szolgaltatas-alapti miikodés
megvalositasa all a kozéppontban.

— A jogalkotas szempontjabodl pedig akkor versenyképes a kozigazgatas, ha a jogi szabalyoza-
sok rendszere stabil, értelmezhetd és végrehajthatd kornyezetet biztosit minden szerepld
szamara. Az egyes teriiletek, eljarasok tulszabalyozottsagat csokkenteni kell, a deregulacid
eszkozeivel atlathatobb, kompaktabb, élhetobb jogi kdrnyezetet kell kialakitani €s fenntar-

tani, a mindségi jogalkotast kell szem elétt tartani.>

A Stratégia megalapozasa érdekében elkésziilt egy, a szakpolitika altal végzett alapos hely-
zetértékelés, ezen beliil a kozigazgatas allapotanak rovid SWOT-analizise. Ez lehetdséget ad
arra, hogy a rendkiviil komplex feladatokat ellato, szervezetében igen Osszetett és nagy 1ét-
szamu kozigazgatasi intézményrendszerrdl egyetlen szempillantassal, attekintést kapjunk.

2 sz. tablazat: Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia
2014-2020 SWOT-elemzése>

Gyengeségek
egyenetlen fejlettség mind teriileti, mind funkcionalis
(szervezeti) értelemben
széttarto stratégiai célok
sok teriileten gyenge (magasabb szolgaltatasi szintre
alkalmatlan) infrastruktira
szigetszerli megoldasok
nem kiszamithat6 szervezeti valtozasok
a nagy személyi fluktuaci6 alacsony motivaltsaggal
parosul
heterogén adatbazisok
lassu, nem egyenld szinvonalu jogalkalmazas,
a vezetési modszerek nem készek az 11 fejlesztések
befogadasara
a kozosségi kozszolgaltatok kis onerdvel rendelkez-
nek a fejlédéshez

Erésségek
az alapvetd infrastruktira rendelkezésre all
sok a ,,j6 gyakorlat"
képzett munkaerd
igyfél-oldalon mar szamos informatikai fejlesztés tor-
tént meg
jelentés deregulacio valosult meg
a megujult jogszabalyi kdrnyezet lehetéséget ad az in-
novativ megoldasokra
elkezd6dott a kdzponti szolgaltatasokra alapozas
a szervezeti struktura kialakitasanak nagy része lezajlott
létrejott az NKE, a képzési és tovabbképzési rendszer
alapintézménye

S3http://www.kormany.hu/download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%Als_feljeszt%C3%A9si_strat%C3%A9
gia_.pdf Letoltve: 2018. aprilis 9.

%U.o.
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Lehetéségek

— az er6s legitimitas, a meglévd allampolgari bizalom
koncepcionalis valtozasok végrehajtasat is lehetové
teszi
— az ugyféligények mar koncentraltan jelennek meg
(kormanyablakok)

— a technoldgia ma mar lehetévé teszi az eltérd igyfél-
igényekhez igazodd megoldasok kialakitasat
(multicsatornés elérés stb.)

— a fejlesztések hazai szellemi bazisa megfelelden erds
q korabbi projektek tapasztalatai rendelkezésre allnak

— a nyilvantartott adatokra a jelenleginél magasabb
szintli szolgaltatasok is épithetdk

— a kozosségi kozszolgaltatok lehetdve teszik a szolgal-
tatasok kozelebb vitelét az allampolgarhoz

Veszélyek

— az tigyfelek adminisztracios terheinek csokkentése
ndvelheti a belsd, igazgatasi terheket

— agazati részérdekek érvényesiilése

— gazdasagossagi intézkedések nyoman csdkkenhet a
kozigazgatas presztizse

— fejlesztési forrasok hianya, menet kdzbeni csokken-
tése

— uj fejlesztések bevezetésénél nem sikeriil biztositani
az atallasoknal sziikségszertien jelentkezd koltség-
novekedést

— szervezeti ellendllas az erdsebb egyiittmiikodést
igénylé megoldasokkal szemben

— az informatikai fejlesztések nem alkalmazkodnak a
szervezési igényekhez, hanem diktaljak azokat

A fentiek alapjan a Stratégia célja a szolgaltatd allam modell megvaldsitasa. Ennek meg-

felelden harom altaldnos cél, a professzionalizmus, a koltséghatékonysag €s a szervezettség

keriilt meghatarozasra.

— A professzionalis szervezeteknek ugy kell miikodniiik, hogy kiszamithatosagukkal és jog-

szerliségiikkel, a kozszolgélatot ellatd munkatarsaknak pedig tgy kell dolgozniuk, hogy
szakmai tudasukkal és etikus magatartasukkal az adllami miik6dés iranti bizalom alapkdvei
legyenek.

A koltséghatékony szervezeteknek ugy kell miikodniiik, hogy a felhasznaloknak — az adofi-
zetoknek és az tligyfeleknek — biztositsanak nemzetkdzi 0sszehasonlitdsban versenyképes
szolgaltatast. Vagyis miikdodjenek koltségtakarékosan; olyan eljarasi dijakat és illetékeket
kérjenek, valamint olyan eljarasi hataridokkel dolgozzanak, melyek a magyarorszagi fel-
hasznalok szamara elonyosek; szolgaltassanak a polgarok, a kozosségek €s a gazdasagi sze-
replok szamara koltséghatékony ¢€s elérhetd kozszolgaltatasokat, melyek segitségével azok
hozzaadott értéket termelhetnek.

Szervezett miikodésiik soran gy képviseljék a kozérdeket, hogy ne okozzanak felesleges
terheket az iigyfeleknek, hanem segitsék a munkajukat. A szervezetek menedzsmentjének
f6 szempontja a felhasznaloi elégedettség maximalizalasa, korszerii és optimalis miikodés
elérése és fenntartasa altal. A szolgaltatas tarsadalmi koltségét kell minimalizalni, ahol nem

csak maga a pénzben megjelend koltség, de az ligyfelek egyéb terhelése is figyelembe veendd.

A stratégia intézkedéseit egyrészt meghatarozzak a Magyary-program idéaranyos végre-

hajtasanak tapasztalatai, masrészt a fenti célkitlizések elérése. A tervezett intézkedések négy

f6 csoportot képeznek:

— A szolgaltatd kozigazgatas szervezési feltételeinek fejlesztése, amely magéban foglalja a

kozponti kozigazgatasi szervezetrendszer mitkodési hatékonysaganak novelését; a teriileti
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allamigazgatas fejlesztését és ésszerlisitését; az onkormanyzatok szervezési feltételeinek fej-
lesztését.

— A kozigazgatas emberi er6forras gazdalkodasanak fejlesztése teriiletén meghatarozé az em-
beri er6forras gazdalkodas egyes funkcidinak tovabbfejlesztése; a kdzszolgalati életpalya-
modell fejlesztése; kozszolgalati szolgaltatasfejlesztés; az dnkorményzati emberi eréforras
gazdalkodas fejlesztése.

— Kozszolgaltatasok szinvonaldnak javitasa érdekében az allam vagy az 6nkorményzatok altal
nyujtott kozszolgaltatdsok szervezési feltételeinek javitasa; a kozszolgéltatdsokhoz kapcso-
16d¢6 biirokraciacsokkentés; az elektronikus ligyintézést tamogatd szolgaltatasok biztositasa
a kozszolgaltatasok egyéb teriiletén.

— Elektronikus tdmogatasok fejlesztésének (Digitalis Allam felépitése) része az adatbazisok
Osszehangolésara iranyulo fejlesztések; az ligyfélkozponti kozigazgatas informatikai tdmo-

gatésa.

A Stratégiaban meghatarozott feladatok megvalosulasanak kdvetésére haromtaga monitor-
ing szervezetet hoztak létre, melynek kdzpontja a teriileti kdzigazgatas fejlesztéséért felelds
szakteriilet. A monitoring szervezetbe tagot delegdl az eurdpai unios fejlesztések koordinaci-

ojaért felelds szakteriilet, valamint a stratégiai tervezésért felelds szaktertilet.

2.4. Idoskori foglalkoztatasi stratégia

Az el6z0 fejezetben bemutattam azokat a legfontosabb szakpolitikai €és stratégiai iranyokat,
amelyek befolyasolhatjdk a versenyszféra és a kozszolgaltatas HR-munkéjat. Véleményem
szerint e koncepcidkban, stratégidkban megjelend elemek hatdssal vannak az i1d6s6dé munka-
vallalok munkaerdpiaci helyzetére, foglalkoztatasukra, az esélyegyenldségiik biztositdsara.
Gondolok itt a foglalkoztataspolitika ¢s a szakpolitikak (gazdasagpolitika, szocialpolitika stb.)
kapcsolatara, a rugalmassag és biztonsag fontossagara, valamint az egész életen at tarto tanulas
jelentdségére. Mint latni fogjuk az iddskori foglalkoztatasi stratégiat is jelentésen befolyasol-
jék azok a tényezdk, amelyek Ossztarsadalmi szinten is jelentdsek, ilyenek a demografiai hely-
zet, az egészségligy allapota, az aktiv ¢letkor novelése.

Az EUROSTAT becslései szerint 2016. januar 1-jén az EU-28 népessége 510,3 millid volt.
A népességének 15,6%-a gyermek (0-14 éves), mig a munkaképes korinak tekinthetd szemé-
lyek (15-64 éves) a népesség 65,3%-at jelentették. Az idéskortiak (65 éves vagy iddsebb) ara-

nya 19,2% (az el6z0 évhez képest 0,3%-0s ndvekedés, a tiz évvel korabbi adathoz képest pedig

SShttp://www.kormany.hu/download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%Als_feljeszt%C3%A9si_strat%C3%A9
gia_.pdf Letoltve: 2018. aprilis 9.
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2,4%-0s novekedés). 2016-ban az 6sszes unids tagallam koziil a gyermekek teljes népességhez
viszonyitott aranya [rorszagban volt a legnagyobb (21,9%), a legkisebb aranyt pedig Német-
orszagban (13,2%) mérték. A 65 éves vagy iddsebb korcsoport teljes népességhez viszonyitott
ardnya a legnagyobb Olaszorszagban (22,0%), Gorogorszagban (21,3%) és Németorszagban
(21,1%) a legkisebb pedig frorszagban (13,2%) volt. Az EU-28 népességének median életkora
2016. januar 1-én 42,6 évet tett ki, amely azt jelenti, hogy az EU-28 népességének fele idésebb
volt, mint 42,6 éves, fele pedig fiatalabb. Az Gsszes unids tagallamban a medidn életkor az
irorszagi 36,6 évtdl a németorszagi 45,8 évig terjedt, ami jol jellemzi a két tagallam eltéro,
frorszag viszonylag fiatal és Németorszag viszonylag idés népességszerkezetét. Eurdpaban
mar évtizedekkel ezelott kezdddott az eloregedés, amely hosszl tava tendenciaként jelentke-
zik. Ez figyelhet6 meg a népesség korszerkezetének atalakuldsdban, valamint ez tiikrozoédik az
idéskoraak novekvo aranyaban, ami a munkaképes kortak teljes népességhez viszonyitott ara-
nyanak csokkenésével jar. A 65 éves és iddsebb népesség aranya minden unids tagallamban
nd. A 2006-2016 kozotti évtizedben az EU-28 egészére nézve 2,4 szdzalékpontos ndvekedés
volt megfigyelhetd ebben a korosztalyban. Ugyanekkor az EU-28 népességébdl a 15 évesnél
fiatalabb népesség aranya 0,4 szazalékponttal csokkent.>®

A generécids aranyok mellett az dregedést mutatd indikatorok koziil fontos jelzdszam a
fiataloknak ¢és az idéseknek az aktiv kortiakhoz viszonyitott ardnya, melyet fiatalkori, illetve
iddskori fliggdségi aranynak neveziink. Az iddskori fiiggdségi ardny ndvekedésével, illetve a
fiatalkori fiiggdségi arany csokkenésével kijelolt metszéspontok a tarsadalom oregedésének
fordulopontjai. Az 1990-es évek elején, Magyarorszagon a 60 évesnél iddsebbek szama mar
toébb volt, mint a 0—14 éveseké. Jelenleg nemcsak a 60, de a 65 évesnél idésebbek szdma is
magasabb a 14 évesnél fiatalabbakéndl, és ez utobbiak szdma olyan gyorsan emelkedik, hogy
a 2020-as években mar a joval népesebb, 19 évesnél fiatalabb korosztaly létszamat is meg
fogja haladni. Egyes eldrevetitések alapjan a népesség 1étszama 2060-ban a 6,7 és 9,4 millio
f6 kozotti savban alakulhat az. Alapvéltozata is 7,9 millids népességlétszamot mutat 2060 -ra,
igy 2 milli6 f6s 1étszamcesokkenéssel lehet szamolni. A demografiai atalakuldssal parhuzamo-
san a munkaerd-piaci szektor is jelentds valtozasok eldtt 4ll, hiszen a tarsadalom Oregedésével
a munkaerd-piaci struktiranak is alkalmazkodnia kell az egyre 6regedo €s csokkend 1étszamu
munkaerd-allomanyhoz.>” A népesség dregedése a demografiai valtozasok alapfolyamata. A

demografiai atalakuldssal pdrhuzamosan a munkaerd-piaci szektor is jelentds valtozasok elott

% http://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?title=Population_structure_and_ageing/hu&oldid Le-
toltve: 2018. januar 4.

5" Foldhazi (2015)
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all, hiszen a tarsadalom oregedésével a munkaerdpiaci struktaranak is alkalmazkodnia kell az
egyre Oregedd €s csokkend 1étszamlt munkaerd-allomanyhoz.®®

Fontos megjegyezni, hogy 6nmagéaban az eloregedés — vagyis az koriilmény, hogy egyre
tobb az idds ember a tarsadalomban, nem feltétleniil jelent krizishelyzetet. Ugyanis mindezek-
b6l nem csupén az kovetkezik, hogy egyre tobb az eltartdsra — gondozasra szorul6 idés ember,
hanem az is, hogy egyre tobb ember lesz képes megdrizni aktivitasat, testi, lelki és szellemi
frissességét olyan életkorban is, mely életkorban a kordbbi hagyomanyos szemlélet szerint
mindezekre mar ,,nincsen sziikség”. A mai kor iddseit tehat nem magatehetetlen, elavult isme-
retekkel bird személyekként kell kezelniink, hanem olyan emberekként, akik héala az életszin-
vonal emelkedésének, ¢és az oktataspolitikanak, jo fizikai és mentélis allapotuk miatt hasznos
kozremiikodoi a tarsadalomnak. Erre tekintettel sziikségtelen azokat az életkori szerepeket
fenntartani, amelyek més korban és mas koriilmények kozott alakultak ki. Ez természetesen
nem azt jelenti, hogy a jelen és a jovo iddsei nem szamithatnak a tdrsadalom szolidaritasara,
¢és az iddskori gondoskodésra, hanem csupan azt, hogy az aktivitas kitoldsdnak lehetdségét ki
kell haszndlni a fenntarthato fejlodés és jovo biztositasa érdekében. >

Az iddsek aktiv munkavallaloként torténd megtartdsa a munkaerdpiacon nem csupan a
nyugdijterhek csokkenését jelenti, hanem ezzel parhuzamosan kompenzalja a sziiletés szamok
csdkkenésével kiesé munkaerét és teremt forrast egyidejiileg az idSskori ellatasra.®® A prog-
nosztizalt nyugdijkiadasok tobb hatas ered6jeként alakulnak ki. A legjelent6sebb az tun. demo-
grafiai hatas, ami nem mas, mint a tdrsadalmon beliil az idosebb korosztalyok ardnyanak meg-
valtozasa. Ez a hatds minden orszagban egyértelmiien a kiadds ndvekedés iranyaba mutat. A
legtobb orszag ezt a hatast probalja mérsékelni munkaerd-piaci politikakkal és a nyugdijrend-
szerek reformjaval. A tarsadalompolitikai eszkoztarat hdrom nagyobb csoportba hatarozhatjuk

meg:

— A foglalkoztatottsag szintjét alakitd tényezdk Osszessége, amely alapjaban azokat a torek-
véseket foglalja magédban, amelyek a tarsadalom aktiv kora tagjainak munkaerd-piaci rész-
vételét kivanjak novelni; az életpalya egészén beliil meghosszabbitani a munkaval toltott éve-

ket, amelyek alapvetden a tarsadalombiztositasi jarulékfizetd €letszakasznak is tekinthetdk;

Bhttps://www.v4agemanagement.eu/hungary/a-magyarorszagi-demografia-rovid-jellemzoje-az-idosodo-
populaciora-fokuszalva-egyeb-demografiai-indikatorok-es-a-munkaero-piac-osszefuggesei/ Letoltve: 2018. februar
7

%9 Barakonyi E. (2010) 9. p.
% U.o.
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— A nyugdijjogosultsagi tényezOk megvaltoztatasa, amelynek célja, hogy a korhatar eldtti
nyugdijba vonulas ne legyen a tarsadalom széles rétegei szamara tilsagosan vonzo6 alterna-
tiva a munkaerd-piaci részvétellel szemben; tovabba szamos orszagban a nyugdijkorhatar
emelése vagy a teljes nyugdijhoz sziikséges szolgélati id6 novelése.

— A nyugdijak szinvonalanak csékkentése.®

2.4.1. Stratégiak, szakpolitikak

Az ENSZ 1991-ben elfogadott, idés emberekkel kapcsolatos alapelveiben az all, hogy olyan
iddspolitikara van sziikség, amely az egész ¢€let soran biztositja a fliggetlenséget, a részvételt,
a gondoskodast, az 6nmegvaldsitast és a méltdsagot.

Az eurdpai iddspolitika alapjat a Kozosségi Charta a Munkavallalok Alapvetd Szocidlis
Jogairdl szo6l6 deklaracid jelenti, mely meghatarozta az idések 6nallo életvitelhez vald jogat.
Mig megerdsitette a tagdllamok nemzeti sajatos struktirdk fenntartdsdhoz vald jogat is, és
meghagyta, hogy sajat belatasuk szerint alakitsak a joléti rendszereiket, emellett kiemelte a
tagallamok kotelezettségeit az idosek alapvetd jogainak védelmében, hogy pénziigyi és kapa-
citasbeli hatranyaikat lekiizdhessék.®

Az 1999-ben hatalyba Iépett Amszterdami Szerz6dés a diszkriminaci6 elleni kiizdelem ke-
retében a koralapu, idésekkel szembeni diszkriminacié megsziintetésére valo torekvést irja elo.
Az Eurdpai Bizottsag z6ld konyve (2005) idéspolitikai feladatként megfogalmazta, hogy visz-
sza kell talalni a demografiai novekedéshez vezetd ttra a sziiletések sztonzése, valamint a
bevandorlas ellendrzott timogatasa révén. Emellett a nemzedékek kozotti egyensuly biztosi-
tasa a novekedés eredményeinek elosztasaban; valamint az aktiv és inaktiv allapot kozotti hi-
dak kiépitése mind fiatal, mind idéskorban is fontos feladat.®*

Az Eurdpa Tanacs 2010-ben elfogadott iranymutatasai szerint a tagallamoknak ndvelnitik
kell az 50 éves és idésebb emberek munkaerdpiaci részvételét a munka szervezésével és az
egész életen at tartd tanuldssal foglalkozo aktiv idéskort politikédk révén. Eppen ezért az Eu-
ropai Unid tdmogatja a témaban az eurdpai szocidlis partnerek (munkaadoi szervezetek és
szakszervezetek) kozotti parbeszédet is, amelyek unids szintii keret-megallapodasokat ered-
ményeztek olyan kérdésekkel kapcsolatban, mint a részmunkaiddés munkavégzés, a tivmunka
¢s az ideiglenes alkalmazottak munkakdriilményei, amelyek megkonnyithetik az idések sza-
mara, hogy folytassdk a munkat. Az elmult évek reformjai elsdésorban az aldbbiakra koncent-

raltak:

61 F51dhazi (2015)
62 http://www.obme.hu/wp-content/uploads/2010/03/02_bevezetes_az_INSba.pdf Letdltve 2018. februar 7.

83 Szell6 Nemeskéri Zlatics (2017)
% U.o.
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— Pénziigyi 6sztonzok (példaul csdkkentett tarsadalombiztositasi jarulékok) biztositasa a mun-
kat végz6 nyugdijasoknak vagy az idésebb munkavallalokat foglalkoztatd6 munkaltatoknak.

— Az egész ¢leten at tartd tanulas és képzési lehetdségek eldmozditdsa az idésebb munkaval-
lalok szamara produktivitasuk biztositasa érdekében.

— Uj generaciods csoportok bevonasa, valamint az idésebb munkavallalok szakértelmének ha-
tékony felhasznéaldsa érdekében intergeneracids csapatok létrehozéasa, és mentori vagy
coaching szerepek szorgalmazasa.

— A munkaszervezés rugalmasabba tétele az id6sek igényeinek kielégitése érdekében, ideértve
a munkaid6 rugalmassagat, a részmunkaidds munkavégzést €s az ideiglenes foglalkoztatas

lehetdségét, valamint a munka és a gondozasi feladatok dsszeegyeztetésének lehetdségeit®®

Magyarorszagon 2009-ben jelent meg az Id6siigyi Nemzeti Stratégia, mely alapvetd célki-
tlizésként fogalmazta meg az idésddok és az idések aktivitdsanak és fiiggetlenségének megor-
z¢ését, de emellett a tarsadalmi és kozosségi felelosségvallalasra is felhivta a figyelmet, a szo-
lidaritas értékének megerdsitését hangsilyozva. A stratégia 1ényege egy tarsadalmi szemlélet-
valtas elfogadtatdsa és érvényre juttatdsa, mely szerint az id6sddésrdl vald gondolkodasban és
id6sekrol vald gondoskodasban a korabbi veszteségekre torténd osszpontositas — deficitmodell
— helyett a meglévo képességek megorzése, a rejtett készségek eldhivasa — fejlédésmodellben
— sziikséges gondolkodni és cselekedni. ,,Olyan flexibilis és hatékony iddspolitika kialakitasa
sziikséges, mely épit a tarsadalom, illetve a szolgaltatd és huménvédelmi rendszerek résztve-
vOire, igy a szolgaltatasokat igénylok sziikségleteire és véleményére. Az id6s6do és idOs em-
berek sziikségleteinek biztositasahoz tovabb kell erdsiteni az allami, a civil szféra, a forprofit
szektor, a maganszemélyek, az idOsek ellatasdban érintett szakmak (interszektorialis), a hu-
manszolgaltatd rendszer egyes tagjai (intraszektorialis) kozotti folyamatos parbeszédet és
egylittmiitkodést.” Ennek megvalositdsa érdekében a tervezett beavatkozasok az iddsekkel
szembeni negativ sztereotipidk csokkentésére, a generaciok kozotti kapcsolatok és egylittmii-
kodések fejlesztésére, a foglalkoztatas, munkaerd-piaci részvétel erdsitésére, az alternativ kép-
z¢si lehetdségek bdvitésére, az idéskori jovedelembiztonsag megteremtésére, valamint a civil

kezdeményezések és onkéntesség erdsitésére iranyul.®®

2.4.2. Az idos6d6 munkavallalok foglalkoztatasanak meghatarozottsaga
A foglalkoztataspolitika abbol indul ki, hogy a munkatigyi folyamatokat dontéen a munkaero-
piac hatarozza meg, de emellé ki kell épiteni a fesziiltségeket kezelni tudo, szocialis feladato-

kat ellato intézményrendszert: be kell vonni a szocialis partnereket, torvényi garancidkat kell

8 Older people in Europe Letoltve: 2018. januar 12.
66 Tdésiigyi Nemzeti Stratégia 2009
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biztositani a munkaaddk és munkavallalok szamara, létre kell hozni a megfelelé dontési me-
chanizmust és eszkdzrendszert.®” Az iddskori foglalkoztataspolitika célrendszerében is a tarsa-
dalmi és gazdasagi funkciocsoportnak egyarant meg kell jelennie. A foglalkoztataspolitika és
a munkaerdpiac kettds elvarasa a kovetkezd: tarsadalmi-politikai elvaras az egyensuly, az elé-
gedettség €s az életszinvonal emelkedése; gazdasagi elvards a megfeleld munkaer6forras ren-
delkezésre allasa, mind mennyiségi és mindségi szempontbodl. Az eléregedd tarsadalom jelen-
tette foglalkoztataspolitikai kihivasokra els6ként a lisszaboni stratégia hivta fel a figyelmet, és
ezzel egyidejiileg hatarozott cselekvésre hivta fel a tagéllamokat.

A lisszaboni stratégia célja volt az alacsony novekedési ratak, a magas munkanélkiiliség és
a tarsadalmi kirekesztés formajaban jelentkezd, kulcsfontossagi gazdasagi problémak megol-
dasa. Meghatarozé modon probalta meg kezelni az 55—65 éves korosztaly ,,foglalkoztatasi de-
ficitjét”, amely hozzajarult az unié akkori gazdasaganak alacsony novekedési ratajahoz.® Az
»Euroépa minden korosztaly szdmdara” (Towards a Europe for All Ages) cimli program mar
1999-ben megfogalmazta a munkavallalok képességének megtartasat, az élethosszig tartd ta-
nulds és a rugalmas munkakoriilmények eldsegitését. Kiemelte a korai nyugdijba vonulas
trendjének megforditasat, a fokozatos nyugdijba vonulas lehetdségeinek megvizsgalasat és a
nyugdijrendszerek fenntarthatéva és rugalmassa tételét.

A népesség €és a munkaerd eloregedése, valamint a munkaképes kort népesség csdkkenése
a foglalkoztatas szdméra kulcsfontossagu kérdés a demografiai valtozasokra adott politikai
valaszokban. A lisszaboni stratégidhoz hasonloan a munkaerd-potencial magas felhasznalasa
nagyon fontos prioritas az Eurdpa 2020 stratégiaban. Tobbek kozott e stratégia célkitlizésel
kozott szerepel: a 20—64 éves koru népesség munkaerd-piaci részvételének 75%-ra nove-
1€se2020-1g; a munkaerd-kereslet fellenditése (munkahelyteremtés; munkat terhelé adok, bér-
megallapitas); a munkaerd-kindlat novelése és a munkaerd készségeinek fokozasa; a munka-
erdpiacok miikodésének javitdsa (munkaerd-piaci szegmentacid csokkentése, szocialis partne-
rek bevonasa, aktiv munkaerd-piaci intézkedések javitdsa, munkaerd mobilitasa). A stratégia
kiemeli a méltanyossag garantalasat, a szegénység lekiizdését, az esélyegyenldség eldmozdi-
tasat a szocialis védelmi rendszerek, az egészségiigyi ellatas €s a tartds gondozasi rendszerek
korszerlisitése; céliranyos szocialpolitikak az iskolai lemorzsolodas és a tdrsadalmi kirekesztés
megeldzése érdekében.

Az 1d6s6d6 munkavallalok az un. sériilékeny, vagy vulnerabilis csoportba tartoznak. Ez az

a munkavallal6i kategoria, amelybe tartozo munkavallalokat testi, lelki adottsagaik, allapotuk

87 Csehné (2011): 41. p.
8 Barakonyi (2010) 219 p.
8 http://www.europarl.europa.ew/ftu/pdf/hu/FTU_5.10.3.pdf Letdltve 2018. januar 20.
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kovetkeztében a munkavégzéssel 0sszefiiggd kockazatok fokozottan fenyegetnek, illetve akik
maguk is fokozott kockéazatot jelenthetnek munkavégzésiik soran. Fontos megjegyezni, hogy
az 1d6sodés dinamikus valtozasi folyamat, amit a genetikai hattér, személyiség, tarsadalmi ko-
rilmények, életmod, munkaval 6sszefiiggd hatasok, de az adott torténelmi kontextus is befo-
lyasol. Bioldgiai, szocidlis és pszichés faktorok jellemzik.™

Az ,,id6s6d0 munkavallalé” fogalmat a hazai munkaerdpiac sem kezeli egységesen, tobb
besorolassal is talalkozhatunk. A Kozponti Statisztikai Hivatal megkiilonboztet 45-49, 50-54,
55 59, 60-64 éves korosztalyokat a foglalkoztatottsag elemzésében. A munkaerdpiaci €letkor
alapu diszkrimindcié mar a 40-45 éves kor felett 1évé munkavallalokat érinti, akik szembesiil-
munkahelyi biztonsag megingasaval is. A legtobb munkaadd nem érzékeli, hogy a munkaerd
eloregedése problémakat okozhat a munkaerd utanpotlasban és miikodésben. A munkaltatok
egy része viszont fejleszti a human er6forrds menedzsment tevékenységét. Az idoskorban tor-
ténd foglalkoztatas ellenzdi szerint az iddsebb munkavéllalok nem rendelkeznek 10j technikai
készségekkel és tanuldsi hajlandosdggal, nem elég kreativak és kezdeményezdek. Egészségi
allapotuk gyengiilt, emitt tobb a munkahelyi tavollét és megndvekednek a munkaerdkoltségek,
kiilondsen a betegszabadsag nagymértékli hasznalata miatt. Csokken a teljesitoképességiik és
altala a munkatermelékenység. Egyes munkateriileteken nagyobb lesz a stressz hatds, amely
szintén gatolja a munkavégzést. Mas munkaltatok viszont az idésebb munkavéllalokat hiisé-
gesebbnek és megbizhatobbnak tartjak, és szerintilk nagyobb tarsadalmi és vezetdi képessé-
gekkel rendelkeznek. igy az 6regedés pozitiv hatasai: a munkatapasztalatbol szarmazé no-
vekvd tudas; magasabb vezetdi képességek; nagyobb tarsadalmi téke teriiletén jelennek meg.”

A korral jar6 hanyatlas elsésorban azokat a fizikai és az érzékeléssel kapcsolatos képessé-
geket érinti, amelyek a nehéz fizikai munka sordn sziikségesek leginkdbb. Az iparral kapcso-
latos valtozasok — kiilondsen a termeld- €s gyartoipar térvesztése a szolgaltatd és tudasalap
ipar javara, valamint a feladatok egyre fokozottabb automatizacidja és gépesitése a géppel
hajtott eszkozokkel — ahhoz vezettek, hogy csokkent a nagy fizikai erdt igénylé munkak szama.
Ezzel 6sszefiiggésben az idésebbekre jellemz6 szamos készségnek és képességnek, példaul az
emberekkel valo megfelelé bandsmodnak, az ligyfélszolgalati feladatokkal kapcsolatos képes-
ségeknek, illetve a minéségtudatossagnak egyre nagyobb értéket tulajdonitanak. ™2

Az 1désodéssel jard valtozasok egyarant lehetnek pozitivak és negativak. Szdmos tulajdon-

sag, igy példaul a bolcsesség, a stratégiai gondolkodas, a holisztikus érzékelés és a mérlegelési

0 https://docplayer.hu/13216147-1dosodo-munkavallalok-foglalkoztatatasanak-kiemelt-szempontjai.html - Letoltve:
2018. januar 20.

"1 Nemeskéri-Szells J. (2017) pp. 15-20.
72 https://osha.europa.eu/hu/themes/osh-management-context-ageing-workforce Letoltve 2018. januar 20.
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képesség fejlodik a korral, vagy csak iddsebb korban jelentkezik. A munkatapasztalat és a
szakértelem szintén gyarapodik a korral. Ugyanakkor elsdsorban a fizikai és az érzékeléssel
kapcsolatos funkciondlis képességek némelyike hanyatlasnak indul a természetes oregedési
folyamatok kovetkeztében. A lehetséges funkcionalis képességesokkenést figyelembe kell
venni a kockézatértékelés soran, és a munkat, illetve a munkakdrnyezetet e valtozasoknak
megfelelden kell atalakitani. A korral jaré funkcionalis képességcsokkenés nem azonos min-
den személy esetében az ¢letmdd, a taplalkozas, az edzettség, a betegségre vald genetikus haj-
lamok, az iskolazottsagi fok, a munka ¢€s az altaldnos kdrnyezet kiillonbségei miatt. Az iddsebb
munkavallalok nem alkotnak homogén csoportot, az azonos ¢életkortiak kozott jelentds eltéré-
sek lehetnek.”™

Az i1désebb munkavallalok fontos, meghatarozd részét képezik a modern tarsadalmak
munka-erejének, szamuk pedig szignifikansan novekedni fog az elkdvetkezd évtizedekben.
Ugyanakkor az idésebb munkavallalok mas nemzedékekhez képest eltérd készségekkel ¢€s
kompetencidkkal rendelkeznek. Nélkiilikk szakemberhidnnyal és a strukturalis kapacitasok
elégtelenségével kell szamolni. Fontos ugyanakkor a hallgatélagos, de meghatarozo tudas at-
adasa is a fiatalabb nemzedékeknek.”* Tobb kutatas azonban azokat a sztereotipidkat erdsitik,
amelyek negativ modon kozelitik meg az idéskori foglalkoztatast. Az IBM Magyarorszag altal
végeztetett kutatds szerint a munkaltatok altaldban nem akndzzak ki az idésebb korosztalyban
1évé potencialt; tAvmunkat a vizsgalatba bevont cégek nem egészen 5%-a alkalmaz. A rész-
munkaidés foglalkoztatas esetén mar kedvezobb a helyzet, a cégek 65%-a él ezzel a leheto-
séggel, foleg az idésebbeket nagyobb aranyban foglalkoztatd oktatas és egészségligy teriiletén.
A negyvendt év feletti munkavallalok 15% élhet ezzel a lehetdséggel. Nem preferaljak a val-
lalatok a 45 évnél idésebb munkavallalok képzését, minél idésebb egy dolgozd, annél kevésbé.
A cégek nem kellden hasznaljék ki az idésebbek tudasaban €s tapasztalataiban rejld értékeket,
az 1désebbek csak kisebb része vesz részt mas kollégak betanitdsaban. Kevés vallalat rendel-
kezik stratégiaval az id6s6dé munkaerd kezelésére, holott teljesen nyilvanvald, hogy a fiatal
korosztalyok szaménak erdteljes csokkenése kikényszeriti az idésebbek magasabb aranyu fog-
lalkoztatasat.”

A Randstad Workmonitor 2013 kutatasbol kideriil, hogy mig a magyarok tobbsége tamo-
gatja, hogy a munkaaddja 25 éves vagy ennél fiatalabb allaskeresdt vegyen fel az {ires pozici-

Okba, addig az 55 év felettiek alkalmazésat a valaszadok 65 szézaléka elutasitand. Ez nemzet-

73 https://osha.europa.eu/hu/themes/osh-management-context-ageing-workforce Letoltve 2018. januar 20
™ Szell Nemeskéri Zlatics (2017)
s Adler, Butt, Gyenes, Timar (2005) 140. p.

67



kozi szinten a harmadik legmagasabb eredmény. A 32 orszagra kiterjedd, elsdsorban munka-
adoi és munkavallaloi attitidoket vizsgdlo, felmérés szerint a magyarok mellett a csehek és a
szlovakok azok, akik hasonloképpen elutasitoak az idésebb munkavallalokkal szemben.’®

A KSH 2017-es adatai szerint Magyarorszagon az 55-64 éves foglalkoztatottak szamanak
aranya 53,3 szazalék. Az alabbi tablazatbol kitlinik, hogy az aktivitdsi mutato és a foglalkoz-

tatasi rata a 60-64 éves korcsoportnal a legkisebb, ugyanakkor a munkanélkiiliségi rata a leg-

nagyobb.
3sz. tablazat: A 45 év feletti korcsoportok munkaerdpiaci mutatéi Magyarorszagon 2017-ben
. . . e Foglalkoztatasi Munkanélkiiliségi
0
Korcsoport Népesség/ezer f6 | Aktivitasi ardny/% rata/% rata/%
45-49 705,5 90,6 88,1 2,8
50-54 501,2 87,0 83,8 3,7
55-59 599,5 73,7 71,5 3,0
60-64 719,3 36,8 35,2 4,5
65-69 593,4 5,9 5,8 0
70-74 451,8 3,0 3,0 0

Forras: https://www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_eves/i_qlf047k.html (sajat szerkesztés)

A demografiai valtozasok a 2020-as években okozhatjak a legjelentésebb negativ munka-
er6-piaci impulzust, ekkor ugyanis 11 szazalékkal eshet vissza a munkaképes kortuak alloma-
nya a megeldz0 évtizedek atlagdhoz képest. Ebben szerepet jatszhatnak a munka-képes kortiak
korébe belépd 1) korcsoportoknal 1ényegesen nagyobb 1étszdml korabbi generaciok (,,Ratko

korszak™) is, akik a 2017-2020-as években érik el a 65 éves kort.”’

6 Nemeskeéri Zs., Szelld J.: Fizikai és szellemi kompetencidk egyiittes vizsgalatinak lehetdségei az id6sddé
korcsoport munkavallalasanak elésegitésére : A fejlesztés mdodszertana. Munkaiigyi Szemle Online 60:(2) pp.
15-20. (2017)

" Kreiszné Hudak E.(2016): A demografiai valtozdsok munkaerépiaci hatdsai Magyarorszagon.
https://lwww.mnb.hu/kiadvanyok/szakmai-cikkek/ Let6ltve: 2017. december 1.
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3. Munkaerdopiac, a kozszolgalatban és
a versenyszféraban dolgozok foglalkoztatasanak helyzete

Az aktiv munkaerdpiaci politika eredményessége nagymértékben fiigg a gazdasagpolitika 1j
munkahelyeket 1étrehoz6 €s munkaerd-keresletet noveld hatdsaitol, tdmogatasi és 0sztonzeési
rendszerétdl, a pénziigyi szabalyozoktol, az oktataspolitika, a teriiletfejlesztési és a szocialpo-
litika jellemzditdl, a kiilgazdasagi viszonyok alakuldséatdl is, amelyek hatassal vannak a fog-
lalkoztataspolitikara és szoros Osszefiiggésben allnak vele. Mind az eurdpai, mind pedig a ha-
zai foglalkoztataspolitika alapkérdése, hogy a munkavallalok mennyire tudnak részesei lenni
egy tudaslapt tarsadalomnak és gazdasagnak. A 2008. évi valsag utani idészak jelentds
munkaerdpiaci valtozasokkal is jart. Egyrészt a globalizacid és az ezt kiséré gazdasagi €s tar-
sadalmi atalakulés, a technologiai fejlédés és az informécids tarsadalom 1j kovetelményeket
tamaszt a munkaerdpiaccal szemben. Masrészt az Eurdpai Unidnak megoldast kell taldlni a
tarsadalom eloregedésének problémadjara és a teriileti kiilonbségek csokkentésére is. A 21. sza-
zad elsO negyedében az Eurdpa 2020 stratégiaja szerint timogatando6 az aktiv munkaerdpiaci
szakpolitika, az 6nfoglalkoztatas, a munkaerdpiaci intézmények, az aktiv és egészséges orege-
dés, a fiatalok foglalkoztatésa és a foglalkoztatas és a munkaerd mobilitdsdnak novelésére ird-
nyuld mas intézkedések. 2012-t6] megerds6dott a munkaerdpiaci kereslet és 2017-re jelentd-
sen nott a foglalkoztatas, illetve 7,3%-ra csdkkent a munkanélkiiliek aranya.* Az OECD szerint
a globalizacid, a technologiai haladas €s a demografiai valtozasok mélyrehatd valtozast gya-
korolnak az eurdpai orszdgok munkaerdpiacaira, befolyasolva mind a rendelkezésre 4llo
munka mennyiségét és mindségét, mind pedig azt, hogy hogyan és kik végezzék el. A munka
jovoje innovativ lehetdségeket kinadl, de a munkaerdpiac szerepldi jelentds kihivasokkal is
szembesiilnek a globalizacié kapcsan. 2 A foglalkoztataspolitika és a munkaerépiac definicidit
az elsd fejezetben ismertettem. E részben fontosnak tatrom bemutatni a munkaerdpiac helyze-
tét varhat6 alakulasat.

A HR-tevékenység elengedhetetlen feltétele, hogy a menedzsment tisztiba legyen a
munkaerdpiaci folyamatokkal, a kereslet kindlat alakuldsaval, a foglalkoztataspolitikai eszko-

z0k rendelkezésre allasaval.

1 http://ec.europa.eufeurostat Letdltve: 2017. december 20.
2 http://www.oecd.org Letdltve: 2017. december 20.
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3.1. Gazdasagilag aktiv népesség

lag aktiv és gazdasagilag inaktiv emberek alkotjak. A nemzetgazdasag teljesitéképessége, a
GDP termeldképesség szempontjabol fontos, hogy a népességnek milyen hanyada vesz részt

az értékalkotasban. Munkaképesség szempontjabol a népességnek két csoportja ismeretes:

— Munkaképes koron kiviiliek. Ide tartoznak a munkaképes koron aluli gyermekkoruak és
munkaképes koron tali idéskoruak.

— Munkaképes koraak. Munkaképes kor a népesség alsé ¢€s felsd korhatarat jelz6 nemzetgaz-
dasagban jogszabdlyilag elfogadott egyezményes életkor. Az alsé korhatar a 15. életév, a

fels6 korhatar a mindenkori nyugdijkorhatar.

A munkaképesség felso korhatara a Nemzetkdzi Munkaiigyi Szervezet (ILO) szerint 74 év,
az Burdpai Unid statisztika rendszere szerint 64 év, amely azonban nem azt jelenti, hogy az
EU valamennyi tagorszdgaban egységesen 64 év a nyugdijkorhatar. A foglalkoztatottsagi sta-
tisztikaban az adatforrasok, a szambavételi modszerek, a megfigyelt sokasag kiilonbozdsége
miatti azonos jelenséget szamszakilag eltérd adatok fejeznek ki. A Kozponti Statisztikai Hiva-
tal a maganhaztartasokban élok gazdasagi aktivitasanak — foglalkoztatottsaganak és munka-
nélkiiliségének — vizsgalatara 1992-ben vezette be a maganhéztartdsokra kiterjedd reprezenta-
tiv felvételt, a munkaerd-felmérést. A felvétel elsddleges célja, informécidgytijtés a 15-74 éves
személyek gazdasagi aktivitadsarol, a Nemzetkozi Munkatigyi Szervezet (ILO) altal kialakitott
kategoriak szerint.> A munkaeré-felmérés a vizsgalt népességet a vonatkozasi héten végzett
tevékenységiik alapjan a kovetkezd két fécsoportba sorolja: a gazdasagilag aktivak és gazda-
sagilag nem aktivak (inaktivak). A gazdasagilag aktiv kategodria (rendelkezésre all6 munkaerd)
magaban foglalja mindazon személyeket, akik a megfigyelés hetében a munkaerdpiacon fog-
lalkoztatottként vagy munkanélkiiliként jelen vannak.

A felvételben hasznalt fogalmak az ILO ajanlésait kovetik, mely szerint:

— Gazdasagilag aktivak azok, akik foglalkoztatottak, vagy munkanélkiiliként jelen vannak a
munkaerdpiacon.

— Gazdasagilag nem aktivak azok, akik a vonatkozasi héten nem dolgoztak, illetve nem volt
rendszeres, jovedelmet biztositd munkdjuk, és nem is kerestek munkat, vagy kerestek, de
nem tudtak volna munkéba allni. Idetartoznak — tobbek kozo6tt — a passziv munkanélkiiliek,
akik szeretnének ugyan munkéat, de kedvezdtlennek itélve elhelyezkedési esélyeiket, meg

sem kisérlik az allaskeresést.

3 A felvétel egyben a tagorszagok részére kotelezd unids felvétel (a jelenleg hatalyos alaprendelet sz.: 577/98 CR).
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— Foglalkoztatasi arany: a foglalkoztatottak ardnya az adott korcsoporton beliil (leggyakrab-
ban a 15-64 évesekre szamitjak).

— Munkanélkiiliségi rata: a munkanélkiilick aranya a megfelel6 korcsoportba tartozo gazdasa-
gilag aktiv népességen beliil.

— Aktivitasi ardny: a gazdasagilag aktivaknak a megfeleld korcsoportba tartozé népességhez

viszonyitott aranya.*

A gazdasagi aktivitas szerkezetét egyarant meghatarozza a népesség korosszetételének ala-
kulésa és a gazdasagon beliili folyamatok. Magyarorszag népesedési helyzetét tobb évtizede a
népesség fogyasa és id6s0do kordsszetétele jellemzi.®

2016. oktéber 1-jén, a mikrocenzus idopontjaban 9 milli6 804 ezer lakos élt az orszagban,
1,3%-kal kevesebb, mint az 6t évvel korabbi népszamlalaskor, és 5,5%-kal kevesebb, mint
1990-ben.

A népesség korosszetétele fokozatosan tolddik az idésebb korosztalyok felé. A gyermek-
kortak (0—14 évesek) szama ¢€s aranya jelentdsen csokkent az elmult évtizedekben. Magyaror-
szagon a gazdasagilag aktiv népesség szdma és ardnya az elmult tiz évben folyamatosan nott,
amelyben kozrejatszott a nyugdijrendszer valtozasa miatti korcsoport ndvekedés.

Alakulasat a 15-64 évesek korében az alabbi abran mutatom be.®

4sz. abra: A gazdasagilag aktiv népesség aranyanak alakuldasa 2008-2017 év kozott/%

2017 61,8

2016 61,1

|
|
|
2015 | 59,9
2014 58,7

|
|
|
|
|
2013 | 57
2012 56,3

2011 55,32
2010 54,8
2009 54,3

2008 54,3

50 52 54 56 58 60 62 64

Forras: https://www.ksh.hu sajat szerkesztés

4 https://www.ksh.hu/
5> Mikrocenzus 2016. https://www.ksh.hu/
®U.o0.
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2017-ben a 15-64 éves korcsoporton beliil 1 millié 850 ezer 6 tartozott az inaktivak kozé,
az egy évvel korabbinal 84 ezer fovel, az 6t évvel azeldttinél 579 ezer fével kevesebben.

A két legnagyobb csoport, a nyugdijasok, egyéb ellatottak, jaradékosok, valamint a tanulok
szama egyarant csokkent egy év alatt.

A nyugdijbol €16k 1étszama 47 ezer fovel mérséklddott, elsdsorban a nyugdijkorhatar eme-
1ése miatt, jollehet ennek hatasat a n0k 40 év munkaviszony utani nyugdijba vonulasi leheto-
sége némileg tompitotta. A tanulok szamaban mért 20 ezer f6s mérséklédés demografiai

okokra vezetheté vissza.’

3.2. Munkaerdépiac, foglalkoztatas, munkanélkiiliség

A munkaerdpiac sajatossagai, jellemzdéi Magyarorszagon

A tarsadalmi tényezdk és a munkaerdpiac kapcsolatat befolyasoljak a demografiai viszo-
nyok, a munkaképes lakossag 1étszdma, ardnya, 6sszetétele. Ezen beliil a munkat keresok, el-
helyezkedni kivanok szama, képzettségi szintek, ingdzasi és mobilitasi lehetdségek, a munkara
képes emberek elhelyezkedését lehetdvé tevd egészségiigyi, szocidlis infrastruktiara (6vodak,
bolcsddék) kiépitettsége €s elérhetdsége, a tavkozlés, informatika, oktatds, a munkaiigyi szak-
igazgatas.®

Magyarorszagon a munkaerdpiacot tobbféle médon szegmentéalhatjuk (globalis, agazati,
teriileti, munkaerdpiaci szereplok). A nem strukturdlt vagy alulszegmentalt munkaerdpiac
alapvetden az ipari segéd €s betanitott munkék korében, az alacsony vagy semmilyen szaktu-
dast nem igényl6 munkakorokben van jelen. Erre a munkaerdpiacra jellemzd, hogy a munka-
ado és a munkavallald kapcsolata a legkevésbé intézményesiilt (alkalmi munkék, szezonalis
munkak, fekete munkak piaca). A felsé szegmens a megfeleld szakmai képzettséget feltételezi,
magas kovetelményeket tdmaszt, igen erdteljes intézmeényesiiléssel parosulva. Magyarorsza-
gon az atalakulo és ujra szegmentalodd munkaerdpiac nagy kihivasa a globalizacidhoz is kap-
csolodd munkavallalasi migracid, a munkaerd mobilitdsanak megndvekedése, az egyszerre je-
len 1évé munkaerd-felesleg és a munkaeréhidny. A gazdasag, a munkaerdpiac — értelemsze-
riien, lényegébdl kovetkezden — elsdsorban, mint termelési tényezot kezeli €s foglalkoztatja a
munkaerdt, annak raciondlis elosztasaban és minél hatékonyabb felhasznaldsaban érdekelt. A
munkaerdpiac ugyanakkor nem létezik 6nmagaban, nemcsak maga hatarozza meg sajat piaci
folyamatait. Bar a munkaer6 aranak megfizetésével, a bérekbe beépitve, onmaga is megteremti

a munkaerd generacids, kulturalis és szakmai, illetve folyamatos ujratermelésének feltételeit,

" Magyarorszag 2017.
8 https://szociologia.unideb.hu/sites/default/files/upload_documents/kovacs_ibolya.pdf

72



de a modern tarsadalmakban ennek biztositdsat mar jelentés mértékben a tarsadalmi/allami
szférara hagyja. A munkaerdpiac tarsadalom-fliggdsége ugyanakkor a tarsadalom munkaero-
piac-fiigg6ségével parosul, mert a gazdasagi szempontok mellett sajatos tarsadalmi érdekek,
szocialis szempontok is kotddnek a foglalkoztatashoz, mint pl. a munkaerd kinalat minél ma-
gasabb szintli lekotése, a jovedelem szinvonala és az élet mindsége, a munkaerdpiac altal in-
dukalt szocialis fesziiltségek megeldzése és feloldasa, a 1étbiztonsag megteremtése €s megor-
zése stb. A munkaerdpiac a maga gazdasagi racionalitasa alapjan szabalyozza a munkaer6 fel-
hasznalésat.®

A munkaerdpiac alapvetd sajatossaga, hogy az emberi erdforrds, a munkaerd piaca. Az
ember egyrészt eréforras, termelési tényezo, koltségekkel €s eredményelvarasokkal, masrészt
az emberhez, mint 6nmagahoz kotddik. Ugyanakkor a munkaerdpiac a gazdasag, a piac szerves
része, melyre érvényesek a piac torvényei. A munkaaddkat és munkavallalokat is sajat érdekiik
vezérli. Az viszont a munkaerdpiac sajatossaga, hogy itt a szereplok érdeke joval kiilonb6zdbb,
mint mas piacokon. A ,,munkaaddi érdekek” vagy a ,,munkavallaléi érdekek” mogott akar sze-
mélyenként is eltérd érdekek jelennek meg. Kiilonbozdségiik, valtozékonysaguk és szubjektiv
jellegiik miatt nehéz megismerni egy adott csoport vagy személy jovobeli cselekvését, ebbol
adddoan a munkaerdpiac nehezen kiszamithato és tervezhetd. A munkaerdpiac szamos olyan

sajatossaggal rendelkezik, amely eltér a klasszikus értelemben vett aru-piac fogalmatol:

— A munkavallalé (munkanélkiili) egyrészt €16, érzd, gondolkodd és tarsadalmi 1ény, akinek
,aruja” a munkaerd nem valaszthat6 el e struktaraktol. Eppen ezért egyes alternativ, holisztikus
szemléletli kozgazdasagi elméletek elhibazottnak tartjdk magéat a munkaerdpiac fogalmat is.

— A munkaerd nem homogén, hanem heterogén termelési tényezd, mivel nem, kor, végzettség
¢és szakképzettség szerinti differencidlodas jellemzi. A 1étrejovo Gj munkahelyek és sziiksé-
ges kompetenciak, valamint a sziikséges munkavallalok nem mindig talalkoznak egymassal.

— A munkaerd résztvevoi koziil a munkavallalok nem mindegyike versenyzik egymassal (az
eltérd munkahelyi koriilmények miatt, az eltérd szakképzettség miatt), tehat a klasszikus
,verseny” fogalma sem értelmezhetd itt. A keresletet alapvetden a vallalati szféra profitma-
ximalizalo magatartdsa hatarozza meg és ebbdl adéddan adott tékeallomany mellett a redlbér
hatarozza meg a munkakeresletet. A munkavallalok tobbsége immobil, tehat nem felelnek
meg teljesen az ,,aruk” szabad dramlasarol szo616 elvarasnak. Ugyanakkor a személyek sza-

bad mozgésa jelentés munkaerd-vandorléast general.

9 Moré (2018): 9. p.
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— A téke és a munka nem helyettesitheté egymassal korlatlanul. A kereslet altalanos térvény-
szerlisége szerint a keresett mennyiség az aru aratdl és a vevonek az arura vonatkozo érték-
itéltétol fiigg. A vallalatok munkakeresleti fliggvénye kifejezi, hogy egyes munkabérek mel-
lett mennyi munkat (hany fét vagy hany 6rai munkat) akarnak vasarolni.'

— A gazdasagi fiiggdség a munkavallalok dontd tobbségénél tipikus ugyan, de a fiiggé munka
megkiilonboztetd ismérveként nem hasznalhat6. Kialakult ugyanis egy olyan munkavallaloi
réteg, amelynél a fliggd munka vallaldsa mar nem a gazdasagi fiiggéségbdl kovetkezett. Ez
a felismerés egyben elvezet a fliggd ¢€s az onallotlan munkavégzés tartalmi szétvalasztasa-
hoz. Bizonyos tevékenységek folyamataban a munkaltatd és a munkavallald kozotti fliggd-
ségi viszony alig mutathatd ki, azonban mégis 6nallotlan munkéanak kell mindsiteni, mert a
munkavallalo a gazdasagi, piaci forgalomban nem jelenik meg. !

— A piac nehezen atlathat6. Ennek oka, hogy a munkaerdpiac szerepldi nincsenek egy teljes
¢és tokéletes informaciohalmaz birtokaban. Az eligazodast neheziti a részpiacok szdma, az
iires allashelyek terminoldgidja.

— A bérek korlatozott rugalmassaga. Elsdsorban a lefelé¢ irdnyuld bérmozgas rugalmatlan. Az
ar ezért nem az egyensulyi szinten alakul ki, emiatt a kereslet és kinalat nem jut egyensulyba,
a piac Ontisztitdé mechanizmusa nem mukodik.

— A vallalat, a munkaado a gyakorlatban nem feltétleniil és nem egyediil csak a profitmaxima-
lizalas kritériumat koveti. A téke (tulajdonos) érdeke hosszu tavon nehezen érvényesithetd,
ha az csakis és kizarolag dnmagabol indul ki, és nem emeli be sajat célrendszerébe a mun-
kavallalok kotddését és megelégedettségét, érdekeit.

— A bels6é munkaerdpiacok hatasa. A vallalati bels6 munkaerdpiacok kedvezdébb feltételeket
biztositanak a kiils6 munkaerdpiacoknadl, ezek a feltételek fiiggetlenek a kiils6 piac kereslet-
kinalat viszonyaitol, igy a kiils6 piaci feltételek valtozdsa nem gyakorol hatast a bels6 mun-
kaerdpiacokra.

— Késleltetett reagalas. A piac szerepldi kozott gyakori helyzet az, amikor a piac egy lathato
valtozasara a munkaerdpiac szerepldi nem reagalnak azonnal, hanem még kivarnak, és csak

késobb, egy erételjes kényszerités hatdsara teszik meg a sziikséges 1épéseket. 2

A dualis elmélet szerint a munkaerdpiac szegmentacioja a primer €s a szekunder szektorbol
all. A primer szektor sajatossaga az erds, jol védett €s képviselt, elonyds helyzetben 1évo ta-

goltsdgok, mig a szekunder szektorban a kevés perspektivat nyajté szegmensek talalhatok.

10 L 45716 Gy. (2007) 375 p.
11 Kiss Gy. (2005): 4. p
12 45716 Gy. (2007) 375 p.
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Azok a tényezdk, amelyek 1étrehozzak és fenntartjak a piac szegmentaldsat, meglehetdsen sta-
bilak, ezért a primer és szekunder szektor tartdsan elkiiloniil.

A két szektor kozott ezért nem alakul ki verseny, a kereslet-kinalat, a munkafeltételek vagy
bérek kiilonbségei ennek kovetkeztében nem egyenlitddnek ki. Erds tarsadalmi — gazdasagi
valtozas szilikséges ahhoz, hogy flexibilissé valjanak a belsd piacok és kiszélesedjen a primer
szektor, vagy a primer szektorbol nagyobb rétegek csusszanak le a szekunder szektorba. A
megkiilonboztetés tobbféle modon is térténhet, igy példaul agazati szinten, mindségi aspektu-
sokbol, diszkrimindciobdl adodoan, a belsé munkaerdpiac erdviszonyai alapjan. A munkaerd-

piac alapvetd tagoltsaga a kovetkezo:

— Elsddleges szektor (vagy primer szektor): ide tartoznak a természet elsddleges nyersanya-
gainak kitermelésével foglalkozok. Fobb teriiletei: mezOgazdasag, banyaszat, erddgazdalko-
das, halaszat stb.

— Masodlagos szektor (vagy szekunder szektor): ide sorolhaté a feldolgozo ipar, itt talalhato
minden iparag, ami az elsddleges nyersanyagok feldolgozasat végzi. Fobb teriiletei: ¢lelmi-
szeripar, vegyipar, vas- és acélipar, gépgyartas, jarmiipar, textilipar.

— Harmadlagos szektor (vagy tercier szektor): ide tartoznak a tagabb értelemben vett szolgal-
tatasok. Ez a mai posztindusztridlis gazdasag meghatarozo szektora, elérheti a gazdasag tel-
jesitményének 80%-at. Fobb teriiletei: kereskedelem, pénziigyi szolgaltatasok, tavkozlés,

informatika, oktatas, javitas-karbantartas, dllamigazgatas, turizmus, kozlekedés. ™

A foglalkoztataspolitika és a munkaerdpiac kettés elvarasa a kovetkezd: tarsadalmi-politi-
kai elvaras az egyensuly, az elégedettség €s az ¢életszinvonal emelkedése; gazdasagi elvaras a
megfelelé munkaerdforras rendelkezésre allasa, mind mennyiségi és mindségi szempontbol. 4
Mindez nem feltétleniil kovetkezik be, igy sziikséges a ,kiils¢” szabalyozas. A szabalyozé
szervezetek két szinten jelennek meg: a torvényhozas és kormanyzat szintjén és/vagy az ér-
dekképviseletek (szocialis partnerek) szintjén. A munkajog belsd jogforrasai kozé tartoznak
az alapjogok, a jogszabalyok (tdrvények és rendeletek) a kollektiv megallapodasok (helyi-,
agazati kollektiv szerz6dés, iizemi megallapodas). A munkajog kiils6 forrdsai: a Nemzetkdzi
Munkatigyi Szervezet (ILO) keretében 1étrejott egyezmények, az Eurdpai Unid irdnyelvei.

A munkajog gylijtéfogalomként is hasznédlatos, amely magéaban foglalja a munka maganjo-
gat és a kozszolgalat valamennyi valfajat, mint a munka kozjogat. Mindemellett a kollektiv
munkajog jogdogmatikai megalapozasa a munka maganjogan beliil lehetséges, mig a kozszol-

gélatban alapvetden kiilsé hatasra, hosszabb ideig tartd fejlddés eredményeképpen lehet jelen.®

13 Szell8-Nemeskéri (2018b) 209-250. p.

14 S7ell8, Nemeskéri, Zlatics (2017)
15 Kiss Gy. (2005) 8. p
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A szocialis jogallam egyik meghatarozoé torekvése a foglalkoztatds minél magasabb szinten
tartdsa, amely egylitt jar a piaci viszonyokba torténd kozvetett beavatkozassal. Az allami be-
folyasolasnak ez legalabb olyan kényes teriilete, mint a bérpolitika alakitasa, hiszen nem ke-
vesebbrdl van szo, mint a munkaerdpiac kontrollalasarol, méasképpen fogalmazva: a munka-
erdpiac keresleti és kindlati egyenstlydnak megteremtésérdl lehetdleg oly modon, hogy minél
kevesebb munkaképes allampolgar szoruljon ki errdl a piacrol.!® A magyar munkaerépiac jogi
szabalyozottsagat a Munka Torvénykonyve, a Foglalkoztatasi Torvény és azok kiegészitd ren-
deletei alkotjak. A Polgari Torvénykonyvrol szo6l6 2013. évi V. térvény (PTK) az allampolga-
rok, valamint az allami, onkormanyzati, gazdasagi és tarsadalmi szervezetek, tovabba mas sze-
mélyek vagyoni €s egyes személyi viszonyait szabalyozza. Példaul azokat a szerzddéseket,
ahol a foglalkoztatas nem munkaviszonyban torténik. A szocialis igazgatasrol és szocialis el-
latasokrol 1993. évi II1. torvény célja a szocialis biztonsag megteremtése €s megdrzése érde-
kében meghatarozza az allam altal biztositott egyes szocialis ellatasok formait, szervezetét, a
szocialis ellatasokra vald jogosultsag feltételeit, valamint érvényesitésének garancidit.

Az allam munkaerdpiaccal kapcsolatos szabalyzé rendszere kézvetleniil magéban foglalja
a foglalkoztataspolitikai eszkdzoket, meghatarozza azok miikodését és eljarasaikat. A kapcso-
16d6 torvény(ek) altalaban keretjelleglieck, mig a végrehajtasat kiilonbozo rendeletekkel szaba-
lyozzak. Ilyen példdul a hazai jogrendszerben a foglalkoztatas eldsegitésérdl és a munkanél-
kiiliek ellatasarol szolo 1991. évi IV. torvény az aktiv eszkozok és szolgéaltatasok mitkodést
keretjelleggel hatarozza meg, mig a tényleges eljarasait a foglalkoztatast eldsegit tdmogata-
sokrol, valamint a Munkaerdpiaci Alapbol foglalkoztatdsi valsdghelyzetek kezelésére nyu;jt-
hat6 tdmogatdsokrol sz6l6 6/1996. (VIL. 16.) MiiM rendelet szabalyozza.

Az Uj Széchenyi Terv 2020 keretében keriiltek megjelenitésre azok a prioritasok, amelyek
kozéptavon meghatarozhatjdk a munkaerdpiaci feladatok irdnyat, a foglalkoztatas fejleszte-

sét.}’ E prioritasok a kdvetkezok:

— A foglalkoztatashoz val6 hozzaférés megkonnyitése érdekében a tarsadalmi vallalkozoi szel-
lem, a tarsadalmi vallalkozasokba torténd szakmai integracio és a szocidlis és szolidaris gaz-
dasag eldmozditasa.

— Az aktiv befogadas, tobbek kozott az esélyegyenldség €s az aktiv részvétel elomozditésa,
valamint a foglalkoztathatdsag javitasa érdekében.

— A munkaerdpiacrol tartdsan kiszorult személyek munkaerdpiaci programba vald belépésé-

nek novelése.

16 Kiss Gy. (2005) 327. p
17 Az Eurdpai Bizottsag altal elfogadott operativ programok (2014-20). 2016. oktdber 12.
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— Hatranyos helyzetli személyek, kifejezetten romak szocialis gazdasagban valo részvételének
novelése.

— Allaskeresok, kiilondsen az alacsony iskolai végzettségiiek novekv korének munkaerdpiaci
integracidja.

— A versenyképes munkaerd biztositasa, a szakképzés korszertisitésén keresztiil.

— A fiatalok fenntarthat6 integracidja. A sem foglalkoztatasban, sem oktatasban vagy képzés-
ben nem résztvevo (tn. NEET) 25 év alatti fiatalok Ifjusagi Garancidhoz valo hozzaférésé-

nek biztositasa.®

3.2.1. Kitekintés: az Eurdpai Uniéo munkaerdpiaci helyzete

Az Unidban a munkaképes korti népesség ténylegesen foglalkoztatott aranyat — azaz a foglal-
koztatasi ratat tekintve nagy eltérések mutatkoznak az orszagok kozott. Svédorszagban, Né-
metorszagban, Hollandidban, Déaniaban, a Cseh Koztarsasagban, Esztorszégban, Litvaniaban
¢és Ausztridban 75%-nal magasabb a foglalkoztatasi rata, ami megfelel az 6sszes unids tagallam
altal kozosen elfogadott, 2020-ig elérendé célnak. 2016-ban az EU-28-ban a foglalkozasok
legnagyobb csoportjat egyértelmiien a személyi szolgaltatési és értékesitési foglalkozastak al-
kottak, akik a foglalkoztatottak 9,5%-4nak, azaz 21,4 milli6 embernek felelnek meg.19

Ez a csoport 1étszamat tekintve nagyobb, mint a nyolc legkisebb foglalkozasi csoport
egyiittvéve, amelyek tobbek kozott magukban foglaljak az 6sszes mezogazdasagi dolgozot, az
¢lelmiszeriparban dolgozokat és a fegyveres erdk tagjait.

A szolgaltatasi és értékesitési csoportot az irodai alkalmazottak kovetik, utanuk pedig az
uizleti és gazdasagi foglalkozastuak kovetkeznek. 2002 és 2015 kozott lassan, de folyamatosan
(14,9%-1061 19,0%-ra) nétt az EU-28 20-64 éves korcsoporthoz tartozo, féallasukat részmun-
kaidében végzd munkavallaldinak részardnya, &m 2016-ban ez az ardny csekély mértékben
mérsékl6dott, 18,9%-ra. 2

2016-ban a részmunkaiddben foglalkoztatottak aradnya Hollandidban volt messze a legma-
gasabb (46,6%), majd Ausztria, Németorszag, Belgium, az Egyesiilt Kirdlysag, Svédorszag,
Dénia és [rorszag kovetkezett, amely orszdgokban a részmunkaidds foglalkoztatas a foglal-
koztatottak tobb mint 6todét érintette.

Ezzel szemben a részmunkaidds foglalkoztatas viszonylag ritka volt Bulgaridban (a foglal-
koztatottak 1,9%-a), tovabba Magyarorszagon, Horvatorszagban, a Cseh Koztarsasagban és
Szlovakiaban (4,8% és 5,7% kozott).?!

18 https://www.palyazat.gov.hu/szechenyi_2020 Letéltve: 2018. mércius 2.

19 http://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php/Employment_statistics/hu Letdltés: 2018.marcius 2.
2U.o.

21U. 0.
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Az Europai Unid tagorszagait egyrészt konjunkturalis, masrészt strukturalis munkanélkii-
liség jellemzi. Altalanos fogalomként és az Gsszehasonlithatosag érdekében — a nemzeti re-
giszterekhez kotheté meghatarozasok mellett — az ILO ajanlast hasznaljuk, mely szerint a mun-
kanélkiiliség harom kritérium egyideji teljesiilése esetén all fenn.

Ennek megfelelden a munkaerd felvételben munkanélkiiliek azok a személyek, akik: a vo-
natkozasi héten nem dolgoztak, €s nincs is olyan munkéjuk, amelytél atmenetileg tavol voltak;
aktivan kerestek munkat a kikérdezést megel6z6 négy hétben; munkaba tudnénak allni két

héten beliil, ha talalnanak megfelelé6 munkat (rendelkezésre allas).

5sz. dbra: A munkanélkiiliség aranyai az Europai Unio 28 tagadllamaban 2017. december, %
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Forras: http://ec.europa.cu/eurostat Letdltve: 2018. januar 20

A regisztralt munkanélkiiliek megitélése orszagonkeént eltérd. A nyilvantartasba vétel alta-
laban eléfeltétele annak, hogy valaki munkanélkiili-ellatdsban részesiilhessen. igy példaul a
német munkaiigyi szervezetnél is kiilonvalasztjak a munkanélkiili és az allaskeresé fogalmat.
Munkanélkiili személynek az tekinthetd, aki idészakosan nem foglalkoztatott, biztositott fog-
lalkoztatasi format keres, allashelyre kikozvetithetd, illetve magat a munkaiigyi kirendeltségen
munkanélkiiliként regisztraltatta. Allaskeresé az is lehet, aki munkaviszonyban 4ll vagy szol-
galtatast szeretne igénybe venni munkara kész allapotanak elérésére. A strukturalis munkanél-
kiiliség okai az alacsony iskolai végzettségben, a tartés akadalyozottsdgban (megvaltozott
munkaképességii allaskeresé személyek) és a nagyszamua menekiilt munkaerdpiaci megjelené-
sében keresendd. A fenti abrabol kitlinik, hogy a legmagasabb munkanélkiiliségi ratak a dél-
europai orszagokban (Spanyolorszag 16,4%, Gorogorszag) vannak, mig Magyarorszagon

ugyanezen arany 3,9%-ot tesz ki.
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3.2.2. Munkaerépiac Magyarorszagon

Foglalkoztatottnak tekintendd az, aki a vonatkozasi héten, legalabb egy ora, jovedelmet bizto-
sito munkat végzett, vagy munkajatol csak atmenetileg, meghatarozott okbol (pl. szabadsag,
betegség stb.) volt tavol. Jovedelmet biztositd munkanak szamit minden olyan tevékenység,
amely pénzjovedelmet eredményez, vagy természetbeni juttatast biztosit, ideértve azt is — ame-
lyet egy késObb realizalhaté jovedelem érdekében végzett az érintett. Ugyancsak idetartozik —
segitd csaladtagként — a haztartashoz tartozo gazdasag, vallalkozas jovedelmének ndvelése ér-
2

dekében végzett munka is.?

Munkanélkiili az a személy, akire a kdvetkezd kritériumok egyidejiileg teljesiilnek:

— az adott héten nem dolgozott, és nincs olyan munkdja, amelytdl atmenetileg tavol volt,
— aktivan keresett munkat a kikérdezést megel6z6 négy hét folyaman,

— rendelkezésre all, azaz két héten beliill munkaba tudna allni, ha taldlna megfeleld allast.

A foglalkoztatads boviilés 2011-ben vette kezdetét, azota folyamatos a foglalkoztatési-
ardnynovekedés. A folyamatok kedvezd alakuldsdban szerepet jatszott — a gazdasagi redlfo-
lyamatok pozitiv kimenetele miatt — a versenyszféra munkaerd-felvevd képességének javulasa,
a kozfoglalkoztatas kiterjesztése, valamint a munkavallalasi céli migracié6 — csak részben
szamszerlsithetd — intenzitdsa. Tovabba kozrejatszhattak olyan adminisztrativ intézkedések
is, mint a nyugdijkorhatar folyamatos emelése (igy minden évben tobben maradnak benn a
munkaerdpiacon, ellensulyozva az oda belépd korosztalyok kisebb 1étszamabodl fakado forras-
sziikiilést), vagy az inaktivakat érint6 célzott foglalkoztatasi intézkedések. Mindennek kovet-
keztében a magyar munkaerdpiac egyre tobb teriiletén jelentkezik munkaeréhiany, ami olyan
nemzetgazdasagi szegmenseket érint, mint a kereskedelem, a vendéglatas, vagy a lakéaspiac
fellendiilésébol profitald épitdipar. 2017-ben a 15-64 éves népesség foglalkoztatasi aranya
68,2%-ot tett ki. Az lires allashelyek szama és aranya folyamatosan emelkedett. 2017-ben — a
becsiilt adatokkal egyiitt — a nemzetgazdasag egészét 23%-os bdviilés jellemezte, igy atlagosan
mintegy 68,1 ezer betdltetlen allashely volt. A versenyszféraban 49,7 ezer iires allashely volt.?3

Osszességében a foglalkoztatas boviilése jelentds allami szerepvallalds is segitette, mely-
nek két Iényeges eleme a kozfoglalkoztatds valamint a Munkahelyvédelmi Akcidterv voltak.
A kozfoglalkoztatas a teljes boviilés mintegy negyedét kitéve, elsésorban az alacsonyabb vég-

zettséggel rendelkezd6k munkaerd-piaci helyzetét javitotta.

22 http:/fwww.ksh.hu/docs/hun/xftp/idoszaki/mpf/mpf1803m.pdf Letdltve 2018. mércius 25.

2 Magyarorszag 2017. Kézponti Statisztikai Hivatal, Budapest http://www.ksh.hu Letdltés ideje: 2018. mar-
cius 25.
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6 sz. tablazat: A foglalkoztatottak szamanak alakulasa 2008-2017 kézott

Ev Foglalkoztatottak | Munkanélkiiliek Gazda§ dgilag Gazdasagﬂag 15,-64 eves
aktivak nem aktivak népesség
2008 3848,3 325,9 41440 2627,7 6771,6
2009 3747,8 417,5 4134,8 2619,0 6753,8
2010 3732,4 469,2 4170,6 2565,5 6736,0
2011 3759,0 465,7 4190,0 2528,5 6718,5
2012 3827,2 472,2 4264,9 2429,2 6694,1
2013 3892,8 440,2 4300,2 2346,6 6646,8
2014 4100,8 342,7 44126 2175,1 6587,7
2015 4210,5 307,0 44827 2047,7 6530,4
2016 4351,6 233,9 4543,2 1934,7 6477,9
2017 44214 191,5 4564,9 1850,3 6415,2

Forras: https://www.ksh.hu Sajat szerkesztés

A potencidlis munkaerd-tartalék szegmensének sziikiilése a munkaerdpiaci kinalat mindsé-
gét s mennyiségét is befolyasolja. A nemzetkozileg meghatarozott definicié szerint mindha-
rom munkaerdpiaci alapkategériabdl (foglalkoztatott, munkanélkiili, inaktiv) bizonyos csopor-
tok idetartoznak. A foglalkoztatottak koziil az alulfoglalkoztatottakat és a kozfoglalkoztatot-
takat soroljuk ide.

— Alulfoglalkoztatottak azok a részmunkaidds (pl. nyugdij vagy gyermekgondozas, betegapo-
14s mellett) munkavallaldk, akik nem talaltak teljes munkaidds allast maguknak. Az alulfog-
lalkoztatottakkal parhuzamosan az elmult években egyre csokkent a részmunkaidében fog-
lalkoztatottak szama ¢és aranya is. Utobbiak 2017-ben a 15-74 éves foglalkoztatottak 4,8%-
at 213 ezer {6t tett ki tették ki.

— Jelentds munkaerd-tartalékot képeznek a kozfoglalkoztatottak. Sajatos helyet foglal el a koz-
foglalkoztatas, ami részben kényszermegoldas (a ,,normal” munkavégzést helyettesitd fog-
lalkoztatasi forma), részben (a munkanélkiili-ellatashoz valé hozzaférés elofeltételeként) a
munkanélkiiliség kezelésére szolgalo eszkdzrendszer. 2016-t61 célként fogalmazodott meg,
hogy a kozfoglalkoztatottakat elsésorban az elsddleges munkaerdpiac felé kell elmozditani.
Ennek hatdsa 2017-ben mar lathato, 1€tszamuk — az intézményi-munkatigyi statisztika adatai
szerint — egy év alatt 38 ezer fovel csokkent.

— A munkaerd-tartalék legszélesebb — ugyanakkor egyre sziikiild — rétegét a munkanélkiiliek
jelentik. 2017-ben a 15-74 éves népességen beliil 192 ezren voltak, szamuk egy év alatt 43

ezer fovel lett kevesebb.?

A fenti strukturdba nem tartoznak bele a kiilf61don dolgozé magyar munkavallalok, ame-
lyek a KSH kutatasa szerint 335 ezer olyan 18—49 éves személy szerepelt 2013 elején a nyil-

vantartasban, aki életvitelszeriien nem Magyarorszagon élt.%

24 Magyarorszag 2017.
2 Forras: www.parlament.hu/irom41/00208/00208.pdf Letdltve 2018. méjus 10.
% Forras: https://www.ksh.hu/docs/szolgaltatasok/sajtoszoba/seemig_sajto_reszletes.pdf Letdltve 2018. majus 10.
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Tsz. tablazat A foglalkoztatottak szama nemzetgazdasdagi agak, agazatok
FEOROS szerint/ ezer fo

FEOR 08/év 2013 2014 2015 2016 2017
(iazd?sagl, 1gazgata51, érdek-képviseleti veze- 184.9 2002 198.9 202.,6 203,4
tok, torvényhozok

Fe’lsof('?ku kepzett§eg 6nallo alkalmazasat 6364 647.7 668.9 664.7 657.5
igényl6 foglalkozasok

Eg’yeb”felsofoku vagy kozépfoku képzettséget 627.9 664.5 675.4 707.5 730.7
igényl6 foglalkozasok

Irod’al és tigyviteli (iigyfélkapcsolati) foglal- 2643 2867 296,2 303,5 300,3
kozasok

Szellemi foglalkozasok dsszesen 1713,5 1799,1 1839,4 1878,3 1891,9
Kereskedelmi és szolgaltatasi foglalkozasok 597,7 610,3 634,5 646,4 650,3
x:(z)l(zgazdasagl ¢és erddgazdalkodasi foglalko- 95.5 97.7 1087 1265 129.3
Ipari és épitdipari foglalkozasok 555/4 585,9 601,6 596,3 620,9
Gépkezelok, 6sszeszereldk, jarmiivezetok 528,0 550,4 553,1 607,8 635,5
Szakk(?pzettseget nem igénylé (egyszeri) fog- 387.0 427.6 455.2 4818 479.9
lalkozasok

Fizikai foglalkozasok 6sszesen 2163,6 2272,0 2353,1 2458,7 2515,9
Fegyveres szervek foglalkozasai 13,2 14,2 11,2 11,2 13,6
Foglalkoztatottak 6sszesen 3892,8 4100,8 4210,5 4351,6 4421,4

Forras: https://www.ksh.hu

Az atlagéletkor a gazdasagi, igazgatasi, érdekképviseleti vezetdk, torvényhozok fécsoport-
ban volt a legmagasabb, kozel 45,5 év, amit a mezdgazdasagi és erddgazdalkodasi foglalkoza-
sok kovettek 44,7 évvel. A fegyveres szervek foglalkozasai fdcsoportjdban dolgozdk atlagosan
a legfiatalabbak, 37,7 évesek.

A foglalkoztatottak korében az iskolazottsag szintje tovabb javult 2011 és 2016 kozott: az
érettségivel nem rendelkezd kozépfoku végzettségliek (jellemzéen szakmunkdasok) aranya kis-
mértékben, 26%-ra csokkent, az érettségizettek aranya valtozatlanul 35% volt, a felséfokt
végzettséggel rendelkezdke csekély mértekben, 27%-ra nott.

A kozigazgatasban dolgozok kozott az atlagosnal gyakoribbak voltak az egyéb, felséfoku
vagy kozépfoklu képzettséget igényld foglalkozasok és kiilondsen a szakképzettséget nem
1gényld (egyszeril) foglalkozasok, ez utobbi a kozfoglalkoztatés elterjedésének eredményeként
magyarazhato, hiszen ebben a foglalkoztatasi forméaban jellemzden dnkormanyzatok, koltség-
vetési szervek a munkaadok. 2011 és 2016 kozott ndtt a kozigazgatas terliletén a szakképzett-
séget nem 1gényld (egyszerill) foglalkozasok részaranya.

A foglalkoztatottsag az iskoldzottsagi szint emelkedésével novekszik, mig a munkanélkii-
liek aranya csokken. 2016-ban a 1,4 milli6 aktiv koru diplomas 83%-a volt foglalkoztatott, ami
a legmagasabb foglalkoztatottsagi arany a kiilonboz6 iskolai végzettségi csoportok kozott. 2

A kovetkezd tdblazat azt mutatja, hogy a FEOROS alapjan a kozigazgatdsban dolgozok

aranya mekkora a nemzetgazdasagi ratdkhoz képest. Az adatokat fenntartassal kell kezelni,

27 Mikrocenzus 2016. https://www.ksh.hu/
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mivel tartalmazza a kozfoglalkoztatasban résztvevokét is. Ebbdl adodhat, hogy a szakképzett-

séget nem 1génylo terlileteken igen magas a foglalkoztatottak aranya.

8 sz. tablazat A nemzetgazdasag egészeben és a kozigazgatasban dolgozok megoszlasa
foglalkozasi féesoport szerint 2011-2016/%

2011 2016
Foglalkoztatasi dasé ebbdl: kozigazgatas, dasé ebbdl: kozigazgatas,
fécsoport nem"zetgaz asag védelem, kotelezo nemﬂzetgaz asag védelem, kotelezo
osszesen tarsadalombiztositas osszesen tarsadalombiztositas
Gazdasagi, igazgatasi,
érdekképviseleti 51 5,3 5,0 3,8
vezetdk, torvényhozok
Felsofokt képzettség
6nall6 alkalmazasat 15,9 15,7 18,2 15,0
igényl6 foglalkozasok
Egyéb fels6foku vagy
kozépfoku képzettséget 17,2 26,3 16,4 19,5
igényld foglalkozasok
Irodai és ligyviteli
(tigyfélkapcsolati) 6,6 8,2 6,2 7,1
foglalkozasok
Kereskedelmi és
szolgaltatasi 16,1 14,8 15,0 13,0
foglalkozasok
Mezogazdasagi és
erdégazdalkodasi 2,8 1,4 3,5 5,7
foglalkozasok
Ipari és épitdipari
foglalkozasok 14,0 3.2 139 41
Gépkezelok,
O0sszeszerelok, 12,1 2,1 11,4 2,2
jarmiivezetdk
Szakképzettséget nem
igényld (egyszeril) 9,7 17,5 10,0 26,1
foglalkozasok
Fegyveres sz,eryek 05 5.4 0.4 3.6
foglalkozasai
Osszesen 100,0 100,0 100,0 100,0

Forras: http://www.ksh.hu

A Nemzeti Foglalkoztatdsi Szolgéalat adatrendszere a regisztralt alldskeresdk szamat,
munkaerdpiaci pozicidit rogziti havi és éves bontasokban. Felméréseiben megjeleniti az allas-
keresOk havi szamat, 0sszetételét, a gazdasagilag aktiv népességhez viszonyitott aranyat; a ki-
¢és belépési forgalmat; a munkaerdpiaci programokat; az allaskeresok ellatasi formak szerinti
Osszetételét, a strukturalis egyenstlytalansagok adatait, a bejelentett {ires allashelyek jellemzdit.

Fogalmi rendszerében:

— Nyilvantartott allaskeresd az a személy, aki a munkaviszony létesités¢hez sziikséges felté-
telekkel rendelkezik, €s oktatasi intézmény nappali tagozatdn nem folytat tanulményokat, és
oregségi nyugdijra nem jogosult, rehabilitaciés jaradékban, valamint megvaltozott munka-
képességli személyek ellatasdban nem részesiil, és az alkalmi foglalkoztatdsnak mindsiilé

munkaviszony kivételével munkaviszonyban nem all és egyéb keresd tevékenységet sem
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folytat, és elhelyezkedése érdekében az illetékes kirendeltséggel egyiittmiikddik, és akit az
illetékes kirendeltség allaskeresOként nyilvantart.

Nyilvantartott palyakezdd allaskeresd: az a személy, aki a 25. életévét — felséfoku végzett-
séggel rendelkez0 esetén 30. életévét — nem toltdtte be, a munkaviszony 1étesitéséhez sziik-
séges feltételekkel rendelkezik, az illetékes kirendeltség altal nyilvantartott allaskeresd, aki
tanulmanyai befejezését kovetden allaskeresési tamogatasra nem szerzett jo gosultsagot.
Allaskeresési jaradékban részesiilék: a nyilvantartott allaskeresdk koziil azok, akik allaske-
resdvé valasukat megeldzden jarulékfizetési kotelezettségiiknek eleget tettek, €s igy a fog-
lalkoztatas eldsegitésérdl ¢s a munkanélkiiliek ellatasarol szold 1991. évi IV. térvényben
meghatarozottak szerint allaskeresési jaradék folydsitasara jogosultsagot szereztek. A jog-
szabaly 2005. november 1-jei valtozéasa 2006. januar 1-jétdl lehetdveé teszi volt vallalkozok
belépését is. 2011. szeptember 1-jétdl megvaltoztak az allaskeresési jaradék megallapitasa-

nak, folyositasanak feltételei.?®

9 sz. abra: A regisztralt allaskeresék szamanak alakuldasa Magyarorszagon
2008-2017 kozott/ezer foben
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Forras: https://nfsz.munka.hu sajat szerkesztés

Az allaskeresOk kozott a 2017. évi decemberi zdronapon 124,1 ezer férfi és 130,7 ezer n6

szerepelt, aranyuk 48,7-51,3% volt. Iskolai végzettség tekintetében a legfeljebb altalanos is-

kolat végzettek 112,5 ezres 1étszama az allaskeresokon beliil 44,1%-ot jelentett a vizsgalt ho-

napban. Kozépfokt iskolai végzettséggel 128,2 ezer 6 (50,3%), fels6fokt végzettséggel 14,1
ezer 16 (5,5%) rendelkezett. A kozépfoku végzettséggel rendelkezok 52,1%-a végzett szakis-
kolat vagy szakmunkasképzot, 24,1%-a szakkozépiskolat végzett, 4,2%-a technikumi, 19,6%-

28 https://nfsz.munka.hu Letdltve: 2018. marcius 25.
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a gimndziumi végzettséggel birt. Pénzbeli ellatasra 141,3 ezer allaskeres6 volt jogosult, akik-
nek 43,2 szazaléka allaskeresési ellatdsban, a tobbiek (56,8%) pedig szocidlis jellegli tamoga-
tasban részesililtek. Az allaskeresdk kozel fele (44,6%) semmilyen pénzbeli tdmogatast nem
kapott. Jelentdsek a regionadlis kiillonbségek. Orszagosan a nyilvantartott allaskeresdk aranya
2017-ben a gazdasagilag aktiv népességhez viszonyitva 5,6% volt, a munkavallalasi kora né-
pességhez mért relativ rata pedig 3,7%-os értéket mutatott.

A legalacsonyabb értékekkel tovabbra is Gy6ér-Moson-Sopron megye (1,4%) rendelkezett,
emellett megemlitheté még a kedvez6 munkaerdpiaci mutatokkal rendelkezd teriiletek kozott Bu-
dapest, Komarom-Esztergom ¢€s Pest megye is. Regiondlis szinten harom olyan régié van, ahol az
allaskeresék aranya meghaladja az orszagos atlagot. Az egyik Eszak-Magyarorszag, ahol a mun-

kanélkiiliség rataja eléri a 11,1%-ot Eszak-Alfoldon a 9,8%-ot és Dél-Dunantilon a 8,4%-0t.2°

3.2.3. A hazai munkaerdpiac eszkozrendszere

A munkaerdpiaci politikak a munkaerdpiac mitkddésébe torténd olyan kormanyzati, szakpoli-
tikai beavatkozasok, amelyek célja a piac mikodésének hatékonnya tétele, az egyensulytalan-
sagok korrigalasa, és amelyek megkiilonboztethetdek az altalanos foglalkoztataspolitikai in-
tézkedésektdl abban, hogy szelektiven, azaz csak a munkaerdpiac bizonyos kedvezményezett
csoportjaira vonatkoznak. Ebben az értelemben kormanyzati, szakpolitikai beavatkozasnak
szamitanak azok az intézkedések, amelyek kiadasokat vonnak maguk utan — akar tényleges
kifizetések, akar elmarad6 allami bevételek (adokedvezmény, csdkkentett tarsadalombiztosi-

tasi hozzdjarulds, vagy egyéb befizetésre adott kedvezmény) formajaban.*®

— Eszk6z0k az olyan munkaerdpiaci beavatkozasok, amelyek nem a résztvevok allaskeresése-
hez kapcsolédnak, és amelyeknél a részvétel altalaban megvaltoztatja a résztvevok
munkaerdpiaci statuszat. Az a tevékenység, amely nem eredményezi a munkaerdpiaci sta-
tusz megvaltozasat, akkor tekinthetd eszkdznek, ha a beavatkozas eleget tesz a kovetkezd
kovetelményeknek: nem allaskeresési célu, teljes vagy jelentds részidds elfoglaltsagot je-
lentd, ellendrzott tevékenység egy hosszabb idészakban; amely javitja a résztvevok szakmai
képzettségét, vagy amely Osztonzi az allasvallalast vagy a foglalkoztatast (beleértve az on-
foglalkoztatast is).

— Téamogatasoknak nevezhetjilk azokat a beavatkozasokat, amelyek az egyéneknek
munkaerdpiaci okok miatt kdzvetlen vagy kdzvetett pénziigyi segitséget nytjtanak, vagy
kompenzéljak azokat a személyeket, akik a munkaerdpiaci koriilmények miatt hatranyos

helyzetbe kertiltek.

Zhttps://nfsz.munka.hu Letdltve 2018. marcius 25.
30 http://mek.oszk.hu/07400/07402/07402.pdf Letdltve 2018. marcius 25.
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— Szolgéltatasok az olyan munkaerdpiaci beavatkozasok, amelyek a résztvevok munkahelyke-
reséséhez kapcsolddnak, €s ahol a részvétel nem eredményezi a munkaerdpiaci statusz meg-
valtozasat. Szolgaltatasok alatt értendok példaul Magyarorszagon a Nemzeti Foglalkoztatasi
Szolgalat (NFSZ) azon tevékenységei, amelyek csak kdzvetve kapcsolédnak a résztvevok-
hoz. Ezek magukba foglaljak a munkakozvetitést és egyéb, a munkaltatoknak nyuajtott szol-
galtatasokat, adminisztrativ tevékenységeket, altalanos koltségeket és mas tevékenységeket

az NFSZ feladatkorétd] fiiggden. !

A passziv munkaerdpiaci politika stabilizcids tényezd, amennyiben a munkanélkiiliek sza-
mara biztositott ellatasok csokkentik azt a kereset-kiesést, amit a munkanélkiiliség miatti mun-
kajovedelem kiesése okozhat. Jovedelempotlast kinal a munkanélkiilieknek, anélkiil, hogy el6-
z0leg megkisérelné javitani munkaerdpiaci teljesitménytliket. A hazai munkanélkiiliekre vo-
natkozo6 ellatérendszer alapvetd jellemzdje, hogy biztositasi szemléletli, azaz az érintettek be-
fizetése alapjan, meghatarozott esemény bekodvetkezte esetén és meghatarozott idétartamig il-
leti meg bizonyos mértékill ellatds a munkanélkiilit. Hazai rendszerében az alabbi formak és
kapcsolodo osszegek jelennek meg 2018-ban.

10 sz. tabldzat: Alldskeresdk tamogatasa,
keresetpotlo juttatds dsszege Magyarorszdagon 2018-ban

Jogosultsag Ellatas Osszege

Allaskeresési jaradék maximuma
(folyositasi idé6 maximum 90 nap)
1991. évi IV. tv. 26. § (5)

munkaerdpiaci jarulékalap 60%-a, legfeljebb a jogosultsag kezd6 nap-
jan hatalyos minimalbér 100%-a: 138.000 Ft/ho 4600 Ft/nap

a kérelem benyujtasanak idépontjaban hatalyos minimalbér 40%-a:
Nyugdij elotti allaskeresési segély 55.200 Ft/h6 1840 Ft/nap

1991. évi IV. tv. 30.§ (2) (elobbi 6sszegnél alacsonyabb jaradékalap esetén a havi 6sszeg a jara-
dékalap 40%-a, a napi 6sszeg pedig ennek harmincad része)

a keresetpotlo juttatds megallapitasakor hatalyos kozfoglalkoztatasi bér
60-100%-a kozotti mértékben, mérlegelési jogkorben megallapitott 6sz-
szeg: 48.918 Ft/ho — 81.530 Ft/ho

Keresetpotld juttatas 1991. évi IV.
tv. 14. § (6)

Forras: http://www.kormany.hu

o7

A munkaerd-kinalat bovitésének elsddleges eszkozét az aktiv munkaerdpiaci politikak je-
lentik. Az aktiv munkaerdpiaci politikdk azokat a szolgaltatasokat, 6sztonzoket és tamogata-
sokat jelentik, amelyeket az 4llam elsdsorban a munkanélkiili személyek szamdara nyujt allas-
kereséstik, 0jboli elhelyezkedésiik segitése és 0sztonzése, foglalkoztathatosaguk javitasa és a
pénzbeli ellatasok igénybevételi idejének csokkentése érdekében.

Emellett fontos szerepet jatszanak az aktivitas, a munkaerdpiachoz vald kotédés megdrzé-
sében, a munkaerdpiacon beliili atmenetek, statusvaltdsok kezelésében, mikdzben a foglalkoz-

tatasi timogatasok rendszerén keresztiil lehetové teszik a vallalkozasok szamara a munkaerd-

31 Szell8, Nemeskéri (2018b) 209-250. p.
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koltségek mérséklését. Az aktiv munkaerdpiaci politikék legfontosabb lizenete az, hogy a mun-
kanélkiili egyén felelossége, hogy aktivan allast keressen, s ehhez ad segitséget az allam szol-
galtatasok és tdamogatasok formajaban. Aktivizald eszkozok: az allaskeres6 munkaba 1épését
kozvetleniil eldsegitd szolgaltatdsok (kozvetités, tandcsadas, képzések és tréningek), valamint
a regisztralt allaskeres6k foglalkoztatasat vallald6 munkaltatoknak nyujtott timogatasok (mun-
kahelymegtartd és munkahelyteremtd tamogatasok, bértamogatasok, kozfoglalkoztatasi prog-
ramok finanszirozasa, illetve ide sorolhatjuk a vallalkozova, 6nfoglalkoztatova valas tamoga-
tasait is). Az aktiv foglalkoztataspolitikai eszkdzokre értelmezett aktivalasi rata 2016-ban 46,2

szazalékos volt.%?

11 sz. tablazat: Egyes foglalkoztatdaspolitikai tamogatasok létszamadatai hazankban
2015-2016 évben/fo

Megnevezés 2015 2016
Foglalkoztatast el6segitd képzés tamogatasa 31 096 23 467
Munkaviszonyban allok képzési timogatasa 1547 2493
Allaskeres6 klubban valo részvétel idejére keresetp6tlo juttatas 65 27
Bértamogatas 11 538 10 865
Bérkoltség tamogatas 59 583 71 085
Allaskeresok vallalkozova valasat el§segitd tamogatasok 4882 7175
Mobilitasi tdimogatasok 3249 3159
Munkahelymeg6rzés, munkahelyteremtés 19 269 14 290
Aktiv eszk6zok dsszesen 131 229 132 561
Hosszabb id6tartamu kdzfoglalkoztatds tamogatasa 74 903 95 662
Orszagos kozfoglalkoztatasi program tdmogatasa 41 429 42 854
Kistérségi startmunka mintaprogram timogatasa 91 795 84 953
Kozfoglalkoztatds 6sszesen 208 127 223 470
Minddsszesen 339 356 1

Forras: Gedei H. 2017

3.2.4. A munkaerdpiac és HR-kapcsolata

Mind a kozszolgaltatasi szervezeteknek, mind pedig a versenyszféranak HR-munkajuk soran
alapvetd (direkt) kapcsolata van olyan munkaerd-kozvetitd szervezetekkel, amelyek biztosi-
tani tudjak munkaerdpiaci igényeik 6sszehangolasat.

Az NFSZ szolgéltatd alapegységei jelenleg a jarasi hivatalok foglalkoztatdsi osztalyai, me-
lyek munkaerGpiaci alapszolgaltatasként latjak el a munkakdzvetitdi tevékenységet. Az allas-
keresOk ismerete mellett alapja a rendszeres munkaltatoi kapcesolattartas, amelynek 1ényege:
— A munkaaddk rendszeres tajékoztatasa a profiljukba tartozé szabad munkaerd szamarol, 6sz-

szetételérdl, a fobb munkaerdpiaci folyamatokrol, az elérhetd szolgaltatasokrol és tdmoga-
tasokrol.
— Meghatarozott feltételek esetén a munkaadoi igények gyors és szakszerl kielégitése, a sziik-

séges munkaer0 kivalasztasa, sziirése, felkészitése a munkavallalésra.

32 Gedei (2017) 40 p.
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— Igény esetén — a rendelkezésre allo forrasokra is tekintettel — a munkavallalok betanité il-

letve szakképzése.*

Az NFSZ toborzast segitd tevékenysége a munkakozvetités, amely a munkat keresok és
allast kinalok formalis talalkozasat segiti el6 annak érdekében, hogy kozottiik foglalkoztatasra
iranyul6 jogviszony j6jjon létre. Ennek sordn a szolgaltatd tdjékoztatast nyujt a munkat kere-
soknek az lres allashelyekrdl, illetve a munkaltatoknak, az azok betdltésére javasolt szemé-
lyekrol, kapcsolatukat kezdeményezi, és az elhelyezkedésben kozremiikodik. A munkakozve-
tités soran fontos a foglalkoztatassal kapcsolatos akadalyozé koriilmények feltarasa (iskolai
végzettség, szakképzettség, kordbban betdltott munkakorok, szakmai gyakorlat, lakéhely, tar-
tézkodasi hely, munkaképesség, csaladi problémak stb.), az allaskeresé szamara megfeleld
munkalehetdségek 6 jellemzdirdl valo tajékoztatas, igy kiilondsen a foglalkoztatas helyérdl,
idejérdl, a munkarendr6l, tovabba a kereseti lehet6ségrol. Mindezt egyeztetve az all askereso
egyéni elképzeléseivel és terveivel. Ugyanakkor a munkakozvetités egy sajatos érdekviszonyt
is feltételez. A nyilt piacon miikddé munkaltatok elsddleges érdeke, igénye a szakpolitikai
szervezetek szolgaltatasaival kapcsolatban, hogy rovid 1d6 alatt mindségi munkaerdt kozvetit-
sen szamara, a munkaerd foglalkoztatasahoz rugalmas anyagi tdmogatast nytjtson, illetve se-
gitséget kapjon a jogszabalyok értelmezéséhez, alkalmazasdhoz. Naprakész munkaerdpiaci in-
formécidkat var, és azt, hogy tdmogatast kapjon a munkaviszonyos képzésekhez. Az allaske-
resd érdeke, hogy szdmara a lehetd legtobb juttatasért, és a legjobb koriilmények kozott val-
laljon munkat.** Az NFSZ médszertanaban 2005-t61 kezdddott el egy kompetencialapt kozve-
titd1 szemlélet, amelynek alapjat a profiling rendszer biztositja. A profiling, mint
tigyfélkategorizalasi rendszer, magéban foglalja — a munkavallalds szempontjabol relevans —
individualis és szakmai képességek, kompetencidk felmérését (vizsgalatat), és az eredmények
szembesitését az adott térség munkaerd-piacanak kovetelményeivel.

A profiling a korai beazonositdas moddszere, arra szolgal, hogy statisztikai eszkozokkel,
majd a tanicsadodi beszélgetés soran az ligyféllel kapcsolatosan szerzett szubjektiv szempon-
tokat értékelve kimutassak, hogy az adott személy nagy valdszintiséggel tartds allaskeresévé
valik-e vagy sem. Tulajdonképpen egy kockéazatelemezés, amelynél a kockazati faktor azt mu-
tatja meg, hogy az allaskeresdknél, illetve azok egy csoportjanal mekkora a kockézata a tartos
allaskeres6vé valasnak.

A magan-munkakdzvetitdi tevékenységet a munkaerd-kdlesonzési és a magan-munkakoz-
vetitdi tevékenység nyilvantartasba vételérdl és folytatasanak feltételeirdl szolo 118/2001. (VI.

30.) Korm. rendelet szabdlyozza. A meghatarozottak szerinti olyan szolgaltatasok 6sszessége,

3 Sebik - Szelld (2018): 350. p.
% U.o.
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amely arra irdnyul, hogy eldsegitse a munkat keresk és a munkat kinalok taldlkozasat foglal-
koztatasra iranyulo jogviszony létesitése céljabol, ideértve a magyar allampolgarok kiilféldre,
a kiilfoldi allampolgarok Magyarorszagra vald kozvetitését is. A munkaerd-kolcsonzés: az a
tevékenység, amelynek keretében a kdlcsonbeadd a vele kolesonzés céljabol munkaviszony-
ban 4116 munkavallalot ellenérték fejében munkavégzésre a kdlcsonvevonek ideiglenesen at-

engedi (kolcsonzés). E folyamatban

— akolcsonbeado: az a munkaltato, aki a vele kdlcsonzés céljabol munkaviszonyban alld
munkavallalot a kdlcsdnvevd iranyitdsa alatt munkavégzésre, kolcsonzés keretében a
kolesonvevonek ideiglenesen atengedi,

— a kolesonvevd: az a munkaltatd, akinek irdnyitdsa alatt a munkavallalo ideiglenesen
munkat végez,

— a kolesonzott munkavallalo: a kdlesonbeadoval kdlesonzés céljabol munkaviszonyban
all6 munkavallald, akivel szemben a kikdlcsonzés alatt a munkaltatoi jogokat a kdlcson-
beado ¢€s a kdlesonvevd megosztva gyakorolja,

— akikdlcsonzés: a munkavallal6 altal a kdlcsonvevo részére torténd munkavégzés.

A fentiek mellett 1ényegesek azok az eszk6zok, amelyek a HR-munkat és a munkaerdpiacot

kozvetve Osszekotik. Tapasztalataim szerint, ilyenek:

— a szervezeti brand épités,

— aszellemileg és érzelmileg is tamogatd munkahelyi 1égkor kiépitése,
— 1j toborzasi stratégidkat, 1j megkozelitések kidolgozasa,

— a human és gépi eréforrasok megfeleld egyenstlyanak kialakitasa,

— arugalmassag és biztonsag fejlesztése,

— az atipikus lehetdségek kihasznélasa,

— 1j kompetenciamérd eszk6zok alkalmazésa.

A Randstad nemzetk6zi munkaerd-kozvetitd ¢s HR-cég vizsgalata a jovobemutatdan a ko-

vetkezdket fogalmazta meg.

— Kozponti szerepet fog jatszani a coaching és a fejlesztés, amelynek célja a teljesitmény no-
velése. A tehetségek sziikossége és a digitalizdcoval megjelend ) készségekre vald igény
kovetkeztében a vallalatok gyakran sajat munkatarsaik tovabbképzésével probaljak tamo-

gatni az 0j folyamataikat.

35 Sebdk - Szelld (2018): 351. p.
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— A prediktiv analizis*® egyre fontosabb részévé valik a cégek HR-folyamatainak, hiszen olyan
atfogo iizleti informdaciokat, insightokat nytjt, amik segitik az emberi eréforras hatékonyabb
kezelését.

— Minden vallalatnak jobban kell 6sszpontositania a munkaltatdi markaépitésre, mivel a leg-
jobb munkavallalok megszerzése egyre nehezebb feladat. Az allaskeresOknek sokkal tobb
lehetdségiik van, és sokkal konnyebben informélédhatnak leendé munkaadoikrol. Ezért a
cégeknek mindent meg kell tenniiik, hogy a lehetd legjobb fényben tiintessék fel magukat

leendé kollégaik eldtt.’

Megitélésem szerint a modern kozszolgéltatasnak is fontos része lehet a branding. Egyrészt
a ,,marka” befolyasolja a az tligyfélkapcsolatokat, a megelégedettséget. Masrészt pozitiv vagy

negativ hatast gyakorolhat a kozszolgéalatban dolgozok megtartasara, az utanpotlas biztositasara.

3.2.5. Erdekegyeztetés

Néhany gondolat erejéig szdlni kell az érdekegyeztetés kiemelt fontossagardl. A munkaiigyi
kapcsolatok 1ényege a munkaerdpiaci partnerek intézményesitett egyiittmikodése. A munka-
ligyi kapcsolatok célja az {itkzés megeldzése, a kialakult ellentétek feloldasa, a konszenzus-
teremtés. A tartds konfliktus minkét fél szamara veszteségeket okoz, ezért a két félnek csak
egy kozos célja lehet, az egylittmiikddés, a megegyezés. A munkatigyi kapcsolatok kozéppont-
jaban a munkaviszony keretében onallésagat elvesztett, ,,fliggdségbe keriilt” munkavallalo all:
a munkavéllalokra vonatkozé foglalkoztatasi-, bér- és munkafeltételek (vagyis a munkaerd
aranak) szabalyozasa a kapcsolatrendszer célja. A munkaiigyi kapcsolatok rendszere épp azért
jott 1étre, hogy lehetdleg tarsadalmi és gazdasagi karok nélkiil meg tudjuk elézni, vagy fel
tudjuk oldani ezt a konfliktust. Ehhez viszont fel kell oldani a kiindul6é hatalmi aszimmetriat,
egyenrangu felek, partnerek kozotti kapcsolatrendszert kell 1étrehozni. Jogi szempontbol ,.a
szocidlis jogallamban a munkajog nem egyszerlien az egyéni munkavallalo Un. »védelmi
joga«, hanem része a tarsadalom egészét athato szocialis rendnek”.

Ez a szocidlis rend — éppen a maganautondémia maradéktalan érvényesiilése érdekében — a
szocialis partnerek jogligyleti akaratszabadsaga elé bizonyos korlatokat allit. A felek mozgas-
terének viszonylagos sziikiilése azonban korantsem jelenti azt, hogy valamiféle visszatérés
lenne a statusjog iranyaba, sét a statusviszonyok tagadasanak egyenesen szimptomadja az al-

lami beavatkozas viszonylagos erésodése.

% A prediktiv elemzés statisztikai modszerek és modellek hasznalata annak érdekében, hogy kiilonbdzé digitélis adat-
forrasokbol hasznosithatd megallapitasokhoz jussunk, és ezek alapjan a jovobeli eseményeket prognosztizalni tudjuk
(pl.: Big Data).

37 https://www.randstad.hu Letdltve: 2018. marcius 30.

3 Kiss Gy. (2005) 311. p.
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Az érdekegyeztetés kozéppontjdban a munkaerdpiac két szerepldje egylittmiikodésének
fenntartasa all gy, hogy altala a munkavallalok jovedelme, munkabiztonsaga és a munkaadok
emberi er6forras- optimalizalasi szempontjai is érvényesiilnek. Az érdekviszonyok alapjan

strukturdlhatjuk az érdekképviseleti rendszert az aldbbiak szerint:

— munkaadoi szervezetek,
— kamarai szervezetek,

— munkavallaloi szervezetek, szakszervezetek.

A munkaadoi szervezetek: tdrsadalmi-gazdasagi funkciokat latnak el azéltal, hogy szerepet
jatszanak a munkafeltételek kialakitdsdban, a jogszabalyok elokészitésében az oktatdsban, a
tarsadalombiztositasban. Politikai-gazdasagi szerepvallalasuk nyilvanul meg a munkaltatok
ko6z0s érdekeinek képviseletében és a tarsadalmi parbeszédben. Fontos feladatuk a tagjaiknak
nyujtott szolgaltatas, tanacsadas, informacio atadas.®

A kamarai szervezetek az lizleti élet kozos, altalanos érdekeit képviselik, konkrét dgazati-,
szakmai-, munkaltat6i és munkavallaloi érdekképviseletet nem latnak el. Feladataik kozé tar-
toznak az érdekképviselet és érdekérvényesités, a szolgaltatdsnytjtas, és a mitkodést, fejlodést
segitd tevékenységek. A modern piacgazdasagok egy részében igynevezett maganjogi kama-
rai szervezet miikodik, amely az adott orszag egyesiilési torvénye alapjan jon 1étre, és elsdsor-
ban érdekképviseleti feladatokat teljesit, képviseli a vallalkozok érdekeit a Parlament és a Kor-
many elétt, de ehhez a képviselethez nem kapcsolodik torvényi felhatalmazas. *°

A szakszervezetek a munkavallalok érdekeit képviseld tomoriilések. A Munka Torvény-
konyve szerint szakszervezetnek mindsiil minden szervezet, amelyet a munkavallalok hoznak
létre azzal a céllal, hogy a munkavallalok munkaviszonnyal kapcsolatos érdekeit megvédjék,
érvényesiilésiiket eldmozditsak. Legfontosabb jellemzdik az dnkéntes tagsag, az dnkormany-
zatisag, a célorientéltsag. Az egyes szakszervezetek csak a munkavallalok egy bizonyos korét
fogadja tagjai koz¢, és azok érdekeit képviseli sok estben akar mas szakszervezetekkel szem-

ben. A szakszervezetek szervezddhetnek szakmai-, dgazati- vallalati szinten.*

3 Laszlo Gy. (2007) 375 p.
4 Méré M. (2018) 19-28. p
“1U. 0.
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3.3. A kozszolgaltatasban és

a versenyszféraban dolgozok szama, ésszetétele, tendenciak

Az el6z6ekben a foglalkoztatas FEOR szerinti alakulasat mutattam be. A gazdasagi tevékeny-
ségek egységes dgazati osztalyozasi rendszere a TEAOR szerint az elmult tiz évben mindegyik
szektorban a foglalkoztatottak szama jelentdsen novekedett. Ez a novekedés az agrariumban
52 ezer, az ipari szektorban kozel 150 ezer, mig a szolgaltatasban 371 ezer f6t jelentett, utob-

binal ujbol meg kell jegyezni a kozfoglalkoztatas 1étszamhuzo szerepét.*?

Az agazati foglal-
koztatasi aranyokat 2008-ban tekintve a mez6gazdasag 4,4%-ot, az ipar 32,2%-ot, a szolgalta-
tas 63,4%-ot képviselt. 2017-ben ezek az aranyok 1ényegesen nem valtoztak 4,9% volt az ag-

rariumban, 31,4% az iparban és 63,5% a szolgaltatas teriiletén.

12 sz. tablazat: A foglalkoztatottak szama nemzetgazdasagi agak, agazatok
TEAOROS szerint/ ezer fo

Ev Osszesen/ezer f6 | Mezé- és erddgazdalkodds Ipari szektor Szolgaltatas
2008 3848,3 168,1 1240,0 2440,2
2009 37478 174,9 1167,4 2405,6
2010 3732,4 172,8 1147,1 2412,4
2011 3759,0 184,6 1161,2 2413,2
2012 3827,2 192,7 1140,8 2493,8
2013 3892,8 184,6 1165,1 2543,1
2014 4100,8 189,6 1249,3 2646,2
2015 4210,5 203,2 1273,2 2727,3
2016 4351,6 217,0 1319,0 2812,2
2017 4421,4 220,0 1389,8 28115

Forras: https://www.ksh.hu Sajat szerkesztés

2017-ben a nemzetgazdasag szektorai koziil a mezdgazdasagban, illetve az iparban és az
épitdiparban tobben dolgoztak az egy évvel korabbinal, ugyanakkor a szolgéltatas teriiletén a
foglalkoztatottak szdma 1ényegében nem valtozott. A 15—64 évesek 4,9%-a dolgozott az agra-
riumban, az dgazat 215 ezres létszama egy év alatt 1,1%-kal bdviilt. Az iparban 1 millié 80
ezer ot foglalkoztatottak — a korcsoporthoz tartozok 25%-at —, 4,2%-kal tobbet a 2016. évinél.
A legnagyobb ipari agazatot, a feldolgozoipart szintén létszamndvekedés jellemezte. A szol-
galtato szektor 2 millio 777 ezer fos 1étszama — idetartozott a foglalkoztatottak 63%-a — gya-
korlatilag megegyezett az el6z6 évivel (—0,1%).

A piaci szolgaltatast végz6 agakban részbeni ndvekedés és a jellemzden a kdzszolgaltatast

ellato tertiletek egészében egyarant kismértékii csokkenés volt tapasztalhatd. A KSH szerint

42 A kozfoglalkoztatasnak szamos ellentmondésa tapasztalhatd. Egyrészt kontra-produktiv, mésrészt erdsiti az alul-
szegmentalt munkaerdpiacot €s ,,bezarja” a kozfoglalkoztatottat.
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(lasd s 13. sz. tablazatot) a kozszolgaltatast ellato teriileteket ellentétes folyamatok jellemez-
ték: mig a humén-egészségligyi, szocialis ellatasban a foglalkoztatottak szama meghaladta a
2016. évit, addig a kozigazgatasban dolgozok 1étszama csokkent.*®

Korabban mar jeleztem, hogy a kdzszolgalati szakmacsoportok kozé a kozigazgatas (allam
¢s onkormanyzati igazgatas koztisztviseldi és egyéb foglalkoztatottai); a fegyveres és rendé-
szeti szervek hivatasos alloménya és mas alkalmazottai; az igazsagszolgaltatas teljes személyi
allomanya és mas alkalmazottai; az allami €s helyi 6nkormanyzati kdltségvetési-kozszolgalta-
tasi intézmények kozalkalmazottai (pl.: kdzegészségiigy, kozoktatas) tartoznak. A nyilt koz-
szolgalati rendszerekben, a tisztviseld jogi statusza és alkalmazasi feltételei kevésbé térnek el
a maganszféraban foglalkoztatottakétol, altalaban kotetlen — kozpontilag jogi iton nem szaba-
lyozott — kivalasztast alkalmaznak. A kozigazgatasi szervek képességeik és a meghirdetett al-
las betoltéséhez sziikséges hatteriik alapjan, a maganszektorban megszokott médokon valaszt-
jak ki a megfeleld munkaer6t. A jelentkezOknek az érintett kozigazgatasi szerv huméneréfor-
ras-gazdalkodasi hataskoreivel rendelkezd vezetdi, menedzserei altal meghatarozott kovetel-
ményeknek kell megfelelniiik. Itt a specidlis képességek sokkal nagyobb szerepet jatszanak,
mint az életpalyahoz megkivant és eldirt képesités.** A sziikebben értelmezett kozigazgatasi
szerveknél a dolgozok harom tipusa kiilonboztethetd meg: a kormanytisztviselok, az allami
tisztvisel6k és koztisztviseldk; a kormanyzati igykezeldk, allami ligykezeldk és kozszolgalati
tigykezeldk; valamint a fizikai alkalmazottak. A kormanytisztviseldk, allami tisztviseldk és a
koztisztviselOk vagy vezetdk, vagy nem vezetdk lehetnek, de els6sorban 6k azok, akik a koz-
igazgatasi szerv feladatait valdsitjak meg. A kormanyzati, allami €és kozszolgalati ligykezel 6k
legfontosabb feladata a kormanytisztviselk és koztisztvisel0k munkajanak a tdmogatasa. A
fizikai alkalmazottakat (gépkocsivezetdk, gondnokok stb.) egyik kozszolgalati jogallési tor-
vény sem tekinti a sziilkebben vett kozszolgélati réteghez tartozonak, annak ellenére, hogy
ugyanazokban a szervekben dolgoznak, mint a tisztviselOk vagy az ligykezelok.

A koztisztviselOk és a kdzalkalmazottak 1étszaméanak vizsgalatdhoz a KSH adatait vettem
alapul, mivel ezek az idésorok tendenciakat tiikkroznek. A lenti tdbldban ugyan megjelenik a
kozfoglalkoztatottak nagy szdma, de ezt most nem vizsgalom. Az adatokbol az deriil ki, hogy
a koztisztviseldk €s kozalkalmazottak szama 2008 és 2017 kozott 7800 fével (10,3%) noveke-
dett. A 13. sz. tablazatbol latszik az is, hogy a kozigazgatas atszervezése belsé atcsoportosi-
tassal jart. A kormanyhivatalok 1étrejottével a koztisztviselok tobb mint a fele kormanytiszt-

viseldi statuszba keriilt. A szervezet- es feladatrendszerben megvaldsitott atalakitasok hatassal

43 http://www.ksh.hu
4 Gyorgy, Hazafi (szerk. 2018) 69. p.
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voltak a személyi 4llomany stabilitasara (n6tt a fluktuacio), atalakultak a munkakori strukti-
rak.*® A kozalkalmazotti allomanyon beliil 2017-ben az oktatdsban 236 ezren, mig a human-,

egészségligyi, szocialis szolgaltatasok teriiletén 158 ezren dolgoztak.

13 sz. tablazat: Koztisztviselok és kozalkalmazottak létszama a koltségvetési intézményekben

2008-2017
. Alkalmazasban allok Ebbol: TN
Alkalmazasban | | .. , . E16z6b61
: (1141 kozfoglalkoztatottak | Kormany- |, .. .. ., | Kézalkalmazott | . ..
Ev allok Gsszesen 11 e . .7, | Koztisztviseld . ko6zalkalmazott
nélkiil tisztviseld Osszesen :
szellemi
ezer fO
2008 722,0 690,9 0 105,7 479,3 362,7
2009 747,9 686,9 0 108,6 470,0 358,2
2010 772,6 685,3 0 108,4 465,3 356,5
2011 734,6 676,0 62,7 46,7 453,2 348,9
2012 751,3 660,6 62,2 45,3 439,2 339,7
2013 786,1 671,1 75,6 34,3 443,5 345,6
2014 854,1 694,6 77,8 34,5 455,2 356,5
2015 868,2 698,5 78,9 34,5 458,9 360,1
2016 872,8 693,1 69,4 34,4 450,3 354,5
2017 842,4 698,7 43,0 33,1 457,3 358,8

Forras: https://www.ksh.hu

A korosztalyok megoszlasa, illetve az idésebb generacid aranya tekintetében a verseny-
szféra és kozszféra kozelebb keriilt egymashoz. 2009-ben az 50-68 évesek ardnya az Osszes
foglalkoztatotthoz képest a versenyszféraban 25,4%, a kozszféraban 32% volt. 2013-ban az
elébbi 26,7%-ra emelkedett, az utobbi viszont 28,5%-ra cs6kkent.

2014-ben az 50 év feletti személyi allomany ardnya a kormanyzati szolgalati/kdzszolgalati
jogviszonyban 4llé személyi allomanyon beliil 25,5%-0s volt.*®

2016-ban a kozigazgatasban dolgozdk atlagéletkora 42,4, az oktatdsban 45,8 mig a huméan-
szolgaltatasok, egészségiigy teriiletén 45,1 évet tett ki.*’

Gellén Marton kutatasa szerint a weberi kozigazgatasi modell tiszta formaja a tdrsadalom,
illetéleg a piaci szféra tobbi részétdl viszonylagosan elkiiloniilt kozigazgatasi kar kiépitését
tartotta szem eldtt. Humanerdéforras- gazdalkodasi rendszere arra a feltételezésre épiilt, hogy a
kozigazgatasi szakma specialis tudast igényel, ami az élet egyéb teriiletein nem megszerezhetd,
azokra nem atvihetd, ennélfogva a kozszféra és a maganszféra kozotti mobilitas kivételesnek
tekinthetd. Gellén ramutat arra, hogy a kozszféran beliili, illetve a kozszféra-maganszféra ko-
zOtti mobilitdsi hajlandésag mind a tarsadalmi statusz, mind a kozszektor klaszterei (allami
vallalatok, kozigazgatas, kozalkalmazotti szektor) alapjan valtozik. A nagyobb munkaerdpiaci
flexibilitas elsésorban a févarosi, illetve a Pest megyei, magas statuszi alkalmazottakra jel-

lemzd. Emellett a mobilitds irdnti motivacid az allami véllalati klaszterben alig érzékelhetd, a

% Hazafi (2016) 92-105.
% U. 0.
47 http://www.ksh.hu
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kormanytisztvisel6i mobilitds pedig szinte kizarolag a kozponti (vagy kdzpontilag szervezett
teriileti) kozigazgatason beliil jelentkezik.*® Mas munkaerdpiaci sajatossagok szempontjabol
is meghatarozo a kozszféra. Mivel a kozszféraban foglalkoztatottak kozott atlagon feliili a ndk,
a diploméasok és az idésebbek aranya, a kozszféra kereseti szintje, illetve annak hulldmzésai
erdsen befolyasoljak az altalanos béregyenldtlenséget, a nemek és korcsoportok kozotti kere-
seti kiilonbségeket és a fels6oktatds megtériilési ratajat. Bar a kozszféra ma mar egyre kevésbé
jelenti a ,,nyugdijasallasok™ vilagat, még mindig viszonylag biztonsagos, kiszamithato palyat
kinal. Akar a koztisztviseldi karban, akar a humanszolgaltatasok teriiletén hivatastudatot, elko-
telezddést kovetel az alkalmazottaktodl, akik szamara ez a tarsadalmi hasznossag érzetét nyujtja.*

Hazafi Zoltan szerint a folyamat sikeressége dontden attdl fiigg, hogy a kozigazgatasnak
hogyan alakul a munkaerd-piaci versenyképessége, tud-e olyan munkavégzési feltételeket ki-
nalni, amelyek alapjan a tehetséges, magasan képzett szakemberek a kdzszolgalatot valasztjak
¢lethivatasuknak. A mindenkori munkaerdpiac viszonyaihoz igazodva kell ugyanis gondos-
kodnia arrél, hogy a jelen és a jovobeli feladatok ellatasahoz a kelld id6ben, a sziikséges helyen
¢s elegendd mennyiségben egyarant rendelkezésre alljon a felkésziilt és elkotelezett munkaerd.

Szakacs Gabor kutatasi eredményei azt mutatjak, hogy a kozszolgalatban dolgozdk jelentds
hanyada a biztonsagot, az életen at tartd tisztességes foglalkoztatast €s megélhetést preferalja.

A kutatds soran hasznalt mobilitdsi mutatdk azt jelezték, hogy a kdzszolgalatot valasztok
viszonylag fiatalon, kevés kiilsé munkatapasztalattal keriilnek a rendszerbe, kevésbé tekinthe-
tok mobilnak, nem szeretik az allandé munkakor- és munkahelyvaltasokat, és inkabb kisza-
mithat6 életpalyat kivannak maguknak.®°

A fentiek mellett a k6zszolgalat nemcsak része a munkaer6-piacnak, hanem a verseny egyik
szerepldje is. A maganszektorral — esetenként a nonprofit szektorral — versenyez a minéségi
munkaerd megszerzéséért. Egyes elemzések azt mutattdk, hogy ebben a versenyben a kozszol-
galat egyre inkabb alulmaradt.®! A jol képzett szakemberek megnyerésében donté szerepet jat-
szik az anyagi megbecsiilés, valamint a kiszamithatdsag és a palyabiztonsag.

A legfontosabb dontési motivacidok kozé tartozik a versenyképes jovedelem, illetve az,
hogy a kedvezd jovedelmi pozicid6 mennyire lesz tartds, lehet-e arra hossza tavon egyéni vagy

csaladi egzisztenciat alapozni.

* Gellén 37-47.

49 Neumann J. http://real. mtak.hu/17808/1/egyben.pdf Letdltve 2018. januar 21.
% Szakécs (2013) 275 p.

51 Hazafi (2015) 12-20.p
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2017-ben a teljes munkaiddben alkalmazasban allok havi bruttd keresete a vonatkozasi
korbe tartozd szervezeteknél atlagosan 297 000 forint volt nemzetgazdasagi szinten, az ado-
kedvezmények nélkiili nettd atlagkereset pedig 197 517 forint. 2016-hoz képest folyo aron
egyarant 13%-kal emelkedtek.

A szellemi munkakorben alkalmazasban allok atlagkeresete 32%-kal magasabb, a fizikai-
aké 29%-kal alacsonyabb volt a nemzetgazdasagi atlagnal. 2016-hoz képest aranyaiban mind
a szellemi, mind a fizikai foglalkozastiak esetében kozeledett egymashoz a verseny- és a koz-
szféra alkalmazottainak atlagkeresete.

14 sz. tablazat: A teljes munkaidoben alkalmazasban allok havi netto atlagkeresete
a nemzetgazdasagban 2017-ben

Agazati kod Gazdasagi ag Netto bér/Ft
A Mezbgazdasag, erdégazdalkodas, halaszat 153 374
B Banyaszat, kéfejtés 221 435
C Feldolgozdipar 207 399
D Villamosenergia-, gaz-, g6zellatas, 1égkondicionalas 331 356
Vizellatas; szennyviz gyiijtése, kezelése, hulladékgazdalkodas,
E g e 178 945
szennyez6désmentesités
B+C+D+E |Ipar 209 970
F Epitéipar 151 302
G Kereskedelem, gépjarmiijavitas 182 082
H Szallitas, raktarozas 185 872
[ Szallashely-szolgaltatas, vendéglatas 126 008
J Informéacid, kommunikécid 339 599
K Pénziigyi, biztositasi tevékenység 373 447
L Ingatlaniigyletek 187 199
M Szakmai, tudomanyos, miiszaki tevékenység 287 172
N Adminisztrativ és szolgaltatast tamogatd tevékenység 163 638
Oa Kozigazgatas, védelem; kotelez6 tarsadalombiztositas 238 448
Pa Oktatas 197 773
Qa Human-egészségiigyi, szocialis ellatas 123 050
Ezen beliil:
QA human-egészségiigyi ellatas 189 676
QB szocialis ellatas 88 589
R Mivészet, szorakoztatas, szabad id6 192 287
S Egyéb szolgaltatas 162 235
Orszagos atlag: 197 516

Forras: https://www.ksh.hu

A koltségvetésben az atlagkereset valtozasat szamos tényez6 befolyasolta. A keresetek at-
laganak novekedéséhez hozzajarult, hogy az atlagosnal 1ényegesen alacsonyabb keresetii koz-
foglalkoztatottak szama a koltségvetésben 20%-kal csokkent. Emellett a kdzszféra talsulyaval
jellemzett harom nemzetgazdasagi 4gban — a kdzigazgatasban, az oktatasban és a human egész-
ségligyi, szocidlis ellatasban — a keresetek ndvekedésében néhany korabbi béremelés athuzodo
hatésa, illetve 2017-ben hozott intézkedések is szerepet jatszottak.

2018. majusban nemzetgazdasagi szinten a brutt6 atlagkereset 327 500 forint volt, 10,9%-
kal magasabb, mint egy évvel korabban. 2018. januar—-majusban a brutt6 atlagkereset 323 400

forint, a nett6 atlagkereset 215 000 forint volt, mindkettd egyarant 12,1%-kal nétt az eldz6 év
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azonos id6szakahoz viszonyitva. A ndvekedésre a minimalbér és a garantdlt bérminimum 8§,
illetve 12%-o0s emelése, a koltségvetési szféra egyes teriileteit, tovabba bizonyos allami koz-

szolgaltatd cégek dolgozdit érintd keresetrendezések voltak hatassal.>

52 https://www.ksh.hu
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4. Humaneroforras-gazdalkodas a kozszolgaltban

Nemes Ferenc szerint az emberi er6forras-gazdalkodashoz kapcsolodo atfogd stratégiak ira-
nyulhatnak a stabilitdsra, a novekedésre és a visszavonuld/takarékoskoddo HR-gazdalkodésra.
A stabilitas stratégiajat valaszto szervezetek igen hatarozott és hosszutavra tervezett emberi
er0forras-gazdalkodast jelent. Ugyanakkor példaul egy valsag hatasara is elképzelhetd stabili-
tasi koncepcio a munkaerd megtartasa érdekében.

A novekedési stratégia (belsé novekedés, piactfejlesztés, termékkorszertiisités, egyesiilés
stb.), amely tervszerli 1étszambdviilést feltételez és eldtérbe allitja a szakértdi/fejlesztdi HR-
munkat. A visszavonuld/takarékoskodoé stratégia, majdnem minden esetben 1étszadmvesztéssel,
csokkentéssel jar, azzal a kitétellel, hogy altaldban a nem jovedelmezd, a nem jol teljesitd
részlegek keriilnek bezarasra.l

Az emberi er6forrds menedzsment (EEM) szervezeti jellemzdi lehetnek: a szervezeti hie-
rarchiaban elfoglalt hely és a belsd tagoz6das (a munkamegosztas mértéke és modja). A szer-
vezeti hierarchiaban elfoglalt helyet befolyasold fobb tényezdk: a szervezet mérete, a cég mi-
kodési teriilete (szektor) €s a tulajdonos. A belsé strukturalis tagozddéas mértéke alapvetden a
szervezeti egység méretétol fiigg.

Az adminisztrativ és a tradicionalis EEM funkciok gyakorlasara specializalodott tudas, jar-
tassag mellett hagyomanyosan igényelték a kapcsolatteremtési, targyalasi, empatias és a kom-
munikacios készségeket. A stratégiaalakitdsban, megvalositasban valo részvétel, és a mindség-
orientacio az iizleti, valamint a kiilsé €és belsoé ligyféligények megértésének, vizsgalatanak
generalista szemléletli készségeit varjak el. Ehhez parosul a valtozas- és a tudasmenedzselés-
ben valo jartassag igénye.?

Az emberi eréforras-menedzsment helyének, tevékenységének és szerepének meghataro-
zasédhoz a menedzsment folyamatdbol €s tevékenységébdl a legcélszeriibb kiindulni. A jol is-
mert menedzsmentfolyamatban és — funkcidkban — tervezés, szervezés, személyes vezetés, el-
lendrzés — rendre megtalalhatok az emberi erdforras irdnyitasaval, vezetésével kapcsolatos fel-
adatok. A korszerli emberi eréforrds-menedzsment az aldbbi harom Iényeges tényezdben tér el
korabbi formajatol. fogalmazza meg Rooz Jozsef az Emberi er6forras és munkaerdpiaci me-

nedzsment cimi munkajaban. E tényezok:

— Az emberi eréforrds-menedzsmentben a gazdasagi dimenzid szerepe a meghatarozo.

1 Nemes (1994) 157 p.
2 Karoliny, Poor (szerk. 2016) 610 p.
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— Az emberi er6forrds-menedzsment szervesen beépiil a szervezeti stratégiaba, annak integ-
rans része.

— Az emberi er6forras-menedzsment szolgaltatd, tanacsadé és koordinal6d funkcio egyiittesen.

15sz. tablazat: A magan és a kézszféra szervezeteinek tradicionalis jellemzoi

Jellemzok Maganszféra Kozszféra

Kollektiv valasztas, sziikségleti

szempontok, allampolgari jogon
jaro juttatasok.

Piaci individualis valasztasok, kinalat és

F&bb mozgatok arak, fogyasztoi szemlélet, verseny.

Végcél Fennmaradés a versenyben. A tarsadalmi érdek érvényesitése.

.. Y Rugalmas, decentralizalt, az elérend6 Hierarchizalt, biirokratikus,
Szervezeti jellemzok . 1 N .
célokra koncentrald szervezet. kozpontositott szervezet.
Az alkalmazott elvart A célok megvalositasa, kritikus szemlélet, | A szabalyok betartasa, 6vatossag,
magatartas kreativitas. fegyelem.

Kontrolleszkézk Az elért eredms:.nye}(he”z kapcsolt pozitiv A szabalyok mf:gszegese.:}’lez
0sztonzok. kapcsolt negativ szankciok.

Az eredményeket nyomonkdveto,
reagald, korlatozottan autonom.
Marginalis, mechanikus,
alkalomszeri.

Forras: Karoliny M., Poér J. (szerk): Emberi er6forras menedzsment

A vezetés El6re tekintd, jovot formald, autonom.

A tervezés szerepe a
vezetési funkcidok kozott

Kritikus, alapvet6, allandd, sokdimenzids.

Az emberi er6forrds-menedzsment gazdasagi dimenzidja egyrészt a funkcid értékalkoto,
vagyongyarapito jellegére, a szervezet egészének sikerességéhez, eredményességéhez valo
hozzajarulasara utal, masrészt pedig arra, hogy a funkcié mitkkddésével kapcsolatban koltségek
meriilnek fel és hasznok realizalodnak, tehat a kapott forrasaival gazdalkodnia kell. Az emberi
er6forras-menedzsment stratégiaalkoto tevékenysége mas vallalati funkcidkkal (a miiszaki funk-
cioval, a pénziiggyel, a kereskedelemmel stb.) egyiittmiikddve része a véllalat stratégidjanak.?

Az emberi er6forras-menedzsment szolgaltatd, tanacsado, koordinalo szerepkore egyrészt
kifejezi a funkcid torzskari szervezeti jellegét, masfeldl pedig arra is utal, hogy egyre inkabb
a vallalati, szervezeti vezetési kultlra szerves részévé valik.* Az emberi eréforras-menedzs-
ment mint funkcio, illetve mint szervezeti egység szolgaltatast nyljt, irdnyt mutat (guidance),
valamint tanidcsokat ad a menedzsmentnek. Szolgaltatd tevékenységének részét képezi, hogy
segiti az elsO vonalbeli vezetést, a csoportok (teamek) vezetodit €s az alkalmazottakat az emberi
tényezdvel kapcsolatos problémak megoldasdban. Az irdnymutatdsok az emberi eréforrds-po-
litikara, a sziikséges eljarasok megfogalmazasara, a torvények és rendelkezések végrehajtasara
terjednek ki. A tandcsadas az emberekkel valo foglalkozas talan leglényegesebb aspektusa, €s
olyan témakorokre terjed ki, mint példaul a képzési sziikségletek meghatarozasa, a toborzas

lehetséges modszerei.®

3 Roodz, Letodltve: 2018. februar 3
4U.o.
5U.o0.
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A fejezetben dontden a kdzszolgaltatast vizsgalom, azonban néhany gondolat erejéig ki kell

térni a versenyszféraban alkalmazott modszerekre.

4.1. A stratégiai alapu integralt humanerdforras gazdalkodas

A fejezetben dontden a kozszolgaltatast vizsgalom, azonban néhany gondolat erejéig ki kell
térni a versenyszféraban alkalmazott modszerekre. A vallalati stratégia kiildetése alapjan a
szervezeti célok kijeldlése, az elérésiiket szolgald valtozatok kidolgozasa, majd a valasztott
valtozat megvaldsitdsahoz kapcsolodo akcidtervek kidolgozésa. A politika a stratégiahoz kap-
csolodo, a dontéseket segitd vezérld elvek.

A human stratégia a vallalati stratégia része, elemei: a human er6forras menedzsment cél-
jainak megfogalmazasa (pl. eréforras-sziikséglet elérejelzése), cselekvési valtozatok kidolgo-
zésa (az eréforras-biztositas lehetséges modozatainak felvazolasa), a valasztott stratégia beve-
zetéséhez sziikséges tevékenységek (utanpotlasi terv, karriertervezés, képzési tervek készi-
tése), ¢és ellendrzési modjanak kijeldlése.®

A humanpolitika jellemzdi:

— Az emberi er6forrds menedzsment tevékenységeinek tobbsége nem a stratégia, hanem a hu-
manpolitika kialakitdsara iranyul.

— A politika a jovObeli tevékenység meghatarozasara fokuszal. A politika keretet ad a cselek-
vésekhez, amelyet az egyes emberek sajat belatdsuk szerint alkalmaznak dontéseik soran.

— Teriiletei: foglalkoztatasi feltételek (bér, juttatasok, munkaértékelés elvei), a munkaerd-biz-
tositas elvel.

— Akkor tolti be szerepét, ha deklaralt, mindenki ismeri, €s ennek szellemében tevékenykedik.

Az 1980-as években fokozatosan er6sodott az emberi eréforras menedzsment sziikségessé-
gének szemlélete. Felértékelodott a vallalatok értékesitési tevékenységeével, a termékek mar-
ketingjével, a pénziigyekkel és a vallalat vezetésével (menedzsmentjével) foglalkoz6 munka-
tarsak jelentdsége. Ezek a folyamatok ugyanakkor a személyzeti adminisztrativ munkéanal ma-
gasabb, menedzsmentszintii tevékenységet kivantdk.” A kilencvenes évek tarsadalmi, gazda-
sagi valtozasai, a globalizacid, korszerlibb versenyképes szervezeti, gazdalkodasi formak €s 0j
HR-funkciok kialakuldsat igényelte. A nemzetkdzi emberier6forras-menedzsment megjelené-
sét a globalizaci6 egyre nagyobb térhoditdsaval megsokasodd nemzetkdzi vallalatok 1éte hivta
¢letre, mivel a munkavallalok Osszetétele a leanyvallalatok és kihelyezett kozpontok elterje-

désével multikulturalissa valt. Egyre nagyobb volt a kiilféldre kikiildottek vagy athelyezettek

® Gyokér 1.(2014): https://docplayer.hu/24857836-Emberi-eroforras-menedzsment.html
7 Szabé -Szakacs (2016) 34. p.
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aranya, amely hatalmas koltségeket jelentett a vallalatoknak, rdadasul az ilyen munkavallalok
téségére iranyitotta a figyelmet.® Ezt tamasztja ala ezen idészakot vizsgalo ,,A HR-funkcio
atalakulasa a Magyarorszagon miikkodé nemzetkozi vallalatoknal” kutatas, mely szerint a HR
a versenyszféra nemzetkozi vallalataindl elsé szamu stratégiai pozicioba keriilt. A HR-részle-
gek sem a hazai nagyvallalatoknal, sem a kiilfoldi tulajdonu lednyvallalatoknéal nem vesztették
el a funkcidjukat. A vizsgalat alatdmasztotta a sajat és mas hazai HR -miihelyek azon véleke-
dését, hogy az emberi eréforrasok (a tudas, a képességek, a viselkedésmod) és menedzselésiik
a hossza tava versenyképesség kulcsfontossagu feltételeivé valtak.®

A 2009. évi valsag tovabb erdsitette a humanerdéforras fejlesztésének sziikségességét. Ez
az addigiaktol teljesen eltéré human szervezeti strukturat kivant meg, j rendszerek kialakita-
sara, modszerekre és egylittmiikodésre volt sziikség. Megjelennek a ,hard és soft funkciok,
amelyek célja, hogy a munkavallaloi elkotelezettséget, valamint a szervezet rugalmassaga €s

innovativ megoldasai révén az eredményességet javitsa.”?

4.1.1. A stratégiai humanerdéforras-menedzsment
(Strategic Human Resources Management/SHRM)

Az SHRM alapfeladata, célja, hogy — a menedzsment hathatés kozremikodésével — 6sszhangot
teremtsen egyrészrol az elvégzendo feladatok, az ezekhez rendelt elvarasok, kdvetelmények,
a teljesitett munkaért jard ellenszolgaltatasok (motivacid), masrészrol a jelzett kihivasoknak
leginkabb megfelelni képes, felkésziilt, az elvart kompetenciakészlettel rendelkezd, magas tel-
jesitmény nyujtasara kész, kelléen motivalt és elkdtelezett (lojalis) munkavallalok biztositasa
kozott. Kovetkezésképpen az emberierdforras-gazdalkodas a stratégiai tervezéshez €s a rend-
szerfejlesztéshez igazodva, a munkavégzési rendszerek emberi eréforras biztositdsanak folya-
matahoz tartozé human funkciok segitségével a szervezetfejlesztési elveknek, a szervezeti kul-
tara altal megjelenitett értékrendnek, valamint a vezetés filozofidjanak megfeleld technikéakat,
modszereket, megoldasokat alakit ki, illetve hasznal fel, mégpedig a szervezeti miikkodés hate-
konny tétele érdekében.!

Az emberierdforras-gazdalkodasnak koordinalo szerepet kell véllalnia a szervezeti kultara

megfeleld atalakitisdban, a mindségiranyitasban (biztositdsban), a tudastranszferben, illetve

8 U.0. 38-40. p.

® Poor J. (2009) 98-116. p.

10Szakacs G.: https://cmsadmin-pub.uni-nke.hu/document/vtkk-uni-nke-hu/szakacs-gabor-
szemelyugyi-menedzsment.original.pdf Letoltve: 2018. februar 8.

11 Révész - Horvath (2017) 108. p.
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megosztasaban, a tanuld szervezet megteremtésében, az innovacid és a szervezeti kommuni-

kacio muikodtetésében, az informacidaramlasban, a biztonsagi, az IT-, valamint a logisztikai

menedzsment egyiittmiikodésének eldsegitésében és mindezek folyamatos fejlesztésében. '

Magyarorszag kozszolgalati szervezetei valtozatos képet mutatnak az emberier6forras-me-

nedzsment tekintetében.

Vannak teriiletek és szervek, ahol a human tevékenység még jelenleg is a masodik, a sze-

mélyzeti menedzsment szintjén helyezkedik el, és vannak olyan szervezetek is, ahol ez mar a

harmadik, az emberier6forras-menedzsment szakaszaba sorolhatd. A kozszolgalati SHRM

rendszermodelljének elemei a kovetkezok:

A kiils6 kornyezet

a tarsadalomban, a politikdban, a kultiraban és a technologia teriiletén bekdvetkezo
valtozasok, hangsulyeltolodasok;

a kozszolgalat egészét ¢és az egyes szervezetek mikodését, ezen belill az
emberier6forras-gazdalkodast is befolydsolo jogrendszer €s szabalyozasi kdrnyezet jel-
lege, gyakori modosulasai;

a globalizaciobol, a kdrnyezeti valtozasokbol, az id6kozonként Gjraéledd gazdasagi val-
sagokbol, a makrogazdasag helyzetébdl, a munkaerdpiac folytonos mozgésabol adodod
¢s megoldasra varo kihivasok;

a kozszolgalattal, valamint az egyes szervezetekkel kapcsolatban allo kiilsé érintettek
(stakeholderek) igényei és elvarasai, illetve a kdzszolgalatnak és szervezeteinek a kiilso
érintettek felé iranyul6 igényei, elvarasai kozotti egyenstly megteremtésének nehézségei:
a stakeholder-egyensuly részeként kezelendd, a kiils6 munkaiigyi kapcsolatokban és az
érdekegyeztetésben végbemend valtozasok altal okozott, sok esetben elére nehezen ki-

szamithato fejlemények, hatasok.

A belsd kornyezet hatdsai, amelyek jelentdsebb része az ugynevezett kemény (hard) ténye-

z6k sordba tartozik — a rendszer kialakitdsa és mikodtetése soran altalaban az aldbbiakat cél-

szerll figyelembe venni:

a szervezet strukturajat, a centralizacio vagy a decentralizacio fokat, mértékét, az adott szer-
vezetnek a nagyobb rendszerekben elfoglalt helyét, szerepét, lehetdségeit, adottsagait;

a szervezet iranyitasi rendszerét, a hierarchizaltsdg mértékét;

a szervezet belsd szabalyrendszerét, annak jellemzdit, a blirokracia fokat;

a szervezet mikodtetésének folyamatait, ezek kapcsolatrendszerét;

2U. 0.
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— abelso érdekegyeztetés, valamint a munkaiigyi kapcsolatok helyzetét.

A szervezet versenyképességi tényez6i, amik inkabb a nehezebben azonosithatd és megis-

merhet6 lagy (soft) tényezdk korét gyarapitjak — az alabbiakat indokolt figyelembe venni:

— aszervezet kultarajat (értékrendjét, nézeteit, hiedelmeit, hagyomanyait, szokasait, eld-
feltevéseit, szemléletét, a vezetés uralkodo stilusat, munkamagatartasi elvarasait, etikai,
erkdlcsi normait, az integritas kezelését);

— aszemélyi dllomany elkotelezettségét, lojalitasat;

— aszervezet kompetenciakészletét, amely a személyi alloméanyban 0lt testet;

— aszervezeten beliili bizalom kérdését, illetve jellemzo allapotat;

— aszervezeti tanulas helyzetét, a tanuldszervezetté valas folyamatanak megitélését;

— a szervezeten beliili, valamint az azon kiviili kommunikaci6 és informaciéaramlés jel-

lemzoit;
{13

a szervezeti mikodés koltséghatékonysagi mutatdi

A korabbiakban megfogalmazottak alapjan megallapithato, hogy a stratégiai huméaneréfor-
rds-menedzsmentnek integrald szerepe van. Az alkalmazott technikdk és metodikdk az egysé-

ges, koherens koncepcionak megfeleléen a stratégiai integraciot szolgaljak. 14

4.1.2. Kozszolgalati Human Tiikor Kutatas 2013-2014

Az ¢l6z06 részhez kapesolddéan kiilon is szolni kell az Allamreform Operativ Program kereté-
ben megvaldsult ,,K6zszolgalati Human Tiikor” komplex kutatasrol. Lényeges azért is, mert a
kutatasok hozzajarulnak a HR-munka modernizacidjahoz és jelentds empiriat biztositottak az
integralt humanerdforrds menedzsment stratégiai megalapozasahoz, fejlesztéséhez.

A kutatés céljai koze tartozott:

— A stratégiai alapu, integralt emberi erdforras gazdalkodas kozszolgalati rendszermodelljé-
nek kidolgozasa (kozszolgalati HR-fogalomtar 6sszeallitasa).

— Komplex helyzetelemzés: a személyi allomanyrdl; a HR-tevékenység jellemezdirdl, haté-
konysagarol; a HR-el szembeni elvarasokrol; a kozszolgélati szervezetekrdl, iranyitasukrol.

— Az emberi er6forrds gazdalkodas fejlesztését szolgalo javaslatok kidolgozasa.
A komplex és atfogo kutatds hipotézisei az alabbiak voltak:

— A mai ismereteink szerint legkorszeriibbnek tartott stratégiai alapt, integralt emberi eréfor-

ras gazdalkodas kozszolgalaton beliili kialakitdsanak és sikeres miikodtetésének jelenleg

18 Szakécs (2013) 17-34. p.
14 Petro - Stréhli-Klotz (2013) 46 p.
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csak részben adottak a szakmai, a modszertani alapjai, a személyi, a jogi, a gazdasagi — €s
egyebek mellett — a strukturalis feltételei.
— A kozszolgalaton beliil ujnak szamité munkakoralapu rendszer kiépitésével a stratégiai
alapu, integralt emberi eréforras gazdalkodas kiterjesztésének esélyei 1ényegesen javulnak.
— Az 1j kozszolgalati életpalya rendszerének kiépitése nem mehet végbe a stratégiai alapu,
integralt emberi er6forras integralt emberi eréforras gazdalkodas kézszolgalaton beliili alta-

lanossa tétele nélkiil.1®

A kutatas keretében 14 tanulmany késziilt, atfogva a humanerdforras gazdalkodédsanak tel-
jes teriiletét, a kozszolgalati életpalyat, a személyligyi szolgaltatasokat.
Az egyes tanulmanyok megjelennek a disszertaciom egyes fejezeteiben, a résztanulmanyok

szerzOit €s a tanulmanyok cimét az alabbi tablazat tartalmazza:

16 sz. tabldzat: A Kozszolgalati Human Tiikor Kutatas termékei

A résztanulmanyok cime
,,K0zszolgalati human tiikor 2013 Strukturalt interju
A kozszolgalat személyi allomanyanak dsszetétele, demografiai mutatéinak
bemutatasa, a folyamatok elemzése, a korabbi vizsgalati eredményekkel tor-
ténd 0sszehasonlitdsa
A kozszolgalat személyi dllomanyanak dsszetételérdl, a vezetdkrdl és a mun-
kahelyi mobilitasr6l
Mennyire elégedett a kdzszolgalat?
Az emberi eréforras menedzsment teriilet munkavégzésének jellemzoéi a koz-
szolgalatban
Stratégiai emberi er6forras menedzsment a kdzszolgalaton beliil (A szervezeti
célok elérésének zaloga?)
A munkavégzési rendszerek humanfolyamatarol
A kozszolgalati életpalya modell
Az emberi er6forras fejlesztés humanfolyamata a kdzszolgalatban
A teljesitménymenedzsment humanfolyamatanak mikodése a kozszolgalat
szervezeteiben
A kozszolgalat személyi allomanyanak véleménye a kdzszolgalat kompenza-

Szerz6k
Bokodi Marta — Szab6 Szilvia

David Péter

Szakacs Gabor

Stréhli-Klotz Georgina

Petro6 Csilla:

Krauss Ferenc Gabor

Bokodi Marta
Szab6 Szilvia
Szab6 Szilvia

Petro Csilla

Krauss Ferenc Gabor

cids és javadalmazasi rendszerérél (Stabil alap, vagy id6zitett bomba?)

Stréhli-Klotz Georgina

Személyiigyi szolgaltatdsok a kdzszolgalatban

Bokodi Marta — Szakacs Gabor

A kozszolgalati szervezetek jellemz4i és az emberi eréforras gazdalkodas

Szakacs Gabor Stratégiai alapu, integralt emberi er6forras gazdalkodas a kozszolgalatban

Forras: Szakéacs G.(2014)

4.1.3. HR a kozszféraban és a versenyszféraban
— néhany kutatasi tapasztalat

Bokodi Marta és szerzdtarsai, a Kozszolgalati Human Tiikor kutatds soran szerzett tapasztala-
taik szerint az integralt stratégiai HR elemei és egymasra épiilése, annak felhasznélasi leheto-
ségei kevéssé ismertek a kozszolgalatban. Az integralt HR-rendszer egymasra épiilé folyama-
tait nem hasznaljak. A szervezeti és human stratégiak nem vagy részben késziiltek el az egyes

hivatasrendeknél, és ahol elkésziiltek, ott sem ismertek mindenki szamara. A humaneréforras-

15 Szakacs (2014) Letoltve: 2018. februar 4.
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gazdalkodast els@sorban a jogi keretek hatarozzak meg, olyan mdédon, hogy ami jogszabalyban
meghatarozott azt probalja a HR-szervezet a gyakorlatban megvalésitani, jogkdvetd, jogalkal-
mazo6 modon.

Ez részben akadidlya a modern HR-eszkoztarak (pl. beillesztési és exit-interjuk,
outplacement tevékenység) mikodtetésének. A kdzponti allamigazgatas egy-egy teriiletét ki-
véve nem vagy csak elvétve taladljuk meg ezeket a szervezetfejlesztési eszkozoket. A megkér-
dezettek koziil a HR-vezetdknél, a kozponti kdzigazgatasban dolgozdé HR-munkatarsaknal mar
megjelentek a modern és egymasra épiilé HR-eszk6zok hasznalata irdnti igények — elsdésorban
— a korabban maganszektorban vagy huzamosan multinacionalis cégeknél HR-vezetdi, vagy
egyéb vezetdi beosztasban dolgozoknal. Fejlesztés lehet ezen a teriileten egy nagyobb foku
proaktivitds a HR-szakteriilet részérdl. Nem a rendelkezésre allo jogi keretek kozé akarja be-
kényszeriteni a HR-folyamatait, nem varja a jogalkot6tol a jogszabalyi kornyezet minden rész-
letet érintéen mukodési feltételrendszerének megteremtését, és csak azutan kezd hozza a mod-
szertani fejlesztésekhez, hanem ahol lehetdsége van sajat intézményi keretein beliil, sajat mii-
kddési mechanizmusokat dolgoz ki és allit rendszerbe. 16

Petr6 Csilla és Stréhli-Klotz Georgina azt tapasztaltak, hogy a magyar kdzszféra human-
er6forras-gazdalkodasa jelenlegi allapotaban a fejlodés masodik szakaszaban (személyzeti me-
nedzsment) helyezhetd el. Ettdl fiiggetleniil miikddnek olyan funkciok, melyek alapjan a har-
madik szintet is elérhetik. Ahogy a kutatasi eredmények Osszehasonlitasabol latszik, hogy a
versenyszféra szerepldi koziil a nagyvallalatok mar fels6bb szinten tartanak a humanerdforras
gazdalkodéas mikddésében, illetve miitkodtetésében. Mindez tarsadalmi fesziiltséget, a munka-
erd toborzasanal és kivalasztasanal 1épéshatranyt, a munkaerd megtartasanal, a tisztviselok
vart karrierigényeihez képest jelentds irt, és az elvart hatékonysagtol vald lemaradast okozhat
a kozszféra szamara. Azt a tényt is meg kell emliteni, hogy a nagyvallalatok valoban eléreha-
ladottabb HR-tevékenységet folytatnak, ugyanakkor a kisvallalkozasok HR-tevékenysége a
kozszféra szintjétdl is elmarad.

A versenyszférat elemz6 Huméan Tiikor kutatési 6sszefoglald tanulmany eredményeitdl el-
térden a kozigazgatasban egyértelmiien megjelenik a szervezeti tipologia, vagyis annak elkii-
16niilése, hogy az egyes szinteken milyen szerepet tulajdonitanak a HR-esnek. A piachoz ha-
sonldan a kdzszolgalaton szervezeteken beliil is érvényesiil egy altalanos attitiid, azonban a
kozszféraban joval nagyobb a szakadék a beosztasok kozott, mint a versenyszféraban.

A kozszféraban a politikai szint funkcidja szintén ezt a jelenséget predesztinalja. Egyértel-
mien latszik mindkét teriilet eredményeiben, hogy az adminisztrativ szerepre sziikitik le a HR -

rel szembeni elvardsokat. Ez a kozszféraban a HR -nek sajat magéaval szembeni elvarasaiban is

16 Bokodi - Szab¢ - Stréhli-Klotz — Petro, 50 p.
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megjelenik. Mindkét teriileten ez a kdtelezé minimumot jelenti, azonban mig a piaci szférdban
a tanulmany szerint ,,az e szerepkorbdl valo tovabblépés lehetdségein gondolkodnak™ addig a
kozszféraban a vezetdk elfogadottnak és elégségesnek érzik ezt a szerepet. Az elégedettség €s
a szerepvallalasok kozotti korrelacios egyiitthatd magas értéke erre enged kovetkeztetni.

A HR az alapfeladatok tekintetében jelenik meg a kdzszolgalati szervezetben. A munkatar-
sak tevékenységével elsésorban a mindennapi operativ tevékenységek soran taldlkoznak. A
szervezetnél dolgozok lathatdan a beosztottak munkajat ismerik a legjobban, mely szintén ab-
bol adodik, hogy 6k az elsddleges kapcsolattartoik. Viszont érzékelhetd, hogy fejlesztési fel-
adatok kevéssé jelennek meg. Az eredmények itt nagy szordst mutattak, melybdl leginkabb a
személyek beallitodasara lehet kovetkeztetni, mint a folyamat megitélésére. Feltételezheto,
hogy a tisztviselok mindezidaig kevés fejlesztést célzo tevékenységgel talalkoztak, €s az em-
beri eréforras stratégia szerepét kevéssé ismerik.

Napjainkban egyre inkabb elfogadotta valik az integritas kifejezés hasznalata, mely a jog-
szabalyoknak, valamint a vallott elveknek és értékeknek megfelelé miikodést jelent. Az emberi
erdforras tevékenységéhez szervesen illeszkedd tényezd, hiszen nemcsak egyes részelemeiben
kapcsolddik hozza, hanem abban is, hogy a munkakori rendszerre €piil6 elomeneteli és karri-
errendszer a toborzastol a nyugdijig egy transzparens szervezetet feltételez. Az emberi eréfor-
rds menedzsmentnek a jovében ezen, az integritas altal meghatarozott stratégiai keretbe is be
kell tudnia illeszkednie.*’

Szakacs Gabor szerint ,,a versenyszféra és a kozszolgalat egységesnek tekintheto abban,
hogy a szervezetek alaptevékenységének, kiildetésének teljesitéséhez az eredményes, a verseny-
képes, a hatékony, a professzionadlis, a torvényes feladatellatas elérése céljabol a legoptimali-
sabbnak tartott helyzetet indokolt létrehozni.

A helyzet optimalizalasa pedig ugy oldhato meg, hogyha a felépitett munkafolyamatok
alapjan, a munkakori leirasokban meghatarozott munkafeladatokhoz, a szakmai, képesitési és
kompetenciakovetelményekhez, a teljesitményelvarasokhoz hozzdigazitjak az elvégzett munka-
ért jaro mélto ellenszolgaltatasokat (béreket, béren kiviili juttatasokat, egyéb dszténzoket), a
megfelelonek mondhato munkafeltételeket, munkakoriilményeket, tovabba a kell6 motivaciot

biztosité elémeneteli, életpdlya- és fejlesztési lehetéségeket. 18

17 Petrd - Stréhli-Klotz (2013) 46 p.
18 Szakacs (2013) 275 p.
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4.2. Allamreform Operativ Program (AROP)

A 2007-2013-as unios koltségvetési idoszakra szolo, a Strukturalis Alapok forrdsainak fel-
hasznalasara vonatkozo hazai stratégia (Nemzeti Stratégiai Referencia Keret, NSRK) a foglal-
koztatas €s a novekedés 0sztonzését, segitését helyezte a kdzéppontba. Nagyon fontos felis-
merés volt a stratégia készitdi részEérdl, hogy a kozigazgatas, illetve tagabb megfogalmazas
szerint az ,,allam” teljesitménye, hatékonysaga fontos tényezd, egyfajta peremfeltétel a nove-
kedést €s a foglalkoztatast fenntarthaté modon 6sztonzo intézkedésekhez. Ezt segitette az is,
hogy az uniods szabdlyozas, konkrétan az Eurdpai Szocialis Alapra vonatkozé szabélyozas eb-
ben a tervezési ciklusban eldszor — a strukturalis reformok 6sztonzése érdekében és mindenek-
el6tt a 2004-ben csatlakozott kelet-k6zép-eurdpai orszagokra tekintettel — kifejezetten tamo-
gatta a kozigazgatas reformjat, a j6 korméanyzast célz6 intézkedések megvaldsitasat. A hazai
operativ programok struktirajan beliil ez a teriilet egy 6nallé operativ programot kapott, és
ennek koszonhetden a kozigazgatas fejlesztésére, az allam reformjara, illetve annak megala-

pozasara korabban nem latott mértékii, dedikalt forras allt rendelkezésre.

4.2.1. Az Allamreform Operativ Program (AROP) céljai,
megvalositasanak tapasztalatai

Az Allamreform Operativ Program (AROP) éltalanos céljaként fogalmazta meg: ,,a kozigaz-
gatasi ¢€s igazsagszolgaltatasi ligyintézés mindségének novelésére, a kormanyzas eredményes-
ségének javitasdra, tovabba a kozigazgatdsi, védelmi, igazsagszolgaltatasi szervek, illetve a
kozigazgatasi funkciot ellato civil szervezetek vagy gazdasagi dnkormanyzatok mitkodésének
hatékonyabba tételére torekszik.”®

F6 szandéka volt, hogy az igazgatasi rendszer teljesitményét és a nyujtott szolgaltatasok
szinvonalat a szlikds er6forrasok optimalis felhasznaldsa mellett novelje. A program tobb be-
avatkozasnal a rendszerszerll valtozas elérésére torekedett. Ahol a rendelkezésre allo szlikos
fejlesztési forrasok ezt nem teszik lehetdvé, ott a kozigazgatas miikodésére hatd azon 6szton-
z0k, kulcstényezdk olyan atalakitdsara vallalkozott, melyek az adott alrendszeren tulmutato
hatasokat gerjesztenek.

A program a kozigazgatassal szemben a kovetkezdket fogalmazta meg, legyen:
— Eredményes: az embereket, a vallalkozasokat szolgalja ki részint a k6zjohoz — azon beliil a
versenyképesség noveléséhez — hozzajaruld (fejlesztési és egyéb) programokkal, jogszaba-

lyokkal és mas korméanyzati eszkozokkel, részint magas mindségli szolgaltatasokkal.

19 Allamreform Operativ Program (CCl) Letoltés ideje: 2018. marcius 26.
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— Hatékony: a tarsadalom igényeihez igazodo6 feladatokat és az elvart mindséget a lehet6 leg-
alacsonyabb erdforras-raforditassal érje el.

— Elhivatott: a koz szolgalataban allok magas etikai normaknak megfelelden, tisztességesen,
a nyilvanossag altal elszdmoltathatéan, egyuttal az egyéni teljesitményiiket tiikkr6z6 vezetdi

megbecsiilés mellett 1dssak el a munkajukat.

Az AROP tgy tervezett ezen igények kielégitése kozotti optimum megtalalasara, hogy koz-
ben novekedjen a kozigazgatas teljesitménye. Ez biztositja, hogy a kézigazgatas hozzajaruljon
az orszag tarsadalmi és gazdasagi versenyképességének a javitasdhoz. A kozigazgatas akkor
képes az atfogd célhoz a legnagyobb mértékben hozzajarulni, ha eléri az alabbi specifikus

célokat:

— javuljon a tarsadalmi eredmény (ndvekvo eredményesség);

— takarékosan legyenek felhasznalva — a rendelkezésére bocsatott, illetve a miikddése 4l-

tal érintett — tarsadalmi er6forrasok (optimalizalt hatékonysag)

— javuljon a kdzszolgalatisag.

A lisszaboni célkitlizések teljesitése érdekében megfogalmazta, hogy novelni sziikséges a
kozszektor termelékenységét. Ennek jegyében az AROP tartalméban a kozfunkciok koltség-
hatékonyabb megszervezését, pénziigyileg pedig a program keretében megvaldsitand6 intéz-
kedések hosszabb tavu fenntarthatosagat feltételezi.

Az utobbi kdvetelmény a gyakorlatban azt jelenttette, hogy az operativ program elsdsorban
a fejlesztéssel kapcsolatos egyszeri kiadasokat finanszirozza, s az azt kovetd miikodési kiada-
sok — mai arakon szamolva — nem Iéphetik tal, sot a fejlesztésekbdl fakadod tobblet miikddési
kiadasok hidnyadban el sem érhetik a jelenlegi szintet — bar nem kotelezd, hogy ugyanabban a
koltségvetési sorban szerepeljenek. Az AROP a jelzett célokat az alabbi prioritasi tengelyeken
¢és az azokhoz kapcsolodo fobb beavatkozasi iranyokon keresztiil kivanta teljesiteni:

Folyamatok megujitasa €s szervezetfejlesztés
— A jogalkotas mindségeének €s a (6n)kormanyzasi képesség javitasa.
— Eljarasok ¢s munkafolyamatok megujitasa, valamint szervezetfejlesztés

Az emberi er6forrds mindségének javitasa

— A nyilvanos toborzés és hatékony belsé utanpotlds megteremtése.

— Teljesitményalapu karrierutak.
A kozép-magyarorszagi régioban megvalosulo fejlesztések

— A folyamatok megujitasa és szervezetfejlesztés.
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— Az emberi eréforras mindségének javitasa.?°

4.2.2. Az AROP végrehajtasanak értékelése

Az Allamreform Operativ Program hatasértékelése szerint az AROP esetében is — az OP-k
tobbségéhez hasonldan — ,klasszikus™ tervezési folyamatra keriilt sor: részletes helyzetelem-
z¢és késziilt, valamint folyamatos egyeztetés zajlott a szakmai szervezetekkel (pl. gazdasagi
szervezetek, munkaadoi és munkavallaléi szervezetek, civil szervezetek, MTA Regionalis Ku-
tatidsok Kozpontja). Ugyanakkor a kormanyzat nem ismerte fel az AROP jelentségét és az
altala kinalt Iehetdségeket, és ezt az is jol jelzi, hogy a tervezési feladatokhoz nem 4llt rendel-
kezésre kelld kapacitas. Meghatarozé volt a pontos szakpolitikai elvarasok hianya, amelynek
eldnyei €és hatranyai egyarant érzékelhetdek voltak az OP-tervezése soran. A kezdeti idészak-
ban mindéssze az Allamreform Bizottsag 4ltal 2009-ben megfogalmazott célok, valamint a
¢ 2

Kozigazgatas-fejlesztési Stratégia jelentek meg stratégiai keretkén

A 2007-2010 kozotti megvalositasi idészak alapvetd jellemzdi a kovetkezdk voltak:

— A tervezéséhez nem allt rendelkezésre koherens stratégiai keret, igy a megvalositas szintjén
az OP leginkabb a kiillonb6zo intézményi szerepldk, illetve vezetok altal megfogalmazott
javaslatok alapjan inditott projektek halmazéanak tekinthetd, illetve idével maga az operativ
program valt stratégiai keretté.

— A kezdeti idészakhoz képest a koltséghatékonysag szempontjanak érvényesitése az id6 elo-
rehaladtaval nagyobb hangsulyt kapott. Példaul a képzések esetében erds korlatok jelentek
meg, a felhivasokban rogzitették az eredmény-orientalt elvarasokat €s az elszamolhato faj-
lagos koltségeket. A koltséghatékonysag érdekében a koltségnormak és -korlatok mellett
eldtérbe keriiltek a kedvezményezettek motivalasat segitd tényezok is. Ezzel egyiitt a gya-
korlatban a koltséghatékonysag nehezen érvényesiilt, mert a projekttervezési és projektme-
nedzsment-kapacitasok hianyosak, a vezetdi elvarasok pedig bizonytalanok voltak.

— Az indikatorok kérdésének kezdeti gyengeségét mutatta, hogy a program elsd szakaszaban
a projektszintli indikatorok rendszerezett gylijtésére nem kertiilt sor, azok gylijtését az éves
jelentésekhez kapcsolodd adatszolgéltatasi kotelezettség kényszeritette ki. A rendszer kor-
rekcidés mechanizmusaira jellemzd, hogy 2008-t6l radikalis fordulat kovetkezett be az indi-
katorok kapcsan: csokkentették az alkalmazott indikatorok szamat, és kialakitottdk az indi-

katorok definiciés listajat.??

20 Allamreform Operativ Program (CCI)
21 Allamreform Operativ Program hatésértékelése.
2U.o0.
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A 2010-es kormanyvaltast kdvetéen az unids tdmogatasok felhasznaldsa megtorpant, a
megvalositas gyakorlatilag leallt, és megkezddott egy ujratervezési folyamat, ami az Uj Szé-
chenyi Terv (USZT) kidolgozasat, valamint az operativ programokban tervezett intézkedések
e tervhez illesztését jelentette. Fontos stratégiai valtozast hozott a Magyary-program kidolgo-
zasa (részleteiben lasd ”A kompetencia- és kormenedzsment szakpolitikai, stratégiai megha-
tarozottsaga” cimii fejezetben), amely az AROP szempontjabol Gij viszonyitasi és illeszkedési
pontot jelentett. A programban egyrészt konkrét (példaul a Nemzeti K6zszolgalati Egyetem,
NKE Iétrehozasa), masrészt kevéssé konkrét elvarasok jelentek meg (példaul a szervezetfej-
lesztés esetében).

Az AROP végrehajtasara nézve a valtozasok tobb szempontbdl is meghatarozoak voltak:

— valtozott a szakpolitikai stratégia, ami az operativ program intézkedéseinek iranyat
alapvetden moddositotta, és valtozott a szakpolitikai felelds, a koordinacios struktura is;

— atalakult a program keretében fejlesztésben érintett intézményrendszer, a kozigazgatas
strukturaja;

— a kozigazgatas atalakitasa kozvetleniil érintette az operativ program kedvezményezett-
jeinek, projektgazdainak tobbségét, ami kihatdssal volt a projektek megvalositasara;

az intézményrendszer valtozasai érintették magat az AROP végrehajtasat menedzseld

szervezeteket, az irdnyito hatosagot és a kozremiikddo szervezetet is.

2010-2011. folyamén keriilt sor a kozigazgatds mitkodését meghatdroz6 két fontos kor-
manyzati stratégia, a Sz¢éll Kalman Terv és a Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Prog-
ram (Magyary-program) elfogadasara. A Sz¢ll Kalman Terv alapvetden a kiadascsokkentést,
a koltség-hatékonysag novelését iranyozta eld, ami a kozszféra szempontjabol a kapacitasok
csokkentésével és az intézményrendszer struktirajanak atalakitdsaval kapcsolddott Ossze. A
stratégia az AROP keretében megvaldsithato intézkedések szinte teljes spektrumat atfogta, igy
valéban egy 1j kiindulési és igazodasi pontot jelenthetett a tovabbi AROP konstrukciok terve-
zéséhez. A stratégiahoz intézkedési tervek is kapcsolodtak, amelyek éves szinten kijelolték a
megvalésitando feladatokat, egyéb forras hijan dontden AROP forrasokra tdmaszkodva.?® A

2010-2013 évek kozotti megvalositas néhany jellemzdje az alabbiak voltak:

— A kormanyvaltas utdn a megvalositas idoleges leallasa és az ujratervezés olyan késedelem-
hez vezetett az unids forrasok lehivasaban, ami végiil elkeriilhetetlenné tette a forrasvesztést.
A szakpolitikai irdnyvaltas kovetkeztében egyes projekteket menet kdozben tordltek, ami bi-
zonyos esetekben az operativ programban foglalt célok és az indikatorok teljesithetdségét

kiszamithatatlannd vagy lehetetlenné tette.

2 Allamreform Operativ Program.

109



— A kozigazgatasban 2010 utan tobb hullamban igen jelentds atszervezések, atalakitdsok kez-
dodtek meg, amelyek szamos intézmény megsziintetésével, mas szervezetbe vald integraci-
0javal, funkcidja, miikodésmodja megvaltozasaval jart. A szakpolitikai iranyvaltas mellett
ezek a valtozasok a projektgazdakat is érintették, ami sok esetben megakasztotta, vagy meg-
hiusitotta a tervezett vagy mar jovahagyott projektek megvalositasat.

— Az AROP intézkedések tiilnyomo tobbsége nem a tervezési, elékészitési fazisahoz, hanem
a reformok megvalositasanak bizonyos 1épéseihez kapcsolodott, vagy az 1j rendszer mikod-
tetésében jatszott valamilyen szerepet. Két olyan intézkedést talaltunk, amely a reformok
el0keészitését a koncepcionalis eldkészités fazisaban tamogatta. Erre jo példa a jarasi hivatali
rendszer kialakitasa, ahol az AROP keretében tamogatott projektnek mar a rendszer koncep-

cidjanak kialakitasaban szerepe volt.?

Hivatkozva Gjra a hatasértékelésre, osszességében az AROP a szakpolitikai és intézményi
kornyezet valtozasaihoz utdlagosan igazodott; a programiddszak soran a kozigazgatas teriile-
tén megvalositott jelentds reformok és atalakitdsok eldkészitésében, megalapozasaban margi-
nalis szerepe volt, mert a kdzigazgatas rendszerének jelentds atalakitasat eredményezd donté-
sek elokészitése €s végrehajtasa gyorsabb litemben tortént, mint amit egy-egy unids fejlesztés

elkészitése és megvaldsitasa feltételez.

4.3. Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-Fejlesztési Operativ Program

(KOFOP)

A Kozigazgatds — és Kozszolgaltatds- Fejlesztési Operativ Program (KOFOP) 2014-2020
programot alapvetden a Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia 2014-2020 stra-
tégia (részleteiben lasd ”A kompetencia- és kormenedzsment szakpolitikai, stratégiai megha-
tarozottsaga” cimii fejezetben), és az AROP tapasztalati, eredményei hatarozzak meg. A 2011-
ben késziilt Magyary-program integralt, komplex és ambicidzus stratégia volt, amely egy egy-
séges keretet, és irany jelolt ki a kozigazgatas fejlesztésének. A Magyary-program sikerei ko-
zOtt megemlithetd az allami szervezetrendszer egyszertisitésére tett 1épések, valamint az egy-
ablakos iigyintézési rendszer uj modellje, a kormanyablakok rendszerének kialakitasa.

A KOFOP fejlesztései a 11-es szamf, ,,A hatosdgok és az érdekelt felek intézményi kapa-
citdsanak javitdsa és a hatékony kozigazgatadshoz torténd hozzéjaruldsa” Eurdpai Unios tema-

tikus cél elérését tamogatjak.

24 Allamreform Operativ Program hatasértékelése
25 Allamreform Operativ Program hatasértékelése. Zardjelentés.
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A Partnerségi Megallapodas tobb olyan kihivast is felsorol, amelyek a kdzigazgatas, illetve

a kozszolgaltatasok rendszerének fejlesztését igénylik:

— Az atlathatosag €s a korrupcido-megeldzés mértéke térségi 6sszehasonlitasban még nem ki-
elégitd, ugyanakkor az el6z6 évek viszonylatdban tortént eldrelépés.

— A szakpolitikék alkalmazkodoképességét befolyasolo tényezdk kozott kihivast jelent a szer-
vezeti szinten jelentkezd kapacitdsok toredezettsége, valamint a szervezetben talalhaté erd-
forrasok nem megfeleld kihasznaltsaga.

— A humaén eréforrasok stratégiai kezelése terén Magyarorszag hianyossagokkal kiizd (Forras:
OECD), eurdpai 0sszehasonlitasban az atlaghoz képest is alacsony a HRM-gyakorlatok al-
kalmazasa a kormanyzaton beliil.

— Az e-kozigazgatas dsszetettségi foka ma még elmarad a nemzetkézi szinttdl. 2

A KOFOP, a Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia szinergikus kapcsolat-
ban van a Nemzeti Infokommunikacios Stratégiaval (NIS). A NIS jogi szabalyozasi kdrnyezet
rendezését kovetden a kdvetkezd évek feladataként irja eld az elektronikus szolgaltatasok inf-
rastrukturdlis hatterének (informatikai, back-office) biztositasat, az e-kdzigazgatéasi szolgélta-
tasok fejlesztését és megfeleld szintli dsszekapesolasat, a lehetd legteljesebb interoperabilitas?’
mellett. Az intézkedések kozott meghatarozza a KOFOP szempontjabol is relevans kovetkezd

feladatokat:

— A kozigazgatasi belsd folyamatokat és az elektronikus kozigazgatasi szolgaltatasokat tdmo-
gato informatikai hattér biztositasa, ennek keretében az intézmények belsé folyamatait és
szolgaltatasait timogatd informatikai hattér biztositasa, és a teriileti kdzigazgatas miikodését
tamogatd informatikai hattér fejlesztése, szabalyozott elektronikus ligyintézési szolgaltata-
sok (szeiisz) bevezetéséhez sziikséges hattérfejlesztések dsszehangolasa.

— Az interoperabilitas biztositasdhoz sziikséges fejlesztések elvégzése (pl. atjarhatdosaghoz
sziikséges jogszabalyi hattér biztositasa, elektronikus azonositas €s hitelesités rendszerének

kialakitasa, stb.).

% Kozigazgatas- és Kozszolgaltatds-Fejlesztési Operativ Program.

21 A kiilonboz6 informatikai rendszerek egyiittmiikodésre vald képessége. Az egyiittmiikodés kiilonbozd szinteken
valosulhat meg. Technikai interoperabilitasrol akkor beszéliink, ha a rendszerek k6zott fizikailag lehetséges az adat-
csere, és az egyik rendszerbdl a masikba eljuttatott informacio a rendszert hasznalé ember szamara értelmezhetd. Ilyen
szintli interoperabilitast az internet altalanos szolgaltatdsai (e-mail, web stb.) megvaldsitanak. A technikai
interoperabilitas szintjén nem foglalkozunk pl. azzal a problémaval, hogy az adat kiild6 és fogado személyek esetleg
kiilonb6z6 nyelvet beszélnek. A szemantikus interoperabilitds szintjén nemcsak fizikailag lehetséges az adatcsere,
hanem a rendszerek egymas adatait "értelmezni" is tudjak. Ez azt jelenti, hogy a kiild6 rendszerben keletkezett adat
olyan modon kertil 4t a fogad6 rendszerbe, hogy a fogadd rendszer ugyanolyan miiveleteket tud rajta végezni, mintha
az adat a fogadd rendszerben keletkezett volna, és a rendszer felhasznalok is ilyen modon tudjék az adatot hasznalni.
Forras: https://fogalomtar.aeek.hu
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— Magas szintii és korszerli lakossagi és vallalati e-szolgaltatasok bevezetése, ennek keretében

felhasznaldbarat, gyors €és kényelmes elektronikus (G2B, G2C) szolgéltatasok bevezetése,

lakossagnak ¢és a vallalkozasoknak nytjtott kozigazgatasi szolgaltatasok elektronizalasa (be-

leértve az allam 4ltal kotelezéen nyujtando, illetve piaci alapon is elérhetd szeiisz-0k rend-

szerének kialakitasat)

— A teriileti kozigazgatas szolgaltatasi és ligyfélszolgalati rendszerének kialakitasa (Kormany-

hivatal-ok, jarasi hivatalok, szakigazgatasi hivatalok, kormanyablakok).

A KOFOP célul tiizi ki azt, hogy a kdzigazgatisi szervezet ésszertisitése a 2014-2020-as

tervezési idszakban is folytatddjon, tovabbra is a szervezetrendszer hatékonyabb atalakitasat,

¢s az egyes szervek belsé mikddése hatékonysdganak novelését megcélozva (szervezetfejlesz-

tés). A program harom prioritasi tengelyt hatarozott meg:

[HEN

. A kozigazgatas hatékonysaganak novelése:

a kozigazgatasi hatékonysag fejlesztése,
a kozigazgatasi human eréforras felkésziiltségének fejlesztése,
az elektronikus ligy-intézés lehetdségének bdvitése,

az atlathatosag novelése.

A helyi kozszolgéltatdsok optimalizalésa.

a helyi kozszolgaltatasok informécids bazisanak fejlesztése,

a helyi kozszolgaltatasok helyi 1éptékii optimalizacidja.

Az ESZA, ERFA, KA alapok végrehajtasahoz kapcsolodo technikai segitségnyujtés.

atlathatd tdmogatési rendszer biztositasa,
a szabalyossag biztositasa,

az eredményesség és hatékonysag biztositasa.?

A KOFOP a szervezetfejlesztési intézkedésekhez kapcsolodoan egyedi intézkedéskén ha-

tarozza meg kozigazgatasi human erdéforras felkésziiltségének fejlesztését.

Ezen belil:

a kozigazgatas hatékonysdganak noveléséhez sziikséges kompetencidk kialakitasat;

a korszerli kozigazgatdsi menedzsment és szervezési modszerek alkalmazasahoz sziik-
séges kompetencidk kialakitasat;

a kozszolgalati ¢életpalydk miikodéséhez sziikséges kompetencia kialakitasat;

a kozigazgatas hatékony miikodéséhez sziikséges tudasmenedzsment rendszer fejlesztését.

8 Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas- Fejlesztési Operativ Program
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A hatékony ¢és ligyfélkozpontu kdzigazgatas, és egyben a kozigazgatassal kapcsolatos el6z6
pontokban felsorolt fejlesztések eredményes végrehajtasdnak alapvetd feltétele a megfeleld
tudasu, képességli emberi eréforrds rendelkezésre alldsa. Ennek megteleléen, hangsulyt kell
fektetni azon kompetenciak, képességek, készségek fejlesztésére, amelyek segitségével a koz-
igazgatasban dolgozok mindennapi munkaja eredményesebb, hatékonyabb és ezzel egylitt az
altaluk nyujtott szolgaltatdsok szinvonala magasabb lehet. A kompetenciafejlesztés elsd 1épé-
seként a kozigazgatasi képzési, tovabbképzési rendszert kell megerdsiteni a mar megkezdett

fejlesztések bazisan.
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5. A kompetenciamenedzsment eszkoztara
a versenyszféraban és a kozszolgalatban

A vallalatok a kompetencidkat tobbek kozott a kivalasztas, tréning, teljesitményértékelés és
kompenzacid (jutalmazas) integralasara hasznaljak a human eréforrds gazdalkodéason beliil.
Ugyanakkor barmilyen szervezetet is vizsgalunk, felfoghatjuk ugy a kompetenciamenedzs-
ment tevékenységét, hogy a kivanatos eredmény eléréséhez sziiksége van bizonyos eréforra-
sokra, amiket felhasznalva, el tudja allitani az eredményt. A feladat az elvégzendd munkanak,
feladatoknak oly modon torténd felosztasa a szervezetben dolgozo emberek kozott, hogy azok
logikus modon kapcsolédjanak egymashoz és a szervezet fobb érintettjeinek — a tulajdonosai-
nak és a munkavallaléinak — érdekeit is figyelembe vegye. A kompetenciamenedzsment nem
csak a munkavallalok kompetencidit veszi figyelembe, hanem kolcsonhatasban all a vezetoi
kompetenciakkal. A fejezetben a kompetenciamenedzsment eszkdzrendszerén kiviil vizsgaljuk

a teljesitménybeli, tudasalapu és mindségi dsszefiiggéseket.

5.1. Kompetenciamenedzsment eszkozei

A kompetenciakra épiilé rendszer a stratégiai emberieréforras-menedzsment egyik leghatéko-
nyabb, egységesen mitkddtethetd eszkoze, olyan menedzsmentdiszciplinat jelent, amelyre jel-

lemzd, hogy:

— a szervezeti célokbdl €s elvarasokbol kiindulva elvégzi a kompetenciamodell felallita-
sat, az aktudlis kompetencidk definidldsat, leirasat;

— kompetenciakovetelményeket, elvarasokat fogalmaz meg, ezzel harmonizalja az egyéni
¢s a szervezeti célokat, valamint kompetenciakészletet;

— eldsegiti a HR-tervezések folyamatat, az utanpodtlas biztositasat, tovabba a rendelke-
zésre allo munkaerd-allomany hatékony és konstruktiv foglakoztatasat;

— megalapozottd teszi a képzési és fejlesztési programok mindségét, hatékonysagat és
megtérilési mutatoit;

— eldsegiti és tiamogatja a produktiv kiilsd és belsd szervezeti kommunikacios stratégiat.*

5.1.1. Vallalati kompetenciamenedzsment technikak
A versenyszféraban a kompetenciamenedzsment (kompetenciagazdalkodas) olyan vallalat

gazdasagtani folyamat, amely altal a megfeleld kompetencia jelenléte biztositott a megfeleld

1 Szab6 Sz. (2014) 19. p.
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helyen és a megfeleld idoben. A kompetencidkkal torténd gazdalkodas magaban foglalja az
elvarasok ¢€s az egyéni készlet folyamatos 6sszehangolasat, fejlesztését, melynek soran a k-
vetelmények megismerése utdn megtervezziik a kompetenciafejlesztést (személyes kompeten-
ciafejlesztési terv), biztositjuk az eréforrasokat (ido, pénz stb.) és értékeljiik az eredményeket.

A kompetenciamenedzsment 1ényeges feladata a munkakorok és munkacsoportok oly mo-
don valé megszervezése, hogy az egyén tehetsége, képessége minél jobban hasznosithaté le-
gyen a vallalati teljesitmény ndvelése érdekében. A kompetenciamenedzsment az egyének,
munkacsoportok munkdjanak kialakitasat foglalja magaba ugy, hogy mind az egyéni megelé-
gedettség, mind a termelékenység magas szintjét biztositja. Ugyanakkor eredményességét be-
folyasolja, hogy az egyénhogyan illeszkedik a szervezethez illetve magahoz a munkakorhoz.?

Mindennek érdekében a menedzsment kompetencia modellt hoz létre, amely egy olyan ke-
retrendszer, amely a munkavallalot, a szervezetet és a munkakort koti 9ssze. Az egyes munka-
korokhoz meghatarozott kompetencia elvarasok tartoznak. A munkavallalok kompetencia-
készletei és a munkakor betoltéséhez sziikséges kompetenciakészlet kozotti megfeleldség rea-
lizalodik. A kompetencia-modellek alapvet6 tartalmi elemei: specialis kompetenciak, a ver-
senyelony kialakitasdhoz; kognitiv kompetenciak, az informaciofeldolgozashoz; altalanos
vagy szocialis kompetenciak, a munkavégzéshez személyes vagy perszonalis kompetenciak, a
kivitelezéshez funkcionalis kompetenciak, a kimagaslo munkavégzéshez.®

Véllalati szinten a kompetenciamenedzsment gazdalkodast végez. A kompetenciagazdal-
kodas Iényege abban all, hogy igyeksziink a sajat és masok potencialis kompetenciavagyona-
bol feltarni olyan egyedi kulcskompetencidkat, amelyek fejlesztése, hasznositdsa elémozditja
azok atemelését a tényleges kompetenciavagyon tartoméanyaba. A kompetencia a specifikus,
szakmai elvarasokhoz val¢ illeszkedést és az egyéni kompetenciakészlet vallalati kovetelmé-
nyekhez vald illesztését jelenti, amely biztositja a teljesitménykovetelményeknek valo sikeres
megfelelést. Kompetenciarendszerek (adatbazis, szotar stb.) segitségével hajtjak végre a val-
lalati (stratégiai, piaci, szervezeti, szakmai) torekvések egyéni célokka valo atalakitasat, mely-
hez val6 alkalmazkodés a (tovabbi) foglalkoztatas feltétele.

Az integralt kompetenciamodell létrehozasanak fazisai kozé tartozik az identifikacio (a
kompetencia elvarasok kidolgozasa) a feladatkatalogus létrehozasa, szerepkataldgus kialaki-

tasa, kompetenciaprofil kifejlesztése az egyes szervezeti szerepekre, kompetenciaprofilhoz tar-

2 Sz8ts-Kovécs K. (2009) 54-88. p
3 Fabulya - Nagy - Tiszolczi (2017) 59.. p.
4Varga - Boda - Szira (2017) 24. p.
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tozd kompetenciakomponensek meghatarozasa (szakmai, modszertani és szocialis kompeten-
ciak), a feladatokat és a kompetencidkat tartalmaz6 kompetenciajegyzék l1étrehozasa €s rende-
zése.®

A kompetenciamérésnek tobbféle modszere 1étezik, amelyet meghataroz a cég, gazdalkodd
szervezet helye, szerepe, nagysaga, orientacioja, a munkakorok mindsége az adott dgazatban.
A mérés alapelvei kozé tartozik az, hogy mivel a viselkedés konkrét helyzetre és személyre

vonatkoztatva megfigyelhetd, igy fokozatba is rendezhetd, mérhetd és fejleszthetd.

Fébb moddszerei lehetnek:

— SHL WPS (Work Profiling System) rendszer az adott munkakdr sikeres betdltéséhez sziik-
séges kompetencidkat egy szakértdi adatbazis felhasznalasaval. Ennek a strukturalt kompe-
tencia- és munkakornyezet- modellnek a segitségével jellemzi a munkakort. Meghatarozza
az adott munkakorhoz leginkdbb megfeleld kivalasztasi modszert, eszkoz-egyiittest, vala-
mint a munkakor szempontjabol relevans interjukérdéseket is javasol a kivalasztashoz. In-
formécidkat szolgaltat egy strukturalt teljesitményértékeld rendszerhez, melynek segitségé-
vel. Munkakor-értékeld stratégiat dolgozhatunk ki segitségével, s igy egy strukturalt kom-
petenciamodell alapjan osztalyozhatjuk a munkakdroket, felmérhetd egy adott egyén vagy
csapat teljesitményét.®

— A kritikus helyzetek vizsgalata (CIT (critical incident technique, kritikus esemény technika),
amikor szakemberek példakat allitanak dssze a siker szempontjabol helyes €s helytelen mun-
kahelyi viselkedésbél.’

— Kompetenciaalapu interju (néha ,,viselkedéses” vagy ,kritériumalap” interjuként is emle-
getik) a strukturalt interjuk egyik tipusa, ahol az interjuztatd célzott kérdései a munkakdr
sikeres betdltése szempontjabdl fontos tulajdonsadgok (kompetenciak) feltérképezésére ira-
nyulnak. A tipikus allasinterju a jelolt és az interjuztatd kozott zajlo strukturalatlan beszél-
getés, kotetlen kérdésekkel, mely egy atfogd, nem specifikus értékeléssel zarul a jelolt mun-
kahelyi bevalasat illetden. Az életrajzi interju a jelolt multbeli tapasztalatai feltarasara ird-
nyul6 félig strukturalt beszélgetés, ahol az interjiztatd olyan altalanos témakat érint, mint
példaul a tanulmanyok, a munkatapasztalat, a szabadidds tevékenységek vagy a jovovel kap-
csolatos tervek. A jelolt valaszait az interjut kdvetden bizonyos szempontok szerint értékelni

lehet. A szituacids interju egy erésen strukturalt beszélgetés, hasonldan a szoban felvett kér-

SU.o.
6 Klein B-Klein S.- Zentai (2015) 35. p.
" Varga - Boda - Szira (2017) 24 p.
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déivekhez, ahol minden jeldltnek ugyanazokra az elére meghatarozott, hipotetikus kérdé-
sekre kell valaszolnia, ellendrzo kérdések nélkiil, és ahol a valaszokat egy elére megadott
valaszlista alapjan értékelik.®

— Ismételt Gsszehasonlitasok (repertoar-teszt, REP (Repertory Grid). Ertékels- Fejlesztd Koz-
pontok (Assessment Centre, AC), amikor életszer(i helyzeteket krealva és a kivanatos kom-
petenciakat felszinre hozva vizsgaljak, hogy ki a legalkalmasabb a pozicidé betdltésére a re-

akciok alapjan.®

A kompetenciaelvarasok magatartasokra, tulajdonsagokra bontjak le a vallalati termelési
tizleti célokat és értékeket, mivel a munkakordk tobbségének nincs szamszerisithetd teljesit-
ménymutatoja. A legtobb modellben megtaldlhatok az tigyfél-orientaciora, mindségre €s a fo-
lyamatos fejlesztésére iranyuld kompetenciaelemek. Mérhetd mutatok hianyban a munkaval-
lalé adott munkakorben tanusitott attitiidje (passzivitasa vagy aktivitasa és gondolkodasa) lesz
a teljesitmény megitélésének alapja. Napjainkban a kdvetelményprofil dsszetétele valtozik
meg, igy megnd a kiilonbség a munkaerd-piaci igények mindsége €s a kinalati struktarak alap-
jellemzdi kozott. A kiillonbozet ndvekedése a nem szakma specifikus készségek és képességek
(az 4ltalanos vagy kulcskompetenciak) felértékelédésével magyarazhato.'® Ebbdl adodoan a
kompetenciamenedzsment eszkoztaraban meghataroz6 lehet az informacios rendszer, az elis-

merés (bérezés), a fejlesztés és karriertervezés. Eszkozei:

— A teljesitményértékelési rendszer (TER), melynek soran a vezeté megtervezi a teljesitményt,
elvarasokat ¢és feladatokat; segit és tamogat a cél elérésében, majd értékeli a teljesitményt.
A TER tamogatja még a tovabbi funkcidkat: bérezés, utodlas, fegyelem, fejlodés, karrierter-
vezes.

— A bérezés soran a kompetencia alapt fizetés az egyéni tulajdonsagokért jar, valamint a kész-
ségekeért vagy kompetenciakért, amelyekre a szervezet igényt tart. A szenioritas, (az ott el-
toltott évek szdma) vagy a kompetenciak (tapasztalat, kreativitas, vallalkozo6 kedv, lojalitas,
idegen nyelv haszndlata) eredményezhetik a magasabb bért.

— Integralt human eréforras vezetdi informacids rendszerek: a vallalat er6forrds tervezési és
olyan digitalis rendszerei, melyeknek célja, hogy lefedjék egy vallalat / lizlet miikodésének
teljes egészét. FO feladataik az informacidaramlas konnyedebbé tétele, a vallalat againak /

funkcioinak koordinalasa, a folyamatok automatizalasa (pl. SAP, DACUM, Oracle).

8 Klein B-Klein S.- Zentai (2015) 43. p.
® Varga - Boda - Szira (2017) 24 p.
©y.o.
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— Tarsadalmi alkalmazasok: a kompetencia alapti munkaerd tervezés tartalmazza a motivaciot,
én-képet, és a kognitiv, valamint a személykozi kompetencidkat a hagyoméanyos demografiai
¢és készség valtozokkal a munkapiaci eldrejelzések érdekében.

— A fejlesztés és karriertervezés magaba foglalja a formalis tréningprogramokat, fejlesztokoz-
pontok visszajelzéseit, szamitogép-vagy interaktiv video-alapu utasitdsokat, munkakori fel-

adatokat és a mentori segitséget.

A kompetencia alapu rendszerek célja az egyén ¢és a szervezet altal elvart kompetenciak
0sszehangoléasa, hogy az egyén minden olyan kompetenciaval rendelkezzen, ami a munkakor

betdltéséhez sziikséges. !

5.1.2. Az ottényezos modell
Az amerikai Munkatiigyi Minisztérium (Department of Labour) vallalatok, iparagak vezetdivel,
az oktatasi és képzési szakemberekkel egyiittmiikodve fejlesztett ki kompetencia-modelleket
a kiilonboz6 gazdasagi agakra és dgazatokra, illetve az egyes dgazatokra jellemzé munkakd-
rokre, a gazdasagra jellemz6 munkakorok alaposabb megismerése, illetve a munkaerd haté-
kony felkészitése céljabol. A kompetenciat a modell ugy definialja, mint egy meghatarozott
munkakodrnyezetben valo sikeres feladatvégzéshez sziikséges ismeretek, készségek, képessé-
gek egyiittesének alkalmazasi képességét, valdjaban viselkedés-alapt fokuszt alkalmaz. Ebben
a rendszerben a munkakori kompetencia-modell egy konkrét munkakornyezetben valo sikeres
teljesitést egyiittesen meghatarozé kompetenciak tarhaza.'? Egyszertien fogalmazva, a munka-
kori kompetencia-modell egy olyan viselkedéses munkakori leirds, melyet minden egyes mun-
kakorre, poziciora ki kellene, ki lehetne dolgozni. A kompetencia-modellek az olyan emberi
er0forrasi tevékenységek alapjat képezik, mint a toborzas, az alkalmazas, a képzés, a fejlesztés,
a teljesitményértékelés stb. A rendszer logikajat alapul véve, kiillonb6z6 munkakor-elemzésen
alapuld kompetencia-modellek dolgozhatok ki konkrét munkakordkre, poziciokra, szerveze-
tekre, foglalkozasokra, valamint iparagakra. Osszességében 4ltalanos kiindulasi alapot jelen-
tenek egy sajat szervezeti vagy munkakori kompetencia-modell felépitéséhez, €s lehetdségeket
kinalnak annak kiilonb6z6 mélységii kidolgozasara.

A kompetenciamenedzsment az 6ttényez0s kompetencia-modell hasznalatat preferalja, amely-

ben a kompetencidk a kérnyezethez, a munkafolyamatokhoz €s az 6nfejlesztéshez igazodnak.

— Altalanos kompetenciak: kulcs- és kognitiv kompetencidk azon kompetenciak sszessége,

amelyeket az adott munkakor betoltéséhez minden munkavallalonak el kell sajatitania.

1 U.o.
12 Fabulya - Nagy - Tiszolczi (2017) 63. p.
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— Szakmai kompetencidk: feladatok és egyéni torekvések Az egyes foglalkozasokhoz, mun-
kakorokhoz kapcsolédd kompetenciaelvardsok a feladatprofilban keriilnek megfogalma-
zasra, rogzitik a kompetenciakdvetelményeket. A profil a FEOR-bol kiindulva hatarozza
meg a munkavallal6 feladatat az adott munkakorh6z kapcsoldédoan, a szakmai szokdsok, a
jogszabalyi kornyezet figyelembe vételével.

— Szocialis kompetencidk: 0sszefiigg a munkahelyi és tarsadalmi kornyezettel. Funkciojuk az,
hogy az egyéni érdek érvényesitése a masik ember, a csoport, munkahelyi, tarsadalmi cso-
port l1étérdekeinek sérelme nélkiil, azok figyelembe vételével valosuljon meg.

— Tanulési kompetencidk az egész ¢életen at tart6 tanulashoz sziikséges kulcskompetencidk eu-
ropai referenciakerete szerint a kompetencia 0sszetevoit alkotd ismeretek, készségek és at-
titildok a kovetkezdképpen feleltethetok meg a szocialis kompetencia vonatkozasaban. Ré-
szét képezi a hatékony idébeosztas, a problémamegoldas, az 01j tudés elsajatitasanak, feldol-
gozasanak, értékelésének €s beépitésének, valamint az 0j ismeretek és készségek kiillonb6z6
kontextusokban — otthon, a munkahelyen, oktatasban és képzésben — torténd alkalmazasanak
a képessége.

— Innovativ kompetencidk: munkahelyi €s tarsadalmi kornyezet fejlesztése. Kreativitas (kriti-
kus gondolkodas, otlet 1étrehozasa, szintézis és ujraszervezés, kreativ probléma megoldas);
vallalkozas (probléma feltarasa, javitasi lehetdségek keresése, informaciogyiijtés, fiiggetlen
gondolkodas, technoldgiai hozzaértés); perspektivak integralasa (1 otletekre valo nyitott-
sag, kutatasi orientacio, egylittmiikddés); elorejelzés (észleld rendszerek, hosszu tava kovet-
kezmények értékelése, jovOkép, jovOmenedzsment), valtozdsmenedzsment (érzékenység a

helyzetekre, intelligens kockazatvallalas, valtoztatis megerdsitése).

5.1.3. Kompetenciamenedzsment és a kozszolgaltatas
A kozszolgalati szervezetek specialis jellegiiknél fogva kiilonb6z6 tipusu kompetenciamodel-
lek kialakitasaval, azok gyakorlatban torténd alkalmazéasaval hangolhatjak Gssze a beosztotti
allomany és a vezet6k kompetenciait a szervezeti kulturaval.'*

A kompetenciaalapt rendszerek alkalmazéasaval pontosan meghatarozhatéva lehet tenni az
egyes munkakorok betoltditdl elvart tulajdonsagokat. A kompetencidk definialasdhoz elso-
szamu kiindulopont lehet a szervezet stratégidja, jovoképe €s a kivanatos kultara értékei. A

Magyary-program ¢és a 2020-ig sz6l6 Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia

BU.o.
14 Henczi - Zollei. (2007) 50-53. p.
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célkitlizéseinek alapjan, a jol konstrualt és megfelelden definialt kompetenciak, illetve kom-
petenciaszintek az egyes kdzszolgalati szervezetek kozotti atjarast is jelentds mértékben meg-
konnyitik.

A kompetenciak gyakorlati alkalmazasi lehetdségei teljes kortien érintik a stratégiai alapu,
integralt emberieréforras-gazdalkodasi rendszermodell human folyamatait és human funkcioit.
A HR-folyamatok integraldsa ¢és egységes koordinalasa az egyik legfontosabb feltétele a szer-
vezeti humanstratégia sikerességének.

A helyesen kialakitott kompetenciamodell alkalmas arra, hogy altala ne elszigetelten, ha-

nem integraltan kezeljiik az egyes human folyamatokat és human funkciokat, agymint:

— atoborzast, a kivalasztast és a beillesztést (bevalast);

— akarrier- és utodlastervezést, a szervezeten beliili eldmenetelt;

— az emberi er6forras fejlesztését, a tuddsmenedzsmentet, a coachingot;
— a teljesitménymenedzsmentet (TER);

— a munkakortervezést, -elemzést és -értékelést (MAR);

— az 0sztonzésmenedzsmentet (a kompenzacidt és a javadalmazast);

— a szervezetbdl torténd kilépést — a gondoskodo elbocsatast, az outplacementet.™®

A kozszolgélat is akkor sikeres, ha az er6forrdsait szamon tartja, 6sszehangolja és haszno-
sitja. A szervezeti er6forrasok egyik legfontosabb része a human téke: az emberi szakmai tudas
¢és az Osszes kompetencia, amellyel a munkavallalo rendelkezik. A kdzszolgalati szervezeten
mulik, hogy milyen kompetencia szotarral és térképpel dolgozik.

Alapvetd vezetdi kérdés, hogy a kozszféra a humanerdforras-gazdalkodasi és fejlesztési
rendszerének fejlesztéséhez rendelkezzen informaciokkal a munkakorokrdl és azok szerveze-
ten beliili ,,értékeérdl”. Ugyanis a munkakor elemzési és értékelési rendszer alapozza meg va-
lamennyi humanpolitikai feladat szinvonalas, eredményes ellatasat. Alkalmazasa stratégiai

kérdés, amely 1ényeges szemléletvaltozast hoz alkalmazasi lehetdségein keresztiil.

15 Szabo Sz. (2014) 59 p.
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17sz. tabldzat a kézszolgalat munkakéoralapu kompetencidi

Kompetencia neve A kompetencia meghatarozasa
1 Szakmai ismeretek alkalmazasanak A munkakor betoltéséhez sziikséges elméleti és gyakorlati szak-
szintje mai tudés alkalmazasanak szintje.
2 Az informaciokezelés és feldolgozas  |(Informaciok kezelésének, hasznalatanak és feldolgozasanak
szintje szintje.
3 |Vezetsi szerep elfogadtatésa A b.ej'oszt"otj['ali tluszteletenek ,k1V1vasa, tekintély megszerzése,
egyiittmiikodésiik megnyerése.
A helyzetbdl adodo legjobb megoldas kivalasztasa. A kidolgo-
4 |Dontési készség zott alternativak koziil, a rendelkezésre all6 informacidk alapjan
a helyzet sulyanak megitélése logikus gondolkodéssal.
A munkafeladatok elvégzését tamogato, segitd viszony, koopera-
5 |Egyiittmikodési készség cid, segitékészség, a munkacsoportba vald beilleszkedés és pozi-
tiv, konstruktiv hozzaallas.
6 |Konfliktuskezelés A "felmerlrllt nezetelt_§rese}<, konfliktusok okozta fesziiltségek
csokkentése, megsziintetése.
7 |Felelésséotudat Azon jellemzOk 6sszessége, melyek meghatarozzak a cselekede-
& tek, kijelentések, kovetkezményeiért torténd feleldsségvallalast.
8 |Fegyelmezettség gsr:unkavégzést alapvetéen meghatarozo szabalyrendszer betar-
9 |Pszichés terhelhetdség Ps’zwhes nyomas alatt, stresszhelyzetben is stabil munkateljesit-
mény.
10 [Fizikalis terhelhetéség Azol.< a kepgssegek, ar'l}elryek 1ehet9ve'tes21k a fizikai terheléssel
(statikus, dinamikus) jaré6 munkavégzést.
11 |Teljesitmény, orientltsag A tel]es1tm§n)j ele?e‘se’nek forrltossaga, a munkafeladat elvégzésé-
ben megnyilvanuld igényesség.
AT A kozvetlen iranyitas, utmutatas nélkiili munkavégzés, a sajat te-
12 |Onallésag . . Y . .
vékenység megszervezése, idégazdalkodas.
13 [Problémara valé nyitottsig Az uj p’roblemak eszrevetéle, felfede,ze"se, ez,ek bef(?gadasa és
megértése, amely megoldasukra valo torekvéssel parosul.
Belso er6, késztetés, a célok eléréséhez, a feladatok elvégzésé-
14 |Motivacié, lelkesedés hez, kulrso bea}vatkozasork nellful. A snlker, ajol Veg’zett muflka
fontossaga, kozvetlen késztetés nélkiil, mely személyes elége-
dettséghez vezet.
Az ujszerti alternativak, megoldasok kigondolasa, 6tletgazdag-
C sag az altalanos és a specialis szakmai ismeretek gyakorlati al-
15 |K o . (o g/
S |Kreativitds kalmazasa, illetve a probléma megoldasi alternativak kidolgo-
z4sa soran.

Forras: Szabo Sz. (2014): Kompetencia alapu...

5.2. Teljesitménymenedzsment

A teljesitménymenedzsment a hatékony vezetés egyik megnyilvanulasi formaja. Maga a foga-

lom kettds tartalmat hordoz, mégpedig a teljesitményt és a menedzsmentet. A teljesitmény

olyan tevékenység eredménye, ami mennyiségi és mindségi mutatoval jellemezhetd, tehat mér-

hetd. A menedzsment (vezetés) pedig olyan atfogd cselekvéssorozat, amely az er6forrasok ha-

tékony és eredményes felhasznalasa mellett k6zos célok elérésére Osztondz masokat, koordi-

nalja az ehhez szilikséges tevékenységeket és eldsegiti az ehhez sziikséges szervezeti kornye-

zet, kultura kialakitasat. Ugyanakkor az egyéni teljesitményértékelés €s a teljesitményme-

nedzsment k6z¢é nem tehetiink egyenldségjelet.

121




A teljesitménymenedzsment egy tevékenységsorozatbol all6 komplex folyamat, amelynek
egyik kozponti eleme az egyéni teljesitményértékelés. Ez azonban kiegésziil a szervezeti egy-
ség €s a szervezeti szintll teljesitmény mérésével, a teljesitménykdvetelmények meghataroza-
saval, a szervezet stratégiai céljainak lebontasaval, majd Gsszekapcsolasaval az egyén céljai-
val, a teljesitmények megtervezésével, a teljesitmények kibontakoztatdsahoz sziikséges tamo-
gatas biztositdsaval, valamint a teljesitmény mérésével, értékelésével, végiil a sikeres telj esit-
mény elismerésével, motivalasaval. Természetesen meghatdrozo a vezetd szerepe. Szerepiik
lényegében nem valtozik a teljesitménymenedzsment soran is az altalanos vezetdi funkcidkat
(tervezés, szervezés, dontés, munkatarsak iranyitasa, er6forrdsokkal valé gazdalkodés, miko-
dés feletti kontroll) 1atjak el. Meghatarozzak a teljesitménycélokat, a teljesitménykovetelmé-
nyeket, ellatjak a teljesitményt 1étrehoz6 tevékenység (cselekedet) megtervezését, megszerve-
zését, az emberek hozzarendelését a tevékenységekhez, a végrehajtas iranyitasat, a teljesit-
ménycélok konkrét elvarasokka konvertalasat, tovabba a teljesitmény létrehozatala szempont-
jabol kulcsfontossagu paraméterek (input, folyamat, output) mérését, az ezzel kapcsolatos
visszacsatolas teljesitését.

A kozszolgélatban a teljesitménymenedzsment fejlesztése a korabban mar alkalmazott tel-
jesitményértékeléseket figyelembe véve a Magyary-program keretében tortént és alapvetd
célja, hogy a kdzszolgalati tisztviselOk teljesitményének javitdsa Gtjan, a munkajuk végzés éhez
sziikséges kompetencidk (ismeret, tudas, készségek, képességek, motivacio, stb.) fejlesztésé-
vel érdemben hozzéjaruljon a szervezet célkitiizéseinek eléréséhez. A teljesitményértékelés
alapvetd feladata pedig annak megallapitasa, hogy a kdzszolgalati tisztviseld milyen mérték-
ben és eredménnyel jarult hozza a szervezet céljainak eléréséhez.

A létrehozott munkacsoport feladata a szervezeti célmeghatarozas és célbontas elméleti
hatterének és gyakorlati modszertananak, illetve a szervezeti célokhoz kapcsolodo teljesit-
ményindikatorok kidolgozasa.l” A teljesitményértékelés folyamatanak fébb szakaszai tehat, a

kovetkezok:
— célkijeldlés — tervezés;
— Dbeszamoléas — mérés;
— visszacsatoléds — értékelés, fejlesztés és tanulés.

A teljesitményértékelés és a mindsités hatasat, eredményességét novelheti, illetve az egyén

¢és a szervezet teljesitményét jelentdsen javithatja, ha a teljesitményértékelést, mint egy telje-

16 Szakacs G. (2014 b): 64 p.
17 Teljesitménymenedzsment — fejlesztési modszertan.
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sitménymenedzsment rendszert miikodtetjiik. A teljesitménymenedzsment a teljesitményérté-
kelést folyamatként kezeli, szervesen igazodik a szervezet tervezési €s koltségvetési szakasza-
thoz. Ezek az évente ismétlodé szakaszok altalaban nyolc egymastol elkiilonithetd fazisra
bonthatok, ezek a kovetkezok: 1. méroeszkozok és sztenderdek kialakitasa, 2. elvarasok kom-
munikaldsa, 3. teljesitmény tervezése, 4. teljesitmény nyomon kovetése, 5. értékelés, 6. visz-
szajelzés, 7. személyzeti dontések, 8. fejlesztés.® Az 0j tipusi teljesitményértékelési rendszer

leglényegesebb jogszabalyi kereteit az alabbiak hatarozzak meg:

— akodzszolgalati tisztviselokrol szolo 2011. évi CXCIX. torvény (a tovabbiakban: Kttv.),

— a fegyveres szervek hivatdsos allomanyu tagjainak szolgélati viszonyarél szolo 1996.
¢vi XLIII. torvény (a tovabbiakban: Hszt.),

— a honvédek jogallasardl szolo 2012. évi CCV. torvény (a tovabbiakban: Hjt.),

— a kozszolgélati egyéni teljesitményértékelésrol sz616 10/2013. (1. 21.) Korm. rendelet
(a tovabbiakban: TER Korm. rendelet)

— dagazati rendeletek.

A teljesitményértékelés tervezése soran szervezeti célmeghatarozas és céllebontas folya-
mataban kapcsolhat6 0ssze a szervezeti és az egyéni teljesitményértékelés. A szervezeti stra-
tégiai célok, a kiemelt szervezeti teljesitménycélok/teljesitményfeladatok évente egyszeri al-
kalommal — az értékelési idoszak kezdetén — irasban torténé meghatarozasara, majd a szerve-
zeti struktiranak, illetve a hierarchianak megfeleld lebontasara akkor keriilhet sor, ha az érde-
keltek tilnyomo tobbsége eldtt ismert €s elfogadott a szervezet stratégiai terve, valamint jovore
vonatkozd céljai.

A teljesitménymenedzsment human folyamatanak 0j értelmezése szerint a mult értékelésé-
rdl attevodik a hangsuly a jovdbeli teljesitmény novelésére, vagyis a teljesitményértékelést
LHtorvényszeriien” kovetd kompenzacio (jutalom, alapbér eltéritése stb.) helyett, illetve mellett
az értékeltek fejlesztése 1ép eld {6 célla. A teljesitménykontroll mellett tehat teret, jelentdséget
kap a kompetenciara épiild, egyénorientalt magatartasfejlesztés, a személyes teljesitmény és a
személyes fejlodés, illetve fejlesztés 6sszehangolasa.

A teljesitménymenedzsment humén folyamatdhoz a kovetkezé human feladatokat rendel-

ték hozza.
— Az egyéni (teljesitményértékelés €s mindsités), a csoport €s a szervezeti szintl teljesitmény-
értékelések egybekapcsolt rendszerének kialakitasaval a kozszolgalati teriileten is megteremteni

a teljesitményekhez kotott ellenszolgaltatasi, 6sztonzési mechanizmust, illetve gyakorlatot.

8U.o.
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— A teljesitmények mérését és/vagy értékelését, valamint a mindsitést, a hatalyos szabalyzok-
ban meghatarozott formalis, valamint a vezetOk altal folyamatosan végzendd informalis ér-
tekelések, onértékelések, és visszacsatolasok egyiittes alkalmazasaval kell megoldani. Elso-
sorban a vezetok munkéjanak értékelésére hasznalt modszer az ugynevezett 360 fokos érté-
kelés, amely e mellett alkalmas még kivalasztasi, coaching és fejlesztési tevékenységek le-
bonyolitasara, illetve felhasznalhatdo még ezek kiegészité eszkozeként is.™®

— A teljesitménymenedzsment rendszer fontos elemei még a kdozszolgalati tisztvisel0k korében
visszatéréen elvégzendd belsd elégedettségvizsgalatok és a kozszolgalat tevékenységét
megitéld kiilsd, tarsadalmi kozvélemény-kutatidsok bonyolitasa.?’

— A kozszolgalati teljesitménymenedzsment rendszert a miikodtetés folyamatos €s visszatérd
értékelése, valamint az 6sszegylilt tapasztalatok alapjan végzett permanens fejlesztés teszi

teljessé.?

5.3. Tudasmenedzsment

Poor Jozsef és szerzOtarsai szerint a tuddsmenedzsment nem mas, mint egy adott szervezet
dolgozdi kollektiv (egylittes) tuddsanak (knowhow, képességek és intellektualis képességek)
integralt médon torténd irdnyitdsa, megosztasa.

Az lizleti kérnyezet valtozasai a szervezeti tudast a fenntarthat6 versenyeldny meghatarozo
forrasava tették. A tudastranszfer fontos szerepet jatszik a fennmaraddsban, stratégiai jelentd-
ségii.?? A klasszikus meghatarozas szerint a tuddsmenedzsment nem mas, mint azoknak a szer-
vezett keretek kozott végbemend tevékenységeknek, folyamatoknak az 6sszessége, amelyek
célja az adott szervezetben megtalalhat6 implicit és explicit tudas feltérképezése, dsszegyiij-
tése, rendszerezése, minél hatékonyabb felhasznalasa és ezek mellett Uj tudas 1étrehozasa. Az
informacidk és a tudas megfeleld személyhez, szervezeti egységhez, megfeleld idében vald
eljuttatdsa, azaz ,,a tuddsmenedzsment nem mas, mint az intézményi szellemi téke novelését
célz6 torekvések dsszessége.”? A tudasmenedzselés, a tudastéke?* elsésorban a szervezet cél-
jaiért dolgoz6 emberek informaltsaganak, kompetencidinak, lehetdségeinek a fejlesztésével és

az erre vald lehetdség megkonnyitésével valosulhat meg, valamint egy olyan infrastruktiran

19 Szakacs ( 2014) 33. p.

2 U. 0.

21 U.o.

22 pogr (2009) 98-116. p.

23 Sandori, Letoltve: 2018. januar 7.

24 A tudastdke, mint kifejezés azt tiikrozi, hogy a véllalati vagyon elemérdl van szo. Egy cég tudastdkéje harom osz-
szetevobdl all: a piaci kapcsolatok tékéje, az Gn. strukturalis téke és az emberi téke. Forrds: Sdndori Zs.: Mi a tudés-
menedzsment? http://mek.oszk.hu/03100/03 145/html/ tartalom.htm Letoltve: 2018. januar 7.
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alapul6 rendszer mitkodtetésével, amellyel a szervezetben meglévd informacid és tudéas haté-
konyan iranyithat6 és feltarhato. Kozigazgatési szervezetekben a tudasmenedzsment 6 célja a
dontéshozatal tamogatasa, valamint az informécidaramlas hatékonysaganak ndvelése. A tudas-
menedzsment keretében sziikséges a tudast szolgéltatd rendszerek, a szervezeti struktardk és
folyamatok 0sszhangjanak megteremtése.

A kozszolgalati tuddsmenedzsment modszertananak elkészitése a Magyary Zoltan Koz-
igazgatas-fejlesztési Program (Magyary Program) céljaival szoros 6sszhangban indult AROP
1-2-18/A palyazat tAmogatasaval tortént. Célja bemutatni azt, hogy a tudasmenedzsment mi-
ként jarul hozza a szervezet szellemi javainak kiaknazasédhoz, hogy az egyes tudasmenedzs-
ment eszk6zok miként javitjak a szervezet miikodését. Célja tovabba a tuddsmenedzsment
iranti igény kialakitasa a szervezeti kulturaban, majd ennek az igénynek a megvalositésa.

A moddszertan a szervezetben dolgozdk szempontjabdl egyarant hasznos eszkozoket nyujt
a tudasmenedzsment teriiletén a szervezetbe frissen belépdk, a szervezetben dolgozdk és a
szervezetbdl kilépdk tudasmegosztasa szempontjabol.

A szervezeti tudédssal kapcsolatos tevékenységek ellatasaval a tuddsmenedzsment foglalko-
zik. A tuddsmenedzsment megvaldsitasanak elsddlegesen a szervezeti célokat kell szolgélnia,
annak megértése, és azok illeszkedése nélkiil nem érdemes tuddsmenedzsmentrél beszélni. A
tuddsmenedzsment funkci6é akkor tud egy szervezet hasznara lenni, ha képes tAmogatni a szer-

vezet stratégiai céljait.?®

18sz. dbra: A tuddasmenedzsment alapfolyamata

Tudés azonositasa

Tudas szervezése

Tudas fejlesztése

Tudas megorzése

Tudéas felhasznalasa

Forras: https://magyaryprogram.kormany.hu
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Sandori Zsuzsanna szerint, (Beijerse tanulmanyara)?® tdimaszkodva harom tudasteriiletet
kiilonboztethetd meg: szervezés, marketing és technologia. A szervezési tudas olyan feladatko-
roket és hozzajuk sziikséges kompetencidkat lehet érteni, mint a szervezeti politika, iranyitas,
szervezeti kultura, karriertervezés, szovetkezések, csapatmunkék. A marketingtudas és az ahhoz
kapcsolodo feladatok, olyan tevékenységek, mint a piaci verseny, a beszallitokkal, vasarlokkal,
a kiszallitassal, iizletek megkotése, és a PR-ral kapcsolatos feladatok. A technoldgiai tudés a

termékek ismerete, K+F, technologiai fejlédés, informacié technolégia, termékfejlesztés.?’

— A tudas azonositasakor meglévd informécidkat, folyamatokat térképezik fel, hogy a szerve-
zet pontos képet kapjon a rendelkezésére allo tudasrol és mértékérdl, valamint arrol, hogy
az mennyiben felel meg a szervezeti céloknak. A szervezet tudasanak feltérképezése jelenti
az alapot, ennek eredménye valamiféle tudaskatalogus, pl. tudastérkép, amely a tudaselemek
szambavételére szolgal. A tudastérképek megmutatjak a tudaselemeket, és azok fellelhetd-
ségét a szervezeten beliil. Tudaselemnek neveziink minden, a feladat elvégzéséhez sziiksé-
ges, egyéni €s szervezeti szintli, mar birtokolt, 1étezd, illetve hidnyzo6 tudast.

— A tudasszervezés a tudas megszerzésére fokuszal, célja a hidnyzo ismeretek potlasa akar j
munkatars felvétele, a kiils6 kapcsolatok felhasznalasa vagy a partnerekkel vald egylittmii-
kodés soran szerzett tapasztalatok, ismeretek utjan. Fontos kitérni ezen a ponton az infor-
malis kapcsolatok jelentdségére. Szamos fontos informacié személyes interakciokon keresz-
tiil, spontan beszélgetések soran keriil ataddsra.

— A tudasfejlesztés 1ényege, hogy a tudas Osszegylijtése dnmagaban nem elég a szervezet si-
keres miikodéséhez, azt fejleszteni is kell. A tudasmegosztas célja az ismeretek megnove-
1ése, amelyhez elérhetdvé kell tenni a tudast, valamint a befogadéasnak is meg kell torténnie.
Az atvitel akkor tortént meg, ha az )j ismeret magatartasvaltozast is eldidézett.

— A tudés megdrzése azért fontos elem a folyamatban, hogy egy mar megszerzett tudas a jo-
vOben is a szervezet rendelkezésére allhasson: ehhez megfeleld rogzités, elérhetdség, tarolas

és frissités sziikséges.?®

A fentiekben ismertetett folyamat megvaldsitdsanak modszertandban a sajat tudas felmé-
rése soran vizsgalni kell a tudas jelenlétét, aramlasat, a tudas keletkezésének, termelddésének
feltételrendszerét. A modszertani folyamatok 6t szakaszba rendezhetdk a feltérképezés/hely-
zetfelmérés — megvaldsitas — visszacsatolas folyamata szerint. Az elsé szakasz a szervezet
érettségi szintjének meghatarozasahoz, a masodik szakasz a tudas architektara 1étrehozaséhoz,

a harmadik szakasz a tudés tarolasdhoz, a negyedik szakasz a tudas megosztasahoz, az 6todik

%6 Beijerse R.
27 Sandori Zs. htm Letoltve: 2018. januar 7.
2 Tudasmenedzsment
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szakasz a tudds alkalmazasdhoz/felhasznalasdhoz nyujt modszertani segédletet. Erre jottek
létre kiilonb6zo tudasaudit modszerek, amelyeknek a célja a fenti elemek vizsgélatan tul, azok
hatékonysaganak javitasa is. E modszerek kozé tartozik a Marr-Schiuma-modell is, melyben
egy ciklikus folyamatban torténik (mutatdészamok segitségével) a tudasdimenzid vizsgalata.?

A ciklus elemei: a tudastoke elemeinek meghatarozasa, a kulcsmutatdék azonositésa, a tu-
dasfolyamatokra hato akciok tervezése, a tervek implementélasa és a kovetkezmények moni-
torozasa. A tudasaudit egyik leggyakoribb technikdja a tudastérkép készités. Alkalmazasa ese-
tén felmérést készitenek az egyének kiilonbozo szamszeriisithetd és mindségileg is besorolhatd
tudasarol, majd a kapott eredményeket megjelenitik egy tudastérkép formdjadban. Az egyén
képességeinek felmérése torténhet kérddivvel vagy személyes interjuval is. Amikor a szerve-
zetben 1évo egyének tudasanak felmérése befejezddik, a megkapott egyéni eredményekbdl 6sz-
szeallithatova valik a szervezeti tudastérkép, melyet térképszerli vagy katalogusszeri grafikus

megjelenitéssel is lehet dbrazolni.*

5.4. Minoségmenedzsment

JON4

A mindség a dolgok természetérol, a cselekvés (tevékenység, szolgaltatas) tartalmarol szol. A
mindségnek objektiv és szubjektiv 0sszetevoi vannak. Sok objektiv feltétel teljesiil azzal, hogy
valamilyen egyértelmiien meghatarozott tulajdonsagra azt mondjuk, hogy az mindség. A mi-
néséget azonban déntden szubjektiv értékelés formajaban fogalmazzuk meg.3! Mas megfogal-
mazasban a mindség a hétkoznapi szohasznalatban elére meghatarozott elvarasoknak, kritéri-
umoknak torténd megfelelést jelent. Amennyiben mérheték a kritériumok, kialakithat6 egy
objektiv mindségkategoria.

A kritériumok szamos esetben nem, vagy csak problémasan mérhetdk. Ugyanazzal a foga-
lommal (a kozszolgalat) kapcsolatban megfogalmazott elvardsok az érdekelt felek varakoza-
sait tiikrozik. Mivel elvarasaik, varakozasaik nem azonosak, igy annak mindségérél alkotott

elgondolasaik is kiilonbdzdek lesznek.?

Mind a kozszolgalatban mind a versenyszféraban kialakultak mindségiranyitasi rendszer, ame-
lyek megértéshez néhany fogalmat fontos tisztazni:
— A mindségmenedzsment (quality management): a szervezet mindségpolitikdjanak kialakita-

sat és bevezetését atfogd menedzseri tevékenység.

29 Révész E., Horvath A. (szerk. 2017): 72-75. p.

0 U.o.

31 A mennyiség dolgoknak, folyamatoknak szammal kifejezhet és jellemezhetd tulajdonsdga.
32 Turcsanyi K. (2014) 50. p.
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— A mindségpolitika (quality policy): Egy szervezetnek a mindségre vonatkozo, a felsdéveze-
toség altal hivatalosan megfogalmazott és kinyilvanitott altalanos szandéka és iranyvonala.

— A mindségiranyitas az altaldnos vezetési tevékenységnek az a része, amely a mindségpoliti-
kat meghatarozza és megvalositja.

— Mindségfejlesztés (quality improvement) célja a mindségi problé mak megeldzése a problé-
mas, vagy a potencialisan problémas folyamatok azonositasaval, tokéletesitésével.

— Mindéségellendrzés (quality control) a szakmai standardoktdl vagy a standardok rendszeré-
tdl, a protokolloktol, iranyelvektdl valo eltérés ellendrzése.

— Mindgségbiztositasi rendszerrdl (quality assurance system) akkor beszéliink, ha nem csupan
egy-egy technologiara, egy-egy szolgaltatasra terjed ki a mindségbiztositas, hanem a tevé-
kenység egészére.*

5.4.1. Minéségiranyitas a versenyszféraban

A mindségiranyitas 0sztonds, vagy tudomanyos alapokon nyugvé tudatos tevékenysége egy-

arant kothetd egy adott céllal 1étrejovo, szigoru idébeli 1épéseket (azaz folyamatot) feltételezo

cselekvéssor €és az ennek eredményeként 1étrejovo ,,termék” fogalmahoz. Ez a folyamat tehat
eredmények elérését célozza meg. Ezen eredmények a vevok vagy mas érintettek érdekében
¢és az 6 kimondott vagy latens igénye szerint jonnek 1étre.

Hogy az eredményért a folyamat 1étrehozoéi és miikddtetdi kapnak-e anyagi ellenszolgalta-
tast, itt nem kérdés. Gazdasagi tevékenységnél természetes velejaroja a folyamatoknak a fizet-
ség, de 1étezik tarsadalmi elvarasok alapjan vagy egyéb indittatasu, akar szivességbdl végzett
folyamat is, amit pont ugyanugy, olyan szabalyok szerint és feltételek kozt kell elvégezni.®*
Mindség komponensei lehetnek a hatdsossag, hatékonysag, hasznalhat6sag eredményesség,
hozzaférhetdség, méltanyossag, megfeleldség, tudomanyos-technikai mindség.

A versenyszféra tobbfajta mindségiranyitasi rendszert alkalmaz, ilyenek példaul, a japan,
az amerikai és a nyugat-eurdpai minéségmodellek.

A japanok (TQC, Total Quality Control) tobb teriileten, igy a mindségrendszerek teriiletén
is alulrdl épitkeznek. Ez azt jelenti, hogy a dolgozdkat tomegesen bevonjak a mindségi korok
révén teameket alakitva ki. Teljes korliségre torekszenek, az 6sszes folyamatot lefedik.

A japan minéségiskolahoz sokban hasonlo rendszer az Egyesiilt Allamokban a TQM (Total
Quality Management) rendszer, amely erds vezetdi elkotelezettséget kovetel a mindség ira-
nyaban. Elemi feltétele a hosszu tavu, stratégiai felfogds, az integralt szemlélet, a nyitott, in-

novativ gondolkodas, a menedzsment valamennyi elemének magas szintli, mindségkdzponta

33 https://www.arcanum.hu.
3 Gregasz (2014) 67. p.
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hasznalata. Erre az iskolara a megfelel6 menedzsment kornyezet kialakitdsa a jellemz6 a "mi-
ndség az elsé" felfogas sikere érdekében. A TQM vezetési filozofia és vallalati gyakorlat si-
kere a fels6 vezetésnek a szervezeti teljesitmény folyamatos és teljes korti javitasara vonatkozo
elkotelezettségén és a célok elérése érdekében valasztott vezetési eszkozokon mulik. Egyik
lehetséges megkozelités szerint ez a teljes korti mindségmenedzsment két legfontosabb alap-
kove. A valtoztatasokhoz sziikséges harmadik pillért a valtoztatasokat ténylegesen végrehajto,
jol felkészitett €s iranyitott embercsoportok, teamek jelentik.*

A nyugat-eurdpai (QSS, Qualitdts Sicherung System) felfogds a méréstechnikailag és sza-
mitogépesen rendkiviil megerdsitett, megalapozott mindségbiztosité rendszerekben hisz, ter-
melés-technologiamenedzsment kozpontd. Erdsen formalizalt, adminisztralt. Szabalyozott
rendszereket igényel, csak megfeleld stiriségli mérés esetén, ¢s megfeleld megbizhatdsagu in-
formacio- €s adathattér esetén vezet mindségi ugrashoz. A kdzéppontban a nyomon kdvethe-
toség és a visszakereshetdség all. Az eurdpai iskolara jellemz6 a kulturalis alapok kialakitasa-
nak hangsulyozasa.

Ebben az esetben a viviréteg a szakmai kdzépvezetés. Ebben a régioban alakultak ki az
ISO rendszerek, amelyek az egységesitésen, szabvanyositason alapulnak, és megkovetelik a
fliggetlen szervezet altal torténd tanusitast, feliilvizsgalatot.®

Az ISO 9000 szabvanysorozat a mindségligyi rendszer kialakitasdhoz ad tdmpontokat. A
szabvanyrendszernek vald megfelelés azt jelenti, hogy a leirt kovetelményeknek megfelelden
alakitottak ki a mindségligyi rendszert a szervezetben. Mindez tehat nem a termékre vonatko-
zik, hanem a szervezet mikodésére vonatkozo eldirasokat tartalmazza. Az ISO 9000 a mino-
séggel valo foglalkozas kovetelményeit hatdrozza meg, voltaképpen a mindségiranyitas szab-
vanya. A kialakitott mindségiigyi rendszer egy harmadik fél, a tantsito szervezet altal tanusit-
hat6. Ez a kiils6 fél 4ltali tanusitas az auditalas, amely azt igazolja, hogy a szervezet mindség-
iranyitasi rendszere megfelel az adott mindségiigyi rendszerre vonatkozo szabvanynak. A ta-
nusitvanyt harom évre allitjak ki, a rendszer miikodését kozben félévente, évente ellendrzik.
A kiils6 ellendrzésen tul 1étezik belsd audit is. Ennek célja a mindségiranyitasi rendszer rend-
szeres belsd feliilvizsgéalata, annak ellendrzése, hogy a mindségiligyi rendszer a korabban ter-
vezetteknek megfeleléen miikodik-e.%’

Az 1j ISO 9000: 2000 szabvanyrendszer nyolc alapelvre épiil:

% Turcsany (2014): 32-42. p.
% U .o
37 Nagy Zs. (2007) 87 p.
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1. Vevékozpontu szervezet — Mivel a szervezet a vevoktol fligg, ezért pontosan tisztaban
kell lennie a vevék jelenlegi és jovoben varhato sziikségleteivel, ki kell elégitenie a vevoéi
kovetelményeket és elvarasokat.

2. A vezetés felelossége — A vezetésnek Ossze kell hangolnia a szervezet céljait egységes
egésszé. A vezetésnek ki kell alakitania azt a belsé munkahelyi kornyezetet, amelyben a mun-
katarsak teljes mértékben azonosulni tudnak a szervezet céljaival, feladataival.

3. A munkatarsak részvétele — A munkatarsak a legfontosabb részei a szervezet miikodésé-
nek minden szinten, annak érdekében, hogy a szervezet elérhesse céljait.

4. Folyamatalapu megkozelités — A kivant eredmények sokkal inkébb elérhetdk, ha a for-
rasokat és tevékenységeket folyamatként kezelik.

5. Rendszer-szemlélet az iranyitasban — A szervezet hatékonysagat és eredményességét ja-
vitja az egymadssal kdlcsonhatasban allo folyamatok azonositasa, megértése €s iranyitasa.

6. Folyamatos fejlodés — A folyamatos fejlodés a szervezet {6 célja.

7. A tényeken alapulo déntéshozatal — A hatékony dontés az adatok és informéciok elem-
zésén alapul.

8. Kolcsonosen elonyos kapcsolat a partnerekkel — A szervezet €s a partnerei kdlcsondsen
fiiggnek egymastol, kolesonds egyiittmiikodésiik mindkét fél szamara eldnyos. 38

A versenyszféraban, de a kozszolgalatban is alkalmazott mindségiranyitasi rendszerek
alapja a PDCA-ciklus, amely egy ismétl6d6, négylépéses menedzsmentmodszer, amelyet a ter-
mékek €s folyamatok kontrolljara és folyamatos fejlesztésére hasznalnak. Deming-ciklusként vagy
Shewhart-ciklusként is ismert. A PDCA 10 1épése és az ajanlott mdodszerek az alabbiak Iehetnek.

Plan — azaz tervezni azt, amit el akarunk érni, és azt, amire sziikségiink van annak eléréséhez:

— avevoi igények felmérése és elemzése: dtletroham, team munkak, interjuk, felmérések,
kérdéslistak, mindségstratégiai-, mindségfejlesztési tervek, vevdigény elemzések (pl.
QFD, JUHAR, benchmarking);

— jelenlegi folyamatok leirasa: folyamatdiagramok, team munkak, folyamatleirdsok,
munkautasitasok;

— mérés, elemzés: az alapvetd okok feltardsa €s azonositasa, részelem-analizisek, kérdés-
listdk, dinamikus diagramok, hisztogramok, atvilagitasok, ellenérzékartyak, korrelacio-

diagramok, logikai séméak, QFD, SWOT, benchmarking analizisek;*

38 A folyamatkdzponti irdnyitasi rendszer modell kézikényve (2010) 136. p.

39 A benchmarking nem maés, mint egy folyamat, mely soran a szervezet kiilonbdz6 funkcionalis teriileteinek modsze-
reit, folyamatait és eredményeit 6sszevetik egy vagy tobb mas szervezet hasonlo jellemzdivel, annak érdekében, hogy
fény deriiljon a racionalitdsi, valamint mindség- és teljesitménynovelési lehetdségekre. Forras:
https://www.arcanum.hu.
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— ajavitasi-fejlesztési lehetdségekre koncentralas: Pareto — ABC-elemzések, tobbtényezds

modszerek, NCM, 6tletroham, team munkék, mindségstratégiai és -fejlesztési tervek.
Do — tenni azt, amit terveztiink:

— a folyamat eredmény-mérésének meghatarozasa: kérdéslistak, logikai sémak, atvilagi-
tasok, hisztogramok, dinamikus diagramok, ellendrzékartyak, id6-, kapacitas-, koltség-
elemzések, skala kidolgozasok;

— a javaslat bevezetése: folyamatdiagramok, kérdéslistak, tevékenységlistak, logikai sé-
mak, mutatészamok, atvilagitasok, idédiagramok, halotervek;

— folyamatos gyengepont menedzselés, hibajavitas.

Check — ellenérzés, ahhoz, hogy megallapitsuk, elértiik-e a célt:

— az eredmények értékelése: kérdéslistak, logikai sémak, team munkak, atvilagitasok,
hisztogramok, dinamikus diagramok, ellendrzékartyak, 1d6-, kapacitas-, koltségelem-
zések;

— akovetkeztetések levondsa: Pareto — ABC elemzések, team munkék, koltség/hatékony-

sag elemzések, értékelemzés, rangsorolas, szinvonalvizsgalatok, statisztikai probak.
Act — cselekedjilink az informécidk alapjan:

— amennyiben sikeresek vagyunk, szabvéanyositsunk! Ahol még javitasi lehetdségeket 1a-
tunk, ott ismételjiikk meg ezt a ciklust;

— az elért eredmények ismertetése és a valtoztatasok bevezetése: folyamatdiagramok.*

A folyamatk6zpontii mindségiranyitas alapja a BSC a Balanced Scorecard,- magyarul a
keretrendszert. A modszer eredendden azért jott 1étre, hogy megprobalkozzon a csak pénziigyi
mutatok kozgazdasagi szemléletmddjat meghaladva egy olyan mutatészamrendszert megal-
kotni, amely a pénziigyi mutatok korlatain tullépve jobban szdmba veszi a vallalati rendszerek
informacidigényét, és a stratégia megvalositdsanak kovetelményei szerint definial teljesit-
ménymérési modszereket. A Balanced Scorecard ezért a hagyomanyos pénziigyi szempontok
mellé tovabbi — mutatdszamokban megtestesiild — dimenzidkat vesz fel.*

A BSC Iényege tigy fogalmazhatdé meg, hogy a mult teljesitményét tiikr6z6 pénziigyi mu-
tatokat kiegészitd, a jovo teljesitményeit legjobban befolyasold tényezOkrdl pontos informa-

ciot nyajto stratégiai menedzsmentrendszer. A BSC a szervezet teljesitményét négy szempont-

40 Turcsanyi (2014) 234. p.
41 A folyamatkdzpontu irdnyitasi rendszer modell kézikdnyve (2010) 136. p.
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bol kozeliti meg, és alakitja alrendszerekké, feltarva a szervezet céljai kozotti ok-okozati vi-
szonyt. A BSC a kialakitas mélységétdl fiiggden a kiildetést és a stratégiat folyamatokra, szer-
vezeti egységekre, sot egyénekre vonatkozo konkrét célokra és mutatészamokra bontja le.

A stratégia elemzése alapjan a véllalat lizleti céljai négy nézdpont szerint hatarozhatok
meg. A modell segitségével feltérképezhetdk a célok kozotti ok-okozati kapcsolatok, és ezzel
létrehozhato a vallalat stratégiai térképe.

A nézbépontok a kovetkezok:

Pénziigyi: hogyan értékelik a tulajdonosok a szervezetet, illetve milyen iizleti eredményeket
ér el a szervezet.
— Vevok ¢és partnerek: milyennek 1atjak 0k a szervezetet, illetve miként teremt uj értéket sza-

mukra a szervezet.

Miikodési (belsd) folyamatok: hogyan segitik elé a belsd folyamatok a vallalat stratégiai
céljainak megvalosulésat, azaz milyen teriileten kell a vallalati folyamatokat atalakitani, fej-

leszteni.

Tanulas és fejlddés: hogyan érhetdk el a jovobeni célok, hogyan tokéletesithetd az emberek
tudasa, milyen beruhazasokkal fejleszthetok a kiilonb6zd rendszerek és eljarasok, hogyan

biztosithat6 a stratégidhoz valo6 igazodas.*

5.4.2. Minoségiranyitasi rendszer a kozszféraban

A kozszolgalat mindségének, mitkddési szinvonalanak megitélése, értékelése csak részben ha-
sonlithato Ossze a versenyszféraban alkalmazott mindségiranyitasi rendszerekkel. Ennek oka
egyrészt a kozszolgalattal szemben megfogalmazodé sokféle elvaras az dllampolgarok, a tar-
sadalom, a gazdasag, valamint a politika oldalar6l. Masrészt az ellatott feladatok, a nytjtott
szolgaltatasok és az eldallitott produktumok is rendkiviil valtozatosak, igen széles az ezekben
érdekeltek és felhasznéalok kore. A kozszolgalatban a mindségiranyitas, mindségfejlesztés so-

ran kiemelt figyelmet forditani:

— Aziigyfelekkel val6é banasmod mindségére, amely biztositja azok a viselkedési, etikai, kom-
munikdacios, normakat, illetve igényeket, melyeket az ligyfelek elvarnak szervezetiinktol.

— A szakmai tevékenység mindségére, amelynek keretében megalapozzuk és fejlesztjiik a
szolgaltatasokat, a hatosagi munkat végzok tevékenységét, a szakmai standardokat, az al-

kalmazott modszereket, a hozzaadott értékeket.

“2U.o.
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— Az iranyités, illetve a szervezet élet mindségére, amikor a rendelkezésre allo forrasokat a
lehetd leghatékonyabban hasznaljuk fel. Biztositjuk a munkatarsak képzését és tovabbkép-
z¢ését €s a szervezet folyamatos fejlodését i) modszerek bevezetésével. Egyforman hangsu-
lyozzuk az emberi kapcsolatokat és specifikaciokat a szervezet iranyitdsa soran, egyarant

épitve a korabban mar bevalt gyakorlatokra €s az uj eljarasokra.

Az 1j technologidk, kiilondsen az informacios és a kommunikacios technologia rohamos
fejlodése, ujfajta eljarasok és modszerek bevezetését kényszeritik ki a kdzszolgalatban is.

A kozigazgatasi mindségiranyitasi rendszerek bevezetésének célja nemzetgazdasagi Szin-
ten a versenyképesség folyamatos fejlesztése, a hatékony allampolgar- és vallalkozasbarat,
szolgaltatd kozigazgatas €s kozszolgaltatas kialakitdsaval. Ebbol eredden varhatd eredmény-
ként jelentkezik a versenyképesség €rezhetd javulasa a versenyszféraban, a szakszerliség, az
igényesség, a jogkdvetd magatartas és kdlcsonds tisztelet erésodése a gazdasag és a tdrsadalom
egyéb teriiletein is, tovabba a szemléletvaltas kovetkeztében a pozitiv folyamatok onfenntar-
tova valésa.

A kozszolgalatban alkalmazasra javasolt és tobb helyen mar alkalmazott a CAF (Common
Assessment Framework/Ko6zos Ertékelési Keretrendszer, tovabbiakban KEK) az EFQM (Eu-
ropai Mindségfejlesztési Alapitvany) dnértékelési modell kdzigazgatasra adaptalt valtozata.*®
A CAF onértékelése a szervezeti teljesitmény elemzésének holisztikus (teljességre torekvo)
megkozelitésén alapul, mivel a szervezetet egyazon idében kiilonb6z6 szemszogekbdl és szem-
pontok szerint kell megvizsgalni mind a miikddés, mind a szervezet eredményei tekintetében. 44

A KEK rendszerét az Innovative Public Service Group fejlesztette ki, és 2000 majuséban az
elsd, lisszaboni Kozigazgatasi Mindségiigyi Konferencian dontottek a ,,Ko6zos Ertékelési Keret-
rendszer” hivatalos elfogadasardl a kozigazgatas eurdpai mindségfejlesztési modszereként.

A KEK alkalmazasa a kozigazgatasban az alabbi eldnyokkel jar:

— figyelembe veszi a kozigazgatéas egyedi sajatossagait,

— eszkdzként szolgal azoknak a kozigazgatasi szervezeteknek, akik teljesitoképességiiket
fejleszteni kivanjak,

— akiilonb6z6 mindségiranyitasi modellek kozott 6sszekotoként szabalyoz,

— eldsegiti a benchmarking tevékenységet a kdzigazgatas szervezetei kozott.

4 Az EFQM Kivalosagi modell alkalmazasanak elénye, hogy mit dnértékelési modell lehetdvé teszi a szervezeteknél
megvaldsitott MIR szinvonalanak szamszer(i kifejezését és értékelését. Mint szabalyozasi kor miikodtethets: a modell
kritériumai szerint idészakonként elvégzett mérés és értékelés eredményeit rendszeresen dsszehasonlitva a szervezet
célkitiizéseivel kitlizheték a tovabbfejlesztés iranyai, mindségfejlesztési projektek indithatok (folyamatos értékelés,
beavatkozésok, korrekcidk elvégzése) és az onértékelés elvégzésével lehetdség nyilik a hazai és nemzetkdzi mindségi
dij palyazatokon valo részvételre.

4 Szab6 - Szakécs (szerk. 2015) 220-221. p.
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A KEK szerinti kozigazgatasi agazat specifikus minéségiranyitasi megkozelités a teljes
korti mindségiranyitas filozofidjara épiilt. A teljes korti mindségiranyitas, TQM (Total Quality
Management) 1ényege, hogy a teljes menedzsment magaénak vallja a mindségi kovetelménye-
ket, és ez altal a mindségiranyitasi rendszer menedzsmentje helyett a szervezet teljes menedzs-
mentje lesz mindség kozponta. A TQM filozofia harom alapelve, amely a KEK alapelve is

egyben:

— lugyfelkozpontisag: a kiilso €és belsdé partnerek igényeinek megismerésére, és a lehetd
legjobb kielégitésére valod torekvés,

— folyamatos javitas-fejlesztés: allando folyamat-javités, a tervezett és a megvalosult te-
vékenységek kozti eltérés csokkentése és a folyamatok tokéletesitése érdekében,

— az alkalmazottak bevonasa: a szervezet minden szintjén a dolgozok bevonasa a dontési

folyamatokba.

A KEK értékelési teriiletei az EFQM értékelési teriileteivel azonosak. Az EFQM elneve-
zésti értékelési rendszert az Eurdpai Mindség Iranyitds Alapitvany alkotta meg, és erre az ér-
tékelésre alapozva hozta 1étre az Eurdpai Kivaldsag Dijat. Az EFQM szerinti szervezeti érté-
kelési rendszer 9 nagy teriiletet vizsgal dsszesen; 5 teriiletet vizsgal az adottsagok ¢€s 4 teriiletet
az eredmények koziil. A kozigazgatasi intézményekre kialakitott a KEK értékelési teriiletei
két, egyenld fontossadgl részre oszthatok az ,,Adottsagok™ és az ,,Eredmények” részteriiletére,

amelyek Osszesen az alabbi 9 teriiletet tartalmazzak:

—

. vezetés
. stratégia és tervezeés
. az emberi eréforras gazdalkodas

. egylittmiikddés és eréforrdsok

2

3

4

5. folyamat- és valtozasmenedzsment

6. iigyfél, allampolgar kézpontu eredmények

7. a munkatarsakkal kapcsolatos eredmények

8. a tarsadalmi kornyezetre gyakorolt hatdsokkal kapcsolatos eredmények

9. az alapvetd teljesitménycélokkal kapcsolatos eredmények.

A kilenc értékelési teriiletbdl az adottsagokat az 1, 2, 3, 4, 5. szdmu teriiletek, mig az ered-
ményeketa 6, 7, 8, 9. szamu teriiletek veszik szamba. A KEK szerinti kilenc értékelési teriiletet
szemléltetia2.2.1. szamu abra. A teriileteket mas névvel kritériumokként is szoktak emlegetni.
Minden értékelési teriilethez, vagy kritériumhoz alkritériumok, azaz egy- egy részteriiletet le-
fedo értekelési teriiletek tartoznak. A kilenc kritériumhoz 6sszesen 27 alkritérium tartozik.

A KEK szerint elvégzett szervezeti értékelés alapvetden onértékelésre és belsdé konszen-

zusra, a szervezet vezetdinek és munkatarsainak aktiv kozremiikodésére és elkotelezettségére
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épiil. A KEK egyszerii, konnyen hasznalhato, megfeleld modszertani keretet kinal az onérté-
keléshez. A KEK &nértékelési modell lehetdség a szervezet szamara, hogy tobbet tudjon meg
onmagardol. A modellt széles korti felhasznalasra tervezték, alkalmazhatd nemzeti, regionalis €s
helyi szinten is.*

A mindségmenedzsment szempontjabol a fentiekben vazolt ligyfélkozpontu mindségira-
nyitasi rendszerének komplexebb fokozata a KEK folyamatkdzponta struktraja. A tudatos
munkaszervezést segiti eld a folyamatkdzponta miikodés, vagyis ha a tevékenységeinket jol
attekinthetd folyamatokra bontjuk, és azokat megfeleld modon szabalyozzuk. A folyamat a
tevékenységek olyan rendszere, melynek soran a bemeneteket (input-okat) szervezetten egy-
masra épiild 1épcsok segitségével mérhetd produktumma (outputokka) valtoztat. Az egyes fo-
lyamat bemenetei tipikusan mas folyamatok kimeneteit jelentik. A szisztematikus folyamatja-
vitas azon alapul, hogy mélységekbe menden megértsiik a partnerek igényeit, a folyamat tel-
jesitOképességét, és a kozottiik lathatd szakadék okait (Iasd: PDCA ciklus). Minden szervezet
¢letében vannak olyan folyamatok, amelyek nagyon fontosak, kulcsfontossaguak, és vannak
olyanok, amelyek kevéssé l1ényegesek. A kulcsfontossagu folyamatok azonositdsa soran figye-
lembe kell venni, hogy melyek azok a szolgaltatasok, amelyek a partnereink szamara a legfon-
tosabbak, és e szolgaltatasokat, mely folyamatok allitjak eld.

A kivalasztasndl fontos szempont lehet, hogy melyek azok a folyamatok, amelyek legna-
gyobb hatassal vannak a partnerek altal megfogalmazott igényekre, és hogy melyek vannak
leginkabb szem el6tt, melyekkel taldlkoznak a hasznaldk leginkabb. Szempont lehet tovabba
az is, hogy mely folyamatokban rejlenek a legerdsebb javitasi lehetdségek, vagyis hol lehet
viszonylag kis befektetéssel nagy sikerre szert tenni.

A folyamatkdzpontli mindségiranyitason alapuldé mindségmenedzsment szerves része a

stratégiai humanerdforras menedzsmentnek.

4 A folyamatkdzpontu irdnyitasi rendszer modell kézikdnyve (2010). 136. p.
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6. A kormenedzsment és
az egészség, mint kompetencia osszefiuiggései

Az elsO fejezetben mar targyaltam a kormenedzsment fogalmat €s kapcsolodasat az egyes
szakpolitikakhoz. Hasonldképpen vizsgaltam a kompetencia menedzsment tartalmat, a kom-
petencialapt HR-tevékenységet. E fejezetben kiemelten az egészség kompetencia és a korme-
nedzsment 0sszefliggéseit analizadlom, kiilonos tekintettel a munkaképesség aspektusaira, mas
megkdzelitésben a munkara kész allapot meglétére. !

A személyes erdforrasok €s a munka kozotti kontextust meghatarozza, hogy a ketté kozott
milyen az egyensuly, amelynek alapja a munkaképesség. Ugyanakkor a munkaképesség fo-
galma Osszetett kulturalis és szituacios entitas. Az egészség az a munkavallald eréforrasa,
amely a leginkabb Gsszefiigg a munkaképességgel, de ugyanigy meghatarozé moédon ok-0ko-
zati kapcsolatban van a munkavallal6i attitidokkel, az értelmi, mentalis és fizikai kompeten-
ciakkal.? Finnorszagban egy 2014-es felmérés szerint a 30-44 évesek tobb mint 90 szazaléka
ugy vélte, hogy ok teljes mértékben képesek dolgozni, mig a 60-64 évesek tobb mint fele azt
jelezte, a munkaképességiik romlott.® A koncentracié szintjének csdkkenése eredményeképpen
1dés0dés koraban gyakori, hogy a munkavéllalo egy adott feladatra jol dsszepontosit, azonban
a figyelem-megosztas, illetve atiranyitds mar nehézségeket okozhat. Ugyszintén csokken az
emlékezOképesség szintje is, és nem utolsosorban a latascsokkenés okozhat baleseteket, mivel
az 1d6s0dok sokszor csak egy részét latjak az Oket koriilvevd munkakdrnyezetnek, és ez botlas,
vagy csuszasveszélyt jelenthet. Természetesen mindezen valtozasokra megfelelden fel lehet
késziilni, és igy a munkavallalok fizioldgiai jellemzdinek megfeleld munkakdrnyezetet lehet

kialakitani, ami nagymértékben kikiiszobdlheti az itt emlitett veszélyeket.

1 A Munka Térvénykonyve a munkavallal6 alapvetd kotelezettségeként fogalmazza meg, hogy a munkavillalo koteles
a munkaltato altal eldirt helyen és idében munkara képes allapotban megjelenni, és munkat végezni. A munkavéde-
lemrdl szo616 térvény ezt még azzal a rendelkezéssel egésziti ki, miszerint a munkavallalé csak a biztonsagos munka-
veégzésre alkalmas allapotban, az egészséget nem veszélyeztetd és biztonsagos munka végzésére vonatkozo szabalyok
megtartasaval végezhet munkat.

2 Celedové - Babkova - Rogalewicz - Cevela (2014) Letoltve: 2018. januar 2.

3 Gould- llmarinen - Jérvisalo - Koskinen (2008) 188 p.

4 Barakonyi (2010): 60. p.

136



6.1. A kormenedzsment eszkoztara

Véleményem szerint a kormenedzsment kétségteleniil a munkaltatok altal biztositott eszkoz-
rendszeren, az altaluk teremtett munkakoriilményeken alapul. Beleértve a munkahelyi kulturat
¢s a vezetOi attitiidoket is. Emellett a kormenedzsment eszkoztara gyakorlatilag cselekvési ter-
veket jelent azért, hogy az id6s6d6 munkavallalok munkaképessége optimalis mértékben meg-
maradjon. Morschhéuser és szerzo6tarsai szerint e cselekvési korbe a kovetkezok tartozhatnak:
az ergonOmiai tervezés, munkahelyi egészségfejlesztés, tovabbképzés, a munkaszervezés,
munkaidd szervezés, reintegracio, személyzetpolitika.®

Az ergondmia Osszefoglald fogalom, amely tudomanyos megalapozottsaggal vizsgélja a
termelésben részt vevé emberi tényezdket, az ember, a munkaeszkdz, a gép és a kdrnyezet
kolcsonhatasat. Az ergonomia elvek, modellek é¢s modszerek alkalmazédsa az ember-gép-kor-
nyezet rendszer kialakitasaban és fejlesztésében, azzal a céllal, hogy novelje a rendszer miiko-
désének hatékonysagat és csokkentse a dolgozd ember igénybevételét. Az ergondmia szemlé-
letmod is egyben, mert mindig a felhasznalok valos igényeinek, képességeinek és korlatainak
megismerésére torekszik, hogy harmonikus rendszereket alakitson ki. A gyakorlatban ez azt
jelenti, hogy a kiilonb6z6 eszk6zok, technologidk hatékony alkalmazasanak feltételeit ugy kell
kialakitani, hogy az azokkal kapcsolatba keriil6 emberek bioldgiai, pszichologiai és szocidlis
érdekei, igényei is minél jobban érvényesiiljenek.®

A kormenedzsment szamara fontos az id6s6dé munkavallalok szamara is megfeleld ergo-
nomiai tervezeés, amely egy klasszikus megkozelitése a munkahelyi biztonsag és egészség, va-
lamint a munka humanus tervezésére vonatkozo kovetelményeknek.

A cél az alkalmazott technoldgia, a tér adaptalasa a munkahelyi koriilményekhez; a mun-
kaeszkozok és a munkakdrnyezet igazitdsa a fizikai teljesitményhez. Ugyanakkor az egyedi
fizikai sajatossagokat is figyelembe kell venni.

Az iddskori egészséget befolyasolja a fiatalabb kori egészségmagatartas. A funkciondlis
képességek hanyatlasa egészséges ¢letmoddal, példaul rendszeres testmozgéssal és egészséges
étkezéssel késleltethetd és minimalizalhat6. A munkahely fontos szerepet jatszik abban, hogy
egészséges ¢letmodra €s a fizikai hanyatlast megel6z6 tevékenységekre 6sztondzze a munka-
vallalokat, ennélfogva segitse a munkaképesség megdrzését. A munkahelyi egészségfejlesztés
szamos témat, igy példaul az étrendet és a taplalkozast, az alkoholfogyasztast, a dohanyzasrol

val6 leszokast, az elegendd testmozgast, a regeneraciot €s az alvast is érinti.

% Morschhiuser — Sochert (2006) 76 p.
6 Pankész, Cseh. (2011) . 111-130.
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A munkahelyi egészségfejlesztés alapja a prevencio, a kapcsolddo eljarasokat, a hazai sza-
balyozast kovetkezo 6.2. alfejezetben mutatom be. Azt azonban mindenképpen ki kell emelni,
a munkahelyi biztonsag ¢és egészségvédelem terliletén a munkaltatd egyik legfontosabb kote-
lezettsége, hogy rendelkezzen a munkahelyi biztonsagot €és egészséget fenyegetd kockazatok-
kal kapcsolatos értékeléssel, beleértve azokat a kockdzatokat, amelyek a kiilonleges kockaza-
toknak kitett munkavallalok csoportjat (beleértve az id6s6d6 munkavallalokat) érintik, és hogy
dontson ,,a megteendd véddintézkedésekrdl, és sziikség esetén a hasznalandé véddeszkozrdl.’

A korérzékeny kockazatértékelés azt jelenti, hogy a kockazatok értékelése soran figye-
lembe vessziik a kiilonféle korcsoportokra vonatkozo, korral kapcsolatos tényezdket, igy a
funkcionalis képességek ¢és az egészségi allapot lehetséges valtozasat. Az idésebb munkaval-
lalokra nézve kiilondsen a kovetkezd tényezok jelenthetnek kockazatot: erds fizikai munkater-
helés, a valtott miiszakban végzett munkaval kapcsolatos veszélyek, meleg, hideg vagy zajos
munkakdrnyezetek. A kockazatértékelés soran a munkdra vonatkoz6 kdvetelményeket az
egyéni funkcionalis képességek és egészségi allapot fényében kell megvizsgalni.®

Az egész életen 4t tartd tanulds, a tudésalapt tarsadalom Osszefliggéseit kordbban mar vizs-
galtuk. Mindemellett a kormenedzsment eszkdztaraban meghatarozo a képzés és a tovabbkép-
zés szervezése, annak ellenére, hogy az id6s6d6 munkavallaldk korral jaré kognitiv kompe-
tenciai csokkennek, illetve csokkenhetnek. Ebbdl kovetkezden az 1d0s6dé munkavallaldk kép-
zésénél gjra kell ,,tanulni a tanuldst.” A kormenedzsment altal tervezett és biztositott képzések
lehetnek belsd és kiilso tudastranszferek.

Megtalalhato kozottiik mind a formalis mind pedig nem formalis képzés. Tipusai lehetnek:
OKJ-képzés, szakképzés, posztgradualis képzés, képesitést nem nyljté szakmai tovabbképzés,
konferencidk, betanitasi folyamatok, szemindriumok, tréningek, tanfolyamok (pl.: egészség-
igyi, szamitogépes, nyelvtanfolyamok). A képzésre iranyitas (felajanlas, onkéntes jelentkezés)
soran kiilondsen fontos a proaktiv motivacid, amellyel biztosithatja a menedzsment a folya-
matos ismeretbdvitést. Fontos kiemelni, hogy az idds6dé munkavallalok az altaluk hordozott
tudas és szervezeti kultira hosszl tdvl megtartasat teszi lehetdvé. Az egyik kapcsoldodd mod-
szer a generaciok egyiitt dolgozasat jelenti.

A munkahelyi tandemek a kiilonb6z6 életkora vagy kiilonb6zé kompetenciakkal, munka-
¢s tapasztalati hattérrel rendelkez6 egyének tudascseréjének innovativ formai. Amellett hogy,

az id6ésebb munkavallal6 atadja a tudasat a fiatalabbnak, és igy a tudas a vallalaton beliil marad,

" http://ec.europa.eu/social Letdltve: 2018. januar 20.
8 https://osha.europa.eu/hu/themes/osh-management-context-ageing-workforce Letdltve: 2018. janudar 20.
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hozzéajarulhatnak ahhoz, hogy mindkét résztvevd tanuljon valamit. A mentoring modellek 1¢é-
nyege szintén a tanulds, rendszerint azonban a vezetd poziciok utédlasanak célzott kinevelése
all az el6térben.’

Az atipikus foglalkoztatds iranti vallalkozasi igényt nem csak a gazdasagi vagy iizleti meg-
fontolasok hatdrozzak meg, hanem a cég, az intézmény olyan tényez6i, amelyek a lojalitasra,
bizalomra, menedzsment attitildokre, és kordbban rogziilt foglalkoztatasi szokdsokra vezethe-
tok vissza. A munkaszervezés és a munkaido szorosan Osszefiigg akar a munkara kész allapot
megdrzésével vagy pedig a képzés €s a munkavégzes Osszhangjanak megteremtésével. A ru-
galmas foglalkoztatas egyrészt a rugalmas (vagy atipikus) foglalkoztatasi formakban torténd
foglalkoztatast takarja, masrészt pedig rugalmas munkaszervezési megoldasokat jelent (a mun-
kaid6 rugalmas beosztdsa, a munkavégzési hely rugalmas megvalasztasa, egyéni €lethelyzetet
figyelembe vevo személyiigyi politika alkalmazasa stb.).

A valtozd munkakezdési és befejezési idopontok alkalmazasa nemcsak az idésebb munka-
vallalok szamara kedvezd, hanem mindazok eldnyt latnak benne, akiknek csaladi és munkahe-
lyi kotelezettségeik Osszehangoldsa nehézséget jelent. A munkaidd-szamlak bevezetése hoz-
zéajarulhat ahhoz, hogy a munkavallalé azonos dijazas mellett a munkafeladatok ciklikus val-
tozasat jobban kiegyenlithesse.'® A munkavallalok részérdl pozitivumként konyvelhetd el a
munkaidd-szdmla munkahelymegtarté hatésa és az egyéni szabadsag ndvekedése.!! Magyar-
orszagon a jogszabalyok viszonylag tag lehetdséget adnak a rugalmas foglalkoztatasra, azon-
ban ennek ellenére nem mondhato el, hogy a munkaerdpiaci szereplok nagy aranyban élnének
ezzel a lehetdséggel. A rugalmas munkavégzést szolgédljdk az olyan atipikus formdk, mint a
tdvmunka, a részmunkaidd, a behivas alapjan torténd munkavégzés, a bedolgozodi jogviszony.
E formak koziil barmelyik alkalmas lehet az id6s6d6 munkavéllalok foglalkoztatasara.

A munkaképtelenség megeldzése, a rehabilitacio és a munkéaba vald visszatérés kiemelt
fontossaggal bir, melyet a munkavédelem, munkahelyi egészségfejlesztés, foglalkozas egész-
ségligyi szolgalat szoros 0sszhangja, megfeleld egylittmiikodése tdmogathat. Az elhuzo6dé be-
tegség mentalis egészségligyi problémakhoz, tarsadalmi kirekesztéshez és a munkaerdpiac 1d6
elotti elhagyasahoz vezethet. A betegség utdni munkaba torténd visszatérés eldsegitése fontos
az 1d6s0d6 munkaerd tAmogatdsa szempontjabol. Alapvetd fontossagu a munkavallalé holisz-
tikus megkozelitése, amely tekintetbe veszi a biztonsagot és egészséget befolyasold valameny-

nyi tényezot.

® Healy - Koltai (2007) 20. p.

10 F8leg Németorszagban elterjedt atipikus forma. Munkajogi szempontbél egy munkaidészamlanak jogi alappal kell
rendelkeznie. Ez lehet kollektiv szerz6dés, vallalati megallapodas vagy munkaszerz6dés. Vallalati megéllapodas és
munkaszerzddés keretében figyelembe kell venni a munkabérre vonatkozo jogi rendezési korlatokat.

11 Healy - Koltai (2007) 20 p.
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A munkahelyi biztonsag és egészségvédelem kezelését érintd holisztikus szemléletre jo
példa a mar korabban kifejtett munkaképességi koncepcio. A munkaképesség a munkahelyi
kovetelmények €s az egyéni er6forrasok kozotti egyensuly. A megfelel6 munkaképesség elo-
mozditasahoz helyes vezetés és a munkavallalok részvétele sziikséges. A funkciondlis képes-
ségek valtozdsa a munkakoriilmények hozzaigazitisaval kezelhetd, tobbek kozott a fizikai
megterhelés csokkentését eldsegité berendezések alkalmazasaval vagy a megfeleld emelési
technikak elsajatitasanak biztositasaval. Nem szabad elfelejteni, hogy a munkahely megtelel6
kialakitasa és a j6 munkaszervezés minden korosztaly szdmara eldnnyel jar.

Meghatarozo6 cselekvési teriilet a személyzetpolitika, munkahelyi, szervezeti kultura. Az
emberi er6forrds-gazdalkodas szempontjabol fontos tudni, hogy a 45 év feletti dolgozo jol ter-
helhetd, ,,biztos pont” a munkahelyen. A korral a felel6sségérzet is ndvekszik, az idésebb em-
ber tapasztaltabb, higgadtabban, alapozottabban hozza megdontéseit. Lojalis, hliséges a cég-
hez, fontos neki a munkahelye, ezért hajland6 aldozatokat is hozni, tobbletmunkat is vallalni.

A torzsgarda tagjai hosszutavon is kozvetitik a szervezet értékeit, kulturajat. Erdsiti a cso-
portkohézidt. Az idésebb munkavallaldé megoszthatja az évek soran szerzett tapasztalatait. A
tobb generaciot atfogd mithelyek sokkal kreativabbak. Sikeresen tud a fiatalokkal egytitt dol-
gozni, tanulhat t8liik, uj lendiiletet, lelki erét nyerhet.? Az egészséges életmdd tAmogatasaval,
az egészségi allapothoz igazodd munkakoriilményekkel megeldzhetd az egészség gyors rom-
lasa, az odafigyeld személyzeti stratégia lehetdvé teszi, hogy a munkavallalok hosszl tavon
elégedetten és végezzék munkajukat. A nagyobb rugalmassag, a munkakor atalakitasa, a szak-
értoi karrierutak kiemelése vagy a munkakor bovitése segithetne az idésebb generacido munka-
eré-piaci megtartasaban.

A képzésnek, az eldléptetésnek és a teljesitménymenedzsmentnek 50 éves kor felett is mii-
kodnie kell. Ki kell hasznalni a véllalatokon beliili életkorkiilonbségbdl fakado eldnyodket,
amely a kiilonb6z6 generaciok k6zos munkajabol ered. Az 1d6s6d6 munkavallalok motivacio-
jat nem csak az egészségi allapot és az anyagi 0sztonzés erdsiti. Még fontosabb, hogy lassak
azt, szamit rajuk a munkahelylik a vezetdjik, érezz¢ék azt, hogy értékes emberek. Ez a pozitiv
hozzaallas a vezetdk részeérdl erdsiti azt a jellemzdjiiket, hogy szamukra még nagyobb értékkel
bir az életben maga a munkavégzés is, 1ényegesen kiilonbozik a munkahoz vald hozzaallasuk
a fiatalokétol. Pozitiv hozzaallassal 1ojalis, motivalt, tapasztalt, magas szaktudassal rendel kez6
munkaerdt nyer a vallalat.

Hasznos eszkdz a csapatépités, a tapasztalat és a kor értékének hangsulyozasa a vallalati

kultaraban. Csapatépito tréningekkel céltudatosan erdsithetd a lojalitas, a korosztalyok kozotti

2U. 0.
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kohézio, a motivacié az 6sszehangolodasra. Kiilon érdemes a bels6 kommunikaciora, a mun-
kakultarak 6sszehangolasara koncentrald tréningeket szervezni. Erdemes hangsulyt helyezni a
kiilonboz6 korosztalyok, igy 40 év feletti munkavallalok értékeinek bemutatasara a vallalati
kommunikacidban is.*®

A HR-politikdhoz hozzatartozik a mélté nyugdijba vonulas eldsegitése. Ugyanakkor fontos
lehet az idéskori nyugdijkorhatér utani foglakoztatas 6sztonzése, és az erre alkalmas koriilmé-
nyek megteremtése.

Az mtd Tandcsaddi K6zosség 2014-ben a munkahelyi esélyegyenldségrol és a vallalati fe-
lel8sségvallalasrol végzett kutatdsa alapjan'® a generacids proaktivitas és tudatossag alacsony
foka ellenére a véalaszolo szervezetek dontd tobbségében (90%) legitim elvarasnak tartottdk a
munkavallalok részérdl, hogy a munkaltatojuk vegye figyelembe az életkori sajatossagaikat.
E mellett kdzel hasonld aranyban (89%) annak a véleményiiknek adtak hangot a valaszadok,
hogy érdemes munkaltatoként a generacids sokszintiséggel, kormenedzsment kérdésével fog-
lalkozniuk.

Ugyanakkor nem jellemzd, hogy a szervezetek tudatosan épitenének a multigeneracios
munkaerdvel kapcsolatos eldnyok elérésére. A munkaltatd szervezetek kozel kétharmada
(62%) ugy értékelte, hogy a demografiai folyamatok (id6s6dé munkaerd-kinalat, kevesebb fi-

1.5 A szervezeti kulta-

atal) a jovOben sem fognak kihivast jelenteni a munkaerd-biztositasna
réval kapcsolatosan feltett kérdések adott valaszok tekintetében, azaz kiilonb6z0 korosztalyok-
hoz, generacidkhoz tartozé6 munkavallalok hogyan érzik magukat a szervezetben, a valaszadd
cégek fele értekelte tgy, hogy minden korosztaly irdnyaba nyitott a szervezeti kulturdjuk
(49%), de csak a szervezetek negyede értett egyet azzal, hogy az életkori sokszinliség pozitiv
értékként jelenik meg a szervezetben (26%).

A multigeneracidos menedzsment egyik meghatarozo feladata, hogy sikeriil-e a generdciok
kozotti tudastranszfert pozitivan megvaldsitani a szervezetben vagy sem. A valaszado szerve-
zetek kevesebb, mint egyharmada vélte tgy, hogy vannak iddsekbdl és fiatalokbol allo vegyes
munkacsoportok a kdlesonds tuddsmegosztas 6sztonzésére a szervezeten beliil (31%), vagy,
hogy van lehetdség a tudas atadasara a fiatalok szamara a nyugdijba vonulas el6tt a szervezeti
tudas elvesztésének minimalizalasara (28%).1® Az id6s6dé munkavallalok foglalkoztatasanak

biztositdsa érdekében a leggyakrabban emlitett intézkedés a szakmai képzés volt. A valaszold

szervezetek tobb mint fele (52%) szervez ilyen szolgaltatast. Ugyanakkor, a fiatalok szdmara

BU.o.

14Az mtd Tanacsadoi Kozosség az dltalanos munkahelyi esélyegyenlStlenség és soksziniiség tekintetében az elemzést
155 szervezet, mig a multigeneracios menedzsment fokusztémaban 121 munkaltatd adatai alapjan végezte.

BTardos K. (2015) 265-266. p.
16 U. 0. 267 p.
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a szervezetek szignifikdnsan nagyobb aranyban szerveznek szakmai képzéseket (63%). Az
1désebb munkavallalok fejlesztésének egyéb szolgaltatasi formai, mint példaul coachingban
valo részvétel lehetdsége onkéntes alapon (7%) vagy iddsebbeknek nytjtott 6nmenedzselési
tréning (3%) csak a szervezetek toredékére jellemzd. A nyugdijba vonulas elétti munkavélla-
16k szamara biztositott ,,védett kort” a szervezetek kicsit tobb mint egyharmada tartja szigo-
ruan tiszteletben és veszi komolyan (36%). Az idésebb munkavallalok egészségmegdrzésével
kevesebb, mint a szervezetek egyharmada foglalkozik.

Legtobbszor egészségtanacsadast nyujtanak a szervezetek idésebb munkavallaldéinak
(30%), vagy stresszmentesité tanfolyamokat (21%), illetve irodai masszazst (21%). Kifejezet-
ten az 50+ munkavallalok szamara kialakitott prevencios orvosi szlirévizsgalatok és egészség-

megdrzé programok szervezése mar csak a szervezetek toredékére volt jellemzé (16%). Y

6.2. A foglalkozasok egészségi tényezoi

A munkakornyezet olyan egészséget és biztonsagot veszélyeztetd kockazatokkal jar, ami 1é-
nyegesen meghaladja az ember egyéb kornyezetének hatésait, kiilondsen a foglalkozasi egész-
ség szempontjabol. A WHO (World Health Organization — Egészségiigyi Vilagszervezet) az
egészséget a munkaval kapcsolatban nemcsak a betegség vagy gyengeség hianyaként értel-
mezi, hanem szamba veszi az egészséget befolydsold dsszes fizikai és szellemi elemet, amely
kozvetlen kapcsolatban van a biztonsagos €s egészséges munkavégzéssel.

Az ILO (International Labor Organization — Nemzetk6zi Munkaiigyi Szervezet) alapvetd
emberi jogként hatarozza meg minden munkavallaldo szdmara a biztositandd legmagasabb
szintli egészségvédelmet. Az ILO (International Labour Organisation — Nemzetk6zi Munka-
ligyl Szervezet) alapvetd emberi jogként hatdrozza meg minden munkavallalé szdméra a biz-
tositandd legmagasabb szintii egészséget. Nemzetkozi szinten a munkahelyi egészségvédelem
fogalma mar 1953-ban megjelenik, amely egyrészt tartalmazza a munkahelyek, a munkahelyi
kornyezet, a berendezések, a veszélyforrasok, az egyéni véddeszkozok ellendrzését és az
egészségi kockazatok korlatozasat, masrészt a dolgozok munkajukkal kapcsolatos orvosi ,,fe-
lillvizsgélatat” érinti. Az egészség a mindennapi ¢€let eréforrasa: a Iétfenntartast és az Gnmeg-
valositast célzo munkavégzés eldfeltétele. Mindez bonyolult kolesonhatas és tudatos tevékeny-
ség eredményeként jon 1étre. Az egészség mar nem csupan a betegségek gyodgyitasaval egylitt

kertil meghatarozasra, hanem alapvetd emberi alapjogként, amelynek elérése a vildgon mindentitt

" Tardos K. (2015) 269-270. p.
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az egyik legfontosabb tarsadalmi cél, és aminek megdrzése és fejlesztése a fenntarthatd gazdasagi
és tarsadalmi fejlédés elengedhetetlen feltétele.*®

Az Europai Uni6 munkahelyi biztonsaggal és egészségvédelemmel kapcsolatos, 2014 -
2020-as stratégiaja szerint a munkahelyi kockazat-megel6zés, a biztonsagosabb és egészsége-
sebb koriilmények eldsegitése nemcsak a munkahelyek mindségének és a munkakdorilmények
javitasanak alapvet6 elemeli, de a versenyképesség novelésében is nagy jelentéséggel birnak.

A munkavallalok egészségének fenntartasa kozvetlen és mérhetd pozitiv hatassal van a ter-
melékenységre, és hozzajarul a szocialis biztonsagi rendszerek fenntarthatdésaganak javitasa-
hoz. A munkavallalok sulyos balesetek vagy foglalkozasbol eredé megbetegedések elleni vé-
delme ¢és a dolgozok egészségének fenntartasa az aktiv munkavégzod korban mar az els6 mun-
kahelyiikt6l kezdve, kulcsfontossagu ahhoz, hogy minél tovabb dolgozhassanak. Ez hozzajarul
a népességoregedés hosszu tavi hatdsainak kezeléséhez, 6sszhangban az Eurdpa 2020 stratégia
intelligens, fenntarthat6 és inkluziv novekedésre vonatkozo célkitlizéseivel.

A munkahelyi biztonsaggal és egészségvédelemmel kapcsolatos stratégia az alabbi négy

prioritast fogalmazza meg:

— megeldzés és egészségellendrzés;

— a munkavallalok rehabilitacidja és Gjboli beilleszkedése;

— a tarsadalmi és demografiai valtozasok kezelése (a tarsadalom eloregedése, a fiatalok
foglalkoztatéasa);

— egyrészrol a munkahelyi egészségvédelmi és biztonsagi politikak, masrészrdl pedig a
kozegészseégligyi, regionalis fejlesztési és a szocialis kohézidval kapcsolatos, a kozbeszer-

zési, a foglalkoztatasi, valamint az atszervezéssel kapcsolatos politikak koherenciaja.*®

6.2.1. A foglalkozas-egészségiigy és
a munkavédelem meghatarozo keretei hazankban

A foglalkozas-egészségligyi szolgalatokrol sz6l6 ENSZ 1985. évi 161. Egyezménye alapjan,
(Magyarorszag 1988-ban ratifikalta) ,,Minden tagallam vallalja, hogy a gazdasagi tevékenység
minden dgazataban, minden munkavallaléra kiterjedéen foglalkozas- egészségiligyi szolgalati
rendszert fejleszt ki.” Alapvetd célja a megeldzés; az olyan biztonsagos és egészséges munka-
kornyezet 1étrehozasa és fenntartasa, amely eldsegiti az optimalis testi €s szellemi képesség
megOrzését a munkaval kapcsolatosan; a munka adaptalasa a munkavallalok képességeihez,

testi és szellemi egészségi allapotuknak megfelelden.?°

18 Cseh - Nemeskéri - Szell6 - Tibold (2014) 27-33. p.
19 COM(2014) 332 final Letoltve: 2017. december 15.
20 161. sz. Egyezmény Letdltve: 2018. januar 7.
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Magyarorszagon, hasonldan a tobbi eurdpai orszaghoz a munkaltatok kotelessége, hogy a

munkavallaloik munkahelyi biztonsagaért és egészségéért, az adott foglalkozas-egészségligyi

szolgalatok tevékenységét igénybe vegye.

E szolgalatok feladatai a kovetkezdk lehetnek:

egészségi kockazatok azonositasa, becslése;

munkahely kdrnyezet ¢és termelési gyakorlat elemeinek ellendrzése;

tervezési és munkaszervezési tanacsadds (munkahelyek kialakitasa, gépek, berendezé-
sek megvalasztasa, alkalmazott anyagok stb.);

uj berendezések egészségre gyakorolt hatdsanak elemzése, értékelése;

tanacsadas; alkalmassagi vizsgalatok;

munkafeladatok munkavallaléhoz valé adaptalasa;

szakmai rehabilitacidoban vald kozremilkodés;

iizemi balesetek és foglalkozasi megbetegedések elemzése.?

A hazai szabalyozast biztositd, a tobbszor mddositott foglalkozas-egészségligyi szolgalta-

tasrol sz616 27/1995. (VIL. 25.) NM rendelet megfogalmazéasaban a foglalkozas-egészségiigyi

szolgéalat: olyan, elsésorban preventiv szolgalatot jelent, amelynek feladata

a munkahelyi megterhelés (fizikai, szellemi, lelki) ¢s a munkakdrnyezeti koroki ténye-
z0k (fizikai, kémiai, bioldgiai, pszichoszocidlis, ergonémiai) felkutatasa, folyamatos
ellenérzése;

javaslattétel ezek egészséget nem karosito szinten tartasanak modszereire;

a munka adaptalasa a munkavallalok képességeihez testi, szellemi és lelki egészségi
allapotuknak megfelelden; negyedrészt a munkavallalok egészségének ellendrzése

munkdjukkal kapcsolatban.

A foglalkozas-egészségiigyi szolgélat kozremiikodik:

a munkahelyi egészségvédelemhez munkaltatoi feladatok ellatasaban, kiilondsen a
munkahelyi veszélyforrasok feltarasaban, a munka-egészségiigyi, fizioldgiai, ergono-
miai, higiénés feladatok megoldasaban;

a munkahelyi els6segélynyujtas targyi, személyi és szervezési feltételeinek biztositasa-
ban, a siirgds orvosi ellatds megszervezésében, az elsdsegélynyujtok szakmai felkészi-
tésében;

a foglalkozasi rehabilitacidban;

21 http://2010-2014.kormany.hu/download/1/2a/01000/16 1E.pdf Letoltve: 2017. december 10.
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— a munkaltato katasztrofamegel6z6, -elharito, -felszamold és az eléidézett karosodasok

rehabilitacios tervének kidolgozasaban.??

Ugyanakkor a foglalkozas-egészségiigyi szakmai tevékenység és gyakorlat ennél szélesebb
korti. Multidiszciplinaris és tobb dgazatra kiterjedd tevékenysége mellett kozremiikodik a
munkahelyi egészségvédelemmel-, biztonsaggal foglalkozo, illetve a szakteriilet vonatkozasa-
ban meghatarozo €s autentikus mas szakemberekkel (vallalati és vallalaton kiviili), az illetékes
hatésagokkal, a munkaadokkal, a munkavallalokkal és képviseldikkel. Mindemellett kozremii-
kodik a munkahelyi egészségvédelemmel-, biztonsaggal foglalkozd, illetve a szakteriilet vo-
natkozasaban relevans mas szakemberekkel (vallalati és vallalaton kiviili), az illetékes hatosa-
gokkal, a munkaadokkal, a munkavallalokkal és képviseldikkel. Eszkozeiben megtalalhatok
azok a korszerii informatikai- és tesztrendszerek, strukturak, amelyek megalapozzak a foglal-
kozasegészségi vizsgalatok objektivitasat.?® Vannak specialis teriiletek, ahol speciélis vizsga-
latokra van sziikség, ilyen példaul a rendvédelem és a honvédelem, ahol a munkakdrokbdl
adododan lényegesen komplexebb sziirésben vesznek részt a munkatdrsak, mint a civil szerve-
zetek esetében. Ebbdl adodoan a vizsgalatot elvégzését is sokkal komolyabban veszik.

E munkakorokben nagyobb a fizikai is €s a lelki leterheltség is, mely alapjan sziikséges a
magasabb szintli alapellatds biztositdsa ezeknél a szerveknél. Az alapellatdson kiviili ellatasi
formak példaul az alapellatas haziorvosi ellatassal bovitett ellatasa, emelt szinti ellatas, emelt
szintl szlir6vizsgalatok, vezetok szamara kiilon ellatas. A fegyveres szolgélatot ellatok eseté-
ben nagyfoku koriiltekintés sziikséges, mivel kiemelt felelosséggel, szakmai felkésziiltséggel,
tiszta tudatallapodottal, magas fokt 6n- és realitdskontrollal kell rendelkezniiik az ilyen mun-
kakort betoltoknek. Viszont sok empirikus kutatas eredménye arra utal, hogy a hadseregre jel-
lemzd stresszhelyzetek novelik az egészséget veszélyeztetd kockazati tényezOk megjelenésé-
nek valdszintiségét.?

A munkavédelem célja, hogy minden szervezett munkavégzés keretében megvaldsithato
legyen, balesetek, foglalkozasi artalmak és megbetegedések ne kdvetkezzenek be. Mindezek
fliggetlenek a munkavégzés szervezeti vagy tulajdoni formajatol. A munkaltaté mindenkor ko-
teles a jogszabalyokban, szabvanyokban eldirt egészséges €s biztonsagos munkavégzés lehe-
téségét megteremteni, és folyamatosan fenntartani. A munkavallalonak pedig joga van ezt a
munkavégzés soran megkdvetelni, ugyanakkor az eldirasokat betartani.

A munkabiztonsdg az egészséges munkavégzés technikai, miiszaki és szervezési feltétel-

rendszere. Meghatarozza a munkakoriilményeket és a munkavégzés szabalyait. Ide tartozik a

2 U.o.
23 Szell§ - Sebdk (2018) 321-382 .
24 Petr6 (2014) 130 p.
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balesetek megeldzése, a bekovetkezett balesetek vizsgalata, az ismétlédések megakadalyo-
zasa. Feladata a veszélyforrasok feltarasa, kikiiszobolése, vagy erre valé felkészités.?® Mind-
err6l a munkavédelemrdl sz616 1993. évi XCIII. torvény rendelkezik.

A torvény célja, biztositani az egészséget nem veszélyeztetd, biztonsdgos munkavégzés
személyi, targyi, szervezeti feltételeit a szervezetten munkat végzok egészségének, munka-
végzo képességének megovasa ¢és a munkakoriilmények humanizalasa érdekében. Megeldzve
ezzel a munkabaleseteket ¢és a foglalkozassal 6sszefliggd megbetegedéseket, meghatarozva az

allam, a munkaltatok és a munkavallalok feladatait, jogait és kotelességeit. E torvény szerint:

— A munkaltat6 felelds az egészséget nem veszélyeztetd és biztonsagos munkavégzés kove-
telményeinek megvalositasaért. A munkavallalok munkavédelmi kotelezettségei nem érintik
a munkaltato felel0sségét.

— Biztositja a munkavédelemmel kapcsolatos érdekegyeztetést, valamint a munkavallalok
munkavédelmi érdekvédelmét, meghatarozva a munkavédelmi képviseldk jogait és kotele-
zettségeit, nem érintve a munkavallaloi érdekképviseleteknek mas jogszabalyban — igy kii-
I6ndsen a munka torvénykonyvérdl szold 2012. évi 1. térvényben, a kdzszolgalati tisztvise-
10krdl, az allami tisztviselokrol, illetve a kozalkalmazottak jogallasardl szolo torvényekben
— szabalyozott, munkavédelemmel kapcsolatos jogait.

— A munkaltatonak rendelkeznie kell kockazatértékeléssel, amelyben koteles mindségileg, il-
letve sziikség esetén mennyiségileg értékelni a munkavallalok egészségét és biztonsagat ve-
szélyeztetd kockdzatokat, kiilonds tekintettel az alkalmazott munkaeszkozokre, veszélyes
anyagokra ¢€s keverékekre, a munkavallalokat ér6 terhelésekre, valamint a munkahelyek ki-
alakitdsara. A kockazatértékelés sordn a munkaltatd azonositja a varhaté veszélyeket (ve-
szélyforrasokat, veszélyhelyzeteket), valamint a veszélyeztetettek korét, felbecsiili a veszély
jellege (baleset, egészségkarosodas) szerint a veszélyeztetettség mértékét. A kockazatértéke-
1és sordn az egészségvédelmi hatarértékkel szabalyozott koroki tényezd eléfordulasa esetén

munkahigiénés vizsgalatokkal kell gondoskodni az expozicié mértékének me ghatarozasarol.?®

A Munka Torvénykonyve altal rogzitett gondoskodasi kotelesség egyrészt a munkavallald
¢letének, egészségének, testi épségének védelmére irdnyul, mivel a munkaltatdo koteles az
egészséges ¢€s biztonsagos munkavégzes feltételeinek biztositasarol gondoskodni. Ezen tal a
gondoskodasi kotelesség kapcsolodik a munkaltatd iranyitasi jogdhoz, amennyiben a munkal-

tatobnak a munkavallal6 magatartasa konkretizaldsanal tekintettel kell lennie a munkavallal6

25 Szell - Sebdk (2018) 321-382. p.
% https://net.jogtar.hu
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beosztasara, képzettségére, korara, egészségi allapotara, valamint az elrendelt kotelesség tel-

jesitésével dsszefiiggd egyéb koriilményekre.?’

27 Kiss Gy. (2005) 106. p
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7. A Munkaképességi Index

Az ¢el6z0 fejezetben lattuk, hogy a kormenedzsment olyan kérdésekkel foglalkozik, mint a
kompetencidk fejlesztése, a megfeleld6 munkakdriilmények biztositdsa, illetve a mentélis és
¢letvezetési felkészités a nyugdijas korra. A kiilonb6zé okokbdl, id6sddésbol, rosszabbodd
munkaképesség nem csak az egyén problémaja. Az érintett munkavallalon kiviil hatassal van
csaladjara, munkaltatdjara, illetve idOvel, az egészségligyi €s szocialis ellatorendszerek sziik-
ségszerl igénybevételén keresztiil, terhet jelent majd a tarsadalom szamara is. Az egészségi és
funkciondlis képesség (fizikai, szellemi és szocidlis) a személyes eréforrasok és a munkaké-
pesség alapjat képezi. Ezért az olyan valtoztatasok, mint a megvaltozott egészség, végsd soron
az egyének munkaképességét tiikrozik.

A tarsadalmi és gazdaséagi folyamatok megfigyelésének alapvetd kdvetelménye, hogy ren-
delkezésre alljanak a tobb célt szolgald altalanos, kolesondsen elfogadott, a tarsadalmi, gaz-
dasagi jelenségeket targyilagosan lefedd osztalyozasok és fogalmak, amelyek k6zos nyelvet
jelentenek az adatok gytijtésénél, feldolgozasanal, kozzétételénél és felhasznalasanal, valamint
az adatok térbeli, idObeli 0sszehasonlitasanal, nem csak nemzeti, hanem nemzetk6zi vonatko-
zéasban is. Ebbe a korbe tartozik a Foglalkozasok Egységes Osztalyozasi Rendszere (FEOR)
is, amely a statisztikai céli felhasznalason tal — tobbek kozott — a munkaiigyi személyzeti
nyilvantartdsokban, a munkakozvetitésben, a péalyavalasztasi tanacsaddsban, a szakképzési
rendszerben, a tirsadalombiztositdsban is haszndlatos.! A FEOR az egyik meghatarozo alapjat
képezi a Munkaképességi Index felmérési folyamatanak.

A munkaképesség elsdsorban a munka €s a személyes er6forrasok egyensulyanak kérdése.
Azonban a munkaképesség nem kiiloniil el a munkahelyen kiviili életbdl, ezért a kdrnyezet, a
csalad, a baratok ¢és az ¢let mas aspektusai szamos modon befolyasolhatjak az egyének mun-
kaképességét. A funkcionalis képességek valtozasa viszont inkdbb egyének, mintsem korcso-
portok vonatkozasaban jelentkezik. A képességek (foleg a fizikai és az érzekelési) némelyike
hanyatlasnak indul a természetes oregedési folyamatok kovetkeztében. Tehat ezeket figye-
lembe kell venni az értékelés soran, és a munkéat munkavallal6, illetve a munkakdrnyezetet a
valtozasoknak megfelelden at kell alakitani, mégpedig oly modon, hogy az megfeleljen a val-
toz6 funkcionalis képességeknek, tehat szem elott kell tartani minden egyes igényeit és alla-
potat, mivel a jelentds egyéni kiillonbségek megkovetelik ezt.

Az 1dés6dés onmagaban véve nem meghatarozé tényezdje a képességesokkenésnek, de bi-

zonyos tényezokkel egyiitt, mint (pl. az ¢letmdd, a taplalkozas, az edzettség, a betegségekre

! Cseh - Nemeskéri - Szell6 - Tibold (2014) Pécs 27-33. p.
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valo genetikus hajlamok, az iskolazottsagi fok kiilonbségei) érinthetik a funkcionalis képessé-
geket.? Mieldtt ratérnék a Munkaképességi Index bemutatasara, vizsgaljuk meg a munkaké-

pesség fogalmat és Osszetevoit.

7.1. A munkaképesség

A munkaképesség a munka €s az egyéni erOforrasok mérlege; ha a munka és az egyéni eréfor-
rasok jol illeszkednek egymashoz, a munkaképesség jo. A munkaképességet befolyasolo leg-

fontosabb tényezdk a kdvetkezok:

— egészség és funkciondlis képességek,
— oktatas és kompetencia,

— értékek, attitidok és motivacio,

— munkakornyezet és kozosség,

— a munka tartalma, a munkakdvetelmények €s a munkaszervezés.

A munkaképesség koncepciodja holisztikus szemléletet javasol a munkahelyi biztonsag és
egészségveédelem kezelése terén, figyelembe véve az dsszes olyan tényezdt, amely hatdssal van
a munkaképességre.® A holisztikus szemlélet szerint az ember egész személyével (személyisé-
gével) kell foglalkozni, beleértve az egészségi és szellemi allapotat, képességeit, készségeit.
Fel kell tarni a problémak okait, és az okokat kell kezelni, megsziintetni. A holisztikus szem-
1¢élet fontos eleme a megeldzés.

A munkaképesség-felmérés alapgondolata az, hogy az adott személy munkaképessége le-
irhat6 és 6sszehasonlithatd a munka elvallalasahoz sziikséges képességekre vonatkozo kritéri-
umokkal. A munkaképesség a munkaképességi mutatoval mérhetd, amelyet a munkaképesség
koncepcidjaval egyiittesen szamos tagallam, koztiikk Ausztria és Finnorszag is alkalmaz.

A munkaképességgel kapcsolatos koncepcio azt sugallja, hogy a munkaképesség eldmozdi-
tasa érdekében tett munkahelyi intézkedéseknek minden emlitett tényezore ki kell terjedniiik.

A munkaképességi mutato képet ad az egyének kimutathaté munkaképességérdl. A mutatd
a potencialis munkaképtelenséget is jelzi a jovOre nézve, illetve az eldrehozott nyugdijra is
utal. A megfeleld munkaképességhez helyes vezetés, a dolgozodk részvétele, valamint a mun-
kaltatd vagy a vezetdség €s a munkavallalok és képviseldik kozotti egylittmitkodés sziikséges.

A munkaképesség szorosan Osszefiigg egy tdgabb fogalommal a foglalkoztathatosaggal.

2 Udvari A. (2013) 26-39. p.
3 https://osha.europa.eu/hu/themes/osh-management-context-ageing-workforce
4U.o0.
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A foglalkoztathatosag holisztikus értelmezésére torekvo, és ebbdl kovetkezden az egyének

munkaerdpiaci esélyeit befolydsolo akadalyokat realisztikusan leiré6 munkaerdpiaci és szakpo-

s

keztek kidolgozni, mely szamot vet az 0sszes személyes €s kiilsé akadallyal, mely hatassal van

a dolgozodk ¢s allaskeresdk foglalkoztathatdsagara. E struktura szerint:

Az egyéni tényezok kozé tartoznak a munkavallald, allaskeres6 foglalkoztathatosagi kom-

petenciai. A foglalkoztathatosagi készségek és tulajdonsagok széles értelemben feldlelik és

atfedik:

az alapvetd tulajdonsagokat (alapveto tarsas készségek, megbizhatosag, stb.); a szemé-
lyes kompetenciakat (szorgalom, motivacid, dnbizalom stb.);

az alapveto altalanos készségeket (beleértve az irds- és szamolasi készséget), tovabba a
kulcsfontossagu altalanos készségeket (problémamegoldas, kommunikécid, alkalmaz-
kodoképesség, a munkafolyamat megszervezése, team-munka készségek);

a magas szintli 4ltalanos készségeket (beleértve az 6nmenedzselést, az altaldnos gazda-
sagi ismereteket, magas szintli széles korben hasznalhaté készségek birtoklasat), vala-
mint a képzettséget és az oktatasi eredményeket;

a munkaval kapcsolatos tudasalapot (beleértve a munkatapasztalatokat és a szaktudast);
¢s a munkaerdpiachoz valo viszonyt (a jelenlegi munkanélkiiliség/allasban 1ét iddtar-

tama, foglalkozastorténet stb.).

A masodik komponenshez, a ,,személyes koriilményekhez” egy sor tarsadalmi-gazdasagi

tényez0 tartozik, melyek az egyén tarsadalmi €s haztartasi helyzetére vonatkoznak. Ezek ha-

tassal lehetnek az egyén munkavallalasi képességére €s akaratara, vagy arra a kdrnyezeti nyo-

masra, amely rakényszeritheti a munkalehetdség elfogadasara. E koriilményeket feloszthatjuk:

az Onfenntartasra, az elsddleges és masodlagos sziikségletek kielégitésére

kozvetlen gondozasi kotelezettségekre (példaul gyermekekrdl, idés hozzatartozoktol);
egyeb csaladi és gondozasi kotelezettségekre (beleértve a gyermekekkel kapcsolatos
fizetési kotelezettségeket;

a csaladdtagokkal kapcsolatos érzelmi és/vagy iddbeli elkitelezettségek €s egyéb haztar-

tasi koriilményekre (mint amilyen a képesség a megfeleld lakhatas biztositasara).

A személyes koriilmények masik eleme a ,,munkakultira”, ami az egyén attitiidjeire €s as-

piracioira gyakorolt tagabb szocialis hatdsokra vonatkozik. Ide tartozik az olyan kultura a csa-

ladban, a kortars-csoportokba és a tagabb kozdsség korében, mely 0sztonzi és tdmogatja a

munkavallalast.
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A harmadik csoportba a személy foglalkoztathatosagara hato ,kiilsé tényezdket” sorolha-
tunk, ilyenek példaul a munkaerdpiaci kereslet feltételei és a foglalkoztatassal kapcsolatos al-

lami szolgaltatdsok képessé tevo tamogatasa. A , keresleti tényezOok™ csoportjaba tartoznak:

— a helyi munkaerdpiaci tényezdk (a helyi, regionalis vagy egyéb munkaerd-kereslet, az
munkahely foldrajzi elhelyezkedése, a helyi munkaerd-piacok kézponti elhelyezkedése,
vagy tavolsaga az ipari/foglalkoztatasi centrumoktodl, az iires allasokért folyd verseny
intenzitasa);

— amakrogazdasagi tényezok (a makrogazdasagi stabilitas, a munkaerd-kereslet mértéke
¢s jellege a nemzetgazdasagban stb.);

— azlres allasok jellemzoi (fizetés, munkafeltételek, munkaido és a tobbmiiszakos munka
elterjedtsége, elomeneteli lehetéségek, a részmunkaidds, hatdrozott idejii €s alkalmi
munka mértéke, a ,,belépési szintli” poziciok elérhetdsége sziikség esetén);

— a munkaer6-toborzas tényez6i (beleértve a munkaaddk formalis toborzasi €s kivalasz-
tasi eljarésait és altalanos kivalasztasi preferencidit, a diszkriminécidt, annak mértékét

és jellegét, illetve azt, ahogy a munkaado felhasznalja az informdlis halozatokat).®

7.1.1. A munkaképesség modelljei

Az elobbiekben megfogalmazottak alapjan a munkaképesség 0sszetett és tobbdimenzids kon-
cepcidnak tekinthetd. A hagyomanyos orvosi perspektiva meghatarozza a munkaképességet
egészségi alapon, fliggetleniil a munkakdrnyezettdl. A munkaképesség szorosan kapcsolddik
a fizikai képességekhez, amelyekkel az egészséges egyén képes dolgozni, mig a betegség vagy
fogyatékossag gyengiti az egyén munkaképességét.®

A munkaképesség-mérleg modell a Rohmert és a Rutenfranz 1983 -as stressz-torzs modell-
jén alapul, és széles korben hasznéljak a szakemberek a foglalkozasi munkaképesség vagy a
fogyatékossag meghatarozasaban.

A munkaképesség egyensulyt mutat a dolgozok személyes eréforrasai €s a munka igényei
kozott, ahol a foglalkozasi stressz az egyénen beliil halmozodik, €s a térzs mindsége valamint
szintje az egyén erdforrasai altal szabalyozott.

Ezért a munkaképesség megvaltozhat a személyes erdforrasok valtozasai miatt, példaul a
megnovekedett munkahelyi kovetelményeknek vagy mindkettdnek koszonhetden. Az egyen-
suly a munkavallalok forrasainak tamogatdsaval vagy a munkakdriilmények megtervezésével

érhetd el, hogy azok a munkavallalok szaméara a lehetd legmegfelelébbek legyenek.

® Mcquaid,— Lindsay (2005) 6-28. p.
6 Kaarna (2016)
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Az integralt modell a munkafolyamat részét képezi a nagyobb szervezeti rendszer része-
ként. A megvaltozott munkaképesség a munkafolyamat hianyossagaként jelenik meg, és nem,
mint az egyén allapotaban bekovetkezett valtozasokat tikkrozi. Altalanossagban a munkaké-
pességet manapsag nagyrészt holisztikus modon latjak, ahol a munkaképesség szorosan kap-
csolodik a személyes képességekhez, a munka irdnti igényhez, a munkahelyen beliili és kiviili
kornyezethez. A tetraé¢deres modell (1asd a 19 sz. abrat) a munkaképességet olyan allandé kol-
csonhatasként irja le, amely a munkavallalo egészségének, kompetenciainak, munkak6zossé-
gének ¢és munkakornyezetének, valamint az olyan munkakornyezetnek az allando kapcsolatat
jelenti, amelyben az egészség és a funkcionalis képesség csak a munkaképesség tobbdimenzios
egylittese egy részének tekinthetd. A munkaképesség javitdsa nem csupan az egészség ¢€s a
funkcionalis képességek javitasara, hanem a munkako6zosség €s a munkavallalok kompetenci-
dinak javitasara is.’

19 sz. abra:Tetradéeres integralt modell

J
7 &

Y

Forras: Gould és szerzétarsai 2008.(Sajat szerkesztés)

Ezeket a holisztikus modelleket altalaban multidimenzionalis munkateljesitmény-model-
leknek nevezik, amelyek természetesen osztoznak bizonyos hasonlosagok kozott, de kiilon-
b6z6 szempontokat is kiemelnek. A kovetkezokben a Munkaképesség Haz modelljét részlete-

sebben ismertetem.

" Gould - Ilmarinen - Jirvisalo - Koskinen (eds. 2008) 188 p.
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7.1.2. A Munkaképesség Haz (Work Ability House) finn modellje

A finn modell szerint munkaképesség komplex megkozelitését egy haz strukturédja alapjan le-
het legjobban szemléltetni (lasd a 20. sz. abrat). A haz emeletei egymassal 6sszefliggnek, kol-
csonosen hatnak egymasra. Egészséges egyensulyuk esetén a munkaképesség jo és az marad
hosszutavon is. Az alapot a munkavallald egészsége jelenti. A masodik emeleten talalhato a
megszerzett tudas, az elsajatitott készségek és képességek, a jartassag, gyakorlat.

Az also szinteknek elég erdsnek kell lenniiik, hogy megfelelden alatdmasszak a felsébb
¢épiiletrészeket. A harmadik emelet a belsé értékek szintje, mint a hozzaallas, életszemlélet,
motivacio, attitid. Az egyén ezen a szinten hozza meg a dontését a munka vildgaban torténd
megmaradasrol vagy tavozasrol. Az itt talalhato erkély kitekintést biztosit a kozvetlen kdrnye-
zetre (helyi k6zosség, munkahely, lakokornyezet), €s az innen szarmazo informaciok, vissza-
jelzések is hatassal lehetnek a munkaképességre. Ez a szint szoros kapcsolatban és kdlcsonha-
tasban van a felette 1évo negyedik emelettel, a munkakodrnyezettel, ahol a munkahelyi egészség
¢s biztonsag is elhelyezkedik. A haz kornyezetét a munkahelyi tdmogatd tényezdk (munkahe-
lyi jolét, illetve foglalkozés- egészségiigyi szolgalat) és a kdzvetlen tarsadalmi kornyezet (csa-
14d, kozeli rokonok) jelentik. A haz tdgabb kornyezetét a tarsadalom alkotja, annak kiilonb6zd

szakpolitikai tényezdivel és szolgaltatasaival (pl. egészségiigy, munkaiigy, szocialpolitika).®

20 sz. dbra: Munkaképesség-hdz

Tarsadalom:  Kultara yalyok Dktataspolitika || Szocial-és egészségpolitika

Kalsé opefétiv kornyezet™

i dal
Kozvetlen ?1 AUl A‘i
tarsadalmi M
kérnyezet

Ertékek, attitlidok
motivacio

Kompetencia

Forras: Ilmarinen, J. (2009) (Sajat szerkesztés)

8 llmarinen (2009) Letoltve: 2018. januar 20.
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A munkaképesség-haz modellje azt mutatja, hogy a munkaképesség eldsegitése érdekében
tett munkahelyi intézkedéseknek mind a négy szintre ki kell terjedniiik. A munkavallalok na-
gyobb feleldsséggel tartoznak egészségiikért és kompetenciajukért, a munkaado pedig na-
gyobb feleldsséget vallal a munka megszervezéséért és beosztasaért. Az proaktivitdson alapuld
koncepcié tehat a munkaadd és a munkavallald kozotti egylittmiikodésre épiil: egyiitt jobb
egyensulyt teremthetnek a munkahelyen és novelhetik a munkaképességet.

Ilmarinen munkdja alapjan a szinteket részleteiben vizsgalva a kovetkezék fogalmazddnak

meg:

— Az elsé szinten az egészséges ¢letmdodhoz (evés, ivas, alvas, regeneralodas) kotheté maga-
tartdsok jelennek meg. Az egészséges ¢letmdd mellett a foglalkozas-egészségiigyi szolgala-
tok megel6zo és proaktiv intézkedései, valamint az akut egészségiigyi problémak megfeleld
kezelése is fontos szerepet jatszanak a jo egészség fenntartdsaban a munkaban toltott élet
soran. A foglalkozas-egészségiigyi szakembereknek ezért az idosddés és az egészség kérdé-
seire is ki kell térnilik. Féleg a tekintetben, hogy az egészségben ¢€s a funkcionalis képessé-
gekben az id0sddés miatt bedlld valtozasok milyen munkahelyi atalakitdsokat (ergonomiai
fejlesztés, akadalymentesités stb.) tesznek sziikségessé, amely igy értékes forrdsa a munka-
védelem megteremtésének az idésebb munkavallalok esetében. Mivel sok egészségi karoso-
das a munkahoz kapcsolddik, a menedzsmentnek kell felismerni és megeldzni (prevencio) a
munka egészségi kockazatait. Az egészség €s a munka szoros kapcsolata aktiv egylittmiiko-
dést tesz sziikségessé a foglalkozas-egészségiigyi és a munkahelyi biztonsaggal foglalkozo
szakemberek, a munkaaddk és a munkavallalok kozott.

— A masodik szint a szakmai kompetencidk folyamatos frissitését koveteli meg. A munkahelyi
képzések (atképzések) és az alkalmazottaknak nyujtott specialis képzések (tréningek) kii-
16nb6z06 formai lehetdséget biztositanak az idésebb munkavallaloknak képességeik és kész-
ségeik fejlesztésére. Figyelembe kell venni azonban az idésebb munkavallalok tanulasi fo-
lyamatdban bekdvetkezett valtozasokat. A tanulési stratégiak, a tanulas feltételei, az alkal-
mazott asszociacidk, a munka, az ismeretek elsajatitdsanak menetrendje és a pihenés, a fia-
talabb és az id0sebb munkavallalok esetében eltérd. A munkaképesség szempontjabdl a ta-
nulas legfontosabb szintere maga a munka és a munkahely. A munkahelyi tanulas akkor
lehetséges, ha a munka tartalmat €s a feladatokat gy alakitjdk, hogy azok modot adjanak a

tanulasra.

Az életpalya soran, a munkahelyen szerzett pozitiv tanuldsi tapasztalatok csokkentik a

retroaktiv gatlasokat, tovabba korrigaljak a tanuldssal szembeni negativ attitidoket. A me-
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nedzsment attitlidje is Iényeges, €s ha elkotelezett az egész életen 4t tartd tanulds irant, vala-
mint képzési lehetdségek biztositdsaval tamogatja azt, akkor az 1d6s6d6 munkavallalok is szi-

vesebben vesznek részt a tanulasi folyamatokban.

— A harmadik szint egyértelmiien a vezetdi attitiid, az irdnyitas mindsége és a szervezeti kul-
tura szdmara fogalmaz meg feladatokat. Az iranyitési és vezetdi készségek kvalitdsok tobb-
nyire hatdssal vannak a munkavallal6i kompetenciak jellemzoire. A munkavallaloknak érez-
niiik kell, hogy becsiilik dket, és hogy megbizhatnak munkaaddjukban. A megerdltetd és
nehéz munkahelyzetekben szamitanak feletteseik tdmogatdsara. Folyamatos visszacsato-
lasra van sziikségiik arra vonatkozdan, hogy jol végezték-e el a munkat, és meg kell tanul-
niuk azt is, hogy hogyan javitsak teljesitményiiket. A menedzsment és a munkavallalok ko-
zGtti konszenzus alapu parbeszédnek folyamatosnak kell lennie, akar egyéni, akar munka-
iigyi kapcsolatok szintjén. A méltanyos banasmoddot és a koron alapuld megkiilonboztetéssel
szembeni zEéro toleranciat az alkalmazottak észlelni ¢és értékelni fogjak. A munka iranti sze-
mélyes elhivatottsag és elkotelezettség kulcsfontossagu eldsegitdi lehetnek a vezetdi meg-
nyilvanulasok (példaul a tarsadalmi feleldsségvallaléas, a demokratikus vezetés stb.). Ugyan-
akkor a munkavallalok is feleldsséggel tartoznak sajat értékeikért, magatartasukért és mas
személyes tényezdikért.

— A negyedik szintet a munkakdrnyezet (fizikai, szellemi, szocidlis), a munkaszervezés és
munkabeosztas, a munkaidd, a munkakozosség és a munkafeladatok, valamint a menedzs-
ment alkotjak. A menedzsmentnek van felhatalmazasa (munkaltatéi hatalom)® a munkafo-
lyamatok ¢€s az egyéni munkafeladatok megszervezésére. A munkat érinté valamennyi don-
tés és valtoztatas rajtuk keresztiil torténik. Feleldsek egyben a munkahelyi egészségvéde-

lemmel és biztonsaggal kapcsolatos ligyekért is, ideértve a kockazatelemzést is.

A kockazatelemzéseknek figyelembe kell venniiik a funkcionalis képességekben mutat-
kozo jelentds egyéni kiilonbségeket, az alkalmazottak egészségét, munkaképességiik megval-
tozasat, fogyatékossagait, a nemekkel kapcsolatos kérdéseket, a karos munkahelyi expoziciok
(fizikai, kémiai, bioldgiai, ergondmia és pszichoszocialis koroki tényezdk). Mivel a munkanak
az egyeéni képességekhez, készségekhez €és az egészségi allapothoz torténd igazitasat egy —
megfeleld kockazatelemzésen alapuld — allando és dinamikus folyamatként kell végrehajtant,
a munkanak az idésebb munkavallalok egészségi allapotahoz és sziikségleteihez torténd igazi-
tasa nem jelenthet tobbletterhet. A kor csak egyik szempontja a munkaerd heterogenitasanak,

a menedzsmentben azonban folyamatosan tudatositani kell a korral kapcsolatos kérdéseket. A

°® A munkaltatoi hatalom leegyszeriisitve egy adott gazdasagi szervezetben kialakitott ala-folérendeltségi viszonyt je-
lenti és kauzalisan kapcsolodik a szervezeti kultirahoz. Osszefiigg a tarsadalmi, gazdasagi viszonyokkal, a szabalyo-
zassal, a teljesitménnyel, a vezetdi stilussal, attitiiddel, a motivacioval, az elvarasokkal.
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személyre szabott munkakoroknek, munkafeladatoknak az id6s6d6é munkavallalok erdsségei-
nek, sziikségleteinek ¢€s képességeinek megfeleld tervezése, az idés6dé munkavallalok bevo-
nasaval, meghatarozo a munkavallalok munkaképességének, termelékenységének és jolétének

biztositasahoz.1°

7.2. A Munkaképességi Index

A Munkaképesség Index felmérés rendszerét a Finn Munkaegészségligyi Intézetben (FIOH)
fejlesztették ki az ezerkilencszéznyolcvanas évek elején, mara mar vilagszerte 26 nyelvre le-
forditva alkalmazzak. Els¢ felhasznaldsa egy id6s6d6 onkormanyzati dolgozdkat vizsgalo fel-
mérésben jelentkezett, melynek célja a munkaképesség fejlesztési intézkedések hatasainak le-
mérése, igazolasa volt. Magyarorszagon az Index terjesztésének és a felhasznalas 6sszehango-
lasanak nem-kizéarolagos jogarol az OMFI kotott szerzodést. A 2013-as verzidé magyar valto-
zatat a Nemzeti Munkaligyi Hivatal Munkahigiénés és Foglalkozas-egészségiigyi Féosztalya
dolgozta ki, s inditott orszagos felmérést, amelynek eredményeit a késébbiekben részletezziik.
11 A Munkaképességi Index kérddiv egy olyan eszkdz, amely segit megtalalni a munka vilaga-
ban azokat a munkavallalokat, akik tAmogatasra szorulnak a munkaerd-piaci szerepvallalasuk
folytatasdhoz. A Munkaképességi Index szakpolitikai kérdés is, a felmérések tapasztalatai
alapjan meghatarozhatdk azok a gazdaséagi, oktatési, egészségiigyi prevencids iranyok, ame-

lyek hozzajarulhatnak az idés6dé munkavallalok munkaerdpiaci aktivitasahoz. 2

7.2.1. A Munkaképességi Index célja, felépitése, értékelése
A Munkaképesség Index eszkdz a munkavallalok munkédjukban valé megtartasara, fejlesztd

javaslatok, mddszerek kidolgozasara és igazolasara, Kovetkezésképpen céljai kozé tartozik:

a munkaképesség megtartasa és védelmének biztositasa a keresOképesség teljes iddtar-

tama alatt,

— egyéni beavatkozadsok érdekében a munkaképesség csokkenését eldidézo, illetve az azt
javito faktorok felismerése,

— a foglalkozas folytatdsara valo képtelenség és a korai nyugdijazas kockazati elemeinek

Osszefoglalasa,

— a beavatkozasi lehetéségek értékelése. '

10 1lmarinen (2009) Letdltve: 2018. januar 20.

11 Munkaképesség Index Felmérés. 2017. december 14.
12 Berg - - Zwart - Burdorf (2008) 2018. februar 3.
12Jakab N, (2013) 363-382. p.
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A Munkaképességi Index mindig egy adott személyt vizsgal, egy adott munkakorben, ezért
a munkahelyi tényezOok szerepét nem lehet figyelmen kiviil hagyni. Ugyanakkor nem alkal-
mazhato az eldzetes vizsgalatnal, alkalmassagi vizsgélat vagy kockazatértékelés helyett.

Felhasznalasa szerint:

— egyedi szinten azonosithatd a munka vilagabdl kiesni késziil6 munkavallald, a rokkant-
sag kialakuléasa el6tt megkezdhet6 a fejlesztés (,,megel6z6 rehabilitacio”).

— cég szinten azonosithatdak a fokozott kockdzati munkakorok (munkahigiénés beavat-
kozas célpontjai, a beavatkozas sikerének ellendrzése),

— orszagos-nemzetkozi szinten megfogalmazhatok, mérhetdk az agazati kockéazatok és vi-

szonyitési alapok (benchmark).!*

A Munkaképesség Index hét kérdésbdl all, legmagasabb pontértéke 49, amelynek a meg-
oszlasat, értékelését az alabbi tablazat tartalmazza.

21 sz. tabldzat: A Munkaképességi Index kérdései és pontozdsa®™

Adhatoé maximalis

Kérdés , A pontozas megoszlasa
pontszam
Jelen munkaképesség a valaha volt f . LAz
legjobbhoz képest 10 Ertéke: 0-10-ig tartd skalan
A munkaképesség a jelen Ertéke a valaszok alapjan: 2-10 pont
o o i 10 .
munkakovetelményei szempontjabol kozott

Pontozas:
— legalabb 5 betegség = 1 pont
— 4 betegség = 2 pont
Jelenlegi betegségek szama 7 — 3 betegség = 3 pont
— 2 betegség = 4 pont
— 1 betegség = 5 pont
— nincs betegsége = 7 pont

Betegségek okozt’a bc?csult hatés a 6 Firtéke: 1-6 pont kozott
munkavégzésre
Betegszabadsag az elmult 12 honapban 5 Ertéke 1-5 pont kozott

Ertéke a valaszok alapjan:

. . . i —valdszinil 1 k képes = 1
Sajat becslés a munkaképességrol a valoszinuieg nein (eszek kepes pont

. el s, S 7 —nem biztos = 4 pont
valaszadastol szamitott két év mulva _eléggé biztos, hogy képes leszek = 7
pont

Ertéke: a kérdéssorozatbol kapott szamok
Osszege alapjan

. ) 0-3 =1 pont
Lelki erétartalék 5 4-6 = 2 pont
7-9 = 3 pont

10-12 = 4 pont

A Munkaképességi Index kérddiv dnbevalldson alapul és értékelését kovetden a kapott
eredmények jol jelzik a munkavallalo jelenlegi allapotat, illetve nagy pontossadggal prognosz-

tizaljdk a munka vilagaban valo jovObeli megmaradasat (lasd 22 sz. tablazatot).

14 Kudasz (2016 Letoltve: 2018. januar 30.
BU.o.
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22 sz. tablazat: A munkaképességi Index értékelése'®

Pontérték Munkaképesség kategoria Javasolt intézkedések
7-27 rossz a munkaképesség helyreallitasa
28-36 mérsékelt a munkaképesség javitasa
37-43 jo a munkaképesség erdsitése
44-49 kivalo a munkaképesség fenntartasa

A Munkaképesség Index leggyakoribb kritik4ja, hogy a munkavallalo szubjektiv érzetére
alapoz, és nem a munkahelyen, a munkakoriilményekben, munkafeltételekben, igy a munka-
szerzOdésben meghatarozott viszonyokra. Alapvetden azonban a munkavallal6 munkahellyel
kapcsolatos érzéseit veszi szamba, anélkiil, hogy azt indokolnia kellene, s éppen ezért nem
tamogatja a munkafeltételek javitasat, tovabba azokat a koncepciokat és eszkozoket, amelyek-
kel a beavatkozds megtorténhetne. Az index védelmezdi szerint viszont az igy meghatarozott
munkaképesség nem csak az egyéntdl fligg, hanem azt a munkafeltételek és kovetelmények is
meghatarozzak.!’

Tapasztalataik azt mutatjak, hogy a Munkaképességi Index a kovetkezo beavatkozasi terii-

letekre keresi a valaszt:

— egészséggel Osszefiiggd problémak,

— mindennapi teenddkkel, erdnléttel 6sszefliggd problémak,

— képességekkel, képzettséggel, tudassal 6sszefliggd problémak,

— amunka fizikai megterhelésével 6sszefiiggd problémak,

— problémék a munkakornyezetben (munkavédelem),

— a munkahelyi k6zosség miikodésével kapcsolatos problémak,

— amunka szellemi megterhelésével 0sszefliggd problémak,

— munkakedv, motivacio csokkenése,

— munkatol fliggetlen problémak (csaladi, anyagi, stb.).

A fentiek alapjan megfogalmazhatd beavatkozasi teriiletek meghatarozasaval a munkaval-
lalo lehetdséget kap, hogy keresdképességét megdrizze. A munkaltatd segitséget kap termelé-
kenységének, versenyképességének noveléséhez. A foglalkozds-egészségligyi szolgalat kiegé-

szitd adatokhoz jut a munkavallal6 egészségérol.

% U.o.
17 Jakab (2013) 363-382. p.
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7.3. A Munkaképességi Index felmérés hazai és nemzetkozi tapasztalatai

Az eldz0 alfejezet elején mar emlitettiik, hogy a Munkaképességi Indexet mar szamos orszag-
ban alkalmazzak. A tovabbiakban bemutatasra keriilnek olyan nemzetkozi kutatasok, amelyek

soran a WAI kérddiv kertilt alkalmazasra.
Csehorszagi WAI kutatas, és eredményeinek rovid bemutatdsa

A kutatas célja az volt, hogy validaljak az alkalmazhat6sag potencialjat a WAI-nak cseh kor-
nyezetben kiilonos tekintettel az egészségiigyi szektorral®. Novérekkel, és babakkal készitettek
el a felmérést. A kutatas eredményei azt mutattak, hogy az egészségiigyben dolgozok rosszabb
eredményt értek el, mint a kontrollcsoportként vizsgalt nem egészségiigyben munkat végzok.
A szerzOk konkluzidja, hogy nagy sziikség van implementdlni a kormenedzsmentet, mint a
munkavallaloi munkaképesség megdrzés egy eszkozét Csehorszagban.

A kormenedzsment magaba foglalja a vallalati stratégiat a foglalkoztatas teriileten (tekin-
tettel a korra, képzettségre, munkavallalok potencidljara etc.) A cégek szamara ugyanilyen
fontos a kormenedzsment szempontjabol a generaciok kozotti tudastranszfer, és az utanpotlas
tervezés is. Kritikus aspektusa a kormenedzsmentnek, hogy miképpen tdmogassak a fiatal csa-
ladokat abban, hogy harmonizalhassdk a munkat, ¢s a maganéletet. A munkaidé megfeleld
megvaltoztatasaval, és nagyon gyakran az id6sodd kollégdk bevonaséaval lehet megoldasokat
talalni erre az egyes munkaltatokndl. A kormenedzsmentben nagy hangsulyt kapnak olyan
programok, és stratégiak, amelyek reprezentaljak a demografiai valtozasokat a munkaerd te-
kintetében. Ezen programok célul tlizik ki a kordiverzitas népszeriisitését (idosebb, és fiatalabb
munkavallalok felvétele) a munkahelyeken. A kormenedzsment koncepcidja a finn Foglalkoz-
tatas-egészségiigyi Intézet (FIOH) hosszutavu kutatasi eredményeinek gyakorlati alkalmaza-
san alapul. Ezen kutatéas célja az volt, hogy informacidkat gytiijtson a 45 év feletti munkaval-
lalok egészségligyi helyzetérdl, funkcionalis kapacitdsarol, munkaképességérdl, munkakor-
nyezetérdl, és a munkavallalok stressz helyzetérdl. A munkaképesség vizsgalat megvaldsitasa
vezetett a Munkaképességi Index (WAI) megalkotasdhoz.

Habar a kormenedzsment holisztikusabb megkozelités természetesen, de kimondva kimon-
datlanul az els6dleges fokusz a munkavallalok koraval kapcsolatos munkaképességen van.
Finn kutatok szerint (Ilmarinen & Tuomi) a munkaképességet ugy is érhetjiik, mint: a munka-
vallalok mindségét jelenleg, és a kdzeljovoben illetve milyen mértékben fogjak tudni teljesi-

teni a szdmukra kitlizott elvarasokat (fizikai, és szellemi allapotok tekintetében).

18 Celedova - Babkova - Rogalewicz - Cevela (2014) e242-e248
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A kutatast az ostrava-i korhazban végezték el névérek, és babak bevonasaval Csehorszag-
ban (53 f6). Kontrollcsoportként pedig a vizkovice-i technikai épiiletiizemeltetési feladatait
ellaté munkatarsait vontak be (54 f6). A cél az volt, hogy megvizsgaljak a kapcsolatot a nemek,
a diagnosztizalt betegségek, és a munkaképességgel kapcsolatos elvarasok kdzott a Munkaképes-
ségi index alkalmazéséaval, mind a babak és névérek esetében, mind pedig a technikai dolgozoknal.

A kutatasban résztvevo névérek, es babak (53-an voltak, 51-62 evesek voltak) 36.3 pontot
értek el atlagosan a WAI index alapjan, és a standard szoéras 6.1 pont volt. A legalacsonyabb
érték 24 (alacsony munkaképesség) a legmagasabb pedig 49 pont (kivaldé munkaképesség)
volt. A kutatdsban résztvevd ndvérek és babak 51 és 62 év kozott voltak. A legalacsonyabb
atlagos munkaképesség index a 62 évesek esetében volt 28.8 pont. A legmagasabb atlagos
munkaképességi index pedig az 52 éveseknél volt 42 ponttal.

A nem egészségiligyben dolgozd kontroll csoport (54 f6, 50-69 evesek voltak) atlagosan
42.6 pontot értek el a WAI indexen, és a standard szoéras 3,4 pontos volt. 34 pontos volt a
legalacsonyabban mért index és a legmagasabb 49 volt. A felmérésben a legalacsonyabb mun-
kaképességi indexet az 52-63 évesek kozott mérték atlagosan 39 ponttal, mig a legmagasabbat
a 64 éveseknél 49 ponttal.

Konkluzi6:

Finnorszagban az egymast kovetd programoknak kdszonhetéen 1998-2003 kozott folya-
matosan ndni tudott az 55-64 évesek foglalkoztatottsaga. Ez kovetendd példa lehet az EU or-
szagai szamara. A tarsadalom Oregedése miatti konzekvencidk kezelésére Nemzeti Akcidterv
szliletett 2013-2017-es idszakra, amit a cseh kormany 2013-ban fogadott el. Ezen programnak
a prioritasai a kovetkezOk voltak: 1. az emberi jogok védelme az idés emberek esetén 2. élet-
hosszig tartd tanulds 3. foglalkoztatasa az idésebb munkavallaloknak / nyugdij-meghatarozas
attekintése 4. generaciok kozotti egyiittmiitkodés 5. az iddsek €letmindsége 6. egészséges Ore-
gedés 7. az idésgondozas azok szamara, akik erre raszorulnak.

Fontos része ennek az akciotervnek az egészséges ¢letstilus, és betegségmegeldzés népsze-
rlisitése, hiszen ez az eléfeltétele az életmindség javitasanak, és az aktivan toltott évek meg-
hosszabbitasanak az iddsek esetén.

A cseh kutatds bebizonyitotta, hogy az egészségiigyben dolgozok fizikai, és mentalis ter-
helése annyira megerdltetd, hogy csokkenti az értekét a WAI indexnek. Hasonlo betegségek
mellett ezért mutattak az index kapcsan rosszabb eredményeket az egészségiigyi dolgozdknal,
mint a kontroll csoportnal. Mindkét vizsgalt csoport a nemzetkdzi példakhoz kepést jobb WAI
eredményeket ért el. Példaul Portugaliaban 238 ndvér részvételével tortént vizsgalatban, ahol

az atlagéletkor 34,3 év volt a munkaképesség index atlagosan 38.7 pont volt.
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A kormenedzsment bevezetésében kulcsszerepe van természetesen a munkaltatonak. A val-
tozasok a foglalkoztatas-egészségiigy koncepciojara is hatdssal lesznek. A munkaképességgel
kapcsolatos kérdések, mar nem csak a munkavallalok egészségligyi allapotanak teljesitményre
gyakorolt hatasarol szolnak. Az elmult évtizedekben elmozdulas tortént a klinikai /orvosi kon-

cepciordl a most leginkabb elfogadott multi-dimenzionalds megkozelités felé.
Gorogorszagi WAI kutatas, és eredményeinek rovid bemutatasa

A kutatas célja az volt, hogy validaljak a WAI eszkdz alkalmazhatosagat Gorogorszagban.t®
A felmérést nagyelemszamu mintan végezték el egy nehézipari vallalatnal. A kérddiv kitoltése
elétt a munkavallalok tajékoztatva lettek arrdl, hogy miért sziikséges Oszintén valaszolni a
kérddivben feltett kérdésekre. A WAI felmérésbe, kizdrélag azon munkavallalokat vontak be,
akik tobb mint egy éve vannak a jelenlegi munkakoriikben (970 £6). A kit6ltési arany rendkiviil
magas volt 97%-o0s. A kutatas bebizonyitotta, hogy a WAI gordg verzidja is nagy megbizha-
tosaggal mutatja a munkaképességre vonatkozo Osszefiiggéseket. A fizikai dolgozok indexe
(42.5) alacsonyabb lett, a szellemi munkavéallalokénal (43.2).

Az iskolai végzettség tekintetében is megmutatkozott a kiilonbség, hiszen a maximum 9
osztalyt végzett munkatarsak indexe (42) joval alacsonyabb lett, a felsdfoku iskolakkal ren-

delkez6 kollégaiknal (43.4).
Argentinai WAI kutatas, és eredményeinek rovid bemutatdsa

A kutatas célja az volt, hogy validaljdk a WAI eszkoz alkalmazhatosagat Argentindban egy
152 f8s minta vizsgalataval.?’ A bels6é konzisztencias skalan a megbizhatdsag 0,80-as volt, ami
elfogadhatd. Az egészségligyben dolgozokkal toltették ki a kérddivet, amelynek eredménye azt
mutatja, hogy a bevont munkavallalok 50% jo, 38%-az optimalis munkaképességi szinttel ren-
delkezik. Az argentin kutatas hipotézisét, miszerint direkt, és szignifikans korrelacié van a WAI
index eredményei és az egészségi allapot értékelésének dimenzidja kozott bizonyitast nyert.

A vizsgalatban részvevok atlagéletkora 39.01 év volt, és tobbségében orvosként (35%),
vagy pedig apoloként (26%) dolgoztak az adott egészségligyi szervezetnél. A kutatasban részt-

vevl 152 {6 egyike sem ért el alacsony munkaképességi indexet (7-27 pont kozotti érték).

7.3.1. Munkaképességi Index felmérés hazankban
A Munkaképességi Index felmérésre — orszagosan 5000 munkavéllalo bevonasaval végzett
reprezentativ kutatis a TAMOP-2.4.8-12/1-2012-0001 azonosité szamu, ,,A munkahelyi

egészség €s biztonsag fejlesztése, a munkaiigyi ellendérzés fejlesztése” cimill kiemelt projekt

19 Evangelos - Georgios - Charalambos — Eleni, 608-621. p.
20 peralta, - Godoi Vasconcelos - Hirter Griep — Miller (2012) 163-173. p.
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keretében keriilt sor 2014. julius és 2015. februar kozott, négy nemzetgazdasagi agazat hat
kijelolt célcsoportjaban, a 45 év feletti munkavallalok korében. A kutatast a Nemzeti Munka-
gyl Hivatal Munkahigiénés és Foglalkozas-egészségiigyi Foosztalya végezte. A felmérés
alapjat az egészségligyi alapellatas orvosai, az egészségligyi asszisztensek-apolok, az épitd-
ipari munkasok, a mezdégazdasagi munkasok, a pedagogusok (altalanos és kozépiskolai) autd-
ipari munkasok képezték. Kivalasztasukat az indokolta, hogy a nemzetkozi szakirodalom alapjan
ezek a munkavallalok a mas agazatokban dolgozokhoz képest relative alacsonyabb munkaképes-
séggel rendelkeznek.?!

A felmérés azt mutatta, hogy a résztvevd munkavallalok atlagos munkaképességi értéke
40,5 pont. A legtobb 45 év feletti munkavallalo (76,3%) jo vagy kivalé munkaképességli ka-
tegoriaba sorolhat6.?? A munkavéllalok 23,7%-a viszont a fejlesztendd munkaképességiiek ko-
rébe tartozik. A munkaképességi index 0sszpontszamanak atlagos értéke az épitdiparban a leg-
rosszabb, mindegyik masik célcsoporthoz képest jelentdsen alacsonyabb volt. A fejlesztendd
munkaképességliek ebben a csoportban a valaszadok kozel felét teszik ki. Ezt kovette a mez6-
gazdasag, az egészségligyi szakdolgozok és az orvosok. Legmagasabb értékeket pedig az au-
téiparban és a pedagogusok kozott lehetett talalni. Az egyes kérdésekre adott atlagos pontokat

célcsoportonként az aldbbi tablazat szemlélteti.

23 sz. tablazat: A Munkaképességi IndeX 1-7 kérdeseire adott valaszok

pontértéke célcsoportonként?
1z Mezo- . . L Ed. -
Kérdések sazdasig Pedagogus [Autoipar| Epitéipar | Orvos szakdolgozé Osszesen
Jelen munkaképesség a valaha
volt legjobbhoz képest 75 8,3 8,1 7,4 7,5 7,9 7,9
(10 pont)
A munkaképesség a jelen
munkakdvetelményei 7,6 8,5 8,2 6,9 8,1 7,9 7,9
szempontjabol (10 pont)
Jelenlegi betegségek szama 5.9 5.7 6.0 5.6 5.8 5.4 5.7
(7 pont)
Betegsegek 01’<ozfa becsiilt 5.3 5.4 5.5 48 5.3 5.2 5.5
hatas a munkavégzésre (6pont)
Betegs’zabadsag az elmult 12 4.2 44 44 40 42 4.4 43
hénapban (5 pont)
Sajat becslés a
munkaképességrol a
valaszadastol szamitott két év 6.1 6.6 6.5 57 6.3 6.1 6.2
mulva (7 pont)
Lelki er6tartalék (4 pont) 3,2 3,3 3,4 2,9 3,2 3,2 3,2
Munkaképességi Index
Osszesen az adhatd 49 pontbol 39,7 42,2 42,0 37,3 40,5 40.1 40,5

21 Munkaképesség Index Felmérés. Letdltve: 2017. december 14
22 Az atlagéletkor 53,4 évet tett ki.
23 Munkaképesség Index Felmérés.
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Az el és masodik kérdés esetén, amelyek a munkaképességi index dsszpontszam 40% -at
adjak, az autdiparban dolgozok és a pedagogusok értek el jelentésen magasabb értékeket. A
betegségek szamat illetd kérdésben az egészségligyi szakdolgozok voltak a legrosszabb hely-
zetben. Az 0sszes tobbi kérdés esetén az épitdipari dolgozok kaptak a legkevesebb pontot.

A vizsgalatban a fejlesztendé munkaképességre legnagyobb mértékben a munkavallalo al-
tal jelzett akadalyoz6 tényezok hatasa szerepelt. Azok kozott, akik jelentdsnek itélték meg az
akadalyozé tényezOk hatasat az életiikben, tObb mint 4-szer nagyobb eséllyel lettek fejlesz-
tend6 munkaképességiiek. A leggyakoribb akadalyozoé tényezdk kozott a munkakedv, motiva-
cio csokkenése (67%), a munkatdl fiiggetlen problémak, példaul csaladi, anyagi (64%), az
egészséggel 0sszefliggd problémak (64%) és a mindennapi teenddkkel, erdnléttel 6sszefiiggd
problémak (63%) szerepeltek. A leggyakoribb panaszt okozd betegségek a mozgésszervi
(21%), a keringési (12%), az anyagcsere betegségek (7%) és a balesetek, sériilések (7%) vol-
tak. A kutatast végz6 szervezet 0sszegzése szerint a felmérés eredményei hatékony eszkozként
szolgélnak a nemzetgazdasdgi szinten munkaeréhidnnyal, elvandorlédssal vagy korai nyugdija-
zéssal fenyegetd dgazatok azonositasdhoz, és a kedvezdtlen folyamatok megforditasadhoz, to-
vabba segitik a munkakoriilmények javitasat, a munkahelyi egészségfejlesztést, az élethosszig
tart6é tanulast és a generaciok egylittmiikodését a munka vildgaban. A felmérés eredményei
teljes mértékben megfeleltethetdek mas orszagok hasonld foglalkozasu, 45 év feletti munka-

vallaléinak adataival.?

24 Munkaképesség Index Felmérés
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8. Munkaképességi Index-felmérés
egy allami nagyvallalati munkakorokben

A lekérdezés a bevezetdben is emlitett, és az el6z0 fejezetben részletesen targyalt Munkaké-
pességi Index (WAI) kérddiv alapjan tortént. A valaszadas dnkéntesen és a kérdoiv jellegének
megfelelden onbevallas alapjan késziilt. A kérdéivet 1743 {6 toltotte ki, amely a vizsgalt nagy-
vallalat 6sszes dolgozojanak 5,82%-at teszi ki, kellden reprezentalva az alapsokasagot. Ilyen
méretii WAI kutatds egy vallalaton beliill még nem tortént Magyarorszagon. A felmérésben
vald részvétel mutatja az adott nagyvallalat elkotelezodését a munkavallalok egészségvé-
delme, ¢és elkotelezettségének javitasa terén.

Leszamitva azokat a valaszadokat, akik a teriileti hovatartozasra nem valaszoltak (12,39%),
a minta foldrajzi megoszlasat tekintve a legnagyobb aranyt, a Budapesten, Baranyaban illetve
Pest megyében dolgozé munkavallalok biztositottak, ugyanakkor szignifikansan alacsonyabb
volt a valaszadasi hajlandosag Borsod-Abatj-Zemplén vagy Vas megyében (lasd az 24. tabla-
zatot). Az adott nagyvallalatnal mas belsé felmérésnél is megfigyelhetd volt, hogy a munka-

vallalok szignifikdnsan aktivabbak a fovarosban.

24 sz7. tablazat: A minta teriileti megoszlasa

Megye Cg?;‘fo Arany Kérdéiv Arany
Budapest févaros 1315 4,39% 538 30,87%
Bacs-Kiskun megye 1363 4,55% 56 3,21%
Baranya megye 879 2,94% 148 8,49%
Békés megye 1963 6,56% 26 1,49%
Borsod-Abatij-Zemplén megye 6878 22,97% 71 4,07%
Csongrad megye 1107 3,70% 41 2,35%
Fejér megye 1127 3,76% 54 3,10%
Gy6r-Moson-Sopron megye 1407 4,70% 71 4,07%
Hajda-Bihar megye 1525 5,09% 48 2,75%
Heves megye 846 2,83% 31 1,78%
Jasz-Nagykun-Szolnok megye 951 3,18% 37 2,12%
Komarom-Esztergom megye 760 2,54% 41 2,35%
Nograd megye 484 1,62% 23 1,32%
Pest megye 3838 12,82% 154 8,84%
Somogy megye 1021 3,41% 53 3,04%
Szabolcs-Szatmar-Bereg megye 1355 4,52% 54 3,10%
Tolna megye 632 2,11% 22 1,26%
Vas megye 677 2,26% 16 0,92%
Veszprém megye 1081 3,61% 23 1,32%
Zala megye 736 2,46% 20 1,15%
Nincs adat - - 216 12,39%
Osszesen 29 945 100,00% 1743 100,00%

A kitoltés 141 telepiilést, illetve nagyvallalati szervezeti egységet érintetett, a melyet az

alabbi térképpel illusztralok.
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8.1. A kérdoivek feldolgozasa

A kérdoéives kutatas 2018. jalius 2. — 2018. augusztus 14. kozott EVASYS szamitégépes rend-
szeren keresztiil tortént, online forméban €s papiralapon. A nyomtatott kérddiv pontos forma-
tumat a melléklet tartalmazza. Az EVASYS rendszerbdl kinyert papiralap kérdéiv alkalmas
volt automatizalt feldolgozésra, azaz a visszaérkezett kérdéivek szkennelt formaban keriiltek
importalasra a rendszerbe. Igy az 4ltalam feldolgozott 1743 elemii adatbazis mar egyarant tar-
talmazta az online és az offline médon begyiijtott adatokat.

Az adatok feldolgozasat azok tisztitasaval és kategoridkba rendezésével kezdtem, az egyes
nyers valaszokbol (pl. életkor, munkavégzés foldrajzi helye) csoportokat képeztem az eredmé-
nyek Osszevont értékelése érdekében. Ezt kovetden az EVASYS rendszer altal szolgaltatott,
leir6 statisztikai adatokat tartalmazo6 elemzést kiegészitettem az SPSS statisztikai szoftverrel
készitett modellekkel.

Az itt kapott eredmények értelmezéséhez nagy segitségemre voltak a doktori képzésben
elsajatitott ismeretek, ezek mellett a modszertan tekintetében foként internetes forrdsokra ta-
maszkodtam.! Az elemzé statisztikai eszkdztarbol tobbfajta, adattomoritésre és adatstruktiira
feltarasara szolgald adatredukcidos modszert (faktoranalizis, ill. fokomponens-analizist) és az

adatok csoportokba valo sorolasat lehetdvé tevé modellt (klaszteranalizis) alkalmaztam. Ezek

! Pang-Ning Tan — Steinbach - Kumar
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alkalmazhatdsagi feltételeit a modszertani eldirdsoknak megfelelden a klaszteranalizis eseté-
ben varianciaanalizissel, a fékomponens-analizis esetében pedig a Bartlett-teszt, illetve a
KMO - Kaiser-Meyer-Olkin — mutat6 vizsgalataval végeztem el. Ezeken tilmenden, az egy-
szeriibb kivitelezés és grafikus dbrdzolas miatt egyes linedris regressziés modelleket a Micro-

soft Excel program segitségével illesztettem a grafikonokra.

8.1.1. Altalanos adatok
Az alapsokasagon beliil a nék aranya 61.23%, mig a férfiaké 38,77%. A kérddivet kitoltdk
nemek szerinti megoszlasdban a nék 65,3%-ot (1138 ), mig a férfiak 34,7%-ot (605 £6) kép-
viseltek, vagyis a véalaszadoi aranyok az alapsokasaghoz mérten viszonylag megfelelden ala-
kultak.

Eletkori megoszlasuk alapjan a valaszadok aranya tiikrozi az dsszes dolgozok megoszlasat.
Azt is lehet latni, hogy a munkavallalok nagyobb része, mind az alapsokasdgnal, mind pedig a
valaszadoknal a 40 éves, illetve az a feletti korcsoportokhoz tartoznak (aranyuk 71,36%), ahol

a kockazatértékelés szerint mar érzékenyek a kiilonboz6 fizikai €s szellemi hatasokra.

25 sz. tabldazat: A minta életkori megoszlasa

Eletkori csoport Osszes dolgozd Arany/% F6 Arany/%
20 év alatt 138 0,46 6 0,34
20-29 év 3316 11,07 186 10,68
30-39 év 5414 18,08 307 17,62
40-49 év 10 590 35,36 671 38,49
50-59 év 8542 28,53 514 29,48
60-69 év 1915 6,40 57 3,28
70 év és afelett 30 0,10 2 0,11
Osszesen 29 945 100,00 1743 100,00
26 sz. dbra: A mintdban szereplo munkavallalok megoszlasa iskolai végzettség szerint
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A mintadban szerepld munkavallalok iskolai végzettségét vizsgalva megallapithato, hogy a
nem szamottevd az altaldnos iskolat végzettek aranya, amely azonban kovetkezhet abbdl is,
hogy a magasabb iskolai végzettséggel rendelkezdk korében nagyobb a valaszadasi hajlando-
sag. Az alapvégzettség (lasd a 26 sz. dbrat) mellett a legmagasabb szakmai végzettség is azt
mutatja, hogy a valaszadok 2,7%-nak nincs szakmai képesitése és 4,5%-uk csak tanfolyami

végzettséggel rendelkezik (27sz. abra) Az egyes munkakorok betdltéséhez sziikséges iskolai

166



¢s szakmai végzettségeket a munkatiikor, a munkakori leirds, illetve a szervezeti €és miikodési
szabalyzat rogziti.

A mintén beliili szakmai végzettség egyik meghatarozoja a képesitési keretrendszer. A be-
sorolas a szakmai programkovetelmények kimeneti jellemzdinek torténd megfeleltetése. A ké-
pesitési/készség szint meghatarozasa korabbi fejezetben mar emlitett FEOR alapjan, a helyi
adottsagok, elvarasok és kompetenciakovetelmények? figyelembevételével torténik. Kovetke-
zésképpen a besorolas a szakmai végzettségre vonatkozik, a teljes szakmai végzettségre vo-
natkozoan kell megéllapitani.

Ide tartozhatnak a szakmai ismeretek: a munkatevékenység sordn kozvetleniil, alkalmazott
technologiai szabalyokra, a miiveletek soran hasznalt anyagok, targyak, eszk6zok, dsszetettebb
eszkoz és forrashasznélatra, szamszerii paraméterekre és mindségi jellemzokre, tovabba a
munka kozben szokasosan eléforduld, sziikséges dontéseket meghatarozo, valamint a munka-
végzés feltételeire €s hatasaira, a miiveleti eldirdsoktol, munkabiztonsagi szabalyoktol valo
eltérés kockazataira és kovetkezményeire vonatkozo informécidk és adatok.

27sz. abra: A mintaban szereplé munkavallalok megoszlasa
legmagasabb szakmai végzettség szerint

EGYEB

EGYETEM, FOISKOLA
NAGYVALLALATON BELULI
SZAKKOZEPISK. 29,9
SZAKMUNKAS
TANFOLYAM

NINCS SZAKMA

A fenti abraban a nagyvallalaton beliil szerzett szakmai végzettséget az adott vallalatnal
elfogadott elismerést jelenti. Az alapvégzettség és a szakmai végzettség kozotti aranyok
egyensulyt mutatnak. Ugyanakkor a szakmai végzettségek nagyfoku heterogenitdsabol ado-
doan a feldolgozast a munka jellegének megfeleléen harom kategoriaban végeztem el, amelyek
a kovetkezok: fizikai, szellemi, és fizikai/szellemi munka egyarant.

A fizikai munka olyan tevékenységek Osszességét jelenti, amelyekben a munkafeladat el-
latasa elsésorban testi erdkifejtést igényel. A fizikai munkavégzésben fontos szerepe van a
vaz- és az izomrendszernek, és jelentds lehet a munkatevékenység energiaigénye is. Az ilyen

jellegli munkafeladatok ellatasara akkor alkalmas valaki, ha megfeleld testi erdvel, kondicioval

2 Szakmai kompetencia: a szakképesitésnek megfelelé munkafeladatok elvégzésére vald képesség, alkalmassag.
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rendelkezik. A tartds, egyoldalu terhelés ugyanakkor kdrosithatja a vaz- és izomrendszert, az
anyagcserét, a vérkeringést. A munkat végzé ember egyéni adottsagai, fizikai allapota hata-
rozzak meg, hogy szervezete a fizikai igénybevételre hogyan valaszol.

50 éves kortdl kezdve a dolgozonak tobb iddre van sziiksége, hogy kipihenje a munkat. A
szellemi munka olyan tevékenység, amely az agykéreghez kotott, alapjat tudomanyos ismere-
tek képezik, és lényege az informéaciok feldolgozasa. A legkomplettebb feladatmegoldas, szel-
lemi munkafeladat is lebonthato elemi dontések sorozatara.® A fizikai/szellemi munkakorok
legfontosabb foglalkozas-egészségi tényezdje, hogy a munkavallalot kettds terhelés éri. A lenti
28sz. abra szerint a mintadban a fizikai dolgozok 6,1%-ot, a szellemi munkavallalok 56,7%-o0t,

mig a fizikai/szellemi alkalmazottak 37,2%-ot képviselnek.

28 sz. abra: A mintaban szerepld munkavdallalok megoszldsa a munka jellege szerint
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Az altalanos kérdéscsoportban tovabbi két 1ényeges tényezdre is rakérdeztem: az egyik a
miiszakbeosztas (munkarend), a masik a munkavégzés helyszine. A miiszakbeosztas fizikai és
szellemi kockézati tényezdi elsdsorban a valtozd beosztdsban és az egymiiszakos éjszakas
rendben dolgozok korében jelentkezhetnek. A mintaban szereplé munkavallalok 74,6%-a nap-
pali egymiiszakos, 2,1%-a éjszakai egymiiszakos, mig 23,4%-uk folyamatos miiszakban val-
toz6 munkarendben dolgozik. T6bbmiiszakos munkavégzés esetén egy naptéri napon beliil
ugyanazon a munkahelyen legalabb két egymast kdvetd munkaidé-beosztas (miliszak) szerint
végzik a munkat. Célja a kiilonb6z6 eszkozok, illetve szolgéaltatdsok minél jobb kihasznalasa.
A tobbmiiszakos munka lehet kétmiiszakos vagy folyamatos. A folyamatos miiszak azt jelenti,
hogy a hét minden napjan, igy linnepnapokon is van munkavégzés.

A legmegterhel6bb az éjszakai munkavégzés, hiszen a munkavégzés a bioldgiai ritmus sze-
rint az alvasra fenntartott idészakban torténik. Emiatt az éjszakai miiszak alatt és az azt kovetd

nap folyaman szdmos, az életmindséget is kedvezotleniil befolyasold hatas 1éphet fel.

3 Adany Réza (2011) 728. p.
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A munkavégzés helyszine szerint a minta alanyainak 10,6%-a valtozo helyszinen, mig
89,4%-a adott telepiilésen végzi a munkdjat. A munkahelyi rendszer ergonémiai szempontok
szerinti kialakitasa biztositja azt, hogy az ember a munkavégzés soran egészségének karoso-
dasa nélkiil el tudja végezni feladatait, tartésan fejléddni tudjon, képes legyen a munkajabol
adodo elvarasokat folyamatosan teljesiteni. A munkavégzo rendszerek eredményessége jelentds
mértékben fligg attol, hogy mas elemei mennyire veszik figyelembe a munkéat végzé ember sa-
jatossagait, igényeit, mennyire konnyitik meg a munkavégzést, miként biztositjak az ember tar-
tos munkavégzo képességét, mennyire csokkentik az emberi tévedések, hibazasok lehetdségét.

Annak ellenére, hogy a csaladi allapot alapvetéen maganszféra része, hozzatartozik a napi,
munkara kész allapot mindségéhez, a lelki erétartalékok meglétéhez. Ugyanakkor ez nem fel-
tétleniil jelenti azt, hogy a nétlen/hajadon, vagy az elvalt munkavallalé munkavégzé képessége
csokkenne vagy alacsonyabb lenne. A vélaszadok csaladi allapotuk szerinti megoszlasat az

alabbi 29 sz. dbra mutatja.

29 sz abra: A mintaban szereplé munkavallalok megoszldasa csalddi dllapotuk szerint
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8.1.2. Jelenlegi munkaképesség megitélése

A fogalmi korben mar leirtam, hogy a munkaképesség azoknak a fizikai és szellemi tulajdon-
sagoknak, valamint megszerzett ismeretek alkalmazasi képességének az 6sszessége, amelyek
alkalmassa teszik az embert a munkavégzésre. Vagyis, egy konkrét munkakor ellatdsdnak meg-
itéléséhez sem az altalanos egészségi allapot (altalanos munkakapacitas), sem a munkakor el-
latasdhoz sziikséges specidlis fiziologiai stb. képesség ismerete nem elégséges, sziikséges a
munkaképesség szubjektiv megitélése is. A kérddiv a jelen munkaképesség a valaha volt leg-
jobbhoz képest megitélésére helyezi a hangsulyt, amely komplex mutato, mivel kvazi tartal-
mazza a korabbi vélelmezett allapotot is. A megkérdezettek szubjektiv értékelése, koruk és a

munka jellege alapjan szamolt indexe 8,52, ezen beliil a ndk indexe 8,62, mig a férfiaké 8,32
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pont. Ardnyait tekintve a 8-10 pont kozé esik a valaszadok 82,6%-a, amely kifejezetten jonak

mondhatd. Ugyanakkor a ndk esetében ez magasabb 85,5%, mig a férfiak korében 77,1%-0s.

30sz. tablazat: Jelen munkaképesség szubjektiv értékelése a valaha volt legiobbhoz

Nem/életkor 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Osszesen
20 év alatt - - - - - - - - 1 1 2
20-29 év - - - 2 1 3 4 25 23 59 117
30-39 év - - 1 2 1 6 4 34 59 71 178
40-49 év 1 3 4 6 13 18 32 |106 |130 |156 469
50-59 év 2 3 7 5 14 5 23 87 108 95 349
60-69 év 1 - - - 2 - 1 6 2 10 22
70 év és afolott - - - - - - - - 1 1
N6k 6sszesen 4 6 12 15 31 32 64 |258 |324 |392 1138
20 év alatt - - - - - - - - - 4 4
20-29 év - - - 2 1 1 7 11 8 39 69
30-39 év - - - 3 5 10 10 31 25 45 129
40-49 év - 1 4 4 7 9 20 60 52 45 202
50-59 év 1 - 1 2 8 7 22 49 33 42 165
60-69 év - 1 1 - 4 3 3 8 9 6 35
70 év és afolott - - - 1 - - - - - 1
Férfiak dsszesen 1 2 6 11 26 30 62 |159 |127 |181 605
Mind6sszesen 5 8 18 26 57 62 |126 |417 |451 |573 1743

A munka jellege és a jelen munkaképesség 6sszevetésének 8-10 pont kozotti valaszadok
bels6 aranyait nézve a szellemi foglalkozastiak korében 88,2%-t, a fizikai foglalkozasuak
72,1%, mig a szellemi/fizikai 76,0%-ot képviselnek (lasd 31 sz. tdblazatot). E mutatdk alap-
vetden jonak mondhatok mind a harom kategdridban, ugyanakkor szignifikans kiilonbség ta-
pasztalhatd a fizikai és szellemi, illetve szellemi/fizikai munkavallalok szubjektiv értékelése
kozott.

3lsz. tablazat: Jelen munkaképesség szubjektiv értékelése
a valaha volt legjobbhoz képest nemek és a munka jellege szerint

Nem/munka jellege 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Osszesen
Szellemi 3 5 2 5 15 13 39 171 (227 |294 774
Fizikai - - 1 1 2 2 3 10 5 11 35
Szellemi és fizikai 1 1 9 9 14 17 22 77 92 87 329
N6k 6sszesen 4 6 12 15 31 32 64 258 (324 (392 1138
Szellemi - - 2 2 4 1 25 47 62 72 215
Fizikai - - - 2 5 8 7 16 10 23 71
Szellemi és fizikai 1 2 4 7 17 21 30 96 55 86 319
Férfiak 0sszesen 1 2 6 11 26 30 62 159 (127 |181 605
Mind6sszesen 5 8 18 26 57 62 126 |417 |451 |573 1743

8.1.3. Munkaképesség a szakmai kovetelmények szempontjabol

A munka fizikai és szellemi igénybevételének kérdése a kivalo (2x5 pont), jo (2x4 pont), ko-
zepes (2x3 pont), rossz (2x2 pont), nagyon rossz (1 pont) valaszlehetdségeket tartalmazta.
Ertéke tehat 2-10 pont kozott mozog. Az Osszesitett index szerint az atlag pontszam 8,30,
amely a nék esetében 8,36, mig a férfiaknal 8,19 pontot jelentett, amely némi csdkkenést mutat

az el6z6 részben tapasztalhato pontértékhez viszonyitva.
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A lenti tablazat alapjan a megkérdezettek 77,5%-a jonak illetve kivalonak itélte jelen mun-
kaképességét a munka fizikai igénybevétele szempontjab6l. A néknél ugyanez a mutatod
79,7%, a férfiak esetében pedig 73,5% volt. ¢életkori megkozelitésben nagyobb szorast a 40-49
¢és az 50-59 éves csoportban tapasztalhatunk.

32sz. tablazat: Jelen munkaképesség szubjektiv értékelése
a munka fizikai igénybevétele szempontjabol nemek és életkori Szerint

Nem/életkor Nr%%);gn Rossz Kozepes Jo Kivalo Osszesen
20 év alatt - - - 1 1 2
20-29 év 2 1 12 56 46 117
30-39 év - 4 24 86 64 178
40-49 év 4 13 85 224 143 469
50-59 év 2 8 73 199 67 349
60-69 év - 3 11 8 22
70 év és af6lott - - - 1 - 1
N6k 6sszesen 8 26 197 578 329 1138
20 év alatt - - - 2 2 4
20-29 év 1 3 7 24 34 69
30-39 év - 5 30 48 46 129
40-49 év 3 10 41 87 61 202
50-59 év 3 6 34 80 42 165
60-69 év 2 3 11 13 6 35
70 év és afolott - - 1 - - 1
Férfiak dsszesen 9 27 124 254 191 605
Mindésszesen 17 53 321 832 520 1743

Mint a hogy a kovetkez6 tablazat mutatja a munka jellege alapjan a jelen munkaképességet
a munka fizikai igénybevétele alapjan a fizikai és a szellemi/fizikai dolgozdk ardnya a nék
esetében 72,2%-a tartja jonak, illetve kivalonak. A férfi valaszadok korében ez az ardny
64,4%-0s, amely szignifikansan alacsonyabb a nékénél. Az atlag e két csoportnal 68,3%-ot
tesz ki. A szellemi dolgozdk dnbevallasa szerint — vélhetden a kisebb fizikai igénybevétel miatt
—a jo, és kivaldé mindsités aranya 88,3%-0s.

33 sz. tablazat: Jelen munkaképesség szubjektiv értékelése
a munka fizikai igénybevétele szempontjabol nemek és a munka jellege szerint

Nem/munka jellege [Nagyon rossz |Rossz Kozepes Jo Kivalo Osszesen
Szellemi 4 17 107 386 260 774
Fizikai 2 - 10 17 6 35
Szellemi és fizikai 2 9 80 175 63 329
NoOk Osszesen 8 26 197 578 329 1138
Szellemi 2 9 37 75 92 215
Fizikai 1 4 16 30 20 71
Szellemi és fizikai 6 14 71 149 79 319
Férfiak 0sszesen 9 27 124 254 191 605
Mindosszesen 17 53 321 832 520 1743

A 34 sz. tablazat adatai szerint a szellemi munka igénybevétele és a jelenlegi munkaképes-
séghez viszonyitott arany tekintetében a jo/kivald mindsités a ndknél 86,1%-os, a férfi mun-

kavallaloknal 80,6%-os. Eletkort tekintve a legmagasabb aranyt, 94,4%-al a 29 év alatti ndk
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¢s 86,8%-al az idésebb ndk képviselnek. A férfiak esetében ez 81,4%-0s. A nagyon rossz,
rossz, kozepes kategoridk aranya a nék esetében 13,8%-o0s, mig a férfiaké 19,3%-0s, ami egy
jelentdsebb kiillonbségnek mondhato.

34 sz. tablazat: Jelen munkaképesség szubjektiv értékelése
a munka szellemi igénybevétele szempontjabol nemek és életkori csoportok szerint

Nem/életkor Nagyon rossz | Rossz | Kozepes Jo Kivalo Osszesen
20 év alatt - - - 1 1 2
20-29 év 2 3 11 48 53 117
30-39 év - - 21 84 73 178
40-49 év 3 11 59 230 166 469
50-59 év 2 3 41 204 99 349
60-69 év - - 2 10 10 22
70 év és afolott - - - 1 - 1
N6k 6sszesen 7 17 134 578 402 1138
20 év alatt - - - 3 1 4
20-29 év - 3 6 27 33 69
30-39 év 2 2 25 51 49 129
40-49 év 1 5 32 101 63 202
50-59 év 1 3 26 80 55 165
60-69 év 2 1 8 16 8 35
70 év és af6lott - - - - 1 1
Férfiak 6sszesen 6 14 97 278 210 605
Mindésszesen 13 31 231 856 612 1743

A szellemi igénybevétele szempontjabodl a jelen munkaképesség megitélése a munka jelle-
gébol adodoan némi eltérést mutat a fizikai mutatokkal szemben. A fizikai dolgozok korében
a jo/kivald munkaképesség 73,5%-ot, a szellemi/fizikai munkavallalok szerint 79,0%-ot, és
szellemieknél 88,6%-ot mutat (14sd 35sz. tablazatot). Ugyanez a mutato a nemek szerinti meg-
oszlason beliil a szellemi/fizikai foglalkozasti nék aranya 81,7%-ot, mig a férfiaké 76,1%-ot
tesz ki. A jo/kivaldo mindsités szerint a szellemi dolgozoknal a né-férfi arany 88,2%, illetve
90,2%, amely szerint a férfiak ezen jellegli munkaban némileg optimistabbak, mint a ndk.

35 sz. tablazat: Jelen munkaképesség szubjektiv értékelése a munka szellemi igénybevétele
szempontjabol nemek és a munka jellege szerint

Nem/munka jellege | Nagyon rossz | Rossz Kozepes Jo Kivalo Osszesen
Szellemi 6 11 74 390 293 774
Fizikai 1 - 6 15 13 35
Szellemi és fizikai - 6 54 173 96 329
NOk Osszesen 7 17 134 578 402 1138
Férfiak Nagyon rossz | Rossz | Kozepes J6 Kivalo | Osszesen
Szellemi - 2 19 104 90 215
Fizikai 1 1 18 26 25 71
Szellemi és fizikai 5 11 60 148 95 319
Férfiak 0sszesen 6 14 97 278 210 605
MindG6sszesen 13 31 231 856 612 1743
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8.1.4. Betegségek szama

Miel6tt a betegségekre ratérek két fogalmat, az egészséget €s a betegséget (beteg) tisztazni kell.
Az Egészségiigyi Vilagszervezet (World Health Organization, WHO) az egészséget a kovetkezo-
képpen definidlja: ,, Az egészség a teljes testi, lelki és szocialis jolét dllapota, és nem csupdan a
betegség vagy fogyatékossag hianya. Az egészség nem pusztan a betegség hianya, hanem egy olyan
dllapot, melynek fizikai, kulturdlis, pszichoszocialis, gazdasagi és lelki vonatkozdsai vannak.”

A betegség az emberi szervek ép alkatanak, mikodésének a rendestdl vald eltérése. Az
egészség karosodasa vagy a szervezet nem megfelelé miikodése. A beteg az bioldgiailag beteg
az, akinek megvaltozott a kzérzete és/vagy zavar lépett fel a szervezetében, azaz a megszokott
életét elesettsége miatt folytatni nem képes.*

A munkaképesség szempontjabodl legfontosabb betegségcsoportok meghatarozasa a Beteg-
ségek Nemzetkozi Osztalyozasa (BNO) alapjan tortént. A mintavétel e kérdéskore azokra a
betegségekre fokuszal, amelyek szerint a munkavallalonak panaszai vannak, de orvosilag még
nem allapitottak meg a pontos okat; a jelenleg is panaszt okozo6 betegséget orvosilag mar meg-
allapitottak; — betegségek, amelyek nem okoznak panaszt, de jelenleg is rendszeres kezelést
igényelnek. A pontozéasa legaldbb 5 betegség esetén 1 pont, 4 betegség 2 pont, 3 betegség 3
pont, 2 betegség 4 pont, 1 betegség 5 pont, nincs betegsége 7 pont szerint tortént.

A valaszadok median indexe 5,5 pont, koziilikk a noké 4,88, mig a férfiaké 5,36. Ebbdl arra
lehet kovetkeztetni, hogy a ndk betegségindexe szignifikansan rosszabb, mint a férfiaké. A
valaszadok kozott gyakori a tobb betegséggel rendelkezd munkavallalo.

A minta sokasdgdhoz mérten az egy fore jutd betegségek atlagos (kumulalt) szdma 1,57,
amely a nék esetében 1,70, mig a férfiak korében 1,32. A kiilonb6z6 betegségek aranyat az

alabbi tablazat mutatja.

36 sz. tablazat: a betegségek aranya a kiilonbozo betegségcesoportok szerint

Megnevezés Aréany
Baleseti sériilés 20,1%
Mozgasszervi megbetegedés 45,4%
Sziv és érrendszeri megbetegedés 19,1%
Légzbszervi megbetegedés 9,3%
Mentalis zavarok 9,9%
Idegrendszeri €s érzékszervi megbetegedések 9,3%
Emésztorendszeri megbetegedések 8,3%
Hugy-ivarszervi megbetegedések 4,6%
Bérbetegség 6,3%
Daganatos betegségek 2,8%
Endokrin és anyagcsere betegségek 15,4%
Vérképzési zavarok 3,5%

4 Nemeskéri - Pankasz (2015) 152. p.
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A mar emlitett tobb betegség egy személy esetében tobbnyire kauzalisan dsszekapcsolodo,
mint példaul a magas vérnyomas, és az endokrin betegségek, vagy az ismétlodo 1éguati gyulla-
dasok és az asztma. A betegségcsoportokon beliil a baleseti sériilések zome 19,2%-a végtag-
sériilést (kés, kar, 1ab) jelent.

A mozgasszervi betegségek koziil a leggyakoribb a hatgerinc als6 részének (15,1%) és a
nyak vagy felsd gerincszakasz betegsége (11,7%). A mar emlitett magas vérnyomas a legtobb
(15,8%) a sziv és érrendszeri megbetegedéseken beliil. Esetiinkben a mentélis zavarok kozé
9,5%-al az enyhe lelki zavar vagy probléma (enyhe depresszi6, idegesség, szorongds, alvasza-
var) tartozik.

Stlyosabb lelki probléma (példaul tartds depresszid) 0,4%-ban fordul eld. Az érzékszervi
megbetegedések csoportjaban elsdsorban latoszervi betegségeket tapasztaltunk 5,9%-ban.

A tobbi betegségcsoporton beliil kisebb ardnyban gyakori az allergids boérbetegség (ek-

céma), koros elhizas (6,3%), strima vagy mas pajzsmirigy

8.1.5. Betegségek altal becsiilt akadalyozottsag
A betegségek ismerete mellett megkérdeztem, hogy a munkavallaloét zavarjdk-e betegségei
vagy sériilései jelenlegi munkajaban.

A komplex kérdés keretében hat mindsitést feltételeztem, amelyek az alabbiak:

1: Egyaltalan nem zavar/nincs betegségem (6 pont).

2: El tudom végezni a munkdmat, de kdozben a betegség tiineteket okoz (5 pont).

3: Néha lassitanom kell a munkailitememet, vagy meg kell, hogy valtoztassam a munka-
modszeremet (4 pont).

4: Gyakran kell lassitanom a munkaiitememet vagy valtoztatnom a munkamodszeremen (3
pont).

5: Véleményem szerint betegségem miatt csak részmunkaidében tudnék dolgozni (2 pont).

6: Véleményem szerint teljesen munkaképtelen vagyok (1 pont)

A kérdés feldolgozasa lapjan a median index 5,54 pont. A ndk indexe 5,50, mig a férfiake
5,62 pont. E mindsitések visszautalnak a betegségekre, ahol a n6k mutatd szintén alacsonyab-
bak a férfiakénal.

A betegségek becsiilt hatasait nemek és €letkori csoportok szerinti ardnyi is megerdsitik az
index mutatoéit. E szerint 65,9%-a munkavallalok esetében nincs betegség, illetve nem zavarja
munkavégzés kozben, viszont 34,1%-ban mar fokozott kontroll, illetve nagyobb véllalati (HR)
odafigyelés szilikséges. A ndk esetében ez utobbi ardny 36,9%, mig a férfiaké 29,1%. Az élet-
kori csoportokon beliil az 50 éves kortdl mar szignifikans aranynovekedés tapasztalhato a fo-

kozott kontroll tekintetében.
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37 sz. tablazat: Betegségek becsiilt hatisa a munkavégzésre
nemek és életkori csoportok szerint

N6k 1 2 3 4 5 6 Osszesen
20 év alatt 2 - - - - 2
20-29¢év 91 17 7 2 - 117
30-39év 127 38 12 - 1 178
40-49év 303 116 45 5 - 469
50-59¢év 180 119 42 6 - 349
60-69év 15 2 5 - - 22
70 év és afolott 1 - - - - 1
N6k 6sszesen 719 292 111 13 1 1138
20 év alatt 4 - - - - 4
20-29¢év 61 7 1 - - 69
30-39¢év 100 24 5 - - 129
40-49¢év 141 44 16 - 1 202
50-59¢év 110 40 14 1 - 165
60-69¢év 13 10 9 2 1 35
70 év és afolott 1 - - - - 1
Férfiak 0sszesen 430 125 45 3 2 605
Mindosszesen 1149 417 156 16 3 1743

Az alébbi tablazat a betegségek becsiilt hatdsat mutatja a munkavégzésre nemek és a munka
jellege szerint per fére lebontva. A belsé ardnyok azt mutatjak, hogy a szellemi munkéaban
foglalkoztatottak 67,8%-a nem beteg vagy egyaltalan nem zavarja a munkavégzésben, amely
mutatd a ndknél 65,7%, a férfiaknal 75,3%.

A fizikai munkavallalok korében ez az ardny 71,6% (ndk 62,8%, férfiak 76,0%), a szellemi
és fizikai egylitt alkalmazottaké 62% (a néké 57,1%, a férfiaké 67,1%. Mindez azt mutatja,
hogy a kettds terhelésnek kitett munkavallalok érzékenyebben reagalnak a betegségekre.

A fizikai €s a szellemi munkaképesség valtozasok Osszefliggenek, €és nem egy esetben

mindkettd egyszerre, vagy egymas hatdsara csokkenek.

38sz. tablazat: Betegségek becsiilt hatasa a munkavegzésre nemek és a munka jellege szerint

Nem/munka jel- 1 2 3 4 5 6 )
lege Osszesen
Szellemi 509 209 51 4 - 1 774
Fizikai 22 9 2 2 - - 35
Szellemi és fizikai 188 74 58 7 1 1 329
N6k 6sszesen 719 292 111 13 1 2 1138
Szellemi 162 52 1 - - - 215
Fizikai 54 10 6 1 - - 71
Szellemi és fizikai 214 63 38 2 2 - 319
Férfiak 6sszesen 430 125 45 3 2 - 605
Minddsszesen 1149 417 156 16 3 2 1743

8.1.6. Betegszabadsag

A munkaképesség, a betegség és a tappénz egymassal kauzalis dsszefliggésben van. E kérdés
arr6l sz6l, hogy a munkavillalé hany nap betegszabadsagot vett igénybe az eléz6 évben.® Er-

tékelése a kovetkezd: egyaltalan nem volt tappénzen 5 pont, legfeljebb 9 nap 4 pont, 10-24 nap

5 A KSH adatai szerint Magyarorszagon 2017-ben az egy esetre jut6 tappénzes napok szdma 25,4 volt.
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kozott 3 pont, 25-99 nap kozotti 2 pont €s a 100 napot meghaladdk esetében 1 pont. A kérdésre
adott valaszok szerint az atlagos index 4,32 pont, amely a néknél 4,29, mig a férfiaknal 4,39
pontot tett Ki.

Az ardnyokat vizsgalva, a munkavallalok 51,8%-a nem volt tappénzen, mig 48,2%-a
igénybe vette. A ndk ardnya az utobbi mutato szerint 50,2%, a férfiaké 37,7%. A ndk esetében
felmeriilhet a gyermekkel valo tdppénz, amit kiilon nem vizsgaltam.

Korcsoportos megoszlasban 30-39 évesek 49,9%-a, a 40-49 évesek 45,2%-a, az 50-59 éve-

sek 51,2%-a volt betegszabadsagon, igazolva a kor novekedésével jard kockazatokat.

39 sz. tablazat: Betegszabadsag az elmult évben nemek és életkori csoportok szerint

Nem/életkor Egyaltalan |Legfeljebb 9 10-24 25-99 100-365 Osszesen
nem napot napot napot napot
20évalatt 2 - - - - 2
20-29¢év 55 48 14 - - 117
30-39¢v 84 77 15 2 - 178
40-49¢év 254 143 58 14 - 469
50-59¢év 159 113 45 27 5 349
60-69¢v 12 6 1 3 - 22
70 év és afolott 1 - - - - 1
N6k 6sszesen 567 387 133 46 5 1138
20évalatt 3 - 1 - - 4
20-29¢év 38 23 7 1 - 69
30-39¢v 69 44 15 1 - 129
40-49¢év 114 58 26 4 - 202
50-59¢év 97 44 18 4 2 165
60-69¢v 15 10 9 1 - 35
70 év és afolott 1 - - - - 1
Férfiak 0sszesen 337 179 76 11 2 605
Mindé6sszesen 904 566 209 57 7 1743

A munka jellege alapjan azt allapitottam meg, hogy a szellemi foglalkozast munkavallalok
koziil kevesebben voltak tdppénzen, aranyuk 42,8%. Ugyanakkor ez a mutat6 a fizikai dolgo-
z0k korében 53,8%, a vegyes profilu foglalkoztatottaknal 55,4% volt. Megjegyzendd, hogy a
betegszabadsag és a tdppénz kozott kiillonbség van. Tappénz kizarolag akkor jar, ha a munka-
vallal6 (illetve a munkaviszony jellegili jogviszonyban dolgoz6) a naptari évre jard betegsza-
badsagat kimeritette. Kivételt képez ez aldl, ha a munkavallalé (munkaviszony jellegii jogvi-
szonyban dolgoz0) veszélyeztetett terhessége, lizemi balesete vagy foglalkozasi betegség miatt
lesz keresOképtelen. Ezekben az esetekben a keresoképtelenség elsé napjatol jar tappénz illetve
tizemi baleset, foglalkozasi betegség esetén a baleseti tappénz.

A tappénz a keresOképtelenség tartamara, maximum egy évre jar. A keresdképtelenség tar-
tamara naptari évenként 15 munkanap betegszabadsagot fizet a munkaltat6. Mind az el6z6

korcsoportos, mind pedig a munka jellegénél 6sszevontan kezeltem a betegszabadsag, és a

crer
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40 sz. tablazat: Betegszabadsag az elmult évben a munka jellege szerint

Nem/munka jellege Egyaltalan | Legfeljebb 9 10-24 25-99 100-365 Osszesen
nem napot napot napot napot
Szellemi 416 270 64 21 3 774
Fizikai 17 9 8 1 - 35
Szellemi és fizikai 134 108 61 24 2 329
Nb6k 6sszesen 567 387 133 46 5 1138
Szellemi 150 50 14 1 - 215
Fizikai 32 17 18 3 1 71
Szellemi és fizikai 155 112 44 7 1 319
Férfiak 6sszesen 337 179 76 11 2 605
Mind6sszesen 904 566 209 57 7 1743

8.1.7. Munkaképesség becslése a jovoben

A minta résztvevdinek arra kellett valaszolnia, hogy mit gondol, egészségi szempontbol képes
lesz-¢ jelenlegi munkakérében dolgozni két év mulva is. Ertékelése szerint, aki gy gondolja,
hogy nem lesz képes, az 1 pontot ér, nem biztos benne 3 pont, és az eléggé biztos benne 7
pontot jelent. Az atlag pontszam 6,44 pont volt. A ndk esetében ez a mutatd 6.58, mig a férfi-
aknal 6,53 pontot jelentett. Az eléggé biztos benne valasz aranya szinte minden korcsoportban

¢és nemenként is meghatarozo. A nék pozitiv valasza 87,2%-os, mig a férfiaké 86,7%-0s volt.

41 sz. tablazat: Sajat becslés a munkaképességrol mostantol két év milva

Nem/életkor Valészinﬁlf,:g nem Nem biztos Eléggé biztos, hogy Osszesen
leszek képes képes leszek
20 év alatt - - 2 2
20-29 év - 9 108 117
30-39 év 2 13 163 178
40-49 év 3 46 420 469
50-59 év 10 55 284 349
60-69 év 1 6 15 22
70 év és afolott - - 1 1
NOk dsszesen 16 129 993 1138
20 év alatt - - 4 4
20-29 év 2 4 63 69
30-39 év 1 9 119 129
40-49 év 6 18 178 202
50-59 év 2 22 141 165
60-69 év 3 13 19 35
70 év és afolott - - 1 1
Férfiak 6sszesen 14 66 525 605
Mindosszesen 30 195 1518 1743

A jov6 munkaképességével kapcsolatban a szellemi dolgozo a legoptimistabbak, aranyuk
91,0%-o0s. A fizikai dolgozok 89,6%-a nyilatkozott a munkaképesség biztos megtartasarol, mig
a szellemi/fizikai munkavallalok 85,4%-a nyilatkozott igy. A ndk esetében ez az arany 87,2%,
a férfiaké 86,7%. Hasonloan az el6z0 kérdések mutatoihoz itt is a kettds terhelésii munkatarsak

becslése az alacsonyabb.
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42 sz. tablazat: Sajat becslés a munkaképességrol mostantol két év mulva
a munka jellege szerint

Nem/munka jellege Valoszmul&fg €M Nem biztos Elegg,e biztos, hogy Osszesen
leszek képes képes leszek
Szellemi 6 70 698 774
Fizikai - 3 32 35
Szellemi és fizikai 10 56 263 329
N6k 0sszesen 16 129 993 1138
Szellemi 4 9 202 215
Fizikai 8 63 71
Szellemi és fizikai 10 49 260 319
Férfiak 6sszesen 14 66 525 605
Mindosszesen 30 195 1518 1743

8.1.8. Lelki erotartalék

A lelki tartalék a kompetenciarendszerben az egyik legfontosabb. A felmérés harom kérdést

tartalmazott:

a) Képes volt-e az utdbbi idében 6rommel végezni szokdsos, mindennapi teendoit?

b) Tevékeny és élénk volt-e az utdobbi idében?

c) Dertilatonak érzi-e magat a jovot illetden?

Az adhat6 valaszok: — mindig, — gyakran, — néha, — ritkan, — soha. Ertéke: a kérdéssorozat-

bol kapott szamok 6sszege alapjan: 0-3 = 1 pont, 4-6 = 2 pont, 7-9 = 3 pont, 10-12 = 4 pont.

Az altalanos index 2,97, a néké 3,00, mig a férfiaké 2,89 pont volt.

Az aranyok alapjan kevesebb lelki erétartalékkal (1-2 pont) rendelkezik a nék 22,6%-a és
a férfiak 27,7%-a. A legtobb lelki erdtartalék (4 pont) a nék 28,%-nal és a férfiak 23.1%-nal

volt mérheto.

43 sz. tablazat: Lelki erotartalék nemek és életkori csoportok szerint

Nem/életkor 1 2 3 4 Osszesen
20 év alatt - - 1 1 2
20-29 év 6 20 55 36 117
30-39 év 13 25 87 53 178
40-49 év 24 96 212 137 469
50-59 év 20 52 183 94 349
60-69 év - 5 9 8 22
70 év és afolott - - 1 - 1
N6k 6sszesen 63 198 548 329 1138
20 év alatt - - 2 2 4
20-29 év 3 17 30 19 69
30-39 év 5 29 70 25 129
40-49 év 15 37 107 43 202
50-59 év 9 41 70 45 165
60-69 év 5 7 18 5 35
70 év és afolott - - - 1 1
Férfiak 6sszesen 37 131 297 140 605
Minddsszesen 100 329 845 469 1743

178



Minden munkavégzés valamilyen mértékben pszichés megterhelést is okoz. Ennek mértéke
kiilonboz6. A terheld hatdsok részben a fizikai, részben a szocidlis munkakdrnyezetbdl, rész-
ben pedig magéabdl a munkafeladatbol erednek.

A terheld hatdsok csokkentése érdekében az embernek valamilyen regulacios tevékenysé-
get kell folytatnia, azaz alkalmazkodni kell a feltételekhez. Noha a szellemi munka (a mentalis
megterhelés) okozta igénybevétel mérésére szolgalo modszert csak részben ismeriink, a szel-
lemi munka — csakagy, mint a fizikai — alkalmazkodasi elégtelenséggel, kifaradassal és kime-
rilltséggel jarhat egylitt (in. elhatarol6 tényezdk). Ezek a fizikai €s szellemi munkét elhatarold
tényezdk nemcsak a munkateljesitményt rontjak, hanem az egészséget is veszélyeztetik.

A munka jellegének 6sszefiiggésével kapcsolatosan megjelend lelki erdtartalékra adott va-
laszok szerint a szellemi dolgozok 20,8%-a, a fizikai munkasok 26,4%-a, a szellemi/fizikai
munkavallalok 30,0%-a kevés lelki erdtartalékokkal bir (44 sz. tablazat). Utobbi jellegnek

megfelelden a férfiak esetében 32,6%-0S, mig a n0knél 27,6%-ot mértem.

44 sz. tablazat: Lelki erdtartalék a munka jellege szerint

Nem/munkajellege 1 2 3 4 Osszesen
Szellemi 34 128 374 238 774
Fizikali 2 6 14 13 35
Szellemi és fizikali 27 64 160 78 329
NOk dsszesen 63 198 548 329 1138
Férfiak

Szellemi 9 35 109 62 215
Fizikai 8 12 30 21 71
Szellemi és fizikali 20 84 158 57 319
Férfiak 6sszesen 37 131 297 140 605
Mindosszesen 100 329 845 469 1743

A fentiekben ugyan nem mértem, de fontosnak tartom megemliteni, hogy mindegyik kér-
dést valamilyen forméban érinti a munkahelyi stressz. A munkahely tobbszordsen is potenci-
alis stresszforrds (monotdnia, hosszii munkaidd, kézlekedés, munkakapcsolatok). A személyi-
ség tényezO1 — mint sikerorientdcid vagy kudarckeriilés — szintén befolydsoljak a munkahoz
vald hozzédllast, a stresszel valé megbirkozast. A tappénzkifizetések KSH adatai alapjan ki-
mutathatd, hogy a munkavallaloi betegségek 90%-aért a stressztényezok a feleldsek. A folya-
matos szervezeti fesziiltség a hatékonysag helyett inkdbb a tdppénzen t6ltott napok szamat
noveli. Az olyan munkakorok kiillondsen veszélyeztetettnek szamitanak, ahol a tarsas timoga-
tas elégtelen, szerepkonfliktusok vannak jelen, nem megfelelé a formalis €s informalis kap-
csolatrendszer. Tobb miiszak, éjszakai iigyelet, talterheltség, érzelmileg megterheld problé-
mak, illetve az anyagi és erkdlcsi megbecsiilés esetleges hidnya tovabb noveli a fenyegetettség
tényét. A férfiaknal a stresszbdl fakado sziv- és érrendszeri megbetegedések szama mintegy
két és félszerese a ndknél tapasztaltnak. Azokndl a kozépkort férfiaknal, akik 6t évig nem

mennek szabadsagra, négyszeresére nd a kockazata, hogy tiz éven belill életiiket vesztik. Bar
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évekkel ezeldtt a stresszt menedzser-betegségként emlegették, ma mar bebizonyosodott, hogy

a hierarchia barmely szintjén dolgozét érintheti.®

8.2. Ertékelés, kovetkeztetések

Az elézéekben mar ismertetett mutatok alapjan leirhatd, hogy a felmérésben résztvevé mun-
kavallalok atlagos Munkaképességi Indexe, a maximalis 49 ponthoz viszonyitva 41,25 pont.
Az Osszesitett érték alapjan a mintaban szerepld munkavallalok 82,9%-a a jo és kivalo ka-
tegoriaba, kovetkezésképpen 17,1%-uk a fejlesztendd kategdridba tartozik (lasd az alabbi tab-
lazatot). Ez a kutatési adat ellentmond az eldzetes hipotézisemnek a kutatas megkezdése elott,
hiszen a jo és kivald kategoridba azt feltételeztem, hogy a vizsgéalt munkavallalok 60% fog
csak beletartozni. Ez a pozitiv adat azt feltételezi, hogy a tappénzen toltott napok magas aranya

nincs egyenes 0sszefiiggésben a munkaképességi index pontjaival.

45 sz. tablazat: Az adott munkaképesség kategoriaba tartozo munkavallalok ardanya

Kategoria WAL értéke (pont) Fo6
Rossz 14-27 49
Kozepes 28-36 248

Jo 37-43 750
Kivalo 44-49 696
Osszesen 1743

8.2.1. Kovetkeztetések
A mintaban résztvevo munkavallalok nemek szerinti mutatoi (lasd 46sz. abra), a 41,25 pontos
atlagot a férfiak haladjak meg (41,29%), annak ellenére, hogy a ndk sajat becslése a jelen
munkaképesség megitélése a valaha volt legjobbhoz képest, illetve a jelen munkakovetelmé-
nyek szempontjabol jobb minta férfiaké. Elobbi 8,62 — 8,32 pont, utobbi 8,36 — 8,19 pont. A
ndknek nagyobbak a lelki tartalékaik és bizakodobbak a munkaképességiik jovojét illetden
Ugyanakkor tobb betegséggel rendelkeznek, ezéltal tobbet voltak/vannak betegszabadsagon.
Megjegyzend0d, hogy a minta és az alapsokasag Osszevetésében a vizsgalt teriileten lényegesen
magasabb a munkavallalo nék aranya (61,23%), amely egyuttal kihat a HR-munkéra, a szer-
vezeti kultlréra.

A korabbiakban megfogalmazottak értelmében a Munkaképességi Index alkalmas az indi-
vidudlis munkaképesség, illetve a munkavallaloi csoportok munkaképességének meghataroza-
sara a WAI értéke az életkor, valamint a munkakdrben elt6ltott idO elérehaladasaval, illetve az

O0sszmegterhelés novelésével szoros korrelacidban csdokken. Pl. a nehéz fizikai munka, a valtott

® Nemeskéri— Pankdsz (2015) 152. p.
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miiszak — 0sszességében nagy megterhelés és igénybevétel esetén — az elfogadhatd érték ala

csOokken/csokkenhet.

46 sz. abra: A Munkaképesség Index nemek szerinti mutatoja
41,30 41,29
ENGS MW Férfi
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41,24

41,23

41,22

41,20

41,18
Atlag / WAI

Ezt bizonyitja az alabbi 47sz. 4bra is, annak ellenére, hogy a 65 éves kort6l egy meredek
emelkedés tapasztalhatd. A minta korcsoportos adatai szerint ez a munkavallaléi szam nem
tobb husznal. Mindemellett azt mutatja, hogy e korcsoporthoz tartozok pozitivan itélik meg
munkaképességiiket. Legmagasabb mutatoval 46,48 ponttal a 20 év alattiak, mig a legalacso-
nyabb mutatdval az 50-64 éves korcsoport rendelkezik, amely 38,43 pont. Kdvetkezésképpen

a munkaképesség csokkenése és az €letkor novekedése kozott igen jelentds korreldcio van.
47 sz. abra: A Munkaképesség Index atlag korcsoportonként
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Nagyon hasonl6 képet kapunk akkor is, ha a WAI mutato egyes alindexeit vizsgaljuk az
¢életkor fliggvényében (lasd: 48sz. abra). Ebbdl azt a kovetkeztetést vonhatjuk le (amelyet ké-
sObb az elemzd statisztika eszkoztaraval részletesebben is igazolunk), hogy a munkaképességi

index egyes teriiletei kozott szoros Osszefliggés, korreldcidé mutathato ki.
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48 sz. dbra: A Munkaképesség Index alkomponenseinek atlagai korcsoportonként
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= Atlag / W1_jelen == Atlag/W2_mkov Atlag / W3_beteg
e Atlag / W4 _hatas === Atlag / W5_bszab Atlag / W6_becsles

= Atlag / W7_lelki

Erdekes képet mutat a csaladi allapot és az index értéke kozotti bontas, bar mint azt korab-
ban jeleztem messzemend kovetkeztetéseket ebbdl levonni nem szabad. A 49. sz. dbra azt mu-
tatja, hogy a 41,25 medidn ponttél felfelé a ndtlen/hajadon (42,29 pont), illetve az é€lettarsi
kapcsolatban ¢16 munkavallalok (41,63 pont) vannak. Ugyanakkor lefelé a nds/férjezett (40,85
pont), elvalt (40,63 pont) és az 6zvegy (40,17 pont) foglalkoztatottak tartoznak.

A hét kérdéscsoporton beliili pontszamok viszonylagos kiegyensulyozottsaga tapasztal-
hat6. Az els6 kérdés 8,41-8,67 pont, a masodik 8,24-8,42 pont, a harmadik 4,72-5,56 pont, a
negyedik 5,07-5,74 pont, az 6todik 3,83-4,43 pont, a hatodik 6,38-6,66 pont, mig a hetedik
2,91-3,07 pont kozotti valtozokat tartalmaz. Szignifikdnsabb eltérés a betegségek és annak
hatasiban, a betegszabadsagok kérdéskorében jelentkezik. Annak ellenére, hogy a legmaga-

sabb mutatoval a ndtlen/hajadon csoport rendelkezik, a lelki tartalék tekintetében az utolso

2,91 ponttal.

49 sz. abra: A Munkaképességi Index értéke csaladi allapot szerinti bontdsban
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Az iskolai végzettség adja az alapot annak a tuddsnak, amelyek megalapozzak azt a tudast,
amely a szakmai kompetencidk megszerzését biztositjak. A tudds a megismerd folyamatok
(tanulas) eredményeként a tudatban létrej6vo pszichikus képzédmények rendszere. A tudasnak
két 6sszetevdje van: az egyik a megismerés eredményeként 1étrejovo ismeretjellegli tudas, a
masik a cselekvéssel, a tevékenységgel kapcsolatos képességjellegii tudas. Az ismeretjelleg
tudast a ,,tudni, hogy mit” jellemzi. A kiilonboz6 képzetek, fogalmak, leirasok, tények és ada-
tok tartoznak ide.

A képességjellegli tudésra a ,,tudni, hogy hogyan” jellemz6. Ennél az ismereteknek a gya-
korlatban torténd alkalmazasarol, cselekvések, tevékenységek kivitelezésérdl van sz6. A tacit
tudas jellegénél fogva személyes, altaldban nehezen formalizalhatd, 6sztonoket, intuiciokat,
tapasztalatokat tartalmaz. Az explicit tudas szavakkal, szamokkal, abrakkal kifejezett, illetve
kifejezhetd, megjelenithetd, formalisan atadhato, jol strukturalt.’

Az iskolai végzettség és a munkaképesség kapcsolatdban nyert adatok szerint a felséfoka
végzettségli munkavallalok rendelkeznek, a legmagasabb indexel (42,35 pont), amely megha-
ladja a median 41,25 pontot. Az érettségizetteké pont ugyanannyi, mig kozépiskoléas/szakisko-
las és az altalanos iskolas alkalmazottak az atlag alatt vannak (lasd 50sz. abrat). Kiilonosen
igaz ez a kozépiskolas/szakiskolas csoportra, ahol az index szignifikans eltérést mutat az at-

lagtol.

50 sz. dbra: A Munkaképességi Index iskolai végzettség alapjan
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A szakmai végzettség a fentiekhez viszonyitva arnyaltabb képet mutat. A szakmai tudas
megszerzése, fenntartasa €s fejlesztése a tudasmenedzsment feladata, meghatarozott HR-funk-
cio. Ugyanakkor a szakmai tudds csak részben azonos a szakmai végzettséggel. A szakmai
tudas fogalma a kompetencidk harmas felosztasan (elméleti tudés, gyakorlati tudas, emberi

kvalitasok) alapul. Az elméleti tudas azt jelenti, hogy az egyén tudja, az adott tevékenységnél

7 https://tudasmenedzsment.wordpress.com/tag/tacit-tudas/ Letoltve 2018. szeptember 1.
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ki, mit, miért csinal, el tudja helyezni magat és a tobbi résztvevét a munkafolyamatban, képes
koherens modon leirni az elvégzendd feladatokat. A gyakorlati tudas vagy gyakorlat foglalja
magaba a technoldgia/technika, vagyis a tevékenység kivitelezésének ismeretét. Ide tartozik
tovabba a sikeres megvaldsitas feltételeinek a tudatossa valasa, mint példaul az adott szakman
és az adott szervezeten beliili szokasok, szabalyok alkalmazasa.®

Erdekes modon a tanfolyamot végzettek azok, akiknél legmagasabb a munkaképességiik és
szakmai végzettség kozotti index (42,53 pont), amely az egyetemi/féiskolai szakmai képesi-
téssel rendelkezdk korében 42,51 pont és sajatos modon a szakmai végzettséggel nem rendel-
kez6k esetében is viszonylag magas az index, 42,09 pont (51.sz. abra). A legalacsonyabb mu-
tatot a nagyvallalaton beliili szakmai végzettséggel birék korében mértem (40,30 pont). Ko-
rikkben a hét kérdéskor tekintetében csak a jelenlegi betegségek szama (4,87 pont) és a jovo-
beni munkaképesség megitélése (6,47 pont) volt az adott kérdéskor atlaga feletti.

A kutatasi adatok nem tdmasztottak ala a hipotézisemet, igy a felséfoku dudlis szakiranyu
képzés elinditasdnak napirendre tlizése helyett, a tanfolyamon részvevo kollégak aranyat sziik-
séges novelni, hiszen ez mar révid, és kozéptavon is szignifikans hatékonysagnovelést ered-
ményezhet a munkavégzésben az adott nagyvallalat esetén. Kiilonos tekintettel a vallalaton
beliili képzésben, illetve a szakmunkas végzettséggel rendelkezdknél kell elkezdeni minél ha-

marabb a tanfolyami beiskolazast.

51 sz. abra: A Munkaképességi Index szakmai végzettség alapjan

WAI és a szakmai végzettség
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A Munkaképességi Index és miiszakbeosztas (52. sz. abra), valamint a heti munkaido (53.

sz. abra) kozotti 0sszefliggés vizsgalatakor abbol kell kiindulni, hogy az emberi szervezet al-

8 https://tudasmenedzsment.wordpress.com/tag/tacit-tudas/ Letoltve 2018. szeptember 1.
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talaban rovidebb-hosszabb id6 mulva alkalmazkodik egy-egy adott munkahoz és annak kor-

nyezetéhez. Az alkalmazkodoképességnek azonban hatdrai vannak. Az alkalmazkoddoképesség

fligg az egyén, a munkat végz0 ember sajatossagaitol, egészségi, pszichikai allapotatol is.

50,00
45,00
40,00
35,00
30,00
25,00
20,00

52 sz. abra: A Munkaképességi Index alakulasa a heti munkaido fiiggvenyében
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alkalmazkodas hatarai altalanosan meghatarozhatok. Egy hatdron tal a szervezet mar

nem képes tovabb védekezni, ekkor jon 1étre a foglalkozasi artalom, majd a foglalkozasi be-

tegség.

A leggyakoribb tiinetek kozé tartoznak a kovetkezok:

rossz alvas, dlmatlansag,

allando faradsagérzés, amit még hosszabb pihenési id6 alatt sem lehet kipihenni,
szemfajdalmak, fejfajas,

szivneurodzis, szivritmuszavarok

beszédzavarok, izomfajdalmak,

ingerlékenység, agresszivitas, félelemérzet, depresszio,

gyomorbantalmak, székrekedés, hasmenés, étvagytalansag, gyomorfajas, fekély
cukorbetegség

depresszio.

53 sz. dbra: A Munkaképességi Index és a miiszakbeosztas osszefiiggései
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egymdiszakos nappalos egymdiszakos éjszakdas  folyamatos miszak,
véltozé beosztas
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A munkavégzés helyszine csak részben befolyéasolja a dolgozé munkaképességének mind-
ségét. Onbevallasuk szerinti mutatd indexe az adott telepiilésen dolgozok esetében 41,28 pont,
mig a foldrajzilag valtoz6 munkahelyen dolgozdok korében 40,95 pont, amely nem jelent szig-
nifikdns kiilonbséget (54sz. dbra). A valtoz6 munkahelyen dolgozdk egyes kérdésekre adott
valaszaiban kismértékkel alacsonyabb index mérhetd, mint az adott telepiilésen 1évéknél, a
munkaképesség allapotaval kapcsolatban a valaha volt legjobbhoz képest (8,46-8,52 pont).
Valamint a jelen munkaképesség és a munkakovetelmények szempontjanak osszefiiggésében

(8,20-8,31 pont).

54 sz. abra: A Munkaképességi Index és a munkavégzés helyszinének kapcsolata

41,40
41,30
41,20
41,10
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40,90
40,80
40,70

41,28

Valtozé Adott telepiilés

Fontos mutatdé a munkaképesség és a munka jellege kozotti osszefliggés tényezéje. Tartal-
maban a munka jelleg magéaban foglalja azokat a kompetencidkat, amelyek az adott munkakor
betdltéséhez sziikségesek. A felndtt ember kompetenciakészletének elemeit 6t szinten lehet

elhelyezni.

— Ismeretek szintje: az ismeretek alatt tények, informécidk, adatok, konkrét és absztrakt fo-
galmak, torvények, szabalyok, algoritmusok, elméletek, rendszere, 6sszefiiggések dsszessé-
gét, illetve a megértés tudasszintjét értjiik.

— Jartassadgok szintje: az elsajatitott ismeretek teljesitményképes, alkalmazhat6 megjelenité-
sét, a tevekenységben valo gyakorlottsagot jelenti.

— Készségek szintje: a készségek az elsajatitott ismeretek automatizalt felhasznalési szintjét,
az alkalmazhat6 tudéas automatizalt tevékenységformait jelentik.

— A képességek bazisa: intellektudlis képességek (érzékelés, észlelés, figyelem, emlékezet,
képzelet, gondolkodas stb.); kommunikacids képességek (beszéd, olvasds, irds); cselekvés
képességei (mozgas, erdfeszités stb.); szocialis képességek (moralis anticipacio, erkdlcsi

iteloképesség, egylittmiikodés, normakodvetés, kapcsolattartas stb.).

186



— Bels6 feltételrendszer: nehezen fejleszthetd rejtett, kevésbé tudatos vagy tudattalan szint

(tanulashoz valé viszony, értékek, attitiidok, szokasok, idealok, meggy6zddések stb.).®

Esetiinkben a dolgozotol elvart ismeretek, személyiségjegyek (készségek, jartassagok, ké-
pességek) €s magatartasformak (attitidok) dsszessége, amelyek birtokaban képes lesz a szak-
mai feladatok eredményes elvégzésére. Mas megfogalmazasban, a kompetencia egy személy
alapvetd, meghatarozo jellemzdinek sora, amelyek szoros kapcsolatban allnak a hatékony és
kivalo teljesitménnyel vagy annak hianyaval (kompetenciadeficit).

A munkaképesség €s a munka jellege kozotti onértékelések azt mutatjak, hogy ahol tobb-
féle kompetencia egyiitthatasara van sziikség, ott a munkaképességi index a mediannal (41,25
pont) alacsonyabb. A mutatdk szerint az 6sszefliggésben a szellemi/fizikai munkakorben dol-

gozok korében a Munkaképességi Index 40,05 pont (55sz. dbra).

55 sz. dbra: A Munkaképességi Index és a munka jellege

42,50 42,06
42,00
41,50 41,03
41,00
40,50 40,05
40,00
39,50 .
39,00
Szellemi Fizikai Szellemi és fizikai
egyarant

A koréabbiakban leirtak szerint altalanos kérdésként szerepel a jelenlegi munkaképesség
szubjektiv megitélése. A jelenlegi munkaképesség értékelése két tényezo alapjan keriil szam-
szerlsitésre: a fizikai és a szellemi munkaképesség szubjektiv értékelése alapjan.

56sz. dbra: A Munkaképességi Index és a munkaképesség szubjektiv megitélése
WA értéke a jelenlegi munkaképesség szubjektiv

értékelésének fuggvényében
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9 Szell J., Sebdk M. (2018) 321-382. p.
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A vizsgalt minta alapjan kimutathat6, hogy a Munkaképességi Index értéke szinte linedri-
san egylitt mozog a jelenlegi munkaképesség szubjektiv értékelésével, illetve annak fizikai és
szellemi komponenseivel. Ahogyan az az adbrakon is latszik, a fizikai és a szellemi munkaké-
pesség egyéni megitélése ¢s a WAI index értéke kozott igen magas magyardzoerd mellett
(mindharom esetben az R2 értéke 0,99 koriil mozog) linearis regresszios egyeneseket tudunk
felrajzolni.

Ebbdl kovetkezik az a megallapitasunk, hogy a Munkaképességi Index adattartalmanak
nagy rész¢ét a munkaképesség egyéni, szubjektiv megitélése tartalmazza (ezt a késobbi faktor-

analizis eredményei megerdsitik).
57. sz. abra: A Munkaképességi Index és a fizikai munkaképesség szubjektiv megitélése

Munkaképesség szubjektiv megitélése a fizikai
igénybevétel szempontjabdl és a WA atlag
50

y =4,2879x +23,988

’ Z.. -
T
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58sz. abra: A Munkaképességi Index és a szellemi munkaképesség szubjektiv megitélése

Munkaképesség szubjektiv megitélése a szellemi
igénybevétel szempontjabdl és a WAI atlag
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Nagyvallalati atlag WAI=41,25

o ‘.____.._ o -
35,00 y=4,2321x+23,623

' R*=0,9979
30,00
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4,00 5,00

Osszességében a minta alapjan, illetve annak kdrében mért Munkaképességi Index adatai
szerint a munkavallalok munkaképességének

- 2,9%-nal (7-27 pont) a munkaképesség helyreallitasa,

— 14,2%-nal (28-36 pont) a munkaképesség javitasa,

— 43,1%-nél a munkaképesség erdsitése,
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— 39,8%-ndl a munkaképesség fenntartasa sziikséges.

A feldolgozas tapasztalatai szerint jelentds korrelacid tapasztalhat6 a fizikai/szellemi fog-
lakozasuak korében az életkori valtozasokkal, a leterheltséggel kapcsolatosan, valamint a mun-
kavégzés, és a varhatdo munkaképesség kozott. Gyakorlatilag elmondhatd, hogy a munka jelle-
gébol adodoan a kettds terhelésti munkavallalok korében komplexebb HR-intézkedések sziik-

ségesek.

8.2.2. Adatelemzo modellek eredményei

Ahogyan kordbban emlitettem, az EVASYS rendszerb6l nyert adatbazist az SPSS program
felhasznélasaval is elemeztem. A programmal tobbféle modellt készitettem, azon kovetkezte-
tések alaposabb vizsgalata érdekében, amelyeket az el6z6 fejezetrészekben a leird statisztikai
elemzés soran mar bemutattam, illetve a dolgozat elején megfogalmazott hipotézisek tesztelése

érdekében.

8.2.2.1 Klaszterelemzés

A kérdoéiv altal vizsgalt jellemzdk alapjan a valaszadokat klaszterelemzés segitségével probal-
tam homogén csoportokba rendezni. Az elsédleges értékelés alapjan tobb modellt is készitet-
tem, értekezésemben ezek koziil kettot mutatok be.

Az els6 modellben a kérdbiv két eleme (,,Deriilatonak érzi-e magat a jovot illetéen?”, ,,Leg-
magasabb szakmai végzettség”) alapjan végeztem el a csoportokba rendezést kétlépcsds klasz-
teranalizissel. A modell alkalmazhatosagi vizsgélatat ellen6rzd varianciaanalizis eredményét

a 59. sz. tablazat tartalmazza, ebbdl lathato, hogy modelliink megfelel a kritériumoknak.

59 sz. tablazat: Az elsé modell alkalmazhatdsagi vizsgadlata

Mean
Sum of Squares df Square F Sig.
Between Groups 7734,235 2 3867,118 | 150,607 ,000
\Within Groups 44677,700 1740 25,677
Total 52411,936 1742

A klaszteranalizis eredményét a 60 sz. dbra 6sszegzi. A két inputtényezd vizsgalataval ha-
rom jol elkiiloniilé csoportot kaptunk, amelyek tekintetében a klaszterezés mindsége az elfo-
gadhato tartomanyba esik. A két dimenzio alapjan létrejovo klaszterek mérete a minta teljes
méretéhez képest 42,9% : 37,6% : 19,5%; a legnagyobb ¢és a legkisebb klaszter ardnya 2.20;
ez kiegyensulyozott klaszterméretet jelez.

Az egyes klasztereket vizsgalva (60 sz. abra) megallapithatjuk, hogy a kdzepesen képzett
¢s a magasan képzett, a jovot illetéen alapvetden dertilatd valaszaddk csoportjait az atlaghoz
kozeli (kozépfoku végzettségiiek) és az atlagnal magasabb (felséfoku végzettségiieck) Munka-

képességi Index értékek jellemzik. Ugyanakkor a legmagasabb végzettségként nagyvallalaton
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beliili szakképzettséggel rendelkezd, a jovovel kapcsolatban negativ kilatdsokat jel6lo klasz-

terben a Munkaképességi Index értéke a szervezeti atlagnal joval alacsonyabb.

60 sz. dbra: Az elsé modell osszefoglalo értékelése

Model Summary

Algorithm TwoStep

Inputs 2

Clusters 3

Cluster Quality

Cluster Sizes

Size of Smallest Cluster 340 (19 5%)

Foor Fair Good

Size of Largest Cluster

747 (42 9%)

T
A0 05 0,0 05 10
Silk e of cohesion and separation

Ratio of Sizes:
Largest Cluster to 220
Smallest Cluster

Cluster

Ennek a megallapitasnak a szervezeti HR-munka szempontjabdl kozvetlen eredménye,

hogy a vallalati egészségmegdrz6 programok kiemelt célcsoportjat kell, képezze ez a csoport.

A disszertaciom egyik hipotézisét az adatok alatdmasztottak, igy a munkavallaloi elk 6tele-

zettség novelése érdekében sziikséges a vallalat HR-szakembereinek megfelelé programokat ki-

dolgoznia, és bevezetnie a menedzsment timogatasaval. Ezek segitségével a munkaképességi in-

dexet, az egészségi allapotot és e munkavallaléi korben magas fluktuaciot is sikeriilhet javitani.

61sz. dbra: Az els6 modell klasztereinek jellemzdi

Clusters

Input (Predictor) Importance

E1,080:00600,400,200,0

Cluster 3 1 2
Label Kizepesen képzett | Magasan képzett és | Postai képzettsegl
és derdlato derdlatd bordlatd

Description

_Kazel atlagos WAl
ertekkel jellemezhetd
klaszter

Magas WAl
artekekkel
jellemezhetd kiaszter

Az atlagnal javal
_alacsonyabhb WAI
ertekkel jellemezhetd

klaszter

(7473 (B56)

Inputs
Legmagasabb
szakmai vegzettség
G (63,0%)

Derdlatonak érzi-e
magat a javat
iletden?

2 (46,6%)

Evaluation Fields

VWA WAL
41,79 42,80

magat a jovat
illetéen?
4 (55 0%)

Legmagasabhb
szakmai ve -
5

VWAL
37,07
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A masodik modellben a munkavégzés jellege, a legmagasabb szakmai végzettség és a jo-
vovel kapcsolatos deriilatas alapjan keriilt elkiilonitésre a Munkaképességi Index értékeit te-
kintve két szignifikdnsan kiilonb6zo csoport. A modellben az el6z6hoz hasonloan teljestiltek a
modszer alkalmazhatosagi feltételei (ezt szintén variancia-analizissel teszteltem) és az el6z6hoz
hasonldan kiegyensulyozott klaszterméreteket kaptunk eredménytil (a két klaszter méretének ara-
nya 1,68). A vizsgalati tényezok koziil dontéen a munka jellege hatarozta meg a klaszterek kii-
l6nbségeit.

A két klaszterben a Munkaképességi Index értéke jelentés mértékben eltér egymastol: a
dontden szellemi munkavégzéssel jellemezhetd csoportban a WAI mutatd értéke a nagyvalla-
lati atlagot joval meghaladé szintli (43,94), mig a dontbéen fizikai és szellemi terheléssel egy-
arant jellemezhetd csoportban ez az érték 39,65 (emlékeztetdiil a teljes minta atlaga 41,25).

A masodik modelliink alapjan ujabb rizikdcsoportot azonosithatunk az adott szervezetnél
torténd munkavégzés negativ egészségi hatasai szempontjabol: azon munkavallalok korét, aki-
ket a napi munka sorén egyarant ér fizikai és szellemi munkaterhelés is.

Az eldzetes hipotézisemet a klaszterelemzés aldtamasztotta. Szakteriiletek bevondsaval el
kell inditani olyan ergondémiai fejlesztéseket, illetve olyan fizikai terhelést csokkentd technikai
berendezésekbe sziikséges beruhaznia a nagyvallalatnak, melyek segitségével, akar mar rovid-
tavon is lehetséges az adott munkakordkben hatékonysdgot ndvelni, és munkaegészségiigyi

kockazatokat csokkenteni.

62sz. dbra: A masodik modell klasztereinek jellemzdi

Clusters

Input (Predictor) Importance

EH1oEBoes0o0s00,4 00,2000

Cluster 2 1
Label A
Alacsony WWAI Magas WAI
Description Alacsonyabban
kepzett, alacsonyabb |Magasabban képzett,
jielenlegi = jobb jelenlegi
munkakepessegu, munkaképesseqgl,
JELLEMZOEM JELLEMZOEM
szellemi és fizikai szellemi
terheléssel jard munkakérékben
munkakirdkben alkalmazottak

foglalkoztatottalc

s
(1093) (650)

Inputs
Munka jellege
1 (100,0%)
Jelen Jelen
munkakepessaeq a munkakepesséqg a
valaha volt valaha volt

legjobbhoz képest.. .. |legiobbhoz képest.. ..

Legmagasabb Legmagasabhb
szakmai vegzetizeag | szakmai vegzetiseg

Ewvaluation Fields
WAl VWAL
39,65 43 94
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8.2.2.2 Fokomponens analizis

A klaszterelemzés €s a hozzé kapcsolddo varianciaanalizis mellett az adatbazis feldolgozasat fak-
toranalizis/fokomponens analizis segitségével is elvégeztem. Itt is tobb modellt futtattam az SPSS
programmal, az elemzésben fokozatosan tobb valtozo vizsgalatat szerepeltetve. Az egyik modell-
ben azt vizsgaltam, hogy a Munkaképességi Index kérdéiv mekkora redundanciat tartalmaz. A
modell alkalmazasi feltételeit (Bartlett-teszt ¢s BMO-mutato) a 63sz. tablazat tartalmazza.

63 sz. tablazat: Bartlett-teszt és
Kaiser-Meyer-Olkin-mutato értékek az alindexek vizsgalatandl

KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling
,751
Adequacy.
Bartlett's Test of | Approx. Chi-Square | 2558,089
Sphericity df 21
Sig. ,000

A vizsgalatok egyértelmiien bizonyitottak, hogy a Munkaképességi Index egyes alindexei
kozott kozepes €s magas mértékli korrelacié mutathatod ki. A legmagasabb egylittmozgas az

els6 és a masodik alindex kozott fedezheto fel (1asd: korrelacios matrix).

64 sz. tablazat: Az alindexek kozotti korrelacios matrix

W1 _jelen | W2_mkov | W3_beteg | W4 _hatas | W5_bszab W6_ts)ecsle W7_lelki
W1_jelen | 1,000 ,652 ,206 ,313 ,200 ,252 ,324
= | W2_mkov ,652 1,000 ,187 ,329 ,205 ,275 ,384
% W3_beteg ,206 ,187 1,000 ,463 ,220 ,193 ,161
o | _W4_hatas ,313 ,329 ,463 1,000 ,330 ,327 ,291
& | W5_bszab ,200 ,205 ,220 ,330 1,000 ,207 214
O W6 becsles | ,252 ,275 ,193 ,327 ,207 1,000 ,297
W7_lelki ,324 ,384 ,161 ,291 214 ,297 1,000

Faktoranalizis alkalmazasaval az eredeti hét alindexbdl hét faktor jott 1étre, amelyek koziil
az elso és a masodik tartalmazza a Munkaképességi Index altal hordozott informacié jelentds
részét (ezek a teljes variancia 55%-at magyarazzak). A két komponens 1ényegében az eredeti

WAI-modell valamennyi alindexét magas sulyarannyal tartalmazza (1asd: 64sz. tablazat).

65 sz. tablazat: Az alindexek vizsgalatara alkalmazott modell komponens-matrixa

Component

1 2
\W2_mkov ,895 -,065
W1_jelen ,864 -,059
W7_lelki ,598 ,112
\W3_beteg -,144 ,825
\W4_hatas ,120 , 756
\W5_hszab ,027 ,608
\W6_becsles ,322 ,361

Vizsgalati eredményeink kettds értelmezési lehetdséget nyujtanak: egyrészt az egyes
alindexek kozotti korrelacio arra utal, hogy a Munkaképességi Index kérddiv redundans, mas-

részt az indexben foglalt informaciok teljes variancidjanak magyarazatdhoz a faktoranalizis
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soran kapott két komponensben valamennyi alindex magas sullyal szerepel. Ezek alapjan a
vizsgalati kérd6iv modositdsa nem javasolhato.

Végiil, csak emlités szintjén kivanom megjegyezni, hogy tovabbi modelljeim egyértelmiien
bizonyitottdk a fejezet korabbi részeiben leirtakat, azt, hogy a Munkaképességi Index értéke
¢és a kérddivben felmért tovabbi mutatok kozott erdteljes statisztikai kapcsolat mutathato ki. A
66sz. tablazatban lathatdo matrix jol mutatja, hogy a WAI mutato6 és az életkor kozott szignifi-
kéans negativ korrelacié érvényesiil. A jovovel kapcsolatos dertilatas, a munkaképesség jelen-
legi helyzetének szubjektiv megitélése, illetve a legmagasabb szakmai végzettség erds pozitiv

korrelacios kapcsolatban vannak a Munkaképességi Index értékével.

66 sz. tablazat: Korreldacios matrix

Legmagasabh Deriilaténak Heti Jelen munkaképességa
szakmai érzi-e magata munkaidd Munka valaha volt legjobbhoz ;
vegzettség javétilletden? (Gra) jellege képest WA Eletkor
Karreldcid Legmagasabb szakmai

végzettség 1,000 -081 020 -,2499 oaz2 044 124
Deriilaténak érzi-e magat
a jovét illetien? -051 1,000 012 108 -291 | - 466 042
Heti munkaidd (dra) 020 012 1,000 042 -,016 -021 -0186
Munka jellege -,289 108 042 1,000 -182 | -174 | -037
Jelen munkaképesség a
valaha voltlegjobbhoz g2 -,291 -016 -182 1,000 718 - 156
képest
WAL 044 - 466 =021 -174 714 | 1,000 -,229
Eletkor 124 042 -0186 - 037 - 156 -229 1,000

Ezek az eredmények a modszer gyakorlati hasznalhatdsagat is alatdmasztjak: a korrelacio
elemzésén keresztill a szervezeti HR-munkaban a munkaképesség fenntartasdval kapcsolatos

programok szdmadra konkrét célcsoportokat és cselekvési teriileteket tudunk kijeldlni.

8.2.3. A Munkaképesség Index
tapasztalatainak felhasznalisa a HR-munkaban

A HR-szakemberek kiilonds felelossége, hogy a munkaerdt ne csak kihasznalja, de gondos-
kodjon annak megdrzésérdl, megtartasardl és megljulasarol is, a megfeleléen atgondolt mun-
kakorok, megtervezett munkakornyezet és a munkaegészségiigyi intézkedések révén. Ez a te-
vékenysége tulajdonképpen a munkaképesség korral jaré kockazatanak megeldzéseként is fel-

foghato. FObb tapasztalatok:

— A Munkaképességi Index alakuldsa egyértelmiien arra utal, hogy sziikség van a kormenedzs-
ment létrehozasara, vagy a hol ez nem lehetséges, ott helyi szinten olyan HR-szakember
alkalmazasara, aki segiteni tudja az idéskoru munkavallaldkat.

— A kormenedzsment feladatait a korabbi fejezetekben mar bemutattam. Ugyanakkor a tapasz-
taltok alapjan a holisztikus szemléletnek megfeleléen fontosnak tartom a team munkat,
amelyben nagyobb szerep harul a HR ¢és a foglalkozas-egészségiigyi szolgalatok, a kozvetlen

munkahelyi vezetok kozotti egyiittmiikodésre.
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— Sziikség van a kor-érzékeny kockdzatértékelésre. A kor-érzékeny kockézatértékelés a kii-
16nb6z06 korosztalyok sajatos jellegét veszi figyelembe a kockazatértékelés soran, beleérte
az idésebb munkavallalok cselekvOképességének és egészségi allapotanak lehetséges valto-
zésait. Az id6sebb munkavallalok esetében tobb figyelmet kell forditani a fizikai igénybe-
vételiikre, a valtott miiszakban végzett munkaval 6sszefiiggd kockazatokra, a melegben, zaj-
ban, stb. végzett munkéra. Azonban, ahogy az ¢letkorral kifejezettebbé valnak az egyének
kozti kiilonbségek, ugyanakkor nem szabad kovetkeztetéseket levonni pusztan az életkor
alapjan. A kockazatértékelésnek a munkavallald egyéni funkcionalis kapacitasat és egész-
ségi allapotat kell figyelembe vennie a munkahelyi elvarasok tiikrében.

— Fontos HR-feladat lehet a stressz-monitor kialakitdsa, alkalmazasa. Ez a fizikai és tarsadalmi
munkakornyezetbdl eredd fizikai és pszicholdgiai stresszorok (€s hatasaik) leltarozasara, ér-
tékelésébe és kezelésére szolgalo rendszer, amelynek szakszeri miikddtetésével az in. mun-
kahelyi stressz megitélhetd, kezelhet6 és megel6zhetd.

— Alapvet6 fontossagl az ergondmiai kotelezettségek/lehetéségek biztositasa, amely nem csak
az 1d6s0do korosztaly szamara jelent munkavégzési konnyebbséget, hanem minden munka-
vallald szamara. A kettds terhelés nem csak a szellemi/fizika jellegre vonatkoznak, hanem
az ergondmia hianyabol adodé munkahelyi artalmakra is.

— Az egészségtudatos magatartds fejlesztése elengedhetetlen annak érdekében, hogy a munka-
képességi index javulhasson. Erre nagyon j6 gyakorlatok vannak ma mdar, mind a nemzet-
kozi, mind pedig a hazai gyakorlatban. Ilyen példaul, ha a vallalat versenyt hirdet kiilonb6z6
munkavallaldi csapatok szamara annak kapcsan, hogy kik tudnak a legnagyobb mértében
valtoztatni pozitiv iranyban az életmodjukon? A mérhetdség érdekében Gssze lehet adni a
félév alatt az adott csapat altal 6sszesen megtett kilométerek szamat kerékparon, sétaval,
uszassal stb. A résztvevd csapatok amellett, hogy tesznek az egészségiik érdekében, még a
csoport kohéziot is erdsitik, ami szintén pozitiv munkakoriilmény valtozast jelent, és fo-
kozza az egyének hatékonysagat.

— Tobb munkaltatd ingyenesen biztosit gyiimdlesot a munkavallalok szamara — abban az eset-
ben, ha nd a vitamindus élelmiszerek fogyasztasa, csokken a tidppénzes napok szama. Osz-
szességeben a befektetett pénzdsszeg ezen ,,juttatasi” formaba tobbszorosen meg tud tériilni.

— Véleményem szerint az Eurdpai Munkahelyi Biztonsagi és Egészségvédelmi Ugynokség
(European Agency for Safety and Health at Work/EU-OSHA) szemlélete kdvetendd példa
minden kdz, illetve versenyszféraban foglalkoztaté munkaltatd szdmara a jovOben. Genera-
ciokon ativeld életpalya szemlélet lesz a meghatdrozo, ahol mar a munkaerd felvételnél a

munkaltatok kiilon megoldasokkal, ajanlatokkal késziilnek az id6s6d6 korosztaly szamara.
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Kivalo gyakorlati példat lattam bemutatva az Egyesiilt Kiralysadgban miikodé Barclays bank-
tol. Itt a Humdénerdforras menedzsment teriileten beliil kiilon programokat dolgoztak ki a
nyugdijas kortak visszafoglalkoztatdsara, akik kifejezetten veliik hasonld koru emberek sza-
mara tudnak banki szolgaltatasokat biztositani. igy elégedettebbek lesznek az iigyfelek, hi-
szen olyan munkatars foglalkozik az tigyeikkel, aki hasonl6 élethelyzetben van, az 0j id6-
s0do6 korban 1évé munkatéarsak pedig Gjra aktiv tagjai lehetnek a munkapiacnak, és egy ko-
z0sség részekeént revitalizalhatjak magukat.

A prevenci6 fontossdgat a munkahelyi egészség megdrzésben, és fejlesztésben nem lehet
eléggé hangsulyozni. A tdppénzen toltott napok csokkentésével a munkaltatok olyan kolt-
ségmegtakaritasokat érhetnek el, amelyek el6teremtik a pénziigyi beruhazas alapjat olyan
prevencios programok elinditasaban, amik hozzajarulnak a munkavallalok munkaképesség
fejlesztésében — ilyen lehet példaul a rendszeres egészségligyi szlirdvizsgalati programokban
valo részvételi lehet6ség biztositdsa. Amennyiben a magas vérnyomas, cukorbetegség etc.
idében detektalva van, és a megfeleld kezelés idében elkezdddik, akkor a szovédmények

kialakulasat minimalizalni lehet.
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9. Osszegzb kovetkeztetések, javaslatok és
uj tudomanyos eredmények

9.1. Kovetkeztetések az értekezés fejezeteinek fobb megallapitasai alapjan

A demografiai valtozasok a 2020-as években okozhatjék a legjelentésebb negativ munkaerd-
piaci impulzust, ekkor ugyanis 11 szazalékkal eshet vissza a munkaképes kortak alloménya a
megeloz6 évtizedek atlagdhoz képest. Ez mar olyan jelentds szam, amelyre vonatkozdan
komplex kormenedzsment programok elinditasat mar a jelenlegi étized végén sziikséges nem-
zetgazdasagi, ¢és vallalati szinten kidolgozni.

A 45 ¢év feletti korcsoportok munkaerdpiaci mutatdoi Magyarorszagon olyan drasztikusan
valtoznak a foglalkoztatdsi rata kapcsan, hogy példaul az 55-59 éves korosztalyhoz képest
(71.5%), kevesebb, mint felére esik vissza a 60-64 évesek esetében (35.2%) — (3sz. tablazat) —
ez a mutatd. Ebben az egy korosztalyban elinditott program, mar 6riasi javulast tudna jelenteni
az elérhet6 munkaer6 kapcsan, amire a gazdasagi fejlédés fenntartasahoz nagy sziikség lenne.

A jovoben olyan globalis trendek befolydsoljdk a munkapiacot (robotizacid, mesterséges
intelligencia) amelyekben kdzponti szerephez jut a munkateljesitmény fokozatos novelése. Ez
csak a tudasintenzitas fokozéasaval lehetséges, de ehhez folyamatos tudastranszferre van sziik-
ség a generaciok kozott. Ezen kihivasok k6zott kell a humaneréforras menedzsmentnek 1 esz-
kozoket kidolgoznia annak érdekében, hogy mind a kéz, mind pedig a versenyszférdban meg-
feleld hozzaadott értéket nyujtson, mint az egyik legfontosabb funkcionalis, stratégai szereppel
bird szervezet egy vallalaton beliil.

A prediktiv analizis egyre fontosabb részévé valik a cégek HR-folyamatainak, hiszen olyan
atfogo iizleti informaciokat, insightokat nytjt, amik segitik az emberi erdéforras hatékonyabb
kezelését, és megfeleld idOben késziti fel az adott vallalatot a jovOvel kapcsolatos kihivasokra,
mieldtt az megoldhatatlan feladatok el¢ allitana a szervezet vezetését. Erre egy rovid eklatans
példa: amennyiben ma a vilagban/Magyarorszagon egy cég a ndvekvé munkaerdkoltségek
mellett, versenyképes gyartasi, vagy logisztikai tevékenységet szeretne végezni, akkor nem az
a megoldas, hogy egyre magasabb fogyasztoi arakon teszi ezt meg. A piac szabalyoz, és ver-
senyképtelenné tenné a példamban szerepld szervezetet.

Az egyetlen jarhato ut, hogy a vallalatvezetés megvizsgalja, hogy 3-5 éven beliil milyen
folyamatoptimalizaldst, majd erre kialakitott automatizacidt / robotizaciot tud kialakitani, vagy

megvasarolni a piacrol. Ebben a valtozasmenedzsmentben a legfontosabb, hogy a csokkend
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volumenti manudlis munkékrél, hogyan tudja a szervezet atképezni a munkatarsait az j kom-
petenciakészlet alkalmazéasara? Hogyan tudhatjuk elére, hogy milyen szellemi és fizikai terhe-
Iésnek kell majd megfelelnie a munkatarsaknak az j munkakdrnyezetben? Talan ez a példa
ravilagit, hogy ilyen rapid médon valtozo a technologiai, illetve gazdasag szerkezeti helyzet-
ben prediktiv HR-modszerek megfeleld beagyazasa nélkiil, elképzelhetetlen lesz hatékony
HR-stratégiat késziteni. A WAI mddszertan segit abban, hogy az eredmények mélyebb statisz-
tikai elemzésével (klaszteranalizissel, fokomponens analizis elkészitésével etc.), ilyen predik-
tiv eszkozt tudjunk kidolgozni a jovoben, és ezaltal a munkaképességet hatékonyan tudjuk
majd fejleszteni, koncentralva azokra a fokuszcsoportokra, ahol a leginkabb rizikos a munka-
képesség csokkenése.

Ki lehet alakitani olyan kormenedzsment stratégidkat (részmunkaidd, atalakitott/testresza-
bott munkakorok etc.), melyben az id6s6dé munkavallaldi csoportoknak olyan tudéstranszfer
feladatok, és mas kulcsszerepek varnak, hogy egyre nagyobb mértékben sikeriil aktivizalni
ezen tarsadalmi réteget is a munkapiacon.

Minden vallalatnak, szervezetnek, és intézménynek jobban kell 6sszpontositania a munkal-
tatéi markaépitésre, mivel a legjobb munkavallalok megszerzése egyre nehezebb feladat. Az
allaskereséknek sokkal tobb lehetdségiik van, és konnyebben informalédhatnak leendé mun-
kaadoikrdl (kik a vezetdk, milyen értékeket vall a cég, mit tesz a tarsadalmi feleldsség vallalas
terén etc.). Ezért a cégeknek mindent meg kell tenniiik, hogy a lehetd legjobb fényben tiintes-
sék fel magukat leend6 kollégaik el6tt, ez viszont csak akkor lehetséges, hogyha az iizenet,
amit a vallalaton beliil, és kiviil is kommunikélnak az hiteles. Ez pedig akkor miikodik, ha a
munkatarsak a vallalatba bekertiilés el6tt, a munkaviszony keretében, és még a cég elhagyasat
kovetden is pozitiv munkavallaléi élményeket kapnak a munkaltatotol. Erre egy egyszerl
példa: az innovacidt, €s a blirokraciamentes miitkodést csak akkor lehet az adott vallalat mun-
kaltatoi marka lizenetekén a piacra vinni, ha ez valoban igy van. Amennyiben a munkatars mar
az els6 honapban azt tapasztalja, hogy nem hallgatjak meg az otleteit, és a legegyszeriibb mun-
kaval kapcsolatos kérésével kapcsolatban is tobb engedélyezési nyomtatvanyt kell kitdltenie,
akkor biztosak lehetiink abban, hogy ez feloldhatatlan hitelességi deficithez, ¢s a munkavallalé
Kilépéséhez vezet.

Olyan munkaltatoi markat kell épiteni, ahol minden korosztaly megtaldlja a szamara vonzé
tizeneteket, ehhez viszont valoban jol miikodd generacio, és kormenedzsmentre van sziikség a
cégeknél, ehhez viszont elengedhetetlen az ismerete a jelenlegi munkavallalok munkaképes-

ségi indexének, illetve minden olyan korrelacionak, amely ezt befolyasolja.
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9.2. A hipotézisek bizonyitasa

Feltételeztem, hogy a nagymintés felmérésben résztvevé munkavallalok atlagos Munkaképes-
ségi Indexe, a maximalis ponthoz viszonyitva 60%-a lesz a jo és kivald kategoriaban a vizsgat
nagyvallalatnél, kovetkezésképpen 40%-uk a fejlesztendd kategoridba fog tartozni.

Kutatdsomban az atlagos Munkaképességi Indexe, a maximalis 49 ponthoz viszonyitva
41,25 pont. Az dsszesitett érték alapjan a mintdban szereplé munkavallalok 82,9%-a a jo és
kivalo kategoriaba, kdvetkezésképpen 17,1%-uk a fejlesztendd kategoriaba tartozott. Ez a ku-
tatasi adat ellentmond az eldzetes hipotézisemnek a kutatas megkezdése eldtt, hiszen a jo ¢€s
kivalo kategodridba azt feltételeztem, hogy a vizsgalt munkavallalok 60% fog csak beletartozni.
Ez a hipotézis teljes mértékben megcafolasra keriilt az eredmények alapjan.

Feltételeztem, hogy a felséfoku végzettséggel rendelkezdk érik el szignifikdnsan a legjobb
eredményeket. Amennyiben ezt a kutatasi adatok alatdmasztjak, ugy a felséfoku dualis szak-
irdnya képzés elinditasat lenne célszerii napirendre venni az adott allami nagyvallalatnal, an-
nak érdekében, hogy minél nagyobb hatékonysagjavulast tudjon elérni a magasan képzett mun-
kaer0 segitségével.

Kutatasi eredményeim alapjan a tanfolyamot végzettek azok, akiknél legmagasabb a mun-
kaképességiik és szakmai végzettség kozotti index (42,53 pont), amely az egyetemi/fdiskolai
szakmai képesitéssel rendelkezdk korében 42,51 pont és sajatos modon a szakmai végzettség-
gel nem rendelkezOk esetében is viszonylag magas az index, 42,09 pont (51.sz. abra). A leg-
alacsonyabb mutatét a nagyvallalaton beliili szakmai végzettséggel birék korében mértem
(40,30 pont).

A kutatdsom részben sem tdmasztotta ald a hipotézisemet, igy a felséfokt dudlis szakiranyt
képzés elinditasanak napirendre tiizése helyett, a tanfolyamon részvevo kollégak aranyat sziik-
séges novelni véleményem szerint, timaszkodva ezen objektiv mérés adataira.

Feltételeztem, hogy a kozepesen és a magasan képzett, a jovot illetden alapvetden deriilatd
valaszadok csoportjait az atlaghoz kozeli (kozépfoku végzettségliek) és az atlagnal magasabb
(felsoéfoku végzettségiieck) Munkaképességi Index értékek jellemzik. Hipotézisem szerint a
csak az adott nagyvallalaton beliili megszerzett szakképzettséggel rendelkez0, a jovével kap-
csolatban negativ kilatasokat jel6l0k Munkaképességi Index értéke a szervezeti atlagnal joval
alacsonyabb lesz. Ezt a kutatasi eredmények mélyebb statisztikai 0sszefliggés vizsgalataval,
klaszterelemzéssel fogom tudni megvizsgalni. Amennyiben a szdmadatok ezt a feltételezést
alatdmasztjak majd, gy a humanerdéforras menedzsment teriiletnek ki kell dolgoznia e mun-
kavallaloi korre vonatkozo olyan akcidtervet, amely alapjan a negativ kilatdsokat, pozitivra

lehet mddositani esetilkben. A munkavallaloi elkotelezettséget ndveld programok bevezetése
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(pl.: 6sztonzési folyamat modositasa), nagymértékben hozzajarulhat akar mar kdzéptavon is a
munkaképesség index javulasahoz, és az alacsonyabb fluktuaciohoz is.

A kutatasi eredmények alapjan megallapithatjuk, hogy a kézepesen képzett és a magasan
képzett, a jovot illetden alapvetden dertilatd valaszadok csoportjait az atlaghoz kozeli (kdzép-
foku végzettségliek) és az atlagnal magasabb (felséfoku végzettsé glieck) Munkaképességi In-
dex értékek jellemzik. Ugyanakkor a legmagasabb végzettségként allami nagyvallalaton beliili
szakképzettséggel rendelkezd, a jovovel kapcsolatban negativ kilatasokat jelold klaszterben a
Munkaképességi Index értéke a szervezeti atlagnal joval alacsonyabb. A hipotézisemet az ada-
tok teljes mértékben aldtamasztottak.

Feltételeztem a vizsgat nagyvallalat fluktuacios adatai alapjan, hogy rizikdcsoportot jelent
a cég szamara azon munkavallalok kore, akiket a napi munka sordn egyarant ér fizikai, és szel-
lemi munkaterhelést is a munkakdriikben. Amennyiben ezt a kutatasi eredmények is alatdmaszt-
jék majd, akkor fontos lenne elinditani tobb folyamatfejlesztést is az adott szakteriileteken, ame-
lyeknek egyik lehetséges kimenetele lehet, hogy technikai eszkézokkel és ergondmiai innovaci-
oval segitik a jovében a munkavallalokat a munkaképességi index fejlesztése érdekében.

A kutatdsom adatai alapjan a Munkaképességi Index értéke jelentds mértékben eltér egy-
mastol: a dontden fizikai, és szellemi terheléssel egyarant jellemezhetd csoportban ez az érték
39,65 (emlékeztetdiil a teljes minta atlaga 41,25).

Alatamasztasra keriilt, hogy egy rizikocsoportot azonosithatunk az adott szervezetnél tor-
ténd munkavégzés negativ egészségi hatasai szempontjabol: azon munkavallalok korét, akiket
a napi munka sordn egyarant ér fizikai és szellemi munkaterhelés is.

Az elbzetes hipotézisemet a klaszterelemzés teljes mértékben aldtamasztotta.

Feltételeztem tovabba, hogy Munkaképességi Index értéke, és a kérdéivben felmérésre ke-
rild tovabbi mutatok (életkor, jovdvel kapcsolatos derlilatas, a munkaképesség jelenlegi hely-
zetének szubjektiv megitélése, a legmagasabb szakmai végzettség etc.) kozott szignifikans
korrelacid van. Ezen kutatasi eredménynek a gyakorlati alkalmazéasban 6riasi hasznosulésa le-
hetne, hiszen az adott vallalatnal végzett HR-munkdban a munkaképesség fenntartasaval kap-
csolatos programok szamara konkrét célcsoportokat, és cselekvési teriileteket tudnank kijelolni
a jovOre vonatkozoan, mind prevencids, mind fejlesztési céllal.

A kutatasi adataim alapjan a Munkaképességi Index értéke, és a kérdéivben felmérésre
keriilé tovabbi mutatok (életkor, jovdvel kapcsolatos dertilatas etc.) kozott szignifikans korre-
lacié van, amelyet statisztikai modszertan eszkozeivel mutattam be. Igy a hipotézis teljes mér-

tekben aldtamasztasra keriilt a kapott eredmények alapjén.
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Feltételeztem tovabba, hogy a WAI modszertant megbizhatdan, és objektivan lehet alkal-
mazni allami nagyvallalati kornyezetben, ezaltal a kiterjesztése e versenyszféraban alkalma-
zott HRM eszkoznek lehetséges a kozszolgalat egészében is a jovOben.

A WAI moédszertan megbizhatosaga, €s objektivitasa tobb mint 1000 fés mintan, primer
kutatassal lett bebizonyitva egy allami nagyvallalat esetén. Valds humaneréforras menedzs-
ment problémakra (rizikocsoportok azonositasa, korrelacio analizis etc.) tudott tudomanyosan
alatdmasztott adatokat biztositani, igy a kozszolgalatban valé széleskori kiterjesztése ezen a
versenyszféraban hasznalt HRM eszkoznek nagy biztonsdggal meg tudna valosulni, igy a hi-

potézisem teljes mértékben aldtamasztasra keriilt.

9.3. Uj tudomanyos eredmények, tovabbi kutatast igénylé teriiletek

Az 1j tudomanyos eredmény abbol fakad, hogy ilyen nagy elemszamu kutatassal lehetett bi-
zonyitani a WAI modszertan alkalmazhatosagat egy magyarorszagi nagyvallalat szamara. A
munkaltaté azon validalt informécid tudatdban, hogy az atlagos Munkaképességi Index, a ma-
ximalis 49 ponthoz viszonyitva 41,25 pont a cégnél, meg tud hatarozni olyan jovdbeli progra-
mokat, amelyek révén egy ujabb mérésnél lathatdva lehet tenni az index javulasat.

A munkavallalok 82,9%-a a jo és kivald kategoriaba, kovetkezésképpen 17,1%-uk a fej-
lesztendd kategoridba tartozik. Ez kutatési adat, olyan 0j tudomanyosan validalt informacio,
amely a felmérés eldtti hipotézisemnek ellentmondott, hiszen a jo és kivald kategoridba azt
feltételeztem, hogy a vizsgélt munkavallalok 60% fog csak beletartozni.

A kutatds tudomdnyosan bizonyitotta, hogy az adott nagyvallalaton beliili megszerzett
szakképzettséggel rendelkezd, a jovovel kapcsolatban negativ kilatasokat jelolék Munkaké-
pességi Index értéke a szervezeti atlagnal joval alacsonyabb lett. Ezt a kutatasi eredmények
mélyebb statisztikai Osszefiiggés vizsgalataval, klaszterelemzéssel tudtam megvizsgalni. A
nagyvallalat humanerdéforrés teriilete ez alapjan olyan proaktiv megel6zd, és fejlesztd progra-
mokat tud kidolgozni, és bevezetni, amellyel e munkavallaloi csoport munkaképességi indexét
jelentdsen javitani lehet. Munkaképességi Index értéke, és a kérddivben felmérésre keriild to-
vabbi mutatok (életkor, jovOvel kapcsolatos derlilatas, a munkaképesség jelenlegi helyzetének
szubjektiv megitélése, a legmagasabb szakmai végzettség etc.) kozott szignifikans korrelacio
van, ez olyan kutatasi eredmény, amely fontos bazist ad a jovOben tervezett humaneréforras me-
nedzsment stratégia elkészitéséhez. Gyakorlati alkalmazasban konkrét célcsoportokat, és cselek-
vési teriileteket tudnank kijeldlni a jovobeli HR-programokra vonatkozdan, mind prevencios, mind

fejlesztési céllal.
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Tovabbi kutatast igényld teriiletek még, hogy az egyes szervezeti egységes, és munkakorok
kozott milyen eltérések vannak a WAI adatokban, és ezek mibdl fakadnak a vizsgat nagyval-
lalat esetén. Fontos lenne latni, hogy az adott munkaltatonal elérhetd mas felmérésbol fakado
eredmények, amelyekben példaul a munkavallalok szakmai kompetencia szintjét, vagy elko-
telezettségét mérték milyen 0sszefliggéseket mutatnak meg a Munkaképesség index felmérés-
sel 0sszehasonlitva. Miutan elindulnak a kor és generaciomenedzsment programok e nagyval-
lalatnal, érdemes lenne a WAI kapcsan célzott, meghatarozott csoportokra vonatkozé vissza-
méréseket késziteni. Ezen adatok visszaigazolhatnak, hogy a munkaltatéi beruhazas a munka-
vallalok munkaképességének fejlesztésébe megtériild volt-e.

Véleményem szerint makroszinten is sziikség lenne a WAI index felhasznalasanak bovité-
sére Magyarorszagon. Ennek keretében egy szélesebb, iparagakra bontott mintavételes vizs-
galattal fel lehetne térképezni a jelenlegi allapotot, és olyan valtozasokat lehetne megtervezni,
¢és késObb a 2020-as években a szabalyozé kornyezetben megvaldsitani, amelyek elkészitésé-

hez validélt tudoményos eredmények allnak rendelkezésre.
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