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1. BEVEZETES

A munkaerdpiac kihivasai munkavallaloi és munkaltatdi oldalrdl tekintve is nagy figyelmet
érdemelnek. A technoldgia gyors fejlodésének koszonhetden a munka vilaga jelentésen atalakult:
egyrészt megjelent a fiatalkori munkanélkiiliség, masrészt pedig a cégeknek az egyre gyorsabban
valtoz6 gazdasagi ciklusokhoz alkalmazkodniuk Kkell, ugyanakkor az elvart készségek, képességek

sora pedig egyre hosszabbra nytlik a munkavallalokkal szemben.

A téma azért is rendkivil aktualis, mivel a felsGoktatasbol kikeriild6 munkavallalok rendelkeznek
ugyan szakmai tudassal, készségekkel, képességekkel, amelyeket a piac araz be, ugyanakkor a
munkaadoi oldal igényei is folyamatosan valtoznak. Ha mar a munkaltaté megtalalta a megfeleld
embert a megfelelé poziciora, akkor kiemelt figyelmet kell forditaniuk a bevalt dolgozok
megtartasara, valamint a szamukra fontos faktorokra, juttatasokra, ami idealis esetben sokat javithat
a munkakoriilményeken, és ezen keresztiil ndvelheti az elégedettséget. A munkavallaléi Karrier
érdekében érdemes megfontolni az atképzes, betanitas lehetdségét is.

Az 6sztonzés fontos kellék, hiszen a munkavallalok jelentds része nyitott a valtasra, igy akar el is
csabithaté. Mig korabban a munkaba allas jellemzéen mar a munkavallald haszas évei el6tt
megtortént, manapsag az egyre hosszabbra nyulo iskolaévek szamaval parhuzamosan ez az idépont
is mindinkabb kitolodni latszik. Az 50-60 év koriili nyugdijazas mar nem is realitas, és nem is cél,
ahogy a korabban egy egész életre sz0l6 munkahely is mara kuribzumnak szamit; helyette sokkal
inkabb néhany éves periddusokban gondolkodnak a fiatalok. A fiatalok preferencia sorrendjében
altalaban a harmadik helyen a fizetést, a kovetkez6 helyen a kiszamithatosagot, és a legfontosabb
tényezoként a rugalmas munkavégzést emlitik meg. Egyre fontosabb helyet foglal el a vallalaton
beliili tovabbképzési lehetdség, illetve a felettes és az alkalmazott kozotti kdzvetlen kapcesolat is
felértékel6dott.

A fiatalok munkaerGpiaci preferenciai jelentdsen valtoztak a korabbi generaciokéhoz képest, ami
természetes velejardja a fejlodo technologianak €s az ennek kdvetkeztében valtozé munkakoroknek.
Fontos minden munkaltatonak szem el6tt tartania, hogy hiaba kinalnak vonzé fizetést a jovo
munkavallaloi szamara, ha masban nem tudjak tartani a 1épést a piacon, mert ebben az esetben a
munkavallalok lojalitasa csokkenni fog, ugyanakkor a szakképzett munkaerére az orszag egész
tertiletén nagy sziikség van.

Amellett, hogy a munkavallaloknak milyen elvarasaik vannak a leendd munkahelytikkel
kapcsolatban, fontos azt is megvizsgalni, hogy ezekért cserébe a munkaltatok milyen kompetenciakat
varnak el a dolgozoktol. Egy tudasalapu tarsadalomban a kompetenciaknak harmas szerepiik van, és
ezek a szerepek szoros Osszefliggésben allnak egymassal: egyrészt novelik a foglalkoztathatosagot,
masrészt erdsitik a tarsadalmi kohéziot, harmadrészt pedig segitik az egyének személyes karrierjét,
Onmegvaldsitasat.

Napjaink globalizal6d6, gyorsan valtozo vilagaban a munkaerdpiaci versenyképesség megtartasdhoz
elengedhetetlen, hogy a tarsadalom tagjai folyamatosan képezzék magukat, 0j ismereteket és
kompetencidkat sajatitsanak el munkahelyiik megtartéasa, illetve a munkaerdpiacra torténd belépésiik
érdekében. A munkaerdpiaci kompetencidk elsajatitdsa és megerdsitése nagymértékben segitheti a
munkahelyvalasztas, illetve -valtas (adott munkahelyen beliil vagy munkahelyek kozott) soran a
munkavallalo ,,megfeleld” munkakorbe keriilését. Igy a kompetencidk mérése és az eredményeinek
alkalmazasa fontos szerepet jatszik a munkakorelemzés és -értékelés sordn a belsd szervezeti
feltételek alakitasaban, az egyéni és a szervezeti hatékonysag fokozasaban.

A friss munkaer6 nagyrészt a kKozszféraban vagy a versenyszféraban helyezkedik el. A két munkaadoi
szféra kozott természetesen vannak kiillonbségek, ugyanakkor hasonldsagok is: meg tudunk bizonyos
eldnyoket és hatranyokat kiilonboztetni mindkét szféra esetében.
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A versenyszektorban dolgozok tisztaban vannak azzal, hogy munkajuk altal marad fenn és gyarapszik
a cég, ahol tevékenykednek. Ebbodl fakaddan ecleve rendelkeznek olyan attitiiddel, amely a
produktivitasra és eredményorientaltsagra helyezi a hangstlyt. Akik nem rendelkeznek ezekkel a
tulajdonsagokkal a versenyszektorban — mert természetesen eléfordul —, azok szankcidja nem mas,
mint az elbocsatas. Az, aki a kozigazgatasban dolgozik hosszu évek ota, ezzel a latdsmoddal nem
biztos, hogy rendelkezik. A kozigazgatasban nem feltétleniil a gyarapodason van a hangsuly. A
bértabla nem teljesitményaranyosan van megalkotva, hanem bizonyos elvart és meglévd
végzettségekhez kotott. Ez természetesen nem jelenti azt, hogy aki a kozszféraban dolgozik, az nem
jo munkaerd, egyszeriien csak arrdl van sz6, hogy a kiilonbség a szférak kozotti eltérd funkcidokbol,
célokbol tevodik Gssze. Ezért a két szféra kozotti atjaras nehézségekbe litkdzhet.



2. CELKITUZESEK

A két szegmens (koz- és versenyszféra) munkaerépiaci ismérveinek, kiilonbségeinek és
hasonlosagainak a feltarasa folyamatosan az érdeklddés kozéppontjaban all, ugyanakkor az is
kivancsisagra ad okot, hogy a szabad munkaer6 melyik szféraban kivan elhelyezkedni. Ebbél
kifoly6lag a szférak kozotti atjarhatdsagi hajlanddsag vizsgalata bizonyos tényezdk fliggvényében,
mint példaul az életkor vagy a munkahelyi beosztas tobb kérdésre adhat valaszt. Ugy gondolom,
fontos meghatarozni, melyek azok az okok, amelyek miatt a munkavallalok elhatarozzak magukat a
valtas mellett, vagyis az egyik szférat elhagyva a masikban kezdenek 0j karriert. Ennek kideritése
azért is izgalmas, mivel a két teriilet mas elvarasokat és jellemzdket takar.

A munkavallalok szdmara fontos a megfeleléen kiépitett munkaltatoi marka, ami iranyultsagat
tekintve belsd, szervezeti és kiils6é, munkaerdpiaci igényeket takar, azaz példaul megfelelé belsé
értékrendet allit, karrier utat kinal, elégedettséget biztosit. Amennyiben egy szervezet felismeri, hogy
mit6l lehet vonzd a munkaerdpiacon a munkavallalok szamara, abban az esetben olyan szakmailag
felkésziilt munkavallaldkat tud magahoz csalogatni, amilyenekre sziiksége van.

Az irodalmi attekintésben szamba veszem kiilon-kiilon a két szféra jellemzoit munkaerdpiaci
szempontbol: melyek az altaluk kinalt elénydk és hatranyok a munkavallalok szamara. Mivel nekem
is volt lehetdségem megtapasztalni mindkettdt, igy még inkabb érintett vagyok a téma minél
részletesebb feltarasban.

Meglatasom szerint a kozszféranak felzarkozasra van sziiksége tobb teriileten, ha azt szeretnék a
munkaadok, hogy minél tobben valasszak ezt a palyat. Nem mehetiink el a mellett a tény mellett sem,
hogy napjainkban is sokan, féleg jol képzett palyakezddk kiilfoldon vallalnak munkat, igy elviszik
Magyarorszagrol, és mashol hasznositjak azt a tudastokét, amit itthoni tanulményaik soran szereztek.
Olyan valtozasi folyamatra van sziikség, ami ezt a tendenciat képes visszaforditani, és a hazai
lehetdségeket vonzova tudja szamukra tenni. Annak is utdna kivanok jarni, hogy a hazai, ezen beliil
is a kdzszféra miért nem jelent szamukra megfeleld karrierlehetdséget. Vajon melyek lehetnek azok
a fobb tényezok, amelyek befolyasoljak a két teriileten valé munkavallalas irdnyat? Ebben mar a
felsdoktatasi intézményeknek is nagy szerepiik van, hiszen nem mindegy, milyen tudast, szemléletet,
¢letfelfogast tanitanak és sugallanak a hallgatoknak az egyetemi éveik alatt.

Az eddigi kvalitativ kutatasaim megerésitették, hogy nemcsak a felsdoktatasnak kell atalakulnia a
gyakorlatiasabb, a modern kor adta kihivasoknak megfeleld iranyba, hanem mar kisgyermekkorban
a gondos sziil6i hattérrel egyetemben az altalanos és kdzépiskoldkban is szorgalmazni sziikséges a
problémamegoldast a mindennapi élethez eclengedhetetlen készségleltar fejlesztését. Ezzel
tulajdonképpen segitve, hogy a leendé munkavallalok ne 1étorientalt, mindent megkap6 felndttekké
valjanak, akiknek nincsenek elképzeléseik a jovdjiiket illetéen, hanem kordn szokjanak hozza, hogy
1épésrdl 1épésre kell sajat maguknak elérniiik aprobb céljaikat, hogy az életiik végiil értékes és
kiteljesedett legyen, amire biiszkék lehetnek, akar munkavallaloként is.

Az empirikus vizsgalatom soran mind a két szféra munkavallaldit megkérdeztem, ugyanakkor azzal
talaltam magam szemben, hogy a kozszféra hatalmas teriiletet 6lel fel, igy az ehhez a szférdhoz
kapcsolodo valaszadoi kort sziikitenem kellett.

A vizsgédlatomban a kozszférat azok képviselik, akik hivatalnokként, koztisztvisel6ként vagy
korménytisztviseloként (egyiitt: kozszolgalati tisztviselok) polgarmesteri, kormanyhivatalokban,
illetve minisztériumokban tevékenykednek. Ugy gondolom, hogy a kozszféran beliil ennek az irodai
szegmensnek a pozicioi és azok bet6ltéi hasonlithatdoak dssze leginkabb a piaci szféra munkakoreivel
és munkavallaloival. A sziikités alapgondolata az volt, hogy a versenyszféra alkalmazottjaihoz
hasonlé munkakoérben dolgozdkat tudjak dsszehasonlitani, ezért példaul nem vizsgéltam az oktatasi,
egészseégligyi ¢és honvédelemi teriileteket.



Masrészt a versenyszféra tekintetében is volt egy kritérium, itt azon dolgozok korét vizsgalom, akik
valamilyen multinacionalis vallalatnal vagy magyar nagyvallalatnal tevékenykednek, amit a
tovabbiakban a versenyszféra kifejezéssel illetek a KSH terminolégidjahoz igazodva.

Célom a két szféra feltarasa az életpalyavalasztdsanak szempontjabol, a kétféle munkaerdpiac
elényeinek, hatranyainak mérlegelése, a sziikséges kompetencidk vizsgalata, illetve az esetleges
multikulturalitas és diverzitas hatasa. Fontos kérdés, hogy tisztaban vannak-e a munkavallalok, hogy
milyen kompetencidkkal rendelkeznek, és vajon van-€ 0j, akar szdmunkra még ismeretlen belsd
motivaciojuk arra, hogy tovabbi készségekkel béviiljon a kompetenciataruk. Ha a jovébeli
motivacidjuk elég erds, akkor ez befolyasolni fogja a kreativitasukat, ami hosszabb tavon az
innovaciora, a nyitottsagukra is hatassal lesz; mindez elengedhetetlen cél mindegyik szféra esetében.
Az innovacioorientalt munkakornyezet pedig rendkiviil 6sztondzi a munkavallaldkat.

A kulturalis kiilonbségek elonyeinek ¢s hatranyainak vizsgélata a két szféra szervezetein beliil
elengedhetetlen, valamint azon kompetenciak kimutatasa, fejlesztésiikre vald fokuszalas a célom,
amelyek a minél kisebb és kevesebb strlodassal, konfliktusokkal jaré beilleszkedés, egyiitt dolgozas,
alkalmazkodas, a termelékenység, a versenyképesség megtartasanak, s6t novelésének az alapkdvei.
A multikulturalitds a versenyszférdban jelentds mértékli a mindennapokban, mig a kdzszféranal
inkabb diverzitasrol, azaz kiilonboz6ségekrol beszélhetiink, amely alatt a sokszintiség olyan
jellemzdkre utal, mint a nemi hovatartozas, az etnikai szarmazas vagy a bdrszin, a nyelv, a vallas, a
politikai vagy egyéb vélemény, a nemzeti vagy tarsadalmi szarmazas vagy a nemzetiségi kisebbséggel
valo kapcsolat.

Kutatasomban tobb kérdésre kerestem a valaszt, melyek az aldbbiak:

K1: Mik lehetnek a két szféra az elényei? Melyek azok a pozitivumok az adott szegmensen beliil,
amelyek ott tartjak a munkavallalokat? Melyek azok a szempontok, amelyek megléte miatt nem
kivannak véltani a masik szféraba?

K2: Milyen negativ tényezokkel szembesiilnek a két szegmensen beliil a munkavallalok, amelyek
miatt a valtds mellett dontenek? A maradés vagy tdvozas természetesen sok tényez6tdl fiigg, mint
példaul nem, kor, csalddi allapot, beosztas, hany éve dolgozik az adott szféraban, mennyire elégedett,
milyen kompetencidkkal rendelkezik, mennyire van lehetdsége a masik szegmensben elhelyezkedni.

K3: Hogyan itélték meg a megadott kompetenciak alapjan a kitdltok sajat magukat a mostani
munkahelyiikre valo belépéskor, és hogyan allnak ezekben jelenleg? Volt-e valtozas, fejlodés, esetleg
visszafejlodés? Ki tudjdk-e hasznalni azokat a képességeiket, amelyekben gy gondoljdk, hogy
erdsek? Ez tulajdonképpen visszacsatolds magukrol, hogy dnbevallasuk szerint hol kezdték és hol
tartanak most. Van-e munkaerépazarlas, azaz vannak-e olyan kompetencidik, amelyekkel ugyan
rendelkeznek, de egyaltalan nem tudjak magas szinten kihasznalni a munkavallalok? Ebben a
kérdéskorben megtudhatjuk, hogy miként gondolkodik a munkavallaléi oldal.

K4: Hogyan itélik meg a munkavallalok kompetencidit a munkaltatoi oldal? Milyen kompetencidkat
vartak el belépéskor ¢és jelenleg? Mennyire valtozott az ott eltdltott id6 alatt az elvards a vezetdség
iranyabol? Melyik szféraban volt nagyobb az elvart fejlédés?

K5: Vizsgélatom a versenyszféraban a multikulturalis kiilonbségekre, mig a kdzszféraban az egy¢b
kulturalis kiilonbségekre épiil. A multinacionalis vallalatok elterjedésével a kiilonbdz6 nemzetiségii
munkavallalok egy helyen vald napi munkavégzése is megjelent, akiknek kiilonboz6 kultarajuk miatt
alkalmazkodniuk kell egymashoz. Ez az alkalmazkodds azonban nem minden esetben megy
zOkkendmentesen. Szamos félreértés, konfliktusok, problémak adddhatnak, ha ezekre nincsenek
megfelelden felkésziilve, kiképezve a munkavallalok.



K6: Surlédasok a kozszféraban is megtalalhatok, mivel ott is vannak kiilonbségek, tigynevezett
diverzitasok. Az olyan munkavallalokat, akik érzékenyek, vagy rendkiviil fontos szamukra, hogy
kivel dolgoznak egyiitt, azokat befolydsolhatjdk a munkavégzésiikben az olyan tényezdk, mint
példaul az eltéré nem, korosztalyt, végzettségi, eltérd lakoteriiletrdl érkezd, mas csaladi allapotq,
vagy akar mas politikai nézetli vagy vallast gyakorld kolléga. Kivancsi voltam, hogy a kérddivet
kitoltok vajon jobban szeretnek-e esetleg olyan munkatérssal egyiitt dolgozni, aki hasonl6 hozzajuk,
vagy a felsorolt tényezok egyaltalan nem befolyasoljak oket.

2.1. Hipotézisek

H1: A munkavallalok szamara a versenyszféraban a Kkarrier, mig a Kkozszféraban a
kiszamithatosag jelenti a huzohatast.

Két kérdoiv (a késdbbiekben részletezem) valaszai alapjan megvizsgalom mindkét szféra elonyét
munkahely szempontjabol.

A minél magasabb és gyorsabb karrier elérése érdekében a versenyszférdban a munkahelyvaltas a
szféran beliil torténik, mig a kdzszférara a versenyszféraba vald valtas jellemzobb. A versenyszféra
gyorsabb eldrehaladast biztosit a munkavallaloknak, a kozszféra viszont stabilitast hosszu tavon,
vagyis magasabb a valtasi hajlandosag a kozszféra iranyabdl a versenyszféraba, mint forditva.

Az éllam altal nyqjtott kiillonboz6 kizardlagos eldnydk kozott talan a legfontosabb a palyabiztonsag
(GYORGY 2018). A stabilitast a kozszolgalati foglalkoztatas versenyszféraval szembeni egyik fontos
elényeként tartja szamon a kozvélekedés a mai napig (MERKOVITY 2019). Amikor kiilondsen
fontos a munka stabilitasa és a munkavégzés koriilményeinek szabalyozottsaga, kiszamithatosaga,
elényos lehet a kozszféra munkahelyként valé valasztasa (MOLNAR & KAPITANY 2013). Szakacs
(2014) szerint is a kozszolgalatban dolgozok jelentds hanyada a biztonsagot, az életen at tartd
tisztességes foglalkoztatast és megélhetést preferalja. Pfeifer (2011) azt allapitotta meg, hogy a
kockézatkertil6 beallitottsaguak szivesebben valasztjak a kozszfeérat.

A szabdlyozottabb munkakoriilmények ugyanakkor erdsebb korlatokat allitanak, kevésbé
egyértelmiien Osztonzik a teljesitményt, igy a Kkarrierorientdltabb munkavallalok inkabb a
versenyszféraban helyezkednek el (GREGORY & BORLAND 1999).

A kozszférat egyrészt a kockazatkeriilobbek, masrészt a valamilyen tarsadalmi kiildetés irant
elkdtelezettek igyekeznek valasztani, mig a versenyszféraba inkdbb azok torekednek, akik szdmara
fontosabb a dinamikus karrier lehetésége (LUECHINGER et al. 2010).

H2: A versenyszféra munkavallaléi tobb és fejlettebb kompetenciaelemmel rendelkeznek mind
a munkaba allaskor, mind pedig a késébbiekben, mint az allami szféra munkavallaloi,
illetve tobb és fejlettebb kompetenciaclemet is varnak el téliik a munkaltatok, mint a
kozszféraban.

Azt varom a vizsgalattol, hogy természetesen megerdsitse a feltételezésemet, mert a tapasztalatok
szerint az allashirdetésekben meghatarozott kritériumok a versenyszféraban tobb teriiletre
kiterjednek, mint a kdzszféraban. Mivel a versenyszféra kinalata a bér és egyéb juttatasokban
magasabb szinvonalu, ezért érthetének tartom, hogy olyan embereket keresnek, akik kompetenciai,
végzettségiik és hozzaallasuk kivalo.

A versenyszféra teriileten munkaba alloktol gyakori elvaras a csapatmunkara valé hajlam, a jo
kommunikécios és konfliktuskezeld képesség (BARTUS & ROBERT 2019).



Elsésorban a megbizhatdsagot, precizitast, a szaktudds gyakorlati alkalmazasat, onallésagot,
problémamegoldast, terhelhetdséget ¢€s munkabirdst kovetelik meg; olyan naprakész
kompetencidkkal rendelkezé (upskilled) munkavallalokat keresnek, akik kreativitasuk és
problémamegoldo képességiik altal hiizoerét jelenthetnek a vallalkozasnal (DAROCZINE KARPATI
2016).

A cégek altal elvart kompetenciak sorrendje a kovetkezd: megbizhatosag, becsiiletesség, pontossag,
teljesitoképesség, logikus gondolkodas, feleldsségvallalas, precizitds, alapossag, tisztesség,
munkahoz vald pozitiv hozzaallas (BARDOS et al. 2013) A vallalkozasok vezetéi a munkatarsaiktol
szakmai végzettséget, tobb éves szakmai gyakorlatot, j6 kommunikécios készséget, nyelvtudast és
megfelel$ szamitastechnikai ismereteket varnak el (TOTH 2005).

H3: A kulturalis Kkiilonbségek kezelése mindkét szféra kultirajahoz mar hozzatartozik, a
munkavallalok toleransak egymassal.

A versenyszféra elonye, hogy a kulturdlis kiilonbségek kezelése mar a rendszervaltas utan megjelend
multinacionalis vallalatok esetében gyakorlatta valt (tobb mint 30 év), az adott szervezet kultarajaba
szervesen beépiilt. A nemzetek kozotti felmeriild problémakat, az eltérd nézeteket a kulturalis
kiilonbségekre lehet visszavezetni (HOFSTEDE 1984). A diverzitas hatassal, befolyassal lehet a
munkahelyi kapcsolatokra és fejleményekre (GONDA 2018). A kozszféra sem maradhat ki a
globalizaciot kisérd multikulturalitas elterjedésébdl, azonban természetesen masként nyilvanul meg
ebben a kdzegben. Itt jellemzden migracidos munkavallalok, nemzetkozi hallgatok jelenlétével kell
szamolni, ugyanakkor a diverzitds klasszikus formdi, mint nemi, korosztalybeli, eltérd lakhely,
végzettségbeli kiillonbségek is megvannak.

[ K1: Szférak eldnyei ] H1: A két szféra

vizsgalata

[ K2: Szférdk hatranyai

P
K3: Munkavallaloi .,
kompetenciak H2: Kompetenciak
K4: Munkaltato altal
elvart kompetenciak
(&

K5: A kiilonbségek H3: Multikulturalitas
kezelése a

versenyszféraban

Ko6: A kiilonbségek
kezelése a kozszféraban

1. abra: A kutatasi kerdések és a hipotezisek kapcsolata
Forras: sajat szerkesztés

A célkitiizéseknél szerepelt kutatasi kérdéseimet €s azokbol megfogalmazott hipotézisek kapcsolatat
mutatja az 1. abra. Lathato, hogy az egyes kutatasi kérdések melyik hipotézishez tartoznak, illetve a
hipotézisek is Osszefiiggenek egymassal.
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3. IRODALMI ATTEKINTES

3.1. A jelenlegi magyarorszagi munkaeropiaci helyzet

A jelenlegi munkaerdpiacot vizsgalva nem mehetlink el a kozel két éve tartdé pandémias helyzet
mellett, mivel ez a rendkiviili allapot igencsak atrendezte az erdviszonyokat mind jogilag, mind
szakmailag, ugynevezett valsdgmenedzselés zajlik azota is minden szféraban.

Napjaink egyik kulcskérdése — hazankban és az egész vilagon is —, hogy milyen trendek és tendenciak
fognak kialakulni a pandémia sujtotta munkaerépiacon. A virus kitorése el6tt a munkaerépiacra nagy
munkaerdhidny volt jellemzd. Az jabb elemzések azt jelezték, hogy emelni kell a béreket, és
hosszabb tavon a robotizacid és a mesterséges intelligencia alkalmazasa lehet a megoldéas. Ebbe a
helyzetbe robbant be hazdnkban a SARSCoV-2 koronavirus okozta valsdg, amely nyoman ujra
megjelent a munkanélkiiliség és a munkahelyhidny tobb agazatban is. A munkahelyeken nagy
valtozasokkal kellett szembenézniiik a munkaltatoknak és a munkavallaloknak is egyarant; egyrészt
munkakorok sziintek meg atmenetileg vagy akar végleg, illetve munkakorok alakultak at. A HR
teriiletén érzékelhetd tobb, a virushelyzettel kapcsolatos kihivas, mint példaul a hatékony belsd
kommunikécio, a tdjékoztatds és a kapcsolattartds. Ezt kovették még a munkaeréd megtartasanak
nehézségei, a home office, tAvmunka bevezetése, mukodtetése, illetve az egészségvédelem és
higiéniai eldirdsok betartasa. Mas-mas vezetdi kompetencidk keriiltek el6térbe, és kaptak nagyobb
hangstlyt, mint eddig (POOR et al. 2020).

A gazdasagi sokkhatasok munkaerdpiaci kovetkezményei altalaban késleltetetten jelennek meg. A
COVID-19 okozta krizis azonban kiilonbozik a korabbi valsaghelyzetektdl, azonnal éreztette a hatasat
a munka vilagadban. A veszteség nem egyforman érintette az egyes agazatokat. A leginkabb sujtott
szektorokban — igy a kereskedelemben, a vendéglatasban, a feldolgozodiparban vagy az iizleti
szolgaltatasokban — jelenleg koriilbeliil 1,25 milliard ember, a globalis Gsszfoglalkoztatottaknak
koriilbeliil 38 szazaléka dolgozik (CSIZMADIA & ILLESSY 2020). A koronavirus-jarvany
kialakuldsa differencialt munkaerdpiaci valtozasokat eredményezett az egyes szektorok kozott. A
leginkébb érintett hazai szolgéltatdipar (idegenforgalom, 1égi kozlekedés, vendéglatdipar) szinte
egyik naprdl a masikra omlott 6ssze, mig mas adgazatok (egészségiigy, kereskedelem, széllitdipar) a
hirtelen megndvekedett kereslet kovetkeztében kertiltek krizishelyzetbe. A keresletcsokkenés
munkaerdpiacra gyakorolt kovetkezményei szinte azonnal érezhetdek voltak; a foglalkoztatas
csokkenését és a munkanélkiiliség ndvekedését eredményezték. A vallalkozasok financialis helyzete,
rugalmassaga, digitalis fejlettsége nagyban befolyasolta a bevezetett kényszerintézkedések
sulyossagat, valamint sziikségességét. Az egészségligyi kockazatok mérséklése érdekében széles
korben kiterjesztett home office bevezetése munkavallaloi oldalrdl is () kompetenciak és készségek
elsajatitasat kovetelte meg. Megallapithaté, hogy a csalddoknak a munka és a maganélet
egyensulyanak megteremtése jelentette a virushelyzet egyik legnagyobb kihivasat. A jarvany
terjedése, sulyossaga, a hatarzar elrendelése, valamint a mas orszdgokban is csokkend munkaerd
kereslet a kiilfoldon munkat vallaldo személyek szamanak csokkenését eredményezte, amelyet
varhatéan 0jboli novekedés fog kovetni. A jovOben olyan stratégidk kialakitasara kell torekedni,
amelyek gyakorlati alkalmazdsa hozzajarul a munkaerd és a megvaltozott munkaerdpiaci
kortilmények kozotti kapesolat egyenstlyanak megteremtéséhez, valamint hatékony tanuldsi formak
kialakitasat kell szorgalmazni a digitalis transzformacio adta lehetdségek maximalis kiaknazasaval.
Hazank gazdasagi visszarendezddése és a foglalkoztatds 0jboli fellenditése érdekében pedig
sziikségessé valik a munkavallalok és a munkaltatok szoros egyiittmiikddése, valamint az allam altal
nyujtott lehetdségek igénybevétele (PIROHOV-TOTH & KISS 2020).
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3.1.1. A kozszféra

Amikor a koznapi beszédben a kozszolgalat fogalmarol hallunk, akkor tobbnyire a szabalyozott
hivatali rendben foglalkoztatott, biirokratikus eljarasi keretek kozott tevékenykedd alkalmazottakra
gondolunk. A kozszolgalat kifejezés a torténeti szemponta értelmezésre is utalva a tarsadalom olyan
elkiiloniilt csoportjat jelenti, amelyek a tarsadalom, a kozosség és a kozjé érvényesitése érdekében
latnak el kiilonboz6 feladatokat, és az allamnal, vagy annak szélesebb értelemben felfogott
szervezeteinél (Onkormanyzatoknal, koltségvetési intézményeknél stb.) allnak alkalmazasban
(GYORGY & HAZAFI 2013).

A kozszektor — a munkaerdpiac keresleti oldalan 4llo szereploként — az Gsszes tobbi munkaadoval
versenyben all a jo szakemberek megszerzéséért, megtartasaért. Az automatizalhatod,
informéciotechnoldgiai megoldasokkal kivalthatd szellemi munkét végzdk irant csdkkenni, mig a
szocialis empatiaval, kreativitassal, vezetoi, elemzdi képességekkel rendelkezé munkatarsak irant
néni fog a kereslet. Tehat a jelenleginél kevesebb, de mas tudassal és készségekkel rendelkezo
munkaerore lesz szlikség a jovoben, és ez a jelenség a kdzszolgalat szamos teriiletére hatassal lesz.
A hazai kozszféra vezetdi gyakran megfeledkeznek arrdl, hogy a kozszektor is ennek a gyorsan
valtozo, globalis munkaerOpiacnak a szerepldje. Ez azzal jar, hogy versenyeznie kell a jo
munkavallalokért, akik egyébként jellemzden a versenyszféraban is konnyedén elhelyezkedhetnek
(DOMOKAOS et al. 2016).

A belga ICMA-csoport a legnagyobb munkaadok megitélését és a munkahelyvalasztasban
kulcsszerepet jatszd tényezoket kutatdo globalis vizsgalata szerint a magyarok 41 szazaléka
elsédlegesen a fizetés alapjan valaszt munkahelyet, de a hosszu tavu biztonsag is fontos tényez6. Ezek
mellett természetesen 1ényeges a megfeleld munkahelyi 1égkor és a munka-maganélet egyenstlya is.
A kiilonb6zé demografiai csoportok ugyanakkor masképpen sulyozzak a faktorokat, pl. a fiatal
férfiakat jobban motivalja a karrierépitési lehetdség, a nék szamara jellemzdéen fontosabb a
maganélettel 6sszeegyeztethetdé munkavégzés. A magasabb végzettségliek az atlagosnal nagyobb
jelentdséget tulajdonitanak annak, hogy érdekes munkat végezhessenek. A globalis trendek azt
mutatjak, hogy egyre inkdbb nd a szubjektiv tényezdk jelentdsége a munkavallalok korében, ez
kiilonosen igaz a fiatalabb korosztalyokra. {gy azokon a teriileteken, ahol nagyobb a verseny a jo
szakemberekért, egyre nagyobb figyelmet kell forditani a HR-menedzsmentre mind szervezeti, mind
pedig szektor szinten (BAJA 2014).

A kozszféraban dolgozok csoportja hazdnkban rendkiviil fontos szerepet tolt be mind méretét, mind
feladatellatasat tekintve. Mindannyiunk érdeke, hogy a kozszféra dolgozoi feladataikat jo
mindségben, hatékonyan lassak el. Ez azonban csak akkor érhet6 el, ha a kdzszféra szervezeteibe
magas szintli tudéssal és jo képességekkel rendelkezok keriilnek, és hosszabb tavon maradnak is. A
tapasztalatok viszont azt mutatjdk, hogy bar a kozszférdban sokan dolgoznak, a j6 munkaerd
megszerzése, megtartasa egyre nehezebbé valik. fgy munkaer6tobblet és munkaerShiany egyarant
jelen van (DOMOKOS et al. 2016). Mindez a munkaeré-mobilitast is befolyasolja. Gellén (2013)
kutatasi tapasztalatok alapjan ramutat arra, hogy a kdzszféran beliili, illetve a kdzszféra-versenyszféra
kozotti mobilitasi hajlandosdg mind a tarsadalmi statusz, mind a kozszektor klaszterei (allami
vallalatok, kozigazgatas, kozalkalmazotti szektor) alapjan valtozik. A nagyobb munkaerdpiaci
flexibilitas els6sorban a fovarosi, Pest megyei, magas statuszl alkalmazottakra jellemzd. Emellett a
mobilitds iranti motivacié az allami vallalati klaszterben alig érzékelhetd, a kormanytisztviseldi
mobilitas pedig szinte kizarolag a kdzponti (vagy kozpontilag szervezett teriileti) kdzigazgatason
beliil jelentkezik. A valdédi mobilitasi veszélyzona a kozalkalmazotti szektor, ahol mind a
versenyszféra valasztasa, mind a kiilfoldi munkavallalés realis lehetdsége felmeriil.

12



Torma (2008, p. 467) megitélése szerint a kozigazgatas lényege modern értelemben ,,az allam altal
meghatarozott kozfeladatoknak sajatos szervezetek utjan, hivatdsos apparatussal torténd ellatasa,
jogszabalyban el6irt keretek kozott”. E szerint a modern kozigazgatas harom olyan pilléren nyugszik,
amelyek egymastol el nem valaszthatok: a szervezeteken, a személyzeten €s a mukodésen. A
kozigazgatas modernizalasa soran tehat a fenti harom alapvetd épitdelemet mindig figyelembe kell
venni. A koézszolgalatot megfogalmazni és behatarolni nagyon nehéz, de talan ugy lehetne a
legegyszeriibben korbeirni, ha meghatarozzuk harom diszciplina — a szervezet, a funkcidé vagy
feladatkor, valamint az ebbe a korbe tartozo személyi allomany — alapjan.

»A kozigazgatds harmadik eleme az a személyi allomany, amely a kozigazgatds gépezetét
miikddésben tartja, amely gondoskodik az ligyek intézésérdl, dontéseket hoz, szervez, ellendriz stb.
Az igazgatastudomany néhany képviseldjén kiviil, akik a szervezet észszerli felépitésének fontossagat
hangsulyozzak, mindenki mas egyetért abban, hogy a kozigazgatas magas szintli funkcionaldsanak
elsddleges feltétele a hozzéaértéssel, szakértelemmel, szervezési készséggel, hivatastudattal és
felelosségérzettel rendelkezd személyi allomény Iéte. Rossz torvényekkel, rosszul felépitett
szervezettel, a feladatkorok hibas megosztasaval is lehet egy orszagot korméanyozni, ha a személyi
allomany jol képzett, rugalmas €s fegyelmezett. Ellenben a legjobb torvények, az optimalis szervezeti
felépités, feladatok mértani pontossagii megosztasa sem ér semmit szakképzetlen, feleldtlen, dilettans
apparatussal” (LORINCZ 2010, p. 257).

Bihari (2013) szerint a ,,k6z szolgai” a kdzosséget szolgaljak, ez a kotelességiik. A kozszolgaknak
specialis statuszuk van: dllami feladatot latnak el, munkaltatojuk az &llam, fizetésiiket kozvetleniil
vagy kozvetve a koltségvetésbol kapjak, kivalasztasuk képzettséghez és szaktudashoz kotott, hivatali
eldmeneteliiket kdzszolgalati szabalyzat allapitja meg, elbocsajtasuk nem lehet dnkényes, szigort
Osszeférhetetlenségi szabalyok, eléirasok vonatkoznak rajuk, egyszerre védettek, de kiszolgaltatottak
is a politikai iranyitoknak, politikai feletteseiknek, kiilonosen kormanyvaltasok, politikai vezetdik
valtozasa utan, sajatos paradoxon, hogy minél eldbbre, feljebb jut a kézszolga, minél nagyobb a
hivatali megbecsiiltsége, annal inkabb kiszolgaltatott a politikai vezetésnek.

A kozszolgalati alapelveket vizsgélva két f6 teodriacsoport hatdrozhaté meg. Az elsd csoportba azok
az elvek tartoznak, amelyek egyarant érvényesek a koz- és a versenyszférara. A kozos benniik az,
hogy mind a verseny-, mind a kdzszféra teriiletén munkat végeznek, az alkalmazottak szellemi és
fizikai munkaerejiiket biztositjak a feladatok elvégzése érdekében. E kozos alapelvek kozé sorolhatd
a munkdhoz valdo jog; a jogegyenldség elve; az egyenld bandsmod elve; a megfeleld
munkafeltételekhez vald jog; a képesség szerinti teljesités kovetelménye; a teljesitmény szerinti
megitélés kovetelménye; a munkaerd megtartasanak elve; az érdekvédelem elve. Ugyanakkor vannak
a kozszolgalati munkavégzésnek olyan specifikumai, amelyek csak a kozszolgélatra jellemzok, és
nem, vagy kevéssé értelmezhetdek a munkajog teriiletén. Ezek a specidlis alapelvek a kovetkezdk: a
politikasemlegesség elve; az érdemek elsddlegességének elve; a torvényesség elve; az aldvetettség
elve; a karrier (életpalya) elve; a professzionalizmus elve; a fokozott felelésség elve (GYORGY &
HAZAFI 2018). Mindemellett a kdzszolgalat és a versenyszféra egyarant elvarja a tarsadalmi
felel0sségvallalast, korrekt, megbizhat6 €s etikus magatartast, az egyiittmiikodési készséget, a
szakmai ismeretek alkalmazasat és fejlesztését, a motivaltsagot, a terhelhetdséget, az onfejlesztés
készségét, a kreativitast és a precizitast.

A kozszektornak a keresleti oldal szerepldjeként tehat a versenyszektorral, a kiilfoldi munkaaddkkal
kell versenyeznie a j6 munkaerdért. Azonban a versenyszféra (és a fejlettebb orszagok
munkaerdpiaca) altaldban magasabb béreket és presztizst kindl, és egyben jobb eldmeneteli
lehetdségeket is biztosit. Mindez szamos szempontbol kihivast jelent a kozszféra szervezetei, mint a
munkaerdpiac keresleti oldalan all6 szereplk szamara.
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Jovedelemmel kapcsolatosan probléma a kdzszektor altal nyujtott (relativ) alacsony jovedelem, a
(relativ) lapos Dbérpalya, a jellemzdéen nem teljesitményalapu bérezés, illetve a
jovedelemdifferencialas sziik tere. Egyéb tényezOkkel kapcsolatosan problémat okoz a korabbi
komparativ elényok (stabilitas, kevesebb munkaidd) mérséklodése, a kozszolgalat alacsonyabb
presztizse, a karriertervezés problémai, az elsésorban nem teljesitményalapt eldmeneteli rendszer, a
tulbiirokratizalt folyamatok, illetve az (informacio)technologiai lemaradas (DOMOKOS et al. 2016).

A magyar kozigazgatassal szemben tamasztott harmas elvaras: az eredményesség, hatékonysag és
elhivatottsag. Ennck szellemében minden kozigazgatasi szervezetnek meg kell felelnie ¢ harom
kovetelménynek. Novelnie kell tehat szolgaltatdsanak szinvonalat, er6forrdsainak optimalizalasaval.
E harom feltételnek akkor tud megfelelni minden szervezeti egység, ha né az eredményessége,
takarékos és specialis célként a kozszolgalatisaga javul. Ezen utdbbi cél gyakorlatilag a kozigazgatast
igénybe vevOok megelégedettségét jelenti, hasonloan a vallalati gyakorlatban alkalmazott vevoi

s

Az emberi er6forrasok kozigazgatasban vald jobb hasznosuldsa megkdveteli a szervezeten kiviili,
kornyezeti valtozasok maximalis figyelembevételét is. Ilyenek: az informatika fejlédése, a
globalizacid, piaci kihivasok erdsodése, a koltségérzékeny gazdalkodas, a tudds fogalmanak
atértékelddése, rugalmas szervezeti struktira, demografiai valtozasok, az emberi eréforras
menedzsment felértékelddése, a HR stratégia novekvé szerepe, az ember, mint kockazati tényez6
(NEMESKERI 2007).

Fontos meghatarozni, hogy a kozigazgatds emberi eréforrds menedzsmentje a teljesitményt vagy a
kompetenciat részesitse elényben. A kérdés valojaban az, hogy a szervezet szamara eldny0s és éppen
ezért értékes tulajdonsagokat vagy a teljesitményt helyezze-e eltérbe a munkaltato. A
kompetenciaelvii megkozelités egyértelmiien jovéorientalt, nagyfoku rugalmassagot, szakmaisagot,
fejlesztésorientaltsagot kovetel meg. Ez a rendszer az Onmegvalositdst helyezi eldtérbe, de
megkoveteli a menedzsment eszkozok egyénre szabott alkalmazasat. El6nye mindenképpen hosszu
tavon érvényesiil. Ezzel szemben a teljesitmény el6térbe helyezése, a dolgozok szamara rovidtavon
egyértelmiibbnek tlinik. Ez azonban nem oldja meg a HR olyan jellegli problémait, mint a fluktuacio,
elvandorlas, rossz munkahelyi kozérzet. A kérdésekre adott valaszok fliggvényében, a kitlizott célok
elérése érdekeben javitani kell a koltséghatékonysagon, mivel a magyar kdzigazgatas nemzetkozi
Osszehasonlitas szerint magasabb koltséggel miikddik, mint mas hasonl6 nagysagu orszagokban. A
kozigazgatas szervezetére is jellemzO igény a koltséghatékony foglalkoztatas, mivel itt is a
legnagyobb koltségek az emberek alkalmazdsdhoz kapcsolodnak. Természetes torekvés az ilyen
jellegti koltségek csokkentése, ami gyakran leépitéshez, atszervezésekhez vezet. Ezek viszont csak
akkor sikeresek, ha a nehezen mérhetd kozigazgatdsi output nem csokken, viszont ennek
eléallitasahoz sziikséges koltség csokken (FEJES 2007). Egyik ilyen koltségesokkentési lehetdség a
human kontrolling bevezetése, amely alapvetd funkcidja, hogy segiti a koltségérzékeny emberi
er6forras gazdalkodas megvalositasat, emellett lehetdvé teszi a foglalkoztatds gyenge pontjainak
feltarasat, a vezetdi dontések megalapozasat. Miikodése soran maga generalja a sziikséges
valtoztatasokat. A személyiigyi kontrolling fébb feladatai a munkaerd, a bér, a béren kiviili juttatasok
¢és a képzés tervezése, valamint a felsorolt teriiletekre vonatkozé informacidk begytijtése, ellendrzése,
beszamolok, jelentések készitése. Néhany segitd, tamogato feladatot érdemes integralni a stratégiai
human kontrolling funkciok k6z¢, mint példaul a munkaltatéi marka épitése, az emberkdzpontisag,
valamint a munkavallaléi motivacid biztositasa. Ezen stratégiai funkciok bevezetése az allami
szféraba, timogathatna a kulcskompetenciaji munkatarsak megtartasat (SZOKE 2022).
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Hunyadi-Barta et al. (2018) kutatomunkaja eredményeként meghatarozasra keriilt azon
alapkompetenciak kore, amelyek a kozigazgatasban egységesek, ezaltal biztositjak az atjarhatésagot
a kiilonboz0 szervezetek kozott.

Felmeriilt tehat az igény olyan alapkompetencia-rendszer meghatarozasara, amely megfelel a jelenkor
elvarasainak, tamogatja a tudatos ¢és tervezhetd humanerdforrds gazdalkodast, bevalas esetén
csokkenti a fluktuaciot, valamint el6térbe helyezi a megszerzett elméleti tudason kiviil olyan
kompetencidk meglétét, megszerzését, amely eldsegiti a kozigazgatas hatékonysagat, elismertségét,
amelynek egyértelmi velejardja az ligyfelek elégedettsége.

A kozigazgatasi kivalasztasi kompetencia modell az alabbi alapkompetenciakat tartalmazza:

. dontési képesség;

. egylttmiikodési képesség;

. érzelmi intelligencia;

. felelésségvallalas;

. hatarozottsag, magabiztossag;
. munkavégzés hatékonysaga;

. kommunikécios képesség;

. konfliktuskezelés;

9. 6ndllosag;

10. problémamegold6 készség;
11. pszichés terhelhetdség;

12. szabalykovetés, fegyelmezettség (HUNYADI-BARTA et al. 2018).

Fontos, hogy a kozigazgatdson beliil is kialakuljon egy modern és korszerti, véllalatihoz hasonl6
gondolkodas és tigyvitel. Sziikséges, hogy kialakuljon a kozigazgatdsban dolgozdoknal egyfajta
vallalati szemlélet, amely az €élethosszig allas koncepcid helyett, a szervezeti, csoport és egyéni célok
és ¢érdekek parhuzamos megvalositasiban ¢€s megvaldsulasaban érdekelt. Sziikkség van a
munkavallalok korében egy olyan szemléletvaltasra, amely képes stratégiai gondolkodasra, kiemelten
ugyfélkozponta, teljesitmény centrikus. Ez 1) képességeket, készségeket, tudast,
személyiségjegyeket, egyszoval U kompetencidkat kovetel meg a szervezetekben dolgozoktol.
Sajnos a fentiek ellen hat az a tény, hogy a kdzigazgatasban hianyzik a piaci verseny, nincs alternativ
szolgaltatd, ami a dolgozok versenyhez valo viszonyat rontja, egyfajta kényelmesség alakul ki Gjra és
ujra kozottiik. E probléma lekiizdésének egyetlen eszkoze a folyamatos képzés €s az erds egyéni €s
csoport motivacio kialakitasa és fenntartasa (FEJES 2007).

OO K WN B

Mindezeket ugy kell megvalositani, hogy az elmult idészakban lecsokkent létszdmmal miikodd
szervezeti egységek feladatai novekedtek és ezzel parhuzamosan, mind kormanyzati, mind lakossagi
oldalon az elvardsok sem csokkentek. Ennek érdekében sziikséges a koztisztviseldi €letpalyamodell
atalakitasa, valamint a koztisztviselok képzési rendszerének a megvaltozott igényekhez valod
alakitasa. Fontos a szervezetek atalakitasa, vezet6i szempontbol. Sziikséges a hierarchia laposabba
tétele, a vezetd szintek és beosztasok csokkentése, a klasszikus ranglétrabol, a munkacsoportokra vald
attérés erdsitése €s eldsegitése. A fentiek konnyen megvaldsithatok lennének, ha a korméanyzaton
beliili iranyitasi struktira és tajékoztatasi rendszer attekinthetd lenne. Altaliban viszont egy
demokratikus tarsadalomban a kozigazgatds nem csak természeténél fogva bonyolultabb, mint a
vallalati szektor, hanem az tligyek intézésében is alacsonyabb foku szervezettséget mutat. A kiilsd
szeml€lod sokszor nem képes eldonteni, hol is hozzdk a fontos dontéseket, és ez altaldban nem az 6
hibaja (BELBIN 2018).

A kozigazgatason beliil elkeriilhetetlen, legalabbis révidtavon, a fiatalabb korosztaly 1étszamban valo
megerdsddése. Ennek oka a jelenlegi rossz kordsszetétel. Az atlagéletkorhoz képest jelentds szoras
azt mutatja, hogy kevés a kozépkora munkavallalé a szervezetekben. Ezen valtoztatni csak egy uj,
kozigazgatasi életpalyamodell bevezetésével lehet, aminek hatdsa viszont csak hosszabb tavon
jelentkezik. Természetesen ez a hatas tobbes.
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Megfeleld kivalasztasi stratégiat alkalmazva, tovabb javul az itt dolgozok képzettségi szintje. Az
optimalis vezetdi hozzaallassal a megszerzett tudas hasznosuldsa névelhetd, csokkentheto a jelenlegi,
meglehetdsen nagy fluktuacid, ndvelheté a munkavégzés hatékonysaga.

Ennek kovetkezményeként novelhetd tovabba a kdzigazgatasban dolgozok tarsadalmi megbecstilése,
ami napjainkban, Magyarorszagon, meglehetésen alacsony. Meg kell azonban allapitani ezzel
kapcsolatosan, hogy az alacsony megbecsiilés egyetlen oka a kdzigazgatas rendszere €s mikodése. A
kozigazgatas outputja két jelentds, stratégiai tényezotol fligg, egyrészt a kiilsé kornyezettdl, melynek
elemei a tarsadalmi-gazdasagi kornyezet, az intézményi rendszer, a politikai és kozigazgatasi kultira,
valamint a népesség belsé 0sszetételétol.

A Dbelsé kornyezeti elemek pedig a személyzet, a folyamatok és a technologia. A kimeneti
teljesitmény novelése Osszességében a gazdasdg versenyképességét is fokozza. A végsd cél
megvalosulasanak érdekében az emberi eréforrasok mindségét is folyamatosa javitani kell. Az
eréforrasok javitdsanak kulcstényezoi a szervezetek fejlesztése, a hatékonyabb emberi erdforrds
menedzsment, valamint a képzés (ROSTA 2012).

Az allam altal nytjtott kiillonb6z6 kizarolagos eldnyok kozott talan a legfontosabb a palyabiztonsag,
mely a hagyomanyos karrierrendszer elve mentén egyrészt kiszamithatd eldmenetelt és a szolgélati
id6é novekedésével aranyosan emelkedd illetményt garantalt a foglalkoztatottaknak, masrészt a
politikai hatalom befolyasatol valdo megdvas érdekében a jogviszonya megsziintetését tekintve —
hacsak sulyos fegyelmi vétséget nem kovet el — elmozdithatatlansagot jelentett a tisztviseld szamara,
egészen nyugdijba vonuldsdig (GYORGY 2018). A stabilitist e hagyomdnyokbol is addédéan
kétségkiviil a kozszolgalati foglalkoztatas versenyszféraval szembeni egyik fontos elonyeként tartja
szamon a kozvélekedés a mai napig. Ez még akkor is igaz, amikor éppen nem beszélhetliink magas
munkanélkiiliségrdl, hiszen egy munkahely elvesztése nehéz élethelyzetet eredményez akkor is, ha
az 1j munka megszerzése konnyebb (MERKOVITY 2019).

A kozsztéra stabilitasa és kiszamithatdsaga az elmult években némileg csokkent, mivel tobb teriileten
- legféképpen a kozigazgatasban - jelentOs strukturdlis atalakitdsok torténtek, 0j intézmények jottek
létre, szervezetek sziintek meg, feladatkorok alakultak &t. A szervezeti valtozdsok miatt a
kozigazgatasban a fluktuacié mértéke évek ota atlag feletti. Mindezek egyiittesen csokkenthetik a
szektor munkaerdpiaci vonzerejét a stabilitast keres6k szamara (azonban elsOsorban a fiatalabb
generaciok esetében a munkahely stabilitdsa nem jelent olyan mértékli vonzerdt). Szakacs (2014)
kutatasi eredményei is mutatjak, hogy a kozszolgalatban dolgozok jelentds hanyada a biztonséagot, az
¢leten 4t tartd tisztességes foglalkoztatdst és megélhetést preferalja. A kutatds soran hasznalt
mobilitdsi mutatok azt jelezték, hogy a kozszolgélatot valasztok viszonylag fiatalon, kevés kiilsé
munkatapasztalattal keriilnek a rendszerbe, kevésbé tekinthetok mobilnak, nem szeretik az allando
munkakor- €s munkahelyvaltasokat, €s inkabb kiszamithato életpalyat kivannak maguknak.

A nagy struktira-atalakitdsok, valamint a fiatalok pdlyara vonzdsit célzé intézkedések a
foglalkoztatottak kordsszetételében is jelentds valtozasokat indukaltak. Elsésorban a kozponti
kozigazgatasban (a kedvezdbb javadalmazast nyujtd szervtipusoknal) a fiatalok aranya jelentésen
megemelkedett az 50-65 éves korosztaly rovasara, igy évek ota egyfajta generaciovaltozas zajlik
(HAZAFI 2014).

Olyan ¢lethelyzetekben, amikor kiilondsen fontos a munka stabilitisa és a munkavégzés
koriilményeinek szabéalyozottsaga, kiszamithatosaga, elényods lehet a kozszféra munkahelyként valo
valasztasa (MOLNAR & KAPITANY 2013).

A karrierpalyat tekintve a kozszolgalat személyi allomanyardl szold tanulmany Szakacs (2014)
ramutat arra is, hogy a tulbiirokratizalt, er6sen hierarchizalt, a valos teljesitményhez alig kot6do, zart

tipusu, merev ,karrieralapt" rendszer erds taszito erdt jelent a motivalt munkavallalok, de kiilondsen
a legujabb generaciok szamara.
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Ezt némileg tompitja, hogy az elmult évek jogszabaly-moddositdsaiban mar hangstlyozottabban
megjelentek a teljesitmény alapu eldmeneteli rendszer egyes alkotoelemei.

Azok tehat, akik a hosszl ideig €s stabil munkakoriilmények kozotti foglalkoztatasért, a kozért vald
tevékenykedés oroméért, valamint a biztos, de lasst eldrelépésért cserébe kiegyeznek az alacsonyabb
bérszinttel, egyfajta kompromisszumot kotnek. Bar szdmukra is kivanatos lenne a javulas,
mobilitasuk alacsonyabb az atlagnal, és a szektort nehezebben hagyjak el.

crer

eszk6zok célja tobbek kozott a hierarchia csokkentése, a politikai és menedzsmentszerepek
szétvalasztasa, valamint a megrendel6i €s végrehajtd szerepek egyértelmli megkiilonboztetése
(ROSTA 2012).

A szervezetfejlesztés keretében megvalositandd feladat az egyszerlibb és gyorsabb iligyintézés, az
ligyintézési kapacitasok 0jja szervezése. A szervezetet minden teriileten az elvégzendo feladatoknak
kell alarendelni. Minden szinten torekedni kell az optimalis szervezeti forma kialakitasara. Az
eddigiekben kizardlagosan alkalmazott linedris és funkciondlis szervezeti formakrol at kell térni a
projektelvii, vagy matrixos szervezetekre. El kell gondolkodni a részmunkaidds foglalkoztatasban, a
tdvmunkdban, a munkafeladatok roticioban vald elvégzésében rejld lehetdségeken, amik
koltségtakarékossaguk mellett, egyértelmiien ndvelik a szervezeti hatékonysagot. Tudatositani kell a
dolgozokban, hogy a legfobb cél a teljesitmény elérése, és az, hogy ez milyen formaban valdsul meg,
csak masodlagos. El6 kell segiteni az informaciok vertikalis, de kiillondsen horizontalis dramlésat.
Fontos feladat az egyéni és szervezeti teljesitmény mérhetdvé tétele. Ezzel kapcsolatban
haladéktalanul €s pontosan meg kell hatarozni az egyének ¢€s szervezeti egységek konkrét feladatait.
Meg kell allapitani a hataskoroket, illetve az ezekhez rendelt felelésséget (FEJES 2007).

A sikeres kozigazgatasi tevékenységhez a belsd instrumentalis feltételeken tal a szervezeti kultira
altal meghatarozott értékrend, a tanulds — tudds, annak sikeres és gyors adaptéaldsa, valamint az
innovacios készség ugyanugy a legfontosabb tényezdk, mint piaci kdrnyezetben. A 21. szdzadban a
tudas tarsadalma felvéltja az informacids tarsadalmat, és ez a kihivas fontos feladatokat r6 a
kozigazgatas vezetdire és dolgozodira egyarant (BENCSIK & PERJES 2007).

A szervezeti tényez6kon kiviil az emberi er6forras menedzsment tevékenységek koziil kiilonosen
fontos a kivalasztasi folyamat optimalizalasa. A nyilt, palyazati rendszer segitségével elkeriilhet6 a
kozigazgatasra ma oly jellemz6 belterjesség. A kivalasztasi folyamat objektivitasat a hasznalt
modszereken keresztiil kell novelni. Be kell vezetni, akar a vallalatoknal, a kiilonb6z6 teszteket, az
Assesment Centert, alkalmassagi vizsgéalatokat. Torekedni kell a jelolt kompetenciainak objektiv
megismerésére, €s ezek szervezeti kompetencidkkal valdo megfeleltetésére. Ennek feltétele, a
szervezeti kompetencidk feltérképezésére. Kiemelten fontos feladat a tudatosabb toborzasi és
kivalasztasi rendszer mikodtetése. Egységessé kell tenni a kivalasztasi kritériumokat, az eljarasok
rendjét, szakmai kovetelményeket (FEJES 2007).

A fentiekben mar emlitett kompetencidkhoz hasonléan egy masik felsorolt listdban olyan
tulajdonsagok, képességek, készségek, viselkedési jellemzdk vannak, amelyek az egységes
kozszolgalati alapkompetenciara vonatkozé ajanlés elemeit tartalmazza:

onfejlesztési, teljesitményfejlesztési készség;
szabalytudat és fegyelmezettség;
alkalmazkodas, rugalmassag;

dontési képesség;

egylittmiikddés, csapatmunka;
feleldsségvallalas;

problémamegoldo képesség;
konfliktuskezelés;

kommunikécios készség;

CoNoakwNE
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10. 6nbizalom, magabiztossag;

11. 6nallosag;

12. 6nkontroll;

13. pszichés terhelhetdség;

14. empatia;

15. mindségre torekvés;

16. teljesitményorientacio;

17. szervezOkészség;

18. tigyfél-és szolgaltatas kdzpontisag;
19. kreativitas;

20. helyzetfelismerd képesség;

21. szervezet iranti elkotelezettség.

A koz0s kozszolgalati alapkompetencidk listdja azokat a tulajdonsagokat, készségeket, képességeket
tartalmazza, amelyek a kozszolgalat szempontjabdl relevans munkakordk hatékony ellatdsdhoz
elengedhetetleniil fontosak, amelyeket a kdzszolgalati munkakorok betdltdinek kiillonbozé mértékben
¢s szinten alkalmazniuk kell munkajuk soran, hogy a munkakdrhoz sziikséges tevékenységeket a
leheté legmagasabb szinten teljesithessék. Ezek azonban még nem szervezetspecifikus és nem
munkakor-specifikus kompetencidk, hanem a kozszolgalati szervezeti kultira egészét leképezd,
ugynevezett tulajdonsag-rendszerek (HEGY1 2016).

Az egységes kozszféra kompetenciak megallapodasa mellett, mindennél fontosabb a kozigazgatasi
¢letpalya, vonzobba tétele is. Kapcsolatokra kell térekedni az egyetemekkel, féiskolakkal, munkaerd-
kozvetitékkel, fejvadaszokkal, munkaiigyi kozpontokkal. Nehezen fogadtathat6 el az a tény, hogy a
kozigazgatasban dolgozok is piaci alapon keriilnek kivéalasztasra, ha a foglalkoztatas feltételei a
vallalati szektorral Osszehasonlitva nem versenyképesek. Noha kiemelten fontos kérdés a
karriermenedzsment, tudatositani kell a munkavallalokban, hogy ma mar a kozigazgatds sem
Hhyugdijas allas” (FEJES 2007).

A karrierelvli kozszolgalat 1ényege, hogy a koztisztviselok foglalkoztatasara iranyuld jogviszony
kinevezéssel létesiil, amit az érintett az allamtdl kap. A kdzhatalom gyakorldsa és a tarsadalmi
kozosségi szolgaltatdsok biztositdsa magas szakmai tudast €s szinvonalat igényel, ezért az allam a
jogviszony létesitését szigoru képesitési eldirasok meglétéhez és kiilonbozd kivalasztasi modszerek
(pélyazat, versenyvizsga) utjan csak a legratermettebbek szamadra biztositja. A karrieralapt rendszer
zartsagat az adja, hogy a koztisztviseld teljes szakmai életitjat a kdzszolgalatban futja be, mely alatt
nem jellemzd az atjaras a verseny- €s a kozszféra kozott, és még az egyes teriiletek kozott is nehéz
mozogni (LOCZY & SZAKACS 2020).

Fontos lenne kialakitani azt a szemléletet a kozigazgatasban dolgozok korében, hogy az alacsony
teljesitmény, a lojalitds hidanya, a nem megfeleld magatartds, a munkahely elvesztését is
eredményezheti. Vezetdi poziciok esetén a belso €s kiilso kivalasztast parhuzamosan kell alkalmazni.
A gyakornoki rendszert el kell terjeszteni, ami lehetdséget biztosit az (1j munkaerd éles koriilmények
kozotti kiprobalasara. Egyetértek azzal, hogy a lehetd legrovidebb 1don beliil bevezetendd a vallalati
gyakorlatban kiprobalt és jol bevalt teljesitmény-értékelési rendszerek valamelyike. Hiszen a
kozigazgatasban is ez az egyetlen hiteles eszkoz arra, hogy objektiv, elfogulatlan moddon
értékelhessiik a munkavallalok teljesitményét. Ennek az eszkdznek az alkalmazasaval, a bérezés,
jutalmazas, az 0sztdnzés, motivacid, valamint a karrier problémak is hatékonyan menedzselhetok
(FEJES 2007).
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Az tjitasok kissé nehézkesen mennek végbe a kozszféraban. A kdzigazgatds szervezeti kultira
elemirdl szamol be egy 2013-ban elvégzett orszagos reprezentativ felmérés, amelyet az aldbbi az
alabbi tényezok jellemezték:

e Az emberek szoros kontroll alatt dolgoznak, vagyis viszonylag kicsi az 6nallo dontési
lehetdségiik. A vezetok vallaljak a felelosség nagy részét, kevés dolgot delegalnak a
munkatarsaknak, igy a megfeleld6 munkamindséget csak a folyamatos ellendrzéssel tudjak
biztositani. Mindez arra is utalhat, hogy a szervezetekben nem elég magas a munkatarsak
iranti bizalom szintje.

e A szervezetek inkdbb centralizaltak. A megkérdezettek gy latjak tehat, hogy erds a
kozpontositas a szervezetekben, ennek megfelelden leginkabb a , feliilrél” jovo, egyiranyt
kommunikacio érvényesiil. A lokalis szintek jellemzOen csak a végrehajtasban vesznek részt,
a stratégiai jellegi dontésekbe nincs beleszolasuk.

e A munkavégzés hatalyos jogi kdrnyezete megfeleld a valaszadok szamara, tehat tobbségiik
nem moédositana ezen.

e A munkahelyi légkort jonak, bizalommal telinek itélték, ami arra utal, hogy a szervezeti
kultardban a klima megfeleld, az emberek alapvetéen jo érzésekkel mennek dolgozni. Ez
pozitivan hathat motivacios szintjiikre is.

e A szervezeti kommunikdcid zart, vagyis az interakciok nagy része befelé és nem kifelé
iranyul. Mindez nagyban akadélyozhatja a szolgaltatascentrikus és ligyfélorientalt szervezeti
gondolkodas kialakulésat.

o A fels6 vezetd hataskorét inkdbb kiterjedtnek, mig a kozépvezetdkét inkabb sziiknek tartjak.
Ez 6sszefligg a centralizalt miikddéssel, és tovabb erdsiti azt a hipotézist, miszerint nincs kelld
bizalom a szervezetekben a munkatarsak irdnt.

e A szabalyozas az eljarasra iranyul, vagyis leginkabb a ,hogyannal”, és nem a ,mivel”
foglalkoznak a szervezetek. Ez hosszii tavon komoly miikédési problémakkal jarhat
(BOKODI & SZAKACS 2013).

A 2013-as kutatas ota eltelt kozel egy évtizedben a kdzszolgalati szervezetek kulturaja nem valtozott
jelentdsen, legalabbis ezt tdmasztjdk ald az eredeti vizsgalat 2018-ban elvégzett ismétlésének
eredményei. Az Uj vizsgalat szerint a kozszolgalati szervezetek miikodése tovabbra is inkabb
centralizalt, mint decentralizalt, uralkodo a fentrdl lefelé iranyuldo kommunikécio, és erds a szervezeti
hierarchia. Ugyanakkor a munkatarsak és a vezetok kozotti bizalmi 1égkor er6sodott, és jelentdsen
javult a szervezetek iigyfélorientaltsaga is (CSUTORAS et al. 2018).

A kozigazgatas 1) human erdforras rendszere akkor miikodhet hatékonyan, ha a vezeték és a HR
szakemberek is magukénak érzik, meg vannak gyézddve réla, hogy az érdekeiket szolgalja, munkajuk
ettdl hatékonyabb ¢és eredményesebb lesz. Megfelelden kell az 0j rendszert kommunikélni, mind a
dolgozok, mind pedig az tigyfelek felé. Elejét kell venni a rémbhirek elterjedésének és annak, hogy a
valtoztatast a dolgozok egyértelmiien az Gijabb leépitésekkel azonositsak. Fontos, hogy a dolgozdknak
elegendd 1d6t kell hagyni arra, hogy megismerjék az 0j rendszert, és lehetdséget kell biztositani, hogy
az ehhez kapcsolodo készségeiket fejleszthessék. A szervezet méretébol adodoan a valtoztatasokat
szakaszosan kell bevezetni, és folyamatosan torekedni kell a tapasztaltak visszacsatolaséra, valamint
az azokbdl levonhato kovetkeztetések megallapitasara (FEJES 2007).

Osszefoglalasként megéllapithatd, hogy az emberi eréforras menedzsment soran alkalmazott
eszk6zoknek és modszereknek a kdzigazgatdsban dolgozdk szemléletvaltozasat kell eredményeznie.
E folyamat meghatdroz6 koordinatora lehet optimalis esetben a jelenleg kialakuld 0j szervezet, amely
képes a maga szervezeti és funkcionalis strukturajaval, az altala bonyolitott és iranyitott
humanerdforras folyamatokkal, a sajat szervezeti kulturajaval példat és iranyt mutatni a teljes
kozigazgatas irdnyaba.
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Véleményem szerint a munkavallalok szamara vonzobb lenne a kozszféra vilaga, ha a talbiirokratizalt
szemléletmodot megvaltoztatnak, a hosszl hataridds intervallumokat lecsokkentenék és egyszertibb,
»olajozottabb” munkafolyamatok lennének. Emellett tapasztalataim szerint szamos esetben egy
tavozo kolléga munkakorét nem j munkavallalo felvételével potoljak, hanem szétosztjak a feladatait,
amivel tobblet terhet tesznek az ottmaradt dolgozdkra. Ezt a tendenciat vissza kellene forditani, mivel
ez nagyban csokkenti a motivaciojukat a szakma irant. A munkaban eltoltott idon alapuld bérezés,
szintén nem szolgal felhajtéerdként a kozszféraban, torekedni kell az egyén teljesitményén alapulod
fizetéshez.

3.1.2. A versenyszféra

A versenyszféra alatt a tarsadalomnak, kiillonosen a gazdasagnak azt a részét értjiik, amelyet a piaci
verseny koriilményei és kovetelményei hataroznak meg (KOZMA et al. 1968).

Az éltalam lesziikitett versenyszféra résztvevdi egyrészt a multinaciondlis véllalatok, akiknek a
szerepe mindegyik nemzeti, igy a globalis gazdasadgban jelentés, illetve a magyar nagyvallalatok. ,,A
munkaerdpiaci helyzetilk eredményeként jelentdst hatist gyakorolnak a foglalkoztatottsagra, a
munkanélkiiliségre és bérek szinvonalara is egyarant” (VERTESY 2018, p. 4).

Egy orszag gazdasagi teljesitményének dontd részét az Ggy nevezett versenyszféra adja. Ez az a
szegmense a nemzetgazdasagnak, ahol leginkabb a gazdasagi torvényeknek alavetetten, a minél
nagyobb gazdasagi teljesitmény érdekében dolgoznak. Ha itt a teljesitmény lehanyatlik, akkor szinte
minden gazdasagi mutatd leromlik, azaz csokken a foglalkoztatds és nem né megfeleléen a GDP
(BODA et al. 2012).

A vallalkozasok alapvetd szerepet toltenck be a gazdasagi folyamatokban és az értékteremtésben,
tevékenységiik befolyéasolja az orszag teljesitményét, ugyanis a brutté hazai termékhez meghatarozo
részben jarulnak hozza, munkaadoként pedig széles korii tarsadalmi, gazdasagi befolyasold erejiik
van. Szervezeti jellemzdik teriileti 6sszehasonlitdsban a foglalkoztatott 1étszam nagysaga, valamint
gazdasagi agak alapjan jelentds kiilonbséget mutatnak, amit a befektetett kiilf6ldi toke is befolyasol.
A vallalkozasok gazdasagi jelentdségét vizsgalhatjuk az arbevétel, az elért eredmény, az eszkdzolt
beruhdzasok volumene és a foglalkoztatdsi szerep alapjan. A bevételek nagysaga mutatja a
vallalkozasok teljesitményét, Osszege azonban fiigg a szervezet méretétdl és a folytatott
tevékenységtdl. Az arbevételbdl szarmaztatott bruttd hozzaadott érték jelzi a gazdalkodas
eredményességét, ami a gazdasagi fejlodés egyik alappillérét képezi. A mitkddés fenntarthatosagahoz
az eszkozok folyamatos megujitasara, korszertisitésére is sziikség van, igy a beruhdzasok volumene
jelentds hatast gyakorol a szervezetek jovobeni eredményességére, egy-egy térség fejlodésére.
Mindezek jelentdsen befolydsoljak a vallalkozasok altal foglalkoztatott Iétszdm nagysagat,
Osszetételét (KSH 2013). A kovetkez6 1. tablazat a 250 f6 és a feletti l1étszamot foglalkoztato
nagyvallalatok szamat mutatja:

1. tablazat: A Magyarorszdagon mitk6do nagyvallalatok és foglalkoztatottsaguk szamanak alakuldsa

Ev Vallalkozasok szama Foglalkoztatottak szama  Ebbdl kiilfoldi iranyitasu
(db) (fo) leanyvallalat (db)
2020 1 007 882 708 271
2019 1043 911 489 271
2018 1027 901 735 273
2017 994 875 635 271
2016 948 845 224 272

Forras: sajat szerkesztés a KSH adatai alapjan
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A KSH adatkdzlései 2020-ig mutatjak a nagyvallalatok és foglalkoztatottjaik szamat. Lathato, hogy
2016-ban 948 vallalkozas volt 845.224 6t foglalkoztatva, mig 2020-ban mar 1007, amelyben 882.708
f6 dolgozott. A vallalkozasok és a foglalkoztatottak szama évrdl évre nétt, bar 2019-r61 2020-ra
megtorpant, csokkent. A kiilfoldi iranyitast leanyvallalatok szama 271-273 kozott ingadozott.

A versenyszektor piaci kornyezetben miikodik, bevételei az eladott termékekbdl és szolgaltatasokbol
szarmaznak, addig a kozszférat a koltségvetés finanszirozza. A versenyszféra teljesen mas elvek
mentén miikodik, itt a profit felhajtasa a legfébb cél, amelynek érdekében minden nap meg kell ujulni
¢s a versenytarsakkal 1épést kell tudni tartani, ha egy cég hosszii tdvon fenn akar maradni. A
versenyszféra a tdrsadalomnak, kiilonosen a gazdasagnak az a része, amelyet a piaci verseny
koriilményei és kovetelményei hataroznak meg. Egy orszag gazdasagi teljesitményének donto részét
a versenyszféra adja. Ez az a szegmense a nemzetgazdasagnak, ahol leginkdbb a gazdasagi
torvényeknek aldvetetten, a minél nagyobb gazdasagi teljesitmény érdekében dolgoznak. Ha itt a
teljesitmény csokken, akkor szinte minden gazdasagi mutat6 leromlik, azaz csdkken a foglalkoztatas
¢s nem nd megfelelden a GDP. Versenyszféran altaldban a feldolgozodipart, az energetikat, az
épitdipart, a kereskedelmet es az ugynevezett gazdasagi szolgaltatasokat értjilk. A 21. szazadban a
versenyszféra csak akkor életképes, ha biztositani tudja a folyamatos innovacidt. A tudasalapu
gazdasagban a versenyképességre torekvo vallalatoknak a tudast kell kozéppontba allitani, magasan

képzett munkaerd foglalkoztatasa elengedhetetlen, melynek révén magas hozzaadott értékii innovativ
termékeket allitanak elé6 (VARJASI 2018).

A rendszervaltas el6tt a kdzszolgaltatok elsdsorban mesterséges monopoliumokként miukodtek, majd
hazankban alapvetd torekvéssé valt a privatizacio, amelynek célja a versenyszféra mukodtetésére
bizni azokat a teriileteket, amelyeket a vallalkozok hatékonyabban és/vagy magasabb szinvonalon
képesek ellatni. A piac liberalizacidonak ujabb lendiiletet ad csatlakozasunk az Eurdpai Unidhoz. A
demonopolizacio révén megteremtodnek a verseny feltételei, feler6sodik a korabban allami vallalatok
hatékony miikodésének az elvardsa. A gazdasagos ¢€s jovedelmezd tevékenység igénye miatt
megndvekszik az innovacios kényszer, a szolgaltatasfejlesztés jelentdsége, amely hozzdjarulhat a
koltséghatékonysag novekedeéséhez, a kozszolgaltatasok aranak csokkentéséhez, a fogyasztoi igények
magasabb szinvonalll kielégitésé¢hez. A liberalizacio feltételeit a deregulacid, az Eurdpai Unid
versenyszabalyozasanak eldirasai teremtik meg, kisérd jelensége a technologiavaltas, —fejlesztés,
valamint a miikddtetd szervezet racionalizacidja. A piaci verseny koriilményei kozott a szolgaltatok
harcot folytatnak a fogyasztok megnyerésért, stratégidjuk kézéppontjdban a vevok megszerzése,
megtartasa all. A versenyszférdban a vallalat gazdasdgos mitkodésétdl fiigg piaci jelenléte, ki kell
termelnie a miikodésének feltételét képezé forrasokat (ERDOS 2004).

A kiulfoldi tékeberuhdzasoknak nagy jelentdségiik van egy felzarkozni kivand, de tékehidnyos
orszagban: tokét, tudast, know-how-t, piacokat és foglalkoztatasi lehetdségeket, munkakultarat
hoznak a befogadd orszagokba. Legalabb ilyen fontos ugyanakkor a belfoldi tulajdonu véllalatok
allapota, innovacio-képessége, azaz a ,,szerves fejlédésre” vald alkalmassaga (PALOCZ 2016).

A multinacionalis cégek folyamatosan terjeszkedd dinamikus vallalkozasok. Novekedésiik,
fejlodésiik soran kindvik belfoldi piacaikat, és nemcsak kereskedelmi kapcsolatok révén lépnek a
nemzetkozi piacra, hanem kiilonb6z6 formakban gazdasagi tevékenységiiket is nemzetkozivé teszik.
A magyar gazdasagpolitika €s a kiépitett piaci intézményrendszer kedvezd koriilményeket teremtett
a multinaciondlis cégek megtelepedése szamara. A magyar atalakulas torténetében kétségkiviil az
egyik legsikeresebb fejezet a kiilfoldi miikodétoke megtelepedése volt az orszagban. A kiilfoldi
tokével miikodo cégek katalizator szerepet toltottek be az évtizedek 6ta halasztott struktiravaltasban;
az elavult intézményi, termelési, értékesitési rendszerek, vallalatkdzi kapcsolatok atalakitdsaban; uj
vezetési, szervezési megoldasok alkalmazisdban; a versenyképesség, az exportképesség, a
termelékenység javitasaban (VECSENY 1999).
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Fukuyama (2007) magyarul is megjelent hires konyve szerint a tarsadalomban meglévé bizalom
szintje hatdrozza meg az adott orszag vallalati méretstruktarajat. Azokban a tarsadalmakban, ahol
nagyfokl a bizalom és az egyiittmiikodési készség, magasabb a nagyvallalatok aranya. A bizalom
terén pedig, amint azt a Tarki értékfelmérései is bizonyitjak, hagyomanyosan nem kedvezo nalunk a
helyzet. A statisztikai adatok mellett a Kopint-Tarki vallalati felmérései is azt bizonyitjak, hogy a
tokekoncentracidohoz sziikséges vallalati 6sszeolvadasok-felvasarlasok helyett még ma is inkabb a
cégek szétvalasa jellemzd, ami szintén nem valaszthatd el az egyiittmiikddési készség alacsony
szinvonalatol. A tarsadalmi bizalom fogalmaba beleértendd az intézményekbe vetett bizalom is, ami
szintén hat a vallalati méretszerkezetre. Az dllami intézményekbe vetett bizalom befolyasolja a cégek
hosszu tava terveit, amelyek a vallalatok ndvekedésének egyik sarkkovét jelentik. Nos, e téren az
elmult évek gazdasagpolitikaja, amely folyamatosan Gjra osztja a vagyonokat és a piacokat, enyhén
sz6lva sem kedvez a vallalatok novekedési szandékanak (PALOCZ 2016).

Egy véllalat versenyképességét, hatékonysagat versenytarsaival szemben akkor tudja biztositani, ha
a gyors litemben tOrténd valtozasokra, elengedhetetlen atalakulasokra azonnal, megfeleld
aktivitasokkal reagél. Az Emberi Er6forras Menedzsment (EEM) is a folyamatos atalakulas teriilete,
amely meghatarozza a szervezet versenyképességét, tovabba a munkavallalokkal kapcsolatos, ehhez
illeszkedd teendSket (POOR 2011). Ezen feladatok kozott szerepel a potencialis munkavallalok
felkutatasa, jelentkezésre Osztonzése, a megfeleld kreativitasu, magas teljesitményt jeloltek
kivalasztasa, beillesztése, képzése, majd megtartisa (JUHASZ 2014). A hatékonysagot a
munkavallalok foglalkoztatasa soran is szem el6tt kell tartani, versenyképes jovedelmet, kelld
kihivést, tartalmas feladatokat nyujtd6 munkakort kell biztositani. Mind a jelenlegi, mind a jovObeni
munkavallalok korében vonzéva kell tenni a vallalatot. Ennek eredményeként ndvelni kell a
munkavallalok motivaciojat, elégedettségét és elkotelezettségét, valamint teljesitményét. Fokuszalni
kell a potencialis munkavallalok megszolitasara, kivalasztasara, biztositasara. A sikeres megvalositas,
a versenyképesség biztositasa érdekében a vallalatoknak ki kell dolgozniuk munkaltatéi markaépités
- employer branding - stratégiajat (CHOVAN 2012). Munkaltatoi marka stratégia kialakitisa soran
meg kell szolitani mind a kiilsé (betdltetlen munkahelyekre torténd toborzas), mind a belsé (meglévo
munkavallalok teljesitményének javitasa, motivalasa, elégedettség ndvelése) munkaerd-piacot
(CHOVAN 2015).

A munkahelyi teljesitmény novelése, a folyamatos Osztonzés, a motivacio fenntartdsa a HR egyik
legfontosabb, de egyben egyik legnehezebb feladata. A megfeleléen atgondolt, igazsdgos, méltanyos
jutalmazasi-elismerési rendszer a legjobb, leghatékonyabb eszk6éz a munkavallalok motivalasara.
Meglehetdsen sok fajtajat lehet alkalmazni, elemei akar kombinalhatok is egymassal. Fontos a
javadalmazas politika Osszehangoldsa a vallalati célokkal és a munkavallalo sziikségleteivel.
Megneheziti a HR szakember dolgat az is, hogy a koérnyezeti tényezok, a szervezeti kultira, a vezetési
stilus vagy a munkahelyi 1égkor is nagy befolyassal bir a javadalmazasi rendszerre (KONCZ 2013).
A teljes korli javadalmazas alkotoelemeit a 2. dbra nagyon jol abrazolja.
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2. abra: A teljes korii javadalmazas alkotoelemei
Forras: (JUHASZ & MATISCSAKNE LIZAK 2013)

Ezek alapjan beszélhetiink pénzbeli €s nem pénzbeli elemekrdl. A pénzbeli 6sztonzok kézzelfoghatok
¢és a versenytarsak altal is masolhatok, ezzel szemben a nem pénzbeli 6sztonzok, immateridlisak és
gyorsan nem valtoztathatok viszont hosszu tavon kifejtik hatasukat. Nem hagyhatok figyelmen kiviil
a HR szdmdra a javadalmazas kialakulasat befolydsolo kiils €s belsé tényezok. Kiilsé tényezd
példaul a munkaerdpiaci helyzet, a konkurens vallalatok javadalmazési politikdja, szakszervezeti
bérmegallapodas, jogi szabalyozasok vagy a helyi megélhetési koltségek. Belsd tényezdk a munkakor
fontossaga, a véllalat fizetoképessége vagy az alkalmazott tapasztalata és képesitése (JUHASZ &
MATISCSAKNE LIZAK 2013).

Az anyagi 6sztonzés legfontosabb eleme a munkaért jard fizetés, a munkabér. A versenyszféraban a
munkabér tobb 0sszetevobdl all ssze. A leghangsulyosabb, mely a bér legnagyobb részét teszi ki az
az alapbér. Az alapbér egy fix 0sszeg, melyet a munkaszerz6désben rogzitettek alapjan rendszeresen
kifizet a vallalat a dolgozé részére. Természetesen az alapbér esetében is meghatarozza a véllalat az
elvart teljesitményt. A teljesitménybér azokon a teriileteken elterjedtebb, ahol pontosan mérhetd az
elvégzett munka. Fizikai dolgozok esetében példaul legyartott darabszamhoz kotik. Ertékesiték
esetében is gyakran alkalmazzak a teljesitménybért, igy Osztondzve a munkavallalét a nagyobb
teljesitményre. A bérpotlékok rendszerét a tobbmiiszakos munkarendnél alkalmazzak leginkabb,
melynek minimum mértéke szabdlyozasra keriilt a Munka Torvénykonyvében. Beszélhetiink
miszakpotlekrol, éjszakai potlékrol, rendkiviili munkavégzésre jard potlékrol. Természetesen a
vallalat a dolgozd javara eltérhet a minimum értéktdl, illetve alkalmazhat masfajta potlékokat is az
alapbér kiegészitésére. A mozgdbér mérteke is a teljesitménytdl fiigg, ami lehet egyéni, csoportos
vagy szervezeti szintll is. Véallalat hatdrozza meg, hogy pontosan milyen teljesitmény utan jar. Lehet
Osszetevdje a reklamacidk szama, a selejt mennyisége, az effektivitas vagy a produktivitas. A kitlizott
célok teljesitése utdn jard jutalom, célprémium, bonusz is tovabbi 0sztonzd. Mértéke a célok
elérésével aranyosan valtozik. Jutalom jarhat példaul a munkavallalo pozitiv éves
teljesitményértékelése utan, mellyel a vezetd plusz motivacidhoz juttathatja a tovabbi jo teljesitmény
reményében. Manapsag tobb cég is alkalmazza azt a plusz motivacios technikat, hogy az
alkalmazottaknak részvényjuttatast biztosit.
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A munkavallal6 igy kozvetleniil érdekelt lesz a vallalat jo teljesitményében, hiszen részvényértékének
szazalékaban az éves nyereségbdl jutalmat kap. Igy a céget, a vallalati célokat jobban magaénak érzi
(KURUCZ & KOLOCZ 2019).

Bar tigy gondolom, hogy egyeldre egy meglehetdsen materialista vildgban €liink, sokaknak az anyagi
haszon megszerzése a legmagasabb cél, de egyre tobben vannak olyanok is, akiknek ez méar nem elég.
Azon igyekeznek, hogy a Maslow piramis felsdbb részeit €rjék el, kiteljesedést a munkéban. Ezért a
nem anyagi 0sztonzoknek is egyre nagyobb jelentdséget kell tulajdonitani. Fontos, hogy minden
ember mas, igy mindenki kiilonb6zé eszkozokkel motivalhatd. Az életszakaszok is mas-mas
motivaciot hordoznak. A jo vezetd ezeket igyekszik minél pontosabban beazonositani. A nem
pénzbeli 0sztonzok tarhdza szinte végtelen, a vezetd specifikusan a munkavallalé motivacidira
alakithatja 6ket. Ez a fajta 0sztonzés a vallalat szdmara kevesebb pénziigyi befektetéssel jar, de hatasa
hosszabb tavon érvényesiil. Kiilonbség, hogy az anyagi 6sztonz6k meghataroznak egy kovetelményt
¢s az érte jard jutalmat, mig a nem anyagi 0sztonzOk kedvezobb feltételeket biztositanak a
munkavégzéshez. Az egyik legjelentdsebb 6sztonzo, mely mar a belépéskor vonzo lehet, az a jol
felépitett karrierterv. Az elérelépési lehetdség meghatarozott feladatok teljesitése utan hosszu tdvon
motivaciot nyujt. A munkakor gazdagitas, illetve a rotacio is jo hatassal lehet a munkavallald
teljesitményére. A vezetd tobbféle eszkozzel tudja a beosztottjait motivalni, tobbek kozott: kdozvetlen
elismeréssel, felelésség atruhdzasaval, megfeleld6 autondomia biztositasaval, eldmenetelének
batoritasaval. A j6 kommunikédcié nagyon sokat jelent, hiszen a munkavallalok igy kapnak
informaciot a menedzsment torekvéseirdl, dontéseirdl, illetve a munkavallal6 is kifejtheti véleményét.
Ha azt érzik, hogy kolcsonds partnerség van a vezetés és a dolgozok kdzott a munkavallalo részesévé
tehetd gyakorlatilag a célok kitlizésének. A kiilso €s belsé képzések az egyik legfontosabb 0sztonzo
tényezok, hiszen egyfajta elismerést jelent, hogy a vallalat pénzt és energiat fektet abba, hogy
munkavallalja még inkabb képzett legyen (HAMORI 1998).

A globalizécio yj teret nyitott a munkavallalokért folytatott harcban, a versenyképes vallalatok a vilag
azon pontjain terjeszkednek, ahol a szamukra értékes tehetség fellelhetd. A munkaerdbiztositas kulcsa
abban rejlik, hogy a vallalat rendelkezzen jol kiépitett, elismert munkaltatéi markaval az adott
orszagban, varosban (BERSIN 2013).

Emellett véleményem szerint a multinacionalis cégeknél az egyik, ha nem a legnagyobb kihivas, a
multikulturalis munkakdrnyezet és vezetés. A kultra témakort tobb oldalrdl is meg lehet kozeliteni.
Mindamellett, hogy minden egyes személy vagy munkavallalé mas és mas kornyezetbdl, csaladbol
érkezett, nagyobb kulturdlis kihivasokkal is meg kell kiizdenie egy multikulturdlis vallalat
menedzsmentjének. Bar, az Europai Unionak koszonhetden szabad munkadramlds ¢él az unids
partnerorszdgok kozott, tobb olyan eset is van, amikor tavolabbi orszagokban, kontinenseken
vallalnak munkat a dolgozok. Az tizleti életben nagyon fontos a kiilonb6z6 orszagok vagy teriiletek
tizleti kultardjanak ismerete és ezeknek a kiilonbségeknek a megfeleld kezelése. Kulturalis
kiilonbségnek lehet tekinteni a vallasi, a demografiai, illetve a politikai kiilonbségeket is (VAD 2020).

Nincs egységes, a nemzetkdzi cégekre jellemzd, szervezeti struktira vagy vezetési stilus. A
privatizacioval szerzett belfoldi cégek atalakitasa jelentds erdfeszitést igényel az anyacégtol. Ebben
minden MNC a sajat szervezeti struktirajat, kultarajat igyekszik meghonositani, ezt mutatja a
kovetkez0 3. abra:
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A szervezet mikodtetése eltérd
szervezeti hagyomanyokkal

Szervezeti
kultara

Uzleti
kultara

Nemzeti
kultara

A szervezet mitkodtetése eltérd
szervezeti hagyomanyokkal

Emberek vezetése
kiilonboz6 nemzeti hattérrel

3. dbra: Harom kultura talalkozasa multinaciondlis cégek globalis terjeszkedésenél
Forras: (VECSENYI 1999)

Az MNCk vallalatfelvasarlasi és -egyesitési akcidja harom kulturalis kiilonbség athidalasanak
konfliktusait hordozza. Az 4talakuld gazdasagban szervezeti, lizleti és vezetési, és gyakran nemzeti
kultarak taldlkozdsa megy végbe, amelyek kolcsonhatasba keriilnek és sajatos tanuldst, kezelést
kivannak. A szervezeti kultira minden szervezet sajatja. Fiiggetleniil attol, hogy a milyen
nemzetiségli szervezet taldlkozik, az eltérd szervezeti hagyomanyok és értékek konfliktusokhoz
vezethetnek. A nemzeti jelleg akkor keriil el6térbe, ha két cég nem az anyaorszagban egyesiil. Vannak
olyan multinaciondlis cégek, amelyek mar rendelkeznek globalis tapasztalatokkal, és vezetdi csapatuk
is nemzetkodzi. A multinacionalis cégek jelentds hanyada viszont etnocentrikus abban az értelemben,
hogy az alapitd orszag kultiraja nyomja ra a bélyegét a vallalat kultarajara (VECSENY 1999).

A vallalatok tisztaban vannak azzal, hogy a termelés egyik legfontosabb tényez6je maga a human
er6forrds, amelynek megfeleld kivalasztasa és képzése kulcsfontossagli eleme a gazdasagi
versenyképesség megdrzésének és fejlesztésének (SZABO et al. 2021). A munkavallalok szamara
elsdsorban a kompetenciakelléktaruk bovitése sziikséges, amely jo alapként szolgal a tovabbi egyéb
szakmai tudas bovitéséhez is.

Egy korabbi kutatdsom soran elemeztem, hogy hatékony képzési forma a munkavallalok
kompetencidjanak fejlesztésére példaul a coaching alapti menedzsment, ami Osszefliggésbe hozhatd
a tréninggel, a terapiaval, a mentoralassal, vagy a tandcsadassal. A coaching-féle vezetés
megjelenésével egy olyan 0j szemlélet €s metodika ismerhetd meg, amely a dolgozdokkal egy testre
szabott modszer keretében foglalkozik, mikozben megodrzik sajat egyéniségiiket. Segiti 6ket abban,
hogy 6nmagukat jobban megismerhessék, igy a munkajuk soran tudatosabban és eredményesebben
tudnak tevékenykedni (BAJKAI-TOTH et al. 2019).

Ugy gondolom, hogy a versenyszféra altal kinalt jobb munkahelyi és bérezési lehetdségek nem
minden esetben vezetnek egy motivalt, kiegyensulyozott munkavéllalohoz, mivel a ,,porgds”
agazatokban (mint példaul az FMCG) nagyon nagy nyomads nehezedik napi szinten a dolgozokra. Az
elézetes kvalitativ felmérésem alapjan elmondhato, hogy azok a f6bb pozicidban 1évd vezetdk és azok
beosztottjaik is, akik ilyen teriileten dolgoznak, hosszu tavon kizsigereltnek, talhajtottnak,
stresszesnek érzik magukat, amit hosszu tdvon, a kedvezd koriilmények ellenére sem szivesen
vallalnak. Ezek a munkavallalok nem akarnak a nyugdijig ilyen helyen dolgozni, ahol naponta
versenyeztetve vannak és folyamatosan meg kell felelniiik.
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3.1.3. A két szféra osszevetése

Meglehetésen sok tanulmany vizsgalta és vizsgalja a koz- ¢és a versenyszféra kozotti
bérkiilonbségeket, de a munkavallaloknak a két szféra kozotti valasztasat az elérhetd jovedelmen
kiviil mas tényezok is befolyasoljak. Fontos objektiv tényez6 a kozszféra viszonylag nagyobb igénye
a magasan képzett munkavallalok irant (GREGORY & BORLAND 1999). A szubjektiv tényezok
koziil legfontosabb a kézszféra nagyobb munkabiztonsaga két szempontbol is. Egyrészt itt altalaban
kisebb az elbocsatds valdszinlisége, mint a versenyszféraban, masrészt szabalyozottabbak a
munkakoriilmények, beleértve a karrier- és a fizetési palyan vald elorejutast is. Ezért azok a
munkavallalok, akiknek a biztonsag fontos szempont, akar béraldozat aran is szivesebben valasztjak
munkahelyiil a kdz-, mint a versenyszférat. A szabalyozottabb munkakoriilmények ugyanakkor
erésebb korlatokat allitanak, kevésbé egyértelmiien Osztonzik a teljesitményt, igy a
karrierorientaltabb munkavallalok inkabb a versenyszféraban helyezkednek el.

Fontos szubjektiv kiilonbség az is, hogy a kozszféraban dolgozodkat gyakran a hivatastudat, az
altalanosnal erdsebb tarsadalmi feleldsségérzet vagy tarsadalmi kiildetés érzése is motivalja a
kozszféra valasztasaban. Tevékenységiikkel kozvetleniil szeretnének segiteni embertarsaikon, vagy
részt venni valamilyen tarsadalmi probléma megoldasaban (MOLNAR & KAPITANY 2013).

Egyetértek azzal az allitassal, miszerint Bellante & Link (1981) felmérései alapjan el6szor azt
allapitottak meg, hogy a kockazatkeriil6 emberek nagyobb valoszintiséggel valasztjadk munkahelytil
a koz-, mint versenyszférat. Vizsgalatuk egyik f6 motivacidjat Bloch & Smith (1977) eredménye
szolgéltatta, amely szerint a kozszférdban dolgozok esetében kisebb a munkanélkiilivé valas
valdsziniisége, mint a versenyszféraban. Egy masik magyarazat szerint, a kozszféraban dolgozok a
munkakovetelmények jellege kovetkeztében valnak kockazatkeriilévé. Hiszen a teljesitménymérés
nehézségei miatt, a kozszféraban dolgozok esetében az egyik legfontosabb értékelési szempont, hogy
munkéjukban alkalmazkodjanak az elvarasokhoz, ne kdvessenek el hibat, és sokkal kevésbé fontos,
sok esetben alig értelmezhetd, a hatékony munkavégzés (DIXIT 2002). Pfeifer (2011) a koz- és a
versenyszféra kozotti valasztas modellezése soran, szintén azt allapitotta meg, hogy a kockazatkeriild
beallitottsagak szivesebben valasztjak a kozszférat.

A biztonsag mellett a tarsadalmi hasznossag érzése is szerepet jatszhat a kozszféra munkahelyiil
valasztasdban. Szamos elemzés mutatta ki, hogy a kozszféraban dolgozok korében relative erdsebb
motivaciot jelent a tarsadalmilag hasznos munka végzése vagy az olyan munkaé, amely lehetéveé teszi
a masokon val6 segitést (CREWSON 1997), (DIXIT 2002).

Dixit (2002) megallapitja, hogy ez a motivum sokkal er6sebb az egyes intézmények 1étrehozasanak
korai szakaszaban, mint késébbi miikodésiik soran, és inkabb jellemzé a kozvetleniil az emberekkel
foglalkozokra, mint a vezetOkre.

A koz- és versenyszféra kozotti valasztast az elégedettség mérésével koti 6ssze (LUECHINGER et
al. 2010). A szerzék abbol indulnak ki, hogy a munkaerdpiacon az alkalmazottak elsésorban
individualis tulajdonsagaik szerint keriilnek be az egyes szektorokba, élethelyzetiik és preferenciaik
alapjan valasztanak — ha vélaszthatnak — a kiilonboz6 szektorok kozott. A munkavallalok a
munkahely tulajdonsagai alapjan egyfajta Onszelekciot hajtanak végre, amely révén bizonyos
elényokhoz, igy tobbletelégedettséghez jutnak. A szerzok azt feltételezik, hogy a kozszférat egyrészt
a kockazatkeriilobbek, masrészt a valamilyen tarsadalmi kiildetés irant elkotelezettek igyekeznek
valasztani, mig a versenyszféraba inkdbb azok torekednek, akik szdmdara fontosabb a dinamikus
karrier lehetdsége. Igy a két szféra eltérd karakterti munkavallalok szamara eltéré modon jelentheti a
munkahelyi tobbletelégedettség forrasat.
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Elek & Szabo (2013) szerint a versenyszférabol koriilbeliil kétszer akkora valdsziniiséggel keriilnek
at munkavallalok mas munkakorbe vagy valnak munkanélkiilivé, mint a kozszférabol. Az inaktivva
valas valdszinliségeinek kiilonbsége is hasonld eldjeli, de joval csekélyebb. A szerzok kiilon
megnézték a munkanélkiili-statusba torténd aramlasok intenzitasait.

A kozszféraban a fels6foku végzettségli dolgozok nagyjabol negyedannyi, a kozépfoku végzettségliek
koriilbeliil harmadannyi valoszintiséggel valtak munkanélkiilivé, mint az alapfoku végzettségiiek.
Végzettség szerinti bontasban, kiszlirve egyéb tarsadalmi-demografiai jellemzdket, a magasabban
végzettek szamara még kisebb a munkanélkiiliségbe valod atmenet valdszintisége, ha a kozszféraban
dolgoznak. Az ujra elhelyezkedés esélyei a kdzszférabol kikeriiloknek valamivel kisebb, mint a masik
szférabol munkanélkiilivé valt dolgozokeé, de ez a kiilonbség a végzettség novekedésével eltlinik.

Kiilonbségek nem csak a bérekben és allasvesztési valoszintiségekben vannak — a két szektornak a
miikédési kornyezete célja €s feladatai, tovabba lehetséges eszkozei is eltérnek egymastol. Mig a
versenyszektor piaci kdrnyezetben miikodik, bevételei az eladott termékekbdl és szolgaltatasokbol
szarmaznak, addig a kozszférat a koltségvetés finanszirozza. A kozszolgalat dolgozoi mindig erds
politikai befolyas alatt allnak, a maganvallalatok alkalmazottai ennek kevésbé vannak kitéve. Az
allami gazdalkodasi egységek kozjavakat allitanak eld, és a gazdasdg azon pontjain avatkoznak be,
ahol jellemzOk az externalis hatasok (PAPP 2015).

Molnar & Kapitany (2013) érdekes megfigyelése, hogy az élettarsi kapcsolatban él6k korében
azonban a versenyszféraban torténd foglalkoztatottsag esélye nagyobb, mint azon parok kozott, akik
hazastarsi kapcsolatban élnek. A szerzOk lehetséges magyardzatnak gondoljék, hogy azok, akik
szamara kevésbé fontos a biztonsag, nem torekednek kapcsolatuknak a hazassadg intézményével
kereteket adni. Regiondlis munkanélkiiliségi adatokra tamaszkodva, a szerzOparos azt taldlta, hogy
minél magasabb a munkanélkiiliség valahol, annal nagyobb az esélye annak, hogy ott az
alkalmazottak a kozszféraban dolgoznak. Azon ndk korében, akiknek férjiik 40 éves koruk elott
munkangélkiili volt, szintén nagyobb a kozszféraban torténd elhelyezkedés esélye. Végiil azok is
inkabb kozalkalmazottként tevékenykednek, akiknek nagyobb a tarsadalmi elkdtelezettsége. A
tarsadalmi elkotelezettséget az onkéntes munkavégzésre szant idovel becsiilték a tanulmany szerzoi.
Ebbdl a szempontbol a szféra azonban nem homogén: a kdzoktatds, kultira és kutatas teriiletén
dolgozokra hatarozottan igaz az eldbbi allitds, a kozigazgatas teriiletén munkat végzok ilyen
értelemben l1ényegében nem elkdtelezettebbek, mint a versenyszféraban tevékenykedok.

A tisztviselok jO része a biztosabbnak vélt megélhetés reményében valasztja a palyat,
biztonsagosabbnak gondoljak a kozszolgélati karriert, illetve azért is kivannak inkabb kiszamithato
¢letpalyat maguknak, mivel kevésbé tekinthetok mobilnak, ahogy ezt egy Magyarorszagon végzett
legutobbi nagymintas kutatds is megéllapitotta (GYORGY & HAZAFI 2018).

Az Eurofound 5. eurdpai munkakoriilmények felmérése alapjan kijelenthetd, hogy az eurdpai unid
tagallamainak tobbségében a kozigazgatasban dolgozok foglalkoztatasi biztonsdganak szintje a
versenyszférahoz képest tovabbra is magasabb, ugyanakkor azt is lathatjuk, hogy tiszta formajukban
a zart, palyabiztonsdgot mindenek felett garantdlo kozszolgélati rendszerek mar egyetlen orszagban
sem léteznek. SAt, a kozszolgalati palya komparativ elonyei csokkennek, a tarsadalom 4ltal tamasztott
hatékonysagi elvarasnak megfeleléen megsziinik a kiszamithatdsag, amely kevésbé Osztonzi a
teljesitményt és a kreativitdst. Ennek megfelelden szamos unids tagallam kozszolgalatdban
megjelenik példaul a lehetdség az elégteleniil teljesitd tisztviseld jogviszonydnak megsziintetésére
(DEMMKE & MOILANEN 2012).

Napjaink munkaerdpiaci trendjeit vizsgalva azt is lathatjuk, hogy mar tisztvisel6i oldalrél sem
egyértelmil a vonzereje az egyetlen teriileten, vagy akar egyetlen munkaltatonal befutott élethosszig
tart6 karriernek.
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Kiilondsen a fiatalabb generdciok munkahelybiztonsaggal kapcsolatos elvarasai tlinhetnek
ellentmondasosnak: mikézben a munkaltatoval szembeni egyik elsddleges elvarasuk a stabilitas,
sokuknak mar egy év is hosszl tava elkdtelezOdésnek szamit egy munkahelyen. Szdmukra inkabb
olyan szempontbol fontos a biztos munkahely, hogy ott tapasztalatokat szerezhessenek &s
fejleszthessék azon kompetenciaikat, amelyek révén tobb esélyiik nyilhat késébb jobb munkahelyre
véltani (CSUTORAS 2016).

Bajkai-Toth et al. (2020) felmérésében, a megkérdezettek a kozszféra elényei kozé soroltak a fix,
biztos jovedelmet, a kiszamithato alkalmazasi id0szakot, az alland6 munkaiddt, amivel tervezhetové
valik a munkamenet, az elvben érdekesebb munkacélt, és az emberekért valo cselekvés jo érzését.
Hatranyként emlitették az alacsony bértabla szerinti, kotott fizetést ugyanazért a végzettségért, a
kevés béren kiviili juttatasokat, a tobb munkaért nincs tobb pénz elvet, a csekély elore 1épési
lehetdséget, a tarsadalmi megbecsiilés hidnyat, €s a szemléleti lemaradast. A versenyszféranak szintén
vannak elonyei, ugymint, a versenyképes bérek, a j6 prémium rendszer, a tobbféle béren kiviili
juttatasok, a home office lehetdsége. Ezek mellett hatranyokat is emlitettek a megkérdezettek, mint
példaul a Kizsigereld, leterheld, stresszes munkatempd, a nagy nyomast az eredménykozpontisagra,
a minden napos versenyeztetéseket a folyamatos megujulasra, és az esetleges ingazasokat a
munkahelyre.

Linder (2010) a kozszférat vonzova tevo tényezok kozott emliti a foglalkoztatas biztonsagat, az eldre
tervezhetd, kiszamithat6 karrierpalyat, az illetményndvekedésre és az eldomeneteli lehetdségekre valo
jogosultsagot, a szocidlis ellatasokat, a megfeleld szinvonalu nyugdij perspektivdjat és a presztizst.
Ismertet egy kozszolgalati dolgozok korében 2003-ban készitett felmérést. Tobbek kozott azt a
kérdést tették fel, hogy melyek a koztisztviseléi munka legvonzobb elemei. Legtébben a munka
koz0Osségi hasznat emlitették (a valaszadok 75%-a), ezt kovette a foglalkoztatas biztonsaga (70%), és
csak ezutan kovetkeztek a pénzbeli juttatdsokkal kapcsolatos szempontok. Természetesen ebben a
sorrendben szerepet jatszhat az elvardsokhoz valod alkalmazkodds is. A gyakori atszervezések,
alkalmanként nagyaranyu leépitések, az elmozdithatatlansag elvének csorbitdsa felveti a kérdést,
hogy a kozszférabeli munkahely nagyobb biztonsaga valéban érvényes-e még Magyarorszagon.

A szakirodalomban a kdzszféra és a versenyszféra kozotti munkaerdmozgas leirdsara, kutatasara a
kovetkezd iranyzatok alakultak ki.

Ko6zszféran belili mobilitas:

e horizontalis mobilitds — intézmények kozotti mobilitds és intézményen beliili, szervezeti
egységen beliili mobilitas;

o vertikdlis mobilitds — vezetdi helyek felé torténd mobilitds a hierarchikus szervezeteken beliil
(TUDOREL et al. 2012).

Kozszféra és versenyszfera kozotti mobilitas:

e versenyszférabol a kozszféraba torténd mobilitas;
e koOzszférabol a versenyszféraba torténé mobilitas (BOZEMAN & PONOMARIOV 2009).

Gellén (2013) kutatasa soran, ami a kozszektor-versenyszektor kozotti mobilitassal foglalkozott, a
kovetkez6 szektorvalasztasi indokok meriiltek fel:

o munkahelyi személyes, horizontalis kapcsolatok fontossaga, munkahelyi konfliktusok
megfeleld kezelése;

o fonok-beosztott viszony;

e akozszolgalat iranti elkotelezettség;

e kiszamithat6 elomenetel;

e valos teljesitményhez kotott fizetés (csokkentés vagy novelés) hianya;

e a fizetés biztosan, pontosan megjon;

e viszonylag j6 fizetések (az egyéb juttatasokkal egyiitt);
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e kiszamithaté6 munkaidd, csaldd és munka 0sszehangolhatosaga;
e apolitizacid viszonylagosan csekély volta.

Ezek az okok az allami vallalat esetében a kovetkezOképpen modosulnak:

e afizetés relative nagyon jo;

o a fluktudciot belsd strukturdlis valtozasok generaljak;
e aszemélyes és csaladi beagyazottsag meghatarozo;

e nem politikai indittatasu jaradékvadaszat.

A kozalkalmazotti szféra jellemezhetd a legalacsonyabb elégedettségi szinttel, az itt tapasztalt
motivacio, egyéni erdfeszités rendkiviil hullamz6. A korményzati, 6nkormanyzati hivatali szféra
elégedettsége kozepesnek vagy inkabb vegyesnek értékelhetd. E szegmensben a munkahely 1égkore,
a fejlodési, elomeneteli lehetdségek megléte, illetve hidnya erdteljesen meghatarozzak a mindennapos
motivaltsagot, a munka elvégzéséért tett erdfeszitéseket.

Az allami nagyvallalati szektor elégedettségi szintje magasnak értékelhetd. A nagyvallalati
alkalmazottak tobbnyire elégedettek munkahelyiikkel, annak koriilményeivel. Ennek hatterében
egyrészt a munkahely-specifikus juttatasok allnak, masrészt a mikodésiiket tekintve szadmos
nagyvallalat kezdi beépiteni filozofidjadba a versenyszektorra jellemzd teljesitményalapu
bérkiegészitést (Magyar Posta). Csupan a hierarchia als6 szegmensébe tartoz6 munkavallalok
mutatnak hasonlosdgot az egészségligyi, szocialis szféra kdzalkalmazotti attitiidjeivel. A kozszféra
altalanos megitélésének feltarasa soran teriilettdl fiiggetleniil homogén képet kaptak a felmérésben.

A megkérdezettek dontéen Ugy gondoljak, hogy az altaldnosan értelmezett kozszféraban valod
munkavallalas jelenleg:

e romlo, csokkend presztizsii,

e a hatranyos megitélést elsdsorban az utdbbi évek negativ anyagi mérlege, a terhek
megndvekedése és a megbecsiilés hianya adja;

e a munkavallalok a jelenlegi rendszerben, hierarchidban nem érzik fontosnak magukat, inkabb
végrehajtoként tekintenek magukra;

e kornyezetiik részérdl rendszerint negativ visszacsatolast kapnak a kozszféra presztizsét illetden,
amelyek a kdvetkezOk: alacsony fizetés, tilterheltség

e jellemzden egészségiigyi, szocialis szféraban; fix munkaidd, alacsony fizetés, irattologatas a
hivatali szféraval kapcsolatos percepciok kozott jellemzd; a munkahelyi koriilmények
transzparensebbek egyes nagyvallatok esetében (Magyar Posta, MAV, BKV) (GELLEN 2013).

A kozszolgalat a versenyszektorral — esetenként a nonprofit szektorral — versenyez a mindségi
munkaerd megszerzéséért. Egyes elemzések azt mutatjak, hogy ebben a versenyben a kézszolgalat
egyre inkabb alulmaradt. Szdmara a munkaerd-piac elsdsorban kinalati jellegli, ami azt jelenti, hogy
a kinalati oldalon jelentkezd nyomas a kozszféraba, a kozigazgatasba tolja a versenyszektorbol
elbocsatottak egy jelentds részét (GAJDUSCHEK 2010). Ha ezen valtoztatni szeretnénk, olyan
személyzetpolitikat kell folytatni, amely elsdsorban a javadalmazason és a kiszdmithatdosagon
keresztiil képes hatni a palyavalasztas eldtt allokra, mert ez a két motivacid jatszik meghatdrozo
szerepet a palyavalasztasi dontésben. Az allaskeresok — koztiik kiilondsen a fiatalok — akkor fogjak a
kozszolgalatot valasztani élethivatasként, ha tisztességes megélhetést ¢és palyabiztonsagot
remélhetnek. A tisztességes javadalmazas nyilvanvaldan egy relativ fogalom, amelyet — tobbek kozott
— a redlkeresetek alakuldsan keresztiil lehet megitélni. Ez alapjan elmondhat6: az elmult két évtized
bérpolitikdjanak legszembetlindbb jellemzdje, hogy a GDP és a kozszféra, versenyszféra kereseteinek
valtozasa altaldban egylitt mozgott, de idészakonként a kozszféra keresetei nagyobb mértékben
szakadtak le, majd ugyanez a szektor — lemaradasat potolva — nagyobb atlagkereset novekedést
produkalt (HAZAFI 2014).
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A koz-és versenyszféra bérkiilonbségei

A ’90-es évektdl kezd6dben a magyar kozszféra tobb valtozason ment at, irja Sods (2008)
tanulmanyaban, ennek a tevékenységnek a jelentdségét taglalja, hiszen az allam, az dnkormanyzatok
nevében a kozfeladatok ellatasaért felelds. Az orszag életében kulcsszerepet jatszik, mivel hozzajarul
annak versenyképessége noveléséhez. A magyar munkaerdpiac miikodésében Korési et al. (2007)
kifejti, hogy a kozszolgalati bérek radikalis megemelése az egyik legfontosabb beavatkozas volt. A
szerzOk érdekesnek tartjak azt a tényt, mely szerint ennek hatasairdl kevés elemzés sziiletett. Azonban
azt is elismerik, hogy nehéz vizsgalni a kozbéremelésnek a hatasat a versenyszférara, hiszen a koz-
¢s versenyszféra elkiiloniil egymastol.

A kozszfératol valod tavolmaradas, illetve a kozszférabol kilépés legfontosabb, és egyben
leggyakrabban emlitett oka az alacsony jovedelem, amely elsésorban nem a teljesitménytdl, vagy a
munkaerdpiacon elfoglalt helytdl, hanem a végzettségtdl és a munkaban toltott id6tol, szenioritastol
fiigg. Egyes helyeken a jogszabalyok altal meghatarozott minimum Osszegen feliil, a munkaado
dontésének megfelelden, lehetdség van tovabbi kifizetésekre is (a kozszolgalati tisztviseld példaul
kaphat illetménykiegészitést, potlékokat, illetve teljesitményhez kotddo eltéritést) - a bértomeg
erejéig, a koltségvetés keretein beliil. Amennyiben tehat egy dolgozonak kiemelt illetményt kivan
adni a vezetd, azt a maradvany 0sszegébdl kell kigazdalkodnia. A kozszféraban a reédlkeresetek az
elmult 25 évben atlagosan 3 szazalékkal emelkedtek, mig a versenyszféraban 27 szazalékkal,
mikozben a GDP-novekedés 26,5 szazalék volt. A leglatvanyosabb negativ redlbér-kiilonbség a
pénziigyi valsagot kovetden alakult ki. A gazdasagi novekedést tehat a kozszféraban dolgozok béreik
emelkedésén keresztlil nemigen tapasztalhattdk. Mar onmagaban ez is elegendé ahhoz, hogy a
kozszektor munkaerd-piaci vonzereje csokkenjen.

Fontos emellett kiemelni, hogy a versenyszféra és a kozszféra altal nyujtott jovedelem legnagyobb
mértékben a tobb évi tapasztalattal rendelkez6 diplomasok esetében tér el, itt a bérkiilonbség eléri a
40 %-ot. Ezért a kozszolgalat elhagyasa, illetve a kozszféra elkeriilése az & esetiikben racionalis
dontés - ha csak a jovedelmet nézziik. A verseny-, illetve a kdzszféraban elérhetd jovedelem a fiatalok
esetében még nem tér el olyan jelentds mértekben, talan ennek is kdszonhetd, hogy a tapasztalatok
szerint a fiatalok leginkabb ugrodeszkanak tekintik ezeket az allasokat, majd néhany évet kovetden
elhagyjak a kozszférat (DOMOKOS et al. 2016).

Gyakori tényezd, hogy a munkavallalok ,nyugdijas” allasnak tekintik a kozalkalmazotti és
koztisztvisel6i munkakoroket. Hadi (2006) szerint a minisztériumokban és az nkormanyzatoknal, ha
nem is hirdetnének meg allasokat, akkor is hatalmas kindlatbol tudnanak vélasztani. Neheziti még az
itt torténd elhelyezkedést, hogy a szocialis €s az allami szféraban igen alacsony a fluktuacio, az 0j
munkaerd felvétele helyett sokszor inkabb belsd atcsoportositas révén torténik meg a toborzas. Az
allami szféraban dolgozok bérének emelése jelentds mértékben hat a koltségvetési egyenlegre, annak
romlasat idézi eld (KOROSI et al. 2007). Tanulményaban Soos (2008) kifejti, hogy a kozszféraban —
a profitorientalt szervezetektdl eltéréen — korlatozottabbak az anyagi lehetdségek, ezért jobban meg
kell becsiilni az emberi eréforrasban rejldé adottsagokat.

Véleményem szerint mind a két szférdnak vannak elonyei €s hatranyai egyarant. A kozszféraban
nagyobb valtozasokat, fejlesztéseket kellene eszkdzolni, hogy megtartsék a jo munkaer6t, de a munka
kiszdmithatosaga €s a biztonsag még mindig hlizéerdként jelen van. A versenyszféra éltal biztositott
karrier és fejlodési lehetdségek mellett viszont ott lebeg a napi teljesitménykényszer, amely arra
sarkallja a munkavallal6t, hogy minél nagyobb szdmok kdszonjenek vissza profitot illetden a
beszamolojukban. Az, hogy ki melyik szféraban helyezkedik el szivesebben, az az egyén
személyisegétdl, beallitottsagatol, lehetdségeitdl, illetve koratol is fiigg. Teljesen masképp veélekedik
a palyavalasztasrol egy kezdd, egy tobb évtizedet ledolgozd és egy nyugdijhoz kozeledd
munkavallalo.
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Kulturalis kiilonbségek

Napjainkban egyre nagyobb szerepet kapnak a kulturalis kiilonbségek miatti nehézségek az iizleti
¢letben is. Az orszaghatarokon ativeld iizleti tevékenységet folytatd multinaciondlis vallalatoknak
nemcsak a fogyasztoik és felhasznaloik kulturalis hatterét kell figyelembe venni, hanem a dolgozoikét
IS.

A digitalizacio terjedése €s az egyéni digitalis képességek fejlodése miatt a munkavégzés egyre
tobbszor tevodik at az online térbe, ami egyszerlibbé teszi a munkatarsak egylittmikodését nagy
fizikai tavolsagok esetén is, de sok szempontbdl megneheziti a kommunikaciot, mivel elvész a
legtobb nonverbalis jelzés, ami rengeteg félreértésre adhat okot (BAK 2020). A helyzetet nehezitik a
munkavallalok kulturalis hatterébol fakado értékrendbeli eltérések (gondoljunk példaul arra, hogy a
pontossagot az egyik kultira nagyon fontosnak tartja, mig mashol nem helyeznek ra hangsulyt). A
kulturalis eltérésekbdl fakado félreértések €s nehézségek megfeleld kezelése minden, a hatékonysagot
szem el6tt tartd vallalat elemi érdeke. A nemzetkdzi munkakornyezetben dolgozok szamara pedig a
mindennapi jolléthez és hatékony munkavégzéshez elengedhetetlen a kulturdlis képességeik
fejlesztése.

A kultara koncepcidja nagyon altalanos, és az eltérdé tudomanyagak szinte mindegyike eltéré6 médon
magyarazza a fogalmat. Kulturalis hatteriink automatikusan hat, anélkiil, hogy tudataban lennénk,
nem észleljiik — de azt, ahogy latjuk a minket koriilvevd vildgot, nagyban befolyéasolja. Sok kutato
azon a nézdponton osztozik, hogy a sajat kultirankat sem ismerhetjiik meg tokéletesen, méasokénak
mélyrehatd ismerete pedig szinte lehetetlen. Hofstede korunk egyik legjelentsebb kultirakutatdja a
kulturélis hatterinket az orrunk hegyéhez hasonlitja, amit nem latunk valdjaban, de mindenki mas
azonban észreveszi, ¢€s talan furcsdnak taldlja azt, ha erdteljesen eltér masokétdl, illetve az orrunk
mindig vezet minket, de kdzben utban is van (HOFSTEDE 1984).

Malota et al. (2013) szerint, a kultara elemekre bonthatd, melyek azonnal észrevehetok, ha mas
kultarakrol olvasunk vagy kilfoldre latogatunk — és beldlik ered minden kézzel foghato
kiilonbozdséglink is.

A multinaciondlis szervezetek, virtudlis munkahelyi kozosségek €s az outsourcing koraban
elengedhetetlen a széleskorii egytittmiikodés, egyre gyakoribb, hogy tobb nemzethez tartozo6 vezetdk
dolgoznak egy csapatban, ami kezdetben surlodéasokat, késébb viszont mar komoly konfliktusokba is
bonyolddhatnak. Mivel kiillonb6zé kulturaju  tarsadalmakban szocializalédunk, bizonyos
helyzetekben masképp viselkediink, eltéréen kommunikalunk, a problémakat méasképpen éljiik meg,
ez sokszor gatolhatja a hatékony egyiittmiikodést és a kozos célok elérését (RUDNAK 2010). A
nemzetek kozotti felmeriild problémakat, az eltérd nézeteket a kulturalis kiilonbségekre Ilehet
visszavezetni. Hofstede (1984) holland szocialpszichologus kezdetben négy, majd folyamatosan
fejlesztve, jelenleg mar hatdimenzios modellje szerint a kultirdk elkiilonithetok a hatalmi tavolsag
(kicsi vagy nagy), az individualizmus vagy kollektivizmus, maszkulinitds vagy feminités,
bizonytalansagkeriilés (magas vagy alacsony), a hossza vagy rovid tdva orientacid, €s az elnézd vagy
visszafogott tipusu tarsadalom szerint. Hofstede minél tobb dimenzido mentén hasonlitja 0ssze az
orszagokat €és azok kultarait, annal nyilvanvalobba valnak a kiilonbségek. Kordbban meglehetdsen
homélyosabb magyarazatok voltak a kapott értékekkel kapcsolatban (RUDNAK & BAJKAI-TOTH
2018).

A kulturalis kiilonbségek adta surlodasok, nézeteltérések miatt az egymds iranti bizalom is
gyengiilhet, ami szintén a mindennapos munkakapcsolat rovasara megy. Solinger et al. (2008)
Osszegyljtve a bizalom 1étez6 leirasait és megfogalmazasait egy alternativ listat készitett arrol, hogy
mit foglal magaban a bizalom: pszichologiai allapot; kotelék vagy kapcsolat; hatékony hozzatartozas;
orientacid; cselekvési készség vagy belsd készség konfliktusmentes allapota.
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A XXI. szazad eddig eltelt részében a vallalati kozép és felsd szintii vezetéknek négy nagy kihivassal
kellett és kell szembenézniiik: a globalizacid feltarthatatlan eldrehaladasaval az {izleti életben, az
tizleti etika felett tornyosuld, tobbnyire sotét felhdkkel, a technologia és a technika szédiiletes titemi
fejlodésével, s nem utolso sorban a sokszinl kiilonbozdségeket képviseld dolgozok iranyitasaval.

A magyar vezetdkkel kapcsolatban Benedek (2002) megallapitja, hogy mentalitasuk 1ényegesen eltér
a vilag fejlett orszagaiban dolgozo vezet6ékétol.

Rudnék (2010) felmérése alapjan, megallapitotta, hogy a magyarorszagi multinacionalis vallalatoknal
a kiilfoldi alkalmazottak szivesebben vannak egylitt magyar, ill. mas nemzetiségl tarsaikkal, mint a
magyarok. A magyar vezetdk egyotdde egyértelmien allitja, hogy nem szivesen dolgozik egytitt mas
kultarabol érkez6 munkatarssal. Ez mindenképpen olyan eredmény, amire oda kell figyelni, és az
okokat feltarni. Az egyik ilyen példaul, hogy a kiilfoldi vezetok megitélése az adott vallalatnal, statusa
mas, mint magyar tarsaiké, ami egyértelmiien frusztralja a magyarokat. Az is megallapithato volt,
hogy mind a magyar, mind a kiilfoldi vezetok egyetértenek abban, hogy a kulturadk kozotti talalkozas
a munkahelyen surloéddsokhoz, mi tobb, dsszelitkozésekhez vezet, amelyeket feltétleniil kezelni kell.

A kozszféraban kevésbe talalkozunk mas nemzetiségli munkavallaléval, mint a multinacionalis
cégeknél, de a diverzitas, azaz a sokféleség, kiilonbozéség a dolgozok kozott itt is megjelenik. A
diverzitas fogalma tobbek kozott a kiterjed az emberek kulturalis, a nyelvi, a faji, az etnikai, a vallasi,
az ¢€letkor, a politikai, a képességek €s készségek, a nemek, a csaladi allapot, az iskolai végzettség, a
tarsadalmi statusz, a munkahelyi €s a szakmai gyakorlat, az értékrendszer, a mlveltség stb. teriiletén
meglévo kiilonbozoségeire, kiilonbségeire. Vagyis manapsag szinte minden kiilonbozdség hatassal,
befolyassal lehet a munkahelyi kapcsolatokra és fejleményekre. A vezetéstudomanyban jartasak
szerint a diverzitdsnak sok eldnye és hatranya van, de a tobbség véleménye szerint a kiillonbozdség
érték a szervezetek szamara, amit Orizni és gondozni is kell (GONDA 2018).

3.1.4. Multikulturalis csoportok

A modern globalis kultirdk egyre inkabb kolcsonhatasba 1épnek egymadssal, és egyre tobb
egylittmiikddésre van sziikség kozottiik. Ennek eléréséhez sziikség van a készségek fejlesztésére,
amelyek segitenek lekiizdeni a kulturalis kiillonbségeket. Az egyén "kulturalis intelligencidjanak"
szintje azt jelzi, hogy az illet6 mennyire sikeresen képes beilleszkedni mas kulturakba és hatékonyan
miikddni (GARAMVOLGYI & RUDNAK 2017).

Egy csapatban dolgozni olyan kiilonb6z0 hatteri, kultaraju emberekkel, akik kiilonféle tapasztalattal,
megkdzelitéssel, szemlélettel, értékkel és véleménnyel rendelkeznek, tobb nézeteltéréssel €s szamos
vitaval jarhat, ezért fokozott rugalmassagot, toleranciat, valamint észlelési- és viselkedésmodokra
valé nyitottsagot kell alkalmaznunk. Probalkoznunk kell azzal, hogy megértsiik tarsaink
szempontjait, és kompromisszumokat kell, hogy kossiink annak érdekében, hogy a mindennapokban
kevesebbek legyenek a surlodasok (TITLEY 2002). Egy multikulturalis csoportnak megvan az elénye
¢s egyben lehetdsége is arra, hogy a vallalat legiit6képesebb egységét alkossa, de arra is van esély,
hogy a legkevésbé hatékony elem legyen a szervezet életében (HEIDRICH 2017). Ebbdl kifolyolag
az ugynevezett interkulturdlis csapatmunka lehet kifejezetten eredménytelen is, hiszen a benne zajlo
folyamatok elterelik a figyelmet az adott feladatokrél. Ellenben, ha egy ilyen csoportnak megfeleld
vezetje van, és jOl iranyitja ezeket a folyamatokat, akkor az egyes csoporttagok forrasai és
képességei gazdag ¢€s kreativ folyamatot eredményezve egészithetik ki egymast, teljesebbé téve a
feladat és a célcsoport Osszetettségét, amivel eldsegitik az innovaciot. Ebben az esetben az ilyen
heterogén csapatmunka izgalmas, 0sztonz6 és rendkiviil hatékony folyamat, és egyben nagyfoku
kihivast jelent is egyben a tagok szamara (GRIMALDI et al. 2002).

A ko6z0s munka a csoport minden tagja szdmdra kolcsonds tanulasi lehetdség ad, ami altal
folyamatosan fejlddnek a résztvevok, ugyanakkor az elvégzendé munkamennyiség, a feleldsség és a
stressz elviselésében a kdlcsonds tdmogatast is biztositja.
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Az ¢rintettek személyes preferenciaik, tapasztalataik, a kulturdlis kiilonbségeik, a hattérben
meghuzodo kiilonb6zo tarsadalmi realitasaik és az orszagok oktatasi rendszereik befolyasoljak, hogy
miként kozelitik meg a tanuldsi folyamatot és az elvégzendo feladatot (WAGNER 2002). Ha a csoport
a vezeto iranyitasaval ezeket a kiilonb6z6 szempontokat megvitatja, és megtalalja az aranykozéputat,
akkor legaldbb bizonyos mértékig mérsékelhetdek a kulturdlis viszonylagossagok. Ez azt
eredményezi, hogy olyan lehetéségekre és megkozelitésekre bukkannak, amelyre a résztvevok
rabizhatjak magukat, és amit egyértelmtien hasznosnak talalnak (TITLEY 2002).

Az ilyen kiilonbségek enyhitésére j6 megoldasként kulturkozi tréningeket alkalmaznak a vallalatok.
Ez egy jo lehetdség arra, hogy egy multikulturalis csoportot dsszekovacsoljon, segitséget nytjtson a
napi munkafolyamatok gordiilékenységében.

Egy multikulturélis csoport vezetdje akkor tudja jol és gordiilékenyen iranyitani a csapatot, ha a
megoldandé feladatokat €s azok céljait vilagosan meghatarozza, félreérthetetlen a kommunikalésa,
gyakori visszacsatolasokat alkalmaz az eredményekrdl a munka egyes fazisaiban, tehat rendszeresen
értekel, illetve feltarja a jo és gyenge eredmények okait.

Megfontolandd a multikulturalis csoportban tevékenykeddok részére, hogy olyan készségeket és
képességeket sajatitsanak el, mint példaul az interkulturdlis kommunikacid, amelynek része az aktiv
hallgatas és a jo kommunikacids stilus. Fontos az interkulturdlis érzékenység, ami a kiilonb6zo
verbalis és nem verbdlis jelekre valdo nagyfoku odafigyelés, és kiemelendd az interkulturélis
kompetencia, mely olyan képesség, ami révén ugy boldogulunk egy kulturdlisan heterogén
kornyezetben, hogy mikozben megvaldsitjuk sajat magunkat, maésokra is odafigyeliink ¢és
egylttmiikddiink veliink.

A heterogén csoport tagjainak hangsulyt kell helyeznitlik hatékonysaguk érdekében a sajat kulturalis
intelligencidjuk fejlesztésére, mely egy Onfejlesztési folyamat, és erds motivaltsagot kivan meg a
résziikrdl. Ez egyrészt ismereti tényezOk megszerzésén alapszik, mely szakirodalmi forrasokbol,
illetve személyes tapasztalatokbodl szerezhetd, igy 0ssze tudjak vetni a kulturalis kiilonbségeket és
hasonlésadgokat a normdk, szokasok, targyaldsi és lizletkotési stilusok tekintetében. Masrészt a
viselkedésiinket kell megvaltoztatnunk a tekintetben, hogy kommunikativ magatartast vesziink fel, és
alkalmazkodunk az aktudlis kdrnyezethez.

Ezekhez segithetnek a célirdnyos kulturkozi tréningek, az egyéb munkaidon tali k6zds programok
(vezetdk és beosztottak részére egyarant), az egymas iranti bizalom kiépitése, a massag elfogadasanak
erdsitése, €s az a felfogas, hogy a kiilonbségeket, ne problémaként €ljiik meg, hanem inkabb lassuk
meg a benniik rejl6 lehetdségeket.

A kulturalis intelligencia a 21. szazad kulcskompetenciaja

A munka valtoz6 vilagaban atalakultak az elvarasok, igények. A szakmai felkésziiltségen és bizonyos
munkdban elvart képességeken tul nagyon fontos, hogy mennyire vagyunk tisztaban sajat magunkkal,
a hatarainkkal, hogyan banunk, viselkediink masokkal, vagyis milyen az érzelmi kompetenciank. Ma
mar realis elvardsa egy munkavallalonak, hogy a munkaado szervezet odafigyeljen a munka és a
maganélet dsszeegyeztethetdségére, a munkahelyi 1égkdrre, a csapatra, hiszen ezek a {6 0sszetevdi
annak, hogy a kollégak kiegyensulyozottak legyenek, és orommel végezzék a feladataikat. A
gyakorlatban a sikeresség, igy az eredményesség fogalmat egy 1) kompetenciaegyiittessel
magyarazza a szakmai €let. Ez az érzelmi kompetencia (EK), amely kompetenciaegyiittes az érzelmi
intelligenciara (EQ) tamaszkodo tanult képesség, és elsGsorban kiemelkedé munkateljesitményt
eredményez. Természetesen a magas EQ onmagaban még nem garantdlja, hogy az egyén valoban
elsajatitja a hivatdsa gyakorldsdhoz fontos érzelmi kompetencidkat, csak azt, hogy erre kivalo
es¢lyekkel rendelkezik.

Eppen ezért lesz jelentésége a munkavallalonal az 1ij kompetenciaegyiittesnek mar a kivalasztas
folyamataban, majd a munkahelyi beilleszkedés és hatékonysag kapcsan (SZABO 2020).
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Bar-On (1988) vezette be az érzelmi hanyados kifejezést, amely méri azon képességeket ¢€s
készségeket, amelyeket a mindennapi nehézségek ¢€s stresszhelyzetek kivédésére alkalmazunk
(BALAZS 2013), és ezt igy definidlta: ,jaz érzelmi intelligencia azon non-kognitiv képességek,
kompetencidk ¢és készségek sora, amelyek befolyasoljak egy személy sikeres megfelelését a
kornyezeti kihivasokhoz és kovetelményekhez” (EARLEY & ANG 2003, p. 48). Balazs (2020)
vizsgalati eredményei alapjan is kimondhato, hogy az érzelmi intelligencia fejlesztése egyre inkabb
hasznos modszernek tekinthetd a stressz-ellenalld képesség kialakitasara.

Az érzelmi kompetencia annyiban tér el az érzelmi intelligenciatol, hogy kozelebb van a gyakorlati
¢lethez, hiszen olyan személyiségvonast jelent, amely a kiemelkedé munkavégzéshez vezet. Az EQ
az egyén altalanos jellemzoje, az EK viszont munkaspecifikus készségek 0sszessége. Mindkettd az
¢letkorral, a tudassal, a tapasztaldssal gyarapszik, vagyis kevésbé fiigg a genetikai adottsagoktol, a
gyermekkori élményekt6l, mint a hagyomanyos értelemben hasznalt intelligenciahanyados (SZABO
2020).

A 2016-o0s Vilaggazdasagi forum jelentésébdl kideriil, hogy a 2020-ra a 10 legfontosabbnak tartott
munkavallaloi kompetencidk kozé, az eddig nem szerepelt érzelmi intelligencia és a gondolkodas
rugalmassaga is bekertilt (2. tdblazat). A vallalatok egyre rugalmasabb munkaszervezési formai, egyre
nagyobb mértékii nyitdsa a globalis gazdasag irdnydba, olyan kompetens munkavallalokat
igényelnek, amelyek nyitottak a kulturalis kapcsolatteremtésre, képes a nagyfoku egylittmitkdésre
¢és rugalmasok. Ezen kiviil megfigyelhet6 gyors litemil urbanizacié és a szolgaltatasok iranti kereslet
novekedése. Ezen a teriileten kiemelten fontos az olyan kompetencidk megléte, mint a
kapcsolatteremtés, érzelmi intelligencia, a nyitott és empatikus hozzaallas. A szakmai felkésziiltség
¢s a tudas mellett, fontosak az olyan kompetencidk, mint a szocialis készségek, az érzelmi
intelligencia vagy az empatia (FAZEKAS 2018).

2. tablazat: A munkaeropiac altal elvart készségek (2018)
A 10 legfontosabb kompetenciaelem

2015 2020
Komplex problémak kezelése Komplex problémak kezelése
Munkatarsak iranyitasa Kritikai gondolkodas
Egylittmiikddés masokkal Kreativitas
Kritikai gondolkodés Munkatarsak iranyitasa
Targyaloképesség Egyiittmiikdés masokkal
Mindség ellendrzés Erzelmi intelligencia
Szolgaltatas orientaltsag ité16 és dontéshozo képesség
[t¢16 és dontéshozo képesség Szolgaltatas orientaltsag
Aktiv megértés Targyaloképesség
Kreativitas Kognitiv rugalmassag

Forras: sajat szerkesztés, Fazekas (2018) eléadadsa alapjdan

A kompetencia és a teljesitmény kozott 6sszefiiggés van, azaz a kozepes €s a kivalé munkaerét az
érzelmi kompetencidjuk szintje is megkiilonbdztetheti egymastdl. Ha egy jeldlt a szakmai és a
modszertani kompetenciakban lemarad a tobbiek mogott, de személyes és szocidlis kompetenciai
magasabbak a tobbiekénél, akkor 6 lesz a jo munkaerd. Az érzelmileg kompetens emberek tudnak a
legkonnyebben alkalmazkodni a munka valtozé vildgdhoz. Ennek értelmében Oket lehet a
legkdnnyebben fejleszteni, 0k igazodnak a legkdnnyebben a szervezeti valtozasokhoz és az esteleges
kultaravaltasbol fakad6 innovéacidohoz. A munkaadok pedig ezt keresik els6sorban egy jeloltben. Mar
a kivalasztas folyamataban is jobban az érzelmi intelligencidra, mint a szakmai tudésra lehetne
helyezni a hangsutlyt egy jelolt munkakori megfelelésénél. Tekintettel arra, hogy a szakmai tudast
alapnak feltételezziik, jogos a felvetés, hiszen az érzelmi kompetencia kozelebb all a gyakorlati
szituaciokhoz, megléte hatékonyabb munkavégzéshez vezet.

A kivalasztasi  folyamatokra épiilve a  kompetenciaalapt  munkaerd-tervezésben, a
teljesitményértékelésben és az erre épiild személyzetfejlesztésben is az érzelmi kompetencidra
fokuszalhat a gyakorlat.
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A KOFOP 2.1.5-VEKOP-16-2016-0001. szamu A versenyképes kozszolgalat személyzeti
utdnpotlasanak stratégiai  tdmogatdsa ciml projekt keretében kidolgozott kozszolgalati
alapkompetencidk kozott is helyet kapott az érzelmi intelligencia. A definici6 szerint: a palyakezdd
felismeri €s megérti sajat €s a masik személy érzelmi allapotat, valamint az abbol eredd viselkedések
kozotti  Osszefiiggéseket, azokat a helyzetnek megfeleléen kezeli. Az érzelmiintelligencia-

kompetencia magaban foglalja tehat az éntudatossagot, az 6nszabalyozast, az dnkontrollt, az empatiat
¢s masok megértését is (SZABO 2010).

A globalizacio, a multinacionalis szervezetek térnyerése, az aruk, szolgéltatasok és a munkaerd
vilagméretli intenziv mozgasa kovetkeztében egyre tobb konfliktus alakul ki a kulturalis
kiilonbozdségekbdl eredo félreértésekbol. Ezek a konfliktusok rossz hatassal vannak a szervezetekre,
egyénekre a munkahelyeken, €s azok teljesitményére. Ez az allapot idézte eld, hogy a cégeknek az
eddiginél erdteljesebben oda kell figyelniiik a kulturalis kiilonbségekre és megoldast kell talalni. Ezek
feltarasa iranti igény hivta életre az utobbi években a menedzsment tudomanyok 0j fogalmat a
kulturalis intelligenciat.

Mig az érzelmi intelligencia megbizhato elére jelzdje annak, hogy mennyire sikeresen tudunk
egylttmiikédni olyan személyekkel, akik ugyanabbol a kultarabol szdrmaznak, mint mi
(LIVERMORE 2011). ,,A kulturalis intelligencia kapcsolatban all az érzelmi intelligenciaval: ott
kezdddik, ahol az véget ér” (EARLEY & MOSAKOWSKI 2004, p. 139.). Mig az egyik kultGraban
egy személy magas érzelmi intelligenciaval bir, addig egy masik kultiraban egyaltalan nem biztos,
hogy az adott személy ugyanolyan magas érzelmi intelligenciaval rendelkezik majd (ANG et al.
2007).

Ang ¢és Van Dyne (2007, p. 3.) megfogalmazasa szerint a kulturalis intelligencia nem mas, mint
»egyeéni képesség kiilonbozo kulturalis helyzetekben vald hatékony miikodésre €s iranyitasra”.

A kulturdlis intelligencia az &ltalanos intelligenciatol eltéréen nem veliink sziiletett, hanem
fejleszthetd ¢€s fejleszteni is kell ahhoz, hogy hatékonyan tudjunk egylittmiikddni mas kulturabol
szarmaz6 emberekkel, akar a munkahelyen, akar azon kiviil is (THOMAS & INKSON 2017).

A kulturalis intelligencia fejlesztése folyamatos és idéigényes, sziikség van hozza szaktudasra,
odafigyelésre ¢és készségekre, és az egyik legfontosabb lépése, hogy felhagyjunk a kulturalis
»robotpilotank™ hasznalatdval, melynek segitségével az é€letiinket a beépitett kulturalis feltételezések
szerint éljik (THOMAS & INKSON 2017).

Ezt mast kulturdkkal val6 talalkozaskor nem tudjuk hasznélni sikeresen, mivel a sajat kultirank
normadit nagy valoszinliséggel nem fogjuk tudni railleszteni mas kulturdk normaira. A kulturalis
intelligencia OsszetevOi koziil elsédlegesen az odafigyelés sziikséges ahhoz, hogy felhagyjunk a
robotpilotank hasznalataval, ez kapcsolja Ossze a tudast a készségek alkalmazasaval (THOMAS &
INKSON 2017).

A kulturalis intelligencia fejlédésének 6t szakaszat kiilonboztetjiik meg, amelyek az egyre magasabb
foka kulturalis intelligencia szintjének megfeleld viselkedési modokat is jelentik (LIVERMORE
2011):

e reagilas kiilsé ingerekre — kiindulopont: ragaszkodunk a sajat kulturdlis normainkhoz,
azokhoz viszonyitva itélkeziink;
masok kulturalis szabalyainak €s normainak felismerése;
masok kulturalis szabalyainak €s normainak befogadasa;
a kiilonb6zo kulturalis normak asszimil4cidja alternativ viselkedési formakhoz;
proaktivitas a kulturalis viselkedés soran, automatikus reagalas (THOMAS & INKSON
2017).
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A multikulturalitas vagy kulturalis diverzitas fogalma alatt az egyének kozotti tarsadalmi, etnikai,
vallasi, nyelvi kiilonbségeket értjiikk. EgQy szervezeten belill akkor beszélhetiink kulturalis
diverzitasrol, ha kiilonb6z6é gyokerekkel rendelkezé egyének dolgoznak és alkotnak egyiitt egy
csoportban. A technika fejlédése, az innovacid, a gazdasagi valtozasok, a globalizacid egyre
atjarhatobba tették a foldrajzi értelemben vett teret, megsziintetve a nagy tavolsdgokat, ezaltal
lehet6séget adva a munkaeré szabad aramlasanak, igy stimuldlva a kultarak keveredését a
vallalatokon beliil. EQy szervezetben a multikulturalitas jelenléte nagy befolyasold hatassal birhat a

crcr

hordozojaként is felfoghaté (BAJKAI-TOTH 2019).
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3.2. Munkavallaloi kompetenciak

Az oktatasi, képzési intézmények folyamatos kihivéasa, hogy meg tudjanak felelni az allanddan
valtoz6 gazdasagi szektor elvarasainak, melyek a kor tarsadalmi, technoldgiai és kulturalis
valtozasaival parhuzamosan alakulnak. Ahhoz, hogy a frissen végzettek Szamara a felsdoktatasi
tanulmanyaik elvégzése utan milyen munkalehetdségek, karrierutak nyilnak meg, mindenképpen meg
kell vizsgalni az egyéni készségeket, kompetencidkat, mivel a diploma mogotti lexikalis tudas mar
feltételezhetd, de emellett tobb jelentds adottsag megléte is sziikséges.

A kompetenciaelemek vizsgalata kiemelten fontos, mivel ezekre nagy hangsulyt fektetnek a munka
vildgaban. A munkaltatoi szféra akkor tudja a fiatal palyakezd6 munkavallalot jol beilleszteni sajat
szervezetébe, illetve a hallgatok akkor tudnak jol beilleszkedni az (1j munkahelyre és ott megfeleléen
teljesiteni, ha rendelkeznek az alap sziikséges kompetenciakkal, amelyekre késObb tovabb épithetok
a speciélis szakmai kompetenciak (BALAZS & SZABO 2020).

A munkapiacon ma az tapasztalhatd, hogy a valtozasok gyorsan kovetik egymast. Emery (2002)
szerint a valtozasokhoz torténd alkalmazkodas és maga a rugalmassag mind kulcsfontossagl elemek
a dinamikus és valtozékony munkahelyi kornyezetben. A munka ¢és a karrier sikeres menedzselése
érdekében tehat fontos a megfeleld eréforrasok birtoklasa és a karrierkompetencidk megléte
(ULRICH et al. 2009).

Tobbségiik olyan ,,soft” jellegli készségek, amelyek az utobbi idében erdteljesen felértékelddtek a
munkavallalokkal szemben tamasztott kovetelmények kozott. A humanerdforras fejlesztése
kiemelkedd szerepet kapott a munkafolyamatokban, igy ezzel parhuzamosan az egyén képességei,
készségei is egyre jobban elotérbe keriiltek. Az utdbbi években a munkaadok részérdl kialakult az a
szemlélet, hogy egy kivalasztas soran a palyazo végzettsége, szakmai tudasa mellett sokkal inkabb a
szocialis és magatartasi komponensek, attitidok, érzelmek és értékek, mint szempontok az
elsédlegesek (SCHULZ 2008).

Napjainkban a kompetencia kulcsfogalomma valt, mivel dimenzidival egy olyan keretet ad, amihez
viszonyitva a jelenlegi €s a jovdbeli teljesitmeényt mérni lehet. A kompetencia kiilonleges termelési
tényez0: piaci értékkel rendelkezik, és mivel kompetitiv (verseny-) elényhoz juttatja a vallalatot, harc
folyik érte. Bar a wvallalati vagyonkimutatdsban nem lathato elem a cégkompetencia, a
»tudasvallalatok” kompetenciavagyona jelentds fiiggetleniil a profiljuk tartalmatol (BODA 1996).

A kompetencia, mint kulcsfogalom leginkabb annak kdszonhetd, hogy segitségével mérhetévé es
értekelhetdvé valt a teljesitmény, altala befolyasolhatd a kivant magatartés, viselkedés (SZABO
2020).

A munkapiacnak vannak hasonldsagai, de foleg eltérései talalhatok a tobbi termelési tényezohdz
képest. Mivel a munka a tarsadalom legfontosabb eréforrdsa, a munka végzdje, az ember, nem targya,
hanem alanya a tarsadalmi-gazdasagi folyamatoknak. A munkavallalé6 munkaszolgaltatasait kinalja
fel a piacon, az 6t foglalkoztaté pedig a munkaltato (FARKASNE FEKETE & MOLNAR 2006).

A kompetencidk atértékelddésére egy paradigmavaltés is utal, amely sordn a pénz helyett a tudas valt
hangsulyossa (ILLES & SZIRMAI 2002). A 21. szazadban ijabb eréforrasok valtjak fel a pénzt és
keriilnek eldtérbe, mint példdul az emberi informécio, tudés, képzelderd, intuicid, kompetencia
(BAKACSI 2004).

A globalizacionak koszonhetden vildgszerte megjelentek a multinaciondlis nagyvallalatok a
versenyszféraban, amelyek a vezetéstudomany ¢és a huméneréforras gazdalkodas legtijabb eszkozeit
alkalmazzak, ugymint a teljesitménymenedzsment, és az egyéni teljesitményértékelés teriilete. Az
allami ¢és onkormanyzati szektorban is mar tapasztalhatunk valtozasokat ilyen iranyban, bar ez még
egy hosszl folyamatnak az elején tart, mivel a kdzszféra mikodési, besorolas rendszere igen merev.
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Egyetértek azzal, hogy mindenképpen megujuldsra var, hogy a frissen végzettek szamara csalogato
legyen a kozszolgalati munka, ¢és kialakuljon benniik a hivatastudat. Vannak tipikusan olyan
alkalmassagok, mint példaul az emberekkel vald banni tudés, az empatia, a konfliktuskezelés
képessége, a megbizhatosag, a kitartas, amelyek elengedhetetlenek egy j6 munkaerd alkalmazaséhoz,
barmely teriileten is szeretne elhelyezkedni az illeté (PARRAGH 2015).

Mind a versenyszféraban, mind pedig a kézszféraban j kompetenciak és olyan sziikségletek jelentek
meg, amelyekre még sem a kozszféra, sem pedig a versenyszféra nem adott eddig valaszt. E
problémakdrbe tartozik a fizikai és szellemi kompetencidk fejlesztése, megdrzése, az 0j készségek és
képesség validalasanak hianya, az egészségi kompetenciak hattérbe szorulasa (VARJASI 2018).

3.2.1. A kompetencia

Egy tudasalapt tarsadalomban a kompetencidknak szerepe tobb oldalrdl is megkozelithetd, s e
szerepek szoros Osszefiiggésben allnak egymassal. A kompetencidk novelik a foglalkoztatas esélyét,
segitik az egyének személyes karrierjét, onmegvaldsitasat, illetve fokozzak a tarsadalmi kohéziot
(VOJTEK et al. 2013).

A kompetencia fogalmat széles korben hasznalja a szakirodalom, egységes definici6 azonban sem
hazai, sem nemzetkdzi szinten nem sziiletett a meghatirozasara, mivel igen nehézkes lenne egy
mondatban Osszefoglalni kiterjedtségét. Azt is fontos megjegyezni, hogy a tarsadalmi-gazdasagi
valtozasok hatdssal vannak a kompetencidk folyamatos alakuldséra, fejlddésére, mivel az egyének
ezekre a valtozasokra reagalnak. ,,A kompetenciat ugy kell tekinteni, mint olyan altalanos képességet,
amely a tuddson, a tapasztalaton, az értékeken és a diszpozicidkon alapszik, és amelyet egy adott
személy tanulas soran fejleszt ki magaban” (COOLAHAN 1996, p. 26.).

Neheziti a kompetencia pontos definialasat az, hogy az angol nyelvben két szot is hasznalnak ra. Loth
(2007, p. 161.) felhivja a figyelmet arra, hogy az egyik fogalom a ,,competence”, ami egy konkrét
munka sikeres és hatékony elvégzéséhez sziikséges tudast és munkaképességet jelent, ami tecnikai
(hard) tényezOként ad iranymutatast arr6l, hogy mit kell mérni egy munka soran. Az ezekhez
sziikséges adatok a munkavallalé onéletrajzaban megtalalhatoak, ilyen példaul az iskolai végzettség.
A masik fogalom a ,,competency” szd, ami viselkedési jellemzdokkel leirhat6 soft tulajdonsag.

Meghatarozza a teljesitményt, illetve azt, hogy a kitlizott célokat hogyan, milyen magatartas
segitségeével érhetjiik el a lehetd legrovidebb 1d6 alatt. A competency fogalom arnyaltabb, tobblet
tartalommal bir, mint a masik kifejezés, ezért ezt célszerlibb hasznalni. Ez mar nem olvashat6 ki
egyszerien a dokumentumokbol, ezeket a képességeket tobbkords interjuk segitségévek lehet
felmérni.

Az 3. tablazat bemutatja a fobb kompetenciamegfogalmazasokat, amelyek a szakirodalomban
megtalalhatoak:

3. tablazat: Kompetenciameghatarozasok a szakirodalomban

Szerzé/forras Definiciok
Magyar értelmezé A kompetencia illetékességet, alkalmassagot, hozzaértést jelent. Tovabbi Osszetevdi az
kéziszotar (1975) ismeret, adottsag, képesség, készség.

Pszichologiai szotar ~ Kompetencia (competence): A problémamegoldashoz, bizonyos koriilhatarolt mitveletek

(1996) elvégzéséhez vagy — a tarsadalmi kompetencia értelmében — az emberi kapcsolatokhoz
valo targyi hozzaértés. Az idevagd ismeretek és készségek birtoklasat, illetve ezeknek a
feladatok és problémahelyzetek céljabol vald alkalmazasat hatékonysagi motivacionak
vagy effektanciamotivumnak is nevezziik.

Pedagogiai A kompetencia: illetékesség, jogosultsag, szakértelem.
kislexikon (1996)
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Szerzo/forras

Definiciok

Felnottoktatasi és -
képzési lexikon
(2002)

A kompetencia: alkalmassag, alapvetden értelmi (kognitiv) tulajdonsag, de fontos szerepet
jatszanak benne a motivacios elemek, képességek, egyéb emocionalis tényezok.

Boyatzis (1982)

A kompetencidk egy személy alapvetd, meghatiarozé jellemzd6i, melyek okozati
kapcsolatban allnak a kritériumszintnek megfeleld, hatékony és/vagy kivald
teljesitménnyel.

Klemp -
McClelland (1986)

A kivaldan teljesitok személyiségjellemzdje, pontosabban az egyén olyan tulajdonsaga,
amely nélkiilozhetetlen egy szerepben vagy munkakdrben nyujtott hatékony
teljesitményhez

Spencer — Spencer
(1993)

Az egyén olyan személyiségjellemzdje, amely ok-okozati viszonyban all egy
munkakorben vagy szituacidban mutatott, elézetes kritériumok altal meghatarozott
hatékony és/vagy kivalo teljesitménnyel.

Woodruffe (1993)

Viselkedésmintak egy készlete, melyet a munkakoér betoltdjének be kell vetnie ahhoz,
hogy a munkakéri feladatokat és funkciokat kompetensen lassa el.

Hirsch — Strebler
(1994)

A kompetenciak magukban foglaljak mindazokat a készségeket, képességeket, tudast,
tapasztalatot, attribitumokat és viselkedéseket, amelyekre egy személynek sziiksége lehet
a munkakdrben vald hatékony teljesitmény eléréséhez.

Page — Wilson
(1994)

Azon képesség, készség és személyes tulajdonsag 0sszessége, melyekkel a hatékony vagy
jo vezetonek rendelkeznie kell.

Parry (1996)

A kompetenciat ugy definialja, mint a kapcsolodo tudas, hozzaallas és készségek
klaszterét, amely a foglalkoztatds nagy részét befolyasolja, korreldl a teljesitménnyel,
mérhetd és javithato.

Woodall -
Winstanley (1998)

Olyan készségek, ismeretek, tudas, tulajdonsagok, jellemzok, attitlidok és meggydzodések
rendszere, amelyek elGsegitik a hatékony vezeti teljesitményt egy adott kontextusban,
szituaciodban vagy szerepben.

Sveiby (2001)

A kompetencia eszmei vagyon [...] Azt a képességet foglalja magaba, hogy az emberek
sokféle szituacioban kézremikodve dologi és eszmei vagyont hoznak 1étre

Poor (2006)

A kompetencia a munkat végz6 ember tudasanak, munkavégzo képességének kifejezdje.
Koriilhatarolt tapasztalatok, értékek és Osszekapcsolt informaciok heterogén és folyton
valtozo keveréke; szakértelem, amely keretet ad 1 tapasztalatok, informaciok
elbiralasahoz és elsajatitasahoz s a tudassal rendelkezdk elméjében hasznosul.

Halasz (2006)

Az a képességiink és hajlanddsagunk, hogy a benniink 1évé tudast (ismereteket,
készségeket és attitiidbeli jellemzbket) sikeres problémamegold6 cselekvéssé alakitsuk.

Laib (2010)

A kompetencia az embertdl elidegenithetetlen, régi/j mozgdsitod termelési tényezo.

Fehér (2011)

A személy kompetenciaja a legatfogdbb értelemben nem mas, mint egyfajta sikerjegy,
azaz magas foku teljesitéssel 0sszefiiggd, viselkedési (illetve viselkedésben is kifejez6do)
tényezo.

Forrds: (SZABO 2020)

A kompetenciakutatasok fellendiilésének kovetkezménye, hogy kiilonboz6é tudomanyteriiletek egyre
novekvO szami kompetenciat tartanak nyilvan. Garavan & McGuire (2001) csoportositotta és
rendszerezte a kompetenciadefiniciokat. Szerintiik a fogalmak alapvetéen harom megkdzelitéshez

kapcsolodnak:

e munkavallalo-orientalt szempontokat vesznek figyelembe ¢és azokra a személyekkel
kapcsolatos valtozokra §sszpontositanak, amelyek az egyéneket a munka felé iranyitjak (pl.

(SPENCER & SPENCER 1993), (BOYATZIS 1982), (FEHER 2011)),

e munkaorientdlt megkozelitések, amelyek figyelembe veszik a hatékony teljesitményhez
kapcsolodo eredményeket és elsdsorban a foglalkozasi teriiletekre vagy tevékenységekre
koncentralnak (pl. (KLEMP & MCCLELLAND 1986), (WOODRUFFE 1993) (HIRSCH &

STEBLER 1994)),
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e tobbdimenzids meghatarozasok, amelyek az elébb emlitett két megkozelités legjobbjain
alapulnak (pl. (WOODALL & WINSTANLEY 1998), (HALASZ 2006)).

Az 0Osszegylijtott definiciok alapjan azonosithatdé a kompetencia 6t alapvetd tulajdonsaga is
(BELLIER 1998). Ezek a kovetkezok:
o informalisnak tartott képességek egyiittese;
e cselekvéshez kapcsolodik, lehetdve teszi a feladatok elvégzését; nem létezik Onmagaban, a
probléma megoldasatdl, illetve a megoldo személyétdl fiiggetleniil,
e cgy meghatarozott 6sszefiiggéshez, konkrét szituacidhoz kapcsolodik;
e harom képességcsaladot érintenek, a tudast, vagyis a generikus ismeretanyagot, a knowhow-
t, vagyis a jartassdgokat és készségeket, illetve a kapcsolatteremtd képességet és/vagy
szocialis viselkedési formakat;
o czek a képességek strukturaltak és egymasra épiilnek; olyan tokét alkotnak egytitt, amely
lehetové teszi magat a tevékenységet, ezaltal a teljesitményt.

Az 1. tablazatbdl az is latszik, hogy a kompetenciafogalom tekintetében alapvetden meghatarozo az
ember magatartdsa és személyisége, amelyet a munka, a teljesitmény és a hatékonysag fiiggvényében
vizsgalunk:
e alapvetd, vagyis a kompetencia elég mély ¢és tartds része a személyiségnek ahhoz, hogy
valosziniisitse a viselkedést barmely helyzetben;
e okozati kapcsolat, vagyis az adott kompetencia okozza vagy befolyasolja a kérdéses
viselkedést és teljesitményt;
e a kritériumszintnek valé megfelelés befolydsolja, hogy ki fog valamit kivéaloan, kozepesen
vagy rosszul csinalni egy specifikus feltételrendszer alapjan (JAKO 2004).

Mindezek alapjan megéllapithatd, hogy a kompetenciafogalom hasznélatdnak kiemelten fontos
teriilete a munka vilaga (KRAICINE 2006).

A fent emlitett definiciokban az a kdzos, hogy azonositjdk azokat a személyes jellemzoket, amelyek
hatnak a munkateljesitményre. A kompetencia olyan alapvetd személyes jellemzoket takar, amelyek
megléte elengedhetetlen az egyéni és a szervezeti siker eléréséhez, amelynek eredményeként a
munkavallalo az adott munkakdérben hatékony teljesitményt nytjt. A kompetencia tehat egy
kiilonleges termelési tényez0d, piaci értékkel rendelkezik, és versenyelényhoz juttathatja a munkaado
szervezetet (SZABO 2020).

A kompetencia fogalma a human szakteriileten terjedt el leginkabb, de ott is tobbféle értelemben
szoktak haszndlni a szakmabeliek. A kompetencia azt probalja bemutatni, hogy eltéréseket fedez fel
a munkavéllalokrol, akik ugyan hasonld tudédssal rendelkeznek ¢és viszonylag ugyantgy is
teljesitenek, de mégis vannak olyan teriiletek, amelyekben kiilonboznek. Ezekre a kiillonbségekre
helyezi a hangsulyt, amely alapjan el lehet az egyéneket kiiloniteni egymastol. Tulajdonképpen ez
egy szellemi, megfoghatatlan téke, ami a sikeres és eredményes munkavallalohoz kapcsolodik, azokat
jellemzi (HAMORI & SZABO 2006).

A kompetencia abban tér el a munkakori kovetelményektdl, hogy egy adott szervezeti kultaraban
sziikséges bevalasi kritériumokat ragadja meg, ezért a kompetencia modell alapja a szervezet
stratégidja, jovoképe ¢és kultardja. Kompetencia lehet egy adott feladathoz (munkakorhoz,
tevékenységhez) sziikséges ismeret, szaktudas, €s az ennek alkalmazasdhoz nélkiilozhetetlen készség,
képesség, motivacio, személyiség-tulajdonsag, attitiid és érték is, ami a magatartasban, viselkedésben
azonosithatd, fejleszthetd és Osszefligg a jo vagy kivalo teljesitménnyel. Kompetencia az, amit
képesek vagyunk masok viselkedésében €szlelni, megfigyelhetd elemekre bontani, esetleg mérni €s
fejleszteni is szervezeti keretek kozott (VARGA 2014).
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A kompetencia tehat ismeretek, készségek, adottsagok ¢és attitlidok egyiittesére utal, és magéaba
foglalja a tanulasra valo képességet is (KOVARI 2019).

A kulcskompetencia pedig olyan, kompetencia, amely donté fontossagu az élet kdvetkezé harom
Osszetevdjének valamelyike szempontjabol:

e a személyiség Kkiteljesitése és az egész ¢leten at tartdé fejlodés (kulturalis toke): a
kulcskompetencidknak képessé kell tennilik az embert, hogy élete soran érdeklddése,
torekvései €és folyamatos tanuldsi vagyai alapjan személyes célokat hatarozzon meg ¢€s
torekedjen ezek elérésére;

e aktiv allampolgari szerepvallalds ¢és beilleszkedés a tarsadalomba (tdrsadalmi tdke): a
kulcskompetencidknak lehetdvé kell tenniiik a tarsadalom életébe valé aktiv beilleszkedést;

e foglalkoztathatosag (emberi toke): a kulcskompetenciaknak képesség kell tenniiik az embert,
hogy a munkaerdpiacon tisztességes munkahoz jusson.

A munka vilagaban legéltalanosabban valamilyen munkakor ellatasara, tevékenység gyakorldsara
vagy szerep betoltésére vald alkalmassagot érthetjiik alatta. A kompetencia alapvetd tulajdonsagai
kozé tartozik, hogy:
e olyan képesség-egyiittes, amely mindig cselekvéshez, egy meghatarozott Gsszefiiggéshez
kapcsolodik;
e harom képességcsaladot — tudas, gyakorlat, szocialis viselkedésformak — érintenek;
o aképességek integralodnak, egymasra épiilnek (SEBOK & SZELLO 2018).

A kulcskompetencidk azon alapveto és 11j alapvetd készségek 0sszessége, amelyek sziikségesek a mai
tarsadalomban val6 életvitelhez. Az Eurdpai Bizottsag az é€lethosszig tartd tanulashoz sziikséges
kulcskompetencidk ajanlasakor nyolc kulcskompetenciat hataroz meg: anyanyelvi kommunikacio,
idegen nyelvi kommunikéacid, matematikai kompetencia és alapvetd természettudomanyi és
technoldgiai kompetenciak, digitalis kompetencia, a tanulds tanuldsa, személykozi €s allampolgari
kompetencidk, kezdeményezOkészség és vallalkozoi kompetencia, valamint kulturalis tudatossag és
kifejezokészség (VARJASI 2018).

Szervezeti kompetencia alatt a szervezetnek azon képességét értjiik, amely lehetdvé teszi kitlizott
céljainak elérését. Ez nagyban fiigg az szervezetben dolgozd egyének képességeitdl ¢és
teljesitményétdl is, de azok mellett mas tényezok is szerepet jatszanak az alakulasaban. Hatékonyan
¢és egységesen mukodtethetd rendszerekre van sziikség, amelyek figyelembe tudjak venni a kiilonféle
szervezetekre jellemz0 sajatossagokat. A szervezeti és egyéni kompetenciak kozotti kapcesolat direkt
és indirekt értékdimenzioi a kovetkezok:

e szervezeti kompetencia az egyéni képességek, szaktudas €s kapacitdsok olyan Osszessége,
amely Osszetett és rendszerszert;

e az alapvetd képesség a szervezet 1ényegét, identitasat jelenti, amit eréforras csoportjainak
egyiittmiikddése altal megtenni képes;

e a képességek olyan koordinaciés mintdk, rutinok, algoritmusok, amelyek segitenek az
eroforrasok hatékony felhasznalasdban. ugyanakkor tudas ismeret, amely kijeloli az
eréforrasok csoportjai kozotti interakcidkat, azok koordinéciojat, egyiittmiitkodését;

e aszervezeti képesség a kiillonbozo szervezetspecifikus eszkdzok mitkddtetése, mely soran az
eroforrasok integralt csoportokba szervezddnek, és altala lehetévé valik a definialt
tevékenységek megvaldsitasa. az egyéni képességek valamely teljesitményre, tevékenységre
valo fizikai és szellemi adottsag, alkalmassag;

e asziikséges er6forrasok a szervezet értékteremtd folyamatainak tdgabban értelmezhet inputjai
(anyagi és szellemi eréforrasok) (FABULYA et al. 2017).

Bager & Balogh (2010) ebben a témakorben végzett kutatasa alapjan a kozigazgatasi szervezet sikeres
és eredményes mitkodése érdekében a proaktiv kulcskompetenciak dominancidjat tartja indokoltnak.
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Szerintiikk akkor sikeresebb ¢és eredményesebb a kozszolgalati igazgatas miikodése, ha

kulcskompetenciai tobbségében proaktiv (kezdeményezd) jellegick. A proaktivitas alapvetd

kompetenciai az alabbiak lehetnek:

az egyéni kompetencidk egy része a kreativitas, a rugalmassag, a szellemi fejlodés;

e (tanulés) képessége, valamint az erkolcsi képességek korébe tartozé kompetenciak;

e Dbecsiiletesség, megbizhatosag;

e tarsas vonatkozasuak, pontosabban: koordinacios €s kooperacios képességek;

e csapatmunka;

e cgyilittmikodés, kommunikacio és konfliktuskezelés;

e a munkakompetencidk korébdl a szakmai ismeretek, valamint

e a modszerkompetencidk koziil a kockazatképesség, az operacionalizacidos készség és a
problémamegoldo képesség.

A kulcskompetenciak az intézmény teljesitményét és eredményes miikodését alapozzak meg. A
kulcskompetenciak egy szervezet miikkodéséhez nélkiilozhetetlen egyéni, tarsas, generikus,
funkcionalis vagy metakompetenciak dsszessége (BAGER & BALOGH 2010).

A kompetenciak osszetevdi és szintjei

A gazdasagi ¢€letben zajloé gyors valtozasok, az informécios és kommunikacios technologidk (IKT
modszerek) rohamos elterjedése azt eredményezte, hogy a munkaviszonyban allok a munka mellett,
vagy magaval a munkatevékenységgel sajatitanak el uj ismereteket.

Ezek kozott napjainkra lényeges mértékben megnovekedett a nem formalis tanuldssal megszerzett
tudasmennyiség szerepe. A figyelem kozéppontjaban az 4all, hogy a munka soran milyen
kompetenciak megszerzése sziikséges a munkavallalok részérdl, illetve a képzési folyamat
eredményeként mely készségek ismertethetok el (BUDA 2017).

Az egyén szintjén a kompetencidknak 6t dsszetevdje van:

e ismeretek, tudas (knowledge): informaciok, amelyekkel a személy rendelkezik;

e készségek, jartassagok (skills), amelyek bizonyos feladatok elvégzésének képességét adjak;

e Onértékelés, szocidlis szerepek, amelyek személyes értékek (value) mentén szervezddd
attitidok, amelyeket a személy fontosnak tart;

o személyiségvonasok (character), bizonyos pszicho-fizikai jellemzok, helyzetekre adott
specifikus valaszok;

e motivaciok (motivation), amelyek irdnyitjak, befolydsoljak, szelektaljak a viselkedést
bizonyos célok fel¢, bizonyos magatartasokat hataroznak meg. ,,A motivacid szignifikans
meghatarozdja a foglalkozas valasztasanak is, hogy valaki alkalmazott, vagy vallalkozo
legyen” (MOHACSI 1996, p. 136).

A jéghegymodell (4. abra) szimbolikusan fejezi ki a kompetencia-osszetevok szintjeit. A ,,lathat6”,
vagyis konnyen értelmezhetd kompetenciaelemek helyezkednek el legfeliil. Ahogy lefelé haladunk,
egyre inkabb nehezebben feltérképezhetd ¢és azonosithatd kompetenciaelemekkel taldlkozunk.
Legalul vannak a motivaciok, amelyek cselekvéseink legbensé mozgatorugoi.

42



Ismeretek, keszsegek

Szocialis szerepek

Enkép
Szemelyiségvonasok

Motivaciok

4. abra: A kompetencia-osszetevdk jéghegy modellje.
Forras: (SPENCER et al. 1994)

A kompetencia-osszetevoket a fejleszthet6ség szempontjabol vizsgalva Henczi (2008) harom szintbe
sorolta be (4. tablazat):

4. tabldzat: A kompetencia-osszetevdk szintjei
A kompetencia jellemzdje:
észlelhetoség és tudatossag

A kompetencia jellemzdje:

A kompetencia dsszetevoi fejleszthetdség

1. Kognitiv komponensek
(atfogd konceptualis rendszer és
szakmaspecifikus ismeretrendszer)
Koénnyen lathato, tudatos szint 1. Jartassagok Konnyen fejleszthetd
(know-how komponensek)
2. Készségek
(know-how komponensek)
4. Képességek
Lathato, tudatos szint (intellektualis, kommunikaciods, Fejleszthet6
cselekvési és szocialis képességek)
5. Konstruktiv elemek
(értékek, beallitodasok, onértékelés,

Személyiségbe integralt,

PR R Onismeret tarsismeret énké . B
szituaciokban megnyilvanulé e . ’ P, Nehezen fejleszthetd
. . empatia, érzelmek, etikai
dominans szint . . ., ,
sajatossagok, esztétikai, igényesség
sth.)

Forrds: (HENCZI 2008, p. 24)

,»Az elsd harom szintre sorolhatok a munkavégzéshez sziikséges eréforrasképzédmeények: ismeretek
(kognitiv alkotorészek), valamint a tevékenységben vald gyakorlottsdgot jelentd jartassdgok és
készségek az un. ,know-how” komponensek. Ezeknek a kompetencidknak a jellemzdje, hogy
konnyen megfigyelhetok a viselkedésben €s a tanuldsi folyamat sordn konnyen fejleszthetok. A
képességek — melyek feltételéiil szolgalnak az els6 harom szinten elhelyezkedd kompetenciak
kialakitasdhoz — alkotjdk a negyedik szintet. A képességek is fejleszthetdk, formalhatok és
alakithatok. Az un. altalanos szintig mindenki eljuthat, pl. az emlékezet, a gondolkodas, a tanulas, a
kreativitas szintjén. A képesség magasabb kvalitasait a ratermettség, a tehetség, a virtuozitas és a
langelme szintjei jelentik, melyek kezelése a kompetenciafejlesztés specidlis teriileteit alkotjak. A
kompetencia-osszetevok otodik, kevésbé lathatd és nehezen fejleszthetd rétegében talalhatok a
konstruktivitds komponensei (értékek, beallitodasok, onértékelés, Onismeret, tarsismeret, énkép,
empatia, érzelmek, etikai sajatossagok, esztétikai igényesség stb.), melyek dontd mértékben
befolydsoljak a munkavégzés ¢épitd jellegét (egyéni eredményességét és vallalati, kozosségi
hasznossagat)” (HENCZI 2008, p. 24).
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Spencer & Spencer (1993) szerint is a kivalasztas akkor a leghatékonyabb, ha a megfelel6 motivacios
¢és legbenso személyiségjegyek alapjan torténik, mert a tudas, az ismeretek, a képességek és készségek
konnyebben fejleszthetok.

Szamos szervezet a forditottjat teszi (MOHACSI 1996). Oklevelek, iskolai végzettség alapjan
valasztanak, feltételezve, hogy a jelolt rendelkezik a sziikséges motivaciokkal és vonasokkal, holott
inkabb a nehezebben fejlesztheté kompetencidkra kell koncentralni. A szervezetekben a kivalasztas
nehézségét az jelenti, hogyan tudjuk ezeket a kevésbé lathatdo kompetencidkat megragadni.

A technikai valtozasok, a globalizal6do verseny és a még stratégiai emberi eréforrds menedzsment
iranti igény a kompetenciak szerepének er6sodéséhez vezetett. Farkas (1999) szerint a globalizalodo
gazdasagban a versenyképesség €s sikeresség (szellemi tOke hasznositasa a szervezeti célok elérése
érdekében) kulcsa a tudas, amely a 21. szdzad szervezeteinek legfontosabb vagyontéargya, a hosszu
tavu siker megalapozdja. A kompetencia az egyén szellemi vagyona, olyan hatalomforras, amely a
kivanatos pozicidk elnyerését garantalja.

3.2.2. A kompetenciamodell

A kompetenciamodell kialakitasanak els6 1épése a céljainak a pontositasa. A célok sokfélék lehetnek,
a munkakor-tervezéshez ¢és a kivalasztdshoz sziikséges szempontok megfogalmazdsatol, a
karriertervezésen at, egészen a teljesitménymenedzsment rendszer értékelési szempontjainak
definidlasdig. A céloktol fliggden jelentdsen eltérhetnek a kompetencia modellel szemben felallitott
elvarasok (BIRO et al. 2007).

A masodik Iépés a kompetencia lista vagy csoport meghatirozasa, melyhez a kiindulépontot az adott
szervezet stratégidja, jOvOképe, valamint a felsdvezetok altal megfogalmazott kivanatos kultura
értékei biztositjak. Tovabbi fontos inputot jelentenek az egyes munkakordkben kivaloan, illetve
atlagosan vagy gyengén teljesitd munkavallalokkal folytatott interjuk. Hasonl6 interjukat lehet
megszervezni a szervezet kiilsé tigyfeleivel, vagy a felsdvezetokkel is. Ezeknek az interjiknak az a
célja, hogy konkrét munkahelyi esetekbdl kiindulva minél pontosabban meghatarozzak, azonositsak
a kivalo teljesitményhez vezetd magatartast. Ezek a forrdsok szolgalnak bemenetiil az adott
szervezetre jellemzd kompetencidk korének kialakitdsdhoz. A szervezetek tobbsége 10-11
kompetenciat alkalmaz (ELBERT et al. 2000), de léteznek joval bovebb kompetencia listak is.
Nagyon fontos, hogy megtalaljuk az egyensulyt a kell6 mértéki részletesség, specifikussag, illetve a
kezelhetd, atlathaté modell jellemzdi kozott.

5. tablazat: A kompetencidak csoportositasa

Név Evszam Kompetenciak csoportjai
Mihalkovné 2013 kemény (hard) lagy (soft)

Woodruffe 1993 kemény (hard) lagy (soft)

Kévari 2019 lagy (soft)

Kincsesné et. al 2017 lagy (soft)

Petrone 2019 lagy (soft)

Anderon 2020 lagy (soft)

Borbély 2008 formalis, szaktudasbeli személyiségbeli, tarsas
Nagy 1996 altalanos specialis

Csanyi 2004 egyéni=kompetencia profil  munkakdori=kovetelmény profil
Armstrong 2014 kezdeti megkiilonboztetd
Elbert 2000 alap kulcs generikus

Szabé 2010 specialis funkcionalis

Jako 2004 altalanos  funkcionalis kulcs

Forras: sajat szerkesztés

A 5. tdblazatban foglalom 0Ossze a kiilonbozd kutatok altal megfogalmazott kompetencia
csoportositasokat.
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Nem minden szervezet torekszik egyedi kompetencia modell kidolgozasara és bevezetésére. Vannak
olyan vallalatok, amelyek mashol kialakitott altalanos modelleket vesznek 4t részben vagy egészében.
Magyarorszagon altaldban a multinaciondlis vallalatok gyakorlatara jellemzd, hogy vagy ,.egy az
egyben” alkalmazzdk az anyavallalatoknal hasznalt kompetencia modelleket, vagy azok adaptalt
valtozatat vezetik be a hazai szervezeteknél. Nyilvanvald, hogy ez a megoldas koltségeket takarit meg
a vallalatok szamara, ugyanakkor kockazatot is jelent, hiszen a mashonnan atvett kompetencia modell
valdsziniileg kevésbé pontos és szervezet-specifikus, mintha a szervezeten beliil dolgoztak volna Ki
(ELBERT et al. 2000).

Mihalkovné (2013) kutatasaban kiilonbséget tesz a kemény és a lagy kompetenciak kozott. A kemény
kompetenciak azok, amelyeket tényszertien ismerhetiink az egyénr6l (példaul annak iskolai
végzettsége, tapasztalatai), mig a lagy kompetencidk azok, amelyek arra a kérdésre keresik a valaszt,
hogy az egyén képes-e, €s ha igen, miért és hogyan egy adott cselekvés sikeres €és hatékony
elvégzésére. Woodruffe (1993) meghatarozasa szerint kemény kompetenciaknak tekintheték azok a
dolgok, amelyek alapjan tudhatjuk az egyénrdl, hogy el tud végezni egy feladatot (példaul végzettség,
szakismeret), mig a lagy kompetenciak azok, amelyek segitségével azt is valosziniisithetjiik, hogy az
egyén hogyan végzi el a feladatot (példaul intuicio, kreativitas).

Az ujonnan bevezetett képzési €s kimeneti kovetelmények kozott szamos olyan szerepel, pl.
egyiittmiikddés, problémamegoldas, konfliktusmegoldas, amelyeket egyrészt Gn. soft készségeknek
neveziink, masrészt kozvetleniil nem kapcsolodnak egyetlen targyhoz sem. Pontosan ezek azok a
kompetenciak, amelyek irant kiilonosen nagy igényt tdmaszt a munkaerdpiac fiiggetleniil a pontos
szakmai végzettségtél (KOVARI 2019).

Ezért tobb felsdoktatasi intézmény kiilon modulokat inditott a hallgatoi részére, amelyek soran
kiscsoportos készségfejlesztd tréningeken tapasztalati tanulds utjan sajatitjak el a hallgatok a
sziikkséges kompetencidkat, pl. prezentacids készségek, konfliktuskezelés vagy asszertiv
kommunikacié (KINCSESNE et al. 2017).

A munkaltatd szdmara kiemelten fontos, hogy a leend6 munkavallalo a megfeleld szakmai
felkésziiltség mellett milyen soft skillekkel rendelkezik. A LinkedIn szakmai portal évrdl évre
Osszegyljti a legfontosabb soft és hard skilleket, melyek a munkaltatok elényben részesitenek. 2019-
ben a kreativitas vezette a listat, masodik helyen a meggydz¢€s szerepelt, melyet az egylittmiikodes, a
rugalmassag, valamint az idégazdalkodas kovetett (PETRONE 2018). A 2020-as prioritasok kisebb
valtozast mutatnak, fontossagi sorrendben: kreativitds, meggy6zés, egyiittmitkodés, rugalmassag €s
az érzelmi intelligencia kertilt be az 6t legfontosabb soft skill kozé (ANDERSON 2020).

Borbély és kutatotarsa (2008) a kemény (formalis, szaktudasbeli) és a lagy (személyiségbeli, tarsas)
kompetencidk teljesitményhez vald viszonyat vizsgalja. Mig kordbban a hard (,.kemény”)
kompetenciadk (pl. bizonyitvany, 6néletrajz) elsdédleges szerepe szamitott legfontosabb tényezdnek a
munkaerd munkéra valo alkalmassdga szempontjabol, az utobbi idében elétérbe keriiltek a soft
(,,lagy”) kompetencidk, Ggymint az egyén potencidlja, értékei, attitlidjei, valamint munkahelyi stilusa.
A munkaltatok egyre inkabb felismerik a lagy kompetencidk fontossagat (BORBELY & FULOP
2008). Ezen kompetencia csoportositasok elkiilonitését és magyarazatat mutatja be az 5. abra:
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5. dbra: Lagy és kemény kompetencidk viszonya a teljesitményhez
Forras: (BORBELY & FULOP 2008, p. 161)

Nagy (1996) megkiilonbozteti az altalanos és a specialis kompetenciat. Az altalanos kompetencia
mindazoknak a pszichikus komponenseknek a készletei, amelyek az egyes emberek mindennapi
egyéni €s szocialis 1étéhez sziikségesek. Részei a személyes, a szocidlis és a kognitiv kompetencia.

Az altalanos kompetencidk olyan univerzalisnak tekinthetd viselkedési jellemzdok, melyek egy
foglakozasi kategorian beliil barkire alkalmazhatok - tekintet nélkiil arra, hogy az egyének melyik
szervezet tagjai, vagy mi az egyedi, szervezeten beliili szerepiik.

Példaul az altalanos vezetdi kompetencidk valamennyi vezetd munkakort bet6ltd munkavallalora
alkalmazhatok (természetesen vezetdi szinttdl fliggden méas-mas tartalommal), fiiggetleniil attol, hogy
az egyének melyik szervezet tagjai, milyen tipusi, mekkora részleget vezetnek stb. Mas
megkdzelitésbol altaldnos kompetencidkrol beszélhetiink akkor is, ha a kompetencidk egy
szervezeten belill valamennyi munkavallaléra vonatkoznak, vagy egy adott munkakdr csalad
(munkakordk olyan kapcsolddo csoportja, ahol a munka természete hasonlo, de kiilonb6zd szinteken
végzik) esetében hasznalatosak. Ezeknek az daltalanos kompetencidknak az alkalmazasaval
biztosithaté az azonos kovetelményeknek megfeleld munkavallalok értékelésének kovetkezetessége,
konzisztencidja. Példaul vannak szervezetek, melyek valamennyi munkavallaléra vonatkozo,
ugynevezett Alapkompetenciakat definidlnak, melyek az iizleti €s a stratégiai célok megvaldsitasahoz
sziikséges magatartas- és viselkedésmintakat irjak le (ARMSTRONG 2014).

A specialis kompetenciakat Nagy (1996) mint ,,sajatos motivumok ¢és tudas rendszereit” definialja,
ahol a tudds magéban foglalja a specialis képességeket, a szokasokat, a készségeket és az ismereteket.
A specidlis kompetencia funkcioja az, hogy az ember sajat és masok érdekében megvaltoztatva az
adott allapotot valamilyen végterméket, produktumot hozzon létre.

A specifikus kompetenciak az egyéni munkakori szerepekhez kapcsolodnak (ARMSTRONG 2014).
Alkalmazéasuk a szakmai tudds mozgositasan keresztiil a kimagaslo egyéni és szervezeti teljesitmény
biztositéka.
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Megkiilonboztethetiink egyéni vagy munkakdri kompetencidkat. Az egyéni kompetencia a munkakor
hatékony/kiemelkedd betodltése soran bevetett személyes jellemzoket, viselkedéseket jelenti. Ha a
kompetencidk a munkavallalohoz (személyhez) kapcsoldédnak, akkor kompetencia profilrol
beszéliink. Ettdl kiilonbozé fogalom a munkakdri kompetencia, amely a munkakorre vonatkozé
kifejezés: a munkavégzés azon aspektusaira utal, ahol a kompetencidkat ki lehet fejteni. Ha a
kompetenciak a munkakorh6z kapcsolodnak, akkor kovetelmény profilrdl beszéliink. A munkakori
kompetencidk, azaz a kdvetelmény profil, valamint az egyéni kompetenciak, vagyis a kompetencia
profil Gsszehasonlitasaval feltarhatok a kompetencia hianyossagok (angol kifejezéssel "gap'"-ek),
amelyek potlasa (1j munkatarsak felvételével, és az uj belépdk, valamint a szervezeten belil 1évo
munkavallalok képzésével, fejlesztésével valdsithatdé meg. Vannak szervezetek, melyek specialis,
kompetencia-alapti képzési kinalatot dolgoznak ki annak érdekében, hogy a kompetencia ,,gap”-ek
egyértelmiien tarsithatok legyenek a megfelelé képzési formakkal (CSANYI 2004).

Egy masik kompetencia csoportositas szerint, vannak kezdeti vagy megkiilonbozteté kompetenciak.
A kezdeti kompetencidkat egy adott munkakor minimalis hatékonysdggal valo betoltéséhez sziikséges
személyes jellemzok alkotjak — tehat ezek altal nem lehet kiillonbséget tenni a magas €s az alacsony
szinten teljesitd munkavallalok kozott. A kivaldan teljesité munkavallalok kiemelkedd teljesitményét
»~-megmagyaraz6” jellemzok alkotjak a megkiilonbozteté kompetencidkat. Ezzel a kiilonbségtétellel
az a probléma, hogy egy munkakor betdltéséhez sziikséges kompetencidk tilnyomd tobbsége
egyszerre kezdeti és megkiilonboztetd jellegli is: a kompetencia egy bizonyos szintii birtoklasa mar
kezdetben is elengedhetetlen a megfeleld szinti munkavégzéshez, késdbb pedig ugyanez a
kompetencia kiilonbozteti meg a kivaléan teljesitoket a kevésbé produktiv munkavallaloktol
(ARMSTRONG 2014).

Elbert et al. (2000) bemutatja a gyakorlatban talalhatd legfébb kompetenciatipusokat, amelyek: az
alapkompetenciak, a kulcskompetenciak és a generikus kompetenciak. Az alapkompetenciak azok,
amelyek megteremtik az alapot mas kompetencidk kialakithatosagahoz. Ide tartozik példaul az irés,
az olvasas, a szdmolds és a szovegértés. Az alapkompetenciak, baziskompetencidk alatt azokat a
személyiseég-jellemzoket értjiik, amelyek gyakran alkalmazunk az élet legkiilonbozobb tertiletein.

Ezek szolgéalnak alapul a kulcskompetencidk, a generikus és a funkcionalis kompetencidk
kialakitasanak (pl. az iras, az olvasas, a szamolas, a szovegértés). Laab (2010) értelmezésében is az
alapvetd/torzskompetencia (core competence) nem mas, mint termék, szabadalom, tigyfélkapcsolat,
cégkultura, j6 légkor, onfejlodes, valamint a cég tanulasi készsége. Olyan kompetencia, amelyben
kivald, utdnozhatatlan valaki, ezaltal tartos értéket képvisel.

A kulcskompetencidk példaul az EU meghatarozasa alapjan: az anyanyelven valé kommunikécio, az
idegen nyelven val6 kommunikéaci6, a matematikai ismeretek a tudomany és technoldgiai
alapkészségek, a tanulds tanuldsa, az interperszonalis és allampolgari ismeretek, a vallalkozoi
készségek és a kulturalis tudatossag. A kulcskompetencidk egy szervezet és/vagy egyén stratégiai
céljait timogat6 kompetenciak, amelyek kiegészitik az elébbi kategoria elemeit. Ezek a kompetenciak
nemcsak egy adott tevékenység kapcsan alkalmazhatok, hanem széles korben transzferalhatok egyéb
teriiletekre. A kulcs kompetencidk a szervezet, intézmény stratégiai céljait hivatottak tdmogatni.

Meghatarozojuk, hogy milyen prioritasokat tart a modellalkotdé Onmagéara nézve kimagasloan
fontosnak (HAMEL 1996).

A generikus kompetencidk kozé pedig a munka vilagaban legfontosabbnak tartott kompetencidk
tartoznak. Ilyenek példaul a munkafolyamat raciondlis megszervezése, az idovel, az energiaval és az
anyaggal valo takarékossag, a problémaérzékenység és problémamegoldas, az alternativ megoldasi
lehetdségek Gsszehasonlitasa, a I1ényeglatas, a dontésképesség, az egylittmiikodés, a kommunikacios
készég, az innovacid €s a kreativitds. A generikus kompetencidk olyan fiiggetlen kompetencidk,
amelyek nem kotheték semmilyen specialis targyhoz.
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A munka vildgaban valamely szervezet valamennyi munkakorére, vagy egy-egy munkakdori
csoportjara vonatkozo viselkedés-egyiittes. A specialis vagy funkcionalis kompetenciak egy bizonyos
munkakor sikeres ellatdsdhoz sziikséges viselkedés-repertoart jelentik, a kimagaslo teljesitményt
szolgélo szakmai tudast foglaljdk magukba, melyeket csak egy meghatarozott képzési folyamatban
lehet megtanulni, mint példaul a vizszerelés. A funkciondlis kompetencidk azok, melyek a kimagaslo
teljesitményt szolgald szakmai tudast foglaljak magukba (SZABO 2010).

Jako (2004) ugyanakkor a kompetencidknak csak harom csoportjat kiillonbozteti meg: altalanos,
funkcionalis és kulcskompetencidk. Az altalanos és kulcskompetencidk azok, amelyek alkalmassa
tesznek egy palyazot az adott munkakor betdltésére €s egy bizonyos feladat ellatasara.

Meg kell hatidrozni, hogy melyek azok a kompetencidk, amelyek egy-egy munka hatékony
elvégzéshez sziikségesek. Ez a kompetencia-térkép vagy kompetenciatiikor. Ennek egyik eleme
azoknak a szakmai és kapcsolddd altalanos ismereteknek kore, amely a munkakor (feladat)
ellatasanak nélkiilozhetetlen feltételét jelenti. Meg kell hatarozni tovabba azt is, hogy az adott
tevékenység ellatasahoz milyen szakmai képzettség (szakképzettség, iskolai végzettség) sziikséges €s
mennyi az az id6tartam, amelyet egy-egy szakteriileten végzett tevékenységgel toltott el a palyazo
korabbi munkahelyén (munkahelyein) (POOR 2009).

A kompetenciak masik csoportjat a személyiségjellemzok kore képezi. A munkakorhdz tartoznak
olyan jellemvonasok és képességek, amelyeket a kompetencia jegyzéknek (térképnek) tartalmaznia
kell. A kompetencia térképek igaz, vallalatonként eltéréek, de kialakitdsukra altalanos jellemzoket
talalunk. Ezeket a kovetkezd 6. dbra szemlélteti.

Hatékony teljesitmény kritériumainak
meghatarozasa
A kivalo és atlagos munkavégzék
azonositasa

Adatgydijtés, eltérés elemzés( kivalo

[atlagos teljesiték)

A megkiilonbozteté kompetenciak
azonositasa

Kompetencia szotar alkotas

6. dbra: Kompetencia térképek kialakitasanak folyamata
Forras: (KISSNE 2011)

Lényeges kiilonbség van a kompetencidk kozott tanithatdsaguk, fejleszthetdségiik mértékében is. Az
ismeretek és a magatartasi jellemzok tanithatok a legegyszeriibben. A szocialis szerepek, értékek és
az onkép megvaltoztatdsa mar nehezebb, hosszadalmasabb. A személyiségvonasok és a motivaciok
modositasa a legbonyolultabb — ennek folyamata nehéz, hosszi és igen koltséges (POOR 1996).

A kompetenciamérés szerepe a felsdoktatas kutatasokban az, hogy a munkaerd-piaci igényekhez
jobban illeszkedd oktatdst valositson meg. A  kompetenciakutatasokban alkalmazott
kompetencialistak dsszeallitdsat emiatt a pedagdgiaban és a menedzsmentben hasznalt nagyon eltérd
kompetenciafogalom értelmezései nehezitik. A munkaaddi elvarasok hatasara a kutatasokban a
felmért kompetencidk korébe a munkahelyi sikerességet meghatarozd kognitiv és nem kognitiv
elemeket is belevettek (KISS 2011).
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A fels6oktatas kutatasokban és a menedzsment teriiletén sem all rendelkezésre egységes, a szakma
altal altalanosan elfogadott kompetenciamodell, tobbféle megkozelitést is alkalmazhatunk. A
szakirodalomban taldlhaté kompetenciamodellek eltérnek abban is, hogy milyen Osszetevoket
tartanak fontosnak. Az amerikai modellek az income megkozelitést alkalmazva a személyes és
szocialis képességeket emelik ki, mig az angol megkozelitésben a kompetencia outcome
megkdzelitését alkalmazva a funkcionalis képességek szerepét hangstlyozzak. A német szakképzés
fejlesztése soran kidolgozott modellek a személyes és szocidlis kompetencidkat szakmai és a
modszertani-tanulasi kompetencidkkal egészitették ki. Ennek megfeleléen a kutatdsokban is
kiilonb6z6 kompetencialistakkal talalkozhatunk, ami neheziti az eredmények 6sszehasonlithatosagat
(WINTERTON & DELMARE 2005). A vezet6i kompetenciakat a 6. tablazat szemlélteti:

6. tablazat: A vezetdi kompetenciaknak az SHL dltal kifejlesztett egyszeriisitett modellje © SHL Group plc

Vezeto6i . Osztondz mésokat a szervezeti célok elérésére és megteremti a
. . Vezetés p . .

képességek feltételeket ennek érdekében.

Megszervezi az eseményeket, megtervezi a programokat, és ellendrzi

a végrehajtasukat.

Tervezés és szervezés

rrrrrr

Mindségre torekvés termelékenységi eldirasokat betartsak.

Képes befolyasolni, meggy6zni masokat, hatni tud az emberekre,

cegyozes akik elfogadjak véleményét.
Szakmai Szakmai tudas Erti a szakmajat és gondot fordit szakmai tudasanak korszeriisitésére.
képességek Probléma-megoldas Elemzi a problémakat. Dontéseit a 1ényeges informéciokra alapozza.
Szobeli Vilagosan, gordiilékenyen és hatasosan beszél egyes személyekhez
kommunikacié és csoportokhoz is.
Irasbeli Vilagosan, és tomoren ir, az olvasohoz igazitja a szoveg nyelvtani
kommunikacié felépitését, stilusat és nyelvezetét.
allalkozoi S . Figyel i koltségek h i ¢
V:a alkozdi Uzleti tudatossig Figye ?mbe veszi a oltségeket, a haszon, a piac és az
képességek értékndvekedés szempontjait.
Kreativitas és Jo otletei vannak és hajlamos megkérddjelezni a hagyomanyos
innovacid elképzeléseket.
Tettre készség Kész dontéseket hozni, kezdeményezd, a tettek embere.
e, Figyelembe veszi a kérdések hosszii tava hatdsait és tagabb
Stratégiai érzék N . . (o1 -
Osszefiiggéseit. Széles latokoriien, hosszu tavra tervez.
Személyiség- . . Erzékeny ¢és ligyes a tarsas érintkezésekben. Tisztel masokat és jol
. Tarsas érzék . .. ..
vonasok dolgozik veliik egyiitt.
, Sikeresen alkalmazkodik a valtozd kovetelményekhez és
Rugalmassag .
koriilményekhez.
Tiir8képesség Akadal.yok kc:zepette vagy fesziilt helyzetben is hatékonyan
dolgozik, megdrzi nyugalmat.
s Keményen és lelkesen dolgozik a célok eléréséért, sikeres akar lenni
Motivaltsag

a palyajan.

Forras: (KLEIN & KLEIN 2020)

Az emberi eréforrasok lehetd legjobb szervezése €s felhasznaldsa az egyik kulcstényez6 a piacon.
Egyre tobb kutatdé gondolja, hogy a kompetenciaalapu szervezetek a leghatékonyabbak. A jo
vezetéshez olyan vezetdkre van sziikség, akiknek a vezet6i kompetenciai a legfejlettebbek. A
kompetencia ,,viselkedéses jellemzdkkel leirhatd tulajdonsagok™, azt irja le, hogy a munkavallalo, a
vezetd a kiirt célokat hogyan tudja elérni (KLEIN & KLEIN 2020, p. 66). Ezek ,,megfigyelhetd
viselkedésben” jelennek meg. A kompetencia a személyiség, a képesség, motivacio és tudas
egylittese.

A kompetenciamodellek azokat a kompetencidkat tartalmazzdk, amelyek a jo teljesitményhez
sziikségesek az adott teriileten, de tobbek egyszerti felsorolasndl. A szervezetekben hasznalt
kompetenciamodellek megalkotasa munkakdrelemzéssel torténik.
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A leirt, Osszegyljtott kompetencidkbol az adott munkakdrre vonatkozd és ahhoz sziikséges
elvarasokat meghatarozva lehet kompetenciamodelleket létrehozni, amiket majd lehet hasznalni
kivalasztashoz, felméréshez, értékeléshez. Az egyik ilyen kompetenciamodell az SHL altat
kifejlesztett egyszerlsitett modell, amelyet a 6. tablazat bemutat (KLEIN & KLEIN 2020).

A felsorolasban a kompetencia fogalma két dolgot takar: a viselkedést, ami a sikerhez sziikséges,
valamint az emberi tulajdonsagokat. A modellben is felismerhetd ez a kettdsség: a tevékenységek
listaja és a tulajdonsagok listaja (KLEIN & KLEIN 2020, p. 69).

7. tabldzat: "Soft" kompetencidak csoportositdsa

Személyes alkalmazkodoképesség, ambicidzussag, becsiiletesség, dinamikus egyéniség, elkotelezett
hatékonysag munkavégzés, elhivatottsag, lelkes hozzaallas, fegyelmezettség, feleldsségteljesség,
kompetenciai: gyakorlatiassag, tettrekészség, agilitds hatirozottsig, hatarozott fellépés, intelligencia,

lojalitds, megbizhatosag, motivaltsag, nyitottsag, Onallésdg, magabiztossag/onbizalom,
pozitiv szemlélet/hozzadllas, rugalmassag/flexibilitas, stressztlird képesség, tanulasi
készség, fejlédoképesség

A befolyasolas kapcsolatteremt6 képesség, kommunikacids-és targyalastechnikai/eloaddi  készség

kompetenciai: (iraskészség, meggy6zOkészség, prezentacios készség)

Teljesitmény és monotonitastiirés, adminisztracios képesség, munkabirds (atlagon feliili), terhelhetéség

cselekvés gyors munkavégzés, kereskedelmi "véna", kezdeményezO6készség, proaktivitas,

kompetenciai: kockazatérzékenység precizitas, pontossag, szervezési készség, koordinacids képesség,
szorgalom, kitartas takarékossagra valo torekvés,
teljesitményorientalsag/sikerorientaltsag/eredményorientaltsag/iizleti szemlélet,
jovOorientaltsag

Kognitiv analitikus  szemlélet/elemzOkészség,  innovativitas, kreativitas,  Kritikus/logikus

kompetenciak: gondolkodasmod, problémamegoldd képesség, rendszerszemléletli gondolkoddsmad,
stratégiai gondolkodasmod, vallalkozoi szemlélet/gondolkodasmod, informatikai ismeretek

Vezetés csapatépitési képesség, csapatban vald munkavégzés képessége, onallo dontési képesség,

kompetenciai: iranyitoképesség, konfliktuskezelési képesség, motivacios képesség, valtozasvezetés

képessége, vezetdi ratermettség/kimagaslo vezet6i kvalitas

Tamogatas és empatia/empatikus készség, segitékészség, iigyfélorientaltsag
masok segitése
kompetenciai:

Forras: (SPENCER & SPENCER 1993)

A Spencer-Spencer-féle kompetencialista lényege, hogy melyek a sikeres menedzsert
megkiilonboztetd sajatossagok, a készségek, motivacios elemek és szocidlis viselkedés terén. A
tapasztalati uton megallapitott tulajdonsdgok, jellemzOk csak akkor keriiltek be a
kompetenciamodellbe, ha a teljesitménnyel valé ok-okozati Osszefliggésiiket ki tudtdk mutatni.
Spencer—Spencer-féle (1993) munkakori kompetencia-értékelés kompetenciaszotara 6 csoportba
sorolja a kiilonféle jellemzdket: teljesitmény, cselekvés; tamogatas, segités; befolyasolas; vezetdi
tevékenység; kognitiv funkciok; személyes hatékonysag (7. tablazat).

A kompetenciak fejlodése és fejlesztése

Egyes modellek a kompetencidk tudatossaganak mértéke szerint tesznek kiillonbségeket, és leirjak a
kompetencia-tipusok fejlédésének, alakulasanak iranyat is. Chapman (2013) tudatos kompetencia
tanulasi modellje a kdvetkezo fejlodési ivet jeleniti meg:

1. nem-tudatos inkompetencia,

2. tudatos inkompetencia,

3. nem-tudatos kompetencia,

4. reflektiv kompetencia.
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Mig az 1. szinten 1évé munkatars fel sem ismeri sajat korlatait, addig a 2. szintre eljuté mar tudja,
milyen teriileteken kell fejlodnie. A 3. szinten a gyakorlas még nem elegendd, a feladat lekoti a
személy figyelmét. A 4. szint automatizalt viselkedést jelent, ilyenkor a figyelem mar csak problémak
esetén iranyul az adott tevékenységre. Az 5. szint tesz képessé a tanitdsra és a tanultak kreativ
alkalmazésara.

Hasonl6 képet mutat Dreyfus & Dreyfus (1986) modellje:

e Ujonc: rugalmatlan szabalykovetés, a viselkedés behatarolt;

o Tapasztalt kezdd: képes a kontextusra érzékeny modon reagalni és alternativak koziil
valasztani;

e Kompetens: a megismert alternativak sokasaga sziikségessé tesz egy bizonyos nézdpontot,
egy hosszu tavu célhoz vagy tervhez torténd alkalmazkodést, amely a személy dontéseit
vezérli majd;

e Professzionalis: a szituacidt a maga teljességében atlatja és meggy6z6désbal cselekszik;

e Szakértd: a szitudciok megkiilonboztetésének képessége kifinomulttd valik, a dontések
intuitiv modon sziiletnek;

e Virtu6z: kreativ és konnyed mddon oldja meg a problémakat;

e Mester: innovacioi révén mélyrehatdan megvaltoztatja az adott szaktertiletet.

A fenti, a kompetencidk fejlédésére alapoz6 modellek arra hivjak fel a figyelmet, hogy a kompetencia
nem csupan viszonyfogalom, hanem folyamatosan valtozo és valtoztathatd tényezd. Egy masik, a
tudatossag mértékét hangsulyozo megkozelités szerint a kompetencia felszini rétegeit az ismeretek,
képességek és készségek alkotjak, mig a mélyben meghtizodod, kevésbé tudatos elemei a motivaciok,
szocialis szerepek, értékek, a személyiségvondsok ¢és az énkép. A felszini réteghez tartozo
kompetenciak fejlesztése egyszeriibb feladat (BAKACSI et al. 2000), (BIRO et al. 2007).

3.2.3. A felséoktatas szerepe a kompetenciak fejlesztésében

A kompetenciak fejlesztésében harom fél érdekelt, kiilonbozo célokkal és elvarasokkal. Az egyik fél
a kiillonboz6 szervezetek a munkaerdpiacon, a masik fél a hallgatok tdbora az intézményekbdl, a
harmadik pedig a képzési szektor, a felsd oktatasi intézmények csoportja. Mind a hadrom félnek
megvannak a maga elvardsai, igényei ¢és kihivasai (feleldsségek és teenddk) a rendszerrel
kapcsolatban.

Szervezetek elvarasai:
e kvalifikalt munkaerd utanpotlas;
e kompetens €s lojalis, a szervezet iranyaban elkotelezett munkavallalok;
e koltséghatékony munkaerdpotlas;
e az alapos elméleti felkésziiltség mellett magas gyakorlati felkésziiltséggel rendelkezd
munkavallalo (friss diplomas).

Képzési szektor elvarasai:
e az 1j szakképzési formdk (dualis képzés) teljesiteni tudjdk a dokumentaciokban vallaltakat
e a hallgatok olyan elméleti és gyakorlati tudas €s szakmai tapasztalat birtokaba keriiljenek,
melyek adekvatan alkalmazhatdk a véllalatoknal;
e szorosabb egyiittmikddés alakuljon ki a vallalati és képzési rendszerek kozott, mely noveli a
e biztositva legyenek azon feltételek (materidlis és immateridlis javak), melyek lehetévé teszik
az 1j form4ju szakképzések (pl.: dudlis képzés) megvaldsitasat.
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Hallgatok elvarasai:
e a piac szdmara ¢értékes szakmai tudds megszerzése, konnyebb elhelyezkedés a
munkaerdpiacon,;
e stabil, ¢letpalyat kinal6 munkahely;
e versenyképes fizetés, megfeleld munkakoriilmények (BALAZS & SZABO 2020).

Mondy (2012) és tarsa szerint folyamatos képzés ¢€s fejlesztés sziikséges az egyén kompetenciainak
¢s a teljesitményének fejlesztésére.

Az elvarasok teljesiilése vezethet oda, hogy egy ¢letképes, a folytonossagot fenntartdé képzési,
foglalkoztatasi rendszer alakuljon ki, ahol az érintett felek tisztadban vannak a sajat lehetdségeikkel és
ismerik a rendszer miikodését. Az elvarasok teljesiilése mellett természetesen megjelennek a
kihivasok is, melyek feloldasa tovabb erdsitheti a rendszer folytonossagat.

Szervezetek, munkaltato kihivasa:

e A palyakezdd alkalmazasaval jar6 nehézségek: hogyan tudom a megfeleld végzdst
kivélasztani?

e Az 1j munkavallalo betanitdsdnak és a befektetett energianak a megtériilésével kapcsolatos
félelmek.

e Mennyibe keriil? Meddig tart? Mikor tériil meg? Hogyan tériil meg?

o A végzols beillesztésének, beilleszkedésének kérdése: hogyan talalom meg a megfeleld helyet
a szamara? Milyen mddon biztositom a beilleszkedést és a betanitast?

Képzési szektor kihivasai:
e A piaci szféra felvevoképessége képes-e biztositani folytonossagot?
e Az elsajatitand6 szakmai tudas atadésanak idétartalmaval — tananyag €és képzési 1d6 aranyai,
valamint a képzés a vallalati szektor igényeivel tortén 6 6sszehangolasanak nehézségei.
o A fliggesi és fiiggdségi viszonyok hatdsa a munkara €s az intézményre.

Hallgatok kihivésa:

e FElhelyezkedés ¢s eldmenetel: biztositva lesz az elhelyezkedésem, az eldmeneteli
lehetéségem?

e Hasznosithato tudést kapok? Gyakorlati tudasom piacképes?

e Megszerzett tudassal szembeni elvards — szinergia: valoban a szakmara vagy egy szervezet
munkdjara készit fel a képzés?

o Elkotelezodés kérdése: megfelelé szervezetet, iranyt valasztottam? (BALAZS & SZABO
2020)

Az 0Osszetettebb intellektualis munkakorokben a kompetenciak szerepe sokkal fontosabb a jobb
teljesitmény eldre vetitésében, mint a feladathoz kotott készségek, intelligencia vagy ajanlolevelek,
hisz ami a jobban teljesitOket megkiilonbozteti, az a motivacid, a személykozi készségek és
képességek, amelyek mind kompetenciaknak minésiilnek (BERGER & BERGER 2003).

A munkavallaloi oldal vizsgalataban, elsdsorban a palyakezdd fiatalok munkéba 4llasi lehetdségeinek
vizsgalata soran, a felsGoktatasi intézmények felkészitd szerepe kulcsfontossagu. Az egyén dontése a
felsGoktatasban valo részvételrdl az elhelyezkedési esélyek javitdsa, a felkésziiltség novelése
szempontjabol sarkalatos kérdés (TOTHNE 2016).
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A fels6oktatasban a kompetenciak kialakitasaban is hatékonyan és gazdasadgosan lehet alkalmazni a
projektmenedzsment modszert is (BITTEROVA & HAJOS 2009). Természetesen azonban a tudas és
a szakértelem is szamit. vizsgalatai alapjan a felséfokt végzettséggel rendelkezdket alkalmazé cég
hatékonyabban miikodik (FERENCZ et al. 2013), (FERENCZ & NOTARI 2014). A szerzok
publikacidja felhivja a figyelmet a menedzsment ismeretek oktatdsdnak a fontossagara a
felséoktatasban. Csehné Papp & Hajos (2014) azt mutattak ki, hogy a képzettebb dolgozok jobban be
tudnak illeszkedni a munkahelyiikon. Ez igen jelentds és sok oldalrél megkdzelithetd tényezd az
emberi eréforras gazdalkodas terén (HAJOS & BERDE 2008).

A karrierkompetenciak olyan tudés-, készség- és képességelemek, amelyek kozponti szerepet toltenek
be a karrierfejlesztés szempontjabol, és amelyeket az egyén befolyasolhat (AKKERMANS et al.
2013). Cadin et al. (2012) véleménye szerint, a kompetencia olyan sikert garantald tényezo egyilittes,
amely a pozicio jo6 szinvonalu ellatasahoz sziikséges, amely mozgosithato a kiilonféle szituaciokban,
a helyzet és a problémaék felismerésére, megoldasara, a kiutak megjelolésére.

Napjaink munkahelyei feleldsségteljes, dngondoskodo attitlidot varnak el dolgozoiktdl, és arra
torekszenek, hogy a dolgozok azonosuljanak a szervezeti értékekkel és célokkal. Roizen & Jepson
(1985) ramutattak arra, hogy a munkaltatok kezdeményez6-készséggel, problémamegoldd
képességgel rendelkezé egyéneket vesznek fel, akik értik szervezetiiket és a tarsadalmat, valamint
abban aktivan részt is vallalnak.

Ferencz & Notari (2014, p. 33) szintén megallapitottak, hogy a szakmai képzésekre kell6 hangstlyt
sziikséges fektetni. Az oktatési intézményeknek ,,(...) szoros szakmai kapcsolatot kell kiépitenie a
cégekkel és vallalkozasokkal, melyek részben az oktatas gyakorlatorientalt kovetelményrendszerét is
képezik.”

Vargaetal. (2017) altal készitett felmérése soran kivancsiak voltak a felsGoktatasban tanuld hallgatok
¢s a munkaadok véleményére az elvart kompetencidk teriiletén, illetve, hogy milyen eszkdzokkel
lehetne az egyetemi €vek alatt a legfontosabb készségeket fejleszteni.

Az eredmények alapjan a hallgatok a legfontosabb kompetencidknak az idegen nyelvi
kommunikéciot, az informatika és szamitistechnikai ismereteket, a problémamegoldas ¢és
kommunikécios készséget jelolték meg a 33 felkinalt kompetencidkbol, mig a munkaaddok ezeken
kiviil elengedhetetlennek itélték még a terhelhetdséget, tanuldsi képességet, Onfejlesztést,
rugalmassag, és a kitartast. Ezen eltérések mellett még a készségek fontossagi sorrendjei, és az utobbi
5 évben novekvo vagy csokkend jelentdségiik is meglehetdsen kiillonbozik a két csoport valaszaiban.
A munkaadoi tabor olyan kompetenciat fejlesztd valtozasokat javasol a felsdoktatasnak, mint példaul,
hogy tobb szakmai gyakorlatra, kompetencia-fejlesztd tréningekre €s specialis tanorakra van sziikség.
A munkaltatok véleményével Osszhangban a hallgatok is ugy nyilatkoztak, hogy 0©nallo
projektfeladatok segitségével tudjak leginkabb fejleszteni sziikségesnek vélt kompetenciajukat.

Ez az eredmény is megerdsiti, hogy mennyire fontosak és milyen jelentdsek azok az 6nallo, csoportos
feladatok, melyeket szdmos felsdoktatasi intézményben igyekeznek integraltan beépiteni az oktatasi
munkafazisba.

A munkavallaléi kulcskompetencidk és alapkészségek kérdéskore kiemelkedd fontossaggal bir az
oktatas, a foglalkoztatas, a szervezetfejlesztés tudomanyos mezdiben és gyakorlataban egyarant, mely
témaval az Europai Unid is foglalkozik. Ezzel 6sszefiiggésben az Eurdpa Tanécs ,,Oktatas és képzes
2010” programja az Eurdpaban foly6 oktatas és képzés atalakitasat célozza, melynek sziikségességét
elsésorban a munkaerépiac igényeitél valdo eltavolodds okozza, s amely egyiitt jar a
kulcskompetencidk, alapkészségek tjra definidlasdnak igényével. Az atalakitas alapgondolata abbol
taplalkozik, hogy az oktatds és képzés fO feladataként az alapkészségek és kulcskompetenciak
fejlesztését kell meghatarozni.
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Az ET o6t 1) alapkészséget fogalmaz meg, melyek a kovetkezok:
1. informécids és kommunikacios technologiakhoz kapcsolodo készségek;
2. technologiai kultura;
3. idegen nyelvi kommunikécio;
4. szocialis kapcsolatok;
5. vallalkozas (SZAKACS & BANFALVI 2010).

Az alapkészségek atgondoldsa mellett sziikségszeri a kulcskompetencidk ujraalkotdsa is a
megvaltozott feltételrendszer alapjan. Az ET szakpolitikai ajanlasa alapjan nyolc kulcskompetencia
jelolhetd ki:

anyanyelvi kommunikécio;

idegen nyelvi készségek;

matematikai, természettudomanyi és technoldgiai kompetenciak;

digitalis irastudas;

tanulasi képességek;

allampolgari és személykozi kompetencidk;

kulturalis kompetencia;

vallalkozoi kompetenciak (SZAKACS & BANFALVI 2010).

A fenti felsoroléds altalanos, a munkaerdpiac altal elvartnak mindsitett, és ennek okan a képzések
szamara elsddleges kulcskompetencidkat hataroz meg. A kompetenciakutatasok teriilete igen
termékenynek mutatkozik az utobbi években, illetve a nemzetk6zi szervezetek is egyre nagyobb
figyelmet forditanak az elhelyezkedés és a munkaban maradas szempontjabol kiilondsen fontos
kompetencidk minél pontosabb meghatarozasara. Az OECD tobb kategoria alapjan csoportositja a
kulcskompetenciakat a munkahelyi kompetenciak tekintetében. Ezeket Jako (2004) rendszerezi,
amelynek alapjan a kovetkezok a kategoridk és a hozzajuk kapcsolodd kompetencidk:

NGO~ wWNE

Interperszonalis kapcsolatokkal Osszefiiggd kompetenciak: csapatmunkéra vald, illetve vezetdi
képesség (az egyik, illetve a masik kompetencia elsddlegessége értelemszeriien a munkavallalo altal
betoltott pozicid fiiggvényében valtozik).

Személyiségvonasok:
e motivaltsag és pozitiv attitiid,
tanulasi kompetencidk, fejleszthetdség;
problémamegoldd képesség,
J6 kommunikacios készség az ligyfelekkel és a kollégakkal valé érintkezés soran,
elemzési készség (JAKO 2004).

A munkakorokhoz, munkavégzéshez kapcsolddd kompetencidk néhany elmélet attekintése alapjan
szamos altipusra oszthatok. A szakmai kompetencia az adott szakteriilethez valoé hozzéaértést, a
személy gyakorlatat, jartassagat jelenti. Ide tartozik a teriilet legiijabb eredményeinek ismerete és
alkalmazasa.

A menedzsment/egyiittmitkddési kompetencia kialakitasa egyetemes megkozelitést feltételez: képes-
e a személy atlatni a rendszert a maga Gsszetettségében, azonositani a relevans Osszefiiggéseket?
Alkotoelemei a dontési képesség, az egyiittmiikodési készség, a mindség- és projektkompetencia.

A kontrollig kompetencia a hatékony munkavégzésen tul a munka mindségének elemzését, a
hatékonysag értékelését, a kovetkeztetések visszacsatolasat foglalja magaban. A kommunikacios
kompetencia voltaképpen mindig az adott szituacid résztvevoitdl fiigg, klasszikus értelemben véve
nem az egyes individuum sajatja (HEWSTONE & GILES 1997).
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A Goleman (2006) altal személyes készségként megjelenitett ,tarsas intelligencia” nem mas, mint
felkésziiltség a hatékony, gordiilékeny, spontan és rugalmas személykozi kommunikéciora. Bizonyos
munkakorok megkivanhatjdk a befolyasold kommunikacié hatékony alkalmazéasat is (példaul
értékesités, iranyitas). Ide tartozik még a modern kommunikacioés technologiak alkalmazasaban vald
jartassag, az idegen nyelven torténé kommunikacié €s az IT kompetencia. A személyes kompetencia
alatt az adott személy stilusat, egyéniségét, kulcsképességeit értjiik.

Kulcsképességek az alabbiak lehetnek:

e Altalanos értelmi képességek (példaul logikus gondolkodas, elemzdé készség, tanulasi
potencial);

e munkavégzési  képesség  (példaul  munkaszervezés, @ moddszeresség,  megfeleld
feladatértelmezés);

e akcidképesség (alloképesség, céliranyos viselkedés, pontossag, teljesitoképesség);

e szociadlis képesség (,tarsas intelligencia”, empatia, feleldsségvallalas, nyitottsag,
méltanyossag);

e Onbecsiiléssel Osszefliggd képességek (6nismeret, onfegyelem) (BARTA et al. 2005).

Veres szerint napjainkra megvaltozott a gazdasag €s az oktatas kapcsolata, és kialakul kozottiik egy
sokoldalu, komplex és folyamatos egyiittmiikodés és kolcsonhatas. Eppen ezért a tudasalapu
gazdasdgban a tuddsharomszognek kozvetlen ¢€s meghatdrozd szerepe van a gazdasag
miukodtetésében, technoldgiai-technikai, szervezeti és intézményi fejlodésében. A felsdoktatas
szamara kihivast és egyben lehetdséget is jelent az, hogy a gazdalkodd szervezetek maguk is
folyamatosan tanul6 szervezetekké valnak (VERES 2010).

A felsdoktatasban elengedhetetlen a gyakorlati tudas elsajatitasanak jelentdsége. Ezért fontos, hogy
a hallgatok szakmai gyakorlatokon vegyenek részt. A szakmai gyakorlat egy strukturalt, irdnyitott,
gyakorlasra szolgal6 tevékenység, amely soran a hallgatd vagy egy védett kornyezetben (pl. egyetemi
laborban vagy tanirodan), vagy valdos munkaerd-piaci kornyezetben — idealis esetben — kiprobalhatja
az oktatdsa soran megszerzett elméleti tudasat és a tanulasi folyamat keretében megtapasztalhatja az
adott szakteriilet sajatossagait (MATYASI et al. 2007).

A gyakorlati munkat végzd hallgatd elsddleges célja a tanulas, tapasztalatszerzés, masodlagos célja
pedig a munkavégzés, még akkor is, ha a kettd nehezen valaszthato szét. A gyakorlati helyeken nem
mindig tudjak megvaldsitani a gyakornok munkdjanak eldre eltervezett és folyamatos ellendrzését,
melynek oka lehet az informécidhiany, a téves elvaras-megfogalmazas €s a rossz kommunikacio.

Gyakoriak az olyan helyzetek, amikor a gyakornokoknak az aktualis megrendelésekben,
munkafolyamatokban kell ,besegiteniiik”. Gyakran el6fordul az is, hogy a szervezetek nem
definidlnak konkrét feladatokat, igy nem lehet azt sem eldre rogziteni, hogy a hallgatonak mely
kompetenciai fejlodhetnek. Balogh szerint ,,0sszességében a szakmai gyakorlat fenti
meghatdrozasaban tulzott elvarasok fogalmazodnak meg, ugyanis a tanulési folyamat ritkan konkrét,
tudatos, iranyitott és strukturalt” (BALOGH 2014, p. 58).

A szakmai gyakorlatvezetoként kozremiikodo szakemberek, gyakorlohelyek képviseldi a hallgatok
teljesitményét rendszeresen mérik €s — elére meghatarozott szempontrendszer alapjan —értékelik. A
szempontrendszer elemei lehetnek példaul: a hallgatd munkdhoz valdé hozzaallasa,
feladatmegoldasokban értékeld és Onértékelé magatartasa, innovacios készsége, kapcsolatteremto
képessége, egylittmiikodése, alkalmazkodésa, kezdeményezOkészsége, anyag- eszkdz- technologia
ismerete, gyakorlati jartassaga, munkaterv teljesitésének szinvonala, a hallgatd altal vezetett
munkanaplé mindsége, az elvégzett munka szinvonala, mindsége.
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A gyakorlat ideje alatt a hallgatd megismerheti az adott munkakdr és munkavallaloéi szerep
sajatossagait, kiprobalhatja magat valos vallalati kdrnyezetben, tesztelheti szaktudasat, és az ott
szerzett tapasztalatai alapjan kideriilhet szamara, hogy az adott palya az elvarasainak és igényeinek
megfelelo-e és ezutan — amennyiben sziikséges — modosithatja karrier-elképzeléseit. Ugyanakkor a
cégnek lehetdsége van megismerni a hallgatd személyiségét, kompetencidit, munkastilusat. A
szakmai gyakorlatot biztositd cég szempontjabol ez azért is elényds lehet, mert ha a gyakornok
bevalik, megfelel a cég elvarasainak, akkor allast lehet neki kinalni (BALOGH 2014), ezaltal egyrészt
csokken az ) munkaerd kivalasztasanak kockazata, masrészt ekkor mar nincs sziikség tovabbi
betanulési idore, mert a gyakorlat ideje alatt a jelolt mar megismerheti a vallalkozas ,,jatékszabalyait”.

A szakmai gyakorlat sordn a hallgatoknak lehetdségiik nyilhat szert tenni a kodifikalt (explicit) tudas
elsajatitasan kiviil a hallgatolagos (tacit) tudasra is. Erre a beilleszkedés, megfigyelés, utanzas,
gyakorlas és szocializaci6 utjan tehetnek szert. A gyakorlati munkéban a tudasspiral mikodése a
kovetkezd: A gyakornoki munka elején a jelolt a beilleszkedik, ez az Un. szocializacid. Ezt kovetéen
a gyakornok explicitté alakitja tuddsat; majd, amikor masokkal is megosztja tapasztalatait, akkor
artikulaciorol van sz6. A tudas megosztasaval masok szocializaciojahoz jarul hozza (internalizacio).
Amikor pedig a jelolt a gyakorlat sordn megszerzett tudaselemeinek kiilonallé mozaikjait egységes
egéssz¢ alakitja, akkor beszéliink a kombinacio szakaszarol (NONAKA & TAKEUCHI 2008). Ezt a
fajta informalis tanulast kezdik egyre jobban elismerni a munkaerd-piacon.

A kompetencia viszonylag tartos része a személyiségnek, s amelynek alapjan helyzetek és feladatok
széles skaldjan jelezhet6 elore egy személy viselkedése. Ugyanakkor minden kompetencia — és ezzel
egyltt minden ember — kozOs jellemzdje a fejleszthetdség. A munkavallaléi kompetencidk a
foglalkoztathatosag egyik igen fontos feltételét jelentik, amellyel bizonyos tarsadalmi csoportok
magasabb szinten, masok pedig kevésbé rendelkeznek. Kézdi et al. (2008) megallapitasai szerint mar
a rendszervaltast megel6z6 iddszakban is érzékelhetdvé valt a szakmai felkésziiltség 0sszetevdinek
atstrukturadlodasa. A rendszervaltast kovetden pedig egészen egyértelmiien megndtt a silya az
alapkészségek felkésziiltségen beliili dimenzidi kozott. A szerzOk megallapitdsai szerint a
rendszervaltas felértékelte az altalanos képzésben megszerezhetd, az egyes szakmak gyakorlasa soran
egyarant felhasznalhat6 tudast és képességeket, melyek rangsordban az informatikai és idegennyelv-
tudas, valamint a szocialis készségek szerepelnek az elsd helyeken. Bar elsdsorban a képzés, az
oktatas feladata a munkaerdpiacon jol hasznosithato alapkészségek és kulcskompetencidk atadasa,
mégsem a képzdintézmények az egyetlen szerepldi a kompetenciafejlesztési folyamatanak.

A fels6oktatdsi intézmények egyik értékteremtd feladata, hogy a hallgatok olyan oktatasban,
képzésben részesiiljenek, amelyet a munkaerdpiac szerepl6i is elismernek (LANE & JOHNSTONE
2012). Ez az elismerés pedig nagyrészt azt jelenti, hogy a munkaltatok az egyetemekrdl kilépd
diakokat megfelelonek tartsak arra, hogy naluk munkaba alljanak. Idekapcsolédoan felmeriilhet a
kérdés, hogy mi a fontosabb az intézmény szdmara: az, hogy fel tudja mutatni, végzettjei képesek
gyorsan munkat talalni, ami egyfajta rovid tava sikernek konyvelhetd el, vagy az, ha hangstlyt fektet
arra is, hogy a palyakezdd hallgatok a képzettségiiknek minél inkabb megfeleld, mindségi munkakdrt
tudjanak betolteni, valamint kelléen felkésziiltek legyenek arra, hogy sikeresen kiépitsék
¢letpalydjukat. Egy egyetem érdemét nagymértékben szolgélja, ha bebizonyosodik, hogy végzett
hallgatoi sikeres karriert épitettek ki.

A fels6oktatasnak nagy szerepe van abban, hogy az onnan kikeriilt hallgatoknak milyen
személyiségiik alakul ki, milyen interperszonalis kapcsolatokat tudnak majd kiépiteni maguk koriil.
Ehhez elengedhetetlen a megfelelé kompetencia és készségfejlesztés elsajatitisa, az elméleti tudas
mellett a nagyfoku gyakorlatiassag. Az oktatok szamara kihivas, hogy dsszehangoljak, hogy mekkora
hangsuly legyen a lexikalis ismeretek atadasan, illetve a gyakorlatokon.

A gazdasagi szervezetek ugyanis elvarjak, hogy a targyi tudas, €s tdjékozottsag mellett a szocialis €s
személyes kompetenciak is erdssége legyen a leendé munkavallalojuknak. Erdekiik és céljuk, hogy
az emberi eréforrast, mint stratégiai tényezot megfelelden képezzeék, fejlesszék.
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A tréningek egyre gyakoribb beépitése a tantervbe, lehetdséget ad, hogy a fent emlitett teriiletek
fejlesztése megvalosulhasson. Az egyetemi oktatoknak, trénereknek helyesen és iddben fel kell
mérnilik azokat a fejlesztési iranyokat, amelyek a gyorsuld gazdasagi kdrnyezetre a leghatékonyabb
tréning-modszereket alkalmazzak valaszul (BAJKAI-TOTH & ORI 2018).

A legtobb nagyvallalat mar rendszeresen alkalmaz tréningezést, hiszen a mai rohamosan fejlédd
vilaggal 1épést kell tartani, ami csak Ugy lehetséges, ha meg van erre a megfelelden képzett és
alkalmas human eréforras is (BAJKAI-TOTH 2018).

A sikeres dolgozok pedig kozvetve egy nemzet gazdasdganak novekedéséhez jarulnak hozza
(CARNEVALE & ROSE 2014). Ezért az egyetemeknek érdemes mérni végzettjeik karriersikerét is.
A frissdiplomasok munkaerdpiaci sikerességét Magyarorszagon jellemzéen a hagyomanyos
kozgazdasagtani mutatokkal mérik, amelyek leginkabb a jovedelmet, illetve a foglalkoztatotta valas
esélyét vizsgaljak, pedig a siker értelmezése ennél 6sszetettebb (VEROSZTA 2011).

A Diplomas Palyakdvetd Rendszer (DPR) felmérései €s eredményei az intézmények szdmara hasznos
visszajelzést szolgaltathatnak tobbek kozott arrdl, hogy végzett didkjaik milyen kdnnyen és gyorsan

talaltak munkat, valamint képesek-e kamatoztatni az oktatds sordn megszerzett ismereteiket
(VEROSZTA 2015).

Ahogyan Polonyi (2002) is utal ra, a munkaerdpiac és az oktatasi rendszer sokoldala kapcsolatban all
egymassal. A munkaerdpiacon munkdjat kindlé munkaerd szakképzettsége nagyobbrészt az oktatési
rendszerben alakul ki. A fiatalok szakképzettségének, és annak szerkezetének kialakitasaban,
valamint a meglévé munkaerd 4t- és tovabbképzésében is meghatarozd szerepe van az oktatési
rendszernek. A masik oldalr6l megkozelitve az oktatasi rendszer szolgaltatasai, azaz a képzési
programok iranti kereslet alapvetden befolyasolja a munkaerépiac keresleti oldalanak jellemzoit
rovidebb ¢€s hosszabb tavon egyarant (példaul az egyes szakképzettségekkel rendelkezok keresletét,
keresetét, nem gazdasagi elOnyeit, presztizsét). Az oktatds gazdasagi 0sszefiiggéseinek megértéséhez
tehat nélkiilozhetetlen a munkaerdpiac legfontosabb jellemzdinek ismerete.

Vannak olyan képességek ¢és készségek, melyek nélkill nem tud versenyképes maradni a
munkavallal6 a munkaerépiacon. A verseny- és a folyamatos megujulasra valo képesség Fels6-Farkas
(2007) szerint elsddleges forrasa a képzés. Ennek szinvonala, eredményessége ¢és hatékonysaga a
gazdasagi versenyképesség kulcseleme. Kiemelten fontosnak tartjdk a megalapozott informatikai
ismereteket, a szakmai felkészitéseket és a nyelvi oktatast.

A kutatok egy része (SOULEZ & SOULEZ 2011) a friss diplomasokat nem homogén csoportként
azonositja, hanem a munkahellyel kapcsolatos elvarasaik alapjan bontja 6ket tovabbi csoportokra.
Empirikus eredményekkel is ravilagitanak arra, hogy mennyire kiilonb6zdek lehetnek az egy
generacidhoz tartozo palyakezddk a munkéval kapcsolatos elvardsaik tekintetében. A kutatasban a
legnagyobb csoportot az ugynevezett ,karrier-orientalt” fiatalok adtak, céljuk a magas presztizsi
munkahely megtalalasa, ahol gyorsan haladhat elére a ranglétran. Fontos szdmukra a magas fizetés
¢s a hatarozatlan idejii szerzddés. A masodik csoportba keriiltek az ,,egyenstlykeresok™ itt a munka-
maganélet egyensuly és a munka mindsége keriil elétérbe a munkahelyvalasztasnal, de megjelenik az
igény az otthonukhoz koézeli munkahelyre, fix munkaiddre €s valtozatos feladatokra. A harmadik
csoport a ,biztonsagkeresoké”, 6k a stabilitast, illetve a hatarozatlan idejii szerzodést és a fix
munkaidot varjak a munkaltatotol.

A negyedik csoportot alkotjak a ,,meguszok”, akik szamdara az informalis munkakdrnyezet a
legfontosabb elvaras, nem vagynak vezetdi poziciéra (CSUTORAS 2020).

Matyasi et al. (2007) tanulmanya ramutat a nehezen teljesithetd elvarasokra, amelyek elé allitottak a
diplomas péalyakezdoket a versenyszféra munkaadoi: az oktatasi rendszer jelenlegi keretei kozott az
egyik legnehezebben teljesithetd elvards a munkatapasztalds 1éte, amelynek hidnya nagymértékben
befolyésolja az elhelyezkedési esélyeket.
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A friss diplomas fiataloknak az iskola elhagyasakor rendelkezniiik kellene munkatapasztalattal ahhoz,
hogy a végzettségiiknek €s az elvarasaiknak megfelel6 munkahelyet talaljanak.

Altalanosan megjelend probléma a palyakezdd fiatalok gyakorlati tapasztalatanak hianya. A Kurt
Lewin Alapitvany kutatasa szerint (HERA 2006) nagyobb hangsilyt kellene fektetni az egyetemi
képzések soran a gyakorlati tapasztalatszerzés lehetGségének megteremtésére. A legnagyobb
munkaltatok szemében az elsddleges értékkel a gyakorlati tudas bir, tehat az alkalmazott tudomanyok
altal adott ismertek hasznosulnak leginkabb a gazdasagi ¢€letben; ezért nagyobbrészt foiskolai
végzettségliekre lesz kereslet.

Az elsé munkahelyét Borbély (2006) szerint minden 10. munkavallal6 szeretné lecserélni, elsGsorban
a fizetésre és a munkahelyi bizonytalansagra panaszkodva, azonban az iskolai végzettség
novekedésével egyenes aranyban csokken a panaszok szama, s ezzel egyiitt csokken a munkaadonak
valo kiszolgaltatottsag is.

A diplomas palyakezddk foglalkoztatasa Selmeczy (2007) alapjan a kiilfoldi tulajdonnal rendelkez6
vallalkozasoknal gyakoribb, mint a magyar tulajdonu cégek esetén. A szerzd szerint a palyakezdd
diplomasok mind jelenlegi, mind varhat6é helyzetében meghatarozo szerepet téltenek be a kdzepes
méretli vallalkozasok.

Matyasi et al. (2007) altal leirtakat erdsiti meg Szedlacsek (2008) véleménye is, miszerint a
vallalkozasok részérdl idonként Osszetett elvarasok fogalmazddnak meg, igy legtobbszor olyan
szakembereket keresnek és alkalmaznak, akik a megfeleld iskolai végzettség mellett kelld gyakorlati
tapasztalattal rendelkeznek. Sokszor alapkdvetelményként fogalmazodik meg — fiiggetlentil attol,
hogy kell-e a munkakor betoltéséhez — a legalabb egy idegen nyelv ismerete és a szamitastechnika
felhasznaloi szintli ismerete. A palyakezddk elhelyezkedési esélyei magasabbak egy nagyobb vagy
kozepes méreti vallalkozasnal. A diplomasok és a diplomas palyakezddk létszamanak bdvitése
varhatoan gyakoribb lesz a nagyobb, tobb mint 250 {6t alkalmazo6 cégek korében. A palyakezddk a
kovetkezo tudasban maradnak el leginkabb az elvarasoktol: a szakmai tapasztalatban, az idegennyelv-
tudasban, valamint a kellé 6nismeretben.

A munkaba 4l16ktol elvarjak a munkaltatok, hogy ismerjék leendé munkahelyiiket, annak szervezetét,
s hogy hatarozott elképzelésiik legyen a leendé munkakdriikrdl és a jovében elvégzendé munkajukrol.
Tovabba gyakori elvaras a csapatmunkara vald hajlam, a j6 kommunikacios és konfliktuskezeld
képesség (BARTUS & ROBERT 2019).

A didkok részérdl az oktatdsban vald részvétel motivaciol értelmezhetéek szociologiai €s
kozgazdasagi megkozelitésben is, valamint a foglalkoztathatosag, pontosabban a munkahelyi sikeres
részvétel szempontjabol kompetencia alapu felfogasban. A  palyakovetési vizsgalatok
szociodemografiai, motivacids, intézményi és szakteriileti sajatossdgokat vizsgalva az ,,egyenes ut”
feltevését megkérddjelezve a tanulas-munka atmenet soran tobbféle, eltérd elégedettséggel parosuld
palyara-allasi stratégiat azonositottak (SAGI 2013). A pélyakezdék elhelyezkedése soran tehat eltérd
»utak, keresztezddeések sokfélesége” rajzolodnak ki, amelyben bar a sziildi hattér szerepe még mindig
jelentds, azonban tovabbi tényezok is azonosithatébak (GARAI & VEROSZTA 2013), (HAJDU
2012). Becker (1964) emberi er6forras elmélete az egyén iskolazottsiga és a munkaerd-piaci
sikeressége kozotti Osszefliggést hangsulyozza, amely szerint a tanulasba tett befektetések jobb
elhelyezkedési esélyeket és magasabb jovedelmet eredményeznek. Az egyén az oktatasban valo

rrrrr

hoz.

Az egyén ezek alapjan a képzés koltségeit Osszehasonlitja az elérheté jovedelem és a
munkanélkiiliségtd] vald védettség eredéjeként szamitott varhato életkeresettel (POLONYT 2004).
Hazankban a diploma megtériilési ratdja az alacsonyabb végzettséghez képest kimagaslo, és még az
OECD orszagok kozott is kimagaslo (VARHALMI 2012).
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A frissdiplomésok munkaba 4llasi sikerességét az elhelyezkedés és az elért jovedelem mentén mérve
elmondhat6, hogy a magasabb foku végzettség jobb elhelyezkedési esélyekkel és bérprémiummal
parosul (GALASI 2004), (VEROSZTA 2010), (VARGA & CSISZARIK-KOCSIR 2015).

A nemzetkozi és hazai diplomas palyakdveto (tovabbiakban DPR) kutatasok ugyanakkor ramutatnak,
hogy a szakmai sikerességet mar nem kizarolag az elhelyezkedés és elért jovedelem mentén kell
vizsgalni, hanem a munkavégzés szubjektiv elemeit is figyelembe kell venni. A statusz, a szerzett
tudas hasznalata, a képzettségeknek megfeleld munka, az 6nallosadg és munkaval valo elégedettség
ugyanis jelentdsebb szerepet jatszanak a szakmai sikeresség megitélésében. A szerzett kompetenciak

pedig a szakmai sikerességnek éppen ezeket a dimenzidi szempontjabdl bizonyulnak meghatarozonak
(SCHOMBURG 2010).

A hazai eredmények alapjan az egylittmiikddési faktor kivételével a magas kompetenciaelvarasok
novelik a frissen végzett diakok elégedettségét, a magas elvarasok htizéerdként a szakmai fejlodés és
a szervezeti alkalmazkodas felé mutatnak (KISS 2012).

Mas hazai kutatdsi eredmények szerint mar a palyakezddk felkésziiltségével kapcsolatban is tobb
kompetencia tekintetében érzékelnek jelentds hianyokat a munkaadok (KISS 2010). A magasabb
igények terjedése eldrelathatolag a jovOben is folytatodik, a magasan képzett munkaerdigény 44,1%-
os szintjérdl egy elbrejelzés szerint 2025- re 90%-os lesz a képzett munkakorok aranya (TOTHNE
TEGLAS & HLEDIK 2019).

A munkaltatok kompetenciaelvarasaira leginkdbb az allashirdetésekbdl kovetkeztethetiink s
megallapithatd, hogy az allashirdetések nagyon vegyes képet mutatnak az egyes szervezetek
kompetencia-felfogasardl. A legtobb vallalkozas nem megfelelden értelmezi a kompetencia fogalmat,
azt tilsagosan elvontnak, absztraktnak tartja. Mivel az Eurdpai Unié kompetenciakatalogusa nem fedi
le teljes mértékben a munkaerd-piaci elvarasokat, ezért a felsGoktatasi intézményeknek nehéz
eldonteni, hogy képzési portfoliojukba mit vegyenek be, onnan mit vegyenek ki. A munkaltatok a
munkaerd kivalasztasakor a tudast és az elméleti ismereteket minimum kovetelménykeént definialjak,
¢s fontosnak tartjak emellett még a készségeket is, &m ezek szerintiik kialakithatok és megszerezhetok
majd az adott munkakorben (GAAL et al. 2013).

A vallalkozéasok a gazdasagi végzettségii palyakezdoktdl elsdsorban a megbizhatdsagot, precizitast,
a szaktudas gyakorlati alkalmazésat, 6nallésagot, problémamegoldast, terhelhetdséget €s munkabirast
kovetelik meg; olyan naprakész kompetencidkkal rendelkezd (upskilled) munkavéllalokat keresnek,
akik kreativitasuk és problémamegoldd képességiik altal huzoerdt jelenthetnek a vallalkozasnal
(DAROCZINE KARPATI 2016).

Az ismeretek ¢s keszségek hianyossagait helyes hozzaallassal potolni lehet, tehat ezeknel sokkal
fontosabb a szervezetek szdmadra a palyazok beallitodasa, attitlidje (GAAL et al. 2013).

A munkaltatok gyakran varjak el a palyakezdoktdl a kreativitast, hiszen véleménylik szerint ez a
kompetencia kiemelheti a jelolt egyediségét, ,,megfiiszerezheti” meglévd szaktudasat, s ez elényt
jelenthet a vallalkozas szamara (BALOGH 2014).

Kao (1999, p. 23.) ugy véli, hogy a jelen kor a kreativitasé, amely egyrészt az informatika gyors
fejlodésének kovetkezménye, masrészt a munkaltatok nagyra értékelik a munkavallalok tudasat,
ismereteit, amelyeket a kreativitds tovabb ndvelhet. Mivel minden vallalkozas folyamatos
megujulasra van itélve, €s egyre tobb munkavallald igényli a kreativ tevékenységet, ezért ,,a
kiemelked6 képességli emberek még sohasem mozogtak olyan kdnnyedén a vilagban, mint most”.

A munkaltatok szamara gyakran elonyt jelent a csapatmunka, a j6 kommunikacios képesség és a jo
konfliktuskezeld képesség. Bardos et al. (2013) szerint a cégek altal elvart kompetenciak sorrendje a
kovetkezd: megbizhatosdg, becsiiletesség, pontossag, teljesitOképesség, logikus gondolkodas,
felelosségvallalas, precizitas, alapossag, tisztesség, munkahoz vald pozitiv hozzaallas. A primer
kutatasukban a munkahoz val6 pozitiv hozzaallas és optimista felfogas 1j elemként jelent meg.
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A felmérés szerint a vallalkozasok egyre szivesebben dolgoznak egyiitt olyan pozitiv gondolkodasu
emberekkel, akik a lehetdségeket latjak, mint olyanokkal, akik az akadalyokat erdsitik fel a
munkavégzés soran, ugyanis az optimistak képesek a tobbiek inspiralasara, ugyanakkor a
felsdoktatasi intézmények azonban csak részben varjak el a munkavallalok altal preferalt
kompetencidkat, ott ugyanis leginkabb az utasitasok megértésének képességét kovetelik meg.

To6th (2005) felmérésében a vallalkozasok vezeti a munkatarsaiktol szakmai végzettséget, tobb éves
szakmai gyakorlatot, j6 kommunikécios készséget, nyelvtudast és megfeleld szamitastechnikai
ismereteket varnak el.

Azok a palyakezddk, akik nem képesek 1épést tartani a technologiai fejlédéssel, nem tudjak
megfelelden kezelni a szamitogépet, a sziikséges programokat és az internetet, azok kiszorulnak a
munkaeré-piacrdl (BOGEL 2013).

Véleményem szerint a kompetenciak bévitése, fejlesztése egy allando folyamatnak kell lennie, mivel
a munkavallaloknak 1épést kell tudnia tartani a munkaerdpiaci, gazdasagi valtozasokkal, ehhez a
vallalatoknak pedig segitséget kell nyujtani. A kompetencia tehat, olyan eltéréseket tar fel a
munkavallalokrol, akik ugyan hasonl6 tudassal rendelkeznek €s viszonylag ugyantgy is teljesitenek,
de mégis vannak olyan teriiletek, amelyekben kiilonboznek, és ezaltal a munkaltatok szamara
értékesebbek. A kemény kompetenciak mellett egyre jobban eldtérbe keriilnek a lagy kompetenciak
fontossaga. A palyakezdok szamara a fentebb emlitett kulcskompetencidk ismeretének megszerzése
is elengedhetetlen, amiben a felsGoktatasnak nagy szerepe van.

3.2.4. A munkaerdpiacon 1évé generaciok jellemzoi

Ahhoz, hogy megértsiik a kiillonb6z6 korosztalyok gondolkodasat, meg kell ismerniink mindegyik
generacionak a hatterét, hogy milyen ¢leteseményeken mentek at ebben a valtozo vilagban.
Figyelembe kell venniink a foldrajzi tdvolsagokat, a torténelmi, gazdasagi-tarsadalmi valtozasokat, a
kiilonboz6 technikai, technologiai fejlesztéseket, az innovacios torekvéseket, amelyek térnyerése az
¢let elvalaszthatatlan részeként jelennek meg €s jellemzik mindennapjainkat, magaban hordozva a
generacids eltérések, ellentétek veszélyét. Ezek az események nagymértékben befolyasoljak a
korcsoportok személyiségeit, hogy milyen a hozzaallasuk a munkahoz, milyen a masokkal vald
viszonyuk a munkahelyen, milyen kompetencidkkal, készségekkel rendelkeznek. Ezért eldszor az
eddig mar ismert generaciok rovid bemutatasat kell attekintentink.

A generacids kérdések az elmult 25-30 évben fokozottabban el6térbe keriiltek. Alapvetéen soha nem
volt ilyen mély szakadék az egy munkahelyen dolgoz6 aktiv generaciok kozott. A valtozas oka
egyszerl: az ipari tarsadalmat fokozatosan felvaltotta az informacids tarsadalom, majd a tudédsalapu
tarsadalom, amely teljesen atirja az emberek kozotti kommunikécio rendjét. Az internet megkonnyiti
az informaciok megszerzését, ugyanakkor megvaltoztatja az emberek kozotti viszonyok jellegét és
soha nem latott generacids konfliktusokat sziil. Ugyanis az informacids tarsadalom egy virtudlis
tarsadalmat is teremtett. A fiatalabb generdciok mar ebben a virtualis tdrsadalomban szocializdlodnak
¢s ez a hely, ahol magabiztosan mozognak. Biztosabban, mint a valésagban. Az idésebb generacidok
pedig sokszor akar kizarva érezhetik magukat ebbél az ij vilagbol (SZABO & SZAKACS 2015).

Az internet megkoOnnyitette a gazdasag, a szolgaltatds, a kultira és szamos mas teriileten vald
eligazodast, az informaciok megszerzését. Ugyanakkor megvaltoztatta az emberek kozotti viszonyok
jellegét, valamint az ember, a termelés, a munka és a munkahely viszonyat (NEMES 2019). A
szervezeteknek ennél fogva célszerli reflektalniuk, illetve megfeleléen reagalniuk a megvaltozott
helyzetre. Ennek elsddleges feltétele, hogy a vezetdk ¢és az emberier6forras-gazdalkodéssal
foglalkozok ismerjék a kiilonbozé generaciokra jellemzé jegyeket, sajatossagokat (STREHLI-
KLOTZ 2020).
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Napjainkban négy generacid van jelen a munkaerépiacon és a munkahelyen, legyen az a
versenyszféra vagy a kozszolgalat. Okai kozott megtalalhatd, hogy a munkaval toltott évek szama
folyamatosan nd, az egyénekre hato életesemények szdma szintén ndé az informacids technoldgia
fejlodésének kdszonhetden, igy az adott iddintervallumban elkiilonitett generaciok szama novekszik,
tehat egy generacio idGintervalluma folyamatosan csokken (VARJASI 2018).

Az elmult évek gyors fejlodése jelentds valtozast eredményezett az egyének életében. Akar évrdl évre
valtoznak az eszk6zok, amiket hasznalunk, az informacid, amihez hozzafériink stb. Mindezeknek
koszonhetden a korban egymashoz kozel allok is gyakran nehezen értik meg egymast, mivel mas
mikodést, kommunikacios format, eszkozoket tanultak meg hasznalni. Tobbek kozott ez az oka
annak, hogy a szervezetek problémaként ¢lik meg a kiilonb6z6 generaciok tagjainak egységes
kezelését (WOODWARD et al. 2015); (FOGG 2009); (GLASS 2007). HR-vezet6k szamolnak be
arrdl mind Magyarorszagon, mind vilagszerte, hogy a generacios kiilonbségekbol ad6do konfliktusos
helyzetek nagyobb kihivas elé allitjdk a szervezeteket, mint az eddigiek (SOOS 2008). A szervezetek
konfiguracidjanak laposodasa ismert folyamat (TARODY 2012), Zubany (2008) szerint ennek
kovetkeztében a kiilonb6zd generaciok képviseldi szorosan egymas mellett dolgoznak, ami ahhoz
vezet, hogy a kiilonbségek mind inkabb kiélesednek. Hasonlo nehézségekrol arulkodik az a tendencia
is, hogy szamos tanacsado és piackutatd céget foglalkoztat a jelenség. Tobb kutatast is talalunk az Y
és Z generacid munkahelyi értékeirdl, attitiidjérdl, viselkedésérdl e cégek altal az elmult tiz évbol
(DELOITTE 2017). A generaciok csoportositasat a 8. tablazat mutatja:

8. tablazat: Generaciok csoportositdasa

GENERACIO MAGYARORSZAG
VETERAN \ 1925-1945
BABY BOOMER \ 1946-1964
X GENERACIO \ 1965-1979
Y GENERACIO | 1980-1995
Z GENERACIO \ 1996-2009
ALFA GENERACIO | 2010-

Forrds: Sajat szerkesztés (TARI 2015) alapjdn

Fontos kiemelni, hogy az igények nagyban eltérnek kiilonbozd generaciok kozott. Howe és Strauss
(1992) ,,Generations” cimii konyviikben egy adott generacio tagjait nagyon hasonld vilagmeglatassal
¢s értékrenddel rendelkezék nemzedéknek tekintik.

A generaciok alatt McCrindle és Wolfinger (2010) szerint azon személyek csoportjat értjiik, akik
ugyanabban az idszakban sziilettek, azonos életkorban és életszakaszban vannak, és ebbdl adéddan
hasonlé folyamatok formaltak 6ket. Tari (2010) napjainkban a kdvetkezé generaciokat (8. tablazat)
kiilonbozteti meg:

Veteran generaciod (1925-1945): nekik a mai vilag egyaltalan nem hasonlit arra a vilagra, amiben
felnéttek, koztiik vannak olyanok is, akik megélték a II. vildghaborut. A technika egyaltalan nem to6lt
be fontos szerepet, sét inkdbb megneheziti az életiiket. Altalaban egy helyen dolgoztak egész
¢ltiikben, lojalisak munkado6jukhoz, ezért csodalkozva és dobbenten fogadjak a fiatalok gyakori
munkahelyvaltasat.

A csendes generacio fobb értékeik, amit képviselnek a munkahelyen: szabalyokhoz val6 ragaszkodas,
konformitas, hozzajarulas a k6zosségi johoz, aldozathozatal, késleltetett jutalom, hatalom tisztelete,
kotelességtudat, kemény munka, lojalitas, patriotizmus, tiirelem (KHERA & MALIK 2014). Nem
jartas a technoldgiaban, a személyes megbeszélést preferalja az e-mail vagy a telefon helyett
(BOKOR 2007).

Baby Boom generacio (1946-1964): Ez a generacids is offline generacio, de sok mindent megélt,
tapasztalt nemzedék. Jellemz6 rajuk az egymas iranti és a munkahely tisztelete, a fegyelem, az
egysiku konzervativ gondolkodasmod. Tagjai a szocializmus épitdi voltak, €és a rendszervaltas sok
csalodast okozott nekik.
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A nyelvtudas hianya oOridsi problémat jelentett neki az elhelyezkedésben, a szocializmusban
megszokott biztonsagot felvaltotta a kiszamithatatlan versenypiac. Ez a generacido még személyesen
ismerte a vezet6jét. Ok jelenleg mar nyugdijasok, vagy kozel allnak hozza. A Baby Boomer generéci6
megtapasztalta az eldnyeit €és hatranyait is a haborunak €s a civil jogi mozgalmaknak. Legfobb
munkahelyi értékeik: egyenldség, optimizmus, lojalitds, bevonodds, minden megkérddjelezése,
csapatszellem. Ellenall a technoldgidnak, de felismeri a fejlodés sziikségességét, igy lassan
hozzaszokik (BOKOR 2007).

X generacio (1965-1979): Tagjainak gyermekkorat nem befolyasolta az online tér, de fiatal korukban
talalkoztak a technologiai vivmanyaival. Megbizhatdak, kontrollaltak, jellemzd rajuk a szakmai
igényesség ¢és a nagyfoki munkafegyelem. Gondot jelent szamukra a munka-maganélet
egyensulydnak kézben tartdsa, mivel nagyon sokat dolgoznak, ami a maganéletiik rovasara megy,
pedig csaladjuknak is a lehet6 legjobbat szeretnék. Az X generacié munkaéletébol kezd kikopni a
személyes kapcsolat, egyre gyakoribb, hogy nem is ismerik fénokiiket. Az X generacid képvisel6it
gyakran ugy emlegetik, mint digitalis bevandorlé (TARI 2010). A generacié elnevezése Douglas
Coupland ,,X generaci6o” cimii konyve nyoman terjedt el. Hatassal volt rajuk a n6k munkaba allasa,
mar olyan csaladot tapasztaltak meg, ahol gyakran gyerekként magukrdl kellett gondoskodniuk
(SOULEZ & SOULEZ 2011). Magyarorszagon az X-es gyerekek, illetve fiatal felndttek idejében
jelent meg a kabeltévé, a személyi szamitogép, a videojaték.

Széls6ségesen €lték meg a rendszervaltast, vagy profitaltak a valtozasbol, ezzel megteremtve életiik
elinditasahoz sziikséges eroforrasokat, vagy a rendszervaltas ,,veszteseiként”, kevésbé sikeresen. A
rendszervaltast kovetden a multinaciondlis cégek hazai elterjedésével hirtelen hatalmas igény
keletkezett a vallalatok részérdl szellemi munkat végzokre, olyan fiatalokra, akik konnyen tanulnak,
stabil munkahelyet szeretnének, gyorsan jo munkaerd valhat beldliik. Ebben az iddszakban kertilt sok
X generaciods vezeté pozicioba (BOKOR 2007). Fébb munkaértékeik: technologiadriilt, fiiggetlen,
egyensulyra torekvd, szkeptikus, megbizhatdo, magas munkaelvarasok, magasan kvalifikalt,
szorakoztatd dolgokra vagyik (KHERA & MALIK 2014).

Y generacio (1980-1995): Az elso digitalis nemzedék atmenetet képez az offline €s az online behatas
terén. Ok az X generacié gyermekei, akik mar gyermekkorukban megismerkedhettek a modern
kommunikécids eszkozokkel. Sikerorientaltak, rugalmasak, informécidéhesek, és rendkiviil 6nalloak.
A munka szdmukra nem csak kotelezettség, hanem egyben a kreativitasuk miihelye is. Mas néven
még lehet 6ket Millenium generacionak (TWENGE et al. 2010); (KHERA & MALIK 2014); (DEAL
etal. 2010); (ARNETT et al. 2013). En generacionak (TWENGE et al. 2010); (ARNETT et al. 2013),
Kovetkezo generacionak (SMOLA & SUTTON 2002), vagy akar ,Nézz ram” generacionak
(JANSSENS 1995).

A rendkiviil gyors technologiai fejlodés az Y generaci6 sziiletését kovetden indult utnak, ami kéz a
kézben jart a globalizacidval. Ennek koszonhetden egy meglehetdsen uj vildg nyilt meg mindenki
szamara. Nem csoda, hogy az egyik legnagyobb szakadék az X és az Y generacio kozott huzodik,
hiszen merében mas €élményei, igényei, lehetdségei tamadtak az \1j generacionak, mint amit a X-esek
fiatal feln6tt korukban megtapasztalhattak.

A multikulturalis kornyezetet konnyedén, laza attitiidokkel kezelik, gyorsan és jol illeszkednek oda.
A kortars csoportok hatdsa erds, szivesen dolgoznak tarsakkal egytitt. Munkdjuk, tanulasuk csak
akkor hatékony, ha motivacios struktirajukban sikeriil megtaldlni a hatékony elemeket, ugyanis
teljesitmény-motivaciojukban igen jelentds hatast képvisel a céltalansdg, a kiszamithatatlansag, a
véletlenekben bizas, a fatalizmus (PAIS 2013).

Z generacio (1996-2009): Gyakorlatilag a mai iskolas réteg, de ide tartoznak azok a 16. életéviiket
betdltott fiatalok is, akik mar megjelennek a munkaerdpiacon. A legidésebbek most érkeztek meg a
felsGoktatasba. Ok a vilag elsé globalis nemzedéke. Nagyjabol ugyanazok a multikulturalis hatasok
érik 6ket a virtualis és globalizalt vilagban. Meghatarozoan a Google, Facebook, YouTube, Wikipedia
feliiletein élik az életiiket.
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Olyan csalddokban ¢élnek, amelyekben az eddigi generaciokhoz viszonyitva a legiddsebbek a sziilok,
legkevesebb a testvér, ¢és legnagyobb a valdsok szama. A digitalis eszkdozok hasznalata az élet
természetes része szamukra, inkabb textelnek, mint telefondlnak, és szeretnek egyszerre tobb
tevékenységet végezni (multitasking), valamint vizudlisan igényesek. Ok lesznek az eddigi
legiskolazottabb generacio. Ok a digitalis bennsziilsttek, akik batrak, kezdeményezok,
magabiztosabbak, és még sokkal merészebbek az el6z6 generacional is. Ugy is lehet mondani, hogy
ez a globalis NET generacio, akik internethez kotott ,,bedrotozott” nemzedék (PRENSKY 2001).

A munkaerdpiacon még csak kis mértékben vannak jelen, de a munkaadok felfigyeltek talzott
magabiztossdgukra, magas munkahelyi elvardsaikra. ElsOsorban az ©6nallosadgot preferdljak, és
munkaélményre vagynak. Fontos szamukra a sikervagy, a minél tobb pénz megszerzése, €s a porgés.

Ezzel szemben a konfliktuskezelési készségiik rendszerint hianyos, indulatkezelési nehézségekkel
kiizdenek, illetve jellemzéen megjelenik az agresszid. A tilzott magany szorongassa alakul, ami miatt
nd az esélye, hogy depressziossa valnak (TARI 2015).

Alfa generacio (2010-): Az alfa gyermekek belesziilettek a digitalis vilagba, csak feltételezések
vannak arra vonatkozoéan, hogy mi lesz rajuk jellemzd. ,,A generaciok kiilonféle jegyeket hordoznak,
melyek nemcsak a fogyasztoi szokasaikat, hanem a munkahelyi elvarasaikat és viselkedésiiket is
meghatarozzak” (BARTA 2011, p. 389.). Egyelére csaladi, bolcsédei és ovodai korbol szarmazik
némi tapasztalati tudas, amely egyik oldalon az agresszié erdsddésére, a madsikon pedig a
korabbiakhoz képest csendesebb, visszafogottabb viselkedés elemek megjelenésére utal. A korosztaly
neve is tobb helyen ,,4j csendes” generacioként szerepel (PAIS 2013).

Munkavallaléi elégedettség

Az Y generacioval foglalkozo, empiria nélkiili, anekdota jellegii cikkek tilnyomé része szamol be
arrél a jelenségrol, hogy az Y generacio tagjai ,,nehezen motivalhatoak” (WOODWARD et al. 2015),
nem elégedettek a munkéjukkal, mivel folyamatosan (jra, izgalmasabbra vagynak, amihez nagyobb
felel6sség parosul (SCHULLERY 2013). Mindemellett pedig nem értékelik a képzésiikbe fektetett
eréfeszitéseket, illetve azonnal valtanak, ha valamelyik részével nem elégedettek a munkanak. Ward
(1974) négy évtizeddel ezel6tt mar irt a fogyasztoi tarsadalomrol és annak szocializacids hatasarol.
Ennek tudhat6 be a szerzok szerint az azonnali valtas jelensége. Ide soroljak egyes szerzok a kitartés
hianyat, az azonnali visszajelzés és jutalom igényét is a generacio részérél (TWENGE et al. 2010).

Az empirikus kutatasok ebben a témakorben ellentmondasosak. Kowske et al. (2010) nagy mintan
végzett kutatdsa szerint az Y generacid képviseldi elégedettebbek munkéjukkal, mint az 1désebb
generaciok tagjai. Ezzel szemben Cennamo & Gardner (2008) keresztmetszeti vizsgalata soran arra
az eredményre jutott, hogy az Y generacio szignifikdnsan konnyebben hagyja ott a munkahelyét, mint
Baby Boomer vagy X generdciés tarsai, viszont nem talaltak kiilonbséget a munkéval valo
elégedettségben és az elkotelezettségben. Jelentds kiilonbséget talaltak azonban az X generdcios
munkavallalok elkotelezettségében, a tobbi generaciohoz képest, de nem a szervezet fel¢, hanem a
szakma felé, amit képviselnek.

Twenge (2010) kutatasa szerint a szervezet elhagyasa életkori sajatossag, nem pedig generacios
kérdés, 0 longitudinalis kutatdsa soran azt talalta, hogy 24 év alatt az egyének nagyobb hajlandosagot
mutatnak a munkahely elhagyasara, mig 24 éves kor felett a munkavallalok 74%- a nyilatkozik gy,
hogy eltdltené az életének munkaval toltott éveit a jelenlegi vallalatanal.

Soulez & Soulez (2011) franciaorszagi kutatasa alapjan a megkérdezett Y generaciosok 14,23%-a
szeretne allando pozicidt és garanciat arra, hogy évek mulva is meglesz az alldsa. A kutatdsuk alapjan
a generacio 12,3%-a maradna tobb évig ugyanazon a munkahelyen, vagyik az dlland6 poziciora adott
vallalatnal, és ez egylitt jart a kutatasban az alacsonyabb végzettséggel €s a szokvanyos munkaorak
iranti vaggyal.
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Deal et al. (2010) szerint a 2010-be fiatal palyakezdd Y generaciosokra nagy hatassal volt a gazdasagi
valsag, mivel munkéba Iépésiik, illetve egyetemi végzos éveik alatt tapasztalhattak meg azt, ami mély
nyomot hagyott sokukban. A szerzd szerint ez az esemény, bar mindenkire hat valamilyen mddon, a
munkahelyi biztonsagot, a munkahelyhez kotddést csak az abban a par évben munkaerdpiacra 1€p6
egyének esetében befolyasolta. Ok tapasztaltik meg a magas munkanélkiiliséget és a versengést a
munkahelyekért, igy jobban vigyaznak sajat pozicidjukra €s jobban is értékelik azt.

Soulez & Soulez (2011) a 9. tablazatban lathat6 négy csoportot kiilonitette el az Y generacion beliil,
ahol ugy latta, a munkaértékek egyiitt mozognak, ezaltal csoportokat lehet 1étrehozni.

9. tablazat: Az Y generdcio négy csoportia

Megnevezés % Jellemzo

Biztonsagkeresék 12,3 szokvanyos munkaorak
pozicid biztonsaga
alacsonyabb végzettség

Karrier orientaltak 53,5 vagynak egy magas presztizsii cégnél valo munkara
ranglétran 1épkedés vagya
magas fizetés

Egyensiilykeresok 28,6 a munka minésége fontos
munka-maganélet egyensulya fontos
nyugodt kornyezet, kdzel az otthonhoz
valtozatos feladatok

Lezserek 5,6 informalis kornyezet
alacsony profili cégek
nem vezetdi poziciok
rutinfeladatok

Forrds: (SOULEZ & SOULEZ 2011)

Az elégedettséggel és valtassal kapcsolatos kutatdsok nagy része nem emeli ki a vizsgalt alanyok
munkdjanak jellemzoit, sajatossagait, igy az Osszehasonlitds és a kovetkeztetések levonasa is
megkérddjelezhetd.

Gyokér (2017) szerint az X és az Y generacio tagjai kozt sokkal nagyobb a kiilonbség, mint a
koréabbiak kozt, ami két alapvetd okra vezethetd vissza. Az elsd, hogy jelentdsen kevesebben vannak,
egyfajta hianyhelyzet alakult ki, ami visszavezethetd a sziiletések csokkenésére és az elvandorlasra
1s. Tobb szdzezer ember hianyzik az egyszerli potlashoz, hiszen 1élekszamban az egyik legnagyobb
generaciot valtjdk a munkaerépiacon. A masodik ok pedig részben probléma, hogy sokkal
magasabban képzettek, ezért mas attittiddel 1épnek a munka vilagédba: a korosztaly 30-35 szazaléka
fels6foku végzettséggel rendelkezik, és aki nem 1is, az is tobbet tud elédeinél a vilagrol, ami
koszonhetd a technologiai fejlddésnek, az internetnek, valamint az utazadsoknak, a vilaglatottsagnak
¢s a globalizacionak.

Az X generacid szamara 0sztonzd, ha egyszerre tobb feladattal bizzak meg Oket és szabad kezet
kapnak a feladatok megvalositasaban, mindemellett fontos az 4llando visszacsatolas munkajukrol. Az
Y generaci6 kreativ feladatokra és rugalmas munkavégzésre vagyik. Fontos szamukra a munka és a
maganélet egyensulya.

Ez a nemzedék mar nem aldoz fel mindent a munka oltaran, elengedhetetlen szamukra a szabadidd.
Magas szintli elvarasaik miatt megtartasuk kihivast jelent a munkaltatok szamara (ZUBANY 2008).

Ami a legszembeotlobb kiilonbség a Y generacid6 munkavéllaléival kapcsolatban, az az, hogy 6k
komoly elvéarasokat tdmasztanak a munkahelyekkel szemben. Pdalyaelképzeléssel és erds
onbizalommal, értékitélettel rendelkeznek, amely nem feltétleniil megalapozott, a tiirelem sem az
erdsségiik. Viszont nem ,,sodratjak” magukat, elvarasokat tdmasztanak a kornyezettel, a munkahelyi
klimaval szemben, nagyobb hangsulyt fektetnek az idébeosztasra, munka €s magéanélet egyensulyara.
Elvérjak, hogy szabadabb légkort nyujtson szamukra a munkahely, elddeikhez képest (GYOKER
2017).
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Az egyre laposodod szervezeti struktiranak koszonhetden, egyre tobb generaciod kényszeriil egymas
mellett dolgozni, amely 0j kihivasok elé¢ allitjak a munkaltatokat. A Z generéacio altalanos
értekrendbeli kiillonbségei jelentdsen eltérnek az el6zé generaciokhoz képest, a munkahoz vald
hozzaallas tekintetében is. A 2018-as KSH adatok alapjan a teljes lakossdg majdnem 27%-at a Z
generacio teszi ki és az Y generdcidval egylitt ez az ardny 46%. A teljes foglalkoztatast tekintve a Z
generacid ardny mar 7% ¢és az Y generacioval egyiitt eléri a 41%-ot. A Z generacidé most kezdett el
belépni a munkaerdpiacra és egyre nagyobb aranyban fogja magét reprezentalni, ahogy az X
generacio lassan kivonul a munkaerdpiacrdl és elmennek nyugdijba.

Tovabba napjaink egyik legmeghatarozobb jelensége a digitalizacio és az Ipar 4.0, amely gyorsan és
alapjaiban fogja megvaltoztatni a munkaerdpiacot és a hatdsa az élet majdnem minden teriiletét
érinteni fogja. Ekozben a technika gyors fejlédési liteméhez a tdrsadalom nem képes azonos
sebességgel alkalmazkodni, ami aggodalomra adhat okot. Az abszolut nyertese a gyors fejlodésnek a
generaciok vonatkozasaban a digitalis bennsziilotteknek nevezett Z generacio (HORVATH 2019).

Az igazan j6 vezetok Ugy menedzselik a veliilk €16 generaciok egyiittélését, hogy valamennyi
generacid a sajat erdsségére épithessen, kiegészitve a tobbieket, ezzel a szervezeti és egyéni
elkotelezettséget maximalizalhatjak (GYOKER 2017).

Az 'Y generécio tagjai fontos valtozasokon mennek at, naluk mar az online addikci6 kdrvonalazodik.
A gyermekkorban megtanult értékek fontosak, ezért az online vilag nem szippantja be dket teljesen.
A most 18 — 19 — 20 éves Z generacid tanulasi modszereiben mar megfigyelhetok a kiilonbségek.
Amikor majd a Z generacio tagjai is megjelennek a munkaerdpiacon, akkor jelentkezhet a digitalis
szocializalodas problémaja. Besenyei (2016) szerint az Y generacios korosztaly az elsd, amely
forditottan szocializalodott. Tudasukat mar nemcsak az elédeiktdl, hanem egymastol és a vilaghalorol
szerzik meg, valamint a legujabb digitalis technologiak kezelésére mar Ok tanitjak meg sziileiket és
nagysziileiket.

Az Y generdciohoz hasonldan a Z nemzedék is nagyra értékeli az egyén szabadsagat, az
onmegvalositast, és alapvetden elutasitja a formalitasokat. Szadmukra nagyon fontos a magas fizetés,
hozzaszoktak a felgyorsult vilaghoz, igy az anyagiak terén sem akarnak tobb évtizedet varni almaik
megvalositasara. Tisztdban vannak vele, mennyit kell keresniiik ahhoz, hogy anyagilag fliggetlenné
valjanak. Ugyanakkor a pénz nem minden, fontos szamukra, hogy kikkel és milyen koriilmények
kozott kell egyiitt dolgozniuk. Vezetdi ambicidkkal rendelkeznek, beosztottként is felmeriil benniik
az igény arra, hogy visszajelezhessenek feletteseiknek, és elvarjak munkajuk folyamatos elismerését,
értékelését. Altalanossagban elmondhato réluk, hogy nem szeretik a kotottséget, szeretnek rugalmas
munkaidSben otthonrél dolgozni, ahol sajat maguk oszthatjak be az idejiiket (MOLNAR 2016).

A nagyvallalatoknal tipikus probléma, hogy nem tudnak egyiittm{ikddni, nem tudjak megtartani az Y
és Z generacié tagjait. Svelta (2014) szerint ,,a konfliktus nem rendelkezik eldjellel”, tehat a
konfliktus lehet egyardnt pozitiv és negativ jelenség is. Felhivja azonban a figyelmet, hogy a nem
megfelelden kezelt konfliktus komoly fesziiltségforras lehet, amit mindenképp kezelni kell abban az
esetben, ha rontja a munkahelyi 1égkort vagy a munka eredményességének rovasara megy.

A villalatok vezetdi szerint az emlitett generaciok tagjai nem tisztelik munkahelyiiket, és nem
lojalisak a vallalat irant. A bébi boom ¢és az X generaci6 tagjai féltik munkahelyiiket, mert az Y és Z
generacio tagjai sokkal kdnnyebben végeznek el feladatokat, gyorsabban tanulnak, fogékonyabbak
az jitasokra. Ok meg akarjik szerezni azt a tudést, amire sziikségiik van.

Probléma tovabba az is, hogy a vallalatok vezetdi azt gondoljak, hogy Ok a tekintély pozicioban
mindent tudnak, vagy mindent tudniuk kellene. Ez nem igy van: fel kell vallalni, ha valaki nem tud
valamit (GYOKER 2017).
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Tari (2015) szerint egy mult szazadi fogalom visszahozasaval konnyen orvosolhatoé lenne tobb
ellentét. Ez nem mas, mint a k6lcsonds tisztelet megadasa, mivel az egymastol valo tanulas, mind a
vallalatoknak, mind az egyéneknek hasznukra valhat. Tanulni kell egymastol, el kell ismerni, ha nem
értiink valamihez.

Kutatasok szerint a legkozelebbi két generacié tud legkevésbé egylittmiikddni, az Y generacio képes
egyutt dolgozni az X generacioval a k6z6s célok elerese érdekében, de a Z generacio egyediil akarja
elérni a sikert, amely gyakran okoz konfliktust kapcsolatukban (SZABO-SZENTGROTI et al. 2019).

Sokan azt gondolndk, hogy a pénz a legnagyobb motival6 erd, pedig nem igy van. A legnagyobb
motivald er6 a kommunikacioban figyelhetd meg: a dicséret egyfajta biztonsagérzetet ad (TARI
2015).

Az Y és Z generacié szamara fontos a jo cselekedet, a jotékonykodas, mig az X generacid tagjainak
ez mar kevésbé jut esziikbe. A tiszteletre és az aldzatra is konnyen ravehet6k az X-ek és Y-ok, csak
el kell nekik mondani, hogy mik az elvarasaink, mit szeretnénk télilk megkapni. A cégek gyakran
elvarjak, hogy a kezdot érdekelje minden, legyen proaktiv, kérdezzen, ne akarjon semmit, foleg ne
fizetésemelést. Az ilyen vezetd a sajat generacios attitlidjének szemiivegén nem tud tal latni, ami
vakfoltot eredményez.

A sikeres generacids egyiittmiikodéshez elsdsorban a cégkultirat kell atalakitani, hogy az X, Y és Z
generacié megtanuljon egyiitt kommunikalni, egyiitt dolgozni. Kézenfekvé megoldas lehetne egy
tapasztalt coach alkalmazasa ezekben a helyzetekben, aki a megfelel6 kommunikaciét alkalmazva
hatékonyan orvosolhatna a generaciok kozotti fesziiltséget, meg nem értést. Fontos diildre jutni ebben
a kérdésben, mivel egyre tobb és tobb Y és Z generacios keriil be a munkapiacra. Erdemes lenne
idoben kezelni ezt a problémat és nem elitélni, megbélyegezni a masik generacid tagjait. A
legfontosabb szerintem, hogy megértsiik és elfogadjuk, hogy mindannyian tanulhatunk egymastol,
tisztelettel forduljunk egymas felé, merjiink kérdezni és ne féljiink beismerni, ha nem tudunk valamit.
A vallalatnak ¢és a munkavallalonak legyen az X, Y vagy Z generacids, egyarant fontos egy jol €s
hatékonyan miikodd vallalati struktara kialakitasa, mivel a siker mindannyiunk k6z6s célja (TARI
2015).

Az Un. Y-és Z-generacio szamara nem tlinik problémanak a szamitégép hasznalata, bar az kérdés,
hogy a fiatalok megértik-e a technikai munka mdogotti gondolatokat is, képesek-e tartalmasan
kommunikalni, problémékat megoldani még akkor is, ha erre nincsenek kész megoldasok. Az emberi
munka ugyanis csak abban az esetben lesz gépekkel kevésbé helyettesithetd, ha az egyén képes arra,
hogy a technikai, rutinszer(i feladatok mogé lasson, értse is azt, amit csinal és képes egyen a kreativ,
komplex gondolkodasra. DeLong & Trautman (2011) ugy latja, hogy a mai felsévezet6i generacionak
az elddeihez képest sokkal komplexebb és bonyolultabb munkaerd-piaci kihivasokkal kell
szembenéznie. Azon tul, hogy a legtobb szervezet egyre nagyobb kulturalis diverzitassal, a miikodés
foldrajzilag novekvd kiterjedésével és sokkal decentralizaltabb menedzsment struktiraval
rendelkezik, a vezetoknek meg kell kiizdeniiik egyrészt azzal a problémaval, hogy ma mar sokkal
konnyebben véltanak munkahelyet a munkavallalok, masrészt a millenniumi (Y) generéacio és az X
generdcio eltérden dolgozik, mas technologidkat hasznal, mas a kommunikécidjuk, a tanulasi
stratégiajuk.

megfelelé6 munkakdrnyezet kialakitasat koveteli meg. A digitalis kompetenciak szervezeten beliili
kibontakoztatasdhoz a vezetoknek figyelembe kell venniiik az ember — gép — kornyezet 6sszhangjat
is a véllalkozasban (BERENYT 2012).

A jelolt személyisége tekintetében legtobbszor megbizhatosagot, lojalitast varnak el a vezetok, melyet
a beilleszkedés, a csoportmunka, a rugalmassag, a ratermettség és a kreativitas kovet. Toth (2005)
felmérése azt mutatja, hogy a munkatarsaknak a gyorsan valtozo feladatok ellatasat kell elsajatitaniuk.
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A palyakezddkkel kapcsolatos kompetencia-elvarasok terén a versenyszféraban jol szemlélteti a
Gazdasagi ¢és Vallalkozéaskutato Intézet (GVI) vizsgalatsorozatanak 2011-ben elvégzett felmérése. A
vizsgalt hiisz kompetencia koziil a megkérdezett vallalatok vezetdi, a preciz (95%) és az 6nalld (91%)
munkavégzeést tartottak a legfontosabbnak. Ezeket kdvette szorosan a nagy munkabiras (90%) és a
csapatmunkahoz sziikséges készségek (89%) kompetencidja. Ezek utan az elméleti és gyakorlati
szaktudast és fejlodést biztositd kompetencidk kovetkeztek, ugymint az elméleti szakmai jartassag;
képesség a tanulasra, onképzésre; kitlizott célok megvalositasanak képessége; és a szakmai gyakorlati
jartassag.

A felmérésbdl arra lehet kdvetkeztetni, hogy olyan friss diplomas munkatarsakat keresnek, akik nem

igénylenek szoros iranyitast, akiket nem kell sokaig ,.kézen fogva vezetni”, vagyis akik ,,6njaro”
szakemberként képesek ellatni a rajuk bizott feladatokat (SZAKACS 2015).

A kozszféraban a Beliigyminisztérium Oktatéasi, Képzési és Tudomanyszervezési Foigazgatosaganak
2012-es felmérése alapjan a kotelez0 munkamagatartas-értékelési rendszer foként, a szakmai
felkésziiltséget, a munkavégzés rendezettségét, pontossagat €s a teherbirast emelte ki, mint legfobb
kompetenciaclemeket. Ebbdl az deriil ki, hogy a kdzszféra szervezetei inkabb a ,,jé katonara” jellemzd
elvardsokat fogalmazzdk meg, vagyis elsOsorban azt varjdk munkatéarsaiktol, hogy legyenek
szakképzettek, terhelhetdek, pontosak, alaposak és engedelmesek. Az 6nalldsag, a valtozasokra vald
nyitottsag €és a kezdeményezd hozzaallas kisebb hangsullyal jelenik meg az értékelési rendszerben.
Az eredmények szerint a legfontosabb kompetencidk a megbizhatosag és etikus magatartas (58%,), a
motivaltsag (48%), fegyelmezettség és szabalytudat (42%) (HORVATH & SZAKACS 2012).

A kozszféra mindenképpen megujulasra var, hogy a frissen végzettek szamara csalogato legyen maga
a kozszolgalati munka, és kialakuljon benniik a hivatastudat. Bajkai-Toth & Garamvolgyi (2019)
véleménye szerint, vannak tipikusan olyan alkalmassagok, mint példaul az emberekkel valdé banni
tudas, az empatia, a konfliktuskezelés képessége, a megbizhatosag, a kitartds, melyek
elengedhetetlenek egy jo6 munkaerd alkalmazasdhoz, barmely teriileten is szeretne elhelyezkedni az
illetd.

Osszességében a versenyszektor és a kozszféra egyarant elvarja a munkavallaloktol a széles
kompetenciakelléktarat, Ugymint példaul az egylittmiikodési készséget, a szakmai ismeretek
alkalmazasat, a motivaltsadgot, a terhelhetdséget €s a precizitast. A versenyszektorban fontosabbnak
itélték meg a kezdeményezOkészséget, az innovaciot, az onfejlesztés igényét és képességét, valamint
az onallosagot. Ezek a készségek megjelennek a kozszféraban is, de rendre alulértékelik azokat.
Mindemellett a szabalytudat és fegyelmezettség, valamint a szervezet iranti lojalitds csak a
kozszféraban jelent meg, vagyis gy tlinik, hogy ezek a kompetencidk ennek a teriiletnek a
specifikumai.

Véleményem szerint a kiilonb6z6 korosztalyok egyiittlétét egy adott munkahelyen megfelelden kell
tudni kezelni, iranyitani, ebben a HR-nek és a vezetoknek is nagy szerepe van. Amennyiben az
Osszhang létrejon, hatékony és eredményes munkafolyamatok johetnek létre, mivel mindegyik
korcsoport tud valami ujat, valami mast tanitani a masiknak, 0sztonzéleg hathatnak egymadsra, amely
hosszutavon egyénileg €s vallalati szinten is megtértil.
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4. ANYAG ES MODSZER

A kutatasom harom témakort vizsgal, amelyek egy kvalitativ felmérés, azaz félig strukturalt interjuk
alapjan korvonalazodott. Majd erre alapozva kvantitativ vizsgalatként pilot kérddivet készitettem,
amely tanulsagai alapjan kialakitottam a végleges kérdéiveket a kozszférara és a versenyszférara
vonatkozoan.

4.1. A Kkutatas modszere

Majoros (2004) véleménye szerint a kutatomunka eredményességét a tervszeriiség, a céltudatossag
¢s a megfeleld modszertani megkozelités hatdrozza meg.

A kutatas folyamata a kutatdsi probléma felmeriilésével kezdddik, majd a célok meghatarozéasaval és
a hipotézisek megfogalmazasaval folytatodik. A kutatdmunka soran fontos szerepe van a méréseknek,
amelyeket csak megfeleld adatok birtokdban Ilehet elvégezni. Relevans informaciéval az
adatcsoportok szolgalnak, melyek a minta szerepét toltik be (FIDY & MAKARA 2005). Az
adatgyijtés kovetkeztetések levonasara szolgal, tehat a minta adataibol a teljes sokasag (populécio)
tulajdonsagaira kovetkeztethetiink (FODOR 2006).

A kutatas megtervezésének fazisdban valasztani kell a mintavételi tervek koziil és megtervezni magat
a folyamatot a megfeleld mérdeszkozokkel (példaul kérddiv-szerkesztés). Az adatfelvételt
adatelemzés €s az eredmények kiértékelése koveti.

Eddigi kutatdsaim soran egyarant alkalmaztam feltaro (kvalitativ, kvantitativ) és leir6 modszereket.
Egyetértek Hoffman et al. (2000), Mason (2005) és Langer (2009) véleményével, miszerint kvalitativ
kutatast akkor érdemes végezni, ha a valaszadok gondolkodasat, véleményalkotasi folyamatat és
attitiidjeit, szokasait is szeretnénk megismerni. Lehota (2001) a kvantitativ kutatasokat olyan kutatasi
modszerként hatdrozza meg, melyek soran statisztikai modszerekkel elemezhetd, a sokasag egészére
vonatkozo6, megbizhato és altalanosithatd eredményekhez juthatunk.
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A kutatasi médszer megvalasztasanal figyelembe vettem a piackutatasi modszerek tipusait. A primer
piackutatas alapvetéen két modszerrel dolgozik: kvalitativ és kvantitativ kutatassal (SZILAGYI &
VERES 2007). Kutatasom soran a kvalitativ és a kvantitativ technikat, ezeken beliil is félig strukturalt
interjat és az erre épiilé pilot kérdbives megkérdezést alkalmaztam (7. abra).

Irodalmi feldolgozas €s a kutatas elméleti
megalapozasa

Félig strukturalt interja Pilot kérdéiv

Kutatasi kérdések és hipotézisek felallitasa

i

Végleges kérddiv
Osszeallitasa

Online adatgytjtés

(holabda-modszer)
HI1: A két szféra eloényei H2: H3: Kulturalis
és hatranyai Kompetencidk kiilonbségek

7. dbra: A kutatds menete. Forras: sajdt szerkesztés®

A kutatasi kérdések €s hipotézisek felallitasa utan Osszedllitottam a végleges kérddiveket, majd
online, hélabda-mddszer segitségével begylijtottem a valaszokat, melyeket az Osszesités utdn
kiértékeltem.

4.1.1. Az adatgyiijtés médszere

Az els6 kvalitativ adatgytjtés 2020. januar 3-10-ig tartott, amikor kortilbeliil 2 hétig félig strukturalt
interjut készitettem 4 kozszféraban és 4 versenyszféraban dolgozoval. A beszélgetéseket
hanganyagként rogzitettem, amelyhez a hozzajarulasukat elézetesen kikértem.

Az interjukérdéseket az elézetes tapasztalataim, az olvasott irodalmak és a témaval kapcsolatos sajat
érdeklddési teriiletem alapjan allitottam 6ssze. A strukturalt interjuban nyitott kérdéseket hasznaltam,
€s csak egy esetben tértem el ett6l a formatol. Igyekeztem nemre, korra és munkakorre vonatkozoan
kiilonb6z6é alanyokat valogatni az interjuhoz, hogy minél szélesebb korii ralatast kapjak az adott
teriiletre.

L A dolgozatban talalhat6 tovabbi tablazatok és dbrak mind sajat készitésiiek.

69



A félig strukturdlt interju vagy kevert interju lényege, hogy a beszélgetés egy részében strukturalt
interjira emlékeztetd kérdéseket tesz fel a kutatd, amelyekre jol koriilhatarolhatd (akar mérhetévé
tehetd) valaszokat kap. De az interju soran nyitottabb kérdések is elhangzanak, a kérdezo akar teljesen
vissza is huzodhat, mind tobb teret engedve a valaszadonak arra, hogy véleményét kifejtse, érzéseinek
is hangot adjon (SHEATSLEY 1963).

A primer vizsgalati mdodszerek koziil a megkérdezést valasztottam, amelynek mérési eszkozeként
standardizalt pilot kérddiveket szerkesztettem. A megkérdezés az egyik legaltaldnosabb és
legnépszertibb eljaras, amely akkor szolgal megbizhaté eredményekkel, amennyiben nagyszamu
sokasagtol nyert informacioval rendelkeziink. A jelen témakoroket alkalmasnak itéletem a
megkérdezésre, valamint a célom volt, hogy pontos és egyértelmii legyen a megkérdezettek
kompetencidja. A kutatasi tervem szerint felépitett kérdéiv szerkezete alapjan lehetdségem nyilt a
lakossagi klaszterek vizsgalatara, osztalyozasara, a véleménykiilonbségek és kapcsolatok,
Osszefiiggések megallapitasara.

A kérddives vizsgalat a tudomdnyos adatgyiijtés egyik specialis, és gyakran alkalmazott modszere
(HORVATH 2004), amelynek soran kérdSiv segitségével térképeztem fel a versenyszféra és
kozszféra munkaerdpiaci jellemzdit. A kérddives vizsgdlat fajtdi a vizsgdlat végzését tekintve
kiilonb6z6é lehet. Fébb fajtai a kovetkezok: egy alkalommal végzett, alkalomszerlien, egyszer
megismételt, tervszerlien, egyszer megismételt, tobbszor (véletlenszerli idokdzokben) megismételt,
tobbszor (tervezett idépontokban) megismételt.

Az interjuk jo megalapozasnak bizonyultak a pilot kérdéivem kidolgozasaban. A Google kérd6iv
rendszerében 2020. marciustdl juniusig 150-150 6 toltotte ki a kdzszféra és a versenyszféra szamara
készitett kvantitativ kérddivet. A kérdbivek lezarasa utan Excel tablazatban rogzitettem, majd az
SPSS program 24-es verzidjaban dolgoztam fel a valaszokat és azok Osszefiiggéseit. A kérddiv elsod
felében szociodemografiai kérdéseket tettem fel, amelyek alapjan azt vizsgaltam, hogy egyes
munkaerdpiaci kérdések valaszai vajon 0sszefiiggésben allnak-e a nemmel, korral, lakhellyel sth. A
masodik részben zart és nyitott kérdések szerepeltek témakoronként. A Likert skalat tobb helyen
alkalmaztam, ahol az értékek 1-5-ig voltak mérhetdk. A nyitott kérdések nehezen elemezhetdk a
statisztikai értékeléseknél, ezért ezeket zart kérdésekké alakitottam a végleges kérdéivemben, de a
mar eddigi valaszokat alapul véve fogalmaztam meg a vélasz lehetdségeket. Ezért igy gondolom,
hogy a pilotbdl nagyon sok hasznos informaciohoz jutottam: mely kérdések fejlesztenddk, és milyen
formaban sziikséges a tovabbi atalakitasuk.

4.1.2. A 16 kérdéivek ismertetése

A két szférara vonatkoz6 végleges kérddiveimet 2021 méjusdban készitettem el €s nyitottam meg,
majd 2022 januarjaban zartam le. Ezen iddszak alatt a kozszféra kiilonboz0 teriileteirdl 314 {6, a
versenyszférabol pedig 303 {6 toltotte ki.

A két végleges kérdoiv felépitése: szintén szociodemografiai kérdésekkel kezdtem, majd kizarolag
zart kérdések formdjaban voltam kivancsi a szféraval, pozicidjukkal, kompetencidjukkal és a
kulturalis kiillonbségekbdl adodo nézeteikkel kapcesolatban. A rangsorol6 kérdések esetében a mérték-
vagy skalaformalo kérdés alkalmazasakor a valaszokat rangsorolja és helyezi el egy skalan a kitolto.

A valaszokat Excel program, majd SPSS 24-es statisztikai program segitségével 0sszegeztem a
kutatandé témamrol. Célom az volt, hogy a nyert adatok alapjan az el6kutatasok soran mar felallitott
hipotéziseimet igazoljam vagy elvessem a vélemények megismerésének tiikkrében.

A két szféra alapos felmérése miatt kiilon kérdoivet készitettem a kozszféraban €s a versenyszféraban
dolgozok szamara. A kérdések teljes mértékben megegyeznek, csak a valasztasi lehetdségekben
vannak eltérések egyes kérdéseknél, amelyek a szférak eltérd jellegzetességei miatt adodtak.
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A kérddiv elsé felében demografiai kérdésekkel inditottam: nem, életkor, milyen megyében él,
milyen tipustt telepiilésen, iskolai végzettség, nyelvismeret, milyen szervtipusban
dolgozik/adgazatban, eltelt évek szdma az adott szféraban, pozicidjuk.

A masodik felében a kutatasi témammal kapcsolatos kérdéseket tettem fel. Kivancsi voltam, hogy
megfordult-e mar a fejiikben, hogy az ellenkez6 szegmensben vallaljanak munkat. Az adott szféranak
az elonyeirdl és hatranyairdl kérdeztem a véleményiiket tobb valasztos kérdéstipusban. Az altalam
felsorolt munkavallaloi kompetencidk alapjan értékelték magukat 1-5-ig terjedd skalan. A
munkajukba valo belépéskori és a jelenlegi készségszintjlikre is rakérdeztem, illetve arra, hogy
milyen kompetenciakat vartak el téliikk a munkaltatojuk belépéskor és jelenleg. Hasonlo skalas kérdés
formajaban érdeklodtem a kitoltoktdl, hogy mit gondolnak bizonyos szempontok alapjan az adott
szféra ¢életpalyajarol és az ott betdltott pozicidjukrol.

Kiilon témakorben valaszoltak a munkavallalok a kulturalis kiilonbségekre vonatkozdan. Arrol
kérdeztem, hogy befolyédsoljak-e dket a munkdjukban az olyan tényezdk, mint példaul, hogy a
kollégajuk mas nemili vagy mas koru, mas lakoéteriileten €1, eltéré az iskolai végzettsége, csaladi
allapota, vallasa, politikai beallitottsaga, csaladi értéke, kulturaja/nemzetisége, kiilhoni magyar vagy
kilfoldi.
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4.2. A Kkérdoives elemzés feldolgozasa soran hasznalt médszer
Statisztikai modszer

A kérdoéiv feldolgozasa soran az SPSS 24 programcsomag alapu feldolgozast hasznéaltam. A leird
statisztikak mellett a tobbvaltozos eljarasok koziil a faktoranalizist, kereszttabla elemzést, T- és F-
probat, tovabba a mérési szinteknek megfeleléen varianciaanalizist és Khi-négyzet probat
alkalmaztam a feltételezett Gsszefliggések statisztikai vizsgalata érdekében.

Kutatdsom a valtozok kozotti oksagi kapcsolatok feltarasara iranyult. Azt kivantam meghatarozni,
hogy hogyan befolyasolja az egyik mutatd megvaltozasa a masik mutatdo megvaltozasat.

A kérdoivek eredményeként kapott mintakon a 10. tablazatban bemutatott statisztikai modszereket
hasznaltam.

10. tablazat: Az empirikus kutatas adatainak feldolgozdsahoz hasznalt statisztikai modszerek

Vizsgalati kérdések

Vizsgalati célok

Elemzési mod

A kutatasi minta bemutatasa

Valaszadok csoportositasa

Leird statisztikai
moddszerek

Kozszféra elonyei, hatranyai; Versenyszféra elonyei,

A kérdésekre adott valaszok

Leird statisztikai

hatranyai gyakorisaga modszerek

A kozszféra és versenyszféra elonyeinek €s hatranyainak Ertékek csoportositasa tobb Kereszttablak

megvizsgalasa demografiai tényezok alapjan szempont alapjan

A kozszféra és versenyszféra elényeinek és hatranyainak Csoportok atlagainak L
Variancianalizis

elemzése korcsoportok és poziciok alapjan

kiilonbségeinek elemzése

A kozszféra és versenyszféra elényeinek és hatranyainak
elemzése korcsoportok és poziciok alapjan

Csoportok atlagainak
kiilonbségeinek utdelemzése

Tukey-féle post
hoc préba

A kozszféra és versenyszféra elonyeinek és hatranyainak
elemzése nemek alapjan

Csoportok atlagainak
kiilonbségeinek elemzése

Két mintas T-
proba

et K . T T (o Szférak elényeinek és szférak Fok
Szférak elonyeinek és szférak hatranyainak csoportositasa zierak elonyeinek es sziera oxomponens
hatranyainak csoportositasa analizis
e e kompetenciaértékek vizsgalat Atlagérték
Kompetenciak értekelése, osszesitése OTipetenclagTickeX vizsgalata ageTe
szféranként szamitas

Kompetencia értékek dsszehasonlitasa szféranként,
nemenként

Két csoport atlagainak
Osszevetése

Két mintas T-
proba

Belépéskori és jelenlegi kompetencia értékek

Kompetenciafejlodés vizsgalata
szféranként

Péros T-proba

Munkatars preferencia kérdések

Gyakorisag eloszlas

Hisztogram

Munkatars preferencia kérdések

Gyakorisag eloszlas

Koérdiagram

Kulturélis kiillonbségek vizsgalata mas szociodemografiai
tényezdk alapjan

Csoportok atlagainak
kiilonbségeinek utdelemzése

Tukey-féle post
hoc proba
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4.3. A mintak bemutatasa

A doktori értekezésemhez két empirikus (kérdéives) vizsgalatom adatait hasznaltam fel. Osszesen
617 kitoltés tortént.

11. tablazat: Az empirikus vizsgdlat mintdinak dsszesitése. (N=617)

Kozszféra %-ban Versenyszféra %-ban
(n=314) (n=303)
Nemek:
Nok 218 69 185 61
Férfiak 96 31 118 39
Korosztalyok:
21-25 39 12 64 21
26-30 54 17 73 24
31-34 25 8 44 15
35-39 37 11 40 13
40-45 56 18 33 11
46-50 56 18 27 9
50- 47 15 22 7
Régio:
Budapest 150 48 168 56
Pest megye 67 21 55 18
Egyéb 97 31 80 26
Végzettség:
Erettségi/Szakkozép 73 23 90 30
Egyetemi alapképzés (BA) 158 50 144 47
Egyetemi mesterképzés (MA) 71 23 63 21
Magasabb egyetemi képzés 12 4 6 2
Pozicio:
Beosztott munkatars 196 62 168 55
Beosztott iranyito, ill. kiemelt munkatdrt betoltd 68 22 68 23
Kozépvezetd
Felsovezetd 37 12 48 16
13 4 19 6

A 11. tablazatban lathato, hogy a két szférdban kozel hasonld szamban toltotték ki a kérddivet, 314-en
a kozszféraban és 303-an pedig a versenyszféraban. A nemek eloszlasa alapjan a kozszféraban
kitoltok 70%-a n6, 30%-a férfi, illetve a versenyszféraban hasonlé az arany, 61%-a nd, 39%-a férfi.

A korosztalyok alakuldsaban érdekes szamok figyelhetok meg a két szféra kozott. A kozszféraban a
fiatalabb korcsoportokban (39 évesekig) mindenhol alacsonyabb a kitoltdk szama, mint ugyanebben
a korosztalyokban a versenyszféraban, majd a 40-45 éves korcsoporttol felfelé a kitolték szama
megfordul és a versenyszféraban lesz alacsonyabb a kozszférahoz képest. Véleményem szerint ebbdl
mar lehet kovetkeztetni a két szféra valds korosztaly eloszldsara is, miszerint a fiatalabbak, frissen
végzettek inkabb a versenyszféraban helyezkednek el, de a kor elérehaladtaval mar nem stirtin vannak
ebben a szegmensben jelen. A kozszféra adta talan biztosabb, nyugodtabb életpalyaja kecsegtetobb a
kozép és idOsebb korosztaly szamara. Sokan elmondhatjdk ezen a terlileten, hogy itt kezdtek el
dolgozni és innen mennek nyugdijba. Ez a versenyszférara kevésbé elmondhato, nagyon ritka.

Teriileti eloszlas alapjan a kozszférat kitoltok 69%-a budapesti €s pest megyei, 39%-a pedig ezen
teriileteken kiviil es6k. A masik szegmenshen 74%-ban budapestiek és pest megyeiek, 26%-ban
egy¢b teriiletekrdl nyilatkoztak a megkérdezettek.

A végzettségeket tekintve mind a két teriileten nagyon hasonldéak az aranyok, a négy kategoria koziil
a legtobben, kb. fele a kitoltoknek az egyetemi alapképzésbe (BA) esik. A sorrendben masodikként
az érettségizettek/szakkozép iskolat végzettek szerepelnek, utdna az egyetemi mesterképzés (MA)
kategoéridban vannak a legtobben, végiil igen kis szammal a magasabb egyetemi végezettséggel, 12-
en a kozszféraban, 6-an pedig a versenyszféraban szerepelnek.

73



A pozicidkat figyelve hasonl6 aranyokat allapithatunk meg: a beosztott iranyitok/kiemelt munkakort
betolték szama példaul hajszal pontosan megegyezik mind a két teriileten. A legtobb kit6ltd (tobb
mint 50%-uk) a beosztott munkatars csoporthoz tartozik. A kozépvezetdk és a felsé vezetdk a tobbi
pozicio kategériahoz képest kisebb aranyban szerepelnek: csupan 16%-ban a kozszféraban és 22%-
ban a versenyszféraban.

74



5. EREDMENYEK ES AZOK MEGBESZELESE

Ebben a fejezetben egyenként foglalkozom a harom hipotézis elemzésével. A hipotézisek
vizsgalatahoz a két kérddivben feltett kérdéseket elemzem részben kiilon-kiilon szféranként, részben
pedig az egymasnak megfeleltethetd kérdésekre kapott valaszok 0sszevetésével. A szférak elonyeinek
¢s hatranyainak elemzését el6szor kiilon vizsgaltam szféranként. Majd azokat a valaszlehetdségeket
gyljtottem Ossze, amelyek ugyanazok voltak a két szféraban, igy 6sszehasonlitast is tudtam végezni.
A kompetenciak és a kulturalis kiilonbségek vizsgalatdhoz mar voltak egymassal dsszehasonlithatd
értékek, igy teljes mértékben sikeriilt a két szférat dsszevetni egymassal, illetve mas demografiai
faktorok mentén is megvizsgaltam a hipotézisemre feltett kérdéseket.

5.1. Elsé hipotézis

H1: A munkavallalok szamara a versenyszfériaban a karrier, mig a kozszféraban a biztos
munkahely jelenti a huzéhatast.

A hipotézis vizsgalatdhoz a kérdéseket a pilot kérdéivem nyitott kérdéseire kapott vélaszaibol
alkottam meg. fgy a két szférihoz hasznalt kérddiv ebben a részben eltért egymastol. A feltett
kérdésnél arra kértem a valaszadodkat, hogy valasszak ki azokat a kijelentéseket, amelyek miatt
szeretnek az adott szféraban dolgozni (elénydk), majd egy masik kérdésben pedig azokat a
kijelentéseket, amelyek miatt gondolkoznak azon, hogy véltsanak a masik szférdba (hatranyok).
Ahhoz, hogy meg lehessen allapitani, hogy melyik szféra vonzobb a munkavallalok szdmara,
megvizsgaltam kiilon-kiilon a két szféra eldnyeit és az esetleges hatranyait, amely miatt esetleg
megfordult a fejiikben, hogy a masik szegmensben vallaljanak munkat. A 12. tdblazatban z61d szinnel
jeloltem azokat az allitasokat, amelyeket a valaszadok kozel 50%-a vagy anndl tobben jelolték meg,
mig piros szinnel, amit kevesen valasztottak. A valasz lehetdségek kozott, amit kiilon kiemeltem, volt
egy olyan allitas is, hogy NEM szeretem a munkdm, ami negativ jelentésii, arra az esetre, ha valaki
mar nem lat semmilyen elonyt a jelenlegi munkahelyén.

12. tablazat: A kézszféra elényei (n=314)

A kozszféra elonyei %-ban
stabil, hosszatavi munkam van 54%
kiszamithatd6 munkaidém van 53%
jo a légkor 51%
hasznos dolgokkal foglalkozom 49%
kozel van a lakhelyemhez 41%
érték a munkam 40%
felelosségteljes dolgokkal foglalkozom 40%
szeretek emberekkel foglalkozom 40%
a maganéletem és a munkam jol dsszeegyeztethetd 37%
fix jovedelmem, juttatasok és béremelésem van az eldmenetel alapjan 34%
tobb szabadsagom van 1 évben 32%
érdekes és valtozatos a munkam 25%
kiilonféle emberekkel talalkozom 22%
tuddsomat maximalisan hasznosithatom 22%
nem kell talordznom 22%
a munkam altal magabiztos vagyok 20%
jo érzéssel tolt el, hogy a kozjolétet szolgalom 18%
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A kozszféra elonyei %-ban

nem kizsakmanyolo, vadkapitalista vezet6i banasmaod érvényesiil a munkahelyemen 14%
kardinalis valtozasokrol elobb értesiilok a munkam soran 12%
lehetséges a 6 6ras munkavégzes is 10%
NEM szeretem a munkam 5%

A 12. tiblazatban lathato, hogy a %-os értékek alapjan a stabil, hosszitavli munkat jelolték meg a
legtobben 54%-ban, emellett tobb mint a fele a valaszadoknak kiemelte a kiszamithaté munkaid6t
(53%), és a jo légkort (51%), illetve 49%-kal fontos megjegyezni a hasznos munkavégzést is.

A hosszu tdvban gondolkodés abszolut jellemz6é a kozigazgatdsra, hiszen ez nem egy cég, ami a
gazdasagi €s bizonytalan piaci viszonyoknak van kitéve, ezaltal sokkal jobban kiszamithato és
tervezhetd, mint ahogy a munkaidd tartama is. A jo 1égkort is 51%-uk megemlitette, ezek szerint a
tobbség elégedett a kollégakkal, a munkahelyi koriilményekkel és a kdrnyezettel.

A NEM szeretem a munkamra csupan a valaszadok 5%-a voksolt, igy elmondhato, hogy a valaszadok
95 %-a szereti ¢és elégedett azzal, amit jelenleg csindlnak, de nem szabad elfelejteni, hogy a tobbi
kevés %-ot elért tényezOk azért jelen vannak, mint negativum.

Kevésbé népszeriinek mutatkozott, minddssze 20% alatt volt az értékel6knek az a része, akik tgy
értékeltek, hogy a jo érzés élménye, hogy a kozjolétet szolgaljak, illetve a nem kizsakmanyolo,
vadkapitalista vezetdi bandsmod (14%), ami nem hangzik tul jol. Ezek szerint tobben tgy gondoljak,
hogy kihasznaljak ket és nem elégedettek a vezetok munkavallalokkal valé bandsmodjaval. Azt sem
igazan érzik, hogy attdl még, hogy a kozigazgatasban tevékenykednek, elébb értesiilnének fontos
dolgokrol. A valaszadok csupan 10%-a jelolte meg a 6 6ras munkavégzés lehetdségét, igy ez
bizonyult a legkevesebbet elért megallapitasnak. Ebben a kdzegben nagyon nehezen kivitelezhetd a
rovidebb munkaidd, féleg, ahol nyitvatartasi idokhoz vannak kotve a dolgozok, de az egyéb
pozicidkban is megkivanjak, hogy elérhetd legyen a munkavallalé személyesen.

13. tablazat: A kézszféra hatranyai (n=314)

A kozszféra hatranya — valtas %-ban

kevés a munkabér és az egyéb juttatasok 37%
NEM akarok valtani 37%
a kozszféra rugalmatlan 34%
nincs nagyon lehet6ségem home office-ban dolgozni 21%
szakmailag itt nem tudok fejlédni 19%
egy tavozo kolléga munkakorét nem toltik be, hanem szétosztjak a tobbiek kozott 18%
monoton a munkam 17%
magasabb pozicidra vagyom 14%
egy masik munkahelyen jobban érezném, hogy fontos, amit csindlok 13%
nem becsiilnek meg 12%
allando hataridok kozé vagyok szoritva, amelyek stresszelnek a munkdm soran 12%
nem egyeznek a nézeteim a vezetéssel 11%
olyan konfliktusokba iitk6zom, amelyek nehezitik a munkavégzést 10%
egy esetleges kormanyvaltas esetén ellehetetleniilne a létem a munkahelyemen 10%
jobb ajanlatot kaptam 6%

A 13. tablazat a szazalékos aranyok sorrendjében mutatja a kdzszféra hatranyait. A legtobb voksot
kapott elemeket piros szinnel jeloltem, mivel ezek a legjellemzdbb negativ allitdsok, mig z6ld szinnel
jeloltem azokat, amelyeket kevésbé soroltak fel hatranyként a kozszféraval kapcsolatban.
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A kovetkezé megallapitasok egyuttal arra is vonatkoznak, hogy mennyire gondoljék ugy a kitoltdk,
hogy ezen negativumok miatt, akar valtananak a versenyszféraba. 37%-uk a kevés munkabért és
egyéb juttatasokat, illetve 34%-uk a szféra rugalmatlansagat emlitették, és 21%-uk a ,,nincs lehetdség
home office-ban dolgozni”-t valasztotta.

Ezek abszolut a versenyszféra elényeinél jelennek meg. A kozigazgatdsban mindig is visszatérd
probléma az alacsony munkabér, és a tobb teriileten is érvényesiilo egyfajta merevség. Mindezek
ellenére a valaszadok 37%-a azért nem gondolkodik azon, hogy valtson a masik szegmensbe.

A konfliktusok, amelyek akar nehezitenék a munkavégzésiiket, nem viszik abba az iranyba, hogy
valtsanak, ez csupan 10%-ot kapott, illetve nem tartanak az esetleges kormanyvaltastél sem, nem
gondoljak, hogy ellehetetlenitenék a munkahelyi Iétiiket. Az, hogy esetleg jobb ajanlatot kapnanak
mashol (6%), szintén kevesen valasztottak.

14. tablazat: A versenyszféra elényei (n=303)

A versenyszféra elonyei %-ban
jO a csapat ¢€s a légkor 63%
mindig tudok szakmailag fejlédni, igy piacképes tudasra teszek szert 59%
onalléan dolgozhatok, ami motival 55%
biztos hatterti a cég, igy hosszutavon gondolkodhatom 52%
elismerik a hasznos munkamat és megbecsiilnek 50%
kétetlen, rugalmas a munkaidé beosztasom 49%
kapcsolatokat tudok kiépiteni 48%
érdekes, kreativ, kihivasokkal teli feladataim és munkakoréom van 46%
versenyképes jovedelmem és egyéb juttatdsaim vannak, ami a teljesitménytdl fiigg és nem az id6tol 45%
nyelvtudasomat fejleszthetem a kiilfoldi partnereknek koszonhetden 42%
kompetenciaimat tudom fejleszteni (mentoralas van) 35%
multinacionalis kdrnyezetben dolgozhatok. 34%
alacsony a politikai befolyasoltsag 31%
nemzetk6zi projektekben vehetek részt 29%
szabad kezet kapok az innovativ 6tleteim megvalositasaban 27%
embereken segithetek 23%
a tervszer( elémenetel, karrier befutasa biztositott 16%
a befektetett energia gyorsan meghozza az elvart eredményt 11%
NEM szeretek a versenyszféraban dolgozni 3%

A 14. tablazatban a versenyszféra elonyei lathatdak sorrendben az alapjan, hogy a kitoltok hany
szazaléka valasztotta az adott meghatdrozast. Kideriil, hogy a véalaszadok tobbsége koncentraltan
szavazott a dobogods helyeken 1évo eldnyodkre. Leghagyobb aranyban (63%) a jo csapatot €s 1égkort
jelolték meg, mint abszolut elényt. A sorrendben a 2. helyen a szakmai fejlédés és piacképes tudas
all 59%-kal, majd az 6néll6 munkavégzés, mint motivacios tényezd (55%), a biztos hattér itt is
megjelenik, mert megbizhat6 és hosszitavon remélhetd, hogy fennmarad a vallalat (52%). Az, hogy
elismerik €s hasznosnak tartjadk, megbecsiilik a munkajukat, 50%-uk valasztotta. Ezek teljes
mértékben a versenyszféra elényeit erdsitik.

Amire kevesen szavaztak az eldnyok koziil, az a tervszerli elémenetel és biztos karrier (16%), illetve
nem gondoljak, nagy ardnyban, hogy a befektetett energia gyorsan meghoznd az elvart eredményt
(11%). Ami kiemelendd, hogy csupan 3%-uk voksolt arra az allitasra, miszerint nem szeretnek a
versenyszféraban dolgozni.
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15. tablazat: A versenyszféra hatranyai (n=303)

A versenyszféra hatranyai — valtas %-ban

NEM valtanék a kozszféraba 69%
idénként til sok a feladat, talterheltnek érzem magam 20%
a csalad-maganélet egyensulya idonként nem valosul meg 18%
tal nagy a stressz 14%
elkeriiljem a fasultsag, kiégés érzését 11%
teszteljem, hogy mennyire vagyok versenyképes a munkaerépiacon 8%
hajt a kivancsisag 7%
nagy a felelésség 7%
nem kiszdmithat6 a szabadsag 7%
a poziciom nem valtotta be a hozza fiizott reményeket 6%
sok a tuléra 6%
szeretném magam kiprobalni allami cégnél 5%
sok az ellentmondas, valtozas a munkahelyemen 5%
a karrier nem tervezhetd 4%
kevesebb a kihivas 3%
itt végleges a fejlodési lehetoség 3%
nem latom az értelmét a munkamnak 3%
valtozott a felsdvezetés, nem tudok teljes mértékben azonosulni az uj médszerekkel 2%
széttagolt munkafolyamatok vannak, igy az 6sszkép nem lathato, ezaltal a logikus gondolkodas hattérbe 206
szorul, betanitott munka van

a felvételi interjun elhangzott igéretek koziil nem minden valosult meg 1%

A 15. tablazatban a versenyszféra hatranyainal nagyon érdekesen alakultak az aranyok. A kitoltok
69%-a azt valasztotta a kitoltoknek, hogy nem valtananak a kozszféraba, ez nagyon magas arany,
azaz a valaszadok 2/3-a egyéltalan nem akarna a kdzszféraba atmenni. 20%-uk valasztotta az
idonkeénti tal sok feladatot, leterheltséget, 18%-uk a csalad-maganélet egyensulyanak nehéz
megvalositasat, 14%-uk a nagyfoku stresszt és a kitoltdk 11%-a fasultsag, kiégés érzetét. Igaz
kevesen, de megjegyezték, hogy a feladatok mennyisége idénként sok, ami miatt talterheltnek érzik
magukat, ez 6sszefligg azzal, hogy nehéz megtaldlniuk a munka és a maganélet kozotti egyensulyt,
olykor a mérleg inkabb a munka fel¢ billen. Ezek a jelenségek stresszelhetik a dolgozokat és a
mindennapos nyomas hosszl tdvon kiégést, a munkaba valo belefasulés érzetét okozza benniik.

Ami nem igazan tantoritja el az itt dolgozokat a palyarol, azok kozil kiemelném az esetleges
felsdvezetdi valtozast és az abbol felmeriild 1j modszereket (2%), a széttagolt munkafolyamatok és a
betanitott munka sem jellemz6 (2%). Végiil 1 %-uk, azaz csupan 3 {0 jelolte meg azt az allitast, hogy
a felvételi interjin esetleg valami olyan igéret hangzott el, ami nem valosult volna meg.

Osszességében a két szféra jol Osszehasonlithats, mind elénydkben mind hatranyokban.
Megallapithat6, hogy a versenyszféra valaszaddinak 67%-a nem akar a masik szféraba valtani, mig
ez a kozszféranal joval alacsonyabb 37% ez az ardny, tehat itt nagyobb a valtasi hajlanddsag.
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A kozszféra elonyeinek értékelése a demogrdfiai tényezok alapjan

Megvizsgaltam a kozszférara adott értékelések eredményeit a nemek, a korosztalyok, a
telepiiléstipusok, a poziciok és a masik szféraba valo valtas gondolata alapjan.

Nemek alapjan

16. tablazat: A kozszféra eldnyei a nemek alapjan (n=314)

Az On neme?

A kozszféra elonyei p-érték
Férfi No6
A kitoltok szama 96 218
szeretek emberekkel foglalkozni 30% 44% 0,021
jo érzéssel tolt el, hogy a kozjolétet szolgalom 32% 11% <0,001
lehetséges a 6 6ras munkavégzés is 4% 12% 0,024

A 16. tablazatbdl jo latszik, hogy a ndk 44%-a valaszolta azt, hogy szeretnek emberekkel foglalkozni,
mig ugyanerre a férfiak 30%-a voksolt, itt szignifikans eltérés van a két nem 4altal adott valaszaikban
a khi négyzet proba alapjan. Ez talan érthetd, mivel a ndknél az empatikus készség, illetve
segitokészég, az emberekkel vald foglalkozéas vagy akér érzelmi kotddés sokkal jobban érvényesiil,
mint a férfiaknal. Ezzel szemben a k6zjolét szolgalatara a férfiak 32%-a szavazott, a n6knek csak
11%-a. Ez meglehetdsen nagy kiilonbség a két nem kozott. A mar korabbiakban is vizsgélt 6 oras
munkavégzésre igen kevés értékelés érkezett, de a nemek alapjan a nék 12%-a, mig a férfiak 4%-a
szavazott. Ugy tiinik, hogy a néknek egyes esetekben jobban van lehetéségiik a rovidebb
munkavégzésre, mint a férfiaknak. Ilyen lehetséges helyzetek, ahol példaul gyermek van a csaladban,
vagy 1d0s hozzatartozot kell gondozni.

Korosztaly alapjan

17. tablazat: A kozszféra elényei korosztdalyok alapjan (n=314)

Korcsoportok
A Kozszféra elonyei . i i . 51+
21-25év  26-30év  31-35év  36-40év  41-45év  46-50 év v
A Kitolték szama 39 54 25 37 56 56 47
érték a munkam 18% 43% 32% 30% 54% 50% 43%
felelosségteljes dolgokkal 18% 43% 3% 30% 54% 50% 43%
foglalkozom

Mind az érték a munkam, mind a feleldsségteljes dolgokkal foglalkozom kérdésnél a Tukey-féle post
hoc proba eredményei alapjan szignifikans kiilonbség a 21-25 éves és a 41-45 éves, illetve a 46-50
éves korcsoportok kozott volt.

A 17. tablazatbol jol latszik, hogy a 41-45 és a 46-50 év kozotti korosztaly szignifikdnsan magasabb
aranyban jelolte meg elonyként a munkat, mint értéket (54%) €s a munkatevékenységiik fontossagat,
felelosségteljességét (50%), mint a 21-25 év kozotti korosztaly, akiknek csak 18%-a valasztotta
ugyanezeket. Ez nagyon nagy eltérés a fiatal kezdd munkavallalok és az érettebb, tapasztaltabb
csoport kozott. A tanulmanyaikkal frissen végzett munkavallalok, akik éppen csak belecsoppentek a
munka vilagéba, még nem érzik, hogy olyan fontos, értékes ¢és feleldsségteljes lenne, ami erdsiti 6ket
nap, mint nap. Ok valdsziniileg még azon dolgoznak, hogy minél jobban beletanuljanak az els6
munkahelyiikon a munkafolyamatokba és megtalaljak a helyiiket, szerepiiket az adott pozicidban.
Ismerkednek a kozigazgatas rejtelmeivel, illetve meg kell ismerniiik és kapcsolatokat kell
kialakitaniuk a mar ott 1évé munkatéarsakkal is. Ezzel szemben a 40, 50 éves korosztdly mar joval
elérébb jar a tapasztalatokban, 0k mar tobb éves palyajuk alapjan kiilonbozo értérendszert felallitottak
¢és ugy érzik feleldsségteljes, értékes munkat végeznek, esetlegesen azzal a tudattal, hogy innen
mennek majd nyugdijba is.
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Telepiiléstipus alapjan

Az érték a munkam kérdésnél a kisvaros és a nagyvaros kozott, a hasznos dolgokkal foglalkozom
megallapitdsnal a fovaros és a nagyvaros, a kisvaros és a nagyvaros kozott, a feleldsségteljes
dolgokkal foglalkozom kérdésnél a kisvaros és a nagyvaros kozott, az érdekes €s valtozatos a munkam
kérdésnél a kisvaros és a nagyvaros kozott a Tukey-féle post hoc proba eredményei alapjan
szignifikans kiilonbségeket talaltam (18. tablazat).

18. tablazat: A kozszféra eldnyei telepiiléstipusok alapjan (n=314)

Telepiiléstipus
A Kkozszféra elényei i .
Kozség-falu Kisvaros Nagyvaros Févaros

A Kitoltok szama 51 66 46 151
érték a munkam 39% 50% 24% 42%
hasznos dolgokkal foglalkozom 47% 56% 28% 54%
felelosségteljes dolgokkal 39% 50% 24% 42%
foglalkozom

érdekes és valtozatos a munkam 22% 36% 11% 25%

Ebben a 18. tablazatban tobbségében mar az el6zéekben is kiemelt allitaisok voltak szintén
kiemelkeddek. Telepiiléstipusok alapjan a budapestiek 54%-ban szavaztak arra, hogy gy érzik
hasznos az a munka, amivel foglalkoznak. Ez szignifikansan magasabb, mint a nagyvarosban
tevékenykeddk értéke, 6k csupan 28%-ban szavaztak erre. A kisvarosiak szintén kiemelked6en
szavaztak erre a hasznos munkavégzésre (56%), emellett még az értékes munkara (50%), a
felelésségteljes munkara (50%), az érdekes és valtozatos munkara (36%) is. Ezzel szemben joval
alacsonyabb értékek 11-28 % kozotti valaszok sziilettek a nagyvarosban €10k értékeléseinél. Ezek
szerint a kisvarosban €16k, akik valdszintileg helyben is dolgoznak valamilyen kozigazgatasi szervnél,
meglehetdsen pozitivabban élik meg az ottani munkavégzésiiket és abszolut hasznosnak, érdekesnek
talaljak a munkatevékenységiiket.

Pozicio alapjan

A Tukey-féle post hoc proba alapjan az alabbi szignifikans eltérések alakultak ki a poziciok szerint
(19. tablazat)

19. tablazat: A kozszféra elényei poziciok alapjan (n=314)

Pozicié
Beosztott
A kozszféra elényei iranyité, ill.
e y Ifslc:lsélt&t:s kiemelt Kozépvezeto  Felsovezeto
munkatort
betoltd

A kitoltok szama 196 68 37 13
jO a légkor 56% 50% 22% 62%
szer’etel'< emberekkel foglalkozni, szeretek 40% 38% 30% 69%
segiteni az embereken
érték a munkam 35% 49% 43% 69%
hasznos dolgokkal foglalkozom 44% 57% 54% 77%
felelosségteljes dolgokkal foglalkozom 35% 49% 43% 69%
a munkarfl altalrmagablztos vagyok, 16% 32% 11% 46%
megbecsiilnek és elismernek
érdekes és valtozatos a munkam 22% 32% 14% 46%
jo érzéssel tolt el, hogy a kozjolétet szolgalom 15% 16% 22% 54%
kiszamithaté6 munkaidém van 59% 51% 38% 8%
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Pozicio

Beosztott
A Kozszféra elényei iranyit6, ill.
Y Beoszto,t t kiemelt Kozépvezetéo  Felsovezetd
munkatars .
munkatort
betdlté
A Kitoltok szama 196 68 37 13
stabil, hosszatavi munkam van 54% 65% 49% 15%
fix _]ouvedelmem, Ju.tFatasok ¢és béremelésem van 30% 1% 43% 8%
az elémenetel alapjan
kiilonféle emberekkel taldlkozom, jo . 0 . 8
kapcsolatokat tudok kiépiteni 200 29% B e
kardm’ahs Va}tozasokrol elébb értesiilok a 8% 21% 14% 31%
munkdm soran
nem kizsdkmanyolo, vadkapitalista vezeti 14% 129 8% 38%

banasmadd érvényesiil a munkahelyemen

A 19. tablazat az egyes poziciok egymashoz viszonyitott szignifikans eltéréseit mutatja. A j6 1égkor
meghatarozasa lathat6, hogy a beosztottaknal (56%) és a kiemelt munkakdrt betdltoknél (50%)
szignifikansan magasabb érték jott ki, mint a kozépvezetoknél (22%). Valosziniileg azért ¢lik meg a
kozépvezetOk rosszabbnak a 1égkort, mert nekik a ranglétran lefelé iranyitaniuk kell, felfelé pedig
megfelelnilik sziikséges. A szeretek emberekkel foglalkozni allitasnal a felsévezetés 69%-a mondja,
ami szignifikdnsan magasabb a tobbi csoporthoz képest. Az érték a munkdm, szintén a
felsévezetoknél (69%) szignifikansan magasabb a kdzépvezetok csoportjahoz képest, akiknek csak a
43%-a ért ezzel egyet. A felsdvezetdk 77%-a érzi ugy, hogy hasznos dolgokkal foglalkozik, szemben
a beosztottakkal, akinek 44%-a ért ezzel az allitassal egyet. A feleldsségteljes dolgokkal foglalkozom
allitast szintén a felsdvezetdk magasabb aranyban (69%) jelolték meg, mint a beosztott munkatarsak.
A felsOvezetdk 46%-a szerint a munkaja altal magabiztos, megbecsiilik és elismerik, szemben a
beosztott munkatarsakkal (16%) és a kozépvezetokkel (11%). Ezen értékek alapjan megallapithato,
hogy a felsOvezetdk sokkal dntudatosabbak, hatarozottabbak, mint a kozépszinten dolgozé vezetdk
és a beosztott munkatarsak. A ’jo érzéssel tolt el, hogy a kozjolétet szolgalom’ ismételten a
felsdvezetoknél (54%) a legmagasabb, ellenben az 0Osszes tobbi csoporttal. A kiszamithatd
munkaidénél mar fordul a kocka, mert arra a beosztott irdnyitok (16%), a beosztottak (15%), és a
kozépvezetdk (22%) szignifikdnsan tobben szavaztak, mint a felsdvezetdk, akiknek erre csak a 8%-a
voksolt. Ez egyértelmii, hogy a felsévezetdk sokkal elfoglaltabbak, mint a beosztottak, ezért az 6
munkaidejiik teljesen bizonytalan. A stabil hosszutdvi munkénal szintén az els6 harom csoport
létszama szignifikansan magasabb, mint a felsdvezetoknél. Ezek szerint a vezetdk pozicidjukat nem
feltétlen érzik stabilnak, ami a jovoben huzamosabb ideig fenntarthat6. Talan itt mar a kiégés
gondolata is benniik van, ami miatt kevesebben értékelték pozitivnak ezt a megallapitast. A fix
jovedelmet és juttatasokat a beosztott iranyitok (41%) és a kozépvezetok (43%) szignifikansan tébben
jelolték meg, mint a felsévezetdk. A kiilonféle emberekkel talalkozom €s jo kapcsolatokat tudok
kiépiteni allitasra a felsdvezetOk 46%-a szavazott, ami szignifikdnsan magasabb, mint a beosztottak
20%-a és a kozépvezetok 14%-a. Kardinalis valtozasokrol onbevallasuk szerint sokkal elébb
értesiilnek a felsévezetok (31%), mint az egyszerii beosztottak (8%). A valtozasok mindig feliilrél, a
fels6 vezetdségbdl indulnak ki és ugy haladnak végig a ranglétran, tehat a vezetdi pozicidban 1évok
elobb értesiilnek fontos dolgokrdl, mint a beosztottak. Végiil utolsdé megjegyzésként a fels6 vezetok
értheté modon a sajat szemszogiikbol nézve szignifikansan tobben (38%) ugy itélték meg, hogy nem
érzékelnek kizsakmanyolo, vadkapitalista vezetéi banasmodot, szemben a beosztott iranyitokkal
(12%), a beosztottakkal (14%), és a kozépvezetokkel (8%). Ezek szerint a felsGvezetokon kiviil az
0sszes tobbi csoportban érzékelik a nem megfeleld bandsmaddot a felsdvezetés iranyabol.
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Viltas alapjan

A valtas és az elonyoOk Osszefliggéseinél a szignifikans eltérések nagyon elszortan alakultak a 4 féle
csoport kozott, ezért a 20. tablazatban lathatéak a %-os értékek, Azok vannak szinessel kiemelve,
amely értékek szignifikans eltérést mutattak a Tukey- féle post hoc proba alapjan valamelyik
csoporthoz képest.

20. tablazat: A kozszféra elényei a valtds gondolata alapjan (n=314)

Viltas gondolata a versenyszféraba

Eoész Igen, mar
biz%osan gondoltam, Komolyan Soha nem
A kozszféra elényei Vvaltani de gondolkodom gondoltam
foqok elvetettem jelenleg ra
9 a valtast
(A) (B) © (%)
A Kitoltok szama 21 174 70 49
tuddsomat maximalisan hasznosithatom 5% 24% 13% 37%
jo a légkor 29% 55% 34% 71%
érték a munkam 24% 45% 26% 51%
hasznos dolgokkal foglalkozom 29% 53% 31% 69%
felelosségteljes dolgokkal foglalkozom 24% 45% 26% 51%
a munkam altal magabiztos vagyok 0% 23% 13% 31%
NEM szeretem a munkam 24% 1% 9% 6%

A tuddsomat maximalisan hasznosithatom tényezénél a (D) csoport 37%-a szignifikansan
magasabbra értékelt, mint az (A) csoport 5%-a és a (C) csoport 13%-a. Ezek szerint a tudasukat ki
tudjak hasznalni, igy 6k soha nem gondolkodtak véltason. A gondolkoddok és biztosan valtok
csapatanak valdsziniileg ez az egyik oka, amiért valtani szeretnének. A jo légkdrre a soha nem
gondoltam r4 csapatanak 71%-a szavazott, ez szignifikdnsan magasabb, mint az egészen biztosan
valtok csapatanak 29%-a. Az érték a munkam tényezére a (D) csoport 51%-a szavazott, szemben az
(A) csoport 24%-aval és a (C) csoport 26%-aval. A hasznos dolgokkal foglalkozom allitasra a (D)
csoport 69%-a szavazott, ami szignifikansan magasabb, mint az (A) csoport 29%-a és a (C) csoport
31%-a. A feleldsségteljes dolgokkal foglalkozom tényezére a (D) csoport 51%-a voksolt, ami
szignifikansan magasabb, mint az (A) és (C) csoport 24% ¢és 26%-a. A munkam altal magabiztos
vagyok kijelentésnél a (B) csoport 23%-a és a (D) csoport 31%-a a szignifikansan magasabb, mint az
(A) csoport, ahol senki nem jeldlte meg ezt a tényez6t. Azt, hogy kategorikusan nem szeretik a
munkajukat allitast a biztosan valtok csoportjanak 24%-a mondta a (B) csoport 1%-val, a (C) csoport
9%-val és a (D) csoport 6%-val ellentétben.

A kozszféra hatranyainak értékelése a demogrdfiai tényezok alapjan

Nemek alapjan

A 21. tablazat azt mutatja meg, hogy a kdzszféra hatranyai koziil, ami miatt esetleg valtananak is a
versenyszféraba, milyen szignifikans eltérések adodtak a valaszadok értékeléseibdl a nemekre vetitve.

21. tablazat: A kozszféra hatranya a nemek alapjan (n=314)

. Nem
A kozszféra hatranyai
Férfi No p-érték
A kitolték szama 96 218
nem egyeznek a nézeteim a vezetéssel 19% 8% 0,0047
a kozszféra rugalmatlan 42% 30% 0,0382
jobb ajanlatot kaptam 11% 4% 0,0173
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Lathat6 a 21. tablazatban, hogy a negativ oldalon inkébb a férfiak adtak markansabb értékeléseket,
mint a nék. A férfiak 42%-a ugy gondolja, hogy a kdzszféra rendkiviil rugalmatlan, 19%-uknak nem
egyeznek a nézeteik a vezetéssel, és 11%-uk azért is gondolkodik a valtdson, mert jobb ajanlatot
kaptak mas munkahelyt6l. A nék sokkal simulékonyabbak, megalkuvobbak, 30%-a emlitette a
rugalmatlansagot, 8%-a azt, hogy a nézeteik nem egyeznek a vezetéssel és csupan 4%-ban jelezték,
hogy esetleg jobb ajanlatot kaptak volna.

Korosztaly alapjan

A Tukey-féle post hoc proba alapjan bejeloltem a szignifikans eltéréseket korcsoprtok szerint (22.
tablazat):

22. tablazat: A kozszféra hatranyai korosztilyok alapjan (n=314)

Korcsoportok

A kozszféra hatranyai 21-25 26-30 31-35 36-40 41-45 46-50 51+

év év év év év év év

A Kitdlték szama 39 54 25 37 56 56 47

nem egyeznek a nézeteim a 8% 26% 8% 11% 0% 16% 9%
vezetéssel

monoton a munkam 18% 33% 8% 22% 13% 13% 6%

magasabb poziciora vagyom 36% 28% 12% 11% 5% 7% 0%

A korcsoportoknal érdekes Osszefiiggéseket talaltam. A kozszféra kitoltdinek 26%-a, akik a fiatal 26-
30 éves korosztalybol keriiltek ki, nem egyezik a nézete a vezetéssel, szemben a 41-45 év
kozottiekkel, akik egyaltalan nem szavaztak erre a meghatdrozésra, és a 31-35 év kozottiekkel,
akiknek a 8%-a voksolt ugyanerre. Ugy gondolom, hogy ez azért alakulhatott igy, mert a nem palya
kezddk, par éve mar a kozigazgatdsban dolgozok ralatnak olyan dolgokra, amelyeket esetlegesen a
vezetok nem jol kezelnek, és benniik még ¢l a valtoztatas szelleme. A 41-45 évesek mar kevésbé
foglalkoznak olyan elvekkel, ami a vezetdséget illeti, 6k tigy gondoljak, hogy nem tudjak ezt
befolyasolni. A monoton munkavégzésre a 26-30 éves kategoria, a kitoltdk 33%-a voksolt, ami
szignifikdnsan magasabb, mint az 51 év felettiek 6%-a. Az idésebb korosztaly mar valdsziniileg innen
szeretne nyugdijba menni, kevésbé zavarja ket mar, ha egyhangubb a munkavégzés folyamata. A
fiatalok ezzel szemben nagyobb kihivasra vagynak, ebbdl az is adodik, hogy magasabb poziciot és
karriert szeretnének. A 21-25 éves csoport 36%-a értékelte a magasabb poziciot, ellenben a 41
évesektol egészen az 51 év felettiekig, rendre 5%, 7%, és 0%-kal.

Pozici6 alapjan

23. tablazat: A kozszféra hatranyai poziciévaltds alapjan. (n=314)

Pozicio
Beosztott
A Kozszféra hatranyai iranyito, ill.
y Beoszm,t t kiemelt Kozépvezeté  Felsovezeté
munkatars ..
munkatort
betolto
A kitolték szama 196 68 37 13
NEM akarok valtani 35% 29% 51% 62%
egy esetlege.:.s kormfmyvaltas esetén 50 18% 14% 38%
ellehetetleniilne a 1étem a munkahelyemen
magasabb poziciora vagyom. 13% 22% 5% 0%
jobb ajanlatot kaptam. 3% 10% 8% 23%

A Tukey-féle post hoc vizsgalat alapjan szignifikans dsszefiiggések adodtak a poziciok tekintetében,
amelyek a 23. tablazatban lathatok. A nem akarnak valtani allitasra a felsévezetok 62%-a voksolt,
szemben a beosztott iranyitokkal, akik ugyanerre 29%-uk szavazott.
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A kormanyvaltas miatti bizonytalan 1éthelyzetre a felsdvezetdk 38%-a szavazott, szemben a masik
harom csoporttal. A magasabb pozicidra a beosztott iranyitok 22%-a vagyik, szemben érthetd mdédon
a felsdvezetokkel, akik koziil erre egyikilk sem voksolt. A jobb ajanlatra a fels6vezetdk 23%-a
szavazott, ami szignifikdnsan magasabb, mint a beosztottak (3%) és a kdzépvezetdk (8%) csoportja.

Viltas alapjan
A munkahelyvaltas gondolata és a hatranyok Osszefliggése alapjan itt is elszort szignifikanciak

adodtak a Tukey-féle post hoc vizsgalat alapjan. Az 24. tablazat mutatja kisziirve csak azokat a
meghatarozasokat, ahol volt 6sszefiiggés a csoportok kozott, ezek értékeit szinessel jeloltem.

24. tablazat: A kozszféra hatranyai a valtds gondolata alapjan (n=314)

Valtas gondolata versenyszféraba

Egész Igen, mar
biz%osan gondoltam, Komolyan Soha nem
A Kkozszféra hatranyai vltani de gondolkodom  gondoltam
elvetettem a jelenleg ra
fogok g
valtast

(A) (B (®) (D)
Kitolték szama 21 174 70 49
egy masik Tnuqkz}helyen jobban érezném, hogy 38% 7% 30% 0%
fontos, amit csinalok
kevés a munkabér és az egyéb juttatasok 62% 32% 64% 4%
nem egyeznek a nézeteim a vezetéssel 29% 7% 21% 4%
a kozszféra rugalmatlan 24% 33% 54% 12%
monoton a munkam 33% 10% 39% 2%
szakmailag itt nem tudok fejlédni 57% 11% 39% 4%
magasabb poziciora vagyom 38% 9% 26% 2%
nincs nagyon lehetdségem home office-ban dolgozni 24% 22% 29% 4%
nem becsiilnek meg 24% 8% 26% 4%
egy tavozod kolléga munkakorét nem toltik be, hanem 0 0 0 0
szétosztjak a tobbiek kozott 14% 17% B 0
allando6 hataridék kozé vagyok szoritva, amelyek 0% 129 230 206

stresszelnek a munkam soran

Egy masik munkahelyen jobban érezné-e magat és, hogy fontos-e, hogy mit csinal az (A), a biztosan
valtok csoportjanak 38%-a erre a kijelentésre szavazott, illetve a komolyan gondolkoddk csapatanak
30%-a is, amelyek szignifikansan magasabbak, mint a (B) és (C) csoport tagjainak valaszai ugyanerre.
A kevés a munkabér és egyeb juttatasokra az (A) csoport 62%-a és a (C) csoport 64%-a szignifikansan
tobb, mint a (B) és (C) csoport. A nem egyeznek a nézeteik a vezetéssel valasznal szintén ugyan ezek
az Osszefiiggések figyelhetok meg. A kozszféra rugalmatlansagara (C) csoport 54%-a
szignifikdnsabban magasabb aranyban szavaztak, mint az (A) csoportnal (24%) és a (D) csoportnal
12%. A monoton munkavégzésre szignifikdnsan magasabbak az értékek az (A) csoportnal (33%) és
a (C) csoportnal (39%) a (B) és (D) csoporthoz képest. Ugyan ezek az dsszefiiggések talalhatok a
csoportok kozott a szakmailag itt nem tudok fejlédni és a magasabb pozicidra vagyom kijelentésnél.
A komolyan gondolkodnak azon, hogy valtananak csoportjanak 29%-a azt allitja, hogy nincs
lehetdségiik home office-ban dolgozni, szemben a soha nem gondoltak ra, hogy valtsanak
csoportjanak 4%-aval szemben. Azok, akik ugy gondoljak, hogy nem becsiilik meg a munkajukat
szignifikansan t6bben vannak 26%-kal a (C) csoportban és 24%-kal az (A) csoportban, szemben a
(B) csoport 8%-val és a (D) csoport 4%-val. Egy tavozo kolléga esetén a munkakdrét nem toltik be,
hanem a feladatait szétosztjak a tobbiek kozott allitasra a komolyan gondolkodok 27%-a szavazott,
ami szignifikansan magasabb, mint a (D) csoport tagjainal, ahol 6%-uk vélasztotta ugyanezt. Végiil
a komolyan gondolkoddk 23%-a voksolt a szoros hataridokre €s a stresszre, ami szignifikansan eltér
az (A) 0%-tol és a (D) 2%-tol.
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A versenyszféra elonyeinek értékelése a demogrdfiai tényezok alapjdan

Nemek alapjan

25. tablazat: A versenyszféra elényei a nemek alapjan (n=303)

Nem
A versenyszféra elonyei
Férfi Né p-érték
A Kitolték szama 118 185
versenyképes jovedelmem és egyéb juttatdsaim vannak, ami a 53% 41% 0,0409

teljesitménytdl fiigg és nem az id6tdl.

A 25. tablazatban a nemek kozott a versenyszféraban csak egyetlen esetben mutathato ki szignifikans
kiilonbség. A férfiak 53%-a, azaz tobb mint a fele ugy gondolja, hogy a jovedelme versenyképes,
megfeleloek az egyéb juttatasok is, amelyek nem az eltelt 1d6 fiiggvényében alakulnak, hanem a
kizarolag a teljesitményiiktdl fiigg. Ezzel szemben a ndknek csak 41%-a ért egyet ezzel az allitassal,
Ok kevésbé elégedettek az anyagiakkal.

Korosztaly alapjan

26. tablazat: A versenyszféra elényei a korosztalyok alapjdan (n=303)

Korcsoportok
A versenyszféra elonyei 21-25 26-30 31-35 36-40 41-45  46-50 51+
év év év év év év év

A Kitolték szama 64 73 44 40 33 27 22
JO csapat és a légkor 75% 69% 66% 63% 55% 41% 46%
mind'ig tudok szakmailag fejlédni, 54% 62% 76% 50% 58% 41% 45%
igy piacképes tudasra teszek szert

kompetencidimat tudom 36% 38% 50% 33% 33%  26% 5%
fejleszteni (mentoralas van)

versenyképes jovedelmem ¢és

egyéb juttatdsaim vannak, ami a 39% 40% 73% 48% 500% 44% 14%

teljesitménytdl fiigg és nem az
id6tol.

A 26. tablazatban lathato, hogy a Tukey-féle post hoc vizsgalat alapjan négy versenyszféra elénynél
szignifikans eltérések mutatkoztak a korcsoportok tekintetében. A kitoltdk 75%-a, a fiatal kezdok
(21-25 évesek) nagyon fontos tényezdként szavaztak a jo csapat és 1égkor allitasra, szemben a 46-50
éves korosztallyal, akiknek 41%-a jelolte meg. Ertheté modon a fiatalok szamara ezekben az években
kezdddik meg a munka, igy fontos, hogy milyen kdrnyezetbe érkeznek, milyen pozitiv vagy negativ
hatasok érik 6ket. A kdozépkoruak mar nem ezt tartjak legfontosabb tényezonek, 6k mar beilleszkedtek
az adott munkahelyre. A kompetencia fejlesztésének fontossagara a kitdltok 50%-a szavazott a 31-35
éves korcsoportban, ez szignifikdnsabb magasabb, mint a 51 év felettiecknél. A minél tobb készség
fejlesztése is a harmincas éveikben jar6 dolgozokat érdekli jobban, mivel 6k szeretnének a ranglétran
egyre feljebb keriilni, azéltal, hogy sokoldaluak. Az 51 év felettiek ez iranyl térekvése mar joval
kisebb. A magas jovedelem ¢€s egyéb juttatasok elérése is a 30 év felettieknek a legfontosabb, akik
mar ugy érzik vannak olyan tapasztaltak és jok a szakmdjukban, hogy elvarhatjdk a magasabb
jovedelmet. Ok azok, akik csaladot alapitananak, amihez minden kériilményt meg szeretnének
teremteni maguknak.

A 21-30 évesek és az 51 év feletti csoportbdl szignifikansan kevesebben szavaztak az anyagiakra. A
kezdék még valoszinlileg meg vannak azzal elégedve, hogy sikeriilt elhelyezkedniiik a
munkaerdpiacon a tanulmanyaik elvégzése utan, szamukra nem az elémenetel €s az anyagiak a
legfontosabb priorités, és a nyugdijfelé kozeledoknél sem ez a legelsdé szempont.
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Pozicio alapjan

27. tablazat: A versenyszféra elényei poziciok alapjan (n=303)

Pozicié
Beosztott
A versenyszféra elényei iranyito,
Y Y BeOSZtO,t t ill. Kiemelt Kozépvezeté  Felsvezetd
munkatars ..
munkatort
betolté
A Kitoltok szama 168 68 48 19
jO csapat és a légkor 65% 69% 54% 42%
szabad lfeg§t kapok az innovativ 6tleteim 19% 37% 38% 47%
megvalositasaban
nemzetkozi projektekben vehetek részt 26% 28% 35% 53%
alacsony a politikai befolyasoltsag 30% 25% 35% 58%

A 27. tablazatban a Tukey-féle post hoc vizsgalat alapjan a kiilonb6z6 beosztasban 1évé csoportok
értékelései kozotti eltérések figyelhetok meg. A jo csapatot és 1égkort érdekes mdodon a beosztott
iranyitok, illetve a kiemelt munkakort betoltok szavaztdk meg a legtdbben, 69%-ban. Ez
szignifikdnsan magasabb, mint a felsdvezetdk csoportja, ahol csak 42%-uk jelolte meg ezt az allitast.
Az innovativ Gtletek megvaldsitasandl azonban mar a felsdvezetok értékeltek magasabb aranyban,
47%-ban, szemben a beosztott munkatarsak csoportjaval, ahol az arany csupan 19% volt. A
nemzetkozi projektekben vald részvételre is a felsdvezetoknek van tobbnyire lehetdségiik, 53%-uk
szavazott erre, mig a beosztott iranyitok 28%-a, a beosztott munkatarsaknak csak a 26%-a. A
felsdvezetdk 58%-a szavazott a politikai hatasra, ami szignifikdnsan magasabb, mint a kiemelt
munkakort betdltéknél (25%), és a beosztott munkatarsaknal (30%), hogy gy érzékelik, alacsonyabb
a politika befolyasoltsaga a versenyszférara.

Viltas alapjan
A 303 versenyszféra kitoltdnek csupan 7%-a (20 f6) gondolkodik vagy biztos a valtasban, a tobbi
93%-a (183 ) pedig soha nem gondolt valtasra vagy elvetette a valtas gondolatat. Ezek alapjan nem

latom értelmét, hogy statisztikai modszerekkel alatimasszam, hogy miért valtana az a 20 6 a
kozszféraba.

A versenyszféra hatranyainak értékelése a demogrdfiai tényezok alapjan
Pozicio alapjan

A Tukey-féle post hoc vizsgalat alapjan a kovetkez0 szignifikans eltérések mutatkoztak a kiilonb6z6
csoportok kozott:

28. tdblazat: A versenyszféra hdtranyai poziciok alapjan (n=303)

Beosztott
iranyité,
A versenyszféra hatranyai BeOSZtO,t L, kiemelt Kozépvezeté Felsovezetd
munkatars ..
munkatort
betolté
A kitoltok szama 168 68 48 19
kevesebb a kihivas 48% 0% 0% 11%
nehéz a kollégakkal kdzds megegyezésre jutni 6% 0% 0% 1%
sok a talora 4% 4% 4% 26%
valtozott a fels6vezetés, nem tudok teljes mértékben 204 0% 20 11%

azonosulni az Gj modszerekkel
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Beosztott

Beosztott irdnyito,
A versenyszféra hatranyai . ill. Kiemelt Kozépvezeté Felsévezetd
munkatars e
munkatort
betolté
A Kitoltok szama 168 68 48 19
nagy a felelGsség 6% 6% 8% 21%

A 28. tablazatban lathatd, hogy a felsOvezetésnek szignifikansan eltérd véleménye van a kiemelt
harom allitas tekintetében a tobbi beosztasban 1€vé dolgozohoz képest. A felsdvezetés 11%-a
megjelolte hatranykant a kevesebb kihivasokat, tehat ezek szerint 0k tobbre vagynak ezen a teriileten.
A kozépvezetok és a beosztott irdnyitok ezt meg sem jelolték hatranyként, nekik kihivasok
tekintetében nincsen hianyérzetiik. A felsévezetok 26%-a megjeldlte, hogy sokat kell talorazniuk,
ezek szerint 6k leterheltebbnek érzik magukat szemben a tobbi pozicidban 1évé munkatarsakkal,
akiknek csak csoportonként 4-4%-uk voksoltak a talorara. A felsévezetok 11%-a szavazott arra, hogy
valtozasok torténtek a vezetoség korében, amely olyan Gjitasokat hozott magaval, amivel nem tudnak
azonosulni. Szignifikansan magasabb az eltérés a beosztottak és a kdzépvezetdk 2-2%-hoz, illetve a
beosztott iranyitd/kiemelt munkakort betoltok csoportjahoz képest, akik ezt az allitast egyaltalan nem
jeloltek meg. Valdsziniisithetd, hogy ebbdl kovetkezik logikusan az is, hogy a topvezetok 21%-a azt
is megjelolte, hogy nagy a feleldsség a munkahelyiikdn, nyilvan a poziciojukbol fakadoan. Ez szintén
szignifikansan eltér a beosztottak 6%-atol és a beosztott iranyitok szintén 6%-atol. A beosztott
munkatarsak 6%-a, ami abszolut elenyész6 arany, de mégis szignifikans eredményként jott, ki, hogy
szerintilk nehéz a kollégakkal megegyezésre jutniuk. Ezzel szemben a beosztott iranyitok és
kozépvezetok ezt egyaltalan nem jelolték meg, a felsdvezetoknek is csupan az 1%-a. Ezek alapjan
megallapithatd, hogy Osszességében azért a konfliktusokat megfelelden kezelik és megegyezésre is
tudnak jutni.

Valtas alapjan

A versenyszférabol elenyész6 szamu valaszado szeretne valtani a kozszféraba (8. abra), igy nincs
statisztikai értelme megvizsgalni az ide vezetd okokat sem.

300
250
200
150
100

50

Versenyszféra

m Nem gondolkodik véltason m Gondolkodik véltason

8. dabra: Gondolkodik valtison — versenyszféra (n=303)
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A szférdk elonyeinek csoportositisa fokomponens analizis segitségével

Egy masik kérdés, miszerint a valaszadok véleménye alapjan milyen allitasok jellemzik a kdzszférat,
illetve a versenyszférat az alabbi megallapitasok sziilettek.

Ennél a kérdéskornél Osszefésiiltem azokat a valaszlehetdségeket, amelyek mind a két szféraban
megegyeztek, és azokbdl fokomponens analizis segitségével 4 dimenziot alakitottam ki. Az, hogy
milyen allitasok keriiltek logikailag egy-egy csoportba, milyen 6sszefiiggések vannak egymas kozatt,
az az 29. tablazatban lathat6. Kiilon szinnel jeldltem az egyes dimenzidkat.

29. tablazat. Fékomponensek varianciaanalizise — Rotdlt komponens mdtrix (n=617)

Komponens
1 2 3 4
Kompetencidk fejlesztésének lehetdsége 0,833 0,072 0,105 -0,044
Tapasztalatok szerzésének lehetosége 0,784 0,089 -0,025 0,089
Hatékony kapcsolatrendszer kialakitasa 0,783 0,170 0,071 0,099
Ugrddeszka egy jobb munkahoz 0,722 0,147 0,013 -0,023
Onéllé munkavégzés lehetdsége 0,688 0,125 0,147 -0,063
Elémenetel 0,688 0,328 0,080 -0,153
Rugalmas munkaid6 0,648 0,007 -0,154 -0,402
Megbecsiilt pozicid 0,623 0,330 0,383 -0,056
Példamutato vezetok 0,603 0,076 0,474 0,119
Hivatastudat 0,492 0,178 0,358 0,372
Biztos nyugdij 0,213 0,746 0,163 0,219
Csaladalapitas lehetdsége 0,257 0,710 0,251 0,084
Biztos megélhetés lehetdsége 0,448 0,707 0,002 0,052
Biztos allas -0,001 0,639 0,372 0,217
Hosszutavu életpalya 0,114 0,551 0,468 0,108
Nyugodt munkavégzés -0,070 0,323 0,754 0,001
A munka és a maganélet egyenstlyanak megteremtése 0,114 0,429 0,670 0,026
Embereken val6 segités lehetosége 0,369 -0,078 0,528 0,506
Szigoru szabalyok kovetése -0,005 0,168 0,027 0,822
Monoton munkavégzés -0,267 0,281 0,012 0,593

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization

a. Rotation converged in 4 iterations

A fenti 29. tablazatban lathatdé, hogy az allitasok szorosan Osszefliggenek egymassal. A
fokomponenseket az dket magyarazd valtozok alapjan elneveztem ¢és a tovabbi vizsgalatokat mar
azokkal végeztem el, mivel ezek alapjan jobban és konnyebben 6sszehasonlithatova valtak.

Fokomponensek elnevezései:

1. Karrier —ide tartozik: a kompetenciak fejlesztésének, a tapasztalatok szerzésének lehetdsége,
a hatékony kapcsolatrendszer kialakitasa, az ugrodeszka egy jobb munkahoz, az 6nallo
munkavégzés lehetdsége, az eldmenetel, a rugalmas munkaidd, a megbecsiilt pozicio, a
példamutatd vezetdk és a hivatastudat.

2. Biztonsag — amibe beletartozik: a biztos nyugdij, a csaladalapitas, a biztos megélhetés
lehetdsége, a biztos allas és a hosszutavh életpalya.

3. Egyensily — amibe tartozik: a nyugodt munkavégzés, a munka €s maganélet egyensulyanak
megteremtése €s az embereken vald segités lehetdsége.
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4. Szabalykovetés — amelybe belekeriilt: a szigorti szabalyok betartasa és a monoton

munkavégzeés.
30. tabldzat: A szférajellemzdk atlagainak kiilonbségei (N=617)

Szférajellemzok Kozszféra Versenyszféra Kiilonbség p-érték
Nyugodt munkavégzés 3,03 2,54 0,49 <0,001
Hosszatavu életpalya 3,78 3,47 0,31 <0,001
Elémenetel 3,08 3,89 -0,81 <0,001
Megbecsiilt pozicid 2,95 3,57 -0,62 <0,001
Biztos allas 3,87 3,36 0,51 <0,001
Rugalmas munkaid6 1,00 3,72 -2,72 <0,001
Hivatastudat 3,48 3,57 -0,09 0,257

Embereken val6 segités lehetésége 3,59 3,40 0,18 0,044

Biztos megélhetés lehetosége 3,46 3,85 -0,38 <0,001
Csaladalapitas lehetdsége 3,57 3,59 -0,01 0,777

Biztos nyugdij 3,65 3,51 0,14 0,119

g ;rer;le(; cteéssz; maganélet egyensulyanak 343 311 0,32 <0,001
Monoton munkavégzés 3,77 3,07 0,70 <0,001
Onallo munkavégzés lehetdsége 3,47 4,07 -0,59 <0,001
Hatékony kapcsolatrendszer kialakitasa 3,51 4,14 -0,64 <0,001
Ugr6deszka egy jobb munkahoz 3,12 4,02 -0,91 <0,001
Tapasztalatok szerzésének lehet6sége 3,77 4,38 -0,61 <0,001
Kompetencidk fejlesztésének lehetdsége 3,45 4,31 -0,86 <0,001
Szigoru szabalyok kovetése 4,18 3,61 0,57 <0,001
Példamutato vezetok 3,10 3,57 -0,48 <0,001

A 30. tablazatban kék szinnel jeloltem ismét a szignifikdns kiillonbségeket. Ahol az atlagok
kiilonbségei pozitiv eldjeliiek, ott a kdzsztérara jellemzdobb az adott allitds, mig a negativ eldjeliick a
versenyszférat erdsitik. Legnagyobb eltérés, 2,72 a rugalmas munkaidd tekintetében lathato a
versenyszféra javara, a munkavallaloknak itt nagyobb mozgasteriik van a munkaidejiik beosztasaban,
mint a kozszférdban. Erdekes, hogy a hivatastudatnal, a csaladalapits lehet6ségénél és a biztos
nyugdijnal ugyan szignifikans kiilonbség az atlagok kozott nem jelent meg, de a kdzhiedelemmel
ellentétben a versenyszférara jellemzébbek, a legkisebb atlagkiilonbséggel. Ugy gondolom, hogy
tobbek inkabb ezeket az allamiszféra jellemzéseiként itélnék meg, de ezt a jelenlegi minta nem
igazolja. Tehat a versenyszféraban ugyanugy miikodik a munkavallalokban a hivatastudat érzése, a
gyermekvallalas, csaladalapitas lehetdségének megvalositasa és a hosszttavlatban valé gondolkodas,
ugy, mint a nyugdij, szintén biztonsagérzetet ad.

31. tabldzat: A dimenzidk dtlag kiilonbségei szféranként (N=617)

Szféra Karrier Biztonsag Egyensuly Szabalykivetés
Koézszféra 3,1183 3,6572 3,2175 4,0094
Versenyszféra 3,9635 3,5600 2,8090 3,3811
Osszesen 3,5341 3,6094 3,0165 3,7003
Atlag

Kiilonbségek -0,8452 0,0972 0,4085 0,6283
p-érték 0,000 0,147 0,000 0,000

A 31. tablazatban lathato, hogy a Karrier dimenzid a versenyszférara jellemz6bb, minden allitas, ami
ebbe a dimenzidba esett, sokkal erdsebben jelenik meg itt, mint a kozszféraban.
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Ez alapjan elmondhat6, hogy minden, ami Gsszefliggésbe hozhatd egy jobb pozicid eléréséhez,
kedvezd eldmenetelhez, azt a munkavallalok a versenyszféraban talaljak meg.

Ezzel szemben a biztonsag, az egyensuly és a legjellemzébbként a Szabalykdvetés dimenzidja az
allami szférat erGsiti. A biztonsag dimenzional a két szféra kozotti eltérés nem szignifikans, de
kijelenthetjiik, hogy kicsit magasabb atlaggal, de a kozszférara jellemzobb.

Ugy gondolom, hogy ez embertipus kérdése is, hogy kinek melyik a vonzobb munkahelyi szegmens.
Azok, akik nem véagynak nagyivii karrierre és nem maga a munka, ami a legfontosabb szdmukra,
hanem f6leg a ndknél példaul a gyermekvallalas, azok szamara a kozszféra sokkal vonzobb
munkahely, mivel itt a biztonsdg és az egyensuly dimenzidja jobban érvényesiil. A férfiak, akik
csaladfenntartok €s talan karrier orientaltabbak, mint a nék, szamukra a versenyszféra sokkal vonzobb
¢s elényosebb, mint a kozszféra. A szabalyok kdvetése 4. dimenzid, ami a kozszférara jellemzo, azon
munkavallalok szamara opcio, akik monotonitastiirdk, tehat toleransak az egyhangiibb munka irant
¢és szeretik a szabalyokat, amiket minden tekintetben szigoruan be is kell tartani. A szabalyok 1éte
nem feltétlen negativ hatast annak, aki szereti, ha mindenre van egy konkrét meghatarozas, egyfajta
logika, hogy milyen esetekben hogyan kell eljarni és milyen hataridével. A preciz, normakdvetd
személyiségtipustiaknak ez abszolut elényds munka.

A H1 hipotézis megerdsitése/elvetése

A munkavallalok szaméra a versenyszféraban a karrier, mig a kozszféraban a biztos munkahely jelenti
a hiizohatast. A 9. abra mutatja a dimenziokat és a hozzajuk tartozo elemeket.

Versenyszféra

. &

- N A

~

\

Egyensﬁly; Szabélykﬁvetés: Karrier:
e nyugodt munkavegzés *  szigord szabilyok e kompetenciak fejlesztése
e munka-magan¢let betartisa e tapasztalatok szerzése
egyensilya © e mmeile e e hatékony kapcsolatrendszer
*  embereken valo segités \_ J e ugrodeszka jobb munkéhoz
K / e 6ndll6 munkavégzés
e clémenetel
e rugalmas munkaid6
e megbecsiilt pozicid
e példamutatd vezetd
e hivatastudat

-

)

9. dbra: Dimenziok és azok elemei

Egyértelmilien beigazolodott, hogy a versenyszféraban szignifikansan fontosabb a karrier a
munkavallalok szdmaéra, mig a kozszférdban az egyensuly és a szabalykdvetés, igy a hipotézisem
megerdsitést nyert.
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5.2. Masodik hipotézis

H2. A versenyszféra munkavallaléi tobb kompetencidval rendelkeznek, mint az allami
szféraban mind a munkaba allaskor, mind pedig a késobbiekben, illetve tobb és fejlettebb
kompetenciakat is varnak el t6liik a munkaltaték, mint a kozszféraban.

Ahhoz, hogy ezt a felvetésemet kelléen meg tudjam vizsgalni és megfeleld kovetkeztetéseket tudjak
levonni, megnéztem a kompetenciakra adott valaszok eredményeit tobb nézépontbol kiilon-kiilon a
két szféraban.

A kérdéivemben hasznalt husz kompetenciaelemet a Spencer & Spencer féle ,,soft” kompetenciak
csoportositasa tablazatbol vettem ki mindegyik kategoriabol felhasznalva.

A kompetenciadk vizsgdalata a munkavallalok értékitélete alapjan a kiozszféraban belépéskor

A kovetkezd tablazatban a munkavallaloi kompetencidkat rangsoroltam az atlagok alapjan.
Ugyanazzal az atlaggal tobb kompetencia is rendelkezett, igy ezek ugyanazokat a sorszdmokat
kaptak. Z61d szinnel jeldltem a legmagasabb atlagokat elérteket €s pirossal a kevésbé népszertiieket.

32. tabldzat: Munkavallaloi kompetencidk belépéskor a kozszférdaban (n=314)

Kozszféra
Munkavallaléi kompetenciak Atlag
1. Segitokészség 4,3
2. Munkahoz valo6 pozitiv hozzaallas 4.1
3. Problémamegoldo6 képesség 4,0
3. Precizitas 4.0
3. Felelosségvallalas 4.0
3. Csapatmunka 4,0
4, Elhivatottsag 3,9
5. Eredménykdzpontiisag 3,8
5. Kommunikacios képesség 3,8
5. Szervezo képesség 3,8
5. Jovoorientaltsag 3,8
6. Kreativitas 3,7
6. Informatikai ismeretek 3,7
7. Onalld dontéshozatal 3,6
7. Ugyfél-orientaltsag 3,6
7. Kritikus szemlélet 3,6
8. Monotonitéstiirés 3,5
9. Konfliktuskezelés 3,4
9. Magabiztossag 34
10. El6adoi képesség 3,2

A 32. tablazatban lathatd, hogy a kozszféra kérddivben megadott 20 féle kompetenciat, hogyan
értekeltek a valaszadok az 1-5-ig terjedd skalan. Az atlagok megmutatjak, hogy dnbevalldsuk szerint,
mennyire rendelkeztek ezekkel a készségekkel, amikor beléptek a munkahelyiikre. A sorrend
legelején 4,4-es atlaggal a segitOkészség all, majd hasonldan 4-es koriili atlaggal alakult a munkahoz
valo pozitiv hozzaallds, a problémamegoldd képesség, a precizitds, a felelosségvallalas és a
csapatmunka. Ezek a készségek valoban nagyon fontosak, amikor a munkavallalo belép egy 1j
munkahelyre, mivel a segitOkészség abszolut eldtérbe keriil a kdzszféraban, ha példaul valaki napi
szinten tigyfelekkel foglalkozik.

A pozitiv hozzaallas is egyértelmii, hogy a lista elején szerepel, mivel egy 1) allas esetén mindenki
lelkes és tjdonsaggal hat rd az ismeretlen kdrnyezet. A problémamegoldas szintén kardinalis kérdés,
hiszen a megoldandd, bonyolult feladatok napi szinten zadulnak a dolgozokra, ezeket tudni kell
kezelni, 6nalléan megoldani.
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Uj pozicioban a precizitas és odafigyelés elengedhetetlen, illetve, ha vezetdi beosztasrol van szo, a
dontésekért, beosztottakért felelésséget is kell tudni vallalni. A csapatmunka 3. megosztott helyen
igen el6térbe keriilt, ez azt jelenti, barmennyire is kevésbé feltételeznénk, hogy ez nem kiemelend6 a
kozszféraban, ugy tinik, erds 4-es atlaggal az élbolyban, mégis fontos és gyakori, hogy
csapatjatékosként kell gondolkodni. A kdzépmezdnyben a kompetencia atlagok 3,9 és 3,5 kozott
szerepelnek, ilyen példaul az clhivatottsag, szervezOképesség vagy a kritikus szemléletmod. A lista
végén pirossal kiemeltem azokat a kompetencidkat, amelyekben sajat megitélésiik alapjan nem voltak
annyira erések, ezek a monotonitastiirés, a konfliktuskezelés, a magabiztossag és a sorrend legvégén
pedig az eléadoi képesség. Ugy gondolom ezek is egyértelmiien belathatok, hogy kezdSként a
munkafolyamatokbol ad6dé esetleges egyhangti, monoton munkara nincsenek elére felkésziilve a
palyazok, kevésbé jartasak abban, hogy hogyan kellene a problémakat, nézeteltéréseket megfeleléen
kezelni, mivel nincs még ekkor elég tapasztalatuk az ilyen szituaciokrol. Ezekbdl kifolyolag nincs is
meg a kell6 magabiztossaguk és a jo eldadoi képességiik sem. Itt megjegyezném, hogy az eléadoi
képességet bizonyos teriileteken, mint példdul a kiilonb6zd hivatalokban, nem is annyira tudja a
dolgozo6 kihasznalni, ez inkabb talan a minisztériumokban érvényesithetd. Mig ezzel szemben a
versenyszféraban joval tobbszor kell a munkavallalonak szerepelnie. Természetesen mindezek az id6
elérehaladéasaval valtoznak, fejlddnek, de ez egy hosszatava tanulési folyamat.

Osszegezve elmondhatd, hogy az 1-5-ig terjedd skalan a legalacsonyabb érték is csak 3,2 tehat, ezek
az eredmények azt jelentik, hogy minden kitolté a kdzepestdl feljebb értékelte sajat magat, azaz a
megadott kompetencidkkal kell¢ szinten rendelkeztek, amikor beléptek a kozszféra vilagaba.

A kompetenciak vizsgalata a munkavallalok értékitélete alapjan a kozszféraban jelenleg

A kovetkezd tablazat megmutatja, hogy bizonyos id6 eltelte utan ugyanezekben a kompetencidkban
milyen iranyban véltoztak a kitoltok sajat bevallasunk szerint.

33. tabldazat: Munkavallaloi kompetencidk jelenleg a kozszféraban (n=314)

Kozszféra
Munkavillaléi kompetenciak Atlag
1. Segitokészség 4,5
2.  Problémamegoldo képesség 4,4
2.  Felelésségvallalas 4,4
3. Precizitas 4,3
3. Csapatmunka 4,3
4. Kommunikacios képesség 4,2
4. Szervezo képesség 4,2
4. Eredménykdzpontiisag 4,2
5. Onalld dontéshozatal 4,1
5. Konfliktuskezelés 4,1
6. Ugyfél-orientaltsag 4,0
6.  Magabiztossag 4,0
6. Munkéhoz valé pozitiv hozzaallas 4,0
6. Jovoorientaltsag 4.0
6. Elhivatottsag 4,0
6. Informatikai ismeretek 4,0
6. Kritikus szemlélet 4,0
6. Kreativitas 4,0
7.  Eléadoi képesség 3,9
8.  Monotonitastiirés 3,7

A 33. tablazatban lathato, hogy a jelenlegi kompetencia megitélésiik alapjan az élmezdényben,
hasonldan alakultak a készségek. Elsd itt is a segitokészség 4,5-es atlaggal, ezt koveti a
problémamegoldo képesség (4,4), felelosségvallalas (4,4), precizitas (4,3) és a csapatmunka (4,3). A
munkahoz vald pozitiv hozzaallas viszont ez €l6z6 2. helyrdl ,,lecstiszott” a megosztott 6. helyre 4-es
atlaggal.
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Azonban ez a valtozés az atlagokat tekintve csak 0,1-es eltérést jelent, mivel a kezdeti tdblazatban ez
4,1 volt. Igy nem igazan mondhato nagy valtozasnak, ez a sorrend atrendez6dés annak kdszonhetd,
hogy a jelenlegi megallapitasok alapjan, minden kompetencidban fejlédtek a kitoltok, joval
magasabbak az atlagok, szorosan kovetkeznek egymas utdn a kompetenciak. A munkdhoz vald
pozitiv hozzaallas elé bejott példdul a kommunikacidés képesség, szervezd képesség,
eredménykozpontisag stb. A kommunikalas, a szervezés mind fejlodik egy id6 utdn a dolgozoknal,
mivel nap mint, nap kapcsolatot kell teremteniiik egymassal, a vezetokkel, és tigyfelekkel. Ha valaki
jol bevalik az adott pozicioban ¢€s elég tapasztalatot szerez, egy id6 utan mar az elért eredmények
sarkalljak a még odaadébb munkavégzésre. Ezaltal a tobbi ezekhez kapcsolodd kompetencidkat is
szinte észrevétleniil beinditjak és felhtizzak azokat. Elkezdenek a dolgozok magabiztosabbak,
jovOorientaltabbak, elhivatottabbak, kreativabbak lenni. Lathato tehat, hogy egy igen nagy tanulasi
¢s tapasztalatszerzési id6szakon vannak tal a munkavallalok, lehetdségiik nyilt, hogy pozitiv
valtozasokon menjenek keresztiil a munkéba lepésiik ota. Ez egyértelmiien j6 munkakdoriilményeket
feltételez. A sorrend végén csupan 2 kompetencia all, az el6adoi képesség 3,9-es atlaggal és a
monotonitastiirés 3,7-es atlaggal. Hasonldan ugyanezek volt a kevésbé jellemzdik a belépéskori
tablazatban is, de az atlagok itt is szintén novekedtek, hiszen alig esnek 4 ald ezek az értékek.

34. tabldazat: Munkavallaloi kompetenciak valtozdsa a kézszféraban (n=314)

Munkavallaléi kompetenciak Belz;t)le: gkor JZI(tTaI zg Kiilonbség
Segitokészség 43 4,5 0,2
Munkéhoz vald pozitiv hozzaallas 4,1 4,0 -0,1
Problémamegoldé képesség 4,0 4,4 0,4
Precizitas 4,0 43 0,3
Felel6sségvallalas 4,0 4,4 0,4
Csapatmunka 4,0 4,3 0,3
Elhivatottsag 3,9 4,0 0,1
Eredménykozpontusag 3,8 4,2 0,4
Kommunikacids képesség 3,8 4.2 0,4
Szervezd képesség 3,8 4.2 0,4
JovOorientaltsag 3,8 4,0 0,2
Kreativitas 3,7 4,0 0,3
Informatikai ismeretek 3,7 4,0 0,3
Onéll6 déntéshozatal 3,6 41 0,5
Ugyfél-orientaltsag 3,6 4,0 04
Kritikus szemlélet 3,6 4,0 0,4
Monotonitastiirés 3,5 3,7 0,2
Konfliktuskezelés 3,4 4,1 0,7
Magabiztossag 3,4 4,0 0,6
El6adodi képesség 3,2 3,9 0,7

A 34. tdblazatban 6sszehasonlitva latjuk a belépéskori kompetencia atlagokat és a jelenlegi atlagokat,
illetve az utolso6 oszlopban a kiilonbségeket, azaz hogyan véltoztak a felsorolt készségekben az elmult
iddészakban a kozszféra dolgozoi onbevallasuk alapjan. Lathato, hogy szinte mindenben fejlédtek,
pozitiv iranyba valtoztak. A legkiemelkedObb fejlodést a konfliktuskezelésnél (0,7) érzékelhetjiik,
ebbdl kifolyolag feltételezhetd, hogy a munkavallaloknak béven volt résziik nehéz szituaciokban, de
ezek megtapasztalasa sordn sikeresen tudtdk kapcsolataikat rendezni, kezelni. A magabiztossag és
eldadoi képesség bar a lista végén van, mégis 0,6-del a 2. leginkabb megtanult készségek koz¢é esnek.

Emlitésre méltdan valtozott pozitiv iranyba az 6nallé dontéshozatal is, ami 0,5-del magasabb a
jelenlegi megitélésiik szerint. Vannak dolgozok, akik esetleg az elején nem kapnak 6nallé dontési
jogkort, mint kezddk, de amennyiben ol teljesitenek €s bevallnak, ez idovel valtozhat, ahogy itt is ezt
lathatjuk.
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Egy kompetencia valtozott éppen negativ iranyba, csekély, 0,1 kiilonbséggel a munkéhoz vald pozitiv
hozzaallas. De ez abszolut elhanyagolhato, mivel a jelenlegi megitélésiik igy is 4-es atlagot mutat az
1-5-ig terjedd skalan. Az elhivatottsdg nagyon kis mértékben, 0,1-es kiilonbséggel valtozott pozitiv
iranyba.

Osszegezve a kdzszféra életpélya, a jelen kitdlték valaszai alapjan, ugy tiinik, hogy megadja azokat
a lehetoségeket, folyamatokat, hogy dolgozoik megfeleléen tudjak kompetenciadikat fejleszteni.
Mindenki vélaszait Osszesitve az 5-0s skalan 4-es atlag koril alakultak. Ez ugy gondolom, hogy
mindenképpen nagyon jo eredmény.

A kompetenciak vizsgdalata a munkavallalok értékitélete alapjan a versenyszférdaban belépéskor

A kovetkezo tablazatban a versenyszférara vonatkozé munkavallaloi kompetencidkat rangsoroltam
az atlagok alapjan. Ugyan azzal az atlaggal itt is tobb kompetencia rendelkezett, igy ezek ugyanazokat
a sorszamokat kaptak. Zold szinnel jeloltem a legmagasabb atlagokat elérteket és pirossal a kevésbé
népszertieket.

35. tabldazat: Munkavallaloi kompetenciak belépéskor a versenyszféraban (n=303)

Versenyszféra
Munkavallal6i kompetenciak Atlag
1. Segitokészség 4.3
2. Munkéhoz vald pozitiv hozzaallas 41
2. Problémamegoldé képesség 4,1
3. Precizitas 4,0
3. Eredménykdzpontiisag 4,0
3. Csapatmunka 4,0
3. Feleldsségvallalas 4,0
4. Elhivatottsag 3,9
5. JovOorientaltsag 3,8
6. Kritikus szemlélet 3,7
6. Kreativitas 3,7
6. Szervezd képesség 3,7
6. Kommunikacids képesség 3,7
7. Onalld dontéshozatal 3,6
8. Informatikai ismeretek 3,5
8. Ugyfél-orientaltsag 3,5
9. Magabiztossag 34
10.  Konfliktuskezelés 3,2
10.  Monotonitasttirés 3,2
11.  El6adoéi képesség 3,0

A versenyszféraban is hasonloan alakultak a kompetencia sorrendek, mint a kozszféraban. A 35.
tablazat megmutatja, hogy els6é helyen a segitOkészség all 4,3-es atlaggal, a masodik helyen a
munkahoz valé pozitiv hozzaallas 4,1-del, a problémamegoldd képesség szintén 4,1-del, ezeket
koveti 4-es atlaggal a precizitas, az eredménykdzpontiisag, a csapatmunka, €s a felel0sségvallalas. Az
elsd par helyezett teljes mértékben azonos a kozszféraval, a megosztott 3. helyen a versenyszféranal
az eredménykozponttsag jelenik meg 4-es atlaggal, mig ez a kozszféraban 3,8-del csak a 5. helyen
all, bar az atlagok kozott eltérések minimalisak, 0,2. Ez az arnyalatbeli kiilonbség azzal
magyarazhatd, hogy a versenyszféraban az eredményeken, szamszeriisithetdé adatokon van a
hangsuly, mivel a vallalatok profitorientaltak.

A vezetdk heti, napi szinten teljesitéseket varnak el a munkavalladktol, ezért fontos a folyamatos
megujulés, torekvés a jobb eredmények elérése érdekében. A csapatmunka, feleldsségvallalas itt is
megjelenik erdsségként.
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A sorrend vége felé szintén a kdzszférdhoz hasonldan, csak egy kicsit mas sorrendben, 3,4-es atlaggal
a magabiztossag, 3,2-es atlaggal a konfliktuskezelés és a monotonitéstiirés és utolsoként az eldadoi
képesség all 3-as atlaggal. Erdekes, hogy a két szféra nagyon nagy hasonlésagot mutat a sorrendet
tekintve a belépéskor meglévé kompetenciak kozott.

Ez azt jelenti, hogy hasonlo képességiiek jelentkeznek egyik vagy masik szegmensbe. De, amiben a
legjobban le voltak maradva, az az el6addi képesség, 3,2-del a kozszféraban és 3-mal a
versenyszféraban. Itt 0,2 volt az eltérés. Itt is lathato, hogy 0sszességében az atlagok nem alacsonyak
egy 1-5-ig terjedé skalan, mivel 3-as atlag érték ald nem is pontoztak, minden érték a felso
tartoméanyban van.

A kompetencidak vizsgalata a munkavdllalok értékitélete alapjan a versenyszféraban jelenleg

A 36. tablazatban lathatjuk, hogy hogyan alakultak a kitolték véleményei alapjan a munkavallaloi
kompetencidk az elmult id6szakban, azaz hol tartanak ezekben jelenleg.

36. tabldzat: Munkavallaléi kompetencidk jelenleg a versenyszféraban (n=303)

Versenyszféra
Munkavallaléi kompetenciak Atlag
1. Segitokészség 4,4
1. Problémamegoldo6 képesség 4,4
1. Csapatmunka 4,4
1. Felelosségvallalas 4.4
2. Precizitas 4,3
2. Onalld dontéshozatal 4,3
3. Eredménykdzpontisag 4,2
3. Szervezo képesség 4,2
3. Kommunikacios képesség 4,2
4, Munkéhoz valé pozitiv hozzaallas 4.1
4, Elhivatottsag 4.1
4, Jovdorientaltsag 4.1
4, Kritikus szemlélet 4.1
4.  Ugyfél-orientéltsag 4,1
5. Konfliktuskezelés 4,0
5. Informatikai ismeretek 4,0
5. Magabiztossag 4,0
5. Kreativitas 4,0
6. El6adoi képesség 3,7
7. Monotonitastiirés 35

Dobogos helyen végzett itt is a segitékészség, a problémamegoldo képesség, a csapatban valdé munka,
a feleldsségvallalas, 4,4-es atlaggal. Ezekben szintén tortént egy kis fejlédés a munkaba belépés ota.
Masodik helyen 4,3-es atlaggal a precizitds és az 0Onallo dontéshozatal, mig 3. helyen az
eredménykozpontisag, a szervezdképesség ¢és a kommunikacidos képesség jelenik meg 4,2-es
atlaggal. Ebben a tadblazatban csak 7 helyezés tortént, itt a legkiegyenlitettebb a mezony. Ez azt
feltételezi, hogy itt is minden kompetenciaban fejlédtek az elmult évek alatt a munkavallalok és
magasra is értékelték a készségek tobbségét. Az utolsd, 7. kategériaba, esett szintén az el6adod
képesség (3,7) és a monotonitastiirés (3,5), azaz ezekben a leggyengébbek a munkavallalok jelenleg
a versenyszféraban. Bar ez a gyengeség sem tekinthetd igazan annak, mivel az 1-5-ig terjedd skalan
az értékek joval 3-as érték felett helyezkednek el. Az eldadoi képesség kiss¢ meglepd, hogy a
versenyszféraban belépéskor 3-as atlaggal, jelenleg 3,7-es atlaggal a sor végén all, mivel ugy
gondolom, ebben a szegmensben sokkal tobbszor kell prezentalnia munkavallaloknak napi szinten,
mint a masik szféraban.
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Bar a pozitiv iranyu fejlodés latvanyos, mivel 0,7-del novekedett az elmult évek alatt. A lista legvégén
all6 monotonitéstlrés érthetd, hogy kevésbé erdsségiik a versenyszféraban tevékenykeddknek, mivel
erre a szférara talan kevésbé jellemzd, mint a kozszférara. Itt inkabb a valtozatossagot és kihivasokat
kedveldk szeretnek elhelyezkedni.

37. tabldzat: Munkavdllaloi kompetencidk valtozasa a versenyszféraban (n=303)

Munkavallaléi kompetenciak BelA?It)f: gkor Jiiln; zg Kiilonbség
SegitOkészség 43 4.4 0,2
Munkahoz vald pozitiv hozzaallas 41 41 0,0
Problémamegoldd képesség 41 4,4 0,4
Precizitas 4,0 4,3 0,3
Eredménykozpontiisag 4,0 4,2 0,2
Csapatmunka 4,0 4.4 0,4
Felelosségvallalas 4,0 4,4 0,4
Elhivatottsag 3,9 41 0,2
JovOorientaltsag 3,8 41 0,3
Kritikus szemlélet 3,7 41 0,4
Kreativitas 3,7 4,0 0,3
Szervez6 képesség 3,7 4,2 0,5
Kommunikacios képesség 3,7 42 0,6
Onall6 dontéshozatal 3,6 4,3 0,7
Informatikai ismeretek 3,5 4,0 0,5
Ugyfél-orientaltsag 3,5 4,1 0,6
Magabiztossag 3,4 4,0 0,6
Konfliktuskezelés 3,2 4,0 0,8
Monotonitastiirés 3,2 3,5 0,3
El6adoi képesség 3,0 3,7 0,7

A 37. tablazatban végig kovethetd, hogy a versenyszféra munkavallaloi milyen valtozasokon mentek
végig az elmult munkaidészakban. Abszolut csak pozitiv iranya fejlédésekrdl beszélhetiink.
Legjobban a konfliktuskezelésben (0,8) lettek magabiztosabbak, ami valdszintisithet6, hogy annak
koszonhetd, hogy szamos problémaval, ellentéttel talalkoztak a munkavégzésiik soran, amelyeket
sikeresen megoldottak, kezeltek, ezéltal rutinosabbak lettek az elmult évek alatt. Az ©6nallo
dontéshozatalban és az eldadoi képességben is erésodtek 0,7-del. Ezek alapjan elmondhatd, hogy
lehetdséget kaptak olyan kérdések eldontésében, amelyek kihivast jelentettek szamukra, illetve a
rendszeres prezentdlas begyakorlasa is meghozta a fejlddés gylimolesét. Ezekkel ellentétben a
munkahoz valo pozitiv hozzaallas nem valtozott semmilyen iranyba, maradt a 4,1-es szinten, de ez
egy 1-5-ig terjedd skalan eleve nagyon jo értékelésnek szadmit onmagaban. Kevésbé valtoztak
Onbevallasuk szerint a segitdkészségben, az eredménykdzpontisagban és az elhivatottsagban, bar
ezek is mind 4-es atlag f6lott szerepelnek, igy ezek az eredmények is jonak mondhatoak.
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Segitokészség

Munkahoz val6 pozitiv hozzaallas
Problémamegoldd képesség
Precizitas
Feleldsségvallalas
Csapatmunka

Elhivatottsag
Eredménykozpontusag
JovGorientaltsag

Szervez6 képesség
Kommunikacios képesség
Kreativitas

Kritikus szemlélet
Informatikai ismeretek
Onallé dontéshozatal
Ugyfél-orientaltsag
Magabiztossag
Monotonitastiirés
Konfliktuskezelés

El6adoi képesség

m Kozszféra belépéskor I Versenyszféra belépéskor

10. dbra: Munkavallaloi kompetencidk osszehasonlitdsa belépéskor szféranként (N=617)

Az 10. abra mutatja a valaszadok értékeléseit, amelyeket az egyes kompetenciakra adtak a két
szféraban a munkajukba vald belépésekor. Szinte fej- fej mellett alakultak az atlagok. Azokat
emelném ki érdekességként, ahol szignifikans az eltérés. Ilyen példaul elsésorban a
monotonitastiirésnél (0,3, p=0,001), a kozszféra javara, valamint minimalis, de szignifikans
kiilonbség volt a konfliktuskezelés, a kommunikacios képesség ¢és az eldadoi képesség
kompetenciaclemeknél a kdzszféra javara. A versenyszféra javara egyediil az eredménykozpontisag
kompetenciaclemnél volt kimutathatd szignifikans kiilonbség (0,15, p=0,041).
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11. abra: Munkavallaléi kompetencidk osszehasonlitdsa jelenleg szférdanként (Nn=617)

A 11. abra a jelenlegi kompetencia szintjiilket mutatja a munkavallaléknak a két szféraban kiilon-
kiilon. Az el6z6 diagramhoz hasonldan itt is szoros atlagok sziilettek. A jelenlegi kompetencidknal
egyetlen esetben sincs szignifikans kiillonbség a versenyszféra javara, a kdzszféra javara az el6adoi
képesség és a monotonitastiirés kompetenciaelemnél volt szignifikans eltérés a kozszféra javara.

Kompetenciafejlodés vizsgalat szféranként

Péaros T-probaval megvizsgaltam a kompetenciafejlodéseket szféranként, ahol azt az eredményt
kaptam, hogy a kozszféraban egyediil az elhivatottsdg kompetenciandl nem volt szignifikéns
kiilonbség az atlagban (Melléklet 52. tablazat: Kompetenciafejlédés a kozszféraban).

A versenyszféraban pedig csak a munkdhoz vald pozitiv hozzadllas kompetencianal nem volt
szignifikans kiillonbség az atlagokban (Melléklet 53. tablazat: Kompetenciafejlédés a
versenyszféraban).

A kozép- és felsovezetok kompetenciaértékelései a szférakban

Ahhoz, hogy komplex képet kapjunk a munkaltatok altal elvart kompetenciakrol Gsszevetettem a
vezetOk értékeléseit a beosztottak valaszaival, amelyekbdl atlagokat képeztem. A kdzszféraban
Osszesen 50 vezetd toltdtte ki a kérddivet ez a valaszadok 16%-a. A versenyszférdban 67 vezetd
értékelt, ami a kitoltok 22%-a.
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38. tabldzat: A vezetSk dltal elvart kompetenciak belépéskor szféranként (n=617)

Kompetenciak Kozszféra Versenyszféra Kiilonbség
Konfliktuskezelés 3,66 3,49 -0,17
Kommunikaciés képesség 4,02 4,06 0,04
Szervezo képesség 3,82 3,87 0,05
El6adoi képesség 3,22 3,45 0,23
Ugyfél-orientaltsag 3,80 4,07 0,27
Csapatmunka 4,24 4,16 -0,08
Magabiztossag 3,64 3,96 0,32
Elhivatottsag 4,36 4,31 -0,05
SegitOkészség 4,12 4,09 -0,03
Onallo dontéshozatal 3,46 3,84 0,38
Informatikai ismeretek 3,38 3,54 0,16
Kreativitas 3,26 3,40 0,14
Monotonitastiirés 3,94 3,03 -0,91
Felelosségvallalas 4,24 4,03 -0,21
Precizitas 4,28 4,39 0,11
Jovoorientaltsag 3,62 3,57 -0,05
Eredménykdzpontisag 4,18 4,27 0,09
Kritikus szemlélet 3,48 3,36 -0,12
Munkahoz val6 pozitiv hozzaallas 4,40 4,31 -0,09
Problémamegold6 képesség 4,26 4,33 0,07

A 38. tablazatban lathato, hogy a kék szinnel jel6lt kiilonbségeknél voltak viszonylag szemmel lathato
eltérések, viszont szignifikans kiilonbség egyediil a monotonitastiirés kompetencianal (p<0,001) volt
kozszféra javara. A megfeleld konfliktuskezelést, és a felelosségvallalast az allamiszféraban vartak
el jobban a vezetdk a munkédba belépéskor a dolgozoktol, mint a versenyszféraban. Az eldadoi
képességet, tligyfél-orientdltsdgot, a magabiztossagot, az 0nallo dontéshozatalt és a magas
informatikai ismereteket pedig a versenyszféra vezetdi értékelték magasabb elvarasként a
munkavallaloktol, mint a kdzszféra.

39. tablazat: A munkavallalok altal birtokolt és a vezetok altal elvart kompetenciak kozotti kiilonbségek a
kozszféraban belépéskor (n=314)

Kozszféra
Kompetenciik belépéskor Munkavallalék Vezetok altal Kiilonbség
altal birtokolt elvart
Konfliktuskezelés 3,57 3,66 0,09
Kommunikacids képesség 4,00 4,02 0,02
Szervezd képesség 3,66 3,82 0,16
El6adodi képesség 3,24 3,22 -0,02
Ugyfél-orientaltsag 3,83 3,80 -0,03
Csapatmunka 4,22 4,24 0,02
Magabiztossag 3,81 3,64 -0,17
Elhivatottsag 4,25 4,36 0,11
Segitokészség 4,18 4,12 -0,06
Onallé dontéshozatal 3,49 3,46 -0,03
Informatikai ismeretek 3,54 3,38 -0,16
Kreativitas 3,28 3,26 -0,02
Monotonitastiirés 3,87 3,94 0,07
Felelésségvallalas 4,06 4,24 0,18
Precizitas 4,36 4,28 -0,08
Jovoorientaltsag 3,52 3,62 0,10
Eredménykdzpontiisag 3,93 4,18 0,25
Kritikus szemlélet 3,29 3,48 0,19
Munkahoz valé pozitiv hozzaallas 4,35 4,40 0,05
Problémamegoldo képesség 4,23 4,26 0,03
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A 39. tablazatban lathatjuk a két munkaerépiaci oldal szerepldinek elvart kompetenciaszintjét a
munkaba valé belépéskor. Lathato, hogy a vezetOk elvardsainak szinte megfeleltek a munkavallalok
altal birtokolt kompetenciaszintek, azaz nem volt talalhat6 szignifikans kiillonbség a két oldal kdzott.
Ahol mégis talalhatd hajszalnyi emlitésre méltd kiilonbség a munkavallalok javara az a
magabiztossadgnal, és az informatikai ismereteknél lathat6. Ugyanigy egészen kis kiilonbség van a
szervezoképességnél, a feleldsségvallalasnal, az eredménykozpontiisagnal és a kritikus szemléletnél
a vezetOk csoportjanak javara.

40. tabldazat: A munkavallalok altal birtokolt és a vezetdk dltal elvart kompetencidk kézotti kiilonbség a
versenyszféraban belépéskor (n=303)

Versenyszféra
Kompetenciiak belépéskor Munkavallalé altal Vezet6 altal e
birtokolt elvirt Kiilonbseg
Konfliktuskezelés 3,39 3,49 0,10
Kommunikaciés képesség 4,03 4,06 0,03
Szervezd képesség 3,47 3,87 0,39
El6adoi képesség 3,04 3,45 0,41
Ugyfél-orientéltség 3,85 4,07 0,23
Csapatmunka 4,29 4,16 -0,13
Magabiztossag 3,83 3,96 0,12
Elhivatottsag 4,25 4,31 0,06
Segitokészség 4,13 4,09 -0,04
Onallo dontéshozatal 3,58 3,84 0,25
Informatikai ismeretek 3,61 3,54 -0,07
Kreativitas 3,32 3,40 0,09
Monotonitastirés 3,50 3,03 -0,47
Felelosségvallalas 4,03 4,03 0,00
Precizitas 4,39 4,39 0,00
Jovdorientaltsag 3,57 3,57 -0,01
Eredménykdzpontiisag 4,10 4,27 0,17
Kritikus szemlélet 3,31 3,36 0,05
Munkéhoz valé pozitiv hozzaallas 4,34 4,31 -0,02
Problémamegoldé képesség 4,29 4,33 0,04

rom

A 40. tablazatban a kozszfératdl eltérden a versenyszféraban mar nagyobb kiillonbségek lathatdak a
két csoport kozott. Ezeknél a nagyobb kiilonbségeknél a kdzszférahoz képest, az feltételezhetd, hogy
igy is felveszik a munkavallalokat, mivel biztositjadk szamukra a fejlodés lehetdséget kiilonbozo
tanfolyamokkal, tréningekkel. A vezetéknek nagyobb volt az elvardsuk a munkavallalok irdnyaba a
szervezoképességnél, az eldadoi képességnél, az ligyfél-orientaltsagnal, az 6nallo dontéshozatalnal és
az eredménykozpontisagnal. A monotonitastiirésnél ellenben a dolgozdok javara alakult magasabb
atlag az elvartnal. Az emlitett vezetdi elvarasok mind valoban fontosak a versenyszféraban, tobbszor
kell prezentalniuk, tigyfelekkel kapcsolatba kell lenniiik, stirtin kell dontéseket hozniuk, nem ugy,
mint a kozszféraban, ahol a dontéshozasi folyamat sokkal biirokratikusabb médon megy végbe. Ezek
mellett az eredménykdzpontisag, mint szemlélet napi szinten kell, hogy a szemiik eldtt lebegjen.

41. tablazat: A munkavallalok altal birtokolt és a vezetdk altal elvart kompetencidk kozotti kiilonbség a
kozszféraban jelenleg (n=314)

Kozszféra
Kompetenciak jelenleg Munkavallalék Vezetok altal Kiilonbség
altal birtokolt elvart
Konfliktuskezelés 4,28 4,42 0,14
Kommunikacids képesség 4,44 4,50 0,06
Szervezd képesség 4,22 4,54 0,32
Eldadoi képesség 3,83 4,14 0,31
Ugyfél-orientéltsa’tg 4,23 4,34 0,11
Csapatmunka 4,46 4,40 -0,06
Magabiztossag 4,28 4,32 0,04
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Kozszféra
Kompetenciik jelenleg Munkavallaléok Vezetdk altal

altal birtokolt elvart Kiilonbs¢g
Elhivatottsag 4,48 4,48 0,00
Segitokészség 4,47 4,42 -0,05
Onallo dontéshozatal 4,04 4,26 0,22
Informatikai ismeretek 3,95 3,88 -0,07
Kreativitas 3,70 3,94 0,24
Monotonitastirés 4,11 4,18 0,07
Felel6sségvallalas 4,43 4,54 0,11
Precizitas 4,56 4,54 -0,02
Jovborientaltsag 3,87 4,02 0,15
Eredménykdzpontisag 4,27 4,42 0,15
Kritikus szemlélet 3,62 3,94 0,32
Munkahoz vald pozitiv hozzaallas 4,46 4,50 0,04
Problémamegold6 képesség 4,53 4,58 0,05

A 41. tdblazatban lathato, hogy a kdzszféra jelenlegi vezetdi elvarasok mar magasabbak a belépéshez
képest, itt mar jobban hasonlitanak az eredmények a versenyszféra belépéskori vezetdi elvarasokhoz.
Ezek mellett az is kiilonbség, hogy nincs olyan emlitésre mélto a munkavallalok altal birtokolt
kompetencia, amely joval magasabb lenne az elvartndl. A vezetdk altal elvart kompetencidknal
viszont voltak némi kiilonbségek a szervezo és el6adoi képességnél, az 6nalldé dontéshozatalnal és a
kritikus szemléletnél. Ezek alapjan elmondhato, hogy a kozép és felsdvezetdk elvardsai novekedtek
a munkavallalokkal szemben az elmult években.

42. tablazat: A munkavallalok altal birtokolt és a vezetdk altal elvart kompetencidak a versenyszféraban
jelenleg (n=303)

Versenyszféra
Kompetencidk jelenleg l\gl‘t‘:lklfivr ’t'(l)lli‘:)‘;:‘ Vezetok altal elvart  Kiilonbség
Konfliktuskezelés 4,04 4,31 0,27
Kommunikacids képesség 4,38 451 0,13
Szervezo képesség 4,09 4,42 0,33
El6adoi képesség 3,57 4,03 0,46
Ugyfél-orientéltsa’tg 4,19 4,45 0,26
Csapatmunka 4,52 4,48 -0,04
Magabiztossag 4,29 4,43 0,14
Elhivatottsag 451 4,60 0,09
Segitokészség 4,46 4,42 -0,04
Onallo dontéshozatal 4,23 4,52 0,29
Informatikai ismeretek 3,96 3,90 -0,06
Kreativitas 3,80 3,90 0,10
Monotonitastiirés 3,65 3,09 -0,56
Felelésségvallalas 4,45 4,63 0,18
Precizitas 4,58 4,63 0,05
Jovoorientaltsag 4,01 4,16 0,15
Eredménykdzpontiisag 4,42 4,61 0,20
Kritikus szemlélet 3,78 4,01 0,24
Munkahoz valé pozitiv hozzaallas 4,52 4,49 -0,03
Problémamegoldé képesség 457 4,66 0,09

A 42. tablazatban lathatd, hogy a versenyszféra jelenlegi munkaltatdi elvarasai novekedtek a
belépéskori elvarasokhoz képest és magasabb a kozszféra jelenlegi elvardsaihoz képest is.
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A kozép- és felsOvezetdi elvarasok magasabbak a konfliktuskezelésnél, a szervezdi és eldadoi
képességnél, az {ligyfél-orientdltsagnal, az Onallo dontéshozatalnal, a felelésségvallaldsnal, az
eredménykozpontisagnal és a kritikus szemléletnél. A monotonitastlirés itt szintén megjelenik
magasabb atlaggal a munkavallalok javara, bar ez nem elvaras a vezet0ség részerol.

43. tablazat: A vezetdk altal elvart kompetencidak szféranként jelenleg (Nn=617)

Elvart kompetenciak jelenleg Kozszféra Versenyszféra Kiilonbség p-érték
Konfliktuskezelés 4,42 4,31 -0,11 0,526
Kommunikacios képesség 4,50 4,51 0,01 0,960
Szervezd képesség 4,54 4,42 -0,12 0,453
El6adoi képesség 4,14 4,03 -0,11 0,574
Ugyfél-orientéltsag 4,34 4,45 0,11 0,524
Csapatmunka 4,40 4,48 0,08 0,637
Magabiztossag 4,32 4,43 0,11 0,438
Elhivatottsag 4,48 4,60 0,12 0,398
Segitokészség 4,42 4,42 0,00 0,990
Onallo dontéshozatal 4,26 4,52 0,26 0,112
Informatikai ismeretek 3,88 3,90 0,02 0,931
Kreativitas 3,94 3,90 -0,04 0,825
Monotonitastirés 4,18 3,09 -1,09 0,000
Felel6sségvallalas 4,54 4,63 0,09 0,535
Precizitas 4,54 4,63 0,09 0,535
JovOorientaltsag 4,02 4,16 0,14 0,466
Eredménykdzpontisag 4,42 4,61 0,19 0,253
Kritikus szemlélet 3,94 4,01 0,07 0,704
Munkahoz valo6 pozitiv hozzaallas 4,50 4,49 -0,01 0,961
Problémamegoldo6 képesség 4,58 4,66 0,08 0,613

A 43. tablazatban lathatd, hogy a két szféra kdzott nagyon kis kiilonbségek mutatkoznak a vezetdk
jelenlegi elvarasaiban. Szignifikans kiilonbség csak a monotonitastiirésnél adodott a kdzszféraban.
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12. abra: A vezetdk altal elvart kompetenciafejlddés szféranként (Nn=617)

A 12. abra mutatja, hogy nagyobb fejlédést var el a munkavallaloktol a kozszféraban a vezetdség az
eléadoi  képességben, a magabiztossigban, a kreativitdisban, a monotonitastiirésben, a
szervezOképességben, az ligyfél-orientdltsigban, az informatikai ismeretekben, az 0©nallo
dontéshozatalban, a kommunikacios képességben és a precizitdsban. A versenyszféraban pedig, a
problémamegoldd képességnél, a segitokészségnél, a konfliktuskezelésnél, a munkahoz vald pozitiv
hozzaallasnal, az eredménykodzpontusagnal, a csapatmunkéndl, az elhivatottsagnal, a kritikus
szemléletnél, a jovOorientaltsagnal és a feleldsségvallalasnal magasabb az elvart fejlédés.

Kiemelném, hogy a kozszféraban az eléadoi képesség ugrik ki magasan, mint elvart fejlédésbeli
kiilonbség, mig a versenyszféraban a feleldsségvallalasnal jelenik ez meg.

Kompetencia pazarlas a nyelvtudas teriiletén

44. tablazat: Poziciora jellemzé megadllapitdasok szféranként (N=617)

Szféra
Pozicié jellemzdk Kozszféra Versenyszféra Kiilonbség

Atlag Atlag
Jol tudok és szeretek is prezentalni a munkahelyemen. 3,11 3,08 -0,04
Egész nap a szamitogép elétt kell (ilndm. 4,07 3,81
Sok 1d6t t6ltok szakmai szobeli kommunikacidval a munkahelyemen. 3,42 3,67 0,26
Kreativ dolgokat csinalok a munkam soran. 2,65 3,30 -
A nyelvtudasomat folyamatosan hasznalom a poziciomban. 1,82 3,20
A sZ0r08 hatarid6k ellenére mindig idében el tudom végezni a 3,86 3,94 0,08
munkam.
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Szféra

Pozicié jellemzok Kozszféra Versenyszféra Kiilonbség
Atlag Atlag

Szivesen vallalok felel0sséget a megbizatasaim soran. 4,04 4,20 0,16
Osztonzden hat ram a rendszeres visszajelzés a munkammal 3,96 4,24 0,28
kapcsolatban.

Az értékelO visszajelzések tovabbi fejlodésre sarkallnak. 3,96 4,17 0,21
Motivalnak a napi kihivasok. 3,60 3,85 0,25
Szamos konfliktust, problémat kell megoldanom napi szinten. 3,70 3,84 0,14

A 44. tablazatban lathato, hogy milyen atlagok alakultak a két szféra alapjan a poziciok tekintetében.
A kozszféraban legnagyobb értékkel az egész nap a szamitogép eldtt kell ilnom allitas jelentkezett
4,07-0s atlaggal, mig a versenyszféraban ugyanerre 3,81-0s atlaggal szavaztak a kitoltok, a kiilonbség
0,26. Ez az éllitas negativ toltetli, ami a szamok alapjan a kozszféra teriiletére jellemzobb,
szignifikansan magasabb értékkel. A versenyszféraban szignifikdnsan magasabb atlag értékek jottek
ki, mint a kozszféraban, a sok id6t t61tok szakmai szobeli kommunikaciéval a munkahelyemen (3,67),
a kreativ dolgokat csinalok (3,30), a nyelvtudasomat folyamatosan hasznalom (3,20), a szivesen
vallalok felelésséget a megbizatasaim soran (4,20), az 6szténzéen hat ram a rendszeres visszajelzés
(4,24), az értékeld visszajelzések tovabbi fejlédésre sarkallnak (4,17) és a motivalnak a napi kihivasok
(3,85). A legnagyobb kiilonbség a két szféra kozott a nyelvtudas kihasznalasanal jelentkezett a
versenyszféra javara, ahol az atlag 3,20 volt, mig a kdzszféraban csupan 1,82, a kiilonbség 1,37 volt
az atlagok kozott.

A munkaerdpazarlds mindig felmeriil a munkaerdpiacon, bar soha nem mutattak ki, hogy milyen
terlileten €s milyen mértékben jelennek meg. A nyelvtudas kozismerten az egyik ilyen kompetencia,
amit nem feltétlen tudnak kihasznalni az allami szféraban. A kdvetkez6kben mélyebb vizsgalatokat
folytattam a két szféra kitoltdinek nyelvvizsgai és a pozicidjukban alkalmazand6 nyelvkihasznalasa
kapcsan, amelyben a munkavallalok bevallott nyelvtudasat vetettem Ossze a pozicidjuk altal elvart
nyelvhasznalattal.

45. tablazat: A nyelvtudasszint kimutatdsa szféranként (n=617)

Szféra Nyelvtudas szint
Kozszféra 2,61
Versenyszféra 3,57
Kiilonbség -0,95

A 45, tablazatban a nyelvtudéasszint érték ugy jon, ki, hogy a személyek kilenc nyelvnél jelolhették
be a nyelvtudasuk szintjét, ahol a 0 pont azt jelentette, hogy nem tud az adott nyelven, a 3 pont pedig
a felso szintet. Itt a legmagasabb érték 19 pont lett, a lehetséges 27 pontbol. Az atlagos nyelvtudasi
szint kozotti kiilonbség majdnem egy egész pont. Az ANOVA tabla lapjan az atlagok értékei kozott
szignifikans eltérés talalhato, ez azt jelenti, hogy bar a kdzszféraban mar eleve atlagosan alacsonyabb
a nyelvtudasszintje, a kompetenciapazarlas igy szignifikdnsan magasabb, mint a versenyszféraban.

A 46. tablazatban szamitottam egy atlagértéket is a beszélt nyelvek szdma és azok szintje
felhasznaldsaval, majd ennek a valtozonak a nyelvtudas atlaga nevet adtam. A nyelvtudasnak és a
nyelvtuddsomat folyamatosan hasznalom a pozicidomban valtozonak az értékeit azonos nagysagrendre
emeltem, majd kiilonbséget szamoltam a két valtozobol. Ahol az érték pozitiv, ott kompetencia
pazarlast mutattam Ki, ahol pedig negativ ott kompetenciahiany van. Ennek az uj valtozonak a két
szférara szamitott atlagat megvizsgalva, kijott az az eredmény, hogy a kozszféraban szignifikdnsan
nagyobb a nyelvtudassal 6sszefiiggd kompetencia pazarlas a versenyszférahoz képest.
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46. tablazat: A nyelvtudas és a nyelvhasznalat kiilonbségének atlagai szférdanként (n=617)
Nyelvtudas és

Szféra nyel.}fllaSZIl'alat Kitoltok szama
kilonbség
Atlag
Kozszféra 106,62 314
Versenyszféra 41,52 303
Kiilonbség 65,11
P-érték <0,001

A 46. tablazatban szféranként megvizsgaltam a nyelvtudas és a nyelvhasznalat atlagait, amelyek
kiilonbsége 65,11, amely a varianciaanalizis eredménye alapjan szignifikans kiilonbséget mutat a két
szféraban taladlhato nyelvhez kapcsolodd kompetenciapazarlas teriiletén.

Kompetenciaszintek vizsgalata a munkaerépiacon szociodemogrdfiai szempontok alapjan

A kovetkezOkben a két szférat egyiittvéve vizsgaltam meg, hogy a kiilonb6zdé demografiai tényezdk
alapjan hogyan alakultak a munkavallalok kompetenciaszintjei a munkéaba vald belépésiikkor és
hogyan allnak ezekben jelenleg. Milyen fejlddéseken, valtozasokon mentek végig az elmult
idészakban, és milyen mértékben.

47. tablazat: Belépéskori kompetencidk mind a két szféraban nemek alapajan (Nn=617)

Kompetenciak belépéskor Férfi N6 Kiilonbség p-érték
Kommunikacids képesség 3,62 3,82 -0,20 0,014
Szervezd képesség 3,62 3,83 -0,21 0,008
Ugyfél-orientaltsag 3,33 3,69 -0,37 0,000
Csapatmunka 3,77 4,07 -0,31 0,000
Segitékészség 4,14 4,35 -0,21 0,002
Informatikai ismeretek 3,73 3,56 0,17 0,048
Felel6sségvallalas 3,87 4,05 -0,18 0,019
Precizitas 3,83 4,15 -0,32 0,000
Munkahoz vald pozitiv hozzaallas 3,92 4,19 -0,27 0,001

A 47. tablazatban csak azok a belépéskori kompetencidk lathatok, amelyeknél szignifikdns eltérést
tudtam kimutatni a nemek tekintetében. Ezen eredmények alapjan nyolc kompetencidban: a
kommunikécios képességben, a szervezd képességben, az ligyfél-orientaltsagban, a csapatmunkéban,
a segitokészségben, a feleldsségvallalasban, a precizitasban és a munkahoz valo6 pozitiv hozzaallasban
egyértelmilen a ndk javara szignifikdnsan magasabb étlag értékek jottek ki, mint a férfiaknal. A
férfiaknal egyediil az informatikai ismeretekben vald jartassdg mutatott szignifikdnsan magasabb
atlag értéket a n6khoz képest. Ezek alapjan elmondhatd, hogy a munkaba valo belépésiikkor a kitoltok
sajat megitélésiik alapjan a ndk rendelkeztek magasabb kompetenciaszinttel a férfiakhoz képest.

48. tablazat: Jelenlegi kompetenciak mind a két szféraban nemek alapajan (n=617)

Kompetenciak jelenleg Férfi N6 Kiilonbség p-érték
Szervezd képesség 4,14 4,29 -0,15 0,029
Ugyfél-orientéltsa’tg 3,83 4,18 -0,35 0,000
Csapatmunka 4,24 4,43 -0,20 0,003
Elhivatottsag 3,86 4,17 -0,31 0,000
Segitokészség 4,24 4,55 -0,31 0,000
Precizitas 4,17 4,38 -0,21 0,002
Eredménykdzpontiisag 4,13 4,29 -0,15 0,027
Munkahoz valé pozitiv hozzaallas 3,87 4,17 -0,30 0,000

A 48. tablazatban a jelenlegi kompetenciaknal lathatéan altalanossagban csokkentek €s valtoztak a
kiilonbségek a két nem kompetencidi kozott, és eleve magasabbak is az atlagok. A férfiak elénye a
belépéshez képest az informatika teriiletén megsziint.
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Négy kompetenciandl: a segitokészségnél, az elhivatottsagnal, az eredménykdzpontisagnal, a
munkadhoz vald pozitiv hozzdallas nétt a nék eldnye, nagyobbak a kiilonbségek. Masrészt nem
mutatnak az atlagok mar szignifikans eltérést a ndk javara a kommunikacids képességnél és a
felelosségvallalasnal.
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13. dbra: Az tigyfél-orientaltsag kompetencia vizsgalata mind a két szféraban belépéskor a korosztaly
alapjan (N=617)

A 13. abra szemlélteti a korcsoportoknal a Tukey-féle post hoc vizsgalat alapjan, hogy belépéskor
szignifikans eltérést mutattam ki az tigyfél-orientaltsagnal. A 13. abra grafikonjan az egy csoportba
tartozd oszlopok értékei kozott nincs szignifikans kiillonbség, egyediil 21-25 és 46-50 évesek, a 26-
30 és a 46-50, valamint a 26-30 ¢és az 51 év feletticknél van szignifikans eltérés az értékek kozott.
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14. dbra: Az informatikai ismeretek kompetencia vizsgalata mind a két szféraban belépéskor korosztaly
alapjan (n=617)

A 14. abra grafikonjan lathato, hogy a Tukey-féle post hoc vizsgalat szignifikans eltérést mutat
belépéskor az informatikai ismeretek teriiletén a 26-30, a 31-35, a 36-40 és a 41-45 éves korosztalyok
javara az 51 év felettickhez képest. Az egy csoportba tartozd oszlopok értékei kozott nincs
szignifikans kiilonbség.
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15. dabra: A munkdhoz valo pozitiv hozzdallds kompetencia vizsgdlata mind a két szféraban belépéskor
korosztaly alapjan (Nn=617)

A 15. édbra grafikonjan szintén a Tukey-féle post hoc vizsgalat alapjan a munkahoz vald pozitiv
hozzaallasnal belépéskor szignifikdnsan magasabb az atlag érték a 46-50 év kozottiek javara a
legfiatalabb 21-25 éves korcsoporttal szemben. Az egy csoportba tartozd oszlopok értékei kozott
nincs szignifikans kiilonbség.
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16. dbra: Az tigyfél-orientaltsag kompetencia vizsgalata mind a két szféraban jelenleg korosztaly alapjan
(n=617)

A 16. 4bra alapjan az iigyfél-orientdltsagban jelenleg a 46-50 és az 50 év felettiek szignifikansan
magasabbra értékelték magukat, mint a 26-30 év kozottiek. Az igyfelekkel vald banasmod rendkiviili
tiirelmet, fegyelmezettséget és tapasztalatot kivan, az idésebb korosztdly mar érettebb ezekben a
készségekben, mint a fiatalabb generécio.
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17. dbra: Az informatikai ismeretek kompetencia vizsgalata mind a két szféraban jelenleg korosztaly alapjan
(n=617)

A 17. abra grafikonjan lathatd, hogy az informatikai ismeretekben jelenleg sajat megitélésiik alapjan
a 31-35 és a 36-40 éves korcsoport szignifikdnsan magasabb értéket ért el, mint az 51 év feletti
korosztaly. Ez érthetd, mivel az informatika gyors fejlédésével a fiatalabbak tudnak leginkabb lépést
tartani, az iddsebbeknek mar nehezebben tanuljak meg az jjdonsagokat.
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18. dabra: A jovéorientaltsag kompetencia vizsgadlata mind a két szféraban jelenleg korosztaly alapjan
(n=617)

A 18. abra grafikonjan lathato, hogy a jovOorientaltsagot egyértelmiien a fiatalabb csoportok (21-25
¢és 31-35), jelolélték meg szignifikdnsan magasabb ardnyban az 51 év felettiekhez képest.

Legkisebb mértékben a 46-50 év kozottick fejlodtek a belépéshez képest a feleldsségvallalas
kompetencidban, legnagyobb mértékben pedig a 31-35 év kozottiek, szignifikdns kiilonbség a
fejlodés mértékében csak a 46-50 és a 31-35 korosztaly kdzott van.

A végzettséget tekintve belépéskor, az érettségizettek szignifikdnsan alacsonyabb altaggal
rendelkeztek a szervezd képesség kompetenciaban a mester €és a Phd végzettségliekhez képest.
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19. dbra: Az el6adoi képesség kompetencia vizsgalata mind a két szféraban jelenleg végzettség
alapjan(n=617)

A 19. abra alapjan lehet latni, hogy egyértelmii a névekedés az eléadoi képességben, de szignifikans
kiilonbség az érettségizettek és a mester szakon végzettek kozott van, az utdbbiak javara. A magasabb
szinti végzettséglieck valdszinlileg olyan munkahelyen dolgoznak, ahol a prezentalasban,
felszolalasban jobban tudnak fejlédni, nagyobb gyakorlatra tudnak szert tenni.
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20. dbra: A kritikus szemlélet kompetencia vizsgadlata mind a két szféraban jelenleg végzettség alapjan
(n=617)

A 20. abra alapjan a jelenlegi kompetenciaszintet megvizsgalva a Tukey post hoc proba értékelése
szerint, a kritikus szemléletben szignifikdnsan magasabbra értékelték magukat a mesterszakon
végzettek és a Phd-val rendelkezOk csoportja, mint az érettségizettek csoportja. Nincs kiilonbség a
kompetencidk fejlodésében a végzettségek alapjan a csoportok kozott.

Beosztasok alapjan belépéskor a Tukey post hoc proba alapjan a kompetenciak koziil a szervezd
képességnél, az eldadoi képességnél, az {ligyfél-orientaltsdgnal, a magabiztossagnal és az
elhivatottsagnal szignifikdns kiilonbség van a beosztottak és a felsdvezetok kozott. A vezetdk
szignifikansan magasabb szinten rendelkeztek ezekkel a kompetencidkkal, mint a normal beosztasban
1évé munkavallalok. Az 06néllé dontéshozatalnal legmagasabb aranyban a felsOvezetok javara
alakultak az értékek a kozépvezetdkkel és a beosztottakkal szemben, illetve a kzépvezetdk atlaga is
szignifikansan magasabb volt, mint a beosztottak atlaga. A felelosségvallalasnal a felsdvezetdk értéke
volt szignifikansan a legmagasabb a tobbi beosztotthoz képest.
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A jelenlegi kompetenciaszintek a Tukey post hoc proba alapjan a beosztas szerint a
konfliktuskezelésnél, az eldaddi képességnél, a feleldosségvallalasnal, a jovoorientaltsagnal, az
06nonalld dontéshozatalnal, és a munkahoz vald pozitiv hozzaallasnal a felsdvezetdk szignifikansan
magasabb atlag értékkel jelolték meg, hogy rendelkeznek ezekkel a kompetencidkkal, mint a
beosztottak csoportja, illetve a felsGvezetdk a tobbi csoporthoz képest az tigyfél-orientaltsagban is
magasabb atlagot értek el.

A kozép- és felso szintll vezetdk csoportja szignifikdnsan magasabbra értékelte magat a szervezd
képességben, a magabiztossagban, az eredménykozpontisdgban, a kritikus szemléletben és a
problémamegoldd képességben. A kozép szintii vezetdk viszont a csapatmunkaban értékeltek
magasabb atlagban a fels0 szintii vezetokhoz képest. Az 6nalld dontéshozatalban a beosztott iranyitok
szignifikdnsan magasabb atlagot értek el, mint a beosztottak.

A belépés és a jelenlegi allapot kozotti valtozast, fejlédést a Tukey post hoc proba alapjan
megvizsgaltam és szignifikans eltérést mutattam ki a szervezd képességnél, az eléadoi képességnél,
ahol a kozép szintli vezet6k magasabb atlag értéket értek el, mint a felsd szintli vezetdk. A
precizitasban a felsd szintli vezetok fejlodtek a legjobban a tobbi csoporthoz képest.

A H2 hipotézis megerdsitése/elvetése

A hipotézisem, miszerint a versenyszféra munkavallaléi tobb kompetencidval rendelkeznek
belepéskor és jelenleg, illetve tobb és fejlettebb kompetenciakat is varnak el t6lik a vezetok
belépéskor és jelenleg, mint a kozszféraban, nem igazolodott be.

Lathattuk, hogy a két szféraba nagyjadbdl azonos készségekkel rendelkezOk mennek, de ahol mégis
volt eltérés az azt igazolta, hogy inkébb a kdzszféraba mennek a magasabb szinten 1€v6 dolgozok. A
kozszféraban 1évé munkavallalok onbevalldsaik szerint szignifikdnsan magasabb kompetencidval
rendelkeztek belépéskor a konfliktuskezelésben, a kommunikacios képességben, az el6adoi
képességben, a monotonitéstiirésben és az eredménykdzpontiisdgban. Osszességében a belépéskori
Osszehasonlitas alapjan a kozszféra munkavallaloi rendelkeznek magasabb kompetenciaszinttel, igy
statisztikailag ez a megallapitas cafolja a megfogalmazott hipotézisemet.

A hipotézisemet a valaszadok jelenlegi kompetenciaszintjiik alapjan is elvetettem, itt sem igazolodott
be, hogy a versenyszféra munkavallaléi magasabb szinten lennének ezekben a készségekben, s6t
kettdnél, az eldadoi készségnél és a monotonitastiirésnél a kozszféra az erdsebb.

A vezeték belépéskori elvarasaik alapjan az eredmények nem térnek el szignifikansan egyik
kompetenciaeclemnél sem a két szféra tekintetében. Azért lathatdak minimalis kiillonbségek, miszerint
a versenyszféraban elvartabb belépéskor az eldadoi képesség, az ligyfél-orientacio, a magabiztossag,
az Onalldo dontéshozatal és az informatikai ismeretek. A kozszféraban a konfliktuskezelés, a
monotonitastiirés és a feleldsségvallalas bizonyult elvartabbnak, mint a versenyszféraban. A
hipotézisem feltételezése szerint, hogy a versenyszféra kdveteli meg a magasabb kompetenciaszintet
a munkavallaloktol, itt ismételten nem igazolddott be, mivel nem volt szignifikans kiilonbség az
elvarasok kozott.

Bizonyos 1d6 eltelte utan megvizsgaltam, hogy hogyan alakultak ezek a kompetenciaelvarasok,
feltételezve, hogy ezen id6 alatt mar fejlédhettek a dolgozok. A vezetdk jelenlegi elvardsait
megvizsgalva a két szférdban nem volt szignifikans kiilonbség, kivéve a monotonitéstiirésben a
kozszféra javara. Ezek alapjan sem igazolodott be a hipotézisem.
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5.3. Harmadik hipotézis

H3: A Kkulturalis Kiillonbségek kezelése mindkét szféra kultirajahoz mar hozzatartozik, a

munkavallalék toleransak egymassal.

A harmadik hipotézis aldtdmasztashoz két féle tipusu kérdést hasznaltam. Az egyiknél arra kérdeztem
rd, hogy milyen tipusii munkatarssal szeret jobban egyiitt dolgozni. A kérdések kozott szerepelt a
munkatars neme, kora, hogy hol lakik, iskolai végzettsége, csaladi allapota. A munkatérs preferencia

kérdésekre kapott értékeket kordiagramon abrazoltam (21. abra - 25. abra).

. 46; 7%
85; 14% ' 306; 6%
131;21% 319; 52%
. 0,
402; 65% 217;35%
= NS = Férfi = Mindegy m Fiatalabb = [d6sebb = Hasonlé kord = Mindegy

21. dbra: Milyen nemii munkatdrssal szeret jobban 22. dbra: Milyen kori munkatdrssal szeret jobban
egyiitt dolgozni? (n=617) egyiitt dolgozni? (n=617)

7 1% 58;9% m Alacsonyabb 63;52%
végzettségli 32;26%

m Csalados,
m Magasabb
. g gyerekekkel
vegzettsegd m Parkapcsolatban é1§
= Hasonld o
végzettségl Egyedulallo
Mindegy 27;22%

338; 55% 214;35%

) ) ) ] _ 24 abra: Milyen munkatdrssal szeret jobban egyiitt
23. abra: Milyen munkatarssal szeret jobban egyiitt dolgozni csalddi dllapot alapjan? ("=617)
dolgozni iskolai végzettség alapjan? (n=617)

75; 12%
'. 53; 9%
Sl 32;5%
8; 1%

450; 73%

m Vidéki m Varosi m FGvarosi = Kilfoldi = Mindegy

25. abra: Milyen munkatérssal szeret jobban egyiitt
dolgozni lakoteriilet alapjan? (n=617)

A 21. 4bra - 25. édbra jOl szemlélteti, hogy a Mindegy kategoéria vezet magasan a valaszadok
véleménye alapjan, azaz nem annyira lényeges szamukra, hogy a munkatarsuk eltérd jegyekkel
rendelkezik, illetve kovetkezd népszeriibb valaszlehetdség pedig a hozzajuk hasonlod jellemzokkel
rendelkez6 volt. a csaladi allapot alapjan a csalados gyerekkel valaszlehet6ség kapta legtobb

Szavazatot.
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A masik tipustindl megkértem, hogy 1-5-ig terjedd skélan értékelje a kiilonbozd tényezdket. Az 1-es
érték a Nem, egyaltalan nem, az 5-6s érték pedig az Igen, teljes mértékben valaszlehetdséget kinalta.
Ide tartozott az eltérd valldsgyakorlds, eltérd politikai-ideoldgiai beallitottsag, az eltérd csaladi
értékek, az eltérd kultura/nemzetiség, illetve, hogy a munkatars kiilhoni magyar vagy esetleg kiilfoldi.
A kiilonb6z6 tényezokre adott valaszok gyakorisadg eloszlasat mutatjak a kovetkezd hisztogramok
(26. abra - 31. abra):

a asoljaa mt Politikai-ideologiai beallitottsag befolyasolja a mur

s00 Mean = 1,48 400 Mean =193
St Dev.’= 939 St Dev.=1,195
N= H=gi8

400
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Frequency
Frequency
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asolja a mur pesolatot Politikai-ideol 6 giai beallit a9 b ssolja a munkak

26. dbra: Az alabbi tényezdk kiziil befolydsolja-e a 21. dbra: Az alabbi tényezdk koziil befolydsolja-e a
munkakapcsolatait? Ha a munkatdarsa Ontél eltéré munkakapcsolatait? Ha a munkatdirsa Ontdl eltérd
vallast gyakorol. (n=617) politikai-ideologiai bedllitottsagu. (n=617)

Keépviselt csaladi ertékek befolyasoljak a munkakapcsolatot Kultu iseé asolja a mur

Vean=226 o Mean =171
Std Dev. =1,384 St Dev. 21,006
=818 N=5i8

E

Frequency
8

Frequency
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Képviselt csaladi értékek befolyasoljak a munkakapcsolatot Kultaralr isé lyasoljaa

28. dbra: Az alabbi tényezSk koziil befolyasolja-e a 29. abra: Az alabbi tényezdk koziil befolydsolja-e a
munkakapcsolatait? Ha a munkatdarsa Ontdl eltéré munkakapcsolatait? Ha a munkatarsa Ontdl eltérd
csaladi értékeket képvisel. (N=617) kultirdji/nemzetiségii. (N=617)

orszag amur (kdlhoni magyar) a asi hely yasolja amL (kaifsidi)

00 Mean = 1,47 Hean = 162
St Dev. = 314 Std Doy = 1,074
Heeie H=a18

Frequency
Frequency

1 2 3 5 3 1 2 a 4 s [

i orszag jaa (kilhoni magyar) Szarmazasi hely befolyasolja a munkakapcsolatot (kiilfé|di)

30. dbra: Az alabbi tényezdk koziil befolydsolja-€ a 31. dbra: Az alabbi tényezdk koziil befolydsolja-e a
munkakapcsolatait? Ha a munkatdrsa kiilhoni munkakapcsolatait? Ha a munkatdrsa  kiilfoldi.
magyar. (n=617) (n=617)
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A 26. abra - 31. abra hisztogramjai szintén a kiilonb6z6 kérdésekre adott valaszok eloszlasat mutatja.
Az 1-t6l 5-ig terjedd skalan az 1-es azt jelenti, hogy Nem, egyaltalan nem befolyasolja, az 5-6s pedig
az lgen, teljes mértékben befolyasolja a valaszadot, hogy az illetd milyen bedllitottsagu. Lathato, hogy
mindegyik abrdn magasan a nem befolyasolja kategéria vezet és a tobbi pedig joval alacsonyabb,
lefelé gorbiild tendenciat mutat. Kevésbé alacsony oszlopok a politikai-ideologiai €s a csaladi értékek
képviseleténél figyelhetok meg, ezek a kategoridk némileg mégis befolyasoljak a munkavallalokat az
egymashoz valo6 viszonyukban.

Kulturalis kiilonbségek szférankénti kimutatisa nemek alapjan

A kovetkez6kben megvizsgaltam kereszttabla segitségével a két szféra munkavallaloit, hogy
mennyire befolyasolja 6ket a munkavégzésiik soran, ha a masik munkatars né vagy férfi.
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32. abra: Nemek iranti preferencia szféranként (n=617)

A 32. abra diagrammjaibol kidertil, hogy 0sszességében mind a két szféraban tilnyomodan olyanok
vannak, akik azt valaszoltak, hogy mindegy, hogy milyen nemii a munkatarsuk, de a két szféra kozott
10%-os szignifikans kiilonbség lathatd a versenyszféra javara. A khi négyzet proba eredményeként
kapott p-érték 0,006 volt. Tehat itt kevésbé fontos a nem szerinti preferencia, mint a kézszféraban.

8,3% -os kiilonbség talalhato a kozszféra javara, akik jobban preferaljak a n6i munkatarsat, de itt a
ndi kitdltok aranya is kozel 10%-kal magasabb, mint a versenyszféraban.
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Kulturdlis kiilonbségek szférankénti kimutatdsa kor preferencia alapjin

A kereszttablak vizsgalata sordn a kor alapjan a kdvetkezd 33. dbra készitettem.
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33. dbra: A munkatdrs kora irdnti preferencia szféranként (Nn=617)

Mind a két szféraban a valaszaddknak koriilbeliil a fele azt valaszolta, hogy mindegy a munkatars
kora, 50,6% a koOzszférdban és 52,6% a versenyszférdban. A fennmarad6 valaszadok koziil a
versenyszféraban 5,3%-kal tobben preferaltadk a hasonld korut, mig a kozszféraban 4,3%-kal
szeretnek inkdbb iddsebbel egyiitt dolgozni (kozszféra 32,5%, versenyszféra 37,8%). Felmertilt
bennem, hogy nem elég egyértelmiien tettem fel a kérdést és gondolhattdk azt a valaszadok, hogy
nem magukhoz képest, hanem altalaban id6sebb munkatérssal szeretnek-e egyiitt dolgozni.

Mivel eleve tobb idésebb munkavallalo valaszadd van a kozszféraban, ezért elgondolkodtam azon,
hogy ez az idésebb preferencia valojaban nem az 6 korosztalyuk iranti preferenciat jelenti. Az
idésebbek iranti preferenciat magyarazhatja az, hogy a kozszféraban az atlag életkor is eleve
magasabb, de amikor ezt kozelebbrél megvizsgaltam szféranként és korcsoportokként készitett
kereszttablaval, egyértelmiien latszott, hogy nem volt félreértés a kérdést illetden, mivel inkabb a
fiatalok valaszoltak azt, hogy az idosebbekkel szeretnek inkabb egyiitt dolgozni a kozszféraban.

Kulturdlis kiilonbségek szférankénti kimutatdsa lakoteriilet preferencia alapjdan
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34. abra: A munkatars lakoteriilete iranti preferencia szféranként (N=617)

A lakoteriileti preferenciak (34. abra) alapjan is elmondhatd, hogy a mindegy kategoria vezet magasan
(34. abra). A mindegy lehetdséget a kozszféraban 69,4% valasztotta, a versenyszféraban pedig 76,3%.
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A kozszféraban a vidékiek iranti preferenciaban van kiilonbség, a kozszféraban 15,3% mondta, hogy
jobban szeret vidékiekkel egyiitt dolgozni, szemben a versenyszféra 8,9%-val, itt 6,4% kiilonbség
lathato. Ez az eltérés nem szignifikans.

Kulturalis kiilonbségek szférankénti kimutatdsa végzettség preferencia alapjan
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35. abra: A munkatars végzettsége irdanti preferencia szféranként (n=617)

Itt nincs szignifikans kiilonbség a két szféra valaszai kozott. A mindegy kérdésre adtak a legtobb
valaszt mindkét szféraban (kozszféra 52,7%, versenyszféra 56,9%) (35. abra).

A masodik leggyakoribb valasz mind a két szféraban a hasonld végzettségii munkatarsakkal szeretnek
egylitt dolgozni (kozszféraban 36,7%, versenyszféraban 32,6%). Legkevésbé alacsonyabb
végzettségliekkel szeretnek dolgozni a valaszadok mind a két szféraban.

Kulturalis kiilonbségek szférankénti kimutatdsa csalad preferencia alapjan
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36. dbra: A munkatdrs csaladi dllapota irdanti preferencia szférdanként (Nn=617)

A 36. abra szerint szignifikans eltérés itt sincs a két szféra valaszai kozott. Magasan itt valaszoltak a
legtobben a mindegy valaszra az eddigi 0sszes kérdés koziil és a csalados gyerekkel a masodik
legmagasabb, 10% koriil mind a két szféraban. Ebben lehet latni, hogy a magyar kultura csalad
orientaltsadga is megjelenik. Az érték kutatdsok is rendre ezt az eredményt szoktdk kimutatni. A 49.
tablazatban lathato, hogy Magyarorszagon a csalad fontossaga mindig kiemelkedd helyen volt és az
eltelt évek alatt csak ndvekedett.
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49. tablazat: WVS 1981-2022 idosor, Fontos az életben: csaldd, Magyarorszag

1989-1993  1994-1998  1999-2004  2005-2009  2017-2022

Nagyon fontos 88% 89% 89% 89% 90%
Elég fontos 8% 8% 9% 9% 9%
Nem nagyon fontos 204 1% 1% 1% 1%
Egyaltalan nem fontos 1% 1% 1% 1% 0%
Nem tudja 0% 0% 0% 0% 0%
Nincs valasz 0% 0% 0% 0% 0%
(N) 999 650 1000 2520 1519

https://ww.worldvaluessurvey.org/WVSOnline.jsp
Forrds: (WORLD VALUE SURVEY 2021)

Kulturadlis kiilonbségek szférankénti kimutatisa kiilonbozo6 munkakapcsolatok preferencidja
alapjan

Megkértem a valaszadokat, hogy értékeljék 1-5-ig skalan, hogy milyen mértékben befolyasoljak a
kiilonb6z6 faktorok. Ide tartozott az eltérd vallasgyakorlas, eltérd politikai-ideologiai beéllitottsag, az

eltérd csaladi értékek, az eltérd kultura/nemzetiség, a munkatars kiilhoni magyar vagy esetleg
kiilfoldi-e. Variancia analizis hasznalva a kovetkezd eredményt kaptam.

50. tabldzat: Munkakapcsolatot befolydsolo faktorok szféranként (n=617)

Vallasgya- Képviselt Szdrma-
atasgya Politikai- cpvise , Szarmazasi zasi hely
korlas . L .. csaladi Kultira/nem- . .
befolys- ideologiai értékek zetiség orszag befqua-
g beallitottsag L e, Lo befolyasolja a soljaa
soljaa - befolyasoljak  befolyasolja a
befolyasolja a munka- munka-
munka- a munka-
munka- kapcsolatot kapcso-
kapcso- munkakapcso kapcsolatot .. .
kapcsolatot (kiilhoni magyar) latot
latot latot b
(kiilfoldi)
Kozszféra 1,52 2,06 2,38 1,78 1,51 1,60
verseny- 1,44 1,80 2,13 1,63 1,43 1,64
szféra
:Z‘g‘l"“b' 0,08 0,26 0,25 0,15 0,08 0,04
p-érték 0,320 0,007 0,023 0,092 0,285 0,649

A 50. tablazatban lathato, hogy az atlagok értékei eleve alacsonyak, de szignifikans kiilonbség a két
szféra kozott a politikai ideologiai bedllitottsagnal és a képviselt csaladi értékeknél van kimutathatdéan
a kozszféraban.

Az altalam feltett kérdésekre kapott alacsony értékek azt mutatjdk, hogy nagyrészt tolerans a
valaszadok tobbsége, amivel a Word Value Survey (2017-2020 kozott) eredményei is
egybecsengenek, ahol a valaszadok 61%-a jelolte fontosnak a ,masok tisztelete, tolerancia masok
irant”, tulajdonsagot, amelyre a sziilok otthon a gyermekeiket nevelhetik (37. abra). Nagy mértéki
esés tapasztalhato a 2005-2009-es felméréshez képest, ahol a valaszadok 73%-a tartotta ezt fontos
tulajdonsagnak. Egyértelmii csokkenést mutat ki a felmérés (37. abra), ami azért 1ényeges, mert a
gyermekek a jovO generacioja, akiket a felmérés eredményei alapjan ugy tiinik, hogy egyre kevésbé
nevelnek toleranciara Magyarorszagon (WORLD VALUE SURVEY 2021).
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Important child qualities: tolerance and respect for other people

80%

64% e

48%

32% |+ = -

16%

0% L — -
1981-1984 1989-1993 1994-1998 1999-2004 2005-2009 2017-2022
Year

‘ Not mentioned Important DonA "t know No answer

37. dbra: Fontos tulajdonsagok a gyermekben
Forras: (IWORLD VALUE SURVEY 2021)

Kulturalis kiilonbségek vizsgalata mas szociodemogridfiai tényezok alapjdan

A kérdéseket megvizsgaltam nemek, korcsoportok, végzettség és pozicidk alapjan is, és egyediil a
korcsoportoknal talaltam kimutathato szignifikans kiilonbséget két korosztaly kozott.

A politikai-ideologiai beallitottsag befolyasolja-e a munkakapcsolatokat kérdést varianciaanalizissel
¢és Tukey-féle post hoc probaval elemeztem, amelynek eredménye a 38. abra lathato.
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38. abra: A munkatars eltérd politikai-ideologiai bedllitottsag elfogaddsa a korcsoportok alapjan (n=617)

Az 38. dbra grafikonjan az ugyanolyan betlivel jeldlt oszlopok kozott nincs szignifikans kiilonbség,
egyediil a 21-25 és a 41-45 év kozottiek csoportja kozott van. A két korosztaly kozott 20 év, egy
generdcio eltérés van. A fiatalokat jobban zavarja, ha munkatarsuk t6liik eltérd politikai-ideoldgiai
beallitottsagu, mint a 41-45 év kozottieket.
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A H8 hipotézis megerdsitése/elvetése

Osszefoglalva az eddigi elemzéseket a kdvetkezdk allapithatok meg:

Az eltéré nemek esetében a mindegy valasz volt a legmagasabb értékli mindkét szféraban, de a
versenyszféraban szignifikansan magasabb (10%-kal) volt az atlag, mint a kozszféraban.

A korcsoportokat tekintve a valaszadoknak koriilbeliil a fele valaszolta azt mindkét szféraban, hogy
mindegy, hogy milyen kort a munkatarsa, akivel egyiitt dolgozik. Masodik helyen, a kézszféraban a
valaszadok 32,5%-a, a versenyszféraban pedig a valaszadok 37,8%-a azonban a hasonld koruakat
preferaljak jobban.

Lakohely alapjan ismét a legtobb valasz a mindegyre érkezett mind a két szféraban, de a
versenyszféraban az atlag magasabb (76,3%), mint a kdzszféraban (69,4%).

A végzettség szerint mar alacsonyabb a mindegyre esok szama, de még igy is 50% feletti (kozszféra
52,7%, versenyszféra 56,9%). A hasonl6 kortiakkal valé egytittmiikodés all a masodik legpreferaltabb
helyen, ezt a kozszféra valaszadoi 36,7%-ban a versenyszféra valaszadoi pedig 32,6%-ban
valasztottak.

A csaladi allapotndl a legmagasabb a mindegy kategdria valasztidsa, a kozszférdban 79,6%, a
versenyszféraban 80,9% aranyban szavaztak erre.

Osszefoglalva a korcsoportnal és a végzettségnél volt koriilbeliil 50%-os a mindegy vélaszok aranya,
anemnél és a lakohelynél hozzavetéleg 70% és a csaladi allapotnal pedig 80% kortili volt a mindegy
aranya. Ezek az értékek mind azt mutatjak, hogy mindkét szféraban elfogaddak a valaszadok.

A munkakapcsolatokat befolydsolé faktorok megvizsgalasa alapjan lathat6, hogy az atlagok
Osszességében mindenhol a kozépértéknél alacsonyabbak (2,5 alattiak), tehat mindkét szféra elfogado
a kiilonb6z6 munkatarsakat tekintve. Két kérdésnél volt szignifikans kiilonbség az atlagokat tekintve
a kozszféra esetében. Itt az eltérd politikai-ideoldgiai bedllitottsag €s csaladi értékek jobban
befolyasoljak a munkakapcsolatokat, mint a versenyszféraban.

A fenti statisztikai eredmények a hipotézisemet megerdsitik, mivel a valaszadok onbevallasuk alapjan
Osszességében elfogadok a munkatarsaikkal szemben, nem befolyasoljak dket, ha a kollégajuk eltérd
szocidemografiai tulajdonsagokkal rendelkezik vagy mas gondolkodasu, beallitottsagu.
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6. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

Az eredmények alapjan a kutatdsom elején felallitott hipotézisek az alabbiakban kertiltek igazolasra,
illetve elvetésre (51. tablazat):

51. tablazat: Hipotézisek elfogadasa/elvetése
HIPOTEZIS ELFOGADAS

H1 A munkavallalok szamadra a versenyszféraban a karrier, mig a kozszféraban a
kiszamithatosag jelenti a huzdhatast. \/

H2 A versenyszféra munkavallaloi tobb és fejlettebb kompetenciaelemmel
rendelkeznek mind a munkdba alladskor, mind pedig a késébbiekben, mint az allami X
szféra munkavallaloi, illetve tobb és fejlettebb kompetenciaelemet is varnak el tdliik a

munkaltatok, mint a kozszféraban.

H3 A kulturalis kiilonbségek kezelése mindkét szféra kultirajdhoz mar \/
hozzatartozik, a munkavallalok toleransak egymassal.

H1 A munkavallalok szamara a versenyszféraban a karrier, mig a kézszféraban a kiszamithatosag
jelenti a huzohatast.

A kérdéivembdl az ehhez kapcsolodd kérdések valaszait alapul véve foékomponens analizis
segitségével négy dimenziot alakitottam ki, amelyek a karrier, a biztonsag, az egyensuly ¢€s a szigort
szabalyok kovetése elnevezéseket kaptdk. Ezeknek a fOkomponenseknek az 4tlagait
Osszehasonlitottam a két szféra tekintetében. Variancia analizissel ellendriztem, hogy mely
dimenzidknal van szignifikdns eltérés. A karrier dimenzid esetében a versenyszféra javara, mig az
egyensulynal és a szigorti szabalykovetésnél, ami a palya kiszamithatosagat jelenti, a kozszféra javara
volt szignifikans eltérés.

Javaslat: A kozszféra szamara egyértelmiibb és vonzobb karrierutat, elérelépési, fejlodési lehetdséget
biztositsanak a munkaltatok, annak érdekében, hogy ez a kiilonbség megsziinjon a kozszféra €s a
versenyszféra kozott és a munkavallalok boldogabbak, motivaltabbak legyenek.

A kompetencialapt karrierut kidolgozasa €s biztositdsa nagyobb kihivast jelent a munkavallalok
szamara. A készségek, képességek fejlesztésére kiillonbozd képzéseket, mentori programokat kell
biztositani.

H2 A versenyszféra munkavallaléi tobb és fejlettebb kompetenciaelemmel rendelkeznek mind a
munkaba dllaskor, mind pedig a késobbiekben, mint az allami szféra munkavallaloi, illetve tobb és
fejlettebb kompetenciaelemet is varnak el toliik a munkaltatok, mint a kézszféraban.

A hipotézisem ellendrzésére szféranként osszevetettem a munkavallalok meglévo kompetenciait és a
vezetok altal elvart kompetencidkat belépéskor és a jelenlegi allapotot figyelembe véve, ahol
megallapitottam, hogy sem belépéskor, sem a késObbiekben nem magasabbak a munkavallalok
kompetencidi a versenyszféraban. Bizonyos esetekben belépéskor magasabb volt a kozszféraban
munkat vallalok kompetenciaszintje (konfliktuskezelés, kommunikacios képesség, eldadoi képesség
¢s monotonitastiird képesség), mint a versenyszféraban. A jelenlegi helyzetet nézve mar csak két
esetben az eldadoi képesség €s az monotonitastiird képességnél maradt kimutathatd szignifikdns
kiilonbség a két szféra kozott az llami szféra javara.

Osszevetettem a kozszféraban a vezetdk altal belépéskor elvart kompetencidkat és versenyszféraban
a vezetdk altal belépéskor elvart kompetencidkat, ahol egyedill a monotonitéastiirés
kompetenciaeclemnél volt szignifikans kiilonbség a kdzszféra javara (0,91).
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Ugyanezt a vizsgalatot elvégeztem a jelenlegi allapotra vonatkozd elvart kompetenciaknal, ahol
tovabbra is egyediil a monotonitastiirés kompetenciaclemnél volt szignifikans eltérés a két szféra
vezetdinek elvarasai kozott (1,09).

Kiszamoltam a nyelvtudas ¢és a nyelvhasznalat kiilonbségeinek atlagait szféranként, ahol a pozitiv
érték kompetenciapazarlast, negativ érték kompetenciahianyt jelentett. Megallapitottam, hogy
szignifikansan magasabb kompetenciapazarlas van a nyelvtudas esetében a kozszféraban.

A nyelvi kompetenciaszintet megvizsgalva arra a megallapitasra jutottam, hogy a kdzszféraban nem
hasznaljak ki kell6 médon a munkavallalok nyelvtudasat, azaz itt kompetenciapazarlas van.

Javaslat: Ami alapjan megfogalmazodott bennem ez a hipotézis is, az egyfajta sztereotipia, amely
szerint a versenyszféraban magasabb kompetenciaszintet varnak el és a magasabb
kompetenciaszinten 1évé munkavallalok helyezkednek el inkdbb ebben a szférdban nem jo
gondolkodasméd, amit meg kell valtoztatni. Tobb kutatast és felmérést kell végezni a
munkaerdpiacon ebben a témaban, hogy ez a negativ elképzelés megvaltozzon.

A nyelvtudas magasabb szintli kihasznélasat a kdzszféraban javitani kell. Azokat a munkavallalokat,
akik magas szintii nyelvtudassal rendelkeznek olyan poziciokban kell alkalmazni, ahol az
idegennyelv hasznalatara nagyobb lehet6ségiik van, mint példaul a minisztériumokban vagy
kormanyablakokban. Az ilyen teriileteken egyre tobbszor talalkoznak kiilfoldiekkel az allami szféra
munkavallaloi, mivel az egyetemeken is tobb kiilfoldi hallgaté fordul meg, akik kiilonbozd ligyek
intézése miatt fordulnak a kdzhivatalokba.

H3 A kulturdlis kiilonbségek kezelése mindkét szféra kulturdjahoz mar hozzatartozik, a
munkavallalok toleransak egymassal.

Kétféle kérdéstipus valaszait elemeztem a kulturalis kiilonbségek kezelését illetden a két szféraban.
Az egyik fajta kérdésnél a kérdésekre adott %-os megoszlast néztem, a masik fajtanal pedig egy
Likert-skala segitségével preferencia szintet néztem. Annal a kérdésnél, hogy milyen tipusa
munkatarssal szeretnek jobban egyiitt dolgozni szociodemografiai tényezdk szerint, a korcsoportnal
¢és a végzetségnél koriilbeliil 50%-0s volt a mindegy valaszok ardnya, a nemnél és a lakohelynél
hozzavetdleg 70% ¢és a csaladi allapotnal pedig 80% koriili volt a mindegy ardnya. A korcsoportnal
és a végzettségnél masodik helyen pedig a veliik hasonld kora és végzettségii preferencia allt. Ezek
az értékek mind azt mutatjak, hogy mindkét szféraban elfogaddak a valaszadok.

A munkakapcsolatokat befolyasold faktorok megvizsgalasa alapjan az atlagok Osszességében
alacsonyak voltak, tehat mindkét szféra elfogado a toliik valamilyen jellemzOben kiilonb6zo
munkatarsakat tekintve is. Két kérdésnél volt szignifikans kiilonbség az atlagokat tekintve, mely
szerint a kozszféraban fontosabb az eltérd politikai-ideoldgiai beallitottsag és csaladi értékek. Ezek
jobban befolyasoljak a munkakapcsolatokat ebben a szegmensben, mint a versenyszféraban.

Javaslat: Lathato volt, hogy az elfogadas szintje, a mindegy kategoriat valasztok szama a kornal volt
a tobbi tényezohoz képest alacsonyabb. Javaslatom a munkaltatok szamara, hogy mar a felvételkor
az esélyegyenléségre nagyon figyeljenek oda. A generacios kiillonbségekbdl adddd problémak
megeldzésére érzékenyitd tréningeket lehet alkalmazni. Megfigyelhetd statisztikakbol, hogy az
idésebb munkavallalok diszkriminalva vannak. Mivel a munkavallalok inkabb a fiatalabbakkal vagy
hasonlé koruakkal szeretnek jobban egylitt dolgozni, a munkahelyek kevésbé vesznek fel
iddsebbeket. Ez ellen azért kell tenni, mert az idésebb korosztaly tapasztalata és tudasa igy elveszhet.
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6.1. A dolgozat hasznosithatésaga és a téma tovabbvitelének lehetoségei

A disszertdcidmban egyrészt a kozszféra, masrészt a versenyszféra munkaerdpiaci helyzetével
foglalkoztam. Az empirikus kutatisom eredményei alapjan gy vélem, hogy a kozszféranak a
kompetencia alapi karrierutat kell mindenekeldtt eldtérbe helyeznie a leendé munkavallaloik
szamara. A munkavallal6i komptencia hianyossagainak felmérését folyamatosan szinten kell tartani,
¢és a megfeleld teljesitményértékelési rendszer kiépitését kell szorgalmazni. A felsévezetok altal
inkabb favorizalt, fejlesztési céllal készitett értékelést a karriergondozas folyamatahoz kell kapcsolni,
ami igy lehetdséget nyujt a dolgozok karrierterveinek attekintésére, ravilagitva a fellelhetd
erosségekre és gyengeségekre.

A teljesitményértékelés joval tobb, mint adminisztracids tevékenység, tehat nem csupéan az értékeld
papirok kitoltése a feladat. A jo értékelés nemcsak lathatova teszi a felettes, értékeld személy szamara
az esetleges kiillonbségeket a dolgozdk valodi teljesitménye és a teljesitmény célok kdzott, hanem az
esetleges kiilonbségek okara is fényt derit, segitve ezzel a probléma orvoslasahoz sziikséges 1épések
kitervelését. A hatékony értékelés kezdetekor értékeld teljesitménycélokat kell Kittizni a beosztott
szamara, az ¢értékelési id6szak végén pedig a munkavallalonak visszajelzést kell adni a
teljesitményérél, valamint kiilonféle 6sztonzokkel kell még jobb teljesitményre birni Oket, vagy
legalabb az adott szinten tartani azt, tovabba a teljesitménybeli hianyok eliminalasanak céljabol
lehetdséget adni kompetenciaik fejlesztésére képzés formajaban. Mindez annak érdekében torténjen,
hogy az értékeldvel kdzosen egyeztetett, jovore vonatkozo fejlesztési célokat, iranyokat meg tudjak
hatarozni: egyéni fejlesztési tervet dolgozzanak ki, kijelolve, mely teriileteken van sziikség a dolgozo
fejlodésére. Ugyanakkor kozosen kell megvitatniuk a folyamat fobb mérfoldkoveit. Ebben a
helyzetben elény0s, ha az értékeld — leggyakrabban a kozvetlen vezetd — coachként vesz részt a
beszélgetésben. Szerepe az, hogy felderitse az esetlegesen felmeriild, teljesitményt visszafogo
problémak okat, és a fejlédés érdekében iranymutatast adjon a képzési lehetdségekrdl. A nyilt, dszinte
kommunikéci6 és az allando tdmogatés a felettesek segitd hozzaallasaval parosulva megerdsitheti a
dolgozok vallalat iranti elkotelezettségét, valamint a felettes €s a beosztott k6zotti j6 kapcsolat
alapjaul szolgalhat.

A kozszféranak ki kell tiiznie célul a pejorativ megitélésének megvaltoztatasat, miszerint kevesebb
¢s alacsonyabb szintli munkavallal6i kompetenciat igényel, hiszen a kutatdisomban bebizonyosodott,
hogy a kozszféraban is ugyanugy sziikség van a szinvonalas készségekre és képességekre. A
kompetenciapazarlasra, ami a vizsgalatomban az idegennyelv kihasznalasaval kapcsolatban tarult fel,
szintén fel kell hivni a figyelmet és a késGbbiekben orvosolni sziikséges. Fontos, hogy a
tobblettudasok ne vesszenek el, ne legyenek hidbavaloak, mivel ezek a dolgozok motivacidjat
nagyban csokkentik. A megfelelé nyelvtudassal rendelkezéknek biztositani kell olyan pozicidkat,
illetve foglalkoztatasi teriileteket, ahol tudasukat kamatoztathatjak, mint példaul a kiilfoldiekkel vald
kommunikécio, legyen az szoban vagy irasban.

A versenyszféra teriiletén a kiilonbozd kultirdk egyiittmiikddésében, csapatban vald egyiitt
dolgozasuk soran sziikséges az etnorelativ szemléletmdd erdsitése és az esetlegesen fellépd
etnocentrizmus megfeleld kezelése.

Javaslom a versenyszféra szdmara, hogy azok a vallalatok, amelyek a nagyon intenziv dgazatokban
tevékenykednek, a természetes nyereségorientaci6 mellett forditsanak nagyobb figyelmet a
munkavallaloikra, hogy azok ne égjenek ki idd eldtt, ne érezzék magukat kizsigerelve, mivel ezen
tényezSk folyamatos jelenléte 6rokos fluktuaciohoz vezethet. Igy elkeriilheté a ”burnout syndrome”
tiinetegyiittes, amely, mint koézismert, érzelmi megterhelés ¢és kedvezdtlen stresszhatasok
kovetkeztében jon 1étre és fizikai-mentalis kimertiléssel jar.

A trendek azt mutatjak, hogy egyre tobb vallalat ismeri fel, hogy a legfobb érték a human eréforras,
ebbdl kifolydlag érdemes pénzt, id6t és energiat fektetni a dolgozok mentélis egészségeébe. Az idedlis
helyzet az lehetne, ha a szervezetek természetesnek tekintenék az ilyen témaji tovabbképzéseket, ha
kiils6 vagy belsd szakemberek, munkapszichologusok, coachok segitenék a munkavallalokat.
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A rugalmas terhelés, a személyes problémék figyelembevétele, a nem tal szigoru szabadsagolasi
rendszer kialakitasa is segithet megeldzni a kiégés tiineteit.

Hasonloan segitségiil szolgalhat barmilyen képzés, tovabbképzés, tréning is, illetve, ha tdmogato
munkahelyi kézeg veszi koriill a munkavallalot. Ha egy munkaltatd rendszeresen biztosit olyan
képzéseket, amelyek a munkavallaldé mentalhigiénéjénak apolasat, a fesziiltség csokkentését, a
munkatarsi csoportépitést célozzak, mar akkor csokkennek a kockazati tényezok a tiinetegylittest
illetéen.

A kompetenciatémakdr alapos korbejarasa €s kutatdsa olyan fontos kompetenciakat tart elénk,
amelyekre valo felkésziilésben a felsdoktatdsnak nagy szerepe van, igy ugy gondolom, hogy a
megtanult ismeretek gyakorlati alkalmazhatosagat kell szorgalmaznunk a hallgatok tanulmanyai
soran. A tréningek példaul jO tapasztalati tanuldsi lehetdséget kindlnak, illetve a kozszféra
intézményeivel és a versenyszféra vallalataival vald kozos egylittmikodés is egy megfoghatobb
felkésziilést jelentene szamukra a jovOre vonatkozodan.

A kozeljovoben hasonld iranyu kutatasokat tervezek: elsésorban a forprofit és a nonprofit tertileteket
kivanom megvizsgalni azokbol az aspektusokbol, amelyeket jelen disszertaciom tartalmaz, mert a
munkaerdpiaci korkép igy lenne teljesebb. Ugyanakkor a koz- és versenyszféra teriileteinek a
kutatdsomban torténd szlikitése miatt kimaradt munkahelyeket (oktatds, egészségiigy, kis- €S
kozépvallalkozasok stb.) is szeretném feltarni az adott szempontok alapjan.

122



7. UJ TUDOMANYOS EREDMENYEK

. A kozszféraban a jo 1égkor fontossaga és a ,hasznosnak érzik a munkdjukat” a két
legkiemelked6bb huzo tényez6 azok szamara, akik ,,soha nem gondolkodtak™ vagy ,.esetleg
gondoltak ra, de elvetették, hogy a versenyszféraba valtsanak”.

. A két szféra munkavallaléi kompetenciaelvarasai kozott nincs kiilonbség a munkaltatok
részér6l: az empirikus kutatasbol kideriil, hogy a kozszféraban és a versenyszféraban is
hasonlé kompetenciaszinttel rendelkeznek a munkavallalok, és hasonldak az elvarasok is.

. A kompetenciapazarlas vizsgalata soran megallapitottam, hogy a koézszféraban dolgozd
munkavallalok idegennyelv tudasanak kihasznaltsaga nem megfeleld, igy ezen a teriileten a
kompetenciapazarlas kimutathato.

Statisztikailag kimutattam, hogy a ndéi munkavallalok belépéskor a vizsgalt husz
kompetenciaclembd6l nyolc esetében — kommunikacios képesség, Szervez6 képesség, tigyfél-
orientaltsag, csapatmunka, segitékészség, felel0sségvallalas, precizitas, munkahoz vald
pozitiv hozzdallds — szignifikdnsan magasabb értékekkel vannak jelen, mint a férfiak. A
férfiaknal belépéskor egyediil az informatikai ismeretek kompetencia értékekben van
szignifikdnsan magasabb eredmény a ndékkel szemben, ami viszont a munkaban toltott
bizonyos évek utan mar nem kimutathato.

. Az empirikus vizsgalat altal kimutattam, hogy a munkavallal6i kapcsolatokat tekintve mind a
versenyszféraban, mind a kozszférdban a dolgozdk egymads irant toleransak: elfogaddak
nemek, életkor, lakohely, végzettség és csaladi allapot szerint. Szignifikans kiilonbség a
kozszféraban a politikai-ideoldgiai beallitottsdg €s a kiilonbozd csaladi értékek esetén
mutatkozott a versenyszféraval szemben.
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8. OSSZEFOGLALAS

Dolgozatom elején megfogalmaztam a kutatasom céljat, a kutatasi kérdéseket €s a hipotéziseket, arra
kerestem valaszt, hogy milyen jellemzdi, elényei és hatranyai vannak munkaerdpiaci szempontbol a
kozszféranak ¢€és a versenyszféranak. Szemléltettem, hogy a feltdrando kérdések, hogyan
kapcsolddnak a feltett hipotéziseimhez, milyen Osszefliggések vannak az egyes feltevések kozott.
Megvizsgaltam, hogy a munkavallalok milyen szempontok alapjan preferalhatjak egyik vagy a masik
szegmenst. A munka vilagaban fontos szempont az egyének kompetenciakelléktara, azaz, hogy
milyen készségekkel, képességekkel rendelkeznek, hogyan tudnak fejlédni a munkaban toltott
iddszakban. A kulturdlis kiilonbségek feltardsa ¢és azok megfeleld kezelése mind a két szféraban
érdekes és hasznos vizsgalatnak bizonyult. A kiilonb6z6 nemzetek, kultarak megértése, elfogadasa
hozzajarul ahhoz, hogy nap mint nap surlédasok, konfliktusok nélkiil lehessen egyiitt dolgozni, ami
nagy mértékben fiigg az egyének, azaz a multikulturdlis csoportok tagjainak kulturalis intelligencia
szintjétol.

Az irodalmi feldolgozas soran ismertettem a téma vizsgalatdhoz sziikséges fobb fogalmakat,
kutatokat ¢s kutatasokat, amelyek megalapoztdk az empirikus kutatdsomat is. A kozszféra a
tarsadalom olyan elkiiloniilt csoportjat jelenti, amely a tarsadalom, a kozosség és a kozjo
érvényesitése érdekében lat el kiilonbozo feladatokat. Mig a versenyszféra a tarsadalomnak,
kiilondsen a gazdasiagnak az a része, amelyet a piaci verseny koriilményei és kovetelményei
hataroznak meg. Részletesen feltdrtam a kdzszféra, majd a versenyszféra jellegzetességeit. Elonyoket
¢és hatranyokat is megkiilonboztettem a két szegmensre vonatkozoan, illetve dsszehasonlitottam 6ket,
mely alapjan lathatd, hogy jellemzodiket, céljaikat tekintve igen eltéréek. A munkavallaloknak a két
szféra kozotti valasztasat az elérhetd jovedelmen kiviil mas tényezok is befolyasoljak. A kozszféraban
altalaban kisebb az elbocsatds valdszinlisége, mint a versenyszféraban, szabalyozottabbak a
munkakoriilmények, beleértve a karrier- €és a fizetési palyan vald eldrejutast is. Ezért azok a
munkavallalok, akiknek a biztonsag fontos szempont, akar béraldozat aran is szivesebben vélasztjak
munkahelyiil a koz-, mint a versenyszférat. A szabalyozottabb munkakdriilmények ugyanakkor
erdsebb korlatokat allitanak, kevésbé egyértelmllen Osztonzik a teljesitményt, igy a
karrierorientaltabb munkavallalok inkdbb a versenyszféraban kivannak elhelyezkedni. Kiilonbség a
két szféra kozott az is, hogy a kozszféraban dolgozdkat gyakran a hivatastudat, az altalanosnal
erdsebb tarsadalmi feleldsségérzet vagy tarsadalmi kiildetés érzése is motivalja.

Ezek utan a munkavallaloi kompetenciakat tartam fel, ugyanis a munkavallalok elhelyezkedése nagy
mértékben fligg kompetenciajuk mindségétol. A kompetencia szamos megfogalmazasat soroltam fel,
amelyekbdl kideriil, hogy nagyon nehéz egységes definiciot alkotni, ugyanakkor a kovetkezd
megallapitas mellé tettem le a voksomat: a kompetencia valamilyen ismeretek, készségek, adottsagok
¢s attitidok egylittesére utal, és magaba foglalja a tanulasra valo képességet is.

Fontos megjegyezni, hogy a kompetenciaknak kiilonb6z6 osszetevoik és szintjeik vannak: a hard és
soft kompetencidk koziil mar egyre jobban a soft kompetencidk keriilnek eldtérbe egy kivalasztasi
folyamat soran, amire érdemes nagyobb hangsulyt fektetni. A gyakorlatban talalhaté legfobb
kompetenciatipusok az alapkompetenciak, a kulcskompetenciak és a generikus kompetenciak. Az
egyén szintjén a kompetencidknak ot OsszetevOjilk van: az ismeretek és tudas; a készségek,
jartassagok; az onértékelés, szocidlis szerepek; a személyiségvonasok és a motivaciok. A jéghegy
modell szimbolikusan szemlélteti a konnyen lathatd ¢és a rejtett, nehezen érzékelhetd
kompetenciaelemeket.

Szamba vettem a friss diplomasok lehetdségeit és elvarasait is egy 0j munkahellyel kapcsolatban,
hogy milyen preferenciaik vannak a leendé munkahelytiket tekintve.
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A sikeres karrierjikhoz nagy mértékben hozzajarulhat a felsdoktatasi intézmények szemlélete és
oktatasi modszere az elsajatitando tananyagokat illetéen. Mindegyik félnek megvannak a maga
elvarasai, igényei és kihivasai a rendszerrel kapcsolatban.

Nemcsak a felsGoktatasnak kell a gyakorlatiassag iranyaba fordulnia, de a gondos sziil6i hattér is
fontos szerepet jatszik abban, hogy ne létorientalt, hanem célorientalt felnéttekké valjanak a
hallgatok.

A kulturélis kiilonbségek vagy egyéb diverzitdsok mind a két szférat érintik. A versenyszféraban a
multinacionalis vallalatoknal elkeriilhetetlen a kiilonb6z6 kultirak talalkozasa, de az allami szféraban
IS megjelennek a munkavallalok kozotti kiillonbségek. Olyan nemi, kor vagy nézetbeli eltérések
vannak a munkavallalok kozott, amelyek er6sen befolyasolhatjdk a munkakapcsolataikat a
mindennapokban. Ezek a surlédasok pedig hatassal vannak a munkavégzés mindségére,
hosszabbtavon a cégek hatékony mikodésére ¢€s bevételére. A nemzetek kozott felmeriild
problémakat, az eltéré nézeteket a kulturalis kiilonbségekre lehet visszavezetni, amellyel részletesen
Hofstede holland szocialpszichologus foglalkozik. A vallalatoknal a multikulturalis csoportnak
megvan az elénye €s egyben lehetdsége is arra, hogy a szervezet legiitoképesebb egységét alkossa,
de arra is van esély, hogy a legkevésbé hatékony elem legyen annak életében. A kulturalis
intelligencia, azaz a 21. szazad kulcskompetenciaja, amely az érzelmi intelligenciara épiil, és ott
kezdddik, ahol az véget ér, segit abban, hogy a felmeriilt eltérések ne szélesedjenek komoly
konfliktusokka.

Nemcsak kulturalis kiilonbségek miatt lehetnek nézeteltérések egy munkahelyen, hanem az eltérd
generaciok miatt is, ezért részletesen foglalkoztam és bemutattam a hatféle generaciot, de legfoképp
a munkaerépiacon jelenleg tevékenykeddket: mi az, amiben masképp gondolkoznak, milyen
fontossagi sorrendjiik van a munkaban ¢s a maganéletben, hiszen ezek er6sen Osszefiiggd tényezok.

A kutatdsomhoz a kozszféra és a versenyszféra munkavallaldinak véleményét mértem fel a mar
fentiekben emlitett témakdrokben, a kutatasi kérdéseimhez kapcsolddoan. Az adatgyljtés kérddiv
kitoltésével tortént, melynek sordn a kdzszféraban 314 {6, a versenyszféraban pedig 303 {6 vett részt.
A kérdbivek megalkotasahoz jo alapot szolgaltak a kvalitativ kutatasom keretében elvégzett félig
strukturalt interjuk is, amelyekben az alanyok mind a két szférabol hasznos valaszokat adtak.

A hipotézisek statisztikai vizsgalatahoz felhasznalt modszerek: az egyszerti leir6 statisztikai mutatok
(az atlag, a szoréds, vart érték, kereszttdbla), az é&brazoldsi modszerek (hisztogram, kor- és
oszlopdiagram, normal eloszlds vizsgalat), az egytényezOs variancia-analizis (ANOVA), a
fokomponens analizis, a Tukey-féle post hoc proba, a kétmintas t-proba, valamint a paros t-proba
voltak.

A kutatasom soran harom hipotézis megvalaszolasa céljabol elemeztem a kapott adatokat,
amelyekbdl kettét igazolni tudtam, egyet pedig megcafoltam. A munkavallalok szamara a
versenyszféraban valoban inkabb a karrier és a hozza kapcsolodo juttatasok, mig a kdzszféraban a
kiszamithatosag jelenti a htizohatast. A kitoltok a versenyszféra elényei kzé soroltak a kompetenciak
fejlesztésének, illetve a tapasztalatszerzésnek a lehetdségét, a hatékony kapcsolatrendszer
kialakitasat, valamint a késébbi jobb munkalehetdség megcélzasat, az 6nalldo munkavégzést, a gyors
elémenetelt, a rugalmas munkaiddt, a munkavallaloi megbecsiilést, a példamutatd vezetdket és a
hivatastudatot. A kozszféra lehetdségei kozé soroltak a nyugodt munkavégzést, a munka-maganélet
egyensulyanak megteremtését, az embereken vald segitést, a szabalyozott rendszert, mivel egyes
munkavallalok kifejezetten szeretik, ha konkrét elvek ¢€s hatdriddk mentén dolgozhatnak.
Negativumként a monoton, egyhangii munkavégzést emlitették meg. A masik beigazolodott
hipotézisem az volt, hogy a kulturalis kiilonbségek kezelése mindkét szféra kultirajahoz mar
hozzatartozik, a munkavallalok toleransak egymadssal. A véalaszadok tobbségének a munkavégzését
nem befolyésoljak az altalam megadott kulturalis és nézetbeli kiillonbségek egyik szféraban sem.
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Ellenben az az allitas, hogy a versenyszféra munkavallaléi tobb és fejlettebb kompetenciaclemmel
rendelkeznek mind a munkdba allaskor, mind pedig a késObbiekben, mint az allami szféra
munkavallaloi, illetve tobb és fejlettebb kompetenciaelemet is varnak el t6liikk a munkaltatok, mint a
kozszféraban, nem nyert igazolast. Statisztikailag igazoltam, hogy mind a két szféraban hasonlé, s6t
a kozszféraban — sajat megitélésiik alapjan — még valamivel fejlettebb kompetenciaszinttel
rendelkez6k dolgoznak, mint a versenyszféraban.

Ez alapjan elmondhat6, hogy az allami szféra is ugyanugy véalogathat a magas kompetenciaszinttel
rendelkez0 munkavallalok kozott, mint a masik szegmens. Kimutathato volt, hogy a két szegmens
koziil csak a kozszféraban talalhaté kompetenciapazarlas az idegennyelv hasznositasaban, vagyis
ezen képességiik hattérbe szorul.

A koz- és versenyszféra munkaerdpiaci feltdrasa tovabbi vizsgalatokat igényel, ugyanakkor azt
gondolom, hogy az altalam kimutatott eredmények mindkét szegmens szamara segitséget és egyfajta
iranymutatast jelentenek leendé munkatarsaik megnyerése majd megtartasa céljabol.
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9. SUMMARY

At the beginning of my thesis, | formulated the aim of my research, the research questions and the
hypotheses, and | was looking for answers to the question of the characteristics, advantages and
disadvantages of the public and competitive sectors in terms of the labour market. | explained how
the questions to be explored relate to my hypotheses and how the hypotheses are related to each
other. I examined the criteria that might lead employees to prefer one segment or the other. In the
world of work, an important aspect is the competence inventory of individuals, i.e. what skills and
abilities they have and how they can develop them during their time on the job. Exploring cultural
differences and addressing them appropriately has proved to be an interesting and useful study in
both spheres. The understanding and acceptance of different nations and cultures contributes to the
ability to work together on a daily basis without friction and conflict, which is highly dependent on
the level of cultural intelligence of individuals, i.e. members of multicultural groups.

In the literature review, | have described the main concepts, researchers and researches that have
been used to study the topic and that have also provided the basis for my empirical research. The
public sphere refers to a distinct group in society that performs various functions for the benefit of
society, the community and the common good. While the competitive sphere is that part of society,
especially the economy, which is determined by the conditions and requirements of market
competition. I have explored in detail the characteristics of the public sector and then the competitive
sector. | have also distinguished advantages and disadvantages for the two segments and compared
them, showing that they differ considerably in terms of their characteristics and objectives. The
choice of workers between the two sectors is influenced by factors other than the income they can
earn. The public sector is generally less likely to be dismissed than the competitive sector and has
more regulated working conditions, including career and salary progression. Therefore, workers for
whom security is an important concern are more likely to choose public sector jobs than competitive
ones, even at the cost of sacrificing their wages. At the same time, more regulated working
conditions impose stronger constraints and less clear incentives to perform, so that more career-
oriented workers prefer to work in the competitive sector. Another difference between the two
sectors is that public sector workers are often motivated by a sense of vocation, a stronger sense of
social responsibility or a sense of social mission.

I then looked at the competences of employees, since the quality of their competences is a major
determinant of their job prospects. | have listed a number of formulations of competence, which
show that it is very difficult to arrive at a single definition, but | have opted for the following
statement: competence refers to a set of knowledge, skills, aptitudes and attitudes, and includes the
ability to learn.

It is important to note that there are different components and levels of competences: from hard to
soft competences, soft competences are increasingly being emphasised in a selection process and
should be given more emphasis. The main types of competences in practice are core competences,
key competences and generic competences. At the level of the individual, competences have five
components: knowledge and skills; skills and competences; self-esteem, social roles; personality
traits and motivations. The iceberg model provides a symbolic representation of the easily visible
and the hidden, hard-to-perceive elements of competence.

| also took into account the opportunities and expectations of recent graduates in relation to a new
job, their preferences for their future job. The way higher education institutions approach and teach
the subjects they teach can make a big contribution to their career success.

Each party has its own expectations, needs and challenges in relation to the system. Not only does
higher education need to be more practical, but a careful parental background also plays an
important role in helping students to become purposeful adults rather than existential adults.

127



Cultural differences or other diversities affect both spheres. In the competitive sector, in
multinational companies, the encounter of different cultures is inevitable, but in the public sector,
too, differences between employees are also apparent. There are differences in gender, age or
viewpoint between workers that can strongly influence their working relationships in their daily
lives. And these frictions affect the quality of work and, in the longer term, the efficiency and
revenue of firms. The problems that arise between nations and the differences of opinion can be
traced back to cultural differences, which are discussed in detail by Dutch social psychologist
Hofstede. In companies, the multicultural group has the advantage and the potential to be the most
effective unit in the organisation, but also the potential to be the least effective element in its life.
Cultural intelligence, a key competence of the 21st century, which builds on emotional intelligence
and starts where it ends, helps to ensure that the differences that arise do not escalate into serious
conflicts.

It is not just cultural differences that can cause disagreements in the workplace, but also generational
differences, so | have looked in detail at the six generations, but especially at the current workforce:
what they think differently about, what their priorities are at work and in their personal lives, as
these are strongly interrelated.

For my research, | measured the opinions of public and competitive sector employees on the topics
mentioned above, in relation to my research questions. Data was collected by completing a
questionnaire with 314 respondents in the public sector and 303 respondents in the competitive
sector. The semi-structured interviews | conducted as part of my qualitative research also provided a
good basis for constructing the questionnaires, with useful responses from subjects in both spheres.

The methods used for the statistical testing of the hypotheses were: simple descriptive statistics
(mean, standard deviation, expected value, cross-tabulation), descriptive statistics (histogram, pie
chart, bar chart, normal distribution test), one-factor analysis of variance (ANOVA), principal
component analysis, Tukey's post hoc test, two-sample t-test, and paired t-test.

In my research, | analysed the data to answer three hypotheses, two of which were confirmed and
one of which was refuted. Indeed, career and its associated benefits are more attractive to employees
in the competitive sector, while predictability is the main attraction in the public sector. Among the
benefits of the competitive sector, respondents cited the opportunity to develop skills and gain
experience, the ability to build effective relationships and to seek better employment opportunities
later, autonomy, fast progression, flexible working hours, employee appreciation, role models and
a sense of vocation. Opportunities in the public sector included relaxed working, work-life balance,
helping people, and a regulated system, as some employees particularly like to work to specific
principles and deadlines. On the negative side, monotonous, unanimous work was mentioned.
Another hypothesis that was confirmed was that dealing with cultural differences is part of the
culture of both sectors, with workers being tolerant of each other. For the majority of respondents,
their work is not affected by the cultural and attitudinal differences I reported in either sphere.

On the other hand, the claim that employees in the competitive sector have more and more developed
competences, both at the time of starting work and later, than employees in the public sector, and
that employers expect more and more developed competences from them than in the public sector,
is not confirmed. Statistically, 1 have shown that both sectors have similar and even slightly more
advanced levels of competence than the competitive sector, according to their own perceptions. This
suggests that the public sector can be as selective as the other segment in terms of the number of
workers with high levels of competence. It could be shown that only the public sector has a
competence gap in the use of foreign languages, i.e. their ability to use foreign languages is
marginalised.
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Further research is needed to explore the labour market in the public and competitive sectors, but
I believe that the results I have shown will help and guide both segments in attracting and retaining
prospective employees.
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M2. Mellékletek

Interju

A mintanagysag tehat 8 f0, ebbdl 4 f6 a kozszféra teriiletén, 4 f6 a versenyszféraban
tevékenykedik.

Szerkezete:
30-40 éves 40-60 éves
No 2 16 216
Férfi 116 316

A mintam a célcsoport meghatarozasaval tortént: 4 f6 a kozszféra teriiletén dolgozik, ebbdl 2 {6
no, akik kozil az egyik (44) a versenyszféraban is, jelenleg pedig egy polgarmesteri hivatalban,
pénziigyi teriileten dolgozik. A masik né (56) szintén polgarmesteri hivatalban HR-esként
tevékenykedik. A férfiak kozil 1 f6 (43) minisztériumban jogi teriileten, 1 f6 (44) pedig szintén
polgarmesteri hivatalban koztisztviseloként, vezetéi munkakdrben dolgozik. A versenyszférabol
az egyik n6 (37) egy amerikai tulajdoni multinacionalis cégnél, vevoi kapcsolattartoként dolgozik,
a masik n6 egy hazai kereskedelmi televizional tevékenykedik, mint promo tervezé. A multiszféra
vezetdje, a masik férfi (60) egy mérndk, aki egy német tulajdoni forgalomiranyitd cégnél
fejlesztés vezetd, akik utjelzd lampakat gyartanak.

A kutatasi vazlatomban a kérdéseket 4 témakorben hatdroztam meg, ahol sziikséges volt,
modositottam az adott szférahoz, de jellemzden ugyanazokat a kérdéskoroket vetettem fel. Ezek a
kovetkezdk:

1. téma: Altalinos kérdések
Koétetlen, bemelegit beszélgetéssel kezdddott. Ebben a témakorben arrdl kérdeztem az
alanyokat, hogy milyen beosztasban, hany éve dolgoznak az adott szféraban, illetve, hogy
gondolkodtak-e azon, hogy a masik szegmensben vallaljanak inkabb munkat. Fontos téma
volt az 1s, hogy milyen eldnydket ¢€s hatranyokat tudnak felsorolni a jelenlegi
munkahelyiikkel kapcsolatban.

2. téma: Kompetenciak
Itt kivancsi voltam, hogy a kérdezdk véleménye alapjan, milyen készségek, képességek
elengedhetetlenek a kozszféraban vagy a versenyszféraban. Kiilon rakérdeztem, hogy az 6
esetlikben éreznek-e munkaerdpazarlast, azaz van-e esetleg olyan kompetenciaik, amellyel
rendelkeznek, de nem tudjak hasznositani a jelenlegi munkahelyiikon.

3. téma: Frissen végzett, diplomas fiatalok helyzete
Erdeklédtem, hogy mi a véleményiik a frissen diplomazott fiatalokrol kompetenciajukat
tekintve, ezek fejlesztésérdl, ha sziikséges. Rakérdeztem, hogy a munkahelylikon mennyi
az atlag ¢€letkor. Mi a véleményiik, hogy a fiatalok melyik szférat célozzak meg els6ként
munkahely vélasztds szempontjabol, illetve hogyan lehetne a fiatalok szadmara a kozszférat
vonzobba tenni.

4. téma: Kulturalis kiillonbségek
Ebben a témaban rakérdeztem, hogy a jelenlegi munkahelyiikon van-e mas nemzetiségi
kollégéjuk, milyen veliik a munkakapcsolatuk, abbdl a szempontbol, hogy 6k teljesen mas
kultarabol érkeztek. Erdekelt, hogy egyéb diverzitasok, azaz kiilonbségek, befolyasoljak-
e a munkdjukban, hogy eltéré nemt, kort, végzettségii, vallasu, politikai nézetli, csaladi
allapotu a munkatarsuk.
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Kérdoiv a kozszféraban dolgozok részére

(Jelen esetben a kozszféra dolgozoi alatt azokat a hivatalnokokat értjiik, akik koztisztviseléként,
vagy kormanytisztviseloként (egyiitt: kozszolgalati tisztviselok) a polgarmesteri hivatalokban,
kormanyhivatalokban, illetve minisztériumokban tevékenykednek.)

1. (Q1) Az On neme?

N9g 1
Férfi| 2

2. (Q2) Az On életkora?

3. (Q3) Melyik megyében €l jelenleg? Kérem, valasszon a lehet6ségek koziil egyet!

Budapest 1
Baranya 2
Bacs-Kiskun 3
Békés 4
Borsod-Abatj-Zemplén 5
Csongrad 6
Fejér 7
Gyo6r-Moson-Sopron 8
Hajdu-Bihar 9
Heves 10
Jasz-Nagykun-Szolnok 11
Komérom-Esztergom 12
Noégrad 13
Pest 14
Somogy 15
Szabolcs-Szatmar-Bereg 16
Tolna 17
Vas 18
Veszprém 19
Zala 20
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4. (Q4) Milyen tipusu telepiilésen lakik jelenleg? Kérem, valasszon a lehetdségek koziil
egyet!
F6varos

Nagyvaros

1
2
Kisvaros 3
4

Kozség-falu

5. (Q5) Mi a legmagasabb iskolai végzettsége?

Erettségi/szakkozép

Foiskola

Egyetemi alapképzés (BA)

Egyetemi mesterképzés (MA)

a1l Bl W N -

Magasabb egyetemi képzés

6. (Q6) Milyen nyelvismerettel rendelkezik? Tobb valasz is lehetséges!

Nyelv Koéd | alapfok | kozépfok | fels6fok
angol 1 1 2 3
német 2 1 2 3
francia 3 1 2 3
orosz 4 1 2 3
spanyol 5 1 2 3
olasz 6 1 2 3
kinai 7 1 2 3
japan 8 1 2 3
Egyéb 99 1 2 3

7. (Q7) Melyik kozigazgatasi szervtipushoz tartozé6 munkahelyen dolgozik jelenleg?
Kérem, valasszon a lehetoségek koziil egyet!

Polgarmesteri Hivatal

Kormanyhivatal

Kozponti Hivatal

Al W N

Minisztérium

8. (Q8) Hany éve dolgozik a kozszféraban?
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9. (Q9) Megfordult-e mar a fejében, hogy a versenyszféraban vallaljon inkabb munkat?
Kérem, az alabbi lehet6ségek koziil valasszon ki egyet!

Soha nem gondoltam ra 1

Igen, mar gondolkodtam, de elvetettem a valtast

2
Komolyan gondolkodom jelenleg 3
4

Egész biztosan valtani fogok

10. (Q10) Milyen poziciot tolt be jelenlegi munkahelyén? Kérem, az alabbi lehetéségek
koziil valasszon ki egyet!

Beosztott munkatars

Beosztott iranyitd, ill. kiemelt munkatort betoltd

Kozépvezetod

Al W N

Fels6vezeto

11. (Q11) Kérem jelolje meg, hogy az alabbi mondat befejezéséhez kapcsolodo allitasok
koziil, melyikkel ért egyet? Tobb valasz is lehetséges!
Azért szeretek (elonye) a kozszféraban dolgozni, mert....

tudasomat hasznosithatom, biztositott a fejlodés, elérelépés. 1

jO a légkor, és a kapcsolat is a munkatarsakkal. 2

szeretek emberekkel foglalkozni, segiteni rajtuk. 3

érték a munkam, hasznos, feleldsségteljes dolgokkal foglalkozom. 4

a munkam altal magabiztos vagyok, mivel megbecsiilnek és elismernek. 5

érdekes €s valtozatos a munkam. 6

Jjo érzéssel tolt el, hogy a kozjolétet szolgdlom, rdhatdsom van | 7

gyermekeink jovojére.

kiszamithato munkaidom, feladatom van. 8

stabil, hosszutava munkam van. 9

tobb szabadsdgom van 1 évben. 10
lehetséges a 6 6ras munkavégzés is. 11
nem kell talordznom, ezaltal nyugodtak a mindennapok, nem vagyok | 12
leterhelt.

fix jovedelmem, juttatdsok és béremelésem van az eldmenetel alapjan. 13
a maganéletem és a munkam jol dsszeegyeztethetd. 14
kozel van a lakhelyemhez. 15
kiilonféle emberekkel talalkozom, és j6 kapcsolatokat tudok kiépiteni. 16
kardinalis valtozasokrol eldbb értesiilok a munkdm soran. 17
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nem kizsdkmanyolo, vadkapitalista vezetdi bandsmod érvényesiil a | 18
munkahelyemen.

NEM szeretem a munkam. 19

12. (Q12) Kérem jelolje meg, hogy az alabbi mondat befejezéséhez kapcsolodo allitasok
koziil, melyikkel ért egyet? Tobb valasz is lehetséges!
Ami miatt gondolkodom, hogy véltanom kellene ebbdl a szférabol a versenyszféraba, az az,

hogy...

NEM akarok valtani. 1
egy esetleges kormanyvaltds esetén, ellehetetleniilne a létem a | 2
munkahelyemen.

egy masik munkahelyen jobban érezném, hogy fontos, amit csinalok. 3
kevés a munkabér, és egyéb juttatasok. 4
nem egyeznek a nézeteim a vezetéssel. 5
a kozszféra rugalmatlan, tal biirokratikus, nem halad a korral. 6
monoton a munkam, belefaradtam, valtozatossagot szeretnék. 7
szakmailag itt nem tudok fejléddni, mas szakteriiletre vagyom. 8
magasabb pozicidra vagyom. 9
jobb ajanlatot kaptam. 10
olyan konfliktusokba iitk6zom, amelyek nehezitik a munkavégzést. 11
nincs nagyon lehetéségem home office-ban dolgozni. 12
nem becsiilnek meg. 13
egy tavozo kolléga munkakorét nem toltik be, hanem szétosztjék a feladataita | 14
tobbiek kozott béremelés nélkiil, vagy csak minimalis emeléssel.

alland6 hataridok koze vagyok szoritva, amelyek stresszelnek a munkédm sorén. | 15

13. (Q13) Kérem, jelolje be 1-5-ig a kovetkez6 Kkérdésekre a legmegfelelébb
valaszlehetoséget! (1=sokkal rosszabb lett, S=sokkal jobb lett)

Milyen iranyba valtozott a belépése ta a pozicidja?

Hogyan valtozott a kapcsolata a belépése 6ta a fondkével?

Hogyan valtozott a kapcsolata a belépése 6ta a munkatarsakkal?

R R k| e
N N NN
w| w| wl w
o I N B - N A
o o ;| ;o

Hogyan véltozott a kapcsolata a belépése ota a beosztottjaival?

14. (Q14) Kérem, értékelje egy skalan 1-5-ig az alabbi kompetenciakat olyan szempontbol,
hogy mennyire rendelkezett velilk a palyara valo belépésekor? (1=egyaltalan nem
erésségem, S=erodsen jellemzo6 ram)

Konfliktuskezelés 112|3| 4 5

Kommunikacids képesség 112|345




Szervezd képesség

Eldadoi képesség

Ugyfél-orientaltsag

Csapatmunka

Magabiztossag

Elhivatottsag

Segitokészség

Onall6 dontéshozatal

Informatikai ismeretek

Kreativitas

Monotonitastiirés

Feleldsségvallalas

Precizitas

Jovoorientaltsag

Eredménykozpontusag

Kritikus szemlélet

Munkéhoz val6 pozitiv hozzaallas

A I e e I I I I I e I
N N N N NN NN NN NN N NN N NN
W W W W W w w w w w w w w w w w w w
B R N e s T R % [ N R S [ N (Y o [ N R N I N (R L I~ N 0 B SN B SN R o N
o ol ;| ol ;| o] ;| ;1| ;| G| ol ;| ;| ;| ;| ;1| ;1| O

Problémamegold6 képesség

15. (Q15) Kérem, értékelje egy skalan 1-5-ig az alabbi kompetencidkat olyan szempontbdl,
hogy mennyire erds ezekben jelenleg? (1=egyaltalin nem erdésségem, S=erdsen jellemz6
ram)

Konfliktuskezelés

Kommunikacios képesség

Szervezd képesség

Eldadoi képesség

Ugyfél-orientaltsag

Csapatmunka

Magabiztossag

Elhivatottsag

Segitdkészség

Onall6 dontéshozatal

Informatikai ismeretek

Kreativitas

Monotonitastiirés

I I e I I I I S I
N PN N NN N NN NN NN NN
W W W W w w w w w w w w w w
N S N R S R S e N I S e N e N L L A
g o] ;| ;o] ;| ;| ;| ;| ;| ;| ;| G| G| O

Felelosségvallalas
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Precizitas

Jovoorientaltsag

Eredménykozpontusag

Kritikus szemlélet

Munkdéhoz val6 pozitiv hozzaallas

A T
N NN N NN
w| W W w| w w
N NS
ag| o ;| o] ;| ;o

Problémamegoldo képesség

16. (Q16) Az alabbi kompetenciak koziill, a munkaltat6ja, melyeket varta el Ontél a
belépésekor (pl. kompetencidak felsorolisa az allashirdetésben)? Kérem, értékelje a
skalan 1-5-ig! (1=NEM egyaltalan nem, 5=IGEN, teljes mértékben)

Konfliktuskezelés 112 |3]4]5
Kommunikacids képesség 112 |3]4]5
Szervezd képesség 1123415
Eldadoi képesség 112 |3]4]5
Ugyfél-orientaltsag 1123|415
Csapatmunka 1121345
Magabiztossag 112 |3]4]5
Elhivatottsag 1121345
Segitékészség 112 |3]4]5
Onall6 dontéshozatal 112 |3|4]5
Informatikai ismeretek 112|345
Kreativitas 1121345
Monotonitastiirés 112 |3]4]5
Feleldsségvallalas 112 |3]4]5
Precizitas 112|345
JovOorientaltsag 112 |3]4]5
Eredménykozpontiisag 1121345
Kritikus szemlélet 1123 ]4]5
Munkéhoz val6 pozitiv hozzaallas 1121345
Problémamegold6 képesség 1123415

17. (Q17) Az alabbi kompetencidk koziil, a munkaltatéja, melyeket varja el Ontél jelenleg
is a munkavégzése soran? Kérem, értékelje a skalan 1-5-ig! (1=NEM egyaltalan nem,
5=IGEN, teljes mértékben)

Konfliktuskezelés 112|314 5

Kommunikacios képesség 1121345
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Szervezd képesség

Eldadoi képesség

Ugyfél-orientaltsag

Csapatmunka

Magabiztossag

Elhivatottsag

Segitokészség

Onall6 dontéshozatal

Informatikai ismeretek

Kreativitas

Monotonitastirés

Feleldsségvallalas

Precizitas

Jovoorientaltsag

Eredménykozpontusag

Kritikus szemlélet

Munkéhoz val6 pozitiv hozzaallas

I e I I I I I e I Y
N N N N NN NN NN NN N NN N NN
W Wl W W W w| w w w w w w w w w w w w
B R N e s O T~ R % [ N S S N (Y o Y N N I S N S N~ R N B SN B SN R o N
g ol ;| ol ;| o] ;| ;1| ;| G| ol ;| ;1| ;| ;| ;1| 1| O

Problémamegold6 képesség

18. (Q18) Véleménye szerint az alabbi szempontok mennyire jellemzik a kozszféra
életpalyat, kérem, értékeljen 1-t6l S-ig (1I=NEM egyaltalan nem, 5=IGEN, teljes
mértékben)?

Nyugodt munkavégzés

Hosszatavu ¢életpalya

Elomenetel

Megbecsiilt pozicid

Biztos allas

Hatékonyabb allami apparatus 1étrehozasa

Hivatastudat

Embereken val6 segités lehetdsége

Biztos megélhetés lehetdsége

Csaladalapitas lehetdsége

Biztos nyugdij

A munka és a maganélet egyensulyanak megteremtése

Monoton munkavégzés

N N N N NN NN NN DN DN DNDN
Wl W[ W Wl W W W W W W w w w w
ol o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1

I I I L I LI L LI R LI R T

I I I I I I e I

Onallé munkavégzés lehetdsége
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Hatékony kapcsolatrendszer kialakitasa

Ugrédeszka egy jobb munkahoz

Tapasztalok szerzésének lehetdsége

Kompetencidk fejlesztésének lehetosége

Szigoru szabalyok kovetése

A I I
N NN N NN
w| W w| w| wl w
N NS
ol o1 o1 o1 o1 O1

Példamutat6 vezetdk

19. (Q19) Kérem, értékelje a kovetkezé allitasokat 1-5-ig, hogy mennyire jellemzéek az On

erer

Jol tudok, és szeretek is prezentalni a munkahelyemen. 112 |3 (4|5

Egész nap a szamitogép elott kell iilnom. 1121|314 |5

Sok 1d6t toltok szakmai szobeli kommunikacioval a |1 |2 |3
munkahelyemen.

Kreativ dolgokat csindlok a munkam soran. 112 (3415
A képességeimet teljes mértékben tudom a munkdm soran |1 |2 |3 (4 |5
kamatoztatni.

A nyelvtudasomat folyamatosan hasznalom a pozicidémban. 112 (3415
A szoros hataridok ellenére mindig idében el tudom végeznia |1 |2 |3 |4 |5
munkam.

Szivesen vallalok feleldsséget a megbizatasaim soran. 112 (3 |4

Oszténzden hat rdm a rendszeres visszajelzés a munkammal |1 |2 [3 |4 |5
kapcsolatban.

Az értékeld visszajelzések tovabbi fejlédésre sarkallnak. 112 (3|4 |5
Motivalnak a napi kihivasok. 112 (3415
Szamos konfliktust, problémat kell megoldanom napi szinten. 112 (3|4 |5

20. (Q20) Milyen nemii munkatarssal szeret jobban egyiitt dolgozni? Kérem, az alabbi
lehetdségek koziil valasszon ki egyet!

Novel 1
Férfival 2
Mindegy | 3

21. (Q21) Milyen kori munkatarssal szeret a jobban egyiitt dolgozni? Kérem, az alabbi
lehetoségek koziil valasszon ki egyet!
Fiatalabbal 1

Id6sebbel

2
Hasonlo koraval 3
4

Mindegy
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22. (Q22) Milyen munkatarssal szeret jobban egyiitt dolgozni lakéteriilet alapjan? Kérem,
az alabbi lehetéségek koziil valasszon ki egyet!

Vidéki

Varosi

Fovarosi
Kiilhoni
Kilfoldi
Mindegy

o O | W N|

23. (Q23) Milyen munkatarssal szeret jobban egyiitt dolgozni iskolai végzettség alapjan?
Kérem, az alabbi lehetéségek koziil valasszon ki egyet!

Alacsonyabb végzettségi 1
Magasabb végzettségii 2
Hasonl6 végzettségli 3
Mindegy 4

24. (Q24) Milyen munkatarssal szeret jobban egyiitt dolgozni csaladi allapot alapjan?
Kérem, az alabbi lehetéségek koziil valasszon ki egyet!

Csalados, gyerekekkel 1
Parkapcsolatban ¢16 2
Egyediilallo 3
Mindegy 4

25. (Q25) Az alabbi tényezdk koziil befolyasolja-e a munkakapcsolatait? Kérem, értékeljen
1-5-ig! (1=NEM egyaltalan nem, 5=IGEN, teljes mértékben)
Ha a munkatirsa Ontél eltérd ...
vallast gyakorol

politikai-ideologiai beallitottsagu

csaladi értékeket képvisel

kultardji/nemzetiségii

kiilhoni magyar
kilfoldi

o O | W N
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Kérdoiv versenyszféraban dolgozok részére

(Olyan dolgozodkat értiink a versenyszféra alatt, akik valamilyen multinaciondlis vallalatnal vagy
magyar nagyvallalatnal dolgoznak)

1. (Q1) Az On neme?

N6 1
Férfi| 2

2. (Q2) Az On életkora?

3. (Q3) Melyik megyében él jelenleg? Kérem, valasszon a lehetoségek koziil egyet!

Budapest 1
Baranya 2
Bacs-Kiskun 3
Békeés 4
Borsod-Abatj-Zemplén 5
Csongrad 6
Fejér 7
Gyo6r-Moson-Sopron 8
Hajdu-Bihar 9
Heves 10
Jasz-Nagykun-Szolnok 11
Koméarom-Esztergom 12
Nograd 13
Pest 14
Somogy 15
Szabolcs-Szatmar-Bereg 16
Tolna 17
Vas 18
Veszprém 19
Zala 20

4. (Q4) Milyen tipusu telepiilésen lakik jelenleg? Kérem, valasszon a lehetdségek koziil
egyet!
Févaros 1
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Nagyvaros 2

Kisvaros

Kozség-falu 4

5. (Q5) Mi a legmagasabb iskolai végzettsége?

Erettségi/szakkozép

Foéiskola

Egyetemi alapképzés (BA)

Egyetemi mesterképzés (MA)

gl B W N

Magasabb egyetemi képzés

6. (Q6) Milyen nyelvismerettel rendelkezik? Tobb valasz is lehetséges!

Nyelv Kéd | alapfok | kozépfok | fels6fok
angol 1 1 2 3
német 2 1 2 3
francia 3 1 2 3
orosz 4 1 2 3
spanyol 5 1 2 3
olasz 6 1 2 3
kinai 7 1 2 3
japan 8 1 2 3
Egyéb 99 1 2 3

7. (Q7) Milyen agazatban dolgozik jelenleg? Kérem, valasszon a lehetoségek koziil egyet!

Mezdgazdasag, erddgazdalkodas, halaszat 1

Banyaszat, kofejtés

Feldolgozoéipar

Villamosenergia-, gaz-, gzellatas, 1égkondicionalas

g |l WO DN

Vizellatds;, szennyviz  gyljtése, kezelése, hulladékgazdalkodas,
szennyezO0dés- mentesités

EpitSipar

Kereskedelem, gépjarmiijavitas

Szallitas, raktarozas

Ol 00| N| O

Széllashely-szolgaltatas, vendéglatas

Informacié, kommunikacio 10
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Pénziigyi, biztositasi tevékenység 11
Ingatlaniigyletek 12
Szakmai, tudomanyos, miiszaki tevékenység 13
Adminisztrativ és szolgaltatast tdimogato tevékenység 14
Kozigazgatas, védelem; kotelezd tarsadalom- biztositas 15
Oktatas 16
Human-egészségiigyi, szocialis ellatas 17
Miuvészet, szorakoztatas, szabad 1d6 18
Egyéb szolgaltatas 19
Egyéb tevékenység 20

8. (Q8) Hany éve dolgozik a versenyszféraban?

9. (Q9) Megfordult-e mar a fejében, hogy a kozszféraban vallaljon inkabb munkat?
Kérem, az alabbi lehetéségek koziil valasszon ki egyet!

Soha nem gondoltam ra 1

Igen, mar gondolkodtam, de elvetettem a valtast

2
Komolyan gondolkodom jelenleg 3
4

Egész biztosan valtani fogok

10. (Q10) Milyen poziciot tolt be jelenlegi munkahelyén? Kérem, az alabbi lehetoségek
koziil valasszon ki egyet!

Beosztott munkatars

Beosztott iranyito, ill. kiemelt munkatort betoltd

Kozépvezetd

Al W N

Fels6vezeto

11. (Q11) Kérem jelolje meg, hogy az alabbi mondat befejezéséhez kapcsolodo allitasok
koziil, melyikkel ért egyet? Tobb valasz is lehetséges!
Azért szeretek (elonye) a versenyszféraban dolgozni, mert...

elismerik a hasznos munkamat és megbecsiilnek.

kotetlen, rugalmas a munkaidd beosztasom.

JO csapat ¢és a légkor.

érdekes, kreativ, kihivasokkal teli feladataim és munkakérém van.

a1l Bl W N

mindig tudok szakmailag fejlddni, igy piacképes tudésra teszek szert.
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szabad kezet kapok az innovativ Gtleteim megvalositasaban. 6
kompetencidimat tudom fejleszteni (mentoralas van). 7
nemzetkozi projektekben vehetek részt. 8
nyelvtudasomat fejleszthetem a kiilfoldi partnereknek kdszonhetden. 9
onalldan dolgozhatok, ami motival. 10
biztos hatterti a cég, igy hosszutavon gondolkodhatom. 11

versenyképes jovedelmem ¢és egyéb juttatdsaim vannak, ami a | 12
teljesitménytdl fiigg és nem az id6tol.

a tervszeru eldmenetel, karrier befutasa biztositott. 13
kapcsolatokat tudok kiépiteni. 14
embereken segithetek. 15
alacsony a politikai befolyasoltsag. 16
a befektetett energia gyorsan meghozza az elvart eredményt. 17
multinaciondlis kérnyezetben dolgozhatok. 18
nem szeretek a versenyszféraban dolgozni. 19

12. (Q12) Kérem jelolje meg, hogy az alabbi mondat befejezéséhez kapcsolodo allitasok
koziil, melyikkel ért egyet? Tobb valasz is lehetséges!
Ami miatt gondolkodom, hogy valtanom kellene ebbdl a szférabol a kozszféraba, az az,

hogy...

nem valtanék a kdzszféraba. 1
teszteljem, hogy mennyire vagyok versenyképes a munkaerdpiacon. 2
a pozicidom nem valtotta be a hozza fizott reményeket. 3
idénként tal sok a feladat, talterheltnek érzem magam. 4
a csalad-magénélet egyensulya idénként nem valdsul meg. 5
kevesebb a kihivas. 6
sikeresebb lennék egy masik munkakorben. 7
messze van a lakhelyemtdl. 8
tul nagy a stressz. 9
Uj munkakultirat ismerjek meg. 10
nehéz a kollégakkal kozds megegyezésre jutni. 11
nem latom az értelmét a munkamnak. 12
nem olyan j6 a munkahelyi 1égkor. 13
szeretném magam kiprobalni 4llami cégnél. 14
elkeriiljem a fasultsag, kiégés érzését. 15
hajt a kivancsisag. 16

157



sok a talora. 17

valtozott a felsdvezetés, nem tudok teljes mértékben azonosulni az 0j | 18

modszerekkel.
itt végleges a fejlodési lehetdség. 19
a felvételi interjun elhangzott igéretek koziil nem minden valdsult meg. 20

széttagolt munkafolyamatok vannak, igy az 0sszkép nem lathatd, ezaltal a | 21
logikus gondolkodas hattérbe szorul, betanitott munka van.

sok az ellentmondas, valtozas a munkahelyemen. 22
a karrier nem tervezheto. 23
nagy a feleldsség. 24
nem kiszamithat6 a szabadsag. 25

13.(Q13) Kérem, jelolje be 1-5-ig a kovetkez6 Kkérdésekre a legmegfelelébb
valaszlehetéséget! (1=sokkal rosszabb lett, 5=sokkal jobb lett)

Milyen iranyba valtozott a belépése 6ta a pozicidja?

Hogyan valtozott a kapcsolata a belépése ota a fondkével?

Hogyan valtozott a kapcsolata a belépése 6ta a munkatdrsakkal?

N N N DN
Wl Wl W w
o1 o1 o1 o1

N N NS

N I

Hogyan valtozott a kapcsolata a belépése 6ta a beosztottjaival?

14. (Q14) Kérem, értékelje egy skalan 1-5-ig az alabbi kompetencidkat olyan szempontbdl,
hogy mennyire rendelkezett velilk a palyara valo belépésekor? (1=egyaltalin nem
erosségem, S=erésen jellemzo ram)

Konfliktuskezelés 112 |13|4] 5
Kommunikacids képesség 112|345
Szervezd képesség 112 (34| 5
Eldadoi képesség 112|345
Ugyfél-orientaltsag 112 (34| 5
Csapatmunka 112(3]4]5
Magabiztossag 112|345
Elhivatottsag 1123 ]4]5
Segitdkészség 112 (34| 5
Onall6 dontéshozatal 112 |3|4]5
Informatikai ismeretek 1123 ]4]5
Kreativitas 112 (34| 5
Monotonitastiirés 1123 ]4]5
Feleldsségvallalas 112 (3]4] 5
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Precizitas

Jovoorientaltsag

Eredménykozpontusag

Kritikus szemlélet

Munkdéhoz val6 pozitiv hozzaallas

A T
N NN N NN
w| W W w wl w
N N S Y N
ol ol ;| o] ;| o

Problémamegoldo képesség

15. (Q15) Kérem, értékelje egy skalan 1-5-ig az alabbi kompetenciakat olyan szempontbdl,
hogy mennyire erds ezekben jelenleg? (1=egyaltalan nem erdsségem, S=erdsen jellemzo

Kritikus szemlélet

Munkahoz val6 pozitiv hozzaallas

ram)

Konfliktuskezelés 1,23 |4]| 5
Kommunikacids képesség 1123 ]4]|5
Szervezd képesség 1,23 |4]| 5
El6adoi képesség 1,12 (3|4]| 5
Ugyfél-orientaltsag 1,2 (34| 5
Csapatmunka 112345
Magabiztossag 1,12 (3|4]| 5
Elhivatottsag 1,23 |4]| 5
Segitokészség 1,12 (3|4]| 5
Onall6 dontéshozatal 1,2 (34| 5
Informatikai ismeretek 1123 ]4]5
Kreativitas 1,2 (34| 5
Monotonitéstiirés 1,2 (34| 5
Felelosségvallalas 1,12 (3|4]| 5
Precizitas 1,2 (34| 5
Jovoorientaltsag 1,12 (3|4]| 5
Eredménykozpontlisag 11213 ]4]|5

1123 ]4]|5

1123 ]4]|5

1123 ]4]|5

Problémamegold6 képesség

16. (Q16) Az alabbi kompetencidk koziil, a munkaltatéja, melyeket virta el Ontél a
belépésekor (pl. kompetenciak felsorolasa az allashirdetésben)? Kérem, értékelje a
skalan 1-5-ig! (1=NEM egyaltalan nem, 5=IGEN, teljes mértékben)

Konfliktuskezelés 112|314 5

Kommunikacids képesség 1121345
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Szervezd képesség

Eldadoi képesség

Ugyfél-orientaltsag

Csapatmunka

Magabiztossag

Elhivatottsag

Segitokészség

Onall6 dontéshozatal

Informatikai ismeretek

Kreativitas

Monotonitastirés

Feleldsségvallalas

Precizitas

Jovoorientaltsag

Eredménykozpontusag

Kritikus szemlélet

Munkéhoz val6 pozitiv hozzaallas

I e I I I I I e I Y
N N N N NN NN NN NN N NN N NN
W Wl W W W w| w w w w w w w w w w w w
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Problémamegold6 képesség

17. (Q17) Az alabbi kompetenciak koziil, a munkaltatéja, melyeket varja el Ontél jelenleg
is a munkavégzése soran? Kérem, értékelje a skalan 1-5-ig! (1=NEM egyaltalan nem,
5=IGEN, teljes mértékben)

Konfliktuskezelés 112 |3]4]5
Kommunikacios képesség 1121345
Szervezd képesség 1123 ]4]5
El6adoi képesség 112 |3]4]5
Ugyfél-orientaltsag 1123 ]4]5
Csapatmunka 1121345
Magabiztossag 112 |3]4]|5
Elhivatottsag 1121345
Segitékészség 112 |3]4]|5
Onall6 dontéshozatal 1123415
Informatikai ismeretek 1123 |4]5
Kreativitas 1123415
Monotonitastiirés 1121345
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Feleldsségvallalas

Precizitas

Jovoorientaltsag

Eredménykozpontiisag

Kritikus szemlélet

A T
N NN N NN
w| W w| w| wl w
N N Y N
ol ol ;| o] ;| o

Munkéhoz valo pozitiv hozzaallas

Problémamegoldo képesség 1 12 |3 |4 |5

18. (Q18) Véleménye szerint az alabbi szempontok mennyire jellemzik a versenyszféra
életpalyat, kérem, értékeljen 1-t6l S-ig (1I=NEM egyaltalan nem, S5=IGEN, teljes
mértékben)?

Nyugodt munkavégzés

Hosszatavu ¢életpalya

El6menetel

Megbecsiilt pozicid

Biztos allas

Rugalmas munkaidd

Hivatastudat

Otthonrdl valé munkavégzés lehetdsége

Biztos megélhetés lehetdsége

Csaladalapitas lehetdsége

Biztos nyugdij

A munka €s a maganélet egyensulyanak megteremtése

Monoton munkavégzés

Onallé munkavégzés lehetdsége

Hatékony kapcsolatrendszer kialakitasa

Csapatmunka

Tapasztalok szerzésének lehetdsége

Kompetencidk fejlesztésének lehetdsége

Szigort szabalyok kovetése

Példamutatd vezetok

Embereken valo segités lehetdsége

I e B B e I R S B S (RSN S S B e R S B B SN SN B
N PN N N N NN N NN NN NN N NN NN NN
W W Wl W Wl W w W w W w W w w w w w w w w w w
e N T S S I S S (R = (Y o [ N I ) S SN RS S Y & N B S I S S I S B = R o B S R S W R -
ol o o o o o o o1 o o o o o o o1 o o1 o o o1 o1 o1

Ugrodeszka egy jobb munkéhoz
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19. (Q19) Kérem, értékelje a kovetkezé allitasokat 1-5-ig, hogy mennyire jellemzéek az On

erer

Jol tudok, és szeretek is prezentalni a munkahelyemen. 112 |3 (4|5

Egész nap a szamitogép elott kell iilndom. 1123

Sok 1d6t toltok szakmai szobeli kommunikacioval a |l |2 |3 |4 |5
munkahelyemen.

Kreativ dolgokat csinalok a munkam soran. 112 |3 (4|5
A képességeimet teljes mértékben tudom a munkdm sordn [1 |2 |3 |4 |5
kamatoztatni.

A nyelvtuddsomat folyamatosan haszndlom a poziciomban. 112 |3 |4

A szoros hatariddk ellenére mindig idében el tudom végeznia |1 |2 |3 |4 |5
munkam.

Szivesen vallalok feleldsséget a megbizatdsaim soran. 112 (3415

Osztonzéen hat rAm a rendszeres visszajelzés a munkdmmal |1 |2 |3 |4 |5
kapcsolatban.

Az értekeld visszajelzések tovabbi fejlddésre sarkallnak. 112 (3415
Motivalnak a napi kihivasok. 1121|314 |5
Szamos konfliktust, problémat kell megoldanom napi szinten. 1123

20. (Q20) Milyen nemii munkatarssal szeret jobban egyiitt dolgozni? Kérem, az alabbi
lehetéségek koziil valasszon ki egyet!

Novel 1
Férfival 2
Mindegy | 3

21. (Q21) Milyen kori munkatarssal szeret a jobban egyiitt dolgozni? Kérem, az alabbi
lehetoségek koziil valasszon ki egyet!
Fiatalabbal 1

Id6sebbel

2
Hasonlo koraval 3
4

Mindegy

22. (Q22) Milyen munkatarssal szeret jobban egyiitt dolgozni lakoéteriilet alapjan? Kérem,
az alabbi lehetoségek koziil valasszon ki egyet!

Vidéki 1
Viérosi 2
Fovérosi 3
Kiilhoni 4
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Kilfoldi 5
Mindegy 6

23. (Q23) Milyen munkatarssal szeret jobban egyiitt dolgozni iskolai végzettség alapjan?
Kérem, az alabbi lehetéségek koziil valasszon ki egyet!

Alacsonyabb végzettségii 1
Magasabb végzettségii 2
Hasonlo végzettségii 3
Mindegy 4

24. (Q24) Milyen munkatarssal szeret jobban egyiitt dolgozni csaladi allapot alapjan?
Kérem, az alabbi lehetéségek koziil valasszon ki egyet!

Csalados, gyerekekkel 1
Pérkapcsolatban €16 2
Egyediilallo 3
Mindegy 4

25. (Q25) Az alabbi tényezdk koziil befolyasolja-e a munkakapcsolatait? Kérem, értékeljen
1-5-ig! (1=NEM egyaltalan nem, S=IGEN, teljes mértékben)

Ha a munkatéarsa Ont6l eltéré ...

vallast gyakorol

politikai-ideologiai beallitottsagu

csaladi ertékeket képvisel

kultardjt/nemzetiségii

kiilhoni magyar

kiilfoldi

o O B~ W N
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52. tablazat: Kompetenciafejlodés a kozszféraban

Paros T-préba

p-érték (2-
Parositott kulonbségek tailed)
Std. Error
Atlag Széras Mean

Par 1 Konfliktuskezelés belépéskor - -0,682 0,992 0,056 0,000
Jelenleg - Konfliktuskezelés

Par 2 Kommunikacios képesség belépéskor -0,411 0,853 0,048 0,000
- Jelenleg - Kommunikacios képesség

Par 3 Szervezb képesseég belépéskor - -0,417 0,835 0,047 0,000
Jelenleg - Szervezd kepesseg

Par 4 El6adoi képesség belépéskor - -0,634 0,916 0,052 0,000
Jelenleg - El6adoi képesseég

Par 5 Ugyfél-orientaltsag belépéskor - -0,439 0,889 0,050 0,000
Jelenleg - Ugyfél-orientaltsag

Par 6 Csapatmunka belépéskor - Jelenleg - -0,369 0,874 0,049 0,000
Csapatmunka

Par 7 Magabiztossag belépéskor - Jelenleg -0,637 0,884 0,050 0,000
- Magabiztossag

Par 8 Elhivatottsag belépéskor - Jelenleg - -0,086 1,018 0,057 0,136
Elhivatottsag

Par 9 Segitékeszség belépéskor - Jelenleg - -0,172 0,708 0,040 0,000
Segitékészség

Par 10 Onallo déntéshozatal belépéskor - -0,525 0,933 0,053 0,000
Jelenleg - Onallé dontéshozatal

Par 11 Informatikai ismeretek belépéskor - -0,315 0,787 0,044 0,000
Jelenleg - Informatikai ismeretek

Par 12 Kreativitas belépéskor - Jelenleg - -0,283 0,875 0,049 0,000
Kreativitas

Par 13 Monotonitastlrés belépéskor - -0,210 1,005 0,057 0,000
Jelenleg - Monotonitastirés

Par 14 Felelésségvallalas belépéskor - -0,363 0,923 0,052 0,000
Jelenleg - Felel6sségvallalas

Par 15 Precizitas belépéskor - Jelenleg - -0,306 0,805 0,045 0,000
Precizitas

Par 16 Jovéborientaltsag belépéskor - Jelenleg -0,236 1,061 0,060 0,000
- Jovdorientaltsag

Par 17 Eredménykdzpontusag belépéskor - -0,395 0,881 0,050 0,000
Jelenleg - Eredménykdzpontusag

Par 18 Kritikus szemlélet belépéskor - -0,433 0,991 0,056 0,000
Jelenleg - Kritikus szemlélet

Par 19 Munkahoz val6 pozitiv hozzaallas 0,099 1,030 0,058 0,090
belépéskor - Jelenleg - Munkahoz
valo pozitiv hozzaallas

Par 20 Problémamegoldo képesség -0,347 0,848 0,048 0,000

belépéskor - Jelenleg -
Problémamegoldod képesség
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53. tablazat: Kompetenciafejlodés a versenyszféraban

Paros T-préba

p-érték (2-
Parositott kilonbségek tailed)
) Std. Error
Atlag Szoras Mean

Par 1 Konfliktuskezelés belépéskor - Jelenleg - -0,802 0,980 0,056 0,000
Konfliktuskezelés

Par 2 Kommunikacios kepesseg belépéskor - -0,554 0,855 0,049 0,000
Jelenleg - Kommunikaciés kepesség

Par 3 Szervezd kepesseg belépéskor - Jelenleg - -0,541 0,860 0,049 0,000
Szervezd képesség

Par 4 El6adoi képesség belépéskor - Jelenleg - -0,650 0,908 0,052 0,000
El6adoi képesség

Par 5 L::ngfél-orientéltség belépéskor - Jelenleg - -0,551 0,954 0,055 0,000
Ugyfél-orientaltsag

Par 6 Csapatmunka belépéskor - Jelenleg - -0,429 0,826 0,047 0,000
Csapatmunka

Par 7 Magabiztossag belépéskor - Jelenleg - -0,647 0,926 0,053 0,000
Magabiztossag

Par 8 Elhivatottsag belépéskor - Jelenleg - -0,178 0,997 0,057 0,002
Elhivatottsag

Par 9 Segitékészseég belépéskor - Jelenleg - -0,155 0,709 0,041 0,000
Segitékészseég

Par 10 Qna’llé dontéshozatal belépéskor - Jelenleg - -0,653 0,988 0,057 0,000
Onallé déntéshozatal

Par 11 Informatikai ismeretek belépéskor - Jelenleg - -0,472 0,868 0,050 0,000
Informatikai ismeretek

Par 12 Kreativitas belépéskor - Jelenleg - Kreativitas -0,271 0,793 0,046 0,000

Par 13 Monotonitastirés belépéskor - Jelenleg - -0,314 0,948 0,054 0,000
Monotonitastlirés

Par 14 Felelésségvallalas belépéskor - Jelenleg - -0,429 0,842 0,048 0,000
Felelésségvallalas

Par 15 Precizitas belépéskor - Jelenleg - Precizitas -0,224 0,747 0,043 0,000

Par 16 Jovoorientaltsag belépéskor - Jelenleg - -0,264 0,929 0,053 0,000
Joévéborientaltsag

Par 17 Eredménykdzpontisag belépéskor - Jelenleg -0,241 0,825 0,047 0,000
- Eredménykozpontusag

Par 18 Kritikus szemlélet belépéskor - Jelenleg - -0,373 0,867 0,050 0,000
Kritikus szemlélet

Par 19 Munkahoz valé pozitiv hozzaallas belépéskor -0,043 0,939 0,054 0,427
- Jelenleg - Munkahoz val6 pozitiv hozzaallas

Par 20 Problémamegoldo képesség belépéskor - -0,376 0,905 0,052 0,000

Jelenleg - Problémamegoldo képesség
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Ko6szonetnyilvanitas

Az elmult 4 évben tobb embertdl kaptam segitséget €s tdmogatast a doktori disszertdciom
megirasaban, akik nélkiil a dolgozatom jelen formajaban nem johetett volna Iétre.

Szeretném megkdszonni témavezetémnek, Dr. Rudndk Ildikonak, aki elinditott és batoritott a
doktori képzés elkezdésében, hogy mindig szdmithattam ra szakmailag és baratilag egyarant. Dr.
Garamvolgyi Juditnak és Takacs Mihalynak, akik a kutatasom kiértékelésében nyujtottak nagy
segitséget.

Tovabba halas vagyok a sziileim biztatasaért, akik megerdsitettek abban, hogy értékes és hasznos,
amit csindlok. K6szonom a csaladom megértését és timogatasat.
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