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MARJAN Attila

CIKKEK, TANULMANYOK

VALLALATIRANYITASI SZABALYOZAS,
MENEDZSMENTKULTURA
ES EUROPAI VERSENYKEPESSEG

Az alabbi cikk azt kivinja megvizsgalni, hogy a vallalatiranyitasi szabalyok mennyiben képesek befolya-
solni az eurdpai versenyképességet, masrészt azt, hogy az Eurépaban elterjedt vallalatiranyitasi gyakorlat,
illetve vezet6i mentalitas hogyan hat a versenyképességre. A cikk roviden szamba veszi a vallalatiranyitasi
és finanszirozasi rendszerekre vonatkozo elméleti eredményeket, emellett 6sszehasonlitja az eurdpai és az
amerikai gyakorlatot, és részletesen foglalkozik az EU vallalatirdnyitasi reformjainak kozelmiiltbeli hulla-

maival és a tagallamok modernizaciés erdfeszitéseivel.

Kulcsszavak: vallalatiranyitas, menedzsmentkultiira, versenyképesség

Az Eurdpai Unid, illetve az EU-tagdllamok versenyké-
pessége sok tényezs egyiittes hatdsatol figg. Ilyen fon-

tos tényezdnek szdmit az alkalmazott véllalatirdny{tasi
rendszer hatékonysdga, illetve a vallalatvezetési kul-
tira, a menedzsmentgyakorlat. Ez utébbinak szintén
szdmtalan aspektusa van, ebben a cikkben szelektiven
fogjuk megkozeliteni a kérdést.

Eurépa sok tekintetben az Egyesiilt Allamokhoz
méri magat, az USA hol mintaként, hol (és ez a ritkabb,
de a valsag ota azért egyre gyakoribb jelenség) elret-

tentd példaként szolgdl Eurdpa szdmdra. A 2008-t6l
feler6sodd pénziigyi-gazdasdgi valsagért gyakorta az :

amerikai pénziigyi szektor mikodését és annak szaba-
lyozatlansdgit teszik felelGssé, amiben sok igazsag van.
Mint ahogy abban is, hogy a két kontinens véllalatfi-
nanszirozdsi rendszere is jelentds kiilonbséget mutat.

ez segithet a két kontinensen bevett véllalatirdnyitasi
gyakorlatban val6 eltérések jobb megértésében is! Az
eurépai kontinentélis pénziigyi rendszerek jellemz&en a

bankok altal kozvetitett forrasokon alapulnak. Az ame-
rikai (és a brit) pénziigyi rendszerekben az értékpapi- :

rosodés sokkal nagyobb mértékd. Az eur6dvezetben a
véllalati kotvénypiacok és a részvénypiaci kapitalizcid
is sokkal alacsonyabb, mint az Egyesiilt Allamokban.

A fenti elvi piaci-mechanizmusbeli kiilonbség az
eurdpai-kontinentélis €s az amerikai pénziigyi rend-
szer kOzott vizsgdlat targya lehet a gazdaségi fejl6dés

szemszogébdl is. Az USA-nak a 90-es évek eleje ota
meglévl gazdasdgi er6folényét sokan éppen pénziigyi
rendszerének piaci alapisdgdval magyardztik, vagyis
elterjedt a nézet, hogy ez a rendszer fels6bbrendd (mint

késébb latjuk, amikor a masik modell orszagai nove-
kedtek jobban, azok modellje lett felsGbbrendiinek

- kikialtva). De val6jdban ama vizsgilatok, amelyek az

2.2z

eltérd pénziigyi rendszerek ndvekedésre vald hatdsat
elemezték, nem bizonyultak egyértelmiinek, s6t a val-
sdg soran kideriilt ennek a rendszernek a kell§ szaba-
lyozas hijan valé sériilékenysége. Igaz, hogy a vélsag
pillanatok alatt 4tterjedt a bankszektorra is, ami jol
szemlélteti a pénziigyi rendszer kiillonbozs részeinek
rendkiviil erds 0sszefonddottsagat.

. ) - Piaci vagy banki alapu
Kezdjiik el6szor ennek gyors megvizsgaldsaval, mert :

A mikrodkonémia szintjén a pénziigyi struktirdkban
1€v6 kiilonbségek jelentSséggel birnak a befektetési pro-
jektek felmérése és kivalasztdsa sordn, illetve a valla-
lati kontroll kialakitdsa szempontjabdl is. A piaci alapd
vagy a banki alapt pénziigyi rendszer felsGbbrendiisége
az adott befektetési projekt sajatossdgaitdl fiigg, mint
példaul sziikséges-e a tulajdonosokra vonatkozé infor-
macid nyilvdnossdgra hozédsa, vagy sziikség van-e a t6-
kekolcsonzd részérdl a hossza tavu elkotelezettségre.

A piaci alapii rendszer altaldban hatékonyabb a gaz-
dasagi bizonytalansagok kezelésében. Minél nagyobb a
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jovs eseményeire vonatkoz6 sajdt, fiiggetlen vélemény-
nyel rendelkezd résztvevOk szama, anndl valészinitbb, :

hogy az aggregat nézet a helyes valdszintiségi eloszlast
fogja tiikkrozni. Példaul egy piaci alapi rendszer jobban

elmalt években megddlni latszott, az internetbuborék,
illetve a jelzdlogbuborék kipukkandsa sordn. Ezzel
kapcsolatban megjegyezziik, hogy a vilaggazdasagban
elképeszt6 méretl dezinformacids tevékenység zajlott
le az auditorok, hitelmindsit6k és elsGsorban a befek-
tetési tandcsadok részEérdl. Ennek a jelenségnek egyes
helyeken a piaci modell fejlédésének megtorpanasa lett
a kovetkezménye.

A banki alapu finanszirozds alapvetSen a hosszabb
tdvi projektek esetében hatékonyabb. Egy bank ki-

fejezett elkotelezettsége egy beruhdzasi projekt mel- :
lett mds, kisebb befektetket is a projekthez vonzhat, |
nagymértékben csokkentve a projekt felméréséhez és
monitoringjahoz kapcsol6dé koltségeiket. Tovabbd a

cégek gyakorta vonakodnak belsd, bizalmas {iizleti in-
formdcidkat nyilvdnossdgra hozni, ezért preferdljak ezt
a megoldast.

Ahogy a villalati finanszirozasi sziikségletek val-
toznak az adott cég életciklusdnak elSrehaladdsaval,
a pénziigyi rendszerek hatékonysdga a cégek szama-
ra egyre inkabb olyan tényez&kon mulik, mint a tel-
jes korliség és az alkalmazkodoképesség. A vallalatok
szamara mikodésiik kezdeti szakaszdban valdszintileg
a banki finanszirozas a kedvez&bb, mig az érettebb és
nagyobb cégek szdmara kedvez&bb megoldds lehet a

direkt tGkepiaci megjelenés, f6leg nagyszabdsu atalaki- :
- arészvényesek és a vezetés érdekei kozotti konfliktust

A pénziigyi rendszerek kiilonbozGsége alapvetSen
a tradiciondlis véllalatirdnyitasi és finanszirozasi meg-

tasi vagy felvasarlasi, fiziés akcidk végrehajtasdhoz.

olddsok kiilonboz8ségébdl ered. A vdllalatirdnyitds és
a piacok likviditdsdanak problémadja az utébbi években
sokat kutatott t€émava valt. Nincs egyetértés a szakérték
kozott abban, hogy mi a legjobb intézményi megoldds
a hatékony vallalatirdnyitds biztositdsara. A fejlett vi-
lagban, ezen beliil az EU-tagdllamokban, torténetileg
eltér6 megoldasok alakultak ki, amelyek gyakran mé-
lyen gyokereznek a tdrsadalom sajdtossdgaiban, ezért
nehezen valtoztathatok meg. Megvaltoztatasuk sok
mads teriileten idézhet el6 problémadkat, alkalmazkodasi
kényszereket. A kérdés tehat igen bonyolult, és éppen

ezért van nehéz helyzetben az Eurdpai Uni6 is, ami- :
kor barmiféle harmonizaciét kivan véghezvinni ezen a
teriileten. A gyakorlatban egy nemzetallami tarsasagi
jogrendet alapvetSen befolydsolo kozosségi irdnyelv
elfogadésa akér évtizedeket is igénybe vehet. Az EU-
ban ennek megfelelden nincs is olyan irdnyelv, amely
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az irdnyitds problémdjat atfogéan szabalyozni. Am
szdmos, a tdrsasdgi jog teriiletére, illetve a tSkepiacok-

- ra és pénziigyi szolgaltatdsokra vonatkoz6 EU-irdnyelv
- jelent6s mértékben befolydsolja a véllalatiranyitds m-
képes Osszesiteni a vélekedéseket az uj technolégidkra
vonatkoz6an. Az ebben val6 bizalom a gyakorlatban az

kodését, lehetdségeit.

Bels6 és Kkiils6 iranyitasi rendszerek

Ténykérdés, hogy a finanszirozdsi dontések nem tisz-
tdn a pénziigyi logika vagy a vezetGi onérdek alapjan
sziiletnek. Szdmos szabdlyozdsi, torténelmi, kultura-
lis és egyéb tényez6 befolydsolja azokat. AlapvetSen
belsS és kiils6 irdnyitasi rendszereket kiillonboztetiink
meg a dontéshozo tulajdonosi és finanszirozasi stitus
alapjan.

A kiilsd rendszerekben rendszerint egyszintd a ve-
zetés, amelyben helyet kapnak a tényleges vezetéssel
megbizott menedzsment tagjai és a részvényesek érde-
keit képvisel6 nem menedzsment tagok. Rendszerint
kisrészvényesek sokasaga a tulajdonos. E tulajdonosok
nem szakmai, hanem tipikus pénziigyi vagy portfélié-
befektetSk, akik nem tudjak és nem is akarjak gyenge
teljesitmény esetén a vallalatot atszervezni. Elégedet-
lenség esetén inkdbb eladjdk a részvényeiket, ami az
arfolyam eséséhez és ellenséges — azaz a menedzsment
akaratdval ellentétes — vdllalatfelvisarldshoz vezethet.
Ez a rendszer olyan informécids és szdmviteli megol-
dasokat feltételez, amelyek lehet&vé teszik a kiilsé be-
fektet6k szdmadra a teljesitményértékelést. Szigoru sza-
balyokat igényel a papirok kereskedésére, és ez likvid
részvénypiacok mellett mikodSképes. A t6zsdei érté-
kelés lesz a vezetSk javadalmazdsdnak alapja, amivel

csokkenthetik. Kiils§ rendszerd orszagok hagyoma-
nyosan az USA és az Egyesiilt Kirdlysdg.

A belsd rendszerek f6ként az egyéb kontinentdlis
eurdpai és japan vallalatokra jellemzSk. Ebben a ve-
zetés feletti ellendrzést valamely erds, domindns, belsd
érdekeltségli partner végzi, mikozben egyéb csoportok
is hatést gyakorolnak a vezetésre. Ez utébbiak a forma-
lisan nem mindig tulajdonos ,,stakeholder’-ek: a mun-
kavallalok, a bankok és egyéb pénziigyi befektetdk,
helyi kozosségek, a kormany és az tigyfelek (vevSk és
eladdk). Az értékpapirpiacok gyakran nem jitszanak
fontos szerepet sem az ellendrzésben, sem a vallalatfi-
nanszirozdsban. A vezetéssel szemben elvards nemcsak
arészvényarfolyam emelése — gyakran nincs megfelel
likviditasu piac, nincsenek szigoru kereskedési, valla-
latvételi szabdlyok, az 4rfolyam-dtalakulds informé-
cidtartalma alacsony, vagy az érdekeltek egyszertien
alarendelt kérdésként kezelik —, hanem a kiilonb6zd
érdekek kozotti egyensily, a konszenzus megtaldldsa.
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Gyakori a koncentralt részvénytulajdonlds és birtoklds
vagy a koncentrélt hitelezés, a vallalatok kozotti rész-
vény-kereszttulajdonlds. Az ellenséges t6zsdei vélla- :

latfelvasarlasok ebben a rendszerben szinte teljesen
ismeretlenek. A tagdllamok kozott hizodé fenti vélla-

vallalatatvételrSl szol6 iranyelvtervezetet hosszi-hos-
szl ideig lehetetlen volt elfogadni.

A vallalatiranyitasi rendszerek 6sszehasonlit6 elem-
z€sének egyik 0Osztonzje a nyolcvanas években a
globdlis verseny sordn az amerikai és a brit cégek ver-
senyképességének csokkenése, a német és japan cégek
gyors novekedése volt. Azt feltételezték, hogy az eltérd
eredmények mogott részben a finanszirozas eltérd min-
tai jatszanak szerepet. Ezek pedig az irdnyitdsi rendsze-
rek kiillonboz8ségén alapulnak.

A belsd rendszerekben a hiteleszkdzok esetében a
bankhitel a tipikus forrds. Ez lehet&vé teszi a f6képp

kat megdrizzék. Igaz ez a német kisvallalkozdsokra is,
amelyek nem szivesen mondanak le a kizar6lagos be-
lesz6lasukrdl. A német bankok sajdtos szerepet jitsza-
nak azzal, hogy mikdzben bankhitellel finanszirozzak
a vdallalatokat, a hossz tavi forrdsokat ehhez sajat kot-
vényeik kibocsatasaval szerzik. A hiteleszkozok tipiku-
san koncentralt tulajdonban vannak, és piacuk illikvid.
Szabdlyozasi és addrendelkezések is gatolhatjak a pi-
aci vallalati hiteleszkozok kibocsatdsat és forgalmat.
A rdvid és az éven tili véllalati hiteleszkdzok kibocsa-
tasat és forgalmat diszpreferdltdk Németorszagban a
kibocsatas engedélyezési eljardsai, illetve az dtruhdzds
adéterhei.

arfolyamnyereség érdekében, hanem a vallalat irdnti
hosszu tavu elkotelezettség miatt tartjdk. A részvényes
maga vagy megbizottja Utjan rendszerint aktivan él a
jogaival. Nincs nagy, likvid, mdsodlagos részvénypiac,
nem jelentGs finanszirozasi forrds az elsddleges kibo-
csatas, a részvények tulajdonldsa koncentralt, a részvé-
nyek forgatdsa szintén gyakran diszpreferalt adészem-
pontbol.

A belsé rendszerek finanszirozasi szerkezete tehat
egyértelmtien nem kedvez a likvid értékpiacok kiala-
kuldsdnak. A piacoknak nincs ellen6rzd funkcidjuk a
vezetés, vagy tdgabban a véllalat teljesitménye felett.

Akoncentrdcidval a finansziroz6 kockdztatja az elégte-
len diverzifikdciokbol adodo veszélyek bekovetkeztét.
- rekvések elGsegitése és az Onszabdlyozds kereteinek
- biztositdsa. Ezen a teriileten EU-szinten nem a kitelezd

A t6kearamlas intézményeken, nem pedig személytelen
piacokon valdsul meg. A t8ke visszaforgatdsa mellett

ers érdekeltség mutatkozik, még akkor is, ha pénziigyi

CIKKEK, TANULMANYOK

szempontbdl egy mds teriileten hatékonyabb felhaszna-
lasra volna lehetGség.
Az utébbi id6ben Eurdpéban is megfigyelhetS egy

jelentds elmozdulds a piaci modell felé. Az eur6zéna
- részvénypiacdnak jelentGsége idGvel nétt. Amig 1990-
latirdnyitési szakadék volt a f6 oka annak is, hogy a

t6l 1995-ig a piac kapitalizaciéjanak és a GDP-nek az
aranya 25% koril volt, ami igy messze alatta maradt
Japan és az USA értékének, a részvénypiac atfogd no-
vekedése az eurd zondban oda vezetett, hogy az ardny
2000 végére tobb mint 90%-ra nétt. Tehat az eurdzéna
piacdnak kapitalizdcigja a GDP-hez viszonyitva na-
gyobb, mint Japané (68%). Ugyanakkor nemzetkozi
Osszehasonlitdsban lathatéva valik az USA részvénypi-
acdnak nagyobb mérete.

Osszegzésiil elmondhat6, hogy két évtizeddel ezeltt
az eurdpai vallalatok zome bankhitelekre timaszkodott,

. és mindossze 20 szdzaléka finanszirozta novekedését a
- t6kepiacokrdl, és bar mara ez az ardny mér 60 szédza-
csaladi, egyéni tulajdonosoknak, hogy a tulajdonjogu- !

lékra nétt, még mindig szdmottevSen elmarad a csak-

- nem 90 szédzalékos amerikai értéktSl. A konvergencia

jelei azonban latszanak, mert — jéllehet — a részvények
itt sohasem szdmitottak olyan mindennapos ,haztar-
tasi cikknek”, mint az USA-ban, Németorszdgban ma
mar tobb mint 6 millidan részvénytulajdonosok, Nagy-
Britannidban pedig minden harmadik feln&ttnek van
részvénye. Az intézményi befektetS6knek azonban az
eurdpai piacokon kozel sincs olyan meghatdroz6 sze-
repiik, mint Amerikdban, ahol példdul a nyugdijalapok
befektetési szabdlyai hagyomanyosan joval engedéke-
nyebbek. Ezen a téren viszont a valsdg miatt minden
bizonnyal jelent6s valtozds védrhaté a hedge fundok

. (fedezeti alapok) szabdlyainak ersteljes megszigorita-

Ez a mentalitds a részvényeket nem finanszirozasi |
eszkoznek és nem is pénziigyi befektetésnek tekinti, ha-
nem a tulajdonlés eszkozének. Azokat nem a rovid tavi

sdval parhuzamosan.

A vallalatiranyitasi szabalyozas

Nézziik meg roviden, hogy az EU milyen reformokat
hajtott, illetve hajt végre a vdllalatirdnyitdsi szabd-
lyozds teriiletén! A befektetdi bizalom, a befektetések
védelme, a pénziigyi és vallalati visszaélések vissza-
szoritdsa modern, a véltozé gazdasigi kornyezethez
igazodni képes, egyuttal kell6 mozgdsteret biztositd
tarsasdgi jogi és vallalatirdnyitdsi szabalyozdsi kor-
nyezetet feltételez. Mindez természetesen nemzetkozi
szinten, a tagdllami szabdlyozésbeli kiilonbségek csok-
kentésével, kiegyenlitésével zajlik, hiszen ezek a felté-

- telek hatéron dtnyulo jelleggel kell, hogy teljesiiljenek.

A vallalatirdnyitdsra vonatkoz szabdlyozds sikerének
zadloga a rugalmassdg biztositdsa, az dnszabdlyoz6 to-

erejd jogforrasoké, hanem a kell6 mozgasteret és va-
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lasztasi lehetséget biztosito ajanldsoké, irinymutatds-
oké a f6szerep, de bizonyos alapkérdésekben kotelezd
~ tos tanulsagot vonta le. Az elsé, hogy djra sziikség van

Az Eurdpai Bizottsdg a véllalatirdnyitdsi szabalyok
teriiletén tehdt alapvetSen nem torekszik teljes harmo-
- kell djulniuk. Mdsodsorban a menedzsment sztonzé-

EU-normak is kivanatosak.

nizacidra. A kit(izott célok elérését az alapvetd elvek és
szabdlyok meghatdrozdsa mentén latja megvaldsithato-
nak, annak hangsilyozédsaval, hogy az elvek kijelolése
és kozos elfogaddsa nyoman a tarsasdgokra nehezedd
mordlis és piaci nyomds egyardnt kiegészitheti, illet-
ve poétolhatja a kotelez6 EU-szintl rendelkezéseket.
E gondolatmenet nyomén keriilt sor az ajanlds, mint
kozosségi jogforrds alkalmazdsdra a vallalatirdnyita-
si szabdlyozdsi rendszerben', abban bizva, hogy az
ajanldsokban foglaltak hamarabb érvényesiilnek, mint
a meglehetdsen hosszadalmas eljarast igényl§ unids

iranyelvi vagy rendeleti szabalyok. Erdemes kitérni to- -
vébb4 a ,betartani vagy megmagyarazni” elv (vagy a
tartsd be, vagy ha nem tartod be, magyarazd el, hogy
miért nem” elv) alkalmazdsdra, amely elterjedt a vdlla-

latiranyitds szabdlyozasi teriiletén. Ennek keretében a
tarsasdgokat felkérik, hogy hozzdk nyilvanossagra, be-
tartjak-e a vallalatirdnyitdsi kodexet, illetve magyardz-
zdk meg az att6l val6 barmiféle lényeges eltéréseket.
Ez a megkozelités lehet6vé teszi a tarsasdgok szamara,
hogy megmutassdk az dgazat- és villalatspecifikus ko-
vetelményeket, a piac szamdra pedig azt, hogy értékel-
je a megadott magyardzatokat és indokldsokat.

A reformtorekvések és a szabdlyozds irdnti igény
felergsodésének hatterében a vallalati visszaélések bot-
rdnysorozataként elhiresiilt iigyek allnak, amelyek ko-

ziil Eurépa szdmara a Parmalathoz kot6dd visszaélések
. sor annak érdekében, hogy ajdnldsokat fogalmazzon
© meg a modern eurdpai tarsasagi jogi szabdlyozérend-

voltak a leginkabb megrazéak.
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A Parmalat-botrany

A cég torékeny pénziigyi helyzetére 2003 végén de-
riilt fény, amikor nyilvanossagra kertilt, hogy a ki-
lencvenes évek kozepétsl 2001-ig a Parmalat éves
vesztesége 350-450 millio eurd kozotti Osszegre
ragott. Mindekozben a tarsasdgi eredmények pozitiv
szamokat mutattak, folytatodott az eur6kotvények ki-
bocsatdsa a tényleges pénziigyi helyzetre tekintet nél-
kiil. A véllalat netté adéssaga ekkor mar 14,3 milliard
eurdra volt becsiilhetd. Az élelmiszer-ipari konszern,
amely Olaszorszag hetedik legnagyobb vallalkozasa,
és amely harminc orszdgban 36 ezer embert foglal-
koztat, kozel egy évtizeden keresztiil tévesztette meg
befektetSit. Az eurépai Enronként emlegetett pénz-
tigyi visszaélések nyomdn szemléletvaltozast és a
szabalyozasi kornyezetnek az atlathatésag szolgalata-
ba allitasat szorgalmazta a befektetdi piac.

VEZETESTUDOMANY

A villalati botranysorozat és az 4ltaldnos bizalmi
valsdg kapcsdn az Eurdpai Bizottsdg az aldbbi 6t fon-

arra, hogy a befektetSk elhiggyék a vallalati szamokat.
Ehhez az auditszakmdnak és az auditelveknek meg

si rendszere a biztonsdgos iizleti mtikodést kell, hogy
szolgadlja. Nem lehet kizardlag a részvényarfolyam
emelkedésétdl fiiggdvé tenni a dijazést, és ezaltal eti-
katlan €s a realitdsoktdl elszakadé vezetési gyakorlatra
0sztondzni a menedzsmentet. Harmadrészt a cégeknek
fel kell ismerniiik, hogy befektetSik védelme nekik is
jo! Fel kell ismerniiik, hogy az els§ és legfontosabb
szempont az, hogy a vezetés tetteiért a befektetGknek
felelGs. A negyedik elem az, hogy a befektetSknek, s
kiilondsen a nagy intézményi befektetGknek aktivab-
ban részt kell venniiik a cégek életében. Nekik ott kell
lenniiik a kozgytléseken, és meg kell kovetelniiik az
alapos és tényszerd tdjékoztatast. Az orodik és legfon-
tosabb tanulsdg azonban az, hogy az etikat nem szabad
a pénzszerzés mogé sorolni. Egy olyan gazdasagi rend-
szer, amelynek legfontosabb szerepldi az etikai alapo-
kat figyelmen kiviil hagyjdk, kudarcra van itélve.

Az intézkedéscsomag

A fenti tanulsdgok gyakorlatba iiltetésére az Eurdpai
Uni6 egy hételemi intézkedéscsomagot® inditott Gtja-
ra, amelyek koziil itt részletesebben a véllalatiranyitasi
reformmal foglalkozunk.

A reformok elGkészitése érdekében egy magas szin-
td, tarsasagi jogi szakértSi csoport 6sszehivasara keriilt

- szer kialakitasdhoz. Az tin. Winter Csoport tagjai sza-

mos véllalatirdnyitasi teriiletet is megvizsgaltak, igy el-
sGsorban az igazgatdk szerepét elemezték, figyelemmel
voltak a végrehajt6 tevékenységre €s a feliigyeleti tevé-
kenységet ellat6 igazgatdi feladatokra, a menedzsment
dijazdsanak, valamint ennek atlathatésaganak szaba-
lyozasi lehetGségeire, valamint vizsgaltak a konyvvizs-
galati felelGsség kérdését.

A csoport 2002 novemberében mutatta be jelenté-
sét (a tovdbbiakban: Winter-jelentés)’, amely az eurd-
pai tarsasdgi jog modernizicidjra, valamint az eurdpai
véllalatirdnyitdsi szabélyokra fokuszalt'. A szakértsi

- bizottsag tovabba javasolta, hogy az Eurdpai Bizottsag
- dolgozzon ki egy tirsasdgi jogi cselekvési programot,
amit a Bizottsdg, jelent6s mértékben tdmaszkodva a
- Winter-csoport jelentésére, 2003 mdjusaban el is ter-
- jesztett. Az akcibterv célja az eurdpai tarsasagi jogi és
- vdllalatirdnyitasi keretrendszer megreformaldsa volt.
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A cselekvési program hdrom idGintervallumban fogal-
- kollektiv felel@sségét, mivel a pénziigyi kimutatdsok
~ iranti bizalom ahhoz kapcsolddik, hogy ki visel felelSs-
nem kellGen kimunkalt végrehajtisat. A program ennek
megfelelGen rovid (2003-2005), kozép- (2006-2008) és - Bevezették tovdbba az un. vdllalatirdnyitdsi nyilatko-
hosszi (2009-) tavra bontja le azokat a feladatokat és

maz meg feladatokat és célokat, elkeriilend§ a kapko-
dast, a szabélyozasi feladatok hektikus, €s ebbdl eredGen

célokat, amelyek a modern és hatékony eurdpai vallalat-
irdnyitasi kornyezet kialakitdsdhoz nélkiilozhetetlenek.

Az akcidterv segitségével az EU konkrétan két 6
célt szeretne elérni:
— megerdsiteni a részvényesek, munkavallalok és
hitelez8k védelmét, és
— elbsegiteni az iizleti élet versenyképességét, kii-
16n6s gondot forditva egyes nemzetkozi (hatdron
atnyulo) kérdésekre.

A jogszabdly-alkotési, illetve egyéb kdzosségi szin-
koré szervezddnek: véllalatirdanyitas, tGkefenntartds €s

szervezés és mobilitds, eurdpai maganvallalat, szovet-
kezetek és egyéb vallalati formak.

Az Eurépai Bizottsdg az Europai Villalatirdnyitdsi
Kodex 1étrehozasanak otletét elvetette, mivel megité-
l1ése szerint az tdl sok hozzdadott értéket nem képvi-
selne, csak egy tjabb réteggel b6vitené a szabdlyozasi
rengeteget, beékelddve a nemzeti és a globalis szaba-
lyok, standardok kozé. Az akcidterv ugyanakkor cé-
lul tizte ki, hogy tagallami véllalatirdnyitdsi kodexek
fokozatos kozelitése érdekében létre kell hozni egy
rendszeresen iilésez6 féorumot (European Corporate

Governance Forum), amelynek keretei kozott taldl-
koznak a tagdllamok, az eurdpai szabdlyozok, a ki-
bocsétok, a befektetSk és az akadémiai szektor kép- !

viseldi is. A forum alakulé iilésére 2005 janudrjadban
keriilt sor’. A vallalatiranyitasi szabalyokat illetGen
megfogalmazddott tovabbd egy olyan irdnyelv kidol-
gozdsédnak sziikségessége, amely a véllalatok éves val-
lalatirdnyitasi jelentésének f6bb alapelveit hatdrozna
meg. Kozéptadvon a Bizottsdg olyan irdnyelvtervezet
elGterjesztésében gondolkodik, amely az intézményi
befektetSket kényszeritené arra, hogy befektetési po-
litikdjukat és az altaluk felvasarolt vallalatokban al-
kalmazandé szavazdsi jogokat és eljardsokat hozzdk
nyilvdnossagra, illetve arra is, hogy a tulajdonosok
kérésére adjanak szdmot arrdl, egyes esetekben ho-
gyan gyakoroltdk szavazati jogaikat.

A hatdron dinyuld szavazds megkonnyitése szintén
- prioritast és végrehajtandé feladatot hatdrozott meg.
- A dokumentum kiilon hangsilyozta a Pénziigyi Szol-

szerepelt a reformintézkedések kozott, ezaltal is segit-
ve a kiilfoldi részvényeseknek a vallalati miikodésben

val6 részvételét. Az igazgatdtandcsokat, az igazgato-
. fontossdgat a pénziigyi botranyok elkeriilése érdekében.

sdgokat érintd reformok meglehetGsen gyorsan megin-
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dultak. Meg kellett dllapitani az igazgatdsdg tagjainak

séget 0sszedllitdsukért és nyilvanossagra hozatalukért.

zatot, amely Uj kotelezettség értelmében minden jegy-
zett tarsasdgnak — éves jelentésének egy meghatarozott
részében — informéacidt kell kozzétennie sajat (vallalat-
irdnyitasi) gyakorlatarél. A Bizottsag ezek mellett még
tobb jelentds ajanldst fogadott el, kdvetve azt a szemlé-
letet, amely a vallalatiranyit4s teriiletén a kotelezd erejd
szabalyozasi eszkozok helyett az ajanlasokat €s az on-
szabdlyozdast részesiti el6nyben. Az igazgatdk dijazdsa-
ra (illetve alapvet&en annak transzparencidjara) vonat-
kozéan még 2004-ben® fogadtak el az ajanlast, amelyet
2005-ben kovetett a jegyzett tirsasagok nem tigyvezetd

. igazgatdi, illetve feliigyelGbizottsdgi tagjai szerepérdl
tli akciot igényls javaslatok a kovetkezd hat témakor
bizottsagokrdl sz416 ajanlas’. Ez utdbbi ajanlas annak
atalakitds, véllalatcsoportok és piramisok, vallalati at-

és az igazgatdsag (feliigyelSbizottsdg) altal 1étrehozott

szellemében késziilt, amely szerint annak biztositdséra,
hogy a vezetési funkcié hatékony és kellGen fiigget-
len feliigyeleti funkci6 alatt dlljon, az igazgatésagnak
(felligyelGbizottsdgnak) elegendd szdmu elkotelezett,
nem iigyvezets taggal vagy feliigyeld bizottsagi taggal
kell rendelkeznie, akik nem jatszanak szerepet a valla-
lat vagy annak csoportja vezetésében, és akik fiigget-
lenek. Az igazgatésdgban (feliigyelGbizottsdgban) a
fliggetlen tagok szdmardnyanak elGirdsa a tagallamok
feladata (lehetsége) marad.

Konkrét intézkedés volt a cselekvési terv listdjan
a mdsodik tdrsasdgi jogi irdnyelv modernizdldsa és
egyszerlsitése a részvénytdrsasagok alapitdsa, illetve
a t6ke megtartdsa és 4dtalakitdsa vonatkozdsiban. En-
nek megfelelGen a cselekvési terv a SLIM (az eurdpai

s 2

- jogszabélyok egyszertsitésére létrejott munkacsoport),

illetve a Winter Csoport ajanldsai alapjan rovid tdvon
megvaldsitandé célkitlizésként fogalmazta meg a ne-
hézkes szabalyozads médositdsat.

A vallalati csoportokra és piramisokra vonatkozoé-
an is jogszabdly késziilt a csoportok pénziigyi és nem
pénziigyi informdcidinak kozzététele targyaban.

Az Eurdpai Bizottsdg 2004 végén fogadta el a val-
lalati és pénziigyi visszaélésekkel szembeni stratégidjat
tartalmazé kozleményét, amely a véllalatiranyitdsi sza-
balyozasi kornyezet szdmadra is irdnyadd. A stratégia a
pénziigyi szolgaltatasok, a tirsasagi jog, a szamvitel, az

- adozas és a feliigyelet teriileteit is €rintve a pénziigyi

és uzleti visszaélések visszaszoritasa érdekében szamos

gdltatdsi Cselekvési Terv® hatékony végrehajtdsanak
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A Cselekvési Terv egyébként teljes kortien megvaldsult
és a belsd piaci épitkezés egyik legnagyobb sikerének
tekinthetS, még akkor is, ha a pénziigyi vélsig hatdsd-
ra szinte azonnal sziikség volt szamos 1j rendelkezés
eldkészitésére, bevezetésére. A stratégia kulcsszavai a
kovetkezSk voltak: nagyobb transzparencia, fokozott

nyomon kovethet&ség és jobban koordinalt jogérvénye-
sités. A stratégia képezte, illetve képezi a nagy, 4tfogd
vallalatiranyitasi reform els§ hullimédnak gerincét.

Mint mar utaltunk r4, a Parmalat-eset (az eurdpai
~Enron-igy””) vildgossa tette, hogy egyes cégek szdm-
viteli és iizletviteli gyakorlata bonyolult és 4tlathatat-
lan, és tevékenységiik egyre kdvethetetlenebb a befek-
tet6k és részvényesek szamadra is. A cél az, hogy olyan
védelmi rendszer honosodjon meg Eurépédban, amely
az aldbbi négy ,,bastyan” nyugszik:

képp az igazgatdsdgi tagok felel6sségén alapul,
fliggetlen auditélas,

feliigyelet és ellen6rzés s

— végiil a torvények betartatdsa.

Ez az egységes koncepcié garantdlhatja az eurdpai
véllalatiranyitdsi keretrendszer stabilitdsat és megbiz-
hatésagat (1. dbra).

1. dbra
Az eurédpai
vallalatiranyitasi keretrendszer

Jjogérvényesités

feliigyelet

fiiggetlen auditalas

belsé ellendrzés

AParmalat lednyvéllalatok sokasdgdval, tobb offshore
céggel rendelkezett a rugalmas jogi, pénziigyi és ado-
zéasi kornyezet maximadlis kihasznédldsa érdekében.
A védelmi béstydk koziil azonban mar az els6 sem
miikodott: a belsd ellendrzés nem volt megfeleld, ami
lehet&vé tette, hogy a tényleges miikodés és a mérleg-
ben szerepld informdécidk és eredménykimutatdsok
nem fedték egymadst. Az auditdlds bastydja sem m-
kodott, noha egyes tandcsadok nyilvdnvaléan tudtak
a tényleges kockdzatrdl, azonban ennek felelGsségét
igyekeztek tovabbharitani.
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a véllalatok belsd ellenSrzési rendszere, amely -

Az adézasi teriileten, kivaltképp a tarsasdgi adézas
terliletén, az informdcidcserét és az atlathatésagot kell
novelni annak érdekében, hogy az egyre komplexeb-
bé val6 vallalati struktirdk dzsungelében fenn lehes-
sen tartani a megfelel§ szintd {izletviteli garancidkat.
Ennek keretében a kolcsonds segitségnytjtasrol szo1o
irdnyelv szorul tovabbfejlesztésre: az ad6zasi csalds
és adodelkeriilés kozos eurdpai definicidjat pontosabba
kell tenni, lehet6vé kell tenni, hogy a tagallami ad6-
hatésdgok kozott az informacidédramlas €s a tapaszta-
latcsere az eddiginél intenzivebb és eredményesebb
legyen. Az informacidtechnoldgiét szintén az ad6hat6-
sdgok egylittmikodésének szolgdlatdba kell allitani, az
addparadicsomokat pedig megfelel6 eszkdzokkel (1asd
a megtakaritdsi ad6 targyaldsanak folyamatat) ra kell
venni e statusuk fokozatos feladasara, illetve az infor-
madcidcsere és a transzparencia gyakorldséra.

Az eurdpai szint reformok mellett természetesen a
tagallamok sajat maguk is végzik dolgukat, és meg-
probaljak vallalatirdnyitasi rendszeriiket modernizal-
ni. Ebben Hollandia jar az élen, amely tj véllalat-
irdnyitasi kodexe (nagyon sok tekintetben hasonlit
az amerikai Sarbanes-Oxley-torvényre) segitségével
rendkiviili eredményeket ért el, és feltornazta magat
a vilag legtranszparensebb vallalati szektorral ren-
delkezd orszagai kozé. (A GovernanceMetrics 2005
marciusi felmérésében Hollandia, Anglia, Kanada, az
USA és Irorszdg mogott a vildg 5. legjobb helyezését
kapta a vallalatiranyitasi rangsorban.) A reformok ha-
tasara példaul azon cégek aranya, ahol nincs szétva-
lasztva az elnoki és a vezérigazgat6i poszt, két éven
beliil 47 szazalékrdl 39 szdzalékra csokkent. Német-
orszagban pedig egy olyan torvényt terjesztettek el
2005 marciusaban, amely kotelez6vé teszi a vallalat-
vezetGk fizetésének és egyéb juttatdsanak nyilvanos-
sagra hozatalat. Ez a tendencia a valsag miatt kiala-
kult tarsadalmi hangulat, illetve a cégvezetSk gyakran
arcatlan méreteket 01tS jutalmai miatt a kozelmultban

vildgszerte feler§sodott.

A reformok masodik, 2007 utdn induld hullaméanak
a jelzdlogpiac 6sszeomldsaval indul6 globélis gazdasa-
gi vélsag adott nagy 16kést. Mindennek a tanulsagait
jelenleg probaljak leszirni a tagorszagok, és probaljak
meg leforditani a jogalkotds, illetve a kozosségi szintd
ajanlasok megalkotdsdnak szintjére. Az 0 szabdlyok

- els@sorban a pénziigyi szolgaltatokat, a pénziigyi pi-

2 2.

- acokat és a hitelminGsits intézeteket fogjdk érinte-
ni. ErezhetS a tilnyomérészt onszabédlyozdsra épiils
- megkozelités mddosuldsa is: a vészhelyzetben egyre
- nagyobb a hajlandésdg a tagorszdgokban, hogy EU-
- szint(i kotelez6 szabalyokat fogadjanak el, kiilondsen
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azoknak a pénziigyi termékeknek az esetében (pl. fe-
dezeti alapok), ahol eddig globdlisan tdlzottan szellGs

volt a szabdlyozas. Az EU ebben a tekintetben globalis

megmutatni, hogy milyen sikerrel.

A versenyképesség elGsegitésének egyik eszkoze
tehat a vallalatiranyitdsi szabalyrendszer modernizaci-
Oja, amit az el6zdekben targyaltunk, a masik eszkoz,
amely elGsegitheti a kreativ és versenyképes gazdasig
kifejlodését és viragzasat, az a modern és iit6képes vdl-
lalatirdnyitdsi (menedzsment) kultiira megléte, illetve
kialakitdsa.

Az innovacid, a fejlesztés, amihez viszont sokkal
tobb 1d6, megfeleld véllalkozds és innovécidbarat kor-
nyezet, €s nem utolsésorban kreativ emberek és megfe-
lel6 vezetSk kellenek. Az 4ltaldnos vallalkozdi szellem
elengedhetetlen feltétele a fejlédésnek.

Kiilonbségek a globalis vezet6i értékrendben

Egy vezet6 nemzetkdzi humdner6forras-cég 2005 vé-
gén kétszdz eurdpai cégvezetSt kérdezett meg vezetSi
gyakorlatardl és értékelt ki. A felmérésben szereplSk
alapvetden nagy multinaciondlis cégek els§ emberei
voltak, akikrél joggal feltételezhetnénk, hogy alapvets-
en egy egységes globdlis vezet6i értékrend szerint gon-
dolkodnak és cselekszenek. A felmérés azonban megle-
pd eredményt hozott: a kiillonbozd nemzetiségd vezetSk
mentalitdsa jelentSsen eltért egymastol. A brit vezetSk
meritokratdknak, a németek demokrataknak, a franciak
autokratdknak bizonyultak. A brit vezet6t nem zavar-
ja, ha dontéseit megkérdgjelezik, a német a szerénység

mat, amit az nyujt neki, hogy dontést hozhat, akar mun-

kétharmada, a németek fele és a britek minddssze har-
mada tartja az egyik legfontosabb dolognak az egysze-
mélyes, korlatok nélkiili dontéshozds lehetdségét. A brit
vezetSk kétharmada, a németek fele, de alig tobb mint
a francidk tizede tartja a harom legfontosabb vezetGi
feladat egyikének a cégen beliili tehetségek kinevelé-
sét. A hatalom birtokldsa a francia valaszadok korében
a briteknél haromszor, a németeknél pedig nyolcszor
fontosabb szempontnak bizonyult. Minden harmadik
francia vezetd sorolta a vezetSi pozicidval jaré tarsadal-
mi elismerést a harom legfontosabb szempont egyike
kozé, mig minddssze minden hatodik német és minden
otvenedik brit gondolta ezt igy. A németek legnagyobb

inkdbb a normdl emberi tanuldsi folyamat részének te-
kintik. A francia vezetSk legnagyobb félelme pedig — az
el6z6ek alapjan nem meglepd mddon — a cégen beliili
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,,eg0k” konfliktusai miatt kialakul6 fesziiltségek voltak.
Az eur6pai menedzsmentkultdrdra igencsak rdnyomja

- a bélyegét a nemzeti hovatartozds kérdése. Az Aspen
szabdlyalkot6 szdndékkal is fellép, a kozeljovs fogja
- nagy eurdpai cég korében végeztek, lesijté eredményt

és Economic Intelligence Unit felmérése, amelyet 450

hozott. A vizsgélt 75 olasz cégbdl csak egynek volt kiil-
foldi (francia) vezetSje. A 75 francia cégbdl kettdnek,
a 75-75 skandindv és spanyol cégbdl pedig haromnak,
illetve négynek volt kiilfoldi fénoke. Németorszagban
és Nagy-Britannidban sokkal jobb volt az ardny (12,
illetve 26), vagyis ezek az orszdgok sokkal inkabb a
képességeket, mint a nemzeti hovatartozast helyezték
el6térbe. A vizsgalt 75 francia cég vezet§jébdl 33 érke-
zett az orszdg két gazdasagi elitegyetemérdl, az Ecole
Polytechnique-r6l, illetve az Ecole des Hautes Etudes
Commerciales-rél. Az eurdpai felsd vezetSk kivalaszta-
sdban mintha sem a kozos piac tobb évtizeddel ezelGtti

- létrejotte, sem a globalizdcié nem jdtszana semmilyen
- szerepet sem, anndl inkdbb fontos a nemzetiség és a
. diplomat add intézmény presztizse. Ez is eurdpai je-

lenség. Hiszen amellett, hogy a véllalkozasi és véllalat-
vezetési ismeretek oktatdsa egyelSre igen specializilt,
szinte kizdrélag kozgazdasagi egyetemeken és business
schoolokon folyik, a ,,papirnak” igen nagy tisztelete és
szerepe van az elGrejutdsban. Sokkal nagyobb, mint
Amerikdban. Ussiik csak be Sergey Brin nevét az 4ltala
1étrehozott Google-ba, és azt kapjuk, hogy az orosz be-
vandorl¢ feltaldlé felfiiggesztette doktori tanulmdnyait
a Stanford Egyetemen. A Harvardot id§ el6tt otthagyd
Gatesrdl mar ne is beszéljlink. ,,.Legyél diihos, ne koz-
gazdasz!” — mondja Anita Roddick, a Body Shop multi-

- milliomos alapitdja. Az eurdpai vallalkozoknak és val-
fontossagat hangsulyozza, a francia pedig élvezi a hatal- !

lalatvezetSknek sokat kell tanulniuk, nem utolsésorban

hozza kell szokniuk a turbéglobalizacié kordanak kimé-
katdrsai megkérdezése nélkiil is. A francia menedzserek

letlen piaci jelenségeihez, mint példdul a hagyomanyo-
san bankkolcsonokbdl fejleszt6 német vallalatoknak az
ellenséges felvasarlasokhoz, a t&zsdei jelenlét okozta
bonyolult jelentéstételi és transzparenciaszabalyokhoz.
Vagy ahhoz, hogy a hagyomanyos korporativ strukti-
rak, amelyek alapja a nagy cégek és beszallitik egy-
mdsban meglévé kereszttulajdonldsa, és a gyakran 4l-
lami bankokkal, vagy egyenesen az dllammal, esetleg
a helyi onkormanyzatokkal valé jé viszony fenntartdsa
hamarosan a milté. Ezen az dtmeneten a finn vallalat-
irdnyitasi rendszer mar dtesett, és nagyban hozzdjarult a
finn gazdasagi csoda kialakuldsdhoz. Amig ez nem tor-

- ténik meg, addig elmosddnak a véllalkozas és az dllami
- beavatkozds hatdrai.

félelme a kudarc volt, mig a britek a kudarcot sokkal
- berekbdl dllnak és tilsdgosan ritkén iiléseznek az eurd-
- pai villalati igazgat6tandcsok és feliigyelGbizottsdgok,
- kiilonosen érvényes ez a német cégekre. A Heidrick

Egy 2009-es felmérés szerint tilsdgosan dreg em-
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& Struggles személyzeti tandcsad6 cég Eurépa 13 or-
szagaban Osszesen 371 nagyvillalat igazgat6tanacsat

és feliigyelGbizottsdgit vonta be felmérésébe. (Az it

ra. Nagy-Britannidban, Olasz- és Spanyolorszagban
ezzel szemben 4ltaldban egyazon testiilet tolti be az
operativ igazgatdsi és a tulajdonosok érdekeit nézs fel-
tigyeleti feladatokat, mig Franciaorszdg, Svédorszag,
Belgium és Portugdlia vegyes rendszert alkalmaz.)
A pénziigyi valsag, a német kozéletet az utébbi években
eldrasztd korrupcids botrdnyok egyardnt ravilagitottak:
nem jOl mikodik a cégirdnyitds Németorszagban és élta-
Idban Eurépdban. A tanulmany szerint a legjobban a brit
és a holland igazgat6tanacsok és feliigyelSbizottsagok
toltik be kiildetésiiket. Viszonylag jol miikodnek az
it-k és az fb-k a svdjci, svéd, finn és francia nagyval-

lalatoknal is. Az eurdpai vallalatok igazgatsdgéaban €és
feliigyelSbizottsdgdban helyet foglalé tagok dtlagélet-
kora 59 év (Németorszdgban 60), és évente atlagosan

9,6 alkalommal iiléseznek. Egy atlagos it- vagy fb-tag
5,5 évet t0lt el pozicidjdban. Az it-k és az fb-k dtlagos
1étszama 11,8 £6, de ebbdl csak 1,2 tag nd. A kiilfoldi
vezetGk ardnya Hollandidban a legmagasabb, 54 sza-
zalékos — Spanyolorszdgban ezzel szemben csupén 10,
Németorszagban pedig 8 szazalék®.

Ha Eurépanak sok tanulnivaléja van véllalkozas-
bol, akkor Japannak még tobb. Az dllamilag apréléko-
san megtervezett gazdasdagpolitika és az annak alapjan
Iétrehozott megavallalatok, a keiretsuk egykor a vilag
legfélelmetesebb fegyvereinek szamitottak. Ma mar

lathat6, hogy az idejiik lejart, csakigy, mint a masok
otleteinek adaptdldsara és tokéletesitésére alapulé fej-
lesztéspolitika. Az imitaciét ma mar az innovaciénak
kell felvéltania. Japan természetesen hatalmas kuta-

tasfejlesztési eredményeket ért el, és a robotikdban ma
is verhetetlen, de gy tlinik, gazdasagi modellje zsdk-
utcdba jutott, és helyzete a ndla tizszer nagyobb Kina
felemelkedésével tovabb nehezedik. Japan legnagyobb
ellenfele azonban nem Kina, hanem az, hogy nincsenek
onélléan gondolkodni képes, kockédzatvallalo és kreativ
menedzserei. A japan véllalati gépezet addig mikodik
(igaz, ebben az esetben szinte tokéletesen), amig nincs
sziikség irdnyvaltdsra, a megszokott mintaktdl valo el-
térésre. Ha viszont eljon ez az idG, a rendszer lebénul,
mert nincs, aki mozgassa. A turbdglobalizacié idején

azonban az egyenes szakaszok egyre rovidebbek, a ka-
nyarok pedig egyre élesebbek lesznek. A siker titka az
oktatds, a kutatdsfejlesztés €s az innovécié szoros és
gylimolcs6z6 kapesolatdnak megteremtése. A magas
szinvonalon képzett egyetemistdk uttér§ kutatdsi ered-
ményein alapul6 sikeres hi-tech cégek, amelyek mun-
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kahelyeket teremtenek, kiilfoldi piacokat szereznek,
nemzetkozi szabadalmakat birtokolnak, esetleg még

: nemzetkozi szabvanyokat is teremtenek.
és az fb kiilonvdlasztdsa jellemzS a német, az oszt-
rdk, a svdjci, a ddn, a holland és a finn tdrsasagi jog-

Az amerikai MIT (Massachusetts Institute of
Technology) — amely a vildg legfontosabb technikai
tuddsgydranak szamit — mintdjara az Eurdpai Unid is
elinditott egy ehhez hasonld, de az MIT-hez képest
sokkal lazdbb intézményi keretek kozott mikodteten-
d§ tudédskozpontot: az EITI-t (European Institute of
Technology and Innovation)'®. Az intézmény kréddja
éppen a magikus hdromszog (kozkeletd nevén a tudds-
technoldgiai haromszog) 1étrehozdsa, vagyis az oktatas,
a kutatasfejlesztés és a kutatdsi eredmények gyakorlati
hasznositdsdnak — az innovéaciénak — az egy helyre te-
lepitése. Ezek a tudassejtek — amelyek oktatékbdl, ku-
tatokbol és hi-tech vallalkoz6kbdl dllndnak — lennének
Eurépa ,,tudds-kutatds-innovacié hdromszogei”. Az 6t-
let — amelyet nem Ovezett egyértelmd lelkesedés a ku-
tatoi és egyetemi szféra rész€rdl az indulaskor — valodi
mikodésbe lendiilésére még néhany évet varni kell.
Nyilvéanval6, hogy egy ilyen projekt, barmilyen fontos,
szimbolikus szerepe is van, csak csepp a tengerben: az
eurépai mentalitdst kell megvaltoztatni. Gondolkod4-
sunk természetes részévé kell valnia az oktatas, a kuta-
tasfejlesztés és az innovacid dsszekapcsoldsdnak.

Az iizleti ismeretek oktatdsa teriiletén — jollehet van
szamos kivalé eurdpai business school — szintén az ame-
rikai dominancia a jellemzs: az Economist Inteligence
Unit 2005-06s listdjan a legjobb tiz kozott csak ketts eu-
répai taldlhatd, csakigy, mint a Financial Times 2006-0s
rangsoran. A mai nyugat-eurépai fiatalok generacidjanak
el kell magyardzni, hogy a képzés célja nem egy diplo-
ma, ami biztonsagos, nyugdijas dlldsra jogosit az dllam-
igazgatdsban. Jobb, ha elhiszik, és nem a ,,globalizacié”
tanitja meg Gket — a kinai és indiai tuddsmanufaktirak-
ban milliényi mérndk 1ép a piacra —, mert az kdnnyen
kidbrandultsaghoz vezet. Ez pedig rossz tanicsad6. Ha
ugy fogndk fel a tanuldst, mint a legfontosabb eszkozt
az ,€let” versenyében val6 sikeres részvételhez, szamos
frusztraciétl kimélnék meg magukat. A politika fel-
adata ennek a szemléletmddnak az elterjesztése. Nem-
csak a szemléletmdddal, de az intézményrendszerrel is
baj van. Az eurdpai felsSoktatdsi rendszer szétaprdzott,
alig vannak globdlisan kiemelkedd egyetemeink, jolle-
het rengeteg ,,j6” egyetem taldlhaté6 Eurépaban (a top
20 egyetem koziil csak két eurdpai van). A képességek
elsajatitdsaval nincsen baj Eurdpdban, hiszen az oktatds
és a felsGoktatds szinvonala rendkiviil magas mind a ma-
tematika, mind a természettudomédnyos ismeretek tekin-
tetében. A probléma a kovetkezd 1épésnél kezdddik. Az
eur6pai egyetemi reformok, amelyek az intézmények fi-
nanszirozdsat piacibb alapokra helyezik (sajit bevételek
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generdlasaval, cégek, alapitvanyok altal) tobb eurdpai
orszagban folynak. Finnorszdg példdul 2007 elejétdl ;ji-
totta meg egyetemi finanszirozasi rendszerét, lehet6vé
téve az allami egyetemeknek, hogy iizletorientaltabb
koltségvetésiik legyen és intenzivebb kapcsolatuk ala-
kuljon ki a maganszféraval.

Az eurdpai versenyképesség igazi letéteményesei a
versenyképesen miikodd vallalatok, a tuddstdke, illetve
a kreativ vallalkozok és vallalatvezet6k, sokkal inkabb,
mint a versenyképesség novelésére iranyuld politikai
programok és deklardciok. A politika felelGssége, hogy
a sziikséges szabdlyozé- és Osztonzdrendszert megal-
kossa, és garantdlja annak stabilitasat.

A gazdasdagi vilagvalsdg ebben a tekintetben Eurépa
szdmdra akdr még alddsos is lehet, hiszen torténelmi
esélyt adhat az eurdpai szabélyalkotéknak, hogy az j
globdlis gazdasdg- és vallalatirdnyitdsi szabdlyok (el-
sGsorban a pénziigyi szektorra vonatkozdan) 1étrehoza-
sdban kulcsszerepet jatsszon.

Labjegyzet

' Pl a Bizottsdg 2004. december 14-i ajinldsa a megfelel§ rend-
szer el6mozditdsardl a jegyzett tdrsasdgok igazgatdinak di-
jazdsa érdekében (2004/913/EK), a Bizottsdg 2005. februar
15-1 ajdnldsa a jegyzett tdrsasdgok nem iigyvezet§ igazgatdi,
illetve feliigyelGbizottsdgi tagjai szerepérSl és az igazgatdsig
(feliigyelGbizottsdg) altal 1étrehozott bizottsdgokrol (2005/162).

2 A hételemes megoldasi javaslat részelemei a kovetkezsk: a piac-

zavardsrol szO0l6 (market abuse) irdnyelv elfogaddsa a tisztessé-

ges piaci magatartds eldmozditdsa érdekében, a vallalatirdnyitds
reformja, a szdmviteli szabvanyok, el6irdsok modernizdldsa, az
auditszakmdra vonatkozd elGirdsok javitdsa, a pénziigyi elem-
z8kre és tandcsadokra vonatkozé eldirdsok javitdsa, a pénziigyi

intézményekre vonatkozé prudencidlis elGirdsok szigoritdsa, a

t6zsdei kereskedésben részt vevs cégekre vonatkoz6 nyilvanos-

sdgra hozatali és transzparencia-el6irdsok erdsitése.

Final Report of the High Level Group of Company Law Experts

chaired by Jaap Winter.
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4 A Versenyképességi Tandcs 2002. szeptemberi iilésén felhivta
a Bizottsdgot, hogy a tagdllamokkal torténd konzultacidokat ko-
vet6en dolgozzon ki akcidtervet a tarsasagi jog modernizacidja
érdekében, a vallalatiranyitasi kérdésekre is kiterjedSen, amely
igényt az Eurépai Tandcs is megerdsitett 2003. marciusi iilésén.

5 A Bizottsdg 2004. oktdber 15-i 2004/706/EK hatérozata.

¢ A Bizottsdg 2004. december 14-i ajanldsa megfelel§ rendszer
elémozditdsardl a jegyzett tirsasdgok igazgatéinak dijazdsa ér-
dekében (2004/913/EK).

7 A Bizottsdg 2005. februdr 15-i ajdnldsa a jegyzett tarsasdgok nem
ligyvezets igazgatoi, illetve feligyelSbizottsagi tagjai szerepérdl
és az igazgatdsag (feliigyelGbizottsag) dltal 1étrehozott bizottsa-
gokrdl (2005/162).

8 COM (1999) 232, tovdbbd a 2005. méjus 3-i Z6ld Konyv a pénz-
tigyi szolgéltatasok politikdjarol.

 Ldsd részletesebben: Marjan Attila: Az Eurépai Unié gazdasdga,
HVG, 2006.

10 Lasd részletesen az intézmény statutumadt: Az EurGpai Parlament
és a Tandcs 294/2008/EK rendelete (2008. marcius 11.) az Euré-
pai Innovaciés Technoldgiai Intézet létrehozasardl.
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BOKOR Attila — FERTETICS Mandy — HIDEGH Anna Laura —
~ VARADI SZABO Zsuzsa

KARRIERVALTOK MAGYARORSZAGON
KARRIERVALTO CSOPORTOK

A kétrészes tanulmanyban a Karriervaltok Magyarorszagon kutatasi projekt elsé eredményeit mutatjak
be a szerzok. Kutatasukban olyan emberek élettorténetét kivantak feldolgozni, akiknek volt egy vagy tobb
jelentds Kkarriervaltasa, példaul tarsadalmi szférat, szakteriiletet vagy munkaerd-piaci statust valtottak.
A kutatas jelenlegi fazisaban féként az élet- és karriervaltasi torténetek tartalmi elemeire koncentraltak:
kik, honnan, hova, milyen folyamatban, milyen kozvetlen és kozvetett befolyasold tényezok hatasara, mire
épitve valtottak. Jelen cikkiik elsd felében a kutatasi tervrél, valamint a médszertanrél adnak atfogé ismer-
tet6t, majd a tanulmany masodik felében az elemzés soran definiilt egyes karriervalté csoportokat mutatjak
be, tanulsagokat megfogalmazva mind a potencialis karriervaltok, kutatok és HR-szakemberek szdméra. !

Kulcsszavak: Karrier, karriervaltas, kvalitativ kutatds, narrativ interji, boundaryless karrier

A Karriervaltok Magyarorszagon kutatdsi projekt so-

z 99

A ,jelentSs

jesen mds szakmai teriileten helyezkedett el, vagy ép-
pen elhagyta vezetdi pozicidjét és vallalkozé lett.

A hazai szakirodalomban kevés kutatds valt ismert-
té, amelyen keresztiil megérthetnénk, hogy a hazai {iz-
leti és kulturdlis sajitossdgok fényében milyen akadé-
lyok és lehetGségek befolydsoljdk a hazai és kiilfoldi
HR-gyakorlatban, illetve a nemzetkozi szakirodalom-
ban is nagy figyelmet kapott karriervaltds és karrierme-
nedzsment témakort. Hisziink abban, hogy az altalunk
vizsgélt téma kozvetlen iizenettel bir mind az egyének,

mind a szervezetek szdmdra, valamint dltalanosabb tar-
sadalmi jelenségeket is megérthetiink. Ezért az elem-
z8 munkén til arra is toreksziink, hogy tanulsdgokat
fogalmazzunk meg a tehetségeket vonzani, motivélni
és megtartani kivin6 HR-szakemberek, az élethosszig
tanulds és a kompetencialapu fejlesztés fogalmaival
még csak barétkoz6 oktatdsi intézmények, a kiilonbozs
szektorokban tevékeny munkadltatok, valamint maguk a

P

karrierjiiket tervezd, épit6 és éppen elégedett, de tjabb
lehetSségeket keresd, vagy éppen elégedetlen és kiutat

VEZETESTUDOMANY

~ hitetleniil kutaté emberek szdmdra is. Az interjialanya-
rdn olyan emberek élettorténeteit vizsgdltuk, akiknek
az életében volt egy vagy tobb jelentSs karriervaltds.
szdmunkra azt jelenti, hogy példdul az il-
letd valtott a tarsadalmi szférak kozott (iizletbdl a civil
életbe, kozszolgalatbdl vallalkozésba stb.), esetleg tel-

inkkal taldlkozva, majd szovegeiket olvasva erdsodik
benniink a gondolat, hogy mar 6nmagaban e sokféle,
sokirdnyu életut és rengeteg valtds felmutatdsa, megis-
mertetése is szemfelnyitd, lehetGségeket nyitd és bator-
sdgot ad6 erGvel bir a karriertitjaikon éppen elbizonyta-
lanod6 vagy kényszerpdlydra keriil§ olvasék szdmadra.

Kutatasi célok

A kutatas fokuszdban a karriervaltasok folyamatanak, a
dontések meghozatalanak, valamint azok tagabb kon-
textusdnak megértése all. A kutatds sordn tobb kérdés-
kort is vizsgalunk, amelyek a kdvetkezdk:

1. A valtdsok mit drulnak el arrél, hogy mit je-
lent manapsdg a karrier, illetve maga a munka
az egyének szdmdra? A szakirodalom és a HR-
szakma azt lizeni, hogy a karrier mar nem a szer-
vezeti hierarchidban, egy szakma teriileten tor-
ténd létramdszdast jelent, hanem a benniink rejld
potencidl kibontakoztatdsat, egyfajta belsd, pszi-
choldgiai sikert. Ez folyamatos tanulds, amely
kozel 4ll az 6nmegvaldsitds, az értelemteli mun-
ka/létezés fogalmaihoz. A valtdsok mint szE€ls6-
séges helyzetek elemzése minden mds mddnal
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jobb lehetSséget kinl arra, hogy megvizsgéljuk,
val6ban a karrier, a munkaélet értelmének djra-
fogalmazdsa 4ll-e a véltasok mogott, viltozott-e
az id6k sordn interjialanyaink karrierértelme-
zése személyes, vagy pedig az egymdst kovetd

generaciok szintjén?

. Miként jelenik meg az egyének felelGsségvallala-

sa a sajdt karrierjiik irdnt? Alapvetd valtozds, hogy
a munkaad6k mar nem gondoskodnak élethosszig
a munkavallaldkrél. Még a jol teljesitSk esetében
sincsen garancia az elGrejutdsra, de akdr még a
tartos alkalmazasra sem. Nincsenek kiszamithato,
kiépitett karrierpalydk. De nemcsak a szervezetek
valtoztak, hanem a munkavallalok is: joval kevés-
bé lojalisak, rovidebb tavua elismerést varnak el,
és megszokottabb szdmukra a munkahelyvaltas.
Maira az egyének viltak elsGsorban felelGssé sajat

karrierjiik irdnt. A karriervaltdsok megvizsgaldsa
révén lehetSség nyilik arra, hogy jobban meg-
értsiik az egyének és szervezetek kozott jelenleg

mikodS pszicholdgiai szerzddéseket, €s azoknak
az egyéni felelGsségvdllaldsra vonatkozé kovet-
kezményeit: a karriervaltok mennyire tdltenek be
—véllalnak fel, vagy kényszeriilnek ra — kezdemé-
nyezd, tervezd, dontéshozd, tanulsdgokat levond
szerepet sajat karrierjiik alakuldsaban.

. Mi vezet az elhagyashoz, milyen szervezeti, kor-

nyezeti, maganéleti hatdsok érlelik meg az em-
berekben az er6t a valtdshoz? Mind gyakorlati
oldalrdl (HR-rendszerek, tehetségek megtartdsa),
mind pedig elméleti oldalrél (példaul egyén és

szervezet kozotti pszicholdgiai szerz6dés, moti- :
vécié és méltanyossdg elméletek) tanulsagokkal
szolgdlhat, ha megértjiilk, hogy milyen egyéni,
szervezeti és kornyezeti tényezGk hatdsdra don-

tenek gy, hogy nem egyszerden egy kovetkez6
munkahely-, hanem a karriervaltas jelenti sza-
mukra a megolddst.

Mit valasztanak, milyen 4j karrierlehet6ségek
nyilnak meg, honnan hové vezethet a karrierval-
tok utja? A technoldgiai valtozadsok, az ipardgak,
a szakmak d4talakuldsa, a munkara, a csaladra,
valamint a férfi és n&i szerepekre vonatkozd
értékrendszerek valtozdsa milyen 4j karrierpa-
lyakat, valtasi lehetGségeket nyit meg jelenleg a
munkaer§piacon. Mi a hazai realitdsa a karrier

szakirodalom j6l hangz6 hivé szavainak: passziv !
jovedelem, projektalapi munkavégzés, kiszerve-
zett vezetdk, illetve tuddsvéllalkozdk, spin-off
véllalkozasok, részmunkaids munkak, civil fe-
lelGsségvillalds. Milyen mértékben étjarhatok az

egyes szektorok és szakmdk?

CIKKEK, TANULMANYOK

5. Az tj karrier sordn mire és hogyan lehet a korabbi

szakaszb6l megtanultakra épiteni? Milyen mér-
tékben jellemz6 a készség- és tuddstranszfer jelen-
sége? A vezetSi vagy szakmai know-how hogyan
iltethetd 4t mds szektorokba, ipardgakba vagy
véllalkozasi formdkba? A véltds folyamatdban
mennyire erds a kapcsolati haldk szerepe, illetve
miként transzferdlhaték a kapcsolatrendszerek?
Mennyire hajlandéak kozépkordak tdjra iskolapad-
ba iilni, hogy 4j szakmadt sajatitsanak el?

. A valtasok sordn megjelennek-e kiilonbdz8 ma-

ganéleti (csalddtagok, baratok), illetve profesz-
sziondlis (coachok, tandcsaddk) szerepl6k? Ma-
guk a dontések mennyire tekinthet6k tudatos
dontéseknek, vagy mennyire jellemzs jelenség a
kényszerekbdl adédd sodrédds, vagy a hirtelen,
érzelmi reakciok hatdsara bekovetkez6 1épések?
Létezik-e a nagy felismerés pillanata, vagy pedig
lassa 1épésenként jutnak el a valtdsig interjiala-
nyaink? Vannak-e karriersziinetek, és ezek mi-
lyen szerepet toltenek be a valtasi folyamatban?

. A korabbi palyavalasztasi dontések miként jelzik

eldre, befolyésoljak a késébbi karriervaltdsokat?
Divatok, sziil6i mintdk kovetése vagy keriilése,
j6 tantdrgyi eredmények és tdrsadalmi-politikai
lehet&ségek hatdrozzdk meg a pdlyavalasztist?
Mennyi szerep jut az Onismeretnek, a széles kort
kompetencidkra alapozott valasztdsnak? Vajon a
korai idszak nem tudatos dontései, mintakoveté-
se, az intézményi kényszerek és a munkaerGpiac
adott dllapotanak sodr6 ereje milyen hatést fejt ki
a karrierpélya kés6bbi szakaszara?

. Megfigyelhet§-e az életpalyakozép-valsag jelen-

sége? Csupdn divatos sz6fordulat, vagy valéban
kimutathatd, hogy pszicholégiai vagy mds ténye-
z6k miatt nyitottabba véalnak ebben az életkor-
szakban alanyaink a véltdsra? Mi az oka ennek a
nyitottsdgnak, és milyen jellemz6 valtasi mintdk
figyelhet6k meg ebben a korszakban?

. Milyen eltérések figyelhetSk meg a nSk és férfiak

karriervaltdsaiban a motivacidkat, a lehetGsége-
ket és a korlatokat tekintve? A karriervaltasokat
vajon miként befolydsolja az, hogy a né és férfi
szerepfelfogds-valtozasat, sokszintivé valdsat él-
jik meg napjainkban? A magdanélet és a karrier
kapcsolata mésként jelenik-e meg az esetiikben,
masféle gatakkal, lehetGségekkel szembesiil-
nek-e, mas célok, motivaciok vezérlik-e Gket a
valtasaikban?

10. Az egyének onmagukrdl elmesélt élettorténetei

mint narrativdk mit drulnak el jelen viszonyaink-
rol, a tarsadalmi és szervezeti szintd elvarasokrol,
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az egyének identitdskeresd, alkoto torekvéseir6l?
Milyen életszférdkban és tartalommal fogalmaz-
zék meg céljaikat, sikerkritériumaikat az interjd-
alanyok? Viltdsaikat milyen szempontok alapjan
itélik sikeresnek vagy eredménytelennek? Egyal-

taldn a karrier és a siker fogalma hogyan és mi-
lyen tartalommal fonédik dssze, mennyire kény-
szer, kotelez§ a siker a mai vilagban?

A felsorolt kérdéskorok a kutatdsi program egészére
vonatkoznak, melyek az elemzési munka soran vezérel-
tek benniinket. A tanulmany felépitését azonban nem e
kérdések hatarozzdk meg, hanem a kirajzol6dé6 karri-
ervaltasi mintdzatok. Jelen cikkben a hat4rvalt karrier
elmélete alapjdn meghatarozott karriervalté csoportok
mentén adunk valaszokat a fenti kérdésekre.

Elméleti hattér

itt most csak utaldst tesziink, egyediil a nem linedris
karrier fogalmahoz kapcsol6d6 elméletekkel foglal-
kozunk b&vebben. A témakorben két kordbbi kutata-
sunkra épitkeziink: a Fiatal Vezet6k Kutatdsra (Bokor
— Radacsi, 2006), valamint a Karriermenedzsment Ma-
gyarorszdgon kutatasi programra (Bokor, 2007 és Bo-
kor et al., 2007). A karrierértelmezésekkel foglalkozé
irodalombdl figyelmet forditottunk a karrierfelfogas
véltozasat leiré metaforakra (Bokor et al., 2007) és az
ezekbdl kibontakozé hagyomdnyos és djszerd karrier-
felfogds modelljére, az ehhez kapcsolddd szubjektiv

(Gattiker — Larwood, 1988 és Rose, 1989) és objektiv :
~ feltételez az egyén részérdl: a folyamatos identitdsalaki-

Vizsgéltuk tovabbd a pairhuzamos karrier (Whymark
et al., 1999, In: Koncz, 2002) megjelenését, alkalmaz-

karrier (Koncz, 2002) fogalméra.

tuk a karrierdontések folyamatelméleteit (Super, 1986;
Bohlander et al., 2006) és tartalomelméleteit (Holland,
1997 in: Koncz, 2002 és Niels et al., 2002; Schein,
1978; 1993, 1996; Sullivan — Mainiero, 2007), vala-
mint Rhodes (1983) integralt valtasi modelljét, amely-
ben helyet kapnak a valtasi dontés objektiv és szubjek-
tiv tényezdi is. A személyes identitds elméletek koziil
Erikson (1991), valamint Marcia (Attkinson, 2003)
modelljeit alkalmaztuk a karrierdontések életpalyasza-
kaszhoz kapcsol6dé vizsgélatdban.

A hagyomdnyostol eltéré, nem linedris
karriertipusok®
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tozasokon ment keresztiil, koszonhetSen a gazdasag,
a tdrsadalom, a szervezeti keretek dtalakuldsdnak.
A szervezetek laposoddsa, karcstisoddsa a karrier djfaj-
ta formdit hoztdk magukkal. A munkavallalénak sok-
kal rugalmasabbnak, alkalmazkodébbnak kell lennie a
kornyezeti adottsdgok, a technoldgia véltozdsainak, a
globalizaci6 kihivdsainak megfelelGen. Ezek a valtoza-
sok megjelennek a karrierrel foglalkoz6 szakirodalom-
ban is (Sullivan et al., 2004). Az j, nem linedris karri-
ert feltételezs elméletek a karriert nem egy folyamatos
lyet megszakitasok, ugrdsok tordelnek meg, s amely
sem idSben, sem fejl6dési ivében nem egyenletes.
Viltozik a pszicholdgiai szerzddés is a szervezetek
és a munkavallalok kozott. Kordbban e szerzddések
arrél szoltak, hogy a szervezet biztonsdgot ad munka-
vallal6inak, s cserébe azok elkotelezddést, lojalitast ga-

- rantdlnak. Ma médr a munkavallalok teljesitményiikért
- cserébe a folyamatos tanulds, a kreativitds, az onmeg-
A felhasznalt f6bb elméleti fogalmakra és modellekre

valdsitds lehet&ségét is elvarjdk (Sullivan et al., 2004;
Patton — McMahon, 2006; Hite — McDonald, 2008).

A munkabiztonsag irdnti igényt felvaltotta a munka-
erg-piaci érték, a foglalkoztathatésdg irdnti igény, és a
szervezet altal biztositott karrier helyett az egyén altal
irdnyitott, in. onmenedzselt karrierpdlya, a formavalté
karrier lett vonzé (Hall, 1996 in: Patton — McMahon,
2006). A formavalté vagy protean karrier elmélete sze-
rint a karriert a valtozé kornyezeti feltételekhez vald
folyamatos idomulds, alkalmazkodds jellemzi. Ezt az
allandé valtozast nem csupdn a sziikség taplalja, hanem
a vagy is a tobblettuddsra, a fejlddésre, az élethosszig
tanuldsra. Ez az élethosszig tanulds két kompetenciat

tasra és az alkalmazkoddsra valé képességet, hiszen az
1j tipust munkavéllalénak a célja nem az, hogy taldljon
egy megfeleld, minden igényt kielégité munkat, hanem
hogy megval6sitson, kialakitson egy integrélt, teljes
életet (Hall, 1996, In: Patton — McMahon, 2006).

A kaleidoszkép modell 1ényege is azon elgondola-
son alapul, hogy mar nem a munkahely, a munkéltat6
altal meghatarozott a karrierpalya, hanem ez egy egye-
di, sajat karrier, ami a munkavallalé érzelmeinek, va-
gyainak fiiggvénye, s amint valtozik valami az egyén
életében, madris igazitja a valtozdshoz a karrierjét is.
Ahogy a kaleidoszkép egyik tiikkre, ha mozog, a tobbi
tilkor is elkezd vele egyiitt mozogni, igy mas-més kép

- kertil a kaleidoszkép latémezejébe. Ekként definidlja
~ djra az egyén minden szerepét, feladatit a munka- és

A szakirodalomban ismert karriertipusok koziil a
linedris felfogdson (Koncz, 2002; Super, 1986) tallé-
pG elméletek jelentettek kiinduldsi alapot. Napjainkra
ugyanis a karrierek megszokott dinamikéja nagy vél-

magénéletében is (Sullivan — Mainiero, 2007).
Napjaink egyik legdivatosabb elmélete (Sullivan

et al., 2004) az un. boundaryless vagy hatarvalt6 kar-

rier elmélete. A hatarvalté karrier munkalehetGségek
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sorozata, amely tallépi a megszokott foglalkoztatdsi
kereteket. Az elmélet altal felvetett ,,megszokott fog-
lalkoztatasi keretek” a kovetkezSk: foglalkozdsi és
munkakorok, maguk a munkaltatd szervezetek, a meg-
szokott csaladi és foglalkozdsi szerepek. Az egyének
szakmai és életpalyajuk sordn azonban tilléphetnek
a hagyomdnyos foglalkozasi kereteiken, pl. amikor
egy tanarbdl tolmdcs vagy szervezetfejleszt§ tanics-
ado lesz. A szakmateriilet-véltisra példa, amikor mér-
nokként marketinggel kapcsolatos munkakorbe 1ép a
munkavdllald. Mas esetet jelent a szerepek hatdrain
valé mozgds, mint példdul a teljes és részmunkaidds
foglalkoztatds kozotti mozgasok, a tanuldi és keres6i
szerepek valtakozéasai (pl. amikor valaki munkaéle-
tét otthagyva visszamegy tanulni), a munkaer§-piaci
helyzet egyéb olyan megvaltozdsa, mint amikor valaki
alkalmazottbdl 6nallé vallalkoz6 lesz (Koncz, 2002;
Sullivan et al., 2004).

Jelen kutatdsban is tdmaszkodunk a boundaryless
karrier elméletére, az elemzés sordn a kovetkezd, a ha-
gyomanyos karrierfogalomba illeszked6 munkahely-
valtdson tdlmutaté hataratlépd karriervaltd lépéseket
vizsgéljuk (1. tdbldzat).

2 s
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Mintavétel

A mintavétel elvei

A minta kialakitdsakor legalapvet&bb célunk a min-
ta sokszin(isége és gazdagsiga volt annak érdekében,
hogy a hazdnkban az elmuilt 20-25 év sordn megjelent
karriervaltdsi tipusok vizsgdlatunk tdrgyat képezhes-
sék. Tgy a kovetkezd, a hatarvalté karrier koncepciéra
tdmaszkod6 megfogalmazast alakitottuk ki a lehetsé-
ges karriervalté interjuialanyok lefrdsédra: , Olyan em-
berek élettorténetére vagyunk kivdncsiak, akiknek az
életiikben volt egy vagy tobb jelentGs karriervdltds.
A , jelentds” szdmunkra azt jelenti, hogy példdul az il-
letd vdltott a tarsadalmi szférdk kozott (iizletbdl a civil
életbe, kozszolgdlatbol villalkozdsba stb.), esetleg tel-
jesen mds szakmai teriileten helyezkedett el, vagy ép-
pen elhagyta vezetdi pozicidjdt és vdllalkozo lett.”

Ezt a definiciét tartalmaz6 kutatasra felkérs levelet
a lehets legszélesebb kor szamdéra probaltuk eljuttatni,
annak érdekében, hogy egy olyan mintavélasztési alap
jOjjon 1étre, amibdl mar a kvalitativ mintavételi stra-
tégidk szempontjai szerint valogathatunk. Ennek érde-

© kében a kiilonbozs csatorndkon keresztiil toboroztunk

1. tdbldzat

A vizsgalt hataratlépd karriervalto 1épések

Hatarvaltas neve

Meghatarozas

Munkaer§-piaci stitus

Mozgés az egyes statusok kozott: alkalmazott, egyéni vallalkozé/szabadiszo, iizleti véllalkozas

megvaltozdsa tulajdonosa, vélasztott tisztség, kivonulds® a munkaerGpiacrol.
Szektorvaltas Mozgis az iizleti, a kozigazgatasi, kozszolgdlati és civil szféra kozott.

Szakmai teriilet valtasa

Uj, a korabbitél Iényegesen eltérd szakmai tudést, know-how-t igényld tevékenységi teriiletre 1épés.

Munka és magénélet
ardnyainak dtrendezése

Olyan 1épés, melynek eredményeképpen lényegesen dtalakul a munkadra, illetve a maganéleti
szerepekre forditott idd, figyelem mennyisége.

Munka és magédnélet
szerepek Ujradefinidldsa

Olyan 1épés, melynek eredményeképpen jelentGsen megvaltozik a munka vagy maganéleti szerep
felfogdsa: pl. dudlis karrierb6l, az egyik fél inkdbb tdmogatd, kiegészits keres6vé vilik; karrierjére
koncentral6 egyediildllo a valtds eredményeképpen csalddot alapit.

Karriersziinet tartisa

egyéb tevékenységek végzése.

A f6éllast munkavégzés tartés, szandékos sziineteltetése, kiilonbozs célokkal: pihenés, tanulas,

Az egyes hatdrvéltasok egy viltdsi lépésen belil
. kapcsolati kor; szakmai és alumni levelez§ listak €s

akdr tobbszorosen is megtorténhetnek. Példaul amikor
egy vallalati fels6 vezet§ egy civil szektorban vallal
szabadisz6 tandcsaddi szerepet, akkor szektorvaltast

és munkaerG-piaci statusvaltast is végrehajtott, hiszen

alkalmazottbdl szabadiiszé lett.
Lathatd, hogy a fent ismertetett elméletek elsdsor-
ban kiegészitik egymadst, ugyanannak a tdrsadalmi,

gazdasagi, illetve ezen beliil is a munkaerd-piaci trend-

nek egy-egy kiilonbozd szeletét helyezik a fokuszba:
a munkahely valtozé hatdrait, az egyének identitdsat

vagy az egyéni vagyak, sziikségletek karrierbefolydso-

16 hatasat emelik ki.

interjialanyokat épitve a hélabdaelvre is: személyes

rendezvények, iwiw  es hirdet6tabldk, ,,Pesti Est”-ben
hirdetés feladdsa, 6ndll6 blog 1étrehozdsa, elsd interji-
alanyainktdl tovabbi ajanldsok.

A koriilbeliil 180 jelentkez&bdl végiil 51 6t (21 nd
és 30 férfi) valogattunk ki. Az dltalanos kvalitativ min-
tavételi stratégidk (Miles — Huberman, 1994) koziil a
minta gazdagsdga érdekében figyelembe vett legfonto-
sabb szempontok, melyek mentén kialakitottuk a cégek
kiilonbozGségét, illetve kritikussagat:

* A demogrifiai jellemz8k minél nagyobb szortsa-

ga: nem, kor, szakma teriilet. Ugyanakkor nem to-
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rekedtiink valamilyen reprezentativitds elérésére
e szempontok alapjan.

* A hatdrvélté karrier eseteinek minél sokszintibb
el6forduldsa, azok mindenféle kombindcidival:
szektorvaltas, szakmai teriilet véltdsa, munkaers-

piaci statusvaltds, munka és maganélet ardnyainak
Ujrarendezése vagy ujradefinidlasa, karriersziinet
tartdsa. (Orszdghatdron 4tléps valtokkal is inter-
juztunk, jelen kutatdsi fazisban ennek a téméanak
a feldolgozdsara nem kertilt sor.)

* Szellemi munkakorben dolgozdkra fokuszaltunk,
nem kizarva a korébbi fizikai munkavégzést sem.

* Akvalitativ mintavétel egyik szempontja a kutatas
szempontjabol értelmezett potencidlis adatmeny-
nyiség. Emiatt kerestiik a kritikus, szélsGséges,
meghokkentd valtdsokat, a valamilyen szempont-
bdél kiilonleges interjialanyokat.

Osszefoglaléan kijelenthetd, hogy nem a reprezen-
tativitds, hanem a jellemzd, illetve sz€lsGséges mintdk
- interjizasi és interjielemzési mddszertannal végeztiik,

megtaldldsa volt a célunk.

A minta jellemzoi

A minténkba keriilt 51 alany 0sszes demogréfiai jel-
lemzgjét, valamint munka- és karriervaltasanak adatait
természetesen nem adhatjuk meg az anonimitds fenn-
tartdsa érdekében. A kovetkezSkben olyan tipusd ada-
tokat mutatunk be, amelyek segitenek atlatni a kutatds
kereteit, valamint a késébbi elemzés soran is hasznos
hattér-informaciokkal is szolgdlhatnak. (A tanulmény
végén néhany demogrifiai jellemzat, valamint a valtok
legfontosabb karrierlépéseit is megadjuk.)

Az 51 interjubdl ebben a fézisban részletesen elem-
zett 48 interjialanyunk €letdtjaban 124 karriervaltas for-
dulteld. Azizgalmas részleteket sszemosd dltaldnositds

szintjén ez azt jelenti, hogy a 45 év atlagéletkord alanya-
ink atlagosan majdnem hdromszor véltottak a munka-
életben eltoltott kb. 22-23 éves palyafutdsuk soran.

A legkordbbi karriervaltdsra 1960-ban, a legkés6bbi-
re 2008-ban keriilt sor. A korszak szerinti eloszlast a 2.
tablazat mutatja. Mint l4thatd, a 2000-es években egyre
nagyobb ardnyban nd a véltaskor az 4tlagos életkor.

2. tdbldzat
A Kkarriervaltasok korszak szerinti eloszlasa

Milyen korszakban Db Atlagos életkor

tortént a valtas? a valtas idején
1960-1989 15 32,0
1990-1994 26 32,3
1995-1999 29 32,7
2000-2004 25 37,0
2005-2008 29 39,3
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A valtasokra valtozatos életkorokban keriilt sor.
A legfiatalabb 20 évesen, a legidGsebb 68 éves korban
tortént. Az eloszlasi adatokat a 3. tablazat tartalmazza.

3. tabldzat
A valtasok életkor szerinti eloszlasa

Hany éves korban tortént a valtas? db
24 éves korig 8
25-29 éves kor kozott 23
30-34 éves kor kozott 32
35-39 éves kor kozott 30
40—44 éves kor kozott 15
45-49 éves kor kozott 10
50 év felett 6

Adatgytijtés és adatelemzés

A kutatdst a kvalitativ megkdzelitéshez tartozé narrativ

amely az egyéni élettorténetek feldolgozdsdra alapul (Vaj-
da, 2003). Az interji menetrendjét a narrativ modszertan
alapelveinek megfelelGen alakitottuk ki. Az interjipro-
tokoll a fénarrativa elinditdsa utdn narrativ utdnakérde-
zEsbdl, értékeléseket elGsegitd asszocidcids kartyakbol,
onértelmezési kérdésekbdl és a zardsbol allt.

Az interjuk megval6sitasanak koriilményei:

* az interjuk idGtartama 1,5 6ra és 3,5 6ra kozott
mozgott, dtlagosan 2 6rdig tartottak,

* az interjukat minden esetben diktafonra rogzitet-
tiikk, majd pedig sz6 szerint, az erds érzelmi jelek
€s nagyobb sziinetek jeldltetésével dtgépeltettiik,

* azinterjikra 2008 marciusa €s junius vége kozott,
néhany kivételtl eltekintve az interjialanyok
munkahelyén keriilt sor.

Az archivélast, a kédolast és a kreativ keresést egy-
arant meggyorsitjak, valamint attekinthetSbbé teszik
a kvalitativ adatelemzésre kidolgozott szamitégépes
programok. E feladat elvégzéséhez mi az NvivoS8 prog-
ramot hasznaltuk fel.

A narrativ interjuk elemzését az in. megalapozott
elmélet (grounded theory) alapjan dolgoztdk ki, és mi
is gy alkalmaztuk (Feischmidt, 2005). A kutatdsunkban
az 51 interju 120 6rds hanganyaga 4tirds utdn tobb mint
négymillié karaktert eredményezett. Az elemzé&si elja-

- 14s kovetkezd 1épése soran biografiai adatok kigyjté-
- sét végeztiik el (biogrifiaelemzés), majd az empirikus
- anyag tobbrendbeli 4tolvasdsa utén az elemzés kategé-
ridit dolgoztuk ki redukcidval és kontextualizacidval
- (Glazer - Strauss, 1967), majd a kategéridkbol kédokat
- alkottunk, és el&szor nyilt kédoldst hajtottunk végre.

XL. EVF. 2009. 11. SZAM / ISSN 0133-0179

15



Fontos eldgazasi pont volt, amikor az addigi elem-
zések alapjan korvonalaz6d6 Kkarriervaltdsi mintdk
szerinti csoportokra bontottuk fel a teljes mintat. Jelen
publikéicidban el6szor ezen alcsoportok szintjén megfo-
galmazott eredményeinket mutatjuk be. A hierarchikus

kédoldst mar a csoportokon beliil végeztiik el, a szo-
vegrészekhez primer értelmezéseket kapcsoltunk, majd
statisztikai jellemzdk szerinti elemzést, mintakeresést
folytattunk. A tovabbi elemzések, értelmezések alapja
az interjik tematikus és biografiai elemzése, valamint
a koédok és kodlancok elemzése volt. Az alcsoportok
részletes elemzése mellett a teljes mintat atfogd téma-
kat is vizsgaltunk.

Megbizhatésag és érvényesség

A kvalitativ médszert ,,szubjektivitdsa” miatt éri a leg-

tobb kritika a ,,kemény” természet- és tarsadalomtudo-
ményi eljdrdsok hivei felSl. A kvalitativ hagyomdnyra
jellemz§ interpretdcié-kozpontisdg azonban nem je-

lenti a kutat6i szubjektivitds parttalansdgét, e kutatas
sordn is tobb eszkozt is tudatosan alkalmaztunk annak
érdekében, hogy a folyamat megalapozott, atlathato,
logikusan felépitett legyen, kovetkeztetéseink pedig
hitelesek, aldtdmasztottak és koherensek legyenek egy-
massal, adatainkkal €s elemzési szempontjainkkal.

A folyamat elékészitése sordn:

* Akutatds egyéves el6készits fazisaban rendszeres
taldlkozékon pontositottuk a kutatdsi kérdéseket,
és dolgoztuk fel a témdhoz kapcsol6do elméleti és
gyakorlati koncepciodkat.

* A folyamatra val6 szakmai felkésziilés érdekében
a narrativ interjizdsra el6készit§ tréningen vet-
tiink részt, melyet a narrativ kutatdsi médszertan

elismert hazai szakértGje, a Pszicholdgiai Intézet
kutatéja, dr. Vajda Julia tartott.

* Az interjukérdések elGzetes tesztelése, illetve a
torzitd hatdssal biré személyes motivumok tisz-
tazéasa érdekében elGszor a kutatd csoporton beliil
interjuztunk egymassal az adott témdban.

Adatgyiijtés sordn:

e A végleges interju protokoll kialakitdsa érdeké-
ben négy tesztinterjuit végeztiink, az eredmények
alapjan pontositottuk a kérdéslistakat, ekkor ke-
riiltek be példaul a végsd reflektald kérdések €s
az asszocidcios képkartyak.

* A teszt, valamint a kezdeti éles interjikon min-
den alkalommal két interjiz6 volt jelen, a ta-
pasztalatdtadas és a kozos szemlélet kialakitdsa
érdekében.
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e Minden interjurél digitdlis hangfelvételt készi-
tettiink, amit sz6 szerinti gépeléssel rogzitettiink,
érzelmi és sziinetjelekkel elldtva.

e Az interju sordn hagytuk kibontakozni az inter-
jualany személyes, belsd torténetét, torekedtiink
arra, hogy ne szakitsuk meg értelmezd, pontositd
kérdésekkel, ne tegyiink fel kiilss, személyes ér-
dekl&désiinkbdl vagy elméleti modellekbdl szar-
maz6 kérdéseket.

e Tudatos kvalitativ szemléletd mintavalasztasi
stratégia alkalmazdsa a minta sokszintisége és
gazdagsaga érdekében.

Adatelemzés sordn:

* Minden interjit minden kutat6 elolvasott, olva-
satairdl strukturalt médon emlékeztetGt készitett,
amiket megbeszéléseken dolgoztunk fel.

* A kédolasi folyamatok sordn a kédfakat elGzete-
sen egyeztettiik €s definidltuk, kédutasitasokat és
példdkat hoztunk Iétre.

* Az elsédleges, nyitott kdédolds sordn minden
interjut legalabb két kutaté koédolt. A kddola-
sokat Osszevetettiik, az Nvivo8 altal biztositott
Kappa egyiittmozgdsi mutatd értékét ellendriz-
tilk, sziikség esetén a kddolasi elveket tovabb
egyeztettiik.

* A kodolasi és elemzési munkardl folyamatosan
memokat készitettiink, azokat megosztottuk.
A személyes gondolatokat tartalmazé memok
mellett strukturdlt, egységes szemponti besoro-
lasokra alapozott excel tdbldzatokat is készitet-
tiink az interjikrdl az egyes elemzési szempontok
mentén.

* A késziil§ elemzéseinket a kutatéi csoporton be-
liil is kdlcsonosen feldolgoztuk és visszajeleztiik.
Ezen tal kiils6 szakértd €s laikus olvasdkat, visz-
szajelzdket is felkértiink.

* Akvalitativ kutatdsban bevett médszernek megfe-
lel6en az eredményeket magukkal az alanyokkal
is megvitattuk két szamukra szervezett workshop
keretében.

A fenti eljardsok megvaldsitdsa biztositja, hogy
megalapozott eredményekr6l szdmolhatunk be. Ez

pedig kiindul6 alapjat jelenti a szélesebb kord al-
talanosithatésdgnak. Ez nem a statisztikai alapud

. reprezentdcid elvén alapul, de a kvalitativ felfogas
- filozéfidja azt iizeni, hogy kisebb szdmossagi ada-
.~ tokbdl is batran alkothatunk elméleteket, s6t a kovet-
- keztetéseket az adott mintdn til is lehet terjeszteni.
- Az dltalanositdst nem a minta szdmossdga és vélet-
- lenszer(isége, hanem az olvasdkban keltett torténetek
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biztosithatjadk. Ahogyan a tanmesék éltalanos tanul-
sdga sem az azokban felmutatott alakok és torténe-
tek szdmossagan keresztiil alakul ki, igy a mialtalunk
gydjtott torténetek és az azokbdl levont tanulsagok
is reményeink szerint tanulsdgos viszonyitdsi pontot

jelentenek a jelenlegi hazai tdrsadalmi viszonyok és
trendek megértésében.

Etikai dilemmak és megfontolasok
a kutatas kapcsan

A kvalitativ kutatdsokban éppugy felmeriilnek etikai
dilemmdk, mint minden egyéb vizsgdlat sordn. Ter-
mészetesen fontosnak tartottuk, hogy megfeleljiink az
alapvetd kutatdsetikai szabalyoknak. A ,tdjékozott be-
leegyezés” elve azt varja el a kutatoktdl, hogy interji-
alanyaikat informaljak a kutatas céljar6l, modszereirdl,

az adatok kezelésének modjarol, a virhaté eredmények
formdjarol. Ezekrdl a kérdésekrdl mind a kapcsolatfel-
vételkor (telefonon vagy e-mail-ben), mind az interju

elsé szakaszdban sz6ltunk, és minden esetben vdla-
szoltunk a felmeriil6 kérdésekre. Nagy hangsulyt fek-
tettiink az anonimitds megtartisara €s kolcsonos tisz-
teletre vonatkoz6 jogos elvdrdsokra. Mindezen elvek
hangsulyozott kovetése érdekében az interjik kezdetén
az interjialanyokkal ismertettiink, majd aldirattunk egy
beleegyezs nyilatkozatot a kutatdsi adatok kezelésére,
onkéntességiikre, valamint a szamukra véarhaté kocka-
zatokra és hasznokra vonatkozdan.

A kutatdsi téma személyes jellege miatt folyamatos
dilemma volt az érvényesség (a minél teljesebb kord

adatkiadds) €s a magénszféra védelme kozotti konflik-
tus. A 4. tdblazat bemutatja, hogy milyen médon pro-
baltuk mindkét elvet, egymads megsértése nélkiil, érvé-

nyesiteni.

4. tabldzat
Hogyan érvényesiilt
a kutatasban az érvényesség és a maganszféra
védelmének elve

Az érvényesség

. . Az anonimitas érdekében
érdekében

Az interjlialanyok Csak vélogatott,

demografiai legfontosabb adattipusok és a
jellemz&inek nemre utalé pszeudo keresztnévvel
megaddsa ellatva

A viltasi 1épések Csak a vdltds jellegének
kozlése (honnan megértéséhez sziikséges informdacidk,
hova) konkrétumok nélkiil

Idézetek

Az idézeteket dlnévvel, a személy-

kovetkeztetéseink L . o
s x és cégnevek torlésével kozoljiik
alatdmasztasara
VEZETESTUDOMANY
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Az interjuk sordn felidézett emlékek nemegyszer
erds érzelmi hulldmokat keltettek az interjialanyokban,
am ezt a témakor természetes velejardjanak gondoljuk.
Mivel nem hisziink az objektiv és semleges tiarsadalom-
tudomdnyi kutatds elvi lehet&ségében, el kell fogadnunk
azt a kovetkezményt, hogy minden kutatds beavatko-
zas. Kiilonosen igy van ez a személyes interjuk eseté-
ben, amikor egy-egy kérdés nem vart érzelmi reakcidkat
valthat ki a partnerbél. Ugy véljiik, ilyenkor a nagyfoku
tudatossag és a folyamatos onreflexi6 lehet a kutat6 se-
gitségére, miként az empatikus készsége a bizalmon és
kolcsonds tiszteleten alapuld kapcsolat fenntartasara.

Alcsoportok definidlasa

Jelen publikicié kovetkezs részében egyes karriervaltd
csoportok kapcsan megfogalmazott tanulsagainkat mu-
tatjuk be. A minta karriervalt6é csoportokra bontdsat az
indokolta, hogy az elemzés szempontjabdl célszertibb-
nek lattuk a hasonl6 valtadsokat meglépd interjialanyok
élettorténetét egyiitt kezelni. Harom csoport a véltadsok
irdnyat ragadta meg, a negyediket pedig a valtasok gya-
korisdga mentén kiilonitettiik el. Els6 1€pésként rovi-
den definidljuk ezeket a csoportokat. Az egyes csopor-
tok tagjai kozott atfedések is lehetnek, mivel mas-mas
elemzési szempontd a kiemelés, illetve eltérd karrier-
szakaszokban eltérd mintdjui valtasokat is megléphetett
egy-egy alanyunk.

Multiszervezetbe belépdk
(13 f06)

A Kkarrierjiik egy bizonyos szakaszaban multicégnél
alltak alkalmazdsban. A multindl val6 elhelyezkedés
egyuttal karriervaltast is jelentett.

Multiszervezetbdl felsdvezetdi poziciot elhagyok
(17 6)

Karrierjiik egy szakaszaban multinaciondlis szerve-
zetben toltottek be felsGvezetSi posztot. E felsGvezetdi
pozici6juk elhagydsa karriervaltast is jelentett.

Civil szektorral kapcsolatba keriild karriervdl-
tok* (16 f6)

Civil szektorba valtok mas szektorbdl, illetve civil
szektorbdl valtas mas szektorba.

- Ugrdlok (14 f6)

Azok a karriervaltok, akik pdlydjuk sordn az atla-

got messze meghaladé ardnyban valtottak nem csupan
- munkahelyet, hanem karriert is. A részletes elemzés
- sordn kideriilt, hogy hdrom alcsoportjuk hatdrozhaté

pIN%

- meg: a Kiemelkeddk, a Visszatérsk és a Keresgélok.
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A multivilagot valasztok alcsoport

Ilyen szdrnyald érzés, tok jo a munkdm, jol fizetnek, jo
Jjuttatdsok, tok jo, mintha sinre dlltam volna. 1gazdbdl
ez folyamatos is. Jo tdrsasdg, most egyre jobb, kibd-
viilt a csapat, legviddmabb barakk vagyunk, tigyhogy
Jjo. Tetszik nagyon. (Kinga)

Gyakorlatilag egy multi ilyen. Tehdt, ha te magad az
energiddbdl sokkal tobbet tudsz dldozni, mint ameny-
nyit az dtlag — persze nem csak a cégen beliil toltott
Ordk szdma szdmit kizdrolag. Mert hidba iilsz itt napi
12 ordt, hogyha nincs eredménye a munkddnak, ak-
kor azért az nem fog elbrevinni. Viszont ha megfelel&
tudatossdggal szdnod rd az idddet, és van egy dtla-
gos jo képességed, akkor ez a pluszenergia-befektetés
azzal honordlja magdt, hogy eldrébb keriilsz a rang-
létrdn, ezdltal nagyobb dontési kordd lesz, nagyobb
anyagi hdtteret biztosit az dlldsod. (Baldzs)

Miért érdekes ennek a csoportnak a vizsgdlata?

A kovetkez$ indokok alapjin forditottunk kiemelt

figyelmet erre a karriervalto csoportra.

e Célunk megérteni, hogy milyen okok, indokok
hizédnak meg a multiba valé bevéltdsok mogott,
milyen keresési szempontok eredményeképpen
taldljadk meg interjialanyaink a multit. Milyen
motivaciok vezetik el karriervaltéinkat a multiba,
s milyen tényezG6k mentén fedezhetdk fel ezekben
kiilonbségek, illetve hasonldsdgok?

* Vajon hogyan befolydsoljdk a tdrsadalmi-gazda-
sagi folyamatok, illetve a generécios kiilonbségek
a multinaciondlis cégek vonzerejét?

» A viltasok torténetei alapjan kirajzol6dhat egy
magyarorszdgi multivildgrél alkotott kép, a multi

mint munkahely és a multi mint tarsadalmi szerep-
16 jellemrajza. Vajon milyen értékeket, lehetGsége-
ket, veszélyeket hordoz a multi az interjialanyaink
szamdra? Hogyan latjdk a karriervalt6k a multina-
ciondlis cégek maganéletiikre gyakorolt hatdsat és
Ossztarsadalmi folyamatokban betoltott szerepét?

Milyen vdltdsok?

Ebben a csoportban 13 olyan interjialany 16 karrier-
valté [épésének torténetét elemeztiik, akiknek a multiba
1épése egyuttal hatarvaltd karrierlépést is jelentett. Né-
hany statisztikai adat az alcsoportrdl: 6 ng, 7 férfi, at-
lagéletkor 41 év, legfiatalabb 29 éves, legidGsebb 56
éves. A legkordbbi bevéltds az alany 25 éves kordban,

csaknem fele 25 és 30 éves kor kozott torténik. A tobbi
karriervaltd csoporttal dsszehasonlitva a multiba torté-
nd valtasok joval fiatalabb korban torténtek. A valtasok
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koziil dsszesen 7 az alanyok 30-as éveiben, 9 tovabbi
valtas pedig 41-50 éves kor kozott zajlott. A véltdsok
koziil tovabbi 3 zajlott 2000 eldtt, a tobbi utdna, legna-

gyobb résziik 2004-2005 évek folyaman (5. tdbldzat).

5. tabldzat

2o

A multiba torténd valtasok

Mi volt? Mi lett?
Polgarmester Bankban hél6zatvezetd
Kilkereskedd HR-munkatdrs, hr-igazgat6
Kisvallalkoz6

< . . HR-vezet§
és projektvezetd

Karriersziinet, tréner, galéria-

vezetd, kérhdzi marketing- Key account manager

vezets

Katona Logisztikai vezets
. Banki asszisztens,

Nyelvtandr

HR-szakért, HR-igazgat6
HR-szakért6

Filozéfia doktorandusz

Uzletvezets Fels6 vezetd
Vallalkoz6, majd key account
Katona J y

manager

Miivészeti titkar HR-projektvezets

Allami pénziigyi Uzleti pénziigyi szervezet
szervezet vezetdje vezetdje
. Vallalkozd, médiaszakember,
Tanér S P )
majd hirdetési igazgatd
Kutat6 Pénziigyi intézet vezetdje

Meédiaipari véllalkoz6

P < Kommunikécids igazgatd
(tandr végzettséggel)

Ugyfélszolgilati vezets, majd

Vendéglatos piackutatd

Minisztériumi dllamtitkdr Vezérigazgatd

z_

A multiba torténd valtds leggyakrabban szektorval-
tassal kapcsolddik 0ssze, pontosabban az dllami szféra-
bdl iizleti szférdba val6 belépéssel.’ Szintén gyakori a
vallalkozai 1étbdl valé kilépés és helyette az alkalma-
zotti status vélasztdsa. Gyakori tovdbbd a szakmavéltds
is, mely arra hivja fel a figyelmet, hogy a multiba vald
belépés sikeres lehet akkor is, ha kordbban nem dol-
gozott az adott szakteriileten az illetd, illetve hogy a
multinaciondlis vallalatok sokak szdmara biztositanak
megfeleld keretet a szakmai Gjrakezdéshez.

 Hogyan zajlik a vdltds?
a legkésdébbi 53 éves korban zajlott le. A valtdsoknak

A multiba valték csoportja harom jellemz§ karri-
ervéltdsi mintdt mutat, amelyek a valtdsi folyamat jel-
lemz&iben is eltérnek egymadstdl, igy alcsoportonként

. mutatjuk be a legf6bb okokat és befolyasoldkat.
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A csoportok kialakitdsa sordn a kovetkezd kérdé-
sekre kerestiik a valaszt:

* Milyen el6torténete van a multiba valé bevaltds-

nak?

e Miért valtanak multiba, mi az, amit a multiban :

keresnek?
* Mit jelent szdmukra a multikarrier, mit taldlnak
meg a multiban, és mit nem?

Hivatdst elhagyok
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Nagyon nehezen hagytam ott a pedagoguspdlydt.
Tehdt, hogy én tényleg probdltam ezt igy toldozgatni-

/////

ez nekem igy tuti bejon. (Dora)

De igazdbol nekem ez gyerekkori dlmom volt, ami
megvaldsult. Es az ember az dlmait, fiiggetleniil at-
tol, hogy mik a koriilmények, nem szivesen adja fel.
(Baldzs)

Ezen alcsoport tagjai kozott 6 interjialany szere-
pel. Mindannyian pélyakezdéskor valasztottdk azokat
a foglalkozasokat, melyekre hivatdsként tekintenek,
s amelyeket a multiba val6 belépéssel maguk mogott
hagynak. A két katona és a szinész interjialanyunk
mir gyermekkordban eldontotte, hogy mi szeretne
lenni, a valasztott foglalkozds gyerekkori dlomként
jelenik meg el&szor. A két tandrban, bar nem kifeje-
zetten tudatosan vélasztjdk ezt a szakmat, hanem be-
lesodrédnak, azonban késébb ugyandgy kialakul a
palydhoz val6 kot6dés, hivatastudat. S végiil egy inter-

Jjualanyunk esetében egyetemista koraban kotelezddik
el egy életfilozéfia mellett, melynek 1ényeges eleme a

multicégek birdlata. Egy tigyalapu vallalkozast indit el
az egyetem utdn.

A hivatas elhagyasdnak torténete jellemzGen elva-
lik att6l az epizddtdl, ami a multiba val6 bevaltasrél
sz6l: tehat el6szor sziiletik meg a kilépésrol sz616 don-
tés, és csak utdna taldljak meg a multit. A narrativa itt
jellemz&en lefelé ivel és mélyponthoz ér, valamilyen
kudarcrél szamol be, majd a multiba valé bevaltdssal
egy felfelé ivelG sikersztoriba valt at. A valtast kdzvet-
lentiil kivalté esemény egy-egy magédnéleti vagy mun-
kahelyi konfliktus, amely megadja a végss lokést a val-
tashoz. A legtobb esetben nem egy hirtelen meghozott

dontésrdl, hanem egy folyamatosan érlel6d6 dologrdl
van sz0, az anyagi szempontok, illetve a biztonsdg ke-
resése jelentGs szerepet jatszanak, s végeredményben a !

megélhetési problémdk, pénzhidny 4llnak a valtoztatas
hatterében. A véltasban tehat a kiils6dleges motivaciok
jatszanak f§ szerepet.
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Ugye meg anyagilag sem érte meg a dolog, ugye ak-
kor volt az, amikor folvettek a jogra, de 6k nem en-
gedtek el. Akkor betelt a pohdr, tehdt azt mondtam,
hogy szeretni ide vagy oda, azért mindent feladni
ezért nem lehet. (Baldzs)

Az otodik évig eljutottunk oddig, hogyha ezt akdr-
mennyire csucsra jdratjuk, vagy felfejlesztjiik, azt a
fajta egzisztencidt, nem tudja nekiink megadni, amit
mi magunknak szeretettiink volt megteremteni hosszii
tavon. (Mdrton)

Az els6 munkabol vald kilépés tehat nem elGkészi-
tett, nincsen pontos forgat6konyviik arra vonatkozdan,
hogy mihez kezdjenek a kdvetkez6kben. Az 1ij szakma
megtaldldsdban érezhetd egyfajta bizonytalansag, sod-
rédés, mely egyuttal rugalmassdgot, alkalmazkodéké-

- pességet ¢€s jol formdlhat6sagot is jelent: tehat j6 alap-
- anyagként kerlilnek a multivilagba.

A multiba val6 belépés kapcsan két dolgot emelnek
ki: a jo fizetést — némely esetben nagysdgrendekkel
nagyobb az el6z6 keresetnél — és az érdekes, izgalmas
Uj feladatot. Az el6bbit keresték is, az utdbbit pedig
szerencsésen taldltdk. Ez a motivum azért is érdekes,
mert a masik két alcsoportban ez kevéssé jellemzd. Sok
energidt szentelnek a ,magyardzkoddsnak™, a valtasi
dontés értelemmel val6 felruhdzasdnak. De vajon ki-
nek kell bizonygatniuk a dontésiik igazat, helyességét?
A mi vélaszunk az, hogy leginkabb sajat maguknak.
Ezt a feltételezést aldtdmasztja az is, hogy identitdsa-
ban még mindegyik interjaalany kotddik kordbbi fog-
lalkozasédhoz.

Ez7 tipikusan olyan, mint amikor az ember mikor sze-
relmes. Es ennek van olyan feldlldsa, hogy reményte-
leniil. Es van olyan, hogy fizikailag annyira fdj, hogy
nem mehetek fel a szinpadra. (...) Es akkor viszont le
kell iilnie magdval az embernek, és eldonteni, hogy
most nem fogom felvdgni az ereimet, tehdt akkor igy
kell egyiitt élnem, hogy legyen érvényes megolddsom
a sajdt életemre. (Erika)

Ezt nem tudom, de ez annyira bennem van a mai napig
is, hogy én a leszerelésem napjdt tragédiaként éltem
meg. Tehdt az pont egy olyan élethelyzet volt, amikor
a hivatdstudaton kiviil semmi nem szolt amellett, hogy
én a seregbe maradjak. (Baldzs)

A fenti idézetekbdl is latszik, hogy a kilépésrdl
meghozott dontés nehéz volt és kiizdelmes, érzelmi-
leg megterhels, fajdalmas elszakadds. A narrativa az
alombdl val6 felébredésrdl, a kijézanoddsrodl, az ondl-

© 16va valasrol és a feln6tté valasrol szol. Az elhagyott
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hivatds egy gyermeki és/vagy idealizalt vildg részét
jelenti, amelybdl sziikségszerien kifelé vezet az tt a ri-

deg val6sagba, ahol a sajat labukra kell dllniuk. Nehéz
eldonteni, hogy a retrospektiv elbeszéldmdd segit-e rd
a kordbbi hivatés idealizdldséra, vagy pedig masrél van

$z0: a hivatds elhagydsa okozta kognitiv disszonancia-
val valé megkiizdési médrdl. Hiszen ha a feln6tté valas
elkeriilhetetlen, akkor ebben a kontextusban a hivatas
elhagyésa is elkeriilhetetlen, és az almok feladdsdnak
sziikségszertisége egyuttal dnmaguk felmentésére is
szolgdl. Kiilonben hogyan is védlhatnanak a karrierval-
tasok sikertorténetekké?

Feltorekvok

Valosziniileg én azért keriiltem egyetemre, mert nem
akartam kapdlni (...) Végiil is az lett, hogy megpd-
lydztam egy dlldst itt Pesten, amit most jelenleg itt
betoltok, csak mdr mds osztdlyon. Es a férjem, aki
akkor még nem volt a férjem, azt mondta, hogy jon
velem. Menjiink, mert itt nem fogunk tudni egyrél a
kettdre lépni. Mind a ketten elég rossz anyagi hely-
zetil csalddbol szdrmazunk, nem fogunk tudni lakdst
venni, meg egydltaldn semmi nem fog veliink torténni.
(Kira)

Ebbe az alcsoportba négy ndi interjialany tartozik,
koz6s vonds, hogy mindannyian karrierjiik korai szaka-
szan, 2628 évesen valtottak multiba.

Az § karrieriviiket az els§ generacids értelmiségi 1ét,
a vidéki 1étformabdl valo kitorés vagya hatdrozza meg,
céljuk, hogy tobbre vigyék, mint sziileik. Ez a motivum

mdr a palyavalasztaskor is jelen van, mar a kozépiskola
alatt/utdn elkezdik épiteni az 6nall6 €letiiket. A vidé-
ki 1étforma elutasitdsa a sziilGi létforma elutasitdsat is

jelenti egyben, mely kisebb-nagyobb, explicit vagy la-
tens konfliktusokhoz vezet.

Ez a dontés elsd generacids értelmiségi utjat is ki-
jeloli szamukra. A sziil6k igy azt a kulturdlis tékét
sem tudjdk megadni szdmukra, amelyre az értelmi-
ségi vildgban sziikségiik lenne, nem tudnak irdny-
mutatast sem adni a karriertervezésre vonatkozdan,
melyet hitranyként élnek meg. Valdszintleg éppen
azért fontosak szdmukra a tandralakok, mert képesek
azt az autoritds iradnti vagyat kielégiteni, amelyet a
sziil6k nem.

Abban a kézegben olyan értelemben nem tudtam vol-
na ez az onmagam lenni, amikor ott éreztem, hogy
mennem kell, hogy onmagam legyek, akkor ide sze-
rettem volna eljutni, csak nem tudtam, hogy ide jovok,
érted. (Judit)

CIKKEK, TANULMANYOK

Ez egy komoly hézag volt szerintem, egyetemi éveim
alatt éreztem ezt elsdsorban, hogy nem tudok visz-
szamenni anyuékhoz, nem tudom megosztani veliik,
nem érdekli 6ket, amit tanulok, ez igy nehéz. Ma mdr
megtanultam ezt, hogy ha nem érdekli, ne erdltessiik,
megtaldltam azt a kdzeget, ahol elmondhatom, és in-
kdbb az & szintjiikon beszéliink egymdssal, vagy kom-
munikdlunk. (Kinga)

Az 4llaskeresés terepe Budapest, errdl az id6szaka-
rél ketten kifejezetten kiizdelmes beszamoldt adnak.
A vélasztasndl mindannyiuk szdmdra meghatirozo
szempont a pénz, amelynek oka a kiemelkedésen til
az ondllosagra, fiiggetlenségre valo torekvés is. Mind a
négy narrativinak kézponti motivuma az 6nalléva va-
las, onmaguk keresése. A multi az 6ndlléva valdsban
nydjt segitséget szamukra. Arra kovetkeztethetiink,

hogy maga a munka is statusszimbdlum, az értelmiségi
. réteghez val¢ tartozds kelléke. Az érdekes, izgalmas,

kihivasokkal teli munka ellenére, az 6nmegvaldsitast
illetéen azonban mar kérdGjelek meriilnek fel. Mind-
egyik csoporttagnak megfordul a fejében a kilépés le-
het&sége, egyikiik meg is teszi.

Es az énmegvaldsitds része meg itt a civilkedés kibon-
takoztatdsa. (...) Igen, mondhatndm azt, hogy karri-
erépités az X multiban. Lehetne egy ilyen vonalat, és
nem is kizdrt, de munkahelyeken, ez egy profitalapii
vdllalat, itt a profit az elsd. (...) Ezért nem tartandm
ezt onmegvaldsitasnak — mert én nem akarok karrie-
rista lenni, hogy na én vezetd akarok lenni, és irdnyi-
tani. Persze, az sem rossz, oké, annak is megvannak
az elényei, meg hdt munkahely persze, ebbdl éliink,
de hogy az a rész, ami bennem van, hogy tényleg em-
berekkel kapcsolatban lenni, kultirdt kozvetiteni, be-
szélgetni, az inkdbb X [vidéki falu], és inkdbb a civil
élet. (Kinga)

Menetelok

Abbahagytam ott az X dllami kutatointézetet is,
mert jott egy fejvaddsz, megkeresett. Megint csak
ugye ki volt, aki Magyarorszdgon mdr benne volt
ilyen consulting-ban, nyelveket tudott? Eldszor az X
multiba mentem el, és ott kaptam egy igazgatdi pozi-
ciot rogton. (Jozsef)

Ebbe a csoportba négy interjdalany tartozik, mind-

annyian férfiak. Elsé multiba valtasuk karrierjiik koze-

pe felé torténik: 34, 37, 39, 40 évesek ekkor. Egyikiik
egy minisztériumi munka utdn masodszor is visszatér a

- multivildgba, 53 évesen. Az alcsoportban kdzds vonas,
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hogy a multiba val6 belépés nem az els6 karriervaltas
az életiikben, hanem legaldbb a mésodik. Szdmukra a

multi egy logikus, raciondlis lépcsS a karrierjiikben,
amely nem mellesleg vezetSi poziciét és izgalmas Gj
feladatot is kindl. Szamukra ez a karrierdontés nem fo-

nédik 6ssze mélyebb identitdsproblémakkal, dnismereti
kérdésekkel, vagy pedig kiizdéssel, hanem viszonylag
zokkendmentesen torténik.

A MenetelSk csoportjaba tartoz6 karriervaltok a pa-
lyavalasztast érintd torténeteket nem targyaljak olyan
sullyal és részletességgel, amelybdl arra kovetkez-
tetiink, hogy nincs olyan meghatdarozé szerepe élet-
torténetiikben. A beszdamolokban kiemelik azonban,
hogy kozgazdasznak lenni egyfajta értelmiségi elithez
tartozast is jelent, amely hangsilyos eleme szocidlis
identitdsuknak. A Feltorekvdk csoportjdhoz képest ez
annyiban mds, hogy az elithez tartozasért nem kellett
megkiizdenitik.

A multiba véltdshoz ko6t6dGen ebben a csoportban is
,.€l innen” tipust dontések sziiletnek. Nincsen konkrét

behivé erd, inkdbb a taszitds a meghatarozé elem. Az
»el innen” iizenet mogott tobb az unalom, vagy bizo-
nyos foku kiégés, kimeriilés hizédik meg.

Es akkor én ott szerettem meg. Ott teljesen kikoptam
az ilyen elemzési dolgokbdl, a végére. (...) Tehdt min-
denesetre az X dllami pénziigyi szervezetben nagyon
sokat tanultam, és tobb dolog vildgos lett a 2000-es
évek elejére, az egyik az, hogy ez nagyon klassz volt,
de én ezt mdr unom (...) Es hogy igazdbdl engem ér-
dekel ez a menedzsment része, és szeretnék valami
madssal foglalkozni, mds teriilettel. (Akos)

Mert nem akartam polgdrmester lenni, mert éreztem,
hogy belehalok. A hivatalos indoklds ez volt. Ugy
éreztem, hogy siilyos egészség- és személyiségkdro-
sodds nélkiil nem lehet ezt a munkdt csindlni, ma is
igy gondolom. Aki szerelmes a hatalomba, ldthato
nap mint nap a hiradoban, hogy komoly személyiség-
romldst él meg. A szakmdmba akartam visszamenni,
abszoliit szakmai helyzet volt, olyan emberekkel, akik-
16l mindig jokat hallottam, az X multi akkor legendds
bank volt, XY meg ZW kért fel... miért ne. Nagyon
oriiltem. (Péter)

A tobbi csoporttdl eltéréen a Menetel6knél sem a
kilépéshez, sem a bevaltdshoz nem kot6dnek identitas-

kérdések, s az elmesélt torténeteknek nincs kiilonosebb :
érzelmi toltetiik. A karriervaltds tehdt egy djabb karri-
erlépcsére val fellépést jelent, amely harom esetben

azonnali vezet6i pozicidba keriiléssel jar egyiitt, mig
egy esetben a vezetGi kinevezés varat magara, de csak

rovid ideig. A véltdsokndl szinte minden esetben sze- :
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repet kap a kapcsolati halé, tobbszor direkt behivasok
torténnek.

Mit képes nytjtani tehdt a multi a MenetelSk cso-
portjdnak? Az interjualanyok leggyakrabban az 1j és
izgalmas feladatot, kihivast emlitik. Felmeriil a kérdés,
hogy vajon a feladattal jaré ,,pénz, paripa, fegyver” —
ahogyan az egyik interjialany fogalmaz — vajon fontos
volt-e? S vajon a felkindlt pozicidval jar6é tarsadalmi
status fontos volt-e? A palyakezdd torténeteknél lattuk,
hogy az elithez tartozds meghatdrozé eleme a csoport-
identitdsuknak, ami azt tdmasztja ald, hogy multiban
vezet6nek lenni statusszimbd6lum is volt egyben sza-
mukra.

Magas tdrsadalmi presztizsii helyzeteket, tehdt
nem anyagi, hanem magas tdrsadalmi presztizsii
helyzeteket kerestem mindig. (Péter)

A narrativak fvei nem alakulnak egységesen: van,
akié sima, egyenletesen felfelé ivels, s van, akiében
vannak kisebb-nagyon ingadozasok. Az azonban kdzos
sajatossaguk, hogy a multiba valtdsok szakaszdra nem
jellemz6 hulldmzas vagy nagyobb torés, hanem ezek a
beszamolok egy kiegyensilyozott emelkedésrdl tands-
kodnak.

Milyen tanulsdgai vannak a karriervdltdsok
e csoportjdnak?

* A multiba valé belépést ugyanakkor egyre in-
kabb meg kell indokolni, egyre inkdbb meg kell
fogalmazni befelé és kifelé, a kornyezet szdimara
is a multiba valtas elfogadhat6 indokait. Kiilono-
sen a fiatalabb, Y generdci6hoz tartoz¢é interjiala-
nyoknal taldlkoztunk szkepticizmussal, vagy akar
multiellenességgel is.

* A fentiekben lattuk, hogy a multiba véltds mo-
tivumai kozott egyszer sem taldltunk kiildetés-
vagy hivatdstudatot. El6fordul ugyan, hogy ke-
resik az dnmegval6sitds lehetségeit a multiban,
amely elsGsorban a szakmai képességek kibon-
takozdsdra irdnyul. Ezekben a beszdmoldkban
az onmegvaldsitas lehetSségei és gatjai egyarant
megjelennek, az 6nmegvaldsitasi torekvések rit-
kan sikeresek. A tdrsadalomnak val6 visszaadas-
ra, vagy az onmagukon valé tallépésre irdnyuld
igények terét azonban a multin kiviil keresik, s a
munkaid§ utdnra teszik.

* A bemutatott valtdsok érdekessége, hogy az in-
terjualanyok nagyon vdratlan helyekrdl érkeztek
a multiba, ennek ellenére mindannyian arrdl sza-
molnak be, hogy az el6z6 munkajuk sordn szert
tettek valamilyen egyedi képességre, amely si-
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keressé tette Gket a multiviligban. A kovetkezd
egyedi képességeket nevezik meg a siker kulcsa-

ként: kotelességtudat, fegyelmezettség, alkukész-
ség, egészséges szkepticizmus, csapatszellem,
szolgéltatdi attitlid, kovetkezetesség. A kutatds

eredményei azt iizenik, hogy ezek a kompetenci-
ak nagyon sokféle médon elsajatithatok, példaul
katonaként, filoz6fusként, vagy akar pincérnd-
ként. HR-esként tehdt a kivdlasztaskor érdemes
szem elGtt tartani, hogy nem feltétleniil csak az a
megfelel ember egy adott poziciéra, aki ugyan-
abban a munkakdorben dolgozott korabban.

e Interjualanyaink arrél szamolnak be, hogy a tdl-
munka a karrier korai szakaszdra, a multiba vald
belépés iddszakara esik leginkdbb, amikor na-
gyon er6s még benniik a megfelelési kényszer.
Ennek azonban a karrier és a magéanélet késébbi

szakaszdra vonatkozdéan kéros hatdsai lehetnek.
Eppen ezért érdemes figyelmet forditani a friss
munkavéllal6kra, hogy nehogy az onkizsdkma-

nyolds csapddjaba essenek.

A multivilagot elhagyé fels6 vezetok

Ok [gyerekeim] visszafogottan voltak lelkesek ezért
a karrierért. Foleg ugy, hogy a férjem is elég sokat
dolgozott. Aztdn egy kicsit jobban megértették, de na-
gyon-nagyon kapacitdltak arra, mdr évek ota, hogy mi
a fenéért dolgozom? Probdljak kevesebbet dolgozni.
Csak hdt ugye, nagyon nehéz ezt megcsindlni, hogy
mert ez ilyen bindris. Tehdt vagy ott vagy az igazgato,
ennek minden elényével és hdtrdnydval egyiitt, vagy
akkor legyek osztdlyvezetd? Azért az nem gy van,
hogy akkor most feleannyit dolgozom. (Margd)

A mesterem azt mondta, hogy vigydzni kell, és elGszor
meg kell teremteni az egzisztencidt, és csak utdna sza-
bad teljes gozzel, full-time, ugye gyogyitdsbol megél-
ni, gyogyitdssal foglalkozni. Mert kiilonben az ember
ebbdl akarna meggazdagodni, és akkor meg a pénzt
nézi, és nem ldtja a beteget. (Jdnos)

Miért érdekes ennek a csoportnak a vizsgdlata?

A kovetkez6 indokok alapjan forditottunk kiemelt

figyelmet erre a karriervalt6 csoportra:

e E véltasi tipusnak varhatéan n§ a gyakorisdga,
mivel a jelenlegi viliggazdasagi helyzet és mun-
kaer-piaci viszonyok is azt jelzik elére, hogy
megszlinik ezeknek a szervezeteknek a nagyara-
nyd munkaerG-felszivé és gyors karrierépitési le-
het&séget kindl6 szerepe, s6t inkdbb a kidramlas
lesz a jellemz&bb minta. Milyen redlis karrier-

tovabblépési lehetGsége van a magas fizetéshez, :
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statushoz €s kimagaslé munkakoriilményekhez
szokott fels6 vezetSknek?

* A véltisok mentén vajon feltdrhatok, mélyeb-
ben megérthet6k-e olyan konfliktusok, amelyek
megolddsa révén a szervezetek jobban fel tudnak
késziilni a tehetségek vonzasara, motivaldsara €s
megtartisara? A kérdések megvalaszoldsa a mul-
tinaciondlis vallalatok kapcsdn megfigyelhets
sztereotipidk megértése és konfrontdldsa miatt is
fontos.

* A multinacionélis cégek érkezése megnyitotta a
lehet&séget mas gazdasdgi és tarsadalmi szekto-
rokba torténd tuddsdramlés, a know-how transz-
fer felé. Erdemes lehet megvizsgalni, hogy a
kivélté vezetSk milyen irdnyokba és mértékben
viszik magukkal a multinaciondlis szervezetben
megszerzett szakmai és vezetdi tuddsukat.

¢ FeltehetGen a hosszi munkaidGvel, stresszes ko-
riilményekkel jellemzett iizleti vildgban, és kiilo-
nosen annak felsGvezet6i szintjén jelennek meg
legélesebben a férfi és néi karriervaltasok kozotti
kiilonbségek. A nékkel szembeni elSléptetési, fi-
zetési diszkriminaciok, a munka és a maganélet
Osszeegyeztetésének konfliktusai kapcsan vajon
mads okok miatt és mds irdnyokba véaltanak vajon
a ndi felsS vezetSk, mint a férfiak?

Milyen vdltdsok?

E csoport esetében arra a 17 f6re fokuszalunk, akik
multinaciondlis cég felsGvezetdi pozici6ibdl 1éptek ki
karriervaltasuk sordn. Néhany statisztikai adat az al-
csoportrdl: 7 n6 és 10 férfi, atlagéletkoruk 2008-ban

- 46 év, a legfiatalabb 34 éves, a legidGsebb 63 éves.
- A legkoréabbi kivaltds 30 éves korban, a legkésGbbi

53 évesen zajlott le. A véltdsok koziil 0sszesen 7 zaj-
lott az alanyok 30-as éveiben, 9 tovabbi viltis pedig
41-50 éves kor kozott zajlott. A valtasok koziil tovabbi
3 zajlott 2000 el6tt, a tobbi utdna, legnagyobb résziik
2004-2005. évek folyaman.

AKkilépések a 6. tdblazatban felsorolt hatarvalté kar-
riervaltasokat eredményezték (6. rdbldzat).

A 6. tablazatbdl lathatd, hogy a jelentGs tobbség a
multi felsévezetdi 1€tbdl kilépve egyszersmind az al-
kalmazotti 1étet is maga mogott hagyta, ami dontd tobb-
ségben valamilyen szabadiszé létre véltdst jelentett.
Ennek legjellemz6bb formadi a tandcsaddva vélds, vagy

- pedig sajét tizleti véllalkozas alapitdsa. Barmelyik fenti
- Uj szerep €s valtas egyik legfontosabb megragadhato
- hozadéka a személyes autondmia, felelgsségvallalds

novelése, ami a legtobb esetben természetesen egyiitt
jar a vallalkozashoz kapcsol6dé nyereségben val6 na-
gyobb részesedéssel is. A szerepek véllaldsdnak masik
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6. tdabldzat
A Kkilépések eredményezte
hatarvalté karriervaltasok

Mi volt? Mi lett?
Bankban hélézatvezetd Szinhazi valsdgmenedzser
HR-igazgaté Muzeumigazgatd
Ertékesitési teriilet .

Kozmetikus
vezetlje
Karriersziinet, tréner,
Uzletdgvezets galériavezetd, kérhazi

marketingvezetd

Villalkoz6, majd szerzetes (oktatd,
kozszerepld, intézményvezets
szerepek is)

Marketing és sales
vezets

PR-tandcsado és vezetd Természetgydgyasz, csontkovacs

Uzletagvezets Fejvadész és franchise véllalkoz6
Marketingvezetd On-line vallalkoz6 és tandcsadd

Alapitvanyvezetd és épitGipari

Kutatasi vezets . .
vallalkozo6
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ban azonban mar nagy sz6rds figyelhet6 meg: oktatas,
civilkedés, gyogyitds/egészségiigy, kultira, dllamigaz-

- gatds. A tevékenység formdja a legtobbszor maradhat
- tovdbbra is egyfajta felsGvezetGi stdtus, de kapcsoléd-
- hat tandri szerephez is.

Egy nagyon izgalmas kulturdlis kozteret épitiink egy
ij mdrkanév alatt, zene, film, irodalom. Ez egy nagy
kisérlet... egy koltondvel most fogok csindlni egy
beszélgetdestet ndlunk, amibdl fog kindni egy soro-
zat, hogy koltokkel fogunk beszélgetni a kultiirdn be-

liil. (Tibor)

...probdlunk egy olyan céget csindlni, aminek van iigy
a hdtterében. Projekthdznak hivjuk magunkat, ami azt
Jelenti, hogy azt szeretnénk csindlni, amit akarunk.
Nagyon szabadon és nyitottan hagyja a vdllalkozds a
hatdrait, ebben van civil kezdeményezés... van benne
olyan jellegii tigy, hogy mondjuk egy kihaloban lévd
miifajt megprobdlunk életben tartani, mint pl. a vers-

mondds. (Tamds)

Meédiatigynokség-vezets | Civil orientdciéju véllalkozé

Ertékesitési teriilet

Tanacsado, vallalkoz6
vezetoje

Kormadnyzati

Kapesolatok vezetsie Kulturalis projektvezets

HR-igazgaté Tandr, tréner

Kornyezetvédelmi .. . .
”y Civil szervezetben tanacsado

felsGvezetSje

Marketingvezetd Tanécsad6

Ertékesitési teriilet Apéca (kutaté és oktatéd szerepben
vezetdje is)

Pénziigyi intézet vezetSje | Minisztériumi dllamtitkar

fontos indoka a ,,kihivas” élmény, sajat keziikbe veszik
sorsukat, és egyben sajat otleteiket, szakmai tuddsukat
tesztelik élesben, nem pedig egy nagyobb szervezet
biztonsagot jelents keretei kozott.

Ezt rettenetesen élveztem, tehdt én ezt abszoliit jdték-
nak tekintem. Ebbdl nem lehet meggazdagodni, de ta-
ldn — nekem most az a célom, hogy egy éven beliil egy

ilyen nullszaldos izére felhozzam. (Margo)

Es borzaszté hiii ember lévén én azt mondtam, hogy
nehogy mdr én ne tudjam bebizonyitani, hogy én csi-
ndljak egy vdllalkozdst. (Bence)

A viltasok masik leggyakoribb tipusdban a kilépd
fels6 vezetSk magat az iizleti szektort, a ,,biznisz vila-
got” is elhagyjdk, és valamifajta kozszolgalat, értékte-

remtés keresése is mozgatja tovabb. A konkrétumok-
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Valtéink nem azért keriilnek at a kozszféraba, mert
sikerteleniil probdlnak elhelyezkedni az iizleti szektor-
ban, azaz nem kényszervalasztasokrél van sz6. Vagy
6k maguk kezdeményezik atvéltasukat (belépnek szer-
zetesrendbe, hirdetésre jelentkeznek, ilyen vallalkozast
alapitanak), vagy pedig személyre sz6l6 behivast kap-
nak (felkérik Sket dllamtitkdrnak, dllami projekt veze-
tésére, csdd kozeli szinhdz megmentésére stb.).

Nyolc esetben a véltds kapcsan megjelenik annak
igénye, hogy kiegyensilyozottabb munka- és magan-
életi viszonyokat hozzanak 1étre. A multivilagban felsd

- vezetSként mindegyikiik napi 8 6ranal jéval hosszabb
- munkaid@ben, stresszben dolgozik, ami megterheli,

vagy adott esetben meg sem engedi a csaladi életet.
A valtas céljai kozott — legtobbszor kiegészitd szem-
pontként — megfogalmazzak azt, hogy a jov&ben tobb
teret akarnak engedni a magénéletnek, jellemzSen a
csalddnak. Ugyanakkor csak keveseknél ez a f6 mo-
tivacidja a valtdsnak, csupdn hdrom néi fels§ vezetd
esetében kiemelt fontossdgi ez a szempont.

Az interjualanyok valamivel tobb mint felénél kap-
csolddik valamiféle karriersziinet, dtmeneti allapot a
valtas folyamatdhoz, feltlinG, hogy ez e karriervalté
csoport esetében a leggyakoribb. E jelenség mogott két
ok lelhet§ fel: itt meriil fel a ,,megérdemelt” pihenés

- igénye — ami arra utal, hogy egy megfeszits id8szakot
- hagynak maguk utdn —, mdsfeldl pedig 6k vannak ab-
- ban az anyagi helyzetben, hogy ezt finanszirozni tudjak.

A karriersziineteket céljuk és idGtartamuk alapjan is két
csoportba lehet sorolni: rovidebb pihenés, feltoltddés,
illetve hosszabb kilépés, onismereti céllal.
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Harom interjdalanyunknal allapithaté meg, hogy a
karriersziinet fogalma tillép az egyszerd pihenés, fel-

toltédés fogalman. Az Onismereti utak €s felfedezések
véltozatosak: kisérletezés, hobbi felfedezése, élet tjra-

gondolésa. ..

Elég dobbenetet okozott, amikor igy bejelentettem,
hogy akkor én most elmennék annak ellenére, hogy
itt minden rendben, meg pdlydra van dllitva a feladat,
amit elkezdtem, és igazdbol semmi szakmai kifogds.
Nem volt ok, mds, mint a sajdt dontésem, hogy elme-
gyek, és megnézem, hdtha az volt a baj, hogy tiil sokat
fektettem tényleg a munka, siker oltdrdra. (Judit)

...egydltaldn ez az életforma, amit eddig csindltam...
Ez a hagyomdnyos, szokdsos 13-14-15 ordk a munka-
helyen. Csalddra nagyon kevés idd. Bardtokra, sport-
ra, kultirdra kevesebb idd jut, mint az ember szeretne,
sokkal. Es ezt mindenki tudja, aki ezt csindlja, hogy ez
nem fenntarthato. De aztdn mégis sokan fenntartjdk,
valaki meg nem. Es én azt gondoltam, hogy ez mi-
lyen jo lehetdség arra, hogy dtgondoljam, hogy mit
is szeretnék csindlni. Es ezért el is hatdroztam, hogy
hat honapig legaldbb nem fogok semmit se csindlni,
csak magamba mélyedek, és megprobdlom elképzel-
ni, hogy milyen ember lennék én, ha nem ilyen ember
lennék, amilyen most vagyok. Es milyen irdnyba sze-
retném eltolni az életemet. (Zoltdn)

Hogyan zajlik a vdltds?
Mindannyian sajat életiink hdsei vagyunk, leg-
alabbis abban az élettorténetben, amelyet magunkrol

2 2.

meséliink. Ezt a tételt erdsitik az interjualanyok is. Az

elmesélt torténeteknek egyonteti kozos vondsa, hogy
a személyes dontés motivumait, a sajat elhatdrozast, a
© repben, kdzegben.

tudatossdgot hangsilyozzak. A dontés pillanatét tekint-
ve mindannyian kiemelik, hogy 6k hagytak el kordbbi
munkaaddjukat, vagyis aktiv, kezdeményezd szerep-
16k. Mind cselekvd, elsd szdm els6 személyben megfo-
galmazott igékkel fejezik ki 1é€pésiiket:

— El kell jonnom a bankbol, mert valakit orrba fogok
vdgni. (Péter)

— Ennekem itt most elszakadt a cérna, nem akarom
tovdbb csindlni (Tibor)

— Akkor azt gondolom, hogy ez mind-mind egy iires
lufi, ami bdrmikor kipukkanhat, és akkor én iigy
dontottem, hogy kipukkasztom. (Judit)

— En feldlltam, és azt mondtam, hogy én ehhez mdr
nem vagyok partner, és kiszdlltam a bulibol, és
azonnali hatdllyal felbontottam a munkaszerzdde-
semet, tobbet nem mentem be. (Jdnos)

CIKKEK, TANULMANYOK

— Koriilbeliil mdr két éve gondolkoztam ezen, hogy
kéne innen kiszdllni? ...most ez hiilyén hangzik, de
a csucson akartam elmenni. ... De azt, hogy eljoj-
Jjek onnan, azért az baromi tudatos volt, és az egy
nagyon nehéz dontés volt, mert azért az nem kony-
nyt, egy cég elsé emberének mondani, hogy te ne
haragudj, de én baromira nem akarok itt dolgozni
madr veletek. (Margo)

A fenti mondatok azt mutatjdk, hogy személyes
dontés, nem pedig egy sodrédasi folyamat a kilépés,
a kordbbi karrier elhagydsanak aktusa. A mondatok
tobbsége erds érzelmi ténussal megfogalmazott, ami
fesziiltségekre, nehéz helyzetre, az elengedés fdjdal-
mara is utal.

A megfogalmazasok tovabbi kozos jellemzdje, hogy

. alegtobb esetben a multra vonatkozik a tartalmuk, azaz
- valaminek az abbahagydsarol és elengedésérdl sz6lnak,
. nem pedig egy Uj lehet&ség, Ut valasztasarol. Két alany

kivételével a valtok ,,a semmibe” 1épnek ki, vagyis
nincs konkrét ajanlat a zsebiikben elhagyva felsGve-
zetdi pozicidjukat. Azaz nem egy Uj lehetSség, ajanlat
otletétsl vezérelve hagyjék el kordbbi munkahelyiiket,
hanem el&szor ,,NEM”-et mondanak jelenlegi felsGve-
zet61 pozicidjukra, majd pedig egy 4tmeneti id&szak
soran (l14sd karriersziinet) megkeresik azt a lehetGséget,
amely j irdnyt szab a karrierjiiknek.

Az is egyértelmd, hogy ezt a NEM-et a szervezeti
poziciéra és kornyezetre mondjdk ki: egy iizleti meg-
egyezés, egy ,,deal” mondddik fel. A valtas legritkdb-
ban jar a szakmateriilet elhagyédsdval, jellemz&en to-
vabbviszik szakmai fokuszukat, és erételjesen épitenek
kordabban megszerzett kompetencidikra, csak mds sze-

Csupan két vezetd esetében emelhetd ki, hogy nem
egyszerlien megoldandé feladatként tekintenek ve-
zet6i munkdjukra, hanem hivatasként, kiildetésként.
A tobbség esetében a valtds fajdalma és nehézsége nem
a munkdjuk tartalméanak elengedéséhez kot6dik, hanem
egy jol bevilt, sikeres, ismerds Ut és szerep elengedésé-
hez. Munkahelyet, karriert, jo iizletet hagynak el, nem
,.szerelmet”.

A kovetkez§ okok késztetik az egyéneket addigi
karrierjilk megszakitdsara, a deal felmonddséara:

» Kedvezétlen szervezeti valtozasok jelentik a leg-
fontosabb befolyésol6 tényezdt.

* Személyes, sokszor maganéleti jellegii konfliktu-
sok, problémadk jelentik a kivalté okot, elsGsorban
nSknél.

* Egy érdekes dtmeneti — személyes és szervezeti
okokat is magéba foglalé — befolyasol6 tényezd,
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a zarul6 karrieriv. (Ez azt jelenti, hogy az ide tar-
tozé vezetSk végére értek egy emelkeds karrier-

szakasznak, végighaladtak azokon a pozicidkon,
amelyek nagyobb viltds, illetve zokkendk, kité-
r6k nélkiil bejarhaték voltak szamukra. Egyfajta

platén voltak, ahonnan mar nagyon kevés tovabb-
1épési lehetGség volt.)°

Mindez arra is rdmutat, hogy bér a kilépés és az 1j
lehet&ség megfogalmazdsa val6ban személyes dontés,
am a legtobb esetben mégis egyfajta kényszerhelyzet-
ben, kiils§ befolyasold tényezdktdl indittatva cseleked-
tek a vezetSk. Ritkabb esetben volt ez egy belsS érési
folyamat, legtobbszor vildgosan azonosithat6 egy kiilsé
kritikus valtozas (,,trigger event”), amely bekovetkezte
nélkiil valdszintleg még hosszabb ideig korabbi karri-
erpalydjukon maradtak volna.

o s

A maganéleti konfliktusok kapcsdn szembeting, : - . p L. )
S N .. . kahelyek kozott, mivel mar nagy az djraelhelyezkedés
hogy a valtasi torténet értékelésekor az 0sszes ndi in- p PO « c iz .
> . P . . kockazata, legalabbis a felsGvezetdi pozicidban. Valo-
terjualany kitér arra, hogy a fels6vezetGi karrier ma-

ganéleti konfliktusokat és problémdkat okozott. Bar a
férfi alanyok joval tobben voltak, koziilikk mégis csu-
pan ketten utaltak a hosszi munkaid6 problémdjdra, 4m
ez egyikiiknél sem okozott parkapcsolati gondokat. A
ndk viszont mind kiemelték, hogy karrierjiik megnehe-
zitette, vagy pedig lehetetlenné tette tart6s parkapcsolat
kialakulasat, a gyermekesek pedig mind utalnak arra,
hogy anyai szerepiik betoltését nehezitette a karrierjiik,
és hogy gyerekeik tdmogattdk a valtast. A f6 tanulsag:
a n6knél a magénélet és a karrier szorosan dsszekap-
csolédik mind a problémékban, mind a kiutat keresd
karriervaltasokban.

Gdtak, nehézségek a vdltds folyamdn

A viéltdsokban az anyagi biztonsdg, pontosabban a
megszokott fogyasztasi szint elvesztésének kockazata
tekinthetd a lényegi problémanak, nem a magéanéletre
gyakorolt hatds. A karriervaltds mint szerepvéltds ne-
hézségei tekinthetSk leginkdbb csoportspecifikus jel-
lemzd&nek.

Mindegyik vezetdnk ugyanis magas statusban, ki-
emelked6 munkakoriilmények kozott, és magas, biz-
tos jovedelmi hattérrel dolgozhatott. Mindezt rdada-
sul kiszamithaté médon mikodtették szdmara, nem
maguknak kellett a mikodés feltételeit nap mint nap
megteremteni, a felmeriil§ problémakat megoldani.

Sokféle szempont sirisodik ebbe a nehézségbe. Az
apr6 technikai kérdésektdl az alapvetd biztonsagérze-
tig, a kiilsé statusjegyektdl a legbelsdbb, ,.ki is vagyok
én, ha nincs mogottem a cég” jellegti identitaskérdé-
- — jellemzden fiiggetlenebb, nagyobb személyes fele-
- 18sségvallaldst jelents — kereseti modellre dllnak-e ra.

sekig huzddik az itt 6sszecsomdsodoé félelmek és koc-
kazatok kore.
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Amikor ott iilsz egy csalddi hdz szobdjdban van egy
géped, ami hdt nem a legujabb, és amikor valamit
nem tudsz, akkor nem hivod fel az IT helpdesket, mert
nincs helpdesk. Es a kocsid sem olyan, amilyen, és
ligy érzed magad, hogy... Es felhivsz embereket, akik
azt mondjdk, hogy ki vagy te kiilonben is, nem is is-
merlek. Az elsd az ilyen volt, tehdt igy, igy dsszeszorit-
va, nem, én nem adom fel... De vannak olyanok, ami
pillanat alatt eltiinik, tehdt nincs taxicsekk, nincs izé,
nincs az, hogy kérek egy szdamldt ebédnél. Te rakod be
a cash-edet, ami sokkal kevesebb, és csak az van, amit
megkerestél magadnak. (Bence)

A személyes jellegli dilemmdk koziil messze ki-
emelkedtek az életkorra vonatkoz6 megjegyzések. Az
otvenéves koruk koriil valté vezetGk mind utalnak arra,
hogy ebben a korban meggondoland6 az ugralds a mun-

jaban bar mind a karriervéltas kockdzataként emlitik
korukat, tulajdonképpen motivalé tényezSként érthe-
t8, hiszen elébe mennek a probléménak olyan médon,
hogy inkdbb 6nalléak lesznek, vagy pedig a kor szem-
pontjabdl kevésbé diszkriminativ kdzszféra felé moz-
dulnak.

Most azért egy 53 éves nd ma Magyarorszdgon, a
munkaerdpiacon, hdt az katasztrofa. Tehdt az, hogy
53 éves marketinges nd utdn nem fognak kapkodni,
koriilbeliil, én ezzel szdamoltam. (Margd)

Osszességében meglepden kevés komoly visszatar-

PN

t6 tényezdrol, gatrdl szamoltak be az interjialanyaink.

2 2

Ez megerdsiti azt a kordbbi megéllapitasunkat, hogy
valamibdl elegiik lesz, és nemet mondanak, azaz in-
kabb az eltold, valtasra késztet§ tényezSk kapnak
hangsilyt. Egy mdsik magyardzat azonban arra hivja
fel a figyelmet, hogy lehet, hogy az § esetiikben all-
nak rendelkezésre a valtast megkonnyitd, biztonsdgo-
sabbd tevl tényezSk. Megértésiink szerint a multina-
ciondlis cégben fels§ vezetSként elért egzisztencidlis
hattér nyitja meg a kaput a karriervéltasok felé. Erre
alapozva lehet a kockdzatosabb, az els6 idGszakban
még kevesebb jovedelmet termeld véllalkozdsokat in-
ditani, vagy alacsonyabb jovedelmi viszonyokat igérd
szektorokba, hivatdsokba véltani. Nagy kiilonbség van
az interjialanyok kozott viszont abban, hogy a valtas
egyszersmind az anyagi szempontok fontossiagdnak
az elengedését is jelentik-e, vagy csupdn egy masik
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A tobbség esetében nem jellemzd, hogy visszafogas-

r6l, fogyasztasi, nyaraldsi szokdsok megvéltozdsarol
szamolnanak be a valtds kapcsan. Ez biztos nagysa-

gt, felhalmozott hittérre utal. Mindebben benne rejlik !

ugyanakkor az a kovetkeztetés is, hogy e csoport veze-
t6i dontd tobbsége szamadra a karrier, legalabbis annak
elsd szakasza az egzisztenciateremtésrdl szol.

Generdcios kiilonbségek

Roviden utalunk egy tovébbi, tanulsdgos elemzési
szempontra is, amely e karriervalté csoport esetében
jelentds magyardzé erdvel bir. Ugyanis leginkdbb a

korosztaly tinik annak a csoportképzd elvnek, mely

alapjdn a legtobb azonossag és kiilonbség értelmezhetd
a valtasok okai és iranyai kapcsan (7. tdbldzat).

CIKKEK, TANULMANYOK

Tegnap ldttam egy filmet, ami életem egyik mdsik
szakaszdra emlékeztet: kozel 10 évig bankdr voltam,
siralmasan szar film — mdsrészt siralmas a vildg, ami-
1ol sz0l, igy ezen a filmen keresztiil, kozelrdl sem biz-
tos, hogy annyira jo, banktisztviseldnek nem jo lenni.
(Péter)

A koz€psS korosztdly mar a multinaciondlis szer-

. vezetekre jellemz$ iizleti kultdrdba szocializalédik,

palyakezdd poziciobdl indulva kordn magasra ivelt
karrierjiik. Az el6z6 csoporthoz képest az iizleti, ve-
zet6i munkdn kiviil csupdn sajat csalddjukra terjed ki
figyelmiik fékusza. Uzleti eredményeket kivannak el-
érni, a véllalati célokat timogaté projekteket kivannak

7. tdabldzat

Karriervalt6 csoport korosztaly szerint

p Sziiletés Atlagéletkor Karrieridé . . ,, A 1o D

Megnevezés Kkorszaka (2008) T () Mikor lép be? Hova 1ép ki?
Id6sek (8 fo)” 19451963 5> 8.4 Karrle,:r ]fozepen, mar Az ege/sz uzle/tl vilag
,.Boom-erek vezetSként elhagydsa, mds szektorba
Kozépkorosztaly . L e p
(6 £6) 19541973 438 132 Kamf):r ?lejen, nem Sajiit uZlfftl vallalkozas,

. " vezetSként tandcsadds

Korai X generacio
Fl'fltz’l/l.ok (4 £6) o 1969-1974 36.8 10 Karrlt:ir ?lejen, nem ClVll orientaciod, akar iizletben
Kés6i X generdcio vezetSként is

(Egy embert a kdzépkorosztdlyhoz €s a fiatalokhoz
is besoroltunk, mivel kora is éppen a hatdron van, és

a kétiranyd tovabblépése miatt is mindkét csoporthoz
illeszthetd.)

A legid&sebbek — akik jellemz8en mar egy kordbbi

karrierpalyarol, mar vezetsi pozicidba atlépve kezdték : . J L R .,
pa’ty p p . igaz, befutottdk azt a palyat, ami redlisan adott volt sz4-

multikarrierjiiket — kilépéskor nem csupan a multina-
ciondlis fels6vezetdi posztjukat hagyjak el, hanem az
egész lizleti vildgot is, 6koziiliik keriilnek ki a szerze-
tesek, a mizeumigazgatd, a szinhdzvezetl, a termé-

szetgy6gydsz. A kilépés indoka legtobbszor személyes - életben maradnak, szinte mindig a kordbban megszer-

konfliktusok, illetve értékkiilonbségek. A valtasok jel-
lemz&je az értékalapiisdg, azzal, amit tesznek, 6nma-
gukon tdlmutaté hatdst akarnak elérni, valami nemcsak
izleti szempontd értéket alkotni.

Tehdt ez mindig is zavart mindig ilyen helyzetekben,
tehdt ahol ilyen fegyelem van. Inkdbb igy mondandm,
hogy nem is az, hogy fegyelem, az nem zavar, hogy fe-
gyelem van, hanem olyan rendszer, amire neked nincs
igazdbol rdhatdsod. Ahol nem tudsz kifejteni, tehdt
nem tudod magadat a legjobbat adni, ami te vagy.
(Tibor)

megvaldsitani, ennél tdgabb, mds érintettekre is kiter-
jedd célokat, iigyeket nem fogalmaznak meg. A valtas
az esetiikben leginkdbb kényszer jelleg(i, azaz, ha le-
hetséges lett volna, feltehetGen még szivesen folytattak
volna fels6vezet6i pozicidban karrierjiiket. A zdruld
karrieriv kapcsdn elmondottak leginkabb az § esetiikre

mukra, az adott szervezeten beliil mar nem volt elérhe-
t6 vonzé kovetkezs lehetGség, €s kiviil is mar nagyon
szlik lehetdségek adottak ezen a szinten. Alapvetd cso-
portjellemzgjiik, hogy karriervaltasuk utdn is az iizleti

zett szakmai/vezetGi tuddsukra és kapcsolatrendszeriik-
re alapozva kezdenek iizleti vallalkozasba, vagy 1épnek
tandcsadoi palydra. Ebben az 1j szerepkorben is élvezik

. akihivasokat, azt, hogy felkésziiltségiikkel, otleteikkel,
- tapasztalatukkal eredményeket tudnak elérni, rdadasul

ezek még inkabb a sajat neviikhoz kothetSk.
A legfiatalabbak egy mar kialakultabb munka-
er6piacon, a 90-es évek mdsodik felében 1épnek be a

. multivildgba. Tehetségiik mellett kiilonbozd kiilss in-
- dokok miatt mindannyian gyorsan jutnak magasra: akdr

mert 4j technol6gidrdl, szolgdltatasi teriiletrdl van szo6,

. akdr mert kiilfoldon, az anyacég orszdgaban tanulva ke-
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riilnek gyorsitott palyan az itteni lednyvéllalat felsGve-
zet6i pozicidjaba. Egyikiiknél sincsen kozvetlen kény-

szerhelyzet, mindegyikiik maga adja be a felmondaését
vdratlanul a fénokeinek. A ndluk idGsebbekt6l eltérden a
,rendszert” nem fogadjék el valtoztathatatlannak, és mar

vagy bent dolgozva, vagy pedig a valtasuk sordn ,,rend-
szerszintd” kritikdjukhoz kapcsolddéan egyéni szin-
td konstruktiv megolddsokat is prébdlnak taldlni. Még
a multivildgon beliil dolgozva, példdul CSR projektek
indit4sdval, vagy az adott ipardg mordlis megtisztitasat
célz6 kezdeményezésekkel, vagy eleve olyan teriileten
vezetSk, példaul kornyezetvédelem, amely a tdgabb
stakeholder szemlélet jegyében miikodik. A valtdsaik is
mind ilyen irdnyokba viszik tovabb Gket, civil és koz-
szervezetekhez és iigyekhez kapcsolédnak — legaldbb
részben — az j karrieriviikon: alapitvdnyi munka, sajét
véllalkozédsban civil szempontok érvényesitése, korhaz-

ban marketingmunka, galéria vezetése. Nem egyszerdien :
elhagydsrdl, hanem egy konstruktiv vilasz keresésérdl,

Ujszerd, értékalapi kapcsolddasrdl van szo.

Példaképem gy hivjdk, hogy Guy Kawasaki, 6 az
Apple egyik megalapitdja volt. O mondta egyszer,
hogyha valaki vdllalkozdst akar alapitani, ahhoz az
elsd hdarom legfontosabb dolog koziil az egyik, hogy
legyen iigy a vdllalkozds mogott. Tehdt akarjon vala-
mi értéket teremteni, megdrizni. Ez a [sajdt] szakmd-
bdl teljesen, ha valaha benne volt egydltaldn, teljesen
kihalt, legaldbbis szamomra. Mdr hogyha a pénzt ér-
téknek kezeljiik, akkor nem halt ki, de ez az egyetlen
érték abban a szakmdban és ez valami borzasztéan
gyomorforgato volt. Mi ketten probdlunk egy olyan
céget csindlni, aminek van iigy a hdtterében, projekt-
hdznak hivjuk magunkat. (Tamds)

Milyen tanulsdgai vannak a karriervdltdsok e
csoportjdnak?

* A multivilagba belépd vezetSk nem érték vagy ér-
zelmi alapon elkotelezettek e karrierpdlya irdnt.
Nem hivatasként tekintenek ra, nem keresnek
tigyet mogotte. (SGt, az ilyen motivacidkkal ren-
delkezSk valtanak ki a leghamarabb.) A legtdbb
esetben ez egyfajta iizletkotés, ,,deal” szdmukra,
ahol a stdtusért, a j6 egzisztenciateremtési lehets-
ségért, a sikerélményért, a tanuldsi és elérelépési
lehet&ségekért villaljadk a hosszi munkaidét, a
standardizalt kereteket és lehetGségeket, azt, hogy

a legtobbszor joval sziikebb a megszabott befo-

lyasolasi lehet&ség, mint amire vagynak.

* A multinaciondlis szervezetekben vezet6i palydra
késziil6kre j6 eséllyel var karriervaltds palydjuk
sordn. Egyfeldl a folyamatos szervezeti véltozd-
sok, a bels politikai/hatalmi viszonyok alakuldsa
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konnyen teremthet olyan kényszerhelyzetet barki
szdmdra, hogy addigi sikerei helyszinét elhagyni
kényszeriiljon. A fent leirt deal alapt karrierszem-
1élet pedig lehet6vé teszi, ha lehetséges biztos eg-
zisztencidlis héttérrel zarni ezt az iizletet, akkor
mély, személyes valsagok nélkiil hagyhatjdk el
ezt a karrierszakaszt.

* Kérdés, hogy az erds tigyek irdnti motivacidkkal,
hivatastudattal rendelkez6 néhdny vezetdnek tény-
leg torvényszerten el kell hagyni a multivilagot?
A megtartdsukat illetSen taldn azok motivacios
tényezSk kindlhatnak fogddzot, amelyekrdl belé-
pésiik kapcsdn beszélnek: ha karizmatikus ember
a fénokiik; ha munkdjuk végzésével egyben egy
helyi kozosséghez kapcsolddd, vagy koziigyet,
vagy valami szakmai kiildetést tudnak szolgélni.
Mivel 6k az esetek tobbségében a kdz- vagy civil
szféraba mennek el, felmeriil az, hogy CSR pro-
jektekben val6 részvétellel lehetne ezt a motivaci-
ot szamukra a céges kereteken beliil biztositani.

e A civil és kozszféra elszivé hatdsa megjelent a
menedzsmentképességek, kompetencidk irdnt.
Ez a szféra mar nem feltétleniil éhbért jelent, a
fizetések mar elfogadhatdk, kiilondsen, ha mar
van egy felhalmozott tartalék. Viszont személyes,
erds motivaciés lehetGségeket kindlnak, sokszor
kiszdmithatobb ¢és rugalmasabb munkaid&vel
egyiitt. Ez kiilondsen a néi vezetSk szamara kindl
vonzd alternativat.

* A munkaerdpiac 4talakuldsa és a munkavallala-
si formédk gazdagoddsa ndlunk is megindult. Az
»elefant” nagy szervezetek kozott egyre tobb le-
het&ség kindlkozik a ,,bolha” jellegli szabadiszd,
kisvallalkozasi formédknak, amelyek alkalom-
szerlien és rugalmasan kapcsol6dnak ehhez a vi-
laghoz. Ez lehet tandcsadds, beszdllitds, interim/
kiszervezett menedzsment, projektmunka, tav-
munka, spin-off vallalkozas, kifejezetten felvasa-
roltatdsi céllal alapitott niche véllalkozds, és még
ki tudja, milyen mas lehetSségek. Ez j6 lehet&sé-
get kindl a kockdzatvéllal6 és j6 tudds/kapcsolati
tékével rendelkez6k szdmdra.

Ugralok

Oriilok, hogy megvan ez a belsé erd bennem, hogy én
ezt fel merem vdllalni. Néha kicsit furcsdn néznek rdm,
de szerencsésnek tartom magam abban, hogy voltam
olyan bdtor, hogy ezt meglépjem. (...) De itthon az
iskoldban azt nem tanitjdk, hogy mindegy, hogy mit
csindlsz, csak légy abban jo, addig keress, amig meg
nem taldlod azt, amiben jo vagy. (Kldra)
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Lehet vdltani, lehet kdvetni egy gondolatsort, egy hi-
tet, lehet. Tehdt azt, hogy gyakorlatilag volt egy fejva-
ddsz, aki nézte az életrajzomat, és elszornyiilkodott,
hogy micsoda tiri-tarka. Sokszinti. Most mdr lejdrt a
konvenciok ideje. Be van gyorsulva ez a vildg, mdr
teljesen. Ez is egy érdekes, de vannak sokkal érdeke-
sebb dolgok is. Erdekesebb karrierek. (Jdnos)

A karriervaltok e csoportjiaban 14 olyan karriervalté
torténetét mutatjuk be, akik karrierjiik sordn tobbszor
is elhagyjak nemcsak a munkahelyiiket, hanem szakita-
nak az addigi szakmajukkal, és legtobbszor valami egé-
szen Ujba kezdenek. Vdltdsaikat emellett jellemzi még
a szektorok és a kiilonbdz6 munkaerd-piaci statusok
kozotti valtas, ingazas.

A 14 £6s csoport legfontosabb statisztikai jellemzdi:
4 ng és 10 férfi; atlagéletkor 2008-ban: 47 év. Legfia-

ban zajlott le. A valtdsok 61%-a 35 éves korig beko-
vetkezett, a valtdsok leggyakrabban 31 és 35 év kozott
zajlottak, ez a valtdsok negyedét teszi ki. A legkorabbi
valtas 1960-ben tortént, a legijabbak 2007-ben. A val-
tdsok évszam szerint véltozatos képet mutatnak.

Miért érdekes ennek a csoportnak a vizsgdlata?

* A munkahely- €s karriervéltasok gyakorisaganak
novekedése jovébeni tendencia lehet. A felsGok-
tatds képzési rendszerének 4talakuldsa is egyre
inkdbb lehet6vé teszi, hogy a kiilonboz6 vég-
zettségek mellé mds szakteriileti végzettségek is

megszerezhetSek. Tovabba egyre inkabb terjed az
élethosszig tart6 tanulds koncepcidja, ami szintén

noveli a véltasok valdsziniiségét.

* A gyakori valtasok, kiilonos tekintettel a szak-
mavaltasokra negativ megitélést is kivalthatnak a
kivéalasztast végz§ szakemberben. Még él a koz-
tudatban az a felfogds, hogy az dnéletrajzban nem
mutatnak j6l a tdl gyakorta valtott munkahelyek,
szakteriiletek, esetleg egymadstdl teljesen eltérd
végzettségek, mert az ,,6sszkép” megbizhatatlan-
sdgot sugallhat, illetve azt, hogy a jelolt igazan
egy teriilethez sem ért, nincs kell§ szakmai ta-
pasztalata. Az ilyen és ehhez hasonld sztereotipi-
ak vizsgalatdra ad lehetGséget a csoport elemzése:
vajon az Ugrdl6k megbizhatatlanok?

* Vajon a gyakori valtdsok mogott onismereti, Gt-
keresési motivumok vannak? Aki gyakran vélt
karriert, az 6nismereti utat jar? Milyen kovetkez-
ményei vannak a karrierdontésekre az Onismereti
megfontoldsoknak? Jelent-e ez egyfajta értékve-
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zéreltséget, vagy valamilyen {igy szolgélatét, ér-
telemmel telitett munkavégzést?

* A tovabbiakban bemutatjuk, hogy az Ugral6 kar-
riervaltok esetében milyen helyzetbdl és milyen
folyamaton keresztiil sziilettek meg benniik a
valtasi dontések. Mivel a csoport harom jellem-
76 karriervaltasi mintdt mutat, amelyek a valtasi
folyamat jellemzd&iben is eltérnek egymadstol, igy
alcsoportonként mutatjuk be a legfébb okokat és
befolydsoldkat.

Visszataldlok

A Visszataldlok alcsoportjdba 5 interjialanyt sorol-
tunk be, ahol az ugrdlds mogott olyan magyardzat bon-
takozik ki, ami a pdlyavalasztds id6szakdban kialakuld
elképzelés torténetét ragadja meg; a gatolt elképzelés
végiil valdra valik. Az elképzelés kialakuldsatdl a va-

- gyott szakmaban val6 elhelyezkedésig 17-35 év telik el.
talabb 35 éves, legidGsebb 72 éves. A legkordbbi valtds | A Visszataldlok ezekben az években tobb szakméban is

az alany 20 éves kordban, a legkésébbi 68 éves kor-

kiprébéljak magukat, de mindvégig benniik van az ere-
deti elképzelés. Majd a karrierjiikben egy olyan ponthoz
érkeznek, amikor mar fel tudjak vallalni a vagyott irdnyt;
mind egzisztencidlisan, mind bels6 elhatdrozasukban
megerdsodnek. Ok olyan érdeklGdéssel rendelkeznek,
amelyet mads teriileteken — szervezetektdl fliggetleniil —
nem taldltak meg. A karrieriviik ilyen szempontbdl egy-
fajta ,,sorsszertséget” sugall (8. tdbldzat).

8. tdbldzat

A visszatalalok
Eredeti elképzelés | Eletkor Mi lett? Eletkor
Pszicholdgia 18 Pszwhologus, o 35
szervezetfejlesztd tréner

Pszicholégia 17 Pszicholégus 52
TO\’/,atibtam{l m, 20 Bortonpszicholégus 42
(miivészettorténet)

Orvos 18 Természetgyogydsz 38
Régészet 20 Muzeumigazgatd 50

Ezen interjdalanyokban tehat palydjuk elején kiala-
kul egy elképzelés, ami valamilyen személyes tehet-
ségbdl, vagybdl taplalkozik, viszont valamiért ,,falakba
iitkozik”. Ez harmuk esetében a palyavalasztaskor, a
tovdbbtanuldsi dontéskor sziil6i tiltdsként fogalmazo-
dik meg:

Es akkor jdrtam ebbe a piarista gimndziumba, és hdt
ott dlltam érettségi utdn, hogy most mi legyen? Es
nem nagyon tudtam, mert én azt hiszem, hogy éretlen
voltam, megzavart ez, amit mondtak a sziileim, hogy
a humdn pdlydt felejtsem el. (Boldizsdr)
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Es folvettek, és a sziileim nem engedték, hogy tanuljak.
Azt mondtdk, hogy akkor el kell koltoznom, takarodjak,
szoval voltak ndlunk ilyen konfliktusok. (Viktoria)

A masik 2 interjaalanyndl tarsadalmi gtl6 tényezdk
dllnak az elképzelt szakma utjdba, egyikiiknél a palya-
vélasztdskor (romdniai magyarként nincs esélye az or-
vosira bejutni), a masik alanyndl az egyetem utan az el-
helyezkedéskor (a régészszakma kihaldsos elve miatt).

Igy az elsS elképzelés helyett egy masik alternati-
vat véalasztanak, olyan szakmat, tovabbtanulast, amiben
azért a ,,sajat dtjukra” 1éphetnek, még ha az messze is
esik az eredeti elképzelésiiktSl. A valasztott alternativa
nem szOl hosszu tdvra, par éven beliil szakmat valta-
nak. A véltdsokat a sajit dontés jellemzi, kezdeménye-
z8ként 1épnek fel, a dontés megérlelddik benniik.

A mésodik alternativa még nem a visszataldlds,
tovdbbi egy-hdrom karriervaltasuk van. A végs6 visz-
szataldlds egy djabb radikdlis szakmavaltdst jelent.

A visszatalalast eredményezé valtasi dontések okaiként
két alapvetS indok szerepel. Az egyik a kiégés, belefd-
radds, a hit elvesztése (2 f6), 6k mindketten multina-
ciondlis szervezetbdl, vezetSi poziciobol 1épnek ki, és
a belefaraddsukban szerepet jatszanak a bels6 konflik-
tusok, jellemzden a fels§ vezetSikkel. Néluk a kilépés
utdn egy rovid karriersziinet kovetkezik, amit ,,mentélis
méregtelenitésre”, Ujragondoldsra haszndlnak, ebben
az id6szakban (néhany hénap alatt) korvonalazddik az
Uj alternativa. A mdsik ok a véltisra az egyre er6sodd
elhatdrozés (3 f6), ezek az alanyok tudjak, hogy végre

szeretnének az eredeti elképzelésiik irdnydba menni,

tudatos 1épéseket tesznek.

A visszataldlast eredményezd valtdst a feler6sods

belsd érdekl6dés és elhatdrozds mellett els§sorban a
biztos egzisztencia megléte teszi lehet6vé, az életko-
rukbdl és a karrieriviikb6l adédéan eddigre mar bizto-
sitottdk a szamukra biztonsdgot nyujté egzisztenciat.

Keresgélok

A KeresgélSk alcsoportjdba tartoz6 5 interjialany
olyan karriervaltd, akiknél a munkahelyek és szakmak
kozotti ugrdlasok mogott egyfajta , itkeresés” fogalma-
z6dik meg. Tobb véltason keresztiil alakul ki benniink,
milyen teriileten szeretnének érvényesiilni, majd egyre
tudatosabban 1épnek, viltanak a kialakult elképzelés
irdnyédba. A véltasok eredményeképp végiil ,,megérke-
zEsr61” szamolnak be (9. tdbldzat).

P

meghatdrozé6 momentum, de lényeges eltérés, hogy a

retnék lenni?
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9. tdabldzat

A keresgélok
P altasok
Eletkor Vva Easo Megfogalmazas tartalma
szama
39 3 Végre tudom, mit akarok
Batran Iéptem azért, hogy azt
35 2 . L
csindlhassam, amiben igazan jé vagyok
37 5 Végre azt csindlom, amit mindig is
kerestem, kiteljesedhetek
31 4 Teljes kontroll és szabadsag
Nem az a Iényeg, hogy mit csindlok,
41 4
hanem az, hogy hogyan

En mdr az egyetem kivdlasztdsdndl is bajban voltam,
és fogalmam sem volt, hogy mit csindljak. Szakmdnak
taldn nem is nevezhetd inditdsom volt, matek-filozdfia
szakra vettek fel. Ami akkor két kiilon szak volt, egyik
a TTK-n, a mdsik a BTK-n. Kozben az egyik bardtom
szolt, hogy indult politoldgia a jogi karon, az mdr egy
harmadik kar volt, jelentkeztem politoldgidra, ez is
nagyon érdekesnek tint. (Kldra)

Nagyon jo nevii szakma, 1igy hivjdk, hogy finomme-
chanikai miiszergydrté és karbantarté miiszerész. Es
hdt ez az elsd taldlkozdsom azzal, hogy nem tudom,
hogy miért vagyok ott. En nem vagyok egy preciz em-
ber ilyen kalapdcsreszelésben, a technologia, meg
mechanikai meg irdnyitdstechnika egydltaldn nem
érdekelnek, mégis ott vagyok, hogy kibekkeljem az
érettségit. (Bdlint)

A kovetkezd karrierlépéseikben kozds vonds, hogy
sodrédnak kiilonboz8 szakmdkba, munkahelyekre, ami
mogott eltérd okok és befolydsolok hizdédnak meg.
Viltasaikban a keresés mellett az egzisztenciateremtés
is motivum, valamint olyan teriiletek, kdozegek keresé-
se, ahol sikert érhetnek el.

A rendszervaltassal létrejové magyar tulajdond
nagyvallalatok és a multinaciondlis cégek 4ltal nyujtott
lehet&ségeket érdemes kiemelniink. 4 alany is kiprobal-
ja magat ilyen kozegben, belépésiik a *90-es évek ko-
zepén zajlik. Mindannyian alul 1épnek be, de gyorsan,
par év alatt vezetGi pozicidba keriilnek, amely révén az
egzisztenciateremtés problémdjat (és a siker irdnti va-

. gyukat is) meg tudjdk oldani, ez a késébbi valtdsaikat
- jelentsen megkonnyiti.
Az el6z8 alcsoporthoz hasonléan a palyavalasztas :

Karrierjilk egy adott pontjan a sodrédds egyre in-

kébb tudatossdgba valt 4t; megfogalmazzak, hogy nin-
keresgélSk nem tudjdk a valaszt arra a kérdésre: mi sze-

csenek a helyiikon, és ezzel egyiitt egyre inkdbb tuda-

¢ tosul benniik, mit is szeretnének:
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Akkor kezdtem el gondolkodni, hogy mit csindljak.
Ugy éreztem, hogy nem vagyok elég jo jogdsz, dlta-
ldban minden feladatot meg tudok oldani, de nem va-
gyok elég jo, és kiilonben is, ez az utolso tapasztalat
annyira elkedvetlenitett. Rengeteg jogdsz van ma a
piacon, ndlam sokkal jobbak, és azon gondolkodtam,
hogy mit csindljak. (Kldra)

Az egyre novekvs tudatossdg vezet el az utolséd
valtashoz, ami radikdlis szakmavaltas is egyben. Ez tu-
datos valtas, amelyben kezdeményez&ként 1épnek fel,
keresik az 4j teriilet megvalGsitdsi lehetGségeit.

Irtora oriilok, hogy megvan ez a belsd erd bennem,
hogy én ezt fel merem vdllalni, néha kicsit furcsdn
néznek rdam. Szerencsésnek tartom magam abban,
hogy voltam olyan bdtor, hogy ezt meglépjem. (...) De
itthon az iskoldban azt nem tanitjdk, hogy mindegy,
hogy mit csindlsz, csak légy abban jo, addig keress,
amig meg nem taldlod azt, amiben jo vagy. (Kldra)

En egyetlen dologra vdgytam, hogy 100% kontroll le-
gyen az életem folott. Tehdt, hogy én donthessem el,
hogy mi van. Ezt igazdbdl elértiik. (Szildrd)

Kiemelkedok

A Kiemelkeddk alcsoportjaba 4 interjdalanyt sorol-
tunk. Ndluk a valtdsok legfébb hajtéereje a kiemelke-
dés, a fontos és egyedi feladatok teljesitése, a kihivasok
keresése. Folyamatosan tobb ldbon dllnak, parhuzamos
— szakszervezeti, szakmai szervezeti, esetleg nemzet-

kozi — feladatokat, tisztségeket is betoltenek karrierjiik - zeti ligyvivéi, sportklub gazdasdgivezetéi és szocialista

o o _ vildgszervezet titkdrsdg vezetdi posztokat toltenek be.
Tovabba mellékallasokat tartanak fenn (tanitas, :

soran.

szakért6i munka), sajit véllalkozdssal tobb ldbon all-
nak, hogy anyagilag teljes biztonsdgban érezzék magu-
kat (10. tdbldzat).

10. tdbldzat

A kiemelkeddk
Karrier- .
. L Munkahe- Parhuzamos
Eletkor valtasok , p
) lyek szama | munkahelyek szima
szama

40 4 6 2

42 4 7 3

47 7 12 1

68 2 10 7
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Az uj feladatok, kihivasok keresése eredményezi a
valtasokat, jelenlegi szakmajuk, karrierjiik sem az utol-

- 86 dllomds. A kiemelkedés motivuma palyaviélasztas-
- kor egyfajta feltorekvési, kiemelkedési vdgy, amelynek
: része a szil6i minta, elvards kovetése, illetve ennek

meghaladdsa, mind egzisztencidlis, mind karrierszem-
pontbdl. A sziilSk tehat fontos ,,lizeneteket” hordoznak,
fogalmaznak meg feléjiik, amelyek ,,vezérls elvként” a
késGbbi karrieriviikben is felfedezhetSk.

Apdmtol megkérdeztem, melyik it vezet mindennap
kozelebb a fényhez, azt mondta, dontsd el magad, le-
het, hogy szerencsés leszel. (Péter)

A srdcok mentek a focipdlydra focizni, engem meg
apdm benyomott az oldalkocsis motorkerékpdrjdba
és mentiink X faluba, ott voltak a foldek. Es megtanul-
tam mindent, szélomiivelés, kapdlds, metszés, szoval
minden ilyen meldt. Szoval segédmunkdsként dolgoz-
tam, akkor mdr be lehetett vonni a faluban a munkdba
a gyereket, akkor mdr gazdasdgi erd volt. Tehdt akkor
dolgozni kellett, mert dologidd van, ez nagy szlogen.
(Robert)

e

A héttér, a sziilGi tizenetek eltérGek, mégis hasonld
eredményre vezetnek: kiemelkednek az iskoldban, ki-
magaslé eredményekkel tanulnak tovabb. Munkafelfo-
gasuk lényege a porgés, a maximadlis teljesitmény létre-
hozasa, els6nek lenni az eredményeket tekintve. Talan
nem meglepd, hogy az alcsoport tagjai fiatalon vezetd
beosztasokba keriilnek, a karrierjiik tehat szinte azonnal
magas beosztisu poziciokbodl indul: 24-26 évesen élla-
mi szervezetben osztilyvezetS-helyettesi, szakszerve-

A csoport tagjainak karrierivét tovabba jellemzi, hogy
a rendszervaltas elGtti és utani idgszakban vezetd tiszt-
ségeket toltenek be a kozszférdban. A rendszervaltds is
hatassal van karrierjiikre, fiiggetleniil attdl, hogy eltérd
karrieridészakban (korban) éri &ket a valtozas.

Az egyik alany a rendszervéltds el6tti szakszerve-
zeti, ,forradalmar” tevékenységét egyrészt alternativ
iskola alapitasdba viszi tovabb, masrészt a rendszer-
védltadsban csalédva eldonti, hogy nem 1ép politikai
palyara. A masik alany a rendszervaltas el&tti ifjusagi
vilagszervezetekben szerzett tapasztalataira alapozva
1ép at a rendszervaltdssal 1étrejovs gazdasagi szerve-

. zetekbe, ndla az atvaltds sikeres, és karriervaltast is
- eredményezett.

A KiemelkedSk egyrészrdl az Sket koriilvevd poli-

-~ tikai, gazdasdgi korszak hatdsaira reagélnak; a kiemel-
- kedd tanulmdnyi eredmények, a kozéleti aktivitasuk, a
© munkabirasuk és a vezetSi pozicidik akozszférahoz koti
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Gket a karrierjiik elején, de ez a kdtés mindannyiuknal
el6bb-utébb megszakad. Hirman azonban visszalato-

gatnak a kozszféraba, ingdznak az iizleti és az édllami
szféra kozott. A tdrsadalmi tényezdk jelentGsen befo-
lydsoljdk a valtdsaikat mind a rendszervéltds, mind a

létrejovs szervezetek, valamint a politikai, gazdasagi
viszonyok és az ugraldsaikat jellemz§ kapcsolatrend-
szer alakuldsa. Ez egyrészrdl lekiizdendd akadalyként,
néhol kényszerként, maskor pedig lehetGségként hat a
karrierdontéseikre, alternativaikra.

Viltasaik jellemz8en sajat dontések, ajanlatokat
kapnak a kapcsolatrendszeriikon keresztiil, a felada-
tok, kihivdsok utdn mennek. Kényszerjellegli véltds
csak egy-egy vdltasi esetben kovetkezik be. Tovabbi
jellemz§ eltold erdként 4 esetben fordul el§ kiégés,
belefdradds miatti valtds, ami ugyancsak sajat dontés,
ezekben az esetekben az alanyok felmondanak. Ezek

jellemz8en szektorviltdssal jaré dontések, de irdnyuk
valtozé; van, aki a kozszférat tizleti szférara cseréli €s
forditva. Egy érdekes véltasi torténetet kiemeliink: az

alanyt felallitjdk a vezetSi pozicidjabol, és ezért ugy
dont, hogy hatat fordit a ,,komoly” 61tonyds-nyakken-
dds életnek, és egyfajta ,.fricskaként” ivegdekoracids
céget csindl, amiben kétkezi munkat is végez, €s ezt
nagyon élvezi.

A valtasi dontések mozgatérugdi a kiemelkedés, a
kihivasok, az djabb feladatok, prébatételek izgalma, a
bizonyitds. A kapcsolatrendszeriikon keresztiil befutd
ajanlatokkal, lehetGségekkel élnek, ezeket szinte gon-
dolkodas nélkiil elfogadjak, a véltasaik ilyen szem-
pontbdl gyors dontések, a hosszas dilemmézds nem

jellemz§ a dontéshozatalra. Kialakul egy olyan spe-
cidlis tuddsuk, amit szférdktol és szervezetektdl fiig-
getleniil mozgdsban tartanak, és transzferdlni tudnak

(nehéz megfogalmazni ezeket): értékvezérelt valsag-
menedzselés, IT-rendszerfejlesztés és jogalkalmazis,
politikai-kommunikdciés projektmenedzser, befek-
tetGi-otletmegvalodsitd vallalkozé. Ezeket a specidlis
kompetenciamixeket nagyrészt a Kkarrierjik elején
elindulé vezetdi tapasztalataikbdl hozzdk, amihez a
kozszféraban kialakul6 kapcsolatrendszeriiket is mellé
rakva képesek fenntartani hosszu tdvon a magas be-
osztasaikat, meghatdrozo sulyu tevékenységeiket.
Tovabbi mozgatérugd, ami 3 alanyndl is megjelenik:
valamilyen érték, ligy képviselete. Az egyik alanynél ez
meghatarozé motivum, § a varosaért, a kulturalis értékek

képviseletéért elkotelezett. Mdsik 2 alanyndl is felbuk- !
kan az értékek szolgdlata, egyikiiknél a tanitds-nevelés
kapcsan a karrierje elején, masikndl a jovGbeni tervek
megfogalmazasakor er§sodik fel a karrierje elején vég-
zett gyermekekkel foglalkoz6 vildgszervezeti tevékeny-

ség, amelybdl karitativ elképzeléseket, terveket taplal.
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A porgé munkaélet egy masik vetiilete a maganélet
véaltozatossdga, ugyanis a Kiemelkeddk a legtobbet el-
véltak kozé tartoznak a mintdban. Az alcsoport tagjai
mind férfiak, és bar nem a sztereotipidk erdsitése a cé-
lunk, mégis a bemutatott munkafelfogds és karriermo-

tivacio jellemzden férfimintanak tdnik.

Milyen tanulsdgai vannak a karriervdltdsok
Ugrdlok csoportjdnak?

* A karriervaltok e csoportjdban az egyik legjel-
lemz&bb minta az dlmokhoz, elképzelésekhez
val6 visszatérés, illetve a minden szempontbdl
megfelel§, 6romot, kibontakozast adé6 munka
megtaldldsa. Azonban ez egy hosszu, gyakran
Onismereti folyamat volt a karriervaltéink ese-
tében, de végiil helyiikon érzik magukat, szere-
tik a munkdjukat. Az dlmaikat, elképzeléseiket
hobbiként, onképzésként sosem adtik fel, ké-
s6bb erre is épitették a valtasaikat. Erre viszont
aktivan felkésziiltek: sokszor iskolapadba iiltek,
feltérképezték a lehetGségeiket, dtgondoltik a
valtasaikat.

» Karriervaltéink akkor tudtak igazdbdl a sajat ér-
deklddésiik, hiteik felé fordulni, amikorra mar
biztos egzisztencidt teremtettek. Amint ezt a biz-
tonsdgot elérték, valéban az érdeklddésiik felé
fordultak, azaz nem ragadtak bele az anyagi el6-
nyoket nyudjté lehetGségekbe, hanem belevédgtak
abba a teriiletbe, ami akar kockazatos, kiszamit-
hatatlan egzisztencialis szempontbdl.

* A csoportban megfigyelhetd, hogy a valtasok ird-
nya a szabaduszds felé vezet, tobben tandcsado-
ként hasznaljdk a megszerzett szaktudasukat. Ez a
lehet6ség egyre elterjedtebb a kockédzatvéllalobb
valtok korében. A szabadiszas valasztdsanak okai
a magasabb jovedelem reménye, a szabadsag,
madsrészt valamilyen dj teriilet kiprébaldsa.

* A ,szines” onéletrajz jelenthet tehetséget, tanuldsi
képességet, sokféle tapasztalatot, eltérd szektorok
ismeretét, azaz Uj ,,er6forrdst” a szervezetek sza-
mara. A mai tehetségek is elindulhatnak mas szfé-
raban. A megel§z6 viltasaikbol f6ként vezetdi tu-
dasukat és kapcsolatrendszeriiket transzferaltak, a
teriilethez kot6dd szakismerettel jellemz&en nem
rendelkeztek.

* A csoport tagjai nemcsak szakteriiletek kozott,
hanem szektorok kozott is ugrdlnak, jellemzGen
ki-be ingdznak az iizleti és az édllami szektor ko-
zott. Ez azért lehet érdekes, mert tapasztalataikat
at tudjak transzferdlni az egyik szektorbdl a ma-
sikba. Mit tanulhat az lizleti szféra az dllami szek-
torban szerzett tapasztalatokb6l?
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Osszefoglalas

Atfogé tanulsigok levondsira a publikdcié mésodik

részében keritlink sort. Ehelytt azt emeljik ki, hogy
az eredmények azt mutatjak, hogy a karriervaltas 1¢- !

tez§, rdadasul nem is 4j jelenség. A munkaer&piacon
az elmult négy évtizedben szdmos indokkal, illetve tar-
talommal léptek ki interjdalanyaink a megszokott, ha-
gyomadnyos karrier keretei koziil. Ez a tény 6nmagabdl
fontos iizenettel bir a gyakorlé6 HR-szakértdk, oktatok,
illetve fiatal karriertervezdk szdmara. A 1épések mogott
véltozatos indokokat taldlhatunk — Onmegvaldsitas,
kiildetéstudat, palyavélasztas kori sodrédas kiigazitdsa,
kiégés, kényszerhelyzet, tdrsadalmi/gazdasagi/techno-
16giai véltozdsok lehet&ségeinek kihaszndldsa, anyagi
hattér megteremtése —, melyek elemzésére még vissza-
tériink. A jelenlegi valtoz6 kornyezetben feltehetjiik,
hogy ezek a lehetGségek és kényszerek a joviben egyre

tobbek szdmadra teszik vagyott, vagy pedig félelmetes

realitdssa tanult szakméjuk, megszokott iparaguk, szek-
toruk, illetve kiszdmithat6 alkalmazotti szerepkoriik el-
hagyasat. Kérdés, hogy mennyire képes a HR-szakma
minderre reagilni jelenlegi elGfeltevései és elditéletei
foglyaként, illetve az oktatasi szektor miként tudja erre
felkésziteni a hallgatdkat, illetve kihaszndlni a valtok

nyujtotta 4j képzési piacot.

Labjegyzet

1 A kutatds tdmogatdsaért koszonetiinket fejezziik ki a kutatdst
tdmogaté szervezeteknek: Coca-Cola, IBM, KPMG, Shell, va-
lamint a kutatds egyes fazisaiban kozremikods kollégdinknak:
dr. Raddcsi Laszl6, Racsmany Kinga, Pulinka Agnes és az 51
interjualanyunknak.

kutatds keretei kozott elkészitett hattértanulmanydra.

3 Gyereknevelés céljabodl, vagy korai, onkéntes nyugdij formdjaban.

4 A civil szektort érint§ vdltdsokra csak utalunk jelen tanulma-
nyunkban, mert részletes cikk olvashaté e csoportrél a Civil
Szemle téli szdmdban.

5 A publikdcié mellékleteiben taldlhat6 egy részletes tdbldzat az
egyes alcsoportokban jellemz§ hatarvalt6 1épések szamszerd ara-
nyairol.

6 A NEM-et mondds témakorét, illetve az erre késztet§ okokat a publi-
kéci6 mésodik, ezutdn megjelend részében fejtjiik ki részletesebben.
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Minta adatai karriervaltasi 1épések, betoltott poziciok leirasara

Az itt kovetkezd tablazatok tartalmazzdk azokat az egyéni szintd informacidkat, amelyeket az anonimitds megsértése
nélkiil megoszthatunk. A keresztnevek természetesen dlnevek.

Név . .. a-a
. Honnan? Min keresztiil? Mivé?
(hamis)
Akos Kutato Pénziigyi elemz6 Pénziigyi intézeti vezetd
Andrés Allami véllalati igazgat6 Szabadiisz6 tandcsadd — politikai tisztségek | Egyetemi oktatd
Anna Viragkots Asszisztens — konyveld konyvel§ céget alapit
. L Allami szervezetben fels§ vezets — N .
Attila Idegenvezetd . P Kiadévallalat tulajdonosa
konyvszerkesztd
Baldzs Katona Controlling asszisztens Logisztikai vezetd
- e Uzletkotd — kisvéllalkozé — sales vezet — . p . )
Blint Miiszerész . ) . SzervezetfejlesztS, szupervizor-tréner
outdoor véllalkozé — sales vezetd
Konyvszerkeszt — informatikai vezetd
Béla Kozgazdéasz p 7 Tandcsadd
allami szektorban
Bence Teolégus Ertékesitési teriileti vezetd Tandcsado, véllalkozo
Boldizsar | Tervez6mérnok Tandr — kutaté Szabadusz6 szervezetfejlesztd, tréner
Csaba Egyetemi menedzseri pozicidk | Civil szervezet titkdra, kurdtora, vezet§je Konyvels
oL Szovegird — médiaipari cégekben felsd . . B .
Csongor | Epitész g . « P & Fejvadasz és tigyvezetd-tulajdonos
vezetl, ligyvezetd
David Informatikai tandcsadd EpitGipari véllalkoz6 — tandcsad6 Ugyvezetd tandcsadd cégnél
, , Uzleti vallalkozé, mellette egyetemi
Dénes Sportold . gy
oktaté
Déra Nyelvtandr Banki asszisztens HR-szakérts, HR-igazgat6
Emese Kutat6 HR-igazgaté Tandr, tréner
_ . Villalkoz6é — médiaszakember — hirdetési T p
Enik§ Tanar . ) Kommunikdcids igazgatd
igazgato
. L, Radidés — marketingmenedzser — szinhdzi L »
Erika Szinész . o & HR-kozépvezetd
mivészeti titkar
. L. P Alapitvdnyvezetd és épitSipari
Eva Kutatdsi vezetd p P /y PHOIp
véllalkoz6
L » . . Szerzetes (oktatd, intézményvezets,
Ferenc Marketing és sales vezet§ Villalkozé . (,, . Y
kozszerepld is)
Gébor Allami véllalati igazgat6 Mis orszdgban véllalkozé Borasz
Géza Kozépiskolai tanar Hangmérnok — tanar EpitGipari véllalkozé
Ibolya Informatikus Ertékesitési teriileti vezets Kozmetikus
Irisz Orvos Munkanélkiili, tanuld Orvos mds orszdgban
Janos Ujsagir6 PR-tandcsadé és vezets Természetgydgydsz
Jozsef Oktato, kutatéd Tandcsad6 — pénziigyi intézeti vezetd Minisztériumi allamtitkar
. . . . Karriersziinetben tréner, galériavezetd,
Judit Uzletdgvezetd s . e Key account manager
kérhdzi marketingvezets
. P L . Szabadiisz6 tréner, pinceklub-alapitd,
Kamilla Tanér Szabadiisz6 — alkalmazott tréner o p P
szinész
Kinga Filozéfia doktorandusz Projektalapti megbizdsok HR-teriileten HR-szakért
Kira Vendéglatos Ugyfélszolgalati vezetd Piackutat6
Klara Jogész Nonprofit jogdsz Hosteltulajdonos, vezetd
Kristof Autdszereld Segédmunkds Tv-nél gyakornok, majd riporter
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43,8% | 61,1% | 52,9%

43,8%
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. Kornyezetvédelmi felss vezetS | Civil szervezetben tandcsadd — multiban o Néhany demografiai jellemzd
Kriszta . . p . L Tanécsadd
multiban kornyezet-/munkavédelmi vezets
.o ) o o V4
. ¢ D o Minisztériumi vezet§ — kirendeltség vezet§ | természetgydgydsz — nyelvoktatd/ Sziiletési id6
Lajos Allami hivatalban szakérté banki » fordité
— banki vezets ordito 1930-49: 5
Margé IT-kutaté Marketingvezetd on-line villalkozé és tandcsadd
Onkéntes, majd alkalmazott megvalt.
Miria Gyogyszeriparban kutaté munkaképességtiekkel foglalkozé civil Onallé civil szervezetet alapit
szervezetnél 1950-59: 11
Marton Kisvallalkozé és projektvezetd HR-vezet§
Banki fels§ vezet§ — dllami szerv. vezet§ —
Maityds Ifjasagi szovetség vezetd dekoracids vallalkozé — politikai tandcsadé | Kulturdlis projektvezetd
— multi fels§ vezets 1960-64: 8
Patrik Katona Villalkozé — key account manager Uzletdgvezets
Péter Kényvels Szinhézi valsdgmenedzser — polgdrmester — | Szinhdzakban vdlsdgmenedzser, majd Legmagas abb felsSfoku Végzettség
Y banki felsGvezetd iigyvezetd
Tandr, szakszervezeti vezet§ — iskolaalapitd ogyéb:2
Robert Kozgazdasz — tanar f’ Z Z rves }V Z Tl Pl .| Vallalkozé, iizletember )
szakért6 — vallalkoz6 — allami szerv. vezet§ PHD: 3
Séandor Kiilkereskedd Uzletagvezets Fejvadasz és franchise vallalkozo MBA:3
2 . . Néi tes (kutato és oktato
Sara Kiilkereskedd Ertékesitési teriilet vezets o1 szerze.es (kutat6 és oktat6 fSiskola: 7
szerepben is) eiR el g
. Kisvéllalkoz6 — diszpé -
Szilard | Fizikai munkds isvillalkoz6 - diszpéeser = MLM-villalkoz6
rendezvényszervezd — iizletvezetS-helyettes .
egyetem: 34
Tamads Banki tigyintéz8 médiaiigynokség vezets Civil orientdciéju vallalkozé
‘ Kiilkereskeds — ii § marketinecéendl ‘
Tibor Régész tilkeres edo, iigyvezet6 marketingcégné Miizeumigazgat
— HR-igazgat6 k o e 1;
Nemek szerinti megoszlas
. , Nyomdész, nyomdavezetd — b . . . .
Vali Tanér . g ) J Alapitvanyvezetd, pszicholégus, tréner
marketingtandcsadé — tandr
o H altcikk-kereskedd — karriersziinet — .
Viktéria Aranymives-restaurator .asz,na tet B ere}s edo’ arrierszunet Bortonpszicholégus
kisvallalkozo6 (autébontd) ”
- no: 21
Zoltan Marketingvezetd Uzleti vallalkozd, tanacsado
- Pénziigyi szakérts befektetési | Onkéntes, majd alkalmazott tobb civil . ) )
756 énziigyi szakérts befektetési nkéntes, maj almazott tobb civi Eayetemi menedzser és oktato ,
cégnél szervezetnél férfi: 30
P . P Civil szervezetekben vezets és
Zsuzsa Rédidriporter, misorszerkesztd .
konzultdns
Karriervalté csoportok
és jellemz6 hatsrvalts lépések _ Gyerekkori lakhely
kulfold: 4
vidéki kisebb:
1 Budapest: 19
16 18
250% | 27,8% | 29,4%
6,3% | 11.1% | 0,0%
00% | 56% | 0,0% vidéki varos: vidék -
12 Budapest

Cikk beérkezett: 2009. 7. h6
Lektori vélemény alapjin véglegesitve: 2009. 8. ho

87,5% 37,5% 63,6%
75,0% | 27,8% 100,0%
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Valeyre Antoine — Lorenz Edward — Cartron Damien —

— Csizmadia Péter — Gollac Michel — Illéssy Miklés — Maké Csaba

MUNKASZERVEZETI MODELLEK
EUROPABAN ES AZ EMBERIEROFORRAS-
GAZDALKODAS NEHANY JELLEMZOJE

KISERLET A MUNKASZERVEZETEK NEMZETKOZI
PARADIGMATERKEPENEK ELKESZITESERE (1. RESZ)

Az EU 2005-ben elfogadott Lisszaboni Stratégidjanak foglalkoztatisi és munkaerd-piaci céljai kozé tarto-
zik a munka mingségének és termelékenységének fejlesztése a munkahelyeken, tovabba a szocialis kohézi
erositése és a munkaerdpiac bovitése. Az ilyen jellegii torekvések timogatasanak elengedhetetlen feltétele a
teljesitménynovekedést elGsegitd, innovativ és nagyfoku tanulasi kapacitassal rendelkezé munkaszervezeti
formak feltérképezése. A szerzdk erre vallalkoztak a 2005-6s Euréopai Munkafeltétel-felmérés (European
Working Condition Survey) eredményeinek elemzésével, melynek soran négy munkaszervezeti modellt
azonositottak. A tanulmany masodik része annak bemutatasara vallalkozik, hogy az egyes munkaszerve-
zeti tipusok milyen osszefiiggéseket mutatnak az emberieréforras-gazdalkodas néhany aspektusaval és a
foglalkoztatas és a munkavégzés mindségének olyan jellemzéivel, mint a munkaid§-felhasznalas rugalmas-
saga, a munka-egészségiigyi és -biztonsagi kockazatok, a munka intenzitasa, a munkavégzés és a maganélet
egyenstilya, valamint a munkafeltételekkel val6 elégedettség. Tanulmanyunk egyik legfontosabb megalla-
pitasa, hogy az EU-27 orszdgaiban rendszerszeri Osszefiiggések vannak az alkalmazott munkaszervezeti
formak, az 0sztonzési és képzési rendszerek, valamint a munkavégzés mingségének eldbbi jellemzdi kozott.
Végiil néhany, a foglalkoztataspolitikai dontéshozatal szempontjibdl relevians munkaszervezeti mutaté be-
vezetését javasoljuk, amelyek véleményiink szerint el6segithetnék mind az eurépai, mind a magyar foglal-
koztatasi stratégia jovobeli megalapozasat. !

Kulcsszavak: munkaszervezeti modellek, tanul6 szervezetek, munkafeltételek, munkavégzés mindsége

Az emberier6forras-gazddlkodas feladatainak termé-
szetével és hatdsaval foglalkoz6 szakirodalomban meg-
fogalmazott egyik alapgondolat, hogy a munkavéllal6k
aktiv kozremtikodését és problémamegoldd tevékeny-

tékonyak, ha a bérezési, képzési és munkaerS-tervezési
gyakorlatok timogatjdk mikodésiiket. Igy példaul a
diszkrecionalis tanulé munkaszervezetekre intenziv ta-
nulds a jellemzd, €s a munkavallaloktol elvarjak, hogy

mobdszereinek kidolgozasdban. A karcsusitott munka-
szervezetek esetében is fontos elvards a problémameg-

old6 képesség és a folyamatos tanulds. Ebben a szer-
vezeti modellben azonban ezek a folyamatok iradsban
rogzitett protokollokon alapulé formadlisabb szervezeti

- struktirdkba dgyazodnak (ilyen példdul a teammunka
ségét megkovetel6 munkaszervezeti formak akkor ha-

és a munkakori csere gyakorlatanak széles kor(i haszna-
lata), és gyakran kapcsolddnak szoros mennyiségi ter-
melési normdkhoz. A diszkreciondlis tanulé munkaszer-
vezetekkel Osszevetve a karcsusitott termelés esetében

- amunkavallalok 6nall6 kezdeményezésének lehetGsége
kozremikodjenek a komplex problémdk megolddsi

és aktiv kozremiikodése a problémak megoldasaban vi-
szonylag alacsony szintd, és a munkavégzés tempdjat a
hierarchidban felettiik 4ll6k hatarozzdk meg.
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Az emberierdéforras-gazdalkodas eszkozei

Minthogy a tanulds és a problémamegold6 képesség A

mindkét modellben kdzponti kérdés, nem meglepd,
hogy az e munkaszervezeti formdkat alkalmazé cé-
gek tobbet dldoznak munkavéllaléik képzésére, mint

melyeket a feladatok alacsony szintd komplexitdsa és
ismétlddd jellege hatdroz meg. S6t azt is konnyen be-
l4thatjuk, hogy a képzéssel kapcsolatos beruhdzisok

hatékonyabbak, ha tobbé-kevésbé biztos foglalkozta-
tassal parosulnak, igy segitve el§ a hosszabb foglal-

koztatast, és novelve a munkavallalok elkotelezettsé-
gét, azonosuldsukat a véllalat céljaival (Marchington
et al. 1994).

Hasonl6 6sztonzési szempontok alapjin feltehetd,
hogy a diszkrecionalis tanulé vagy a karcsusitott mun-
kaszervezetet alkalmaz6 cégek érdekében all olyan
bérezési rendszerek bevezetése, ahol a munkavéllalok
dijazdsa Osszefiigg er6feszitéseikkel és a vallalati telje-
sitménnyel. Kézenfekvének tiinik az a feltevés, hogy a
munkavallalok szivesebben kotelezik el magukat a val-
lalat problémamegoldé és termékfejleszts tevékenysé-

CIKKEK, TANULMANYOK

- Tovdbbképzés

Az 1. tablazat adatai szerint kapcsolat van a mun-
kaszervezeti formédk és a képzési beruhdzasok kozott.>
A tabldzat az egyes munkaszervezeti csoporthoz tarto-
z6 munkavéllalok szdzalékos ardnyat mutatja a kovet-

. kez6 harom szempont szerint:
a taylori munkaszervezetet képvisel§ villalkozédsok,

(1) a munkaltato altal fizetett képzésben részesiilok,

(2) a munkafolyamat sordn megvalésulé képzésben
(on-the-job training — OJT) vesznek részt, és végiil

(3) aképzést maguk fizet6 munkavallal6k csoportja.

A diszkreciondlis tanulé szervezetekben dolgozo
munkavallalok 37,1%-a vett részt a munkaltatd al-
tal finanszirozott képzésben. A munkafolyamat sordn
megvaldsuld képzés (OJT) megkiilonboztetd jegye a

- viszonylag magas szint( villalat- €s feladatspecifikus
. tudés, melyet a munkavégzés kdzben sajatit el a dolgo-

z6. A munkdltat6 altal fizetett képzés kiils6 helyszinen
vagy munkahelyen tartott, munkaidén tdli kurzuso-
kat is jelenthet, és ezért az altaldnosabb, konnyebben

~ transzferdlhat6 tudds fejlesztésére alkalmas. A munka-
- vallal6 dltal sajat magdnak finanszirozott képzés még
- dltalanosabb jellegd.

1. tdabldzat

A tovabbképzés tipusai munkaszervezeti tipusonként (%)

Munkaszervezet-tipusok
Distireclondlis | aresisiort | Taylori | Famvominyos | Ak
Munkdltaté altal fizetett képzés 37,1 35,7 16,6 15,7 29,2
?gi‘:;fezl-‘(yg?‘g sordn megvalGsu- 35,0 38,7 242 173 30,9
Munkavallal¢ éltal fizetett képzés 4,2 4.4 2,7 2,6 3,7

ge mellett, ha részt igérnek nekik a fokozott elkotele- :
zettségiikbé’l és erGfeszitésiikbsl szarmazd haszonbdl a]étémasztjék az emberier()’f()rrés-gazd;ﬂkodésr(’)] elmé-
(Ichiniowski et al., 1997; Freeman — Lazear, 1995; | letben mondottakat: az adatok egyértelmiien azt mutat-
jék, hogy a diszkreciondlis tanul6 €s a karcsusitott mun-
- kaszervezeti tipusba sorolt munkavillalok gyakrabban
- részesiilnek munkahelyiikon a munkaltaté 4ltal finan-
talmaznak, mint a nyereségrészesedés, s olyan egyéni = szirozott képzésben, mint a taylori vagy a hagyomanyos
- szervezetekben. Az elsé két munkaszervezeti forma
esetében a munkavallalok tovabbképzésének tipusait
- Osszevetve megéllapithatd, hogy a diszkreciondlis tanu-
- 16 szervezetekben a hangsily inkdbb a munkaltaté altal
- finanszirozott képzésen van, mig a karcsiisitott munka-
- szervezeti tipusnal a munkafolyamat soran (OJT) meg-
valésul6 tuddsszerzésen. Lehetséges magyardzata lehet
- e jelenségnek a kétfajta munkaszervezeti forma mako-

- dését biztosit6 tuddsok kiilonbsége. Példdul Lam (2008)

Levine — Tyson, 1990; Osterman, 1994).
A munkaviéllalok kdozremiikodését timogat6 bérezé-
si rendszerek olyan kollektiv 6sztonzési formdkat tar-

Osztonzdket, mint a szakértelem-alapt bérezés vagy az
otletek és javaslatok dijazdsa. Bizonyithatd, hogy ezek
a kiegészit6 kompenzacios irdnyelvek hatékonyabbak,
ha a munkavéllaléi kézremiikodésre €s konzulticidra
alapozé rendszerekbe épililnek, melyek arrdl segitik
meggydzni a dolgozdkat, hogy az & érdekeik is meg-
jelennek a bérezés tervezésében és miikodtetésében
(Eaton — Voos, 1992; Freeman — Lazear, 1995; Levine

— Tyson, 1990; Lorenz et al. 2004).
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szerint a karcsusitott termelés vagy japan munkaszerve-
zeti modell a csoportstruktirdkba kollektivan bedgya-
zott feladatspecifikus tuddson alapul. A munkavégzés
sordn megval6sulé képzés ennek a gyakorlati-tapasz-
talati tipust tuddsnak az dtaddsdra szolgdld integrald
mechanizmus. A diszkreciondlis tanulé munkaszerve-
zeti formdk a munkavallalok egyéni tuddsara épiilnek,
ahol az alkalmazottak a formdlis tuddsosszetevdket a

gyakorlati problémamegoldds gazdag tapasztalataival :

CIKKEK, TANULMANYOK

szervezeti tipus viszonylag nagy foglalkozasi biztonsa-
got garantdl. Hasonl6 foglalkoztatdsi minta érvényesiil

- — bér kisebb mértékben — a karcsusitott munkaszerve-
- zetek munkavéllal6i esetében is. A taylori munkaszer-

vezetekben dolgozdkra jellemz&bbek a bizonytala-
nabb foglalkoztatasi viszonyok: hatdrozott ideji vagy

. ideiglenes szerzddések jellemzdk. Hasonld a helyzet,

csak kisebb mértékben, a hagyoményos vagy egyszerd
struktdrdji munkaszervezetekben.

2. tabldzat

Munkaszerzédések tipusai munkaszervezeti tipusonként (%)

Munkaszervezet-tipusok
Diszlt(:ﬁlclil(()’)nélis Karcsusitott Taylori I‘;I:gg;’z;;ilzlg:l; Atlag
Hatérozatlan idejd szerz6dések 85,1 82,0 73,9 75,4 80,5
Hatarozott idejd szerz6dések 7,7 10,6 13,9 11,3 10,3
Munkaerd-kolcsonzés 1,2 1,3 3,9 2,2 1,9

kombinaljdk. A munkdltat6 altal biztositott kiils6 vagy
belsé kurzusok formdjdban megvalosulé folyamatos
szakképzés fontos eszkdz az egyéni munkavallaléi tu-
dés formadlis OsszetevSinek megujitasara.

Munkaszerzédések
A kiilonb6z6 munkaszervezeti formak és a munka-
szerzGdés-tipusok kozotti kapcsolatokat illusztralja a 2.

Bérezési-osztonzési rendszerek

Az emberierGforrds-gazdalkodds gyakorlatainak
fontossdgat bizonyitjadk a 3. tdbldzat adatai is. A tel-
jesitményalapi bérezés olyan kollektiv formai, mint
példaul a nyereségrészesedés, gyakoribbak az elsd
két munkaszervezeti csoportban, ahol fontos elvaras
a folyamatos tanulds és a problémamegoldd tevé-
kenység.

3. tabldzat

Bérezési rendszer és formalis munkaértékelés munkaszervezeti tipusonként (%)

Munkaszervezeti osztalyok
Diszkrecio- g
4 Atla,
nalis Karecsusitott Taylori I‘:Iaagy:mzlzlzl:; 8
tanulé gy egy
Bérezési rendszer

Rogzitett alapfizetés 95,7 94,3 94,3 92,8 94,6
Te/:ljesnmenyaranyos vagy termelékenységi 107 19.7 207 8.2 145
bénusz
A flzc?tes,nag,ysaga a vallalat altalanos 17.5 163 63 5.6 13.1
teljesitményén alapul
A fizetés csoportteljesitményen alapul 8,0 9,9 34 2,4 6,7
A Yallala,tll feszvenyek birtoklasabol 40 5.1 12 15 33
szdrmaz6 jovedelem
A munkateljesitmény formadlis értékelése 433 55,7 32,8 29.9 46,6

tablazat. Az adatok azt mutatjdk, hogy viszonylag nagy
azon diszkreciondlis tanulé munkaszervezetekben dol-
goz6k ardnya, akiknek a tovabbképzésére a munkaltatd
fizetés és a termelékenységi bonusz alkalmazasaban.
- Akarcsusitottszervezeti modellben ezek abérezési formak

sokat dldoz, és akiket hatdrozatlan ideji — azaz tartds
— munkaszerz6désben foglalkoztatnak. Ez a munka-

Adiszkreciondlis tanulé szervezet €s a karcsusitott ter-
melési modell kozott egyértelm( kiilonbség mutatkozik
az egyéni bérezés két formdjdban, a teljesitményaranyos
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4. tabldazat

A munkadhoz kapcsol6d6 megbeszélések és konzultaciok munkaszervezeti tipusonként (%)

Munkaszervezet-tipusok
q — 4 Atla
DlS'Z krec101,1a Karcsusitott Taylori Hagyomanyoi 8

lis tanulé vagy egyszerii
Kotetlen glefgbeiszele’:’s a felettessel a 542 56.0 383 343 483
munkateljesitményr6l
Megbeszélés a felf:tte}sse,l a munkdval 66.3 68.6 45.6 376 58.1
kapcsolatos problémdkrol
MegbeszElés a munkavillaldi képviselGvel a
munkdval kapcsolatos problémakrél 213 32,2 196 13,5 22,5
Konzult?C}.o a frlunkas,zeerfze§ ?s a 546 557 1.8 299 46.6
munkakoriilmények valtozasairdl

Osszekapcsolédnak a munkateljesitmény szabalyozdsara
alkalmazott mennyiségi termelési normak haszndlataval.
Az ilyen jellegli, normaalapu teljesitménykényszerek vi-
szonylag kis szerepet jatszanak a diszkreciondlis tanu-
16 munkaszervezetekben. Hozzatehetjiik tovabba, hogy
az egyéni teljesitménybérezés haszndlatdban mutatkozd
kiilonbség a diszkreciondlis tanulé formdk esetében a
teljesitményértékelés formdlis rendszereinek ritkabb els-
forduldsaval jar egyiitt. A formdlis teljesitményértékelés
gyakran dsszekapcsolddik a mennyiségi termelési nor-
mdk hasznélatdval, ugyanis haszndlatuk megalapozza a
termelékenységi bonuszok szétosztasat.

A munkdhoz kapcsolodo megbeszélések és
konzultdciok

Az Eurépai Munkafeltétel-felmérés viszonylag ke-
vés informacidval szolgdl a munkavéllalok munkahe-
lyi részvételérdl és a képviseleti formakrdl. Az egyet-
len kérdés, amely a formalis képviseleti rendszerek
meglétének vizsgalatira irdnyul az, hogy vannak-e a
munkavallalok képviselSinek részvételével tartott érte-
kezletek. A munkaszervezés és a munkakoriilmények
valtozasaival kapcsolatos konzultaciokrél szol6 kérdés
a megbeszélések formalis vagy informalis folyamatai-
rél ad képet. Az a kérdés, amely arra kérdez rd, hogy
vannak-e megbeszélések a felettessel, leginkabb a kdz-
vetlen vezetd és a beosztott kozotti informalis viszonyt
igyekszik megragadni.

A 4. tdblazat a dolgozok szdzalékos ardnydban mu-
tatja be, hogy a munkavéllalék miként vesznek részt a
munkéhoz kapcsol6dé kiilonbozé tipusi megbeszélé-
seken és konzulticidkon. A munkavéllalok sokkal ke-
vésbé vesznek részt a formdlis képviseleti rendszeren
keresztiil szervezett megbeszéléseken, mint az infor-
malis konzultacids folyamatokban. A felmérés azonban
nem alkalmas a magyardzé tényezdk feltardsara, ehhez
a munkavéllal6i képviseleti rendszereket timogatd és
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fenntarté6 EU-s és nemzeti szint{ jogi szabélyozasrdl®
kellene informacidkat gytjteni.

Az emberier6forras-gazdalkoddssal kapcsolatban, a
4. tdblazat eredményei nagymértékben aldtdmasztjdk azt
a megdllapitast, mely szerint a munkavallalék bevona-
sa a konzultacids és a képviseleti folyamatokba fontos
kiegészitGje az alapvetSen teljesitményalapti bérezésre
épiilé munkaszervezeti formaknak. A diszkreciondlis
tanulé munkaszervezeti formdk esetében — a munkaval-
lalok képviselGjével torténd megbeszElés kivételével — a
munkatevékenységhez kapcsolodé megbeszélések és
konzultacidk eléforduldsi gyakorisaga lényegesen maga-
sabb, mint a taylori vagy hagyomanyos munkaszerveze-
tekben. A karcsusitott munkaszervezetekben mind a négy
megbeszélési vagy konzultacids tipus gyakoribb, mint a
taylori vagy a hagyomanyos rendszerek esetében.

A munkavallaléi részvétel és képviselet egyértel-
miien az egyik alapvetd fontossdgu teriilete az EU fog-
lalkoztataspolitikdjanak, ugyanakkor eredményeink a
kiilonbdz6 munkaszervezeti formak esetében jelentGs
eltéréseket jeleznek. Véleményiink szerint kivdnatos
volna a jovSbeni munkafeltétel-felmérésekbe olyan
tovabbi kérdéseket szerepeltetni, melyek mélyebb
elemzést tennének lehetdvé, és betekintést engednének
a munkavdllalok formadlis és informadlis részvételi és
képviseleti rendszereinek miikodésébe.

Munkaszervezeti formak, a munkavégzés és
a foglalkoztatas mindsége

A kiemelkedd teljesitményd munkavégzési rendszerek-
kel (HPWS) foglalkozé szakirodalom nagy része egyet-
ért abban, hogy a munka és a foglalkoztatds min&sége
pozitiv kapcsolatban 4ll a munkaszervezetek 4j formdi-
val. A magas foku elkotelezettséggel (high-commitment)
foglalkozé szerz6k (Walton, 1985), illetve a magas foku
részvételrdl  (high-involvement) sz616 tanulmanyok
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(Lawler et al. 1992) példaul amellett érvelnek, hogy az
olyan belsd 0sztonz8k, mint a rugalmas foglalkoztatds, a

teammunka, a problémamegoldé csoportok €s a minim4-
- kéz- vagy karmozdulatok, illetve a kéziszerszamok és
elégedettséget és a munkavallalok fokozottabb elkotele-

lis statuskiilonbségek kozvetleniil nagyobb munkahelyi

zettségét eredményezik. Ezeket a megallapitdsokat vet-
ték at olyan szerzdk, mint MacDuffie és Pil (1997), akik
a kiemelked? teljesitményd menedzsmentrendszereket a
magas fok elkotelezettség és a fokozott részvételen ala-
pulé vezetés szinonimdjaként hasznaltak.

Azonban a kiemelked? teljesitményd munkavégzési
rendszerek és a munkavdllaldi teljesitmények kozotti
kapcsolatot hirdet§ elmélet sem problémamentes. Az
emlitett szerzdk is elismerik, hogy a HPWS-ekben el-
ért teljesitménynodvekedés elsGsorban a munkavégzés
fokozott intenzitasanak koszonhetd, ami a munkavalla-
16k roml6 munkakoriilményeivel és novekvd stresszel

jar egyiitt (Askenazy, 2004; Parker — Slaughter, 1988;

Ramsay et al., 2000).

(2005) legfrissebb munkai a fent vazolt nézetek részle-
ges Osszeegyeztetésére tesz kisérletet. A munkaszerve-
zeti formak és a munkavégzés, valamint a foglalkoztatas
mindségének kapcsolatdra vonatkozd kutatdsaik soran
lényeges kiilonbségeket taldltak a magas szintd tanulds-
sal és problémamegoldé tevékenységgel jellemezhetsd
két munkaszervezeti forma, a diszkrecionalis tanul6 €s a
karcsusitott munkaszervezeti formak kozott. A diszkre-
ciondlis tanul6 szervezetekben jobbak a munkakoriilmé-
nyek, alacsonyabb a munkaintenzitds és a dolgozok elé-
gedettebbek, mint a karcsusitott munkaszervezetekben.

Tanulmanyunk kovetkez$ részében az egyes mun-
kaszervezeti formdk és a munkavégzés, valamint a fog-
lalkoztatds min&ségének OsszetevSi kozotti viszonyt

térképezziik fel. E jellemzSk kozé tartoznak a fizikai
kockazati tényezSk, a munkaid§, a munkaegészség-
tigyi és munkabiztonsagi kockdzatok, a munkavégzés
intenzitdsa, a munka és a magédnélet egyensilya, a
bels§ 0sztonzdk, az emberier6forras-gazdalkoddshoz
kothetd olyan pszicholdgiai munkafeltételek, mint a
munkafeltételekkel valé elégedettség. Osszefoglalva,
elemzésiink az egyes munkaszervezeti formdknak a
munkavégzésre és a foglalkozds mindségére gyakorolt
hatdsainak bemutatdsara iranyul.*

A munkavégzéssel kapcsolatos
[izikai kockdzati tényezok
A legfrissebb Eurépai Munkafeltétel-felmérés

elemzésére van lehet6ség a kovetkezd harom f6 di-
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lyek. Az 6t ergonémiai kockdzati tényezs a kovetkezd:
faraszté vagy fdjdalmas testhelyzetek, nehéz targyak
szallitdsa vagy mozgatdsa, 4llds vagy jards, ismétl6ds

gépek okozta rezgések.” Harom valtozé a kornyezeti
artalmakat vizsgdlja: a nagy zaj, a magas h6mérséklet
és az alacsony homérséklet hatdsai tartoznak ide. Ot
valtozé méri a vegyi, bioldgiai és a sugdrveszélyt: (1)
a fiist, a g6z, a por belégzésének kockazatat, (2) az ol-
dészerek és higitok géze belégzésének veszélyét, (3) a
vegyi anyagok kezelésébdl vagy az azokkal vald érint-
kezésbdl ered6 kockazatokat, (4) a sugarveszElyt, igy a
rontgensugdrzas, a radioaktiv sugarzas, a hegeszt6fény
vagy a lézersugér hatésait, s végiil (5) a fert6z6 anya-
gok (példaul hulladékok, testnedvek, laboratériumi
felszerelések stb.) kezelésébdl vagy az azokkal torténd
kozvetlen érintkezésbdl adédo veszélyeket. A felsorolt
valtoz6k meghatdrozadsdra valasztott érintettségi idS a

munkaidd fele, vagy annal hosszabb id§ az ergondmiai
Valeyre (2007), illetve Lorenz — Lundvall — Valeyre

és a kornyezeti artalmak esetében, legaldbb a munkaidd
negyede a vegyi kockdzatok esetében, €s mar a lehe-
t6 legrovidebb iddszak is a sugédrveszély és a fert6zési
kockazat esetében.

Az ergonémiai kockézatok elforduldsa igen gyako-
ri. Az 5. tdblazat adatai szerint a munkavallalék 30%-a
szerint legalabb a munkaid§ felében faraszté vagy faj-
dalmas testhelyzetbe kényszeriil, 21%-uk széllit vagy
mozgat nehéz targyat, 55%-uk munkéjédhoz tartozik
hozza az allas vagy a jards, 54%-uk végez ismétl6dd
kéz- vagy karmozdulatokat €s 23%-ukra hat kéziszer-
szam vagy gép rezgése. Ezek a veszélyek a munka-
szervezeti formak szerint igen kiilonboz6ek. Az ergo-
némiai kockdzati tényezSk inkabb jellemzik a taylori
munkaszervezeteket, és kisebb mértékben ugyan, de a
karcsusitott munkaszervezetek, mint a diszkrecionalis
tanul6 vagy a hagyomanyos-nem formalizalt szerveze-
teket. Azoknak a munkavallaléknak az ardnya példaul,
akik munkdjuk nagy részében faraszt6 vagy fajdalmas
testhelyzetbe kényszeriilnek, 47% a taylori munkaszer-
vezeti tipusban, 36% a karcsusitott termelési formdban,
23% a hagyomdanyos vagy egyszer( struktirdji munka-
szervezetekben és 19% a diszkreciondlis tanul6 szerve-
zetekben végezte a munkdjat.

A kornyezeti kockazati tényezdk is viszonylag gya-
koriak. A munkavallal6k 27%-a van kitéve hangos za-
joknak a munkaidé legaldbb felében. A megkérdezettek

. 18%-a dolgozik magas, 13%-uk alacsony hmérsékleti
- munkahelyen. Az ergonémiai kockizatokhoz hasonlé-
(EWCS-2005) alapjan tobb fizikai kockéazati tényezd
- kiilonbségek jellemzik a munkaszervezeti formakat.
menzié alapjan: ergonémiai kockdzatok, kornyezeti |
kockézatok, valamint vegyi, biolégiai és sugdrveszé-

an kornyezeti kockdzatok esetében is figyelemre méltd

Gyakoribb a kornyezeti artalmak el6forduldsa a taylori
és a karcsusitott munkaszervezetekben.
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A vegyi, a bioldgiai és a sugdrveszély tényezGi na-
gyon fontosak. A munkavillalok 24%-4t sdjtjak legaldbb
amunkaid6 negyedében a fiist, a g6z, a por belégzésének

Py

hatdsai, 13%-uk lélegzi be az old6szer vagy higité g6zét,
14%-uk foglalkozik vagy érintkezik vegyi anyagokkal, a
munkavallalok 15%-a van kitéve sugdrzdsnak, és 17%-
uk foglalkozik vagy érintkezik kozvetleniil esetlegesen

P

fert6z8 anyagokkal. Ezek a dolgozokat ér6 mérgezd ha-

Z.2

tdsok nagyon eltéréek a kiilonboz§ munkaszervezetek :
szerint. Sokkal gyakoribbak a taylori és a karcsusitott :
munkaszervezeti formakban, mint azok diszkrecionalis
- sabb a helyzet: szignifikdnsan alacsonyabb az el6for-

A leir6 statisztikai elemzés eredményeit dltaldno-
san aldtdmasztja a fizikai kockdzati tényezSk valto- :

tanulé vagy a hagyomanyos valtozataiban.
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z6inak logisztikus regresszidelemzése, melyet a mun-
kaszervezeti tipusokkal Osszefiiggésben a strukturdlis
tényezGk (példaul dgazat) kontrolljaval végeztiink.
Ezt mutatja a 6. tdblazat. Referencidnak a taylori szer-
vezetnél dolgozé munkavéllalkat tekintettiik. Annak
valészindsége, hogy a fizikai munkafeltételek rosz-
szak, szignifikdnsan sokkal kisebb a diszkreciondlis
tanulé munkaszervezetekben, illetve a hagyomédnyos
vagy egyszerl struktdrdjd munkaszervezetekben,
ez aldl egyediili kivételt csak a sugarveszély jelent.
A karcsusitott munkaszervezeti osztdlyban valtozato-

duléasa a faraszt6 vagy fajdalmas testhelyzetnek, illet-
ve az ismétl6dd kéz- vagy karmozdulatoknak. Nem

5. tdbldzat

Fizikai kockazatok munkaszervezeti tipusonként (%)

Munkaszervezet-tipusok
Diszkrecio- s
4 Atla
nalis Karecstisitott Taylori Hagyomanyoi &
. vagy egyszeri
tanulé
Ergonémiai kockazatok
Féraszt6 vagy fdjdalmas testhelyzet
(legalabb a munkaidé felében) 18,8 36,3 413 234 29,6
Nehéz targyak szallitdsa vagy mozgatasa
(legaldbb a munkaidd felében) 12,0 298 304 17.8 21,1
Allds vagy jaras
(legaldbb a munkaidg felében) 424 63,5 703 332 350
Ismétl6ds kéz- és karmozdulatok
(legalabb a munkaidé felében) 39,6 62,4 753 416 33,7
Kéziszerszamok, gépek okozta rezgések
(legaldbb a munkaidg felében) 11 336 43,0 10.6 23,0
Kornyezeti kockazatok
Olyan nagy zaj, hogy fel kell emelni a hangot, ha
valakihez szélunk (legalabb a munkaidé felében) 136 374 47,3 159 26,7
Magas hémérséklet, mely akkor is izzasztd, ha
nem dolgozunk (legaldbb a munkaid§ felében) 0 26,0 31,9 11,6 18,3
Alacsony homérséklet (épiiletben vagy szabadban)
(legaldabb a munkaidg felében) 74 190 16,2 11,2 12,7
Vegyi, biologiai és sugarveszély

Fiist, g6z, por belégzése
(legaldbb a munkaid6 negyedében) 13,6 35.4 34.9 154 23,6
Olddszer vagy higité g6zének belégzése
(legalabb a munkaid6 negyedében) 70 20.6 193 87 13.2
Foglalkozds vagy érintkezés vegyi anyagokkal
(legaldabb a munkaid6 negyedében) 8.4 224 198 o1 14,3
Sugarzaf,,pl. ro,ntgensu,garza},s, radioaktiv sugdrzds, 124 2.6 147 8.8 154
hegeszt6fény, 1é€zersugar (el6fordul)
Fog)l,alfozas vagy kozv:etlen érintkezés esetlegesen 127 247 19.5 132 17.2
fert6z6 anyagokkal (el&fordul)

VEZETESTUDOMANY

XL. EVF. 2009. 11. SZAM / ISSN 0133-0179

41



szignifikdns a kiilonbség az dllds és a jards, valaminta

kéziszerszamok és gépek okozta rezgések, a nagy za-

jok és a magas hdmérséklet esetében. Szignifikdnsan

rosszabb a helyzet az 6sszes vegyi, bioldgiai és sugar-

vesz€ly viszonylatdban, a nehéz targyak szallitdsdval

és mozgatdsaval, valamint az alacsony hémérséklettel
kapcsolatban.
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reciondlis tanulé munkaszervezeti formak esetében a
kockdzatok alacsonyabbak, mint azok taylori véltoza-
taiban, ugyanez azonban nem mondhaté el a karcsusi-
tott munkaszervezeti formarél, ahol a munkavégzéssel
jar6 kockézatok gyakran jelentGsebbek, mint a taylori
munkaszervezetekben, kiilonds tekintettel a vegyi, bio-
l6giai és sugdrveszélyekre.

6. tabldzat

Fizikai kockdzatok a munkaszervezeti tipusok szerint (logisztikus becslések)

Munkaszervezet-tipusok
Diszkrecionalis . . Hagyomanyos
tanulé Karcsuisitott Taylori vagy egyszer(i
Ergondmiai kockazatok
Féraszt6 vagy fdjdalmas testhelyzet e oo s
(legaldbb a munkaids felében) 0.8 .17 ref. 0,90
Nehéz targyak szallitdsa vagy mozgatdsa - . .
(legaldbb a munkaids felében) 0,57 0,29 ref. 053
Alls vagy jards - sk o
(legaldbb a munkaids felében) 0,63 0,03 ref. 0,57
Ismétl6ds kéz- és karmozdulatok
— sfekosk — sekok _ skesksk
(legaldbb a munkaidé felében) 1,06 0.23 ref. 1,06
Kéziszerszdmok, gépek okozta rezgések sk skt
(legaldbb a munkaid§ felében) -1,20 —0.09 ref. —1,40
Kornyezeti kockazatok
Olyan nagy zaj, hogy fel kell emelni a hangot, ha s s
valakihez szélunk (legaldbb a munkaid§ felében) -L13 —0.12 ref. 1,08
Magas hémérséklet, mely akkor is izzasztd, ha s .
nem dolgozunk (legaldbb a munkaid§ felében) 0.93 0,06 ref. 0.92
Alacsony hdmérséklet (épliletben vagy szabadban) st s s
(legaldbb a munkaidd felében) 0,44 0,38 ref. —0.27
Vegyi, biologiai és sugarveszély
Fiist, g6z, por belégzése s s .
(legaldbb a munkaid6 negyedében) —0.74 0.23 ref. 0,60
Oldészer vagy higité g6zének belégzése sk sk .
(legalabb a munkaid6 negyedében) 0,61 0,30 ref. 0,34
Foglal’kozas vagy ?rl/I’ltkeZBS V/egyl anyagokkal 0,56 0,325 ref. 0,46+
(legaldbb a munkaid6 negyedében)
Sugdrzas, pl. rontgensugdrzas, radioaktiv sugdrzds, 0.01 0,705 ref ~020
hegeszt6fény, lézersugar (el6fordul) ’ ’ ’ ’
Fo%lalkozas vagy kozxetlen érintkezés esetlegesen 036 0,435 ref. _0.25%
fert6z6 anyagokkal (elGfordul)

Megjegyzés: logisztikus regresszidelemzés a strukturdlis véltozok (az dgazat, a vdllalkozdsi méret, a foglalkozdsi kategdria, az orszag, az
életkor és a nem) kontrolljaval. Referencia: a taylori munkaszervezeti tipus.

*#% gzignifikdns 1%-os szinten; ** szignifikdns 5%-os szinten; * szignifikdns 10%-os szinten.

Végiil, ha a két innovativ tipusi munkaszervezetben
hasonlitjuk 6ssze a fizikai munkafeltételeket, megdlla- -
pithatjuk, hogy a diszkreciondlis tanuld szervezetben
az 0sszes kockazati tényez6 elGfordulésa ritkdbb, mint
a karcsusitott termelési formdkndl. Rdadésul a diszk-

Munkaidé-felhaszndldsi rendszerek

A munkaidét harom {6 dimenzi6 alapjan elemeztiik.
Ezek a kovetkezdk: a hosszi munkaid$, a nem stan-
dard munkaid§ és a rugalmas munkaids. Két valtozo
méri a hosszi munkaidét: az egyik a tobb mint heti 48
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6rds munkaidd, a masik pedig a hosszi napi munkaidé
(tobb mint napi 10 6ra, havonta tobb mint 6t napon ke-
resztiil). Ot véltozéval vizsgaltuk a nem standard mun-
kaid6t: ezek az éjszakai munkavégzés (havonta tobb
mint dtszor); az esti munka (havonta tobb mint 6tszor); :
a szombati munkavégzés (legalabb havonta egyszer);
a vasarnapi munkavégzés (legalabb havonta egyszer)
és a tobb miiszakos munkarend. Végiil hdrom véltozé
méri a rugalmas munkaid6t: a rugalmas napi munka-
id6 (naponta eltérd szamd munkadra); a rugalmas heti
munkaidd (hetente eltérd szamd munkanap), valamint a
rugalmas munkarend (nincs rogzitett id6pontja a mun-
kakezdésnek és a munka befejezésének).

Annak ellenére, hogy az Eurépai Unid orszdgaira
a kilencvenes években a munkadrdk csokkenésének
trendje volt jellemzd (Boisard et al., 2003), még min-
dig jelentSs szami munkavéllalénak hosszid a mun-
kaideje (azaz rendszeresen tulorazik). A felmérésben :
szerepl6k 10%-a hetente tobb mint 48 6rat dolgo-
zik, 12%-uk pedig havonta tobb mint 6tszor napi tiz
oranal tobbet tolt munkaval (ldsd a 7. tdbldzatot). A
hosszi munkaidd egyértelmien fiigg a munkaszerve-
zeti formaktoél. Leggyakoribb a karcsdsitott munka-
szervezetekben, dtlagos szintd a diszkreciondlis tanu-
16 szervezetekben és ritka a taylori és a hagyoményos
munkaszervezetekben.
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éjjel és 26%-uk este (tobb mint 6t alkalommal havon-
ta) és 22% dolgozik tobb miiszakos munkarendben. Az
éjszakai, esti munka €s a tobb miszakos munkarend
elterjedtebb a taylori munkaszervezetek esetében, és
kisebb mértékben jellemz§ a karcsusitott munkaszer-
vezeti formdkra. Sokkal ritkdbbak viszont a diszkreci-
ondlis tanulé6 munkaszervezetekben. Mds a helyzet a
szombati és a vasarnapi munkavégzéssel. Itt a munka-
szervezeti formdk kozotti ardnytalansdgok kevésbé je-
lentkeznek, a hétvégi munkavégzés némileg gyakoribb
a karcsusitott munkaszervezeti forma esetében.

Szintén széles korben elterjedt a rugalmas munka-
1d6 gyakorlata (ldsd a 7. tdbldzatot). A munkavéllalok
32%-a rugalmas munkarend szerint dolgozik, 35%-uk-
nak rugalmas a napi munkadraszdma, 22%-uk esetében
pedig a heti munkanapok szdma véaltoz6. A rugalmas
munkarend €s a valtoz6 napi munkadraszam az Gij mun-
kaszervezeti formdkra a legjellemzbb, kiilonds tekin-
tettel a diszkreciondlis tanulé szervezetre. Nem meg-
lepd, hogy messze a legalacsonyabb az el6forduldsuk
a taylori formakndl. A rugalmas heti munkanapokra
vonatkozéan — hasonléan a hétvégi munkahoz — mini-
malis a szervezeti formdk kozotti eltérés.

A leir¢ statisztikai elemzés eredményeit aldtdimaszt-
jaamunkaid§-valtozok logisztikus regresszidelemzése,

© melyet a munkaszervezeti tipusokkal Osszefiiggésben

7. tdbldzat

Munkaid6 munkaszervezeti tipusonként (%)

Munkaszervezet-tipusok
Tats | Kusison | Toton | Hemvominys | Adagos
tanuld
Hosszi munkaidé
Hosszi heti munkaidd (heti 48 6ranal tobb) 10,9 12,6 5,6 6,8 9,6
Hosszi napi munkaid§ (tobb mint havi 6tszor) 13,5 16,4 8,1 9,3 12,5
Nem sztenderd munkaidé
Ej szakai munka (tobb mint havi 6t alkalom) 5,7 12,6 18,5 11,3 10,9
Esti munka (tobb mint havi 6t alkalom) 22,0 27,7 33,2 21,7 25,6
Szombati munka (legalabb havonta egyszer) 37,6 53,0 48,1 48,3 45,3
Vasarnapi munka (legaldbb havonta egyszer) 20,2 25,0 22,7 23,4 22,4
Tobb miiszakos munkarend 12,4 27,5 35,2 18,7 21,8
Rugalmas munkaidé
Viltoz6 napi munkadraszdm 40,7 35,6 26,3 30,0 34,8
Viltoz6 a heti munkanapok szdma 20,6 23,2 20,3 23,2 21,6
Rugalmas munkarend 38,3 33,3 20,8 294 32,2

A nem standard munkaid§ meglehetSsen gyakori
(ldsd a 7. tdbldzatot). Amunkavillal6k 45%-a dolgozik
szombaton, 22%-uk pedig vasdrnap. 11%-uk dolgozik :
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a strukturalis tényezSk kontrolljaval végeztiink. Ezt
mutatja a 8. tdblazat. Referenciakategéridnak a taylori
szervezetnél dolgozé munkavallalokat tekintettiik.
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8. tdbldzat

A munkaidé kapcsolata a munkaszervezeti tipusokkal
(logisztikus becslések)

CIKKEK, TANULMANYOK

A munkavégzés és a maganélet egyensiilya munkaszervezeti tipusonként (%)

9. tdbldzat

Munkaszervezet-tipus
Drrkeecnd® | arestsone | Taplori | Moominyos | A0S
Nagyon jonak tartja 36,0 30,2 21,7 31,8 31,0
J6nak tartja 48,5 45,6 51,3 51,5 48,8
Joénak vagy nagyon jonak tartja 84.5 75,8 73,0 83,3 79.8

A munkavégzés és a maganélet egyensiilya munkaszervezeti tipusok szerint
(logisztikus becslések)

10. tabldzat

Munkaszervezet-tipusok

Munkaszervezet-tipusok
Diszkrecio'nélis Karesisitott Taylori Hagyoményoi
tanulé vagy egyszerii
Hosszi munkaidé
Hosszu heti munkaidé (heti 48 6ranal tobb) 0,78%%** 0,65%** ref. 0,23
Hosszui napi munkaid§ (t6bb mint havi 6tszor) 0,37%%* 0,57%%% ref. 0,00
Nem sztenderd munkaidd
Ejszakai munka (tobb mint havi 6t alkalom) —0,97#%%* —0,36%*%* ref. —0,50%#%*
Esti munka (t6bb mint havi 6t alkalom) —(0,32%%* -0,14* ref. —0,59%***
Szombati munka (legaldbb havonta egyszer) —0,28%** ) koo ref. —0,18%*
Vasdrnapi munka (legalabb havonta egyszer) 0,07 0,14* ref. —0,17*
Tobb miiszakos munkarend —0,95%*:* -0,08 ref. —0,74%%%
Rugalmas munkaidd
Viltoz6 napi munkadraszdm 0,35%%* 0,27%3%* ref. -0,01
Viltozé a heti munkanapok szdma 0,01 0,18%%* ref. 0,08
Rugalmas munkarend 0,55%%* 0,45%3%%* ref. 0,33%#:%3%

Megjegyzés: logisztikus regresszidelemzés a strukturdlis véltozok (az dgazat, a vdllalkozdsi méret, a foglalkozdsi kategdria, az orszag, az
életkor és a nem) kontrolljaval. Referencia: a taylori munkaszervezeti tipus.

**% szignifikdans 1%-os szinten; ** szignifikdns 5%-os szinten; * szignifikdns 10%-os szinten.

A heti vagy napi hosszi munkaid§ el6forduldsanak
valészintisége szignifikdnsan magasabb az 4j tipusu
munkaszervezetekben, azaz a karcsusitott és diszkre-
ciondlis tanul6 munkaszervezeti formdkndl. Majdnem
ugyanezt az eredményt lathatjuk a rugalmas mun-
kaid6re vonatkozé harom valtozé koziil ketts, a napi
munkadraszam rugalmassdga és a munkarend rugal-
massiga esetében. Ezek el6forduldsanak valdszintisége
szignifikdnsan magasabb a diszkreciondlis tanul6 és a
karcsusitott munkaszervezeti formdk esetében. Nem

ez a helyzet azonban a heti munkanapok szdménak ru-
galmassdgara vonatkozéan. E mutaté vonatkozasdban
nincsenek kiugré kiilonbségek az egyes munkaszer-

vezeti tipusok kozott, szignifikdns kiilonbséget csak
a karcsusitott munkaszervezetek esetében taldltunk.
A nem standard munkaid&vel kapcsolatos eredmények
nagyon eltér§ képet mutatnak. A taylori formét refe-
rencidnak tekintve az éjszakai és az esti munkavégzés
valészintisége szignifikdnsan alacsonyabb az Osszes
tobbi munkaszervezetnél. A tobb miiszakos munkarend
el6forduldsdnak valdszindsége a diszkreciondlis tanuld
formanal és a hagyomdanyos vagy egyszerd struktirdju
szervezetek esetében alacsonyabb mértékid. A hétvégi
munkdra vonatkozé eredmények kiegyenstulyozottab-

bak. A szombati €s vasdrnapi munka elterjedtségének
val6szinlisége szignifikdnsan magasabb a karcsusitott

termelési formdkban és alacsonyabb a diszkreciondlis
tanulé és a hagyomdnyos vagy egyszer( struktirija
szervezeteknél.

A munkavégzés és a magdnélet egyensiilya

A munkavégzésnek és a magdnéletnek a munka-
véllalo dltal érzékelt egyensilya szintén kiilonbozik
munkaszervezeti formanként. Nagyon magas azoknak
a munkavéllaléknak az ardnya, akik azt nyilatkoztak,
hogy dltaldban a munkaidejiik j6l vagy nagyon jol il-
leszkedik a csalddi és mds tdrsadalmi kotelezettségeik-
hez a diszkreciondlis tanuld szervezetek esetében, és ki-
sebb mértékben, de szintén magas a hagyomanyos vagy
egyszer( struktirdju szervezetekben. Az atlagnél egyér-
telmien alacsonyabb ez a vélemény a karcsusitott és a
taylori munkaszervezetekben (ldsd a 9. tdbldzatot).

A munkavégzés és a magédnélet egyensulydra vonat-
koz6 logisztikus regresszidanalizis is ezeket az eredmé-
nyeket tdmasztja ald (ldsd a 10. tdbldzatot). A taylori
munkaszervezetben dolgoz6 munkavallaldkat tekintve
referencidnak, annak valdszintisége, hogy a munkavég-
z€s és a magéanélet egyensulyat a munkavéllalé jonak
tartja, magasabb a diszkreciondlis tanul6 szervezetben
és a hagyomanyos vagy egyszer(i munkaszervezeti for-
mak esetében, nem szignifikdns azonban a kiilonbség a
karcsusitott munkaszervezetekben (10. tdbldzat).
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Diszkrecionalis L . Hagyomanyos
R Karcsusitott Taylori .
tanulé vagy egyszeri
Nagyon jonak vagy jonak tartja a
Eyon jone vagy jonax sar o 0,52+ 0,08 ref. 0,67#%%
munkavégzés és a maganélet egyensulyat

Megjegyzés: logisztikus regresszidelemzés a strukturdlis valtozok (az dgazat, a véllalkozdsi méret, a foglalkozasi kategéria, az orszag, az
életkor és a nem) kontrolljadval. Referencia: a taylori munkaszervezeti tipus.

k¥ szignifikdns 1%-os szinten; ** szignifikdns 5%-os szinten; * szignifikdns 10%-os szinten.

Belsd motivdcio

Tanulmédnyunk kovetkezd részében a munkaszer-

vezeti formdk kapcsolatdt vizsgaljuk a munkavégzés
olyan mindségi jellemzGivel, mint a ,,belsé motivéci-
6k (intrinsic motivation). Az alapvet6 kiilonbségeket

a belsd és a kiilsd motivacio kozott Deci (1975) fogal-
. ered, mint amilyen a rugalmas foglalkoztatds gyakor-

mazta meg. A kiilsé motivacié lényege, hogy magitol a
tevékenységtdl fiiggetlen jutalom jar a munkavégzésért,
példaul jovedelem vagy hatalom. A bels§ motivicid
ezzel szemben azt jelenti, hogy a tevékenységet sajat
belsd megelégedésére végzi az egyén. A Deci (1975),
illetve a Deci-Ryan (1985) 4ltal kidolgozott megkdo-
zelités szerint, ha belsé motivacid jellemez egy tevé-
kenységet, akkor n§ a kompetencia és az autonémia.
Szadmos pszicholdgiai empirikus kutatds vizsgdlta az

autonémia €s a kontroll Osszefliggését a motivacioval.
Alapvet§ kiillonbségeket tart fel Lindenberg (2001), il-

letve a szervezetelmélet kontextusdban Gottschalg-
Zollo (2005), megkiilonboztetve a feladathoz kapcso-
16d6 OsszetevOket, az an. ,,hedonista belsG motivaciot”
(hedonistic intrinsic motivation) és a tarsadalmi 0ssze-
tevOket, az un. ,,normativ belsé motivaciét” (normative
intrinsic motivation). Ez utébbi azokra a tevékenysé-
gekre vonatkozik, amelyek azért bels6 6sztonzdk, mert
kialakult viselkedési normdkhoz és hagyomanyokhoz
illeszkednek.°

Az Gj munkaszervezeti formak elterjedését vizsgald
szervezeti kutatdsokban a bels§ motivacié és a mun-

kaszervezeti formak kapcsolata a munkafeltételekkel

VEZETESTUDOMANY

- val6 elégedettség kontextusdban jelent meg. Példdul

a magas foka elkotelezettségrdl (high-commitment)
(Walton, 1985), illetve a magas foku részvételérdl
(high-involvement) sz016 szakirodalom szerint a na-
gyobb munkahelyi elégedettség és a munkavéllal6i
elkotelezettség az olyan bels6 Osztonz8k meglétébdl

lata, a teammunka, a problémamegoldd csoportok és
a munkahelyen beliili minimdlis statusdifferencia.
Appelbaum és szerzStarsai (2000) az acél- és a kon-

- fekcidipari kiemelkedS teljesitményd munkavégzési
. rendszereket vizsgdlé tanulmdnyukban bizonyitjdk,

hogy a munkavdllaldi részvétel novekvs lehetSségei
és az elkotelezettség, valamint az elégedettség kozotti
kapcsolatot a magas fokd bizalom és HPWS-ek dltal
megteremtett belsd dsztonzdk biztositjak.

A 2005-6s Eurépai Munkafeltétel-felmérés szamos
olyan 4j kérdést tartalmazott, melyek a munkavégzés
bels§ 0sztonzdit probaltak megragadni. A 11. tablazat
ezeket foglalja Ossze, az egyes szervezeti klaszterek

- munkavdllaléinak szdzalékdban mutatva az egyes jel-
- lemz&kre adott ,,majdnem mindig” vagy ,.gyakran”

vélaszokat.” FelvetGdhet azonban némi kétség azzal
kapcsolatban, hogy az ,intellektudlisan megerGltetd
munka” mutatéja belsé motivéciot jelent-e. Ha a mun-

- ka tulsagosan is megerdltetd intellektudlisan — példdul
- a nem megfelels végzettség vagy képzettség miatt —,

akkor annak fokozott stressz és alacsony onértékelés
lehet a kovetkezménye.
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11. tdabldzat

Bels6 0sztonzdk, munkaszervezeti tipusok (%)

Munkaszervezet-tipusok
. . Hagyoma-
Diszkrecio- R
Atla
nalis Karecsiisitott Taylori HuE &
tanul6 vaey egy-
szeru
Lehet&sége van arra, hogy a munkahelyén azzal foglalkozzon, 73.1 64.7 402 528 612
amihez leginkabb ért (majdnem mindig vagy gyakran) ’ ’ ’ ’ ’
Ugy érzi munka kozben, hogy j6l dolgozik (majdnem mindig 35.8 33.0 61.5 66.4 772
vagy gyakran) ’ ’ ’ ’ ’
Sajat otleteit is alkalmazni tudja a munkajdban (majdnem
mindig vagy yakran) 66,1 574 21,8 339 50,0
Ugy érzi, hogy hasznos munkat végez (majdnem mindig vagy 35.6 325 60.3 63.2 762
gyakran) ’ ’ ? ’ ’
In.tell.ektuahsan megerGltetének tartja munkdjat (majdnem 597 578 2.6 262 465
mindig vagy gyakran)
Lehetf)sege van a m}mkahelyen tanulni és fejl6dni (nagyon 633 592 28.4 33.0 50.5
egyetért vagy egyetért)

Az eredmények azt mutatjak, hogy a belsSleg 6sz-
tonz6 munkardl nyilatkozé munkavdéllalok részardnya
minden esetben magasabb a diszkreciondlis tanuld

vezeti tipusban.
Az eredményeket logisztikus regresszidanalizissel

is igazolni kell, mivel lehetséges, hogy a klaszterek :

kozotti kiillonbségek, legaldbbis részben, olyan ténye-
76k eltéréseivel magyardzhatok, mint a foglalkozasi
kiilonbségek (occupational break-down) vagy a foglal-

koztatottak €letkor szerinti Osszetétele. A 12. tablazat a
belsé motivacidk mutatdinak logisztikus regresszidjat

. mutatja, az dgazat, az orszdg, a foglalkozdsi katego-
munkaszervezetekben, mint a karcsusitott munkaszer- :

ria, a kor, a nem és a vdllalkozdsi méret kontrolljaval.
A taylori munkaszervezeti tipust tekintve referencidnak
az eredmények aldtdmasztjak az egyszerd leird statisz-
tikai elemzés konkluzidit, az intellektudlisan megerdl-
tetd munka kategoridjanak kivételével, ahol a karcsusi-
tott munkaszervezeti tipus esetében a pozitiv egyiitthatd
magasabb, mint a diszkreciondlis tanulé szervezetnél.

12. tdbldzat

Belsd 6sztonzdk kapcsolata a munkaszervezeti tipusokkal (logisztikus becslések)

Munkaszervezet-tipusok
DlSZkl‘QCl(tnallS Karestisitott Taylori Hagyomanyoi
tanulé vagy egyszerii

Lehet&sége van arra, hogy a munkahelyen azzal fog-
lalkozzon, amihez leginkdbb ért 1,37%%* 0,84 %% ref. 0,54 %%*
(majdnem mindig vagy gyakran)
Ugy. érzi mulllka. kozben, hogy jol dolgozik 1,145 1,01 ref. 0,27+
(majdnem mindig vagy gyakran)
Sa]a_t otletelt.ls z.ﬂkalmazm tudja a munkdjaban 1,675 1,365+ ref. 0,51 %5
(majdnem mindig vagy gyakran)
Ugy. érzi, hogy l'lasznos munkat végez 135 0,96+ ref. 0.10
(majdnem mindig vagy gyakran)
Inte?lektuahs.an megeroltetonek tartja munk4jat 1,175 13455 ref. 0,03
(majdnem mindig vagy gyakran)
Lehet&sége VaI,I a munkahely}en tanulni és fejlédni R 1,08 ref. 0.07
(nagyon egyetért vagy egyetért)

Megjegyzés: logisztikus regresszidelemzés a strukturdlis valtozok (az dgazat, a vallalkozdsi méret, a foglalkozdsi kategdria, az orszag, az
életkor és a nem) kontrolljdval. Referencia: a taylori munkaszervezeti tipus.

k% szignifikdns 1%-os szinten; ** szignifikdns 5%-os szinten; * szignifikdns 10%-os szinten.
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A bels§ 6sztonz6k mutatéival mért pszicholdgiai |
munkafeltételek tehdt dltaldnosan jobbak a diszkrecio-

nalis tanulé munkaszervezetekben, mint a karcsusitott
munkaszervezetben, s dsszességében jobbak e két ta-
nulési lehet&ségeket biztositd, innovativ munkaszerve-
zetben, mint a munkaszervezetek taylori és hagyoma-
nyos véaltozataiban.

Elégedettség a munkafeltételekkel
A munkaszervezeteknek a munkavéllal6i elége-
dettségre gyakorolt hatdsit gyakran vitatjak az iizleti

Amint azt a bels6 0sztonzSkkel kapcsolatban korab-
ban megjegyeztiik, a kiemelked§ teljesitmény(i mun-
kavégzési rendszerekkel (HPWS) foglalkoz6 szamos
kutat6 megerdsitette, hogy a kiemelkedd teljesitmé-

bels§ 0sztonzSk a munkdval valé elégedettség ma-
gasabb szinvonaldt eredményezik. Persze ennek az
allaspontnak is vannak ellenzdi. Parker és Slaughter
(1988) példaul arra a megdllapitdsra jutott, hogy
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munkabiztonségi jellemzdket, a munkaid&t, a munka-
végzés €s a maganélet egyensulydt, valamint a bels6
motivaciok mellett a tobbi pszicholdgiai munkafeltételt.
Az elégedettséget befolydsoljak emellett a tanulmany e
madsodik részének elején bemutatott emberier&forras-

- gazddlkodasi gyakorlatok, illetve a bérek abszolit és
~ relativ szintje.

Jo6llehet a munkavéllal6i elégedettséget meghata-
roz6 sokféle tényezd lehetséges hatdsainak azonosi-
tdsa meghaladja e tanulmdny kereteit, arra azonban

- felhivhatjuk a figyelmet, hogy szignifikdns kiilonb-
tudomdnyok és a kdzgazdasdgtudomany képviseldi.

ségek jellemzik a munkaszervezeti formak és a mun-
kaval valé elégedettség kapcsolatat. A 13. tdblazat
azoknak a munkavdllaléknak a szdzalékos ardnyat
mutatja, akik elégedettek vagy nagyon elégedettek

- féallasuk munkafeltételeivel. Az elégedettség mér-
ny( iizleti gyakorlatok alkalmazdsdval Osszefiiggs

téke munkaszervezetenként valtozd: legmagasabb a
diszkrecionalis tanuld szervezetekben, és a karcsu-
sitott munkaszervezeti tipusban is magasabb, mint a
taylori klaszterben. A hagyomdnyos vagy egyszerd

- struktdrdjd munkaszervezetek a diszkreciondlis tanu-
HPWS-re jellemz§ teljesitményndvekedés forrdsa
els6sorban az intenzivebb munkavégzés, és ennek

16 és a karcsusitott szervezetek elégedettségi jellem-
761 kozott helyezkednek el.

13. tdbldzat

Elégedettség a munkafeltételekkel munkaszervezeti tipusonként (%)

Munkaszervezet-tipus

Diszk: i ali H 4 Atla
5 rec“ina " | Karesisitott Taylori agyomanyof 8
tanul6 vagy egyszerii
Elégedett \:agy.nagyon elégedett fGéllasa $8.7 792 70.1 834 818
munkafeltételeivel

legf6bb hatdsa a munkavallalokra a novekvé bizony-

talansdg és a stressz.
A munkaval val6 elégedettség raaddsul sokdimenzi-

targyalt 6sszes munkafeltétel-valtozotol is, beleértve a

A 14. tabléazat a logisztikus regresszidelemzés ered-

ményeit mutatja, annak valészintiségét, hogy mennyire
- elégedett vagy nagyon elégedett egy munkavallal6 f6-
6s jelenség, nemcsak a belsd 6sztonzoktSl és az inten-
zivebb munkavégzéstdl fiigg, hanem az elemzésiinkben

allasa munkafeltételeivel a négy munkaszervezeti for-
maban, kontrollvaltozokkal. Az adatok a 13. tablazat-

ban ismertetett leird statisztikai elemzés eredményeit
fizikai kockézati tényezdket, a munka-egészségiigyi és

tdmasztjak ala.

14. tdbldzat

A munkafeltételekkel valé elégedettség munkaszervezeti tipusonként
(logisztikus becslések)

Munkaszervezet-tipus

Diszkrecionali H -
15z recm,na s Karcstisitott Taylori agyomanyoi
tanulé vagy egyszeri
Elé 1é
égedett Vafgy nagyon elégedett 0.85% %% 0,24 rof. 0,65%#*
a munkafeltételekkel

Megjegyzés: logisztikus regresszidelemzés a strukturdlis valtozok (az dgazat, a véllalkozési méret, a foglalkozasi kategoria, az orszag, az
életkor és a nem) kontrolljdval. Referencia: a taylori munkaszervezeti tipus.

*H% - szignifikdans 1%-o0s szinten; ** szignifikdns 5%-os szinten; * szignifikdns 10%-os szinten.
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A munkavégzés és foglalkoztatds jobb minésége
Jellemzd' a diszkreciondlis tanulo szervezetekre
Osszegezve tehat elmondhatd, hogy a legtobb vizs-

a munka intenzitdsa, a munkavégzés és a maganélet
egyensilya, a bels§ 0sztonzdk, az emberierGforras-
gazdélkoddssal, valamint a munkdval val6 elégedettség
szambavétele alapjan a diszkreciondlis tanul6 munka-
szervezetekben egyértelmien jobb a munkavégzés és a
foglalkoztatds minGsége, mint az elemzésben szerepld
mas tipust munkaszervezeti formédkban.

Nem meglepd, hogy a munkavégzés és a foglalkoz-
tatds mindségének majdnem minden mutatéja sokkal
kedvez6bb a diszkreciondlis tanuld szervezetekben,
mint azok taylori valtozataiban. Egyetlen kivételt a
munkaidSre vonatkozé néhany jellemzd jelent (hosszu
munkaidd és rugalmas napi munkadraszam).

Masfeldl, a munkavégzés és a foglalkoztatds mi-
ndségére vonatkozé jellemzlk eltér6 eredményeket
mutatnak, ha a karcsusitott munkaszervezeteket hason-
litjuk Ossze a taylori munkaszervezettel. A karcsusitott
munkaszervezetekben kedvez&bbek a munkafeltételek
bizonyos ergonémiai kockazatok esetében (fajdal-
mas testhelyzetek, ismétl6dd mozdulatok), egyes nem
standard munkaideji munkavégzési gyakorlatokkal
kapcsolatban (€jszakai és esti munkavégzés), tovabba
szamos pszichol6giai munkafeltétel esetében (pl. belsd
0sztonzdk), valamint a munkavallaléi elégedettséggel
Osszefiiggésben. Egyértelmtien kedvezGtlenebbiil hat-
nak azonban a kovetkez6 tényezdk: vegyi, bioldgiai és

sugarveszély, kornyezeti kockdzatok (munkavégzés hi-
degben), hosszi munkaidd, rugalmas napi munkadra-
szdm €s néhdny nem standard munkaidejii munkavég-
- niil alkalmasak arra, hogy az uniés tagorszdgok koves-

z¢€s (hétvégi munka).

A két 1j tipusd munkaszervezeti forma kozotti 0sz-
szehasonlitds azt mutatja, hogy a munkavégzés és a
foglalkoztatds mindsége egyértelmiien jobb a diszkreci-
ondlis tanulo szervezetekben a karcsusitott munkaszer-
vezeti formdkkal osszehasonlitva. Kiillonosen igaz ez a
fizikai kockazatok teriiletére, a munka-egészségiigyi és
munkabiztonsdgi kockdzatok mutatéira, a munka in-
tenzitdsara, a munkavégzés és a magdnélet egyensilya-
ra, valamint ezek eredményeképpen a munkaval vald
elégedettségre. Csak néhany jellemz$ esetében nem
mutatkoztak szignifikdns eltérések a két munkaszer-

vezeti forma kozott, ezek a kovetkez8k: a munkaid§
néhény mutatdja (hosszi munkaid§ és rugalmas napi
munkadraszdm), valamint egyes pszicholégiai munka-
feltételek (pl. belss 6sztonzdk). Ezek alapjan elmond-
hat6 teht, hogy az tj tipusi munkaszervezeti formdk
- megval6sitdsanak értékelését. Mindez kiilonds jelen-

fejlesztésében megkiilonboztetett figyelmet kellene
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- szentelni a diszkreciondlis tanul6 szervezetek elterjesz-
- tésének, ezzel javitva a munkavégzés és a foglalkozta-
tds minGségét.

galt tényezs, azaz a fizikai kockdzatok, a munka-egész-

ségiigyi és munkabiztonsdgi kockdzatok, a munkaidd, Osszegzés helyett: foglalkoztataspolitikai

tanulsagok és az innovativ munkaszervezeti
formak alkalmazasanak monitorozasara
javasolt mutatok

A nemzetkodzi kutatds legf6bb foglalkoztataspolitikai
tanulsdga, hogy nagyobb figyelmet kellene szentelni a
munkaszervezetek miikodésének gazdasagi és tarsadal-
mi hatdsaira. Az ismertetett eredmények azt tiikrozik,
hogy az EU-27 orszdgaiban rendszerszerd dsszefiiggé-
sek vannak az alkalmazott munkaszervezeti formék és
a munkavégzés mindsége kozott, ideértve a munkavég-
z€s tagabb feltételeit, az egészséget és a biztonsagot is.

. Pontosabban, az elemzések szerint, ha a diszkrecionélis
- tanulé munkaszervezeti formak alkalmazasat dsszevet-
- jik a karcsusitott és a taylori munkaszervezetekkel,

akkor a tanul6 szervezetekben a munkafeltételekre vo-
natkozéan jobb eredményeket kapunk®: alacsonyabb a
munkavégzés intenzitdsa, a dolgozdk kevesebb fizikai
kockézatot érzékelnek a munkavégzés sordn, ritkdbb a
nem standard munkaidd, elfogadhatébb a munkavégzés
és a maganélet egyenstlya, tovdabba nem olyan gyako-
riak a munkdhoz kapcsol6dé egészségiigyi problémak.
A vizsgalat azt is feltarta, hogy a diszkrecionélis tanu-
16 szervezetekben nagyobb szerepet jatszanak a belsd
0sztonzdk, jobbak az emberierdforras-gazddlkodashoz
és a munkahelyi szocidlis integraci6hoz kapcsolddd
pszicholégiai munkafeltételek, és altaldban magasabb
a munkavallalok elégedettségi szintje.

Véleményiink szerint ezek az eredmények kozvetle-

sék a 2000-es és a 2005-ben feliilvizsgalt Lisszaboni
Stratégia céljainak megvaldsitasdhoz vezetd tudésala-
pu gazdasag létrehozdsdra irdnyul6 elveket.

A Lisszaboni Stratégia célkitlizéseinek teljesitését
dont&en befolydsoljak azok az informacidk, amelyek
a célok megval6sitdsdnak folyamatait elemzd relevans
mutatdk kidolgozdséan alapulnak. Az Eurépai Unidban,
ahol sok kulcsfontossdgu teriilet tartozik a tagallamok
egyéni kompetencidjiba, a kozosen kialakitott mérési
eszkozok alapvetd szerepet jatszanak a nemzeti poli-
tikdk Osszehangoldsiaban dgy, hogy kozben tisztelet-
ben tartjdk a szubszidiaritds elvét. Az eurdpai ,,nyitott
koordinéciés médszer” (open-method of coordination,
OMC) alapja az 0sszehangolt adatok és mutatok meg-
1éte, melyek segitik a tagdllamok fejlédésének 6sszeha-
sonlitdsét, az eurdpai irdnyelvek nemzeti és regiondlis

VEZETESTUDOMANY

48

XL. EVF. 2009. 11. SZAM / ISSN 0133-0179

tGséggel bir azoknak az erdfeszitéseknek a jegyében,
amelyeket az EU tesz az adatharmonizéci6 és az indi-
kétorfejlesztés terén, melyek szamos teriiletre kiterjed-
nek, mint példdul a munkaerdpiacok, az életkoriilmé-
nyek és a j6lét, az informdcids tarsadalom statisztikdja,

a tudomdny és technoldgia.

Annak ellenére, hogy a Lisszaboni Stratégia célki-
tlizéseinek megvaldsitasaban felismerték a munkaszer-
vezetek szerepét, nem torténtek erdfeszitések explicit
munkaszervezeti mutatok kidolgozdasara, illetve a val-
lalati szervezet és a valtozdsok kapcsolatdnak altala-
nosabb bemutatasiara. A Laeken-indikatorok (Laeken
indicators) a munkavégzés mindségének szervezeti
dimenzi6i koziil meglepd médon csak a munkavégzés
és a maganélet egyensilydnak mutat6jat tartalmazzak.
Az Eur6pai Foglalkoztatasi Stratégia és az atdolgozott
Integralt dtmutatok kontextusdban a 21. irdnyvonal

céljainak megvaldsitdsi folyamatanak figyelemmel ki- | négy mutaté a kovetkez6:

sérésére javasolt mutatok elsGsorban a munkaerGpiac
rugalmassagdra, az egészségre, a biztonsigra vonat- :

koznak, a munkaszervezet szerepével valtozatlanul
nem szdmolnak.

Az uni6s irdnyelvek meghatdrozdsihoz alapul szol-
gal6 6sszehangolt indikatorok létrehozdsanak jelentd-
ségét hangsilyozva, a kovetkezGkben néhany el6ze-
tes elgondoldst ismertetiink azzal kapcsolatban, hogy
elemzésiink eredményei miképpen hasznalhaték a mar
meglévd indikdtorok korlatainak meghaladdsara. Az
innovativ munkaszervezeti formdk mutatéira vonat-
koz6 javaslatainkat abban a szellemben tessziik kozé,

hogy azok 6sztonozzék az eszmecseréket és vitakat ar-

rol, hogy az Eurépai Munkafeltétel-felmérés negyedik :
hulldmanak eredményei miként vezethetnek az Integ-
ralt dtmutatok (2005-2008) jelenleg is zajlo feliilvizs-
- nagyon magasan Korreldlnak a diszkreciondlis tanulé

galatdhoz.

A tanulmdnyban bemutatott eredmények egyrészt
azt mutatjak, hogy pozitiv kapcsolat 4ll fenn a diszk-
reciondlis tanulé munkaszervezeti formdk alkalma-
zdsdnak gyakorisdga és a munkavégzés mindségének
szamos mutatdja kozott. Masrészt az eredmények azt
is igazoljak, hogy a tanul6 szervezeti formdk elGfor-
duldsa jelent6sen kiilonboz§ az egyes EU-s tagor-
szdgokban.” Az eltérd tipusd munkaszervezeti formak
alkalmazdsdnak klaszterelemzésen alapulé mér6sza-
mai azonban nem alkalmasak a nyitott koordinacids
moédszer kontextusdban hasznalhat6 indikatorok meg-

alkotdsdra, mivel ezek a mér§szamok nem rendelkez-
nek a transzparencia és az egyszer( értelmezhetSség
alapvet§ jellemzdivel. A tanulmény els6 fejezetében
bemutatott tobbvéltozés korrespondencian alizis és a
klaszterelemzés eredményei alapjén hatdroztuk meg
az aldbbi négy mutatét, mely leirja a diszkreciond-
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lis tanulé munkaszervezeti format jellemz$ tanuldsi,
problémamegoldasi és egylittmikodési viszonyokat.
Hangsilyozzuk, hogy ezek az indikatorok a tagdl-
lamok fejl6dési folyamatainak megfigyelésére hasz-
ndlhatok. Az elemzési céllal megalkotott mutatékhoz
Osszehangolt intézményszintli adatgydjtésekre volna
sziikség, melyekkel vizsgdlni lehetne a kapcsolatot a
kiilonboz4 tipusi munkaszervezeti formak alkalmaza-
sa és az intézmények felépitése és stratégidjanak jel-
lemz6i kozott, beleértve az Uj termékek és a technol6-
giai innovaciok stratégiailag fontos teriileteit. Az ilyen
elemzési céli adatok megalkotdsa egy 1j kiegészitd
szervezeti felmérést kovetelne meg, melyet EU-szerte
kellene munkaadéi szinten elvégezni, illetve a meglé-
v§ felmérést lehetne kiterjeszteni a munkavallal6i és
munkaadoéi adatok egyiittes felhaszndldsdval.

A tanulé munkaszervezetek azonositdsdra javasolt

— a munkavégzés kozben 1j dolgokat tanulé mun-
kavadllalék aranya,

— amunkavégzéssel kapcsolatos problémdk megol-
dasaban részt vevé munkavallalok ardnya,

— a munkahelyi autonémia mérésére szolgald Osz-
szetett mutatd, amely a munkamdédszerek, a mun-
katemp¢ és a feladatok sorrendje felett ellendr-
z€st gyakorlé munkavéllal6k ardnyédnak atlaga,

— autoném munkacsoportokban dolgozé munka-
véllalok szdma (a team tagjai maguk dontenek a
feladatok megosztasardl) az 6sszes, teamben dol-
goz6 munkavallalé ardnydban.

A négy mutaté alapjan alkottuk meg az Osszetett
Innovativ Munkaszervezeti Indexet (Innovative Work
Organisation Index).'° Az 1. dbrdan bemutatott indexek

munkaszervezeti formdkkal, ami azt jelzi, hogy az index
megfelel6 kozelitd mutatdja (proxy indicator) a diszk-
reciondlis tanuld munkaszervezeti formédknak."! Az
innovativ munkaszervezeti indexet a skandindv orsza-
gok vezetik, 6ket kdveti Hollandia a negyedik helyen.
Ausztria, Németorszdg és az Egyesiilt Kiralysdg némi-
leg az EU étlaga felett 4ll, Spanyolorszdg és Gorogor-
szag a skdla als6 értékeihez 4ll kozelebb. Az innovativ
tipust munkaszervezeti formdk alkalmazdsdnak gyako-
risdga meglehetGsen eltérd az dj tagorszagokban: Malta
és Esztorszég az 6tddik, illetve a hetedik helyen allnak,
mig Szlovékia, Litvdnia és Bulgéria a sereghajtok. Ma-
gyarorszag a posztszocialista orszdgok kozott a hatodik
helyen 4ll, az eurdpai atlag alatt, nem sokkal lemarad-
va Lengyelorszdg és Csehorszdg mogott, ugyanakkor
megel&zve — tobbek kozott — Olaszorszagot, Romdéniat,
Spanyolorszagot, Gorogorszagot és Szlovakiat.
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1. dbra  a (pozitiv vagy negativ) kapcsolatok azonosi-
tdsdra alkalmasak. Eppen ezért a logisztikus
regresszidelemzés esetében a legmegfeleldbb,

SE DK FI NL MT BE EE LU FR IE AT UK DE LV 8l PL CZ HU PT IT RO CY ES EL SK LT BG

ha az emberierSforrds-gazddlkodds fiiggetlen
véltoz6i és a munkaszervezeti véltozok kozotti
kapcsolatot nem determinisztikusnak, hanem va-
16szintségi jellegtinek tekintjiik.

3 A szabélyozdsrdl, az informdcids gyakorlatrdl,
a konzultdciérél és a munkavdllaléi részvétel
egyéb formdirdl (az EU-15 orszdgokban és Nor-
végidban) sz016 rovid 4dttekintést lasd a European
Foundation for the Improvement of Living and
Working Conditions jelentésében (Carley et al.,
2005). Az Eurépai Munkafeltétel Felmérés belsd
munkadlatairél 6t unids tagorszdgban (Francia-
orszdg, Németorszdg, Olaszorszdg, Svédorszdg,
Egyesiilt Kirdlysag) 1dsd az Alapitvany mdsik
jelentését (Weiler, 2004).

4 Tanulmédnyunkban a logisztikus regresszio-

Végkovetkeztetésként fontos kiemelni azt, hogy az
Eurépai Munkafeltétel Felmérések a nyitott koordina-
ci6s médszer és az Integralt irdnyelvek kontextusdban
pozitivan jarulhatnak hozzd a munkavégzés mindségét
tiikroz6 mutatdk kidolgozasahoz, ami egyértelmten til-
mutat az innovativ tipusi munkaszervezeti formak mu-
tatdinak megalkotdsan. A felmérés gazdag tapasztalatai
koziil valogatva, tanulmdnyunkban bemutattuk a mun-
kavégzés olyan jellemz§it, mint a fizikai kockazatok, a
munkdval kapcsolatos egészségiigyi €s biztonsagi koc-
kazatok, a munkaidd, a munkavégzés és a magéinélet
egyensulya és a munkafeltételekkel valo elégedettség
alakulasat. Ezek a témak kivétel nélkiil az EU foglalkoz-
tataspolitikdjanak kozponti kérdései. Fontos jov&beni
feladat lehet megteremteni a lehetdségét olyan mutatok
kidolgozdsdnak, melyek a munkavégzés minGségének
véltozatos dimenzidit mérik, és alkalmasak a foglalkoz-
tatdspolitika tdjékoztatdsdra az innovativ tipusi munka-
szervezeti formak mutatdinak kiegészitésével.

Labjegyzet

' A kutatdst a ,European Foundation for the Improvement of
Living and Working Condtions” (Dublin) tdmogatta (06-3030-
65. sz.). A nemzetkozi konzorciumban részt vevs intézetek:
ERIS-CMH-CNRS — Centre d’Etudes de I’Emplois, Paris, Nice
Sophia-Antipolis Université — GREDEG, CREST-INSEE - Pa-
ris School of Economics, MTA Szociolégiai Kutatéintézetének
Szervezet- és Munkaszociolégiai Mdhelye, Budapest,valamint a
Debreceni Egyetem kihelyezett Munkatudomdnyi Tanszéke. Az
angol nyelvi kutatdsi beszdmolé magyarra nyelvre torténd fordi-
tdsdnak tdmogatdsaért eziton szeretnénk koszonetet mondani a
Szent Istvdn Egyetem Agroman Oktatdsi Alapitvanydnak.

Fontos kiemelni, hogy az elemzéshez felhaszndlt tobb dgazatra
kiterjed§ vizsgdlatok nem érintik az emberier&forrds-gazdélko-
désra vonatkoz6 véltozok és a munkaszervezeti valtozék kozot-
ti oksdgi Osszefliggések kérdését. Ezek a vizsgdlati adatok csak

2

N

elemzés sordn a szervezeti hatdsokat nem az
okonometriai modellekben megszokott kauzalitds szempontjdbol
mutatjuk be, hanem csak arra hasznéljuk, hogy a munkavégzés-
minGségi véltozok és a munkaszervezeti formak kozotti kapcso-
latot megvizsgaljuk.

A nagyon alacsony esetszdm miatt az emberek szallitdsdbdol/moz-
gatdsabdl eredd hatasokat nem vizsgaltuk.

6 Ezzel Osszefliggésben szeretnénk felhivni a figyelmet Lam

(2008) fontos megéllapitdsdra, amely szerint a motiviciok ro-
viden jelzett formdi nemcsak kiegészitik egymast, hanem 0sz-
szetett interakciok érvényesiilnek kozottiik. Ezzel kapcsolatban
utal a szocidlpszicholégusok dltal haszndlt ,,motivacids sziner-
gia” fogalmara, amely a motivdcidk interaktiv természetének
(Henessey-Amabile, 1998) jelzésére szolgdl, valamint a kdzgaz-
daszok munkaira, akik a ,.kiils§” €és ,,belsG” 0sztonz8k kozotti
kapcsolatok vizsgdlata sordn az un. ,,crowding out” hatdssal vagy
a szinergia hidnydval foglalkoznak (Bénabou-Tirole, 2003).
7 A fejlédési lehetGségre vonatkozd kérdés esetében a tabldzat a
Lhagyon egyetért” vagy ,.egyetért” vilaszokat mutatja.
8 Bdr — mint a tanulmény elején mér tisztaztuk — a kauzalis viszo-
nyokat nem vizsgaltuk.
Ezzel 0sszefiiggésben fontos megemliteniink, hogy az eredmé-
nyek elemzésének alapjdul szolgdld, azonos kérdésekre adott
vélaszok inkédbb tiikrozhetnek nemzeti kulturélis kiilonbségeket,
mint valéban 1étezé eltéréseket.
Az Osszetett Innovativ Munkaszervezeti Index a négy javasolt
indikdtor alapjan definidlt négy standardizalt mutaté kozépér-
téke. A standardizdlt mutat6t ugy kaptuk, hogy a mér§szambol
kivontuk az atlagot, majd a kapott kiilonbséget elosztottuk a mé-
r8szdm normdl szérdsdval.
A Pearson-féle korreldcids egyiitthaté az Osszetett index és a
diszkrecionalis tanulé munkaszervezeti klaszterbe csoportositott
munkavallalok ardnyszdma kozott .92, és szignifikdns .00001
szinten vagy magasabban. A Spearman-féle rangkorreldcids
egyiitthat6 .91, és szignifikdns .00001 szinten vagy magasabban.
Az dbraban hasznadlt roviditések a kovetkezSk: SE: Svédorszdg,
DK: Dénia, FI: Finnorszdg, NL: Hollandia, MT: Mélta, BE: Bel-
gium, EE: Esztorszég, LU: Luxemburg, FR: Franciaorszdg, IE:
Irorszdg, AT: Ausztria, UK: Egyesiilt Kirdlysdg, DE: Német-
orszag, LV: Lettorszdg, SI: Szlovénia, PL: Lengyelorszdg, CZ:
Csehorszdg, HU: Magyarorszag, PT: Portugilia, IT: Olaszorszag,
RO: Romdnia, CY: Ciprus, ES: Spanyolorszdg, EL: Gorogorszag,
SK: Szlovikia, LT: Litvania, BG: Bulgéria.

9

VEZETESTUDOMANY

50

XL. EVF. 2009. 11. SZAM / ISSN 0133-0179

Felhasznalt irodalom

Appelbaum, E. — Bailey, T. — Berg, P. — Kalleberg, A. (2000):

Manufacturing  Advantage: Why High Performance
Work Systems Pay Off, Ithaca, Cornell University Press

Askenazy, Ph. (2004): Les désordres du travail, Paris, Seuil
et République des idées

Bénabou, R.—Tirole, J. (2003): Intrinsic and Extrinsic Motivation,
Review of Economic Studies, 70(3) p. 489-520.

Boisard, P. — Cartron, D. — Gollac, M. — Valeyre, A. (2003):
Time and work: work intensity, European Foundation
for the Improvement of Living and Working Conditions
report, Luxembourg: Office for official publications of
the European communities

Burchell, B.— Cartron, D. — Csizmadia, P. — Delcampe, S.
— Gollac, M. — Illéssy, M. — Lorenz, E. — Mako, Cs.—
O’Brien, C. — Valeyre, A. (2008): Working Time /
Work Intensity, Dublin: European Foundation for the
Improvement of Living and Working Conditions

Carley, M. — Baradel, A. — Welz, C. (2005): Works councils:
Workplace representation and participation structures,

Dublin: European Foundation for the Improvement of
Living and Working Conditions

Deci, E.L. (1975): Intrinsic motivation, New York: Plenum

Deci, E.L. — Ryan, R.M. (1985): Intrinsic motivation and self-
determination in human behaviour, New York: Plenum

Eaton, A. — Voos, P. (1992): Unions and Contemporary
Innovation in Work Organisation, Compensation and
Employee Participation. In: Mishel, L. — Voos, P. (eds.)
Unions and Economic Competitiveness, Armonk, M.E.:
Sharpe

Freeman, R. — Lazear, E. (1995): An Economic Analysis
of Works Councils. In: Rogers, J. — Streeck, W. (eds.),
Works Councils, Oxford: Oxford University Press

Gottschalg, O. — Zollo, M. (2005): Interest alignment and

competitive advantage, Les Cahiers de Recherche, Pa- = Ramsay, H. — Scholarios, D. — Harley, B. (2000): Employees

ris: Groupe HEC

Hennessey, B.A. — Amabile, TM. (1998): Reward, Intrinsic
Motivation, and Creativity. American Psychologist 53,
no. 6, p. 674-675.

Huselid, M.A. (1995): The Impact of Human Resource
Management Practices on Turnover, Productivity,
and Corporate Financial Performance, Academy of
Management Journal, 38, 635-672. o.

Ichiniowski, C. — Shaw, K. — Prennushi, G. (1997): The
Effects of Human Resource Management Policies
on Productivity: A Study of Steel Finishing Lines,
American Economic Review, 87, 291-313. o.

Lam, A. (2008): Knowledge Creation and Sharing in

Organisational ~ Contexts: A Motivational-based !
Perspective, School of Management, Royal Holloway

University of London, Working Paper Series, SOMWP-
0801, July, p. 24.

Lam, A. — Lundval, B.-A. (2006): The Learning Organisation
and National Systems of Competence Building and

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

Innovation’. In: Lorenz, E. — Lundvall, B.A. (eds.), How
Europe’s Economies Learn: Coordinating competing
models, Oxford: Oxford University Press, 109-139. o.

Lawler, E. — Mohrman, S. — Ledford, G. (1992): Employee
Involvement and Total Quality Management: Practices
and Results for Fortune 1000 Companies, San Francis-
co: Jossey-Bass

Levine, D. — Tyson, L. (1990): Participation, Productivity and
the Firm’s Environment. In: Blinder, A. (ed.) Paying for
Productivity, Washington D.C.: Brookings Institute

Lindenberg, S. (2001): Intrinsic motivation in a New Light,
Kyklos, 54(2/3)

Lorenz, E. — Michie, J. — Wilkinson, F. (2004): HRM
Complementarities and Innovative Performance in French
and British Industry. In: Christensen, J.L. — Lundvall,
B.-A. (eds.) Product Innovation, Interactive Learning
and Economic Performance, Amsterdam: Elsevier

Lorenz, E. — Lundvall, B.A. — Valeyre, A. (2005): The
Diffusion of New Forms of Work Organisation and
Worker Outcomes: Lessons from the European Case,
Globelics Conference, Beijing, China

MacDuffie, J.P. — Pil, F. (1997): Changes in Auto Industry
Employment Practices: An International Overview. In:
Thomas, K. — K. Lansbury, K. — MacDuffie, J.P. (eds.)
After Lean Production, Ithica: Cornell University Press,
9-42. o.

Marchington, M. — Wilkinson, A. — Ackers, P. — Goodman,
J. (1994): Understanding the Meaning of Participation:
Views from the workplace, Human Relations, 47/4,
867-894. o.

Osterman, P. (1994): How Common is Workplace
Transformation and Who Adopts It?, Industrial and La-
bor Relations Review, 47, 173-189. o.

Parker, M. — Slaughter, J. (1988): Choosing Sides: Unions
and the Team Concept, Detroit: MI, Labor Notes

and High-Performance Work Systems, Testing inside
the Black Box, British Journal of Industrial Relation,
38:4,501-531. o.

Valeyre, A. (2007): Les conditions de travail des salariés
dans I’Union Européenne a quinze selon les formes
d’organisation, Travail et Emploi, n’112, octobre-
décembre, 35-47. o.

Veltz, P. — Zarifian, Ph. (1993): Vers de nouveaux modeles
d’organisation?, Sociologie du travail, n°l, janvier,
3-25. 0.

Walton, R. (1985): From ‘Control’ to ‘Commitment’ in the
Workplace, Harvard Business Review, 632, 77-84. o.

Weiler, A. (2004): European works councils in practice,
European Foundation for the Improvement of Living
and Working Conditions report, Luxembourg, Office for
official publications of the European communities

Cikk beérkezett: 2009. 6. h6

: Lektori vélemény alapjan véglegesitve: 2009. 8. ho

XL. EVF. 2009. 11. SZAM / ISSN 0133-0179

51



TOARNICZKY Andrea

CIKKEK, TANULMANYOK

SZERVEZETI SZOCIALIZACIO

MI AZ EGYEN SZEREPE

SAJAT SZOCIALIZACIOS FOLYAMATABAN?

(II. RESZ)

Jelen cikk célja a szervezeti szocializacié szakirodalmanak attekintése és rendszerezése a kovetkezd négy
kérdés mentén: (1) a,,Mit értiink szervezeti szocializdcio alatt?” kérdésre keresve a valaszt a szerzg definialja
a szocializaciot, és a kapcsolédo fogalmak targyaldsa révén azt is tisztazza, hogy mi nem tekinthet6é annak;
(2) a,,Mi az idd szerepe a szocializdcios folyamatban?”’ kérdés mentén targyalja a folyamat idében valé meg-
hatarozottsagait (véges vs. folytonos), valamint az id6 természetének a jelentoségét (linedris vs. ciklikus);
(3) az ,,Egy vagy tobb?” kérdés a szervezeti kontextus egységes vagy toredezett jellegének a szocializacios
folyamatra gyakorolt hatdsara vilagit ra, valamint (4) a ,,Mi az egyén szerepe a sajdt szocializdcios folya-
matdban?” kérdés soran pedig azt vizsgalja, hogy mit jelent a folyamat szempontjabél, ha az egyénre mint
passziv, befogadé, vagy mint aktiv, alakit6 szerepldre tekintiink.

Kulcsszavak: szervezeti szocializacio, identitismunka

A tanulmaény els6 részében bemutatott — intézményesi-

a szervezeti akcidkat hangsulyoztik, és bizonyitéko-
kat szolgéltattak arra nézve, hogy a kiilonféle taktikdk

haszndlatdval a szervezet miként tudja befolydsolni az : ; ) i
. latosan (pl. Miller — Jablin, 1991; Ostroff — Kozlowski,

djoncok személyes és szerepbéli fejlédését oly médon,
hogy az mind a szervezetnek, mind pedig az Gjoncnak
hasznara véljon. Ek6zben azonban erdsen korlatozott

az egyéneket passziv vagy — a legjobb esetben — reak-
tiv résztvevlnek tiintetik fol sajat szocializacids fo-
lyamatukban. Erre a megkozelitésre adott reakcidként

proaktivitds-kutatasok — fordulépontot jelentve az ak-
tiv egyiittmiikodés tengely mentén. E kutatdsok azo-

kat az eszkdzoket igyekeznek feltarni, amelyek révén
az Gjoncok megszerzik a sikeres szocializaci6jukhoz

sziikséges informdacidkat €s visszajelzéseket. Ezen
kutatdsok djitdsa egyuttal a korldtja is: tdl sztiken ér-

telmezik az egyén aktiv egyiittmikodését, ujabb ku-

tatdsokat téve sziikségessé, amelyek mads, mogottes
mechanizmusokat is azonositanak — példdul tanulds,
identitismunka —, valamint reflektdlnak az egyénben
végbemend véltozdsokra.

- Proaktivitas-kutatasok
tett szocializacids taktikdkra vonatkoz6 — vizsgalatok

Az Gjoncok proaktivitdsat a legtobb kutaté a kdvetkezd
tényezdkre szikitve operacionalizdlja: (1) informacié és
visszajelzés keresése az ij munkakornyezettel kapcso-

1992; Morrison, 1993a, 1993b; Crant, 2000), (2) kont-
roll megszerzése az ij munkahelyen (Ashford — Saks,

az a kép, amelyet a szocializdciérdl kindlnak, hiszen 1996), vagy (3) onmenedzselés (Saks — Ashforth,

1997). Ezekkel a kutat6k kiilonbozd elszigetelt mogot-
tes mechanizmusokat hangstlyoznak.

Az emlitett kutatdsok célja az volt, hogy azonositani

az 1990-es években egy tjabb dramlat jelentkezett — a - tudjdk

(1) a lehetséges taktikdkat (pl. kérdezés, megfigyelés
stb.),

(2) atartalmat (pl. teljesitményre vonatkozé visszajel-
zés, technikai €s referens informacio) és

(3) forrdsokat (pl. munkatérsak, felettesek, nem sze-
mélyes forrasok stb.).

Az 4j belépSk proaktivitdsi taktikdira vonatkozo
elsé tipoldgidt Miller és Jablin (1991) alkotta meg, akik
hét kiilonbozs taktikat kiilonitettek el: (1) nyilt kérdé-

- sek, (2) burkolt kérdések (dltaldban akkor hasznalato-
- sak, amikor az djonc zavarban van az igényelt infor-
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mécié tipusa miatt, vagy annak lehetséges forrdsdval
kapcsolatban), (3) harmadik fél (mdsodlagos forrdsok),
(4) hatdrok tesztelése, (5) leplezett beszélgetések (a :

kérdéseket rejtett, finom formaban teszi fol), (6) megfi-

A Miller és Jablin (1991) éltal azonositott valameny-
nyi taktika tdrsas tipusu: feltételezik, hogy a tapasztalt
munkatérsak, mint potencialis informaci6forrasok és a
sziikséges informdcidk birtokosai jelen vannak. Ezt a
perspektivat egészitette ki Ostroff és Kozlowski (1992),
amikor rdirdnyitottdk a figyelmet a nem tdrsas gyakor-
latokra (mint pl. a szervezeti dokumentumok olvasa-
sa), amelyek szintén az Gjoncok rendelkezésére allnak.
Ashford és Black (1996) tovabb tigitotta azt a kort,
amely révén az Gjoncok informadciét és visszajelzést
kereshetnek, és Ot Gjabb taktikat sorolt fol: (1) kapcso-
latépités (pozitiv kapcsolat a felettessel), (2) éltalanos
tarsasagi jelenlét (pl. tarsasagi eseményeken valo rész-

és (5) pozitiv keretezés (ez utdbbi révén keriil a lato-
koriinkbe az els6 kognitiv taktika). Saks és Ashforth
(1996) eltérd megkozelitést alkalmaz, amikor az on-
menedzselést tekinti mogottes mechanizmusnak, és a
kovetkezd taktikdkat kiiloniti el: (1) sajat cél kitlizése,
(2) onmegfigyelés, (3) onmagunknak cimzett intelmek
megfogalmazdsa (cueing strategies), (4) onjutalmazas,
(5) onbiintetés és (6) ,,proba”.

A tartalmi kérdésekre vonatkozdan szintén Miller
és Jablin (1991) kindlta az els§ nagyobb hatdsu tipold-
gidt. Az informdci6 harom kategéridjat hataroztak meg:
(1) referens informdcié (hogyan feleljiink meg sikere-

(1993a; 1993b) tovabbfejlesztette ezt az osztilyozast,
és az aldbbi informéciétipusokat kiilonboztette meg:
technikai (hogyan végezziik munkankat), referens (mit
varnak mdsok az Gjoncoktdl) és normativ (a szervezeti
kultirarol), valamint visszajelzés (ez lehet teljesitmény-
nyel kapcsolatos vagy térsas).

Ostroff és Kozlowski (1992), illetve Chao és tdrsai
(1994) felvetették, hogy a referens, normativ és tar-
sas informdcién kiviil az Gjoncok a szervezeten beliili
hatalmi eloszlassal és a szervezet mikodésével (azaz
struktdrajaval) kapcsolatban is kozvetlenebb tdjékoz-

tatdsra szorulnak. A fent emlitett tanulmdnyokat 0sz-
szefoglalva Morrison (1995) az informacié hét tipu-

sat kiillonbozteti meg, amelyre a szervezetekbe vald
belépéskor sziikség lehet: technikai, referens, tarsas,

stb.) és a politikai tipustit.
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A fentebb azonositott taktikdk aszerint nyernek ér-
telmet, hogy milyen tartalmakat kdzvetitenek: haszné-
latuk gyakorisdga attdl fiigg, hogy az 4j belépdk milyen

tipusd informdciét igényelnek. Ezt az els6 hat hénapban
gyelés (observation) és (7) szemlélddés (surveillance)'.
- Morrison, 1995): az 4j belépdk altaldban tobb 1d6t tol-

viszonylag stabil mintdzat jellemzi (Morrison, 1993a;

tenek megfigyeléssel, mint kérdezéssel, s ez aldl csu-
pan az jelent kivételt, amikor technikai, illetve referens
tipust informaciét kérnek (Morrison, 1993a; Morrison,
1995). JelentSs mennyiségli szervezeti és norma-
tiv inform4ciét akdr passzivan is be tudnak gydjteni
(Morrison 1995). Ez igen fontos kiilonbségtételre hivja
ol a figyelmiinket: az Gjoncok a technikai, referens és
politikai tipust informéciot taldltdk a leghasznosabb-
nak, ugyanakkor legtobbszor — kéretleniil — szerveze-
ti és normativ tipustd informdaciét kapnak (Morrison,

- 1995). Ez ravilagit arra, hogy az intézményesiilt szo-
.~ cializdci6 a leghasznosabb informéciét viszonylag ala-
vétel stb.), (3) kapcsolati hdlé kiépitése (networking),
(4) munkakor dtalakitdsdval kapcsolatos tdrgyaldsok

csony hatdsfokkal képes célba juttatni. Holder (1996)
— gyari munkdsndk korében végzett vizsgilata nyoman
— ellentmondé eredményekrsl szamol be. A résztvevk
a kimondott taktikakat hatdsosabbnak talaltak a burkol-
taknadl, ravildgitva az egyéni kiilonbségek fontossdgara
(pl. foglalkozas és nem szerint), valamint a szervezeti
kontextus jelent&ségére (pl. veszélyeztetettség szintje),
amelyeket az el6z6 tanulmanyok nem vettek tekintetbe.
A felettesek és a munkatarsak egyarant fontos informa-
cidforrast jelentenek (Morrison, 1993a): a szocializicid
késibbi legfontosabb eredményei koziil nem egy a ve-
zetSk tevékenységére vezethetS vissza (Bauer — Green,
1998; Kammeyer-Mueller — Wanberg, 2003), mig a

- munkatdrsak a munkacsoportba val6 beilleszkedés te-
sen munkakori szerepiinkben), (2) értékeléssel kap-
csolatos informdcié (masok hogyan értékelik az egyén
teljesitményét) és (3) kapcsolati informécié. Morrison

rén bizonyulnak a legbefolydsosabbnak (Kammeyer-
Mueller — Wanberg, 2003).

A proaktivitds el6rejelzi: az  akkulturiciot
(acculturation) (Morrison, 1993b), a tarsas integraciot
(social integration) (Morrison, 1993b), a hozzaértést
(task mastery) (Morrison, 1993b; Kammeyer-Mueller
— Wanberg, 2003), a szerep tisztazottsagat (role clarity)
(Miller — Jablin, 1991; Morrison, 1993b; Holder, 1996;
Kammeyer-Mueller — Wanberg, 2003), a politikai vi-
szonyok ismeretét (political knowledge) (Kammeyer-
Mueller — Wanberg, 2003), a munkéval valé elégedett-
séget (job satisfaction) (Ashford — Black, 1996; Ostroff
— Kozlowski, 1992), a kiilonb6z6 tartalmi teriiletek
ismeretét (Ostroff — Kozlowski, 1992) és a szervezet
irdnti elkotelezettséget (Ostroff — Kozlowski, 1992).
Ugyanakkor a fent emlitett kapcsolatokat vizsgalva az

- empirikus kutatdsokban ellentmondé eredményeket ta-
- lalunk. Ennek az lehet a magyarazata, hogy a proaktiv
értékelési, normativ, szervezeti (pl. szerkezet, stratégia !

technikdk messze nem a beilleszkedés eredményessé-

- gét befolyasol6 egyediili tényezdk.
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A proaktivitds irodalma két fontos tekintetben egésziti
ki a szocializécids szakirodalmat: (1) bizonyitja, hogy az
- proaktivitas-tanulmanyok az informécidkeresés teriilete-
iként azonositottak, de mig ez utdbbiak azt vizsgaltak, az
kozoket, masfelSl (2) azonositja a fontosabb forrdsokat

Y%

Uj belépdk aktiv szerepet jatszanak a sajat szocializcids
folyamatukban, és (részben) leirja az erre szolgdl6 esz-

(pl. vezetSk, munkatarsak), s igy hangsilyozza a szocia-
lizaci6 strukturdlatlan kdrnyezetének fontossagat is.

Ugyanakkor azonban ezeknek az irdsoknak leg-
alabb két hidnyossagat kell kiemelni: (1) nem kindlnak
részleteket az informdcio hasznossdgdrol (kivételként
1. Morrison, 1995), sem arra vonatkozdan, hogy meny-
nyiben jarulnak hozza az Gjoncok tanuldsahoz (kivétel-
ként 1. Ostroff — Kozlowski, 1992), (2) f6ként az infor-
mdciokeresésre fokuszédlnak, ami valéjadban csak egy a
lehetséges mechanizmusok koziil (pl. tanulds, identi-
tasmunka), amelyek révén a szocializacié végbemegy,
s ez az integraci6 sziikségességét veti fol.

Mindent 0Osszevetve megallapithaté, hogy a
proaktivitdssal kapcsolatos tanulmanyok — bizonyos
- nyelvezetet, a szaknyelvet, valamint a szervezetre, mun-

korlatok kozott — tdjékoztatast nydjtanak a szerveze-
tekbe belépk cselekvéseirdl, de nem képesek ezeket
a tapasztalatokat megmagyardzni. A kovetkezSkben
attekintem azokat a tanulmanyokat, amelyek a szoci-
alizaci6 soran végbemend tanulds tartalmat vizsgaljak,
részben orvosolva a fenti hidnyossagokat.

A szocializacios tartalom

Szamos kutatds a tanulast helyezi a szervezeti szocia-
lizacié kozéppontjdba (Miller — Jablin, 1991; Ostroff
— Kozlowski, 1992; Saks — Ashforth, 1997; Cooper—
Thomas — Anderson, 2006; Ashforth — Sluss — Saks,

talmara vonatkozdan (Ostroff — Kozlowski, 1992; Chao

azon céllal, hogy a kiilonféle tanulési tartalmak és a be-
illeszkedés eredményvaltozo6i kozotti Osszefiiggéseket
vizsgéljak. Ezek a kutatdsok amellett érvelnek, hogy
a tanulds jelenti a szocializdcids folyamat tartalmat és
egytttal a kozvetlen eredményét is, ily modon lehet5vé
téve a folyamat eredményességének a mérését (Chao et
al., 1994; Haueter et al., 2003). A kozvetett eredmény-
valtozékat — mint pl. a szervezet iranti elkotelezettség,
a fluktuaci6 vagy a munkdval vald elégedettség — mas
folyamatok is befolyasoljak szocializdcié mellett, s igy
a szocializacié eredményességének ezek mentén vald
mérése véleményiik szerint nem megbizhato.

A széban forgé szerzdk kiilonféle tipolégidkat terjesz-
tettek el§ és teszteltek az j szervezeti tagok tanuldsara
vonatkozdan, s arra a kérdésre keresték a valaszt: mit Kozlowski, 1992; Chao et al., 1994; Klein et al., 2006),
tanulnak meg az egyének a szocializdcid sordn? (Chao

et al., 1994; Thomas — Anderson, 1998; Haueter et al.,
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2003; Myers — Oetzel, 2003; Taormina, 2004). A tanula-
si tartalom kategdridi hasonlitanak azokhoz, amelyeket a

egyének milyen gyakran keresik a kiilonféle tipusu infor-
macidkat, a tanuldssal kapcsolatos vizsgédlatok az djon-
cok kiilonféle tartalmakkal kapcsolatos tuddsat mérik.
Az egyik leghatdsosabb modellt és kérdbivet e targy-
ban Chao és tarsai (1994) terjesztették eld. A tanuldsi
tartalom hat dimenzidjat fejlesztették ki és tesztelték: (1)
teljesitmény (performance proficiency), amelyen mind-
azt a feladatot és tudast, képességet és készséget értet-
ték, amely az adott munkakor ellatdsdhoz sziikséges, (2)
az emberi teriilet (people domain), amelyen a sziiksé-
ges munkahelyi kapcsolatokat kell érteni, (3) a politikai
ismereteket (politics), itt a szervezeten beliili hatalmi
struktirdkra, valamint a formalis és informadlis munkahe-
lyi kapcsolatokra kell gondolni, (4) a nyelv (language),
amelyen most egyarant értjiik a szakmaval kapcsolatos

kacsoportra jellemz§ zsargont, (5) a szervezeti célok és
értékek (organisational goals and values), azaz ,,mind-
azon szabdlyok és elvek megértése, amelyek a szervezet
integritdsanak fenntartisat szolgéljak” (732 old.), (6) a
torténelem (history), azaz a szervezet és munkaegység
hagyomanyai, amelyeket a torténetek, mitoszok és ritu-
sok hordoznak. Thomas és Anderson (1998) ugyancsak
fontos tartalmi teriiletnek taldlta a tdrsas, a szereppel
kapcsolatos, a személykozi kapcsolatokra és a szervezet-
re vonatkoz6 tudast. Ezt részletesebben Cooper-Thomas
— Anderson (2002) tarta fol. A legfrissebb fejlemény eb-

- ben a témédban a Newcomer Socialization Questionnaire
2007), és kiilonféle tipologidkat alkotnak a tanulds tar- :

(NSQ, Ujoncok Szocializdciés Kérdsive), amelyet

Haueter és tarsai (2003) fejlesztettek ki azzal a céllal,
etal., 1994; Haueter et al., 2003; Myers — Oetzel, 2003)

P

hogy Chao és tarsai (1994) kérd6ivének hidnyossigait
orvosoljdk, mint példdul a kiilonbozd elemzési szintek
(pl. munkacsoport vagy szervezet) egylittes haszndlata
az egyes tartalmi teriiletek operacionalizaldsakor (Klein
— Weaver, 2000). Ezért a tartalmi teriileteket a kiillonbo-
78 szocializacios szinteknek feleltették meg (szervezet,
munkacsoport, feladat/munkakor). A kiillonboz kérds-
ivek részlegesen atfedd tanuldsi tartalmakat vizsgélnak,
ugyanakkor hidnyzik egy megbizhaté és érvényesnek
tekinthetd mérSeszkoz, amelynek segitségével a folya-
mat tanuldsi szempontd megértésében eldreléphetnénk
(Cooper-Thomas — Anderson, 2006).

A tanulas kiilonb6z6 teriileteit tarsitottak a ,,klasz-
szikus” attitiidbéli eredményvaltozokkal, mint pl. a
munkahellyel valé6 magasabb elégedettség (Ostroff —

a szervezet irdnti elkotelezettség (Ostroff — Kozlowski,
1992; Klein et al., 2006), a stressz (Ostroff — Kozlowski,
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1992), a kilépési szdandék (Ostroff — Kozlowski, 1992),
valamint a kozvetlen eredményvaltozokkal, amelyek
jobban tiikrozik a kiilonboz& szinteken végbemend szo-
cializaciét (pl. munkakdr, munkacsoport, szervezet),
mint pl. a hozzaértés (task mastery) (Chan — Schmitt,

2000), identitds meghatarozasa (identity resolution)
(Chao et al., 1994), vagy az tjabban vizsgalt sikermu-
tatok, mint a tdrsas integracié (Chan — Schmitt, 2000;
Cooper-Thomas — Anderson, 2006) vagy a pszicho-
16giai szerzGdéssel kapcsolatos elvdrdsok véltozdsa
(Thomas — Anderson, 1998).

E tanulmanyok egyik fontos hidnyossaga, hogy bér
a tanuldst a szocializacids folyamat egyik kulcselemé-
nek tekintik, mégis kevés kutatds foglalkozik azzal,
hogy a folyamat maga hogyan befolyésolja az ismere-
tek megszerzését. Példaul Ostroff és Kozlowski (1992),
illetve Chao és tarsai (1994) az Gjoncok beszdmoldjara

alapozta tartalmi tipoldgidjét, anélkiil, hogy id6beli re-
- Ez az eredmény azt sugallja, hogy nem csupdn a mun-
A kozelmiltban néhdny tanulmény részben orvo-

ferenciat vagy kontextust definidltak volna.

solta ezt a hidnyossdgot, amikor lehetséges kapcso-
latokat kerestek a szocializdciés taktikdk és/vagy a
proaktivitds (mint lehetdségek a szocializdcids folya-
mat operacionalizdldsdra) és a tanulasi tartalom kozott
(Kraimer, 1997; Klein — Weaver, 2000; Cooper-Thomas
— Anderson, 2002; Kammeyer-Mueller — Wanberg, 2003;
Hart — Miller, 2005; Ashforth — Sluss — Saks, 2007).
Ugyanakkor Hart és Miller (2005) az egyediili kutatd
péros, akik ugy operacionalizéltdk a szocializacidt, hogy
mind az intézményesiilt, mind pedig a strukturalatlan tak-
tikdkat bevontak (pl. torténetek, ritusok, tlizkeresztség),

felismerve, hogy ezek ugyan elméletileg egymastol tavol :
esd, empirikusan azonban egyiitt jdré tapasztaldsok, és a
tanuldsi tartalom kozvetit§ szerepét keresték a kiillonbo-
2§ taktikdk, valamint a szereppel kapcsolatos ambivalen-

cia és a szerepinnovacié kozott. Tanulmanyukban csupan
a teljesitmény sordn mutatott szakértelmet (performance
proficiency) talalték szignifikans kozvetitd valtozénak az
allando6 és a felhatalmazé taktikdk, valamint a szereppel
kapcsolatos ambivalencia kozott, azt bizonyitva, hogy
az lizenet tartalmdnak kozvetit6 szerepe a vizsgalt vég-
kimeneteltSl fiigg. Az egyetlen tanulmanyt, amely azt
vizsgélja, hogy a szervezet vezérelte taktikdk és az egyén
vezérelte proaktivitds egyiittesen miként befolyédsolja az
djoncok tanuldsat és beilleszkedési eredményeit, Ashfort
— Sluss — Saks (2007) készitette. A szerz6k azt talaltak,

hogy a tanulds részben kozvetiti a folyamatnak a beil- :
leszkedési eredményre valé hatdsat. KonkliziGjukban
megallapitjak: ,,az, hogy az djoncokat miként szociali-
zaljuk, jelentds és szimbolikus értékkel bir, tilmutatva
azon, hogy val6jdban mi az, amit tanulnak™ (Ashforth —
- zajlik tanulds (ellenpéldénak 1.: Adkins, 1995), és hogy

Sluss — Saks, 2007: 448. 0.).
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Azok a tanulminyok, amelyek egyszerre foglal-
koznak a tanulads kontextusaval és (valds) idGben vald
alakuldsaval, innovativ médszereket hasznaltak. Igy
példaul Gundry és Rousseau (1994) azt tanulményozta,
hogy az Gjoncok bizonyos kritikus események dekddo-
lasan keresztiil miként ismerkednek meg szervezetiik
kultirdjaval és a sajat, benne elfoglalt helyiikkel. Va-
laszadodikat arra kérték, irjak le az ilyen kritikus inci-
denseket, mondjdk el, kik jatszottak benniik szerepet
és pontosan mikor tortént az esemény, a szervezetbe
val6 belépésiiket tekintve idSbeli viszonyitdsi pontnak.
Ezt kovetSen arra is megkérték Sket, mondjak el, 6k
maguk miként értelmezték az eseményeket. A kritikus
incidensek nagy részére a munkaviszony elsd éve alatt
keriilt sor (tobb mint feliik az els6 fél évben tortént).
A pozitiv események éltaldban a felvétel id6szakdban
és az els6 évben torténtek, a negativak pedig az elsd

Pyl

év utdn valtak jellemz&vé (Gundry — Rousseau, 1994).

kaviszony elsd éve kritikus jelentGségii, ahogyan azt a
klasszikus szocializaciés tanulmanyok allitjak (1. a sza-
kaszmodelleket a tanulmany els6 részében). A legtobb
kritikus eseményre az djonc és kozvetlen felettese ko-
zott keriilt sor, mégpedig negativ hangsillyal, a masik
gyakran el6forduld eset pedig a munkatirsak kozotti
konfliktus volt. Ez tehat megerdsiti a korabbi eredmé-
nyeket abban a vonatkozasban, hogy kik a szocializaci-
0s folyamat kulcsszerepldi.

Siehl és Martin (1988; in: Martin, 2002) a zsargon,
a torténetek €s a humor elemzésével vizsgilta a friss
belépdk szervezettel valé azonosuldsit. Igy példaul
feleletvdlasztdsos teszttel elemezték, hogy az Gjoncok
mennyire értik a szakzsargont és érzelmi zsargont®,
és az orientacios program alatt feljegyezték az Osszes
olyan alkalmat, amely nevetést valtott ki a jelenlévSk-
bdl. Az eredmények azt mutattdk, hogy az 4j belépSk
elGszor a technikai szakzsargonnal ismerkednek meg,
kovetkezdnek az érzelmi zsargont sajatitjak el, és csak
kés6bb tanuljdk meg helyesen értelmezni a torténete-
ket®. Megfigyelték, hogy a tréning soran a tréfék tartal-
ma is véltozott: eleinte nem volt kimondott szervezeti
vonatkozdsuk, de alig néhdny nappal késébb a poénok
célpontjai mar rivalis cégek vagy mas osztilyok tag-
jai voltak, s ily médon az élcelddés azt szolgdlta, hogy
hatdrokat vonjon egy-egy kultdra beltagjai és kiiltagjai
kozott a szervezeten beliil és a szervezetek kozott.

Osszefoglaldsként elmondhaté, hogy a tanuldssal
kapcsolatos tanulméanyok — kevés kivétellel — ok-oko-
zati Osszefiliggést kerestek a kiilonféle tanulasi tartalmak
és a szocializdcids sikermutatok kozott. Feltételezték —
egyes esetekben kimondatlanul —, hogy minden esetben
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ez a tanulas az 1d§ soran el6rehalad és halmozddik, va-
lamint hogy a szocializici6 els6 két szakaszdra — azaz az
el6zetes szocializdcié és a megismerkedés (encounter)
idGszakara — korlatozodik (1. a szakaszmodelleket is).
Ily médon ezek a tanulmanyok nem segitik el§ jelen-
tésen azon kérdés megvélaszoldsat, hogy a valdsagban
az tjoncok hogyan integraljak, vagy nem veszik figye-
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befolydsol6 tényezSk azonositdsdra fokuszalok, egyet-
értve Pratt és tsai. (2006: 238. 0.) azon megjegyzésével,
hogy ez egy ,,lazan kapcsol6dé kutatasi teriilet”.

Az identitdsmunkat fokuszba helyez§ kutaték sok-
féleképpen definidljdk a szocializ4ciét, annak fiiggvé-
nyében, hogy milyen alapfeltevésekkel élnek az identi-
tas természetére vonatkozoan (1. tdbldzat).

1. tdabldzat

Az identitaismunka-fékuszu szocializacié: meghatarozasok

identitds kombindcidja

Identitas természete Meghatarozas Szerz6(k)
Szerepidentits ...lehetséges én-ek (poss,lbl/e ,selves)/flrflomltasa }de/lgle/nes en—/nel (provisional Ibarra (1999)
selves) val6 kisérletezés és annak értékelése soran.
Szerep- és tdrsas ...el6z6 (tdrsas) identitdsok €s lehetséges én-ek 4ltal befolydsolt értelmezési Beyer és Hannah (2002)

(sensemaking) folyamat.

Szerep- és tarsas
identitds kombindcidja

...munka- és identitdstanuldsi ciklus, ahol a cél a tarsas kornyezet 4ltal is
elfogadott munkaidentitds integritdsanak elérése.

Pratt és tarsai (2006)

lembe a belépéskor tapasztaltakat, illetve azt, hogy ez
milyen személyes valtozdssal (personal change) jér.

A tovébbiakban ez utdbbit — személyes vdltozds —
elemz6 tanulmanyok rovid attekintésével folytatom,
amelyek kiegészitik és mintegy Osszegzik is az el§z5-
ekben bemutatott kutatasokat, mert

(1) megragadjdk azon kritikus eseményeket, amelyek
a folyamat fordul6pontjat jelzik, megvaltoztatjak
a folyamat idStartamdt vagy a ciklus megismét-
16dését jelentik, arra késztetve, hogy feliilvizs-
galjuk a klasszikus szakaszmodelleket (pl. Pratt —
Rockmann — Kaufmann, 2006),

(2) részletekben gazdag leirdst nydjtanak a folyamat

kulcsszerepl6ir6l, feltarva ezéltal a relevans kon-
textust, valamint

(3) tovébbi egyéni taktikdkat tarnak fel, gazdagitva ez-
altal a proaktivitdsra és tanuldsra vonatkozo kutata-
sok révén szerzett ismereteinket (pl. Cahill, 1999;
Beyer — Hannah, 2002).

Személyes valtozas a szocializacid soran:
az ujoncok identitismunkaja (identity work)

A legtijabb szocializaciés kutatdsok, az tjoncok iden-
titdsmunkdjdt (identity work) allitva vizsgilodasuk ko-
zéppontjdba, jelentds és folyamatos személyes vdltozdst
feltételeznek a folyamat sordn, amelynek alakitdsédban az
egyén aktiv szerepet vdallal (pl. Ibarra, 1999; Ashforth,
2001; Beyer — Hannah, 2002; Pratt — Rockmann —
Kaufmann, 2006; Barbulescu — Ibarra, 2007).

Az identitdismunkara vonatkozé szakirodalom at-
fogé attekintése helyett a szocializacié sordn végzett
identitdismunka mechanizmusainak, valamint az azt

Az 1. tablazatbdl latszik, hogy nem létezik a folya-
matnak egységes, mindenki 4ltal elfogadott meghata-
rozésa: a kutatok eltérd célokat és hattérmechanizmu-
sokat feltételeznek. Ugyanakkor a fenti tanulmanyok
figyelmes elolvasdsa egy kozos, mogottes, ciklikus

folyamat 1étére vilagit ra:

(1) identitas-inkongruencia (identity incongruence)
észlelése: az egyének megkérdGjelezik, hogy kik
voltak és kivé szeretnének valni,

(2) kisérletezés (enacting identity): 0j identitds(ok) ki-
probalasa,

(3) értelmezés (sensemaking): a kiils6 visszajelzések
értelmezése, €s

(4) utolsé 1épésként egy identitdsnarrativa megfogal-
mazdasa (Ibarra, 1999; Beyer — Hannah, 2002; Pratt
et al., 2006; Barbulescu — Ibarra, 2007; Ashforth et
al., 2008).

A folyamat motivdcidjdt a munkaidentitds integrita-
sdnak megbomldsa (Pratt et al., 2006), vagy a meglévs
és lehetséges identitdsok kozott észlelt kiilonbozEség
(Ibarra, 1999; Beyer — Hannah, 2002) jelenti. Az ész-
lelt munkaidentitds-inkongruencia nagysdga, az el6z6
identitdsok sokszintisége, valamint a lehetséges én-ek
ergssége fiiggvényében az egyének kiillonbdz6 mecha-
nizmusokat alkalmaznak az 4j identitdsuk kialakitdsa-
ra. Pratt és tarsai (2006) szerint az egyének gazdagito
(enriching) (a lehetséges identitds mélyebb megértése),
kombindlo (patching) (6sszetett identitds kialakitdsa,
az el6z6 és a lehetséges identitdsok kiilonbozd ele-
meibdl) és megoszto (splinting) (el6z6 identitds ide-
iglenes alkalmazdsa a munka értelmezésére) mecha-
nizmusokat alkalmaznak 1j identitdsuk létrehozasara.
Ezek a technikdk nem fiiggetlenek egymdastdl, hanem
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egy meghatarozott sorrendben alkalmazzdk azokat az

Uj identitdsokkal vald kisérletezés sordn — megosztd/ :
kombinalé/gazdagité —, de nem minden esetben volt :

megfigyelhet6 mindhdrom egyiittes valasztisa. Pratt és

tarsai (2006) éltal azonositott hattérmechanizmusokat

mads kutatdsi eredmények is igazoljak. Beyer és Hannah
(2002) — tapasztalt mérnokok mintajan vizsgalodva —
megéllapitotta, hogy az tjoncok szocializaciéjuk sordn
a régi identitaselemeket integraltdk az 4j kornyezetben
elsajatitottakkal, az el6z6ekben azonositott kombinald
technikdnak megfelelGen.

E hattérmechanizmusok lehet6vé teszik az egyének-
nek, hogy ideiglenes én-jeikkel kisérletezzenek (Ibarra,
1999), majd az erre kapott visszajelzéseket értelmezve
(Pratt et al., 2006; Ashforth et al., 2008) az 1j, kiala-
kul¢6 identitdsukat integraljék identitds-narrativdjukba
(Barbulescu — Ibarra, 2007, Ashforth et al., 2008), ily

modon biztositva személyes torténetiik konzisztencia-
jat és folytonossagat (Ashforth et al., 2008). Ez utébbi
ravilagit a folyamat céljaira is: az identitdsnarrativanak :

folytonossdga csak akkor biztositott, ha azt az egyén
belsSleg autentikusnak és onmagdval kongruensnek
érzi, valamint ha azt kiviilrdl is megerdsitik az egyén
szamdara fontos szervezeti szereplSk (tdrsas validdlds)
(Ibarra, 1999; Ainsworth — Hardy 2004).

Tovabba megfigyelhetd volt, hogy eltér§ szakmai
és szervezeti kornyezetbe valé szocializaci6 soran — ta-
ndcsadok (Ibarra, 1999), mérnokok (Beyer — Hannah,
2002) vagy orvosok (Pratt et al., 2006) — a fentiekben
azonositott hattérmechanizmusokat kiilonb6z6 kom-

bindciokban alkalmaztdk (vagy sem), rdirdnyitva a fi-

gyelmet a kontextus €s személyes jellemz8k befolyd-

sol¢ erejére.

A kiilsé kontextust tekintve szamos szakmai jellem-
z6 befolydsolta a folyamat alakuldsat: (1) a munka tar- :

talma (pl. az elvégzend{ feladatok nehézsége és sokszi-
nlisége), (2) a munkafolyamat jellemzdi (pl. intenzitdsa
— a munkaval toltott id6 mennyisége), valamint (3) az
elozetes szakmai szocializdcio (pl. meglévé munkata-
pasztalatok sokszintisége, elsajatitott szakmai hiedel-
mek és alkalmazkodasi stratégidk) (Beyer — Hannah,
2002) vagy képzés (Pratt et al., 2006).

A szervezeti kontextus esetén a szocializdcids tak-
tikak — felavaté/megfoszté és folyamatos/megszaki-
tott (szerepmodellek alkalmazdsa vagy sem) (Ibarra,
1999; Beyer — Hannah, 2002); sztorik (Alvesson, 1994;

Sveningsson — Alvesson, 2003) és artifaktumok (pl. :
szakzsargon, érzelmi zsargon, 6ltozkodés) (Pratt et al., :

2006) bizonyultak jelentds befolyasol6 tényezSknek.

P

Az egyéni jellemzdk kozill az el6z8 identitdsok :
(egyszerti vagy Osszetett, ers vagy gyenge), a lehetsé-
ges identitdsok és a szakmai tapasztalatok birtak jelen- :
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t6s befolydsol6 erdvel (Ibarra, 1999; Beyer — Hannah,
: 2002; Pratt et al., 2006).

A fentiekben leirtak kiegészitik a szocializ4cids fo-
Iyamatra vonatkozé ismereteinket, mert sikeresen fel-
tarjék és leirjdk a személyes valtozdsokat és értelme-
zéseket is integralé ciklikus szocializaciés folyamatot,
tilmutatva a proaktivitds és tanuldsi modellek lineéris,
ok-okozati megkozelitésén.

Kovetkeztetések

2 2

A cikk els6 és mdsodik részében 4dttekintettem a szerve-
zeti keretek kozott zajlé szocializécids folyamatra vo-
natkozé relevans elméleteket az absztraktban definidlt
kulcskérdések mentén, és meghatdroztam azon jelentSs
fordulépontokat, amelyek lehet6vé tették a kutatdsi te-
riilet folyamatos megujuldsat és a folyamat arnyaltabb
megértését.

Osszefoglalasként elmondhaté, hogy a szervezeti
szocializaci6 egy Osszetett szervezeti kontextusban zajlé
ciklikus, folytonos folyamat, amelynek alakitisdban az
egyén aktivan részt vesz. Ugyanakkor tovdbbi innovativ
kutatdsokra van sziikség, amelyek képesek lesznek meg-
kérdGjelezni azon alapfeltevéseket, amelyek a fentiek-
ben bemutatott legtobb irast még mindig jellemzi:

(1) Alegtobb kutatést fels6fokd végzettséggel rendelke-
28, pdlyakezdd ijoncok mintdjan végezték, figyel-
men kiviil hagyva, hogy a fapasztalt munkavdllalok
korében is egyre nagyobb jelentdséggel bir a szocia-
lizaciés folyamat, tekintettel az Gj karrier elképzelé-
sekre, valamint hogy a folyamat jelentds eltéréseket
mutathat més szakmai héttérrel rendelkezd csoportok
esetén (pl. szakmunkdsok). A minta tovabbi bGvitést
igényel a munkavégzési formak sokszinliségét illetd-
en is: példaul tdvmunkdsok, virtudlis csoportok ese-
tében hogyan alakul a szocializaciés folyamat?

(2) A kutaték leginkabb a szocializaciés folyamat
pozitiv eredményeire fokuszéltak — eredményes
szervezeti tag, sikeres szakmai és/vagy szervezeti
identifikacié —, figyelmen kiviil hagyva a lehet-
séges negativ kovetkezményeket, mint példdul a
deidentifikaci6 vagy ,talidentifikaci6é”.

(3) Az (inter)aktiv egyéneket feltételezd kutatdsok —
proaktivitas, tanulds, identitdismunka — sem voltak
tekintettel a régi szervezeti tagok proaktivitdsara,
valamint a hatds-kolcsonhatés elvére: az Gjoncok-

2 o

nak a bennlév@kre vald hatasara.

(4) A személyes vdltozdst vizsgédlé kutatdsok figyel-
men kiviil hagytdk a masik lehet&ség vizsgalatat:
szerepinnovécid, valamint azt, hogy az egyén ho-
gyan egyensulyoz, vdlaszt e két lehet6ség kozott.
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Labjegyzet

I A megfigyelés és szemlél§dés kozott az a 1ényegi kiilonbség, hogy :

az utébbi nem irdnyul egy konkrét helyzetre, a begydjtott infor-
macidkat az egyén utdlag értelmezi (Miller — Jablin, 1991).

2 Mig a szakzsargon a feladattal kapcsolatos és érzelmileg semle-

gesnek nevezhetd, az érzelmi zsargon az érzésekkel, becenevek-
kel stb. kapcsolédik 6ssze (Martin, 2002).

3 Ez esetben “helyes” értelmezésen azt értjiik, amely az adott szer-
vezetben a vizsgalt torténettel kapcsolatban a legelterjedtebb.

(Martin, 2002)
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ONMEGVALOSITAS A MUNKAHELYEN
MEGELESEK ES MEG NEM ELESEK, ILLETVE AZOK OKAI

Ez a cikksorozat az 6nmegvalésitasrol szol. Mi az 6nmegyvalositas? Mennyiben segiti, illetve gatolja a munka-
hely e torekvést? Igazan ki, illetve mi segitheti, gatolhatja annak megélését vagy meg nem élését? Az egyén?
A munkakor? A fonok? A csapat? A szervezet? E kérdésekre Keresi a szerzd a valaszt, mivel azt latja, hogy so-
kan nem talaljak helyiiket a munkahelyiikon, ha a munkavallalénak az allas elvallalasakor volt is lelkesedése,
elhivatottsaga, az idGvel alabbhagyott. Miért? Mit tehet 6 azért, hogy ez ne torténjen meg, esetleg ne ismét-
16djon meg? Ebben szeretne segitséget nyijtani kétrészes tanulmanyaval: elméleti 6sszefoglaloval és az 6nallé
kutatasi eredmények bemutatasaval. Els6ként az onmegvalositas szakirodalmat tekinti at: mit mondanak a
pszichologiai és vezetéstudomanyi elméletek a fogalomrol, illetve a gatl6 tényezokrol? A gatlé tényezdket cso-
portositja: melyek azon akadalyozé tényezok az 6nmegvalositas terén, amelyek az egyénb6l, a munkakorbdl,
a szervezethdl, illetve a tigabb kornyezetbél eredeztethetéek? Ezek meghatarozasat kovetden (a 2. részben)
egy reklamiigynokségnél végzett kutatas segitségével egyrészt az elméleti osszefoglalo altal keretezett 6nmeg-
valésitas definicio ,,elevenedik meg” (,,Mit is jelent a mindennapokban az, hogy 6nmegvaldsitas?”’), masrészt

2

a gitl6 tényezdknek a valésagban torténé megjelenése, illetve azok megélése keriil el6térbe.

Kulcsszavak: onmegvalositas, pszicholégia, munkahely, egyén, szervezet

Célom, hogy a munkahelyi dnmegvalésitast, illetve
annak tdmogaté és gitld tényezdit megragadhatéva
tegyem az iizleti élet szereplSi szamdra: ,,Mire legyek
figyelemmel, ha célom az Oonmegval6sitis?”, legyen
sz0 éppugy a munkdjat végzd alkalmazottrdl, egy csa-
pat vezetGjérSl, mint egy rendszerekért felel6s HR-
szakemberrdl, vagy épp Uj szemléletet bevezetni kiva-
noé (szervezetfejlesztési) tandcsadorol. Ily médon mind
az elméleti 6sszefoglal, mind a kutatds a kovetkezd
kérdésre keresi a vdlaszt: ,,Mit jelent a szervezeti ke-
retek kozott torténd egyéni Onmegvaldsitas, és milyen
tényezdk gatoljak ezt a torekvést?”

Onmegvalésitas — A kiindulépont

Az Onmegval6sitds fogalmdval az Gn. humanisztikus
pszichologusok foglalkoztak el&szor. Ezen irdnyvonal
képviseldi szerint az onmegvaldsitds minden ember alap-
vet§ motivacidja, ami pedig nem mds, mint a fejlédés, a
kiteljesedés, azaz képességeinek teljes kihasznalasa.
Erre példa a taldn legismertebb humanisztikus pszi-
chol6gusok, Abraham Maslow és Carl Rogers ars poeti-
cdi: ,,az emberi lények sajat emberi €s bioldgiai természe-
tiiknél fogva lehetnek csoddlatosak” (Maslow, 2003: 7-8.

0.); ,...mindenkinek megvan az a jellemzd képessége,
hogy egy érettebb éllapot felé fejlédjon. ... Nevezhetjiik
ezt fejlédési tendencidnak, az dnmegval6sitds irdnydba
viv§ hajtéerdnek vagy elSrevive pozitiv erdnek — ez éle-
tiink {6 hajtéereje...” (Rogers, 2003: 67. 0.).

Az dnmegval6sitds fogalma azonban nem egyértel-
md, még az azzal foglalkoz6 korokben sem. Az 1. tib-

1. tdbldzat
Maslow és Rogers 6nmegvalésitashoz
kapcsolodé, de egymasnak ellentmondé gondolatai
(sajat rendszerezés)

Maslow Rogers

Az dnmegvaldsitds a
legmagasabb rendd
sziikséglet, azaz csak
akkor lehetséges, ha az
alapvet6bb sziikségletek
mar kielégitettek.

Az 6nmegvaldsitds az alapvetd
mozgatérugdja az egyéni
magatartdsnak.

Az 6nmegvaldsitds egy
kivanatos végallapot,
eredmény.

Az onmegvaldsitds egy
folyamat, de nem érhetd el
teljes mértékben.

Az onmegvalésité
egyének mutatnak kozos

Nem beszélhetiink olyanrdl,
hogy ,,0nmegvaldsité egyének”,

személyiségjegyeket. hiszen az egy folyamat.
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ldzatban lathat6, hogy miként értelmezhetd az 6nmeg-

valdsitds, még ha azonos (humanisztikus pszicholégia)
alapokon is nyugszik a fogalom.

ddsa ugyanis elvezethet egy tudatossdghoz a témadban,
amely j6 eligazitast adhat a mindennapokra, amikor az
onmegvaldsitasra toreksziink.

Az egyéni onmegvaldsitas gatlo tényezoi

Maslow az onmegvaldsitas fogalmat példdul igy haté-
rozza meg: ,,... vagy arra, hogy mindjobban azza le-
gyiink, amik vagyunk, és mindenné valjunk, aminek
az elérésére képesek vagyunk™ (1943: 57. o0.). Maslow

feltételezi, hogy az egyéni magatartdst dontSen az ha-
tdrozza meg, mennyire elégiilnek ki az egyén sziikség-
letei. Eppen ezért a nélkiilozés legaldbb olyan fontos
fogalom az egyén életében, mint a kielégiilés: amig va-

laki egy alapvet6 sziikségletben (fizikai, a biztonsagi, a
kapcsolati [szeretet, valahova tartozas] és az elismerés
[teljesitmény] nélkiilozést él meg, figyelmét nem tudja
magasabb rend( sziikségletre, azaz az dnmegvaldsitas-
ra forditani. Az dnmegval6sitds mint sziikséglet eltér az
alacsonyabbaktdl abban, hogy

a) e folyamat mogott a novekedésmotivalt észlelés
all (szemben a kordbban emlitett hidnymotivalt
észleléssel),

b) egyénenként mas-mdas formaban jelentkezik (hi-
szen egyéni célok megvaldsitdsa a cél),

gitésén, anndl inkabb felerGsodik ez a sziikséglet,

tettség, hanem az izgalom érzése van, illetve a
teljességre valé torekvés.

Maslow szerint tehat az onmegvaldsitds egy veliink
sziiletett sziikséglet, amely kvazi kielégithetS. Amikor
ez kielégiil, az egyén eléri az tin. Autentikus En allapo-
tot: ,,hatékonyabb val6sagészlelés és jobb kapcsolat a
valésdggal” (Maslow, 1970: 204. o.). Ezzel szerintem,
ha kozvetve is, de Maslow a személyes felelGsségvalla-
lasra, a tudatositasra, illetve az onreflexié fontossdgara
hivja fel a figyelmet. Ha ugyanis megfelel6en kovetjiik
igényeinket, eljutunk az 6nmegvalésitdshoz.

Az egyéni Onmegvaldsitds gatld tényez6i azonban
nemcsak az egyénbdl, hanem a kornyezetbdl is eredez-

amelyet ez a személy a sajat fejlédése javara hasznalhat
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li elfogadédson alapul6 kornyezet, amelynek tényezGi a

- bizalom, az empdtia és a kongruencia. Amennyiben e
- hédrom jellemzS (valamelyike) hidnyzik a kornyezetbdl,

Ezek alapjan érdemes atgondolni, hogy az egyes
onmegval6sitds fogalmak milyen azt akadilyozd té-
nyezGket ragadnak meg— ezek rendszerezése, megraga-

ugy az onmegval6sitds akadélyba iitkozik:

* bizalom: ,,a meleg, elfogadd, a masik személyt
mint 6ndllé individuumot pozitivan értékels
attitdd” (Rogers, 2003: 70. o.), a kornyezettdl
jovd bizalom erGsen kihat az Onbizalom no-
vekedésére, amely pedig a fejl6dés hajtéerejét
erdsiti fel,

» kongruencia: hitelességet és Gszinteséget jelent,
a kornyezetet 4atlathatovd, jol érthetdvé teszi az
egyén szamdra, és az példat mutat: az egyénnek
is érdemes Onmagat — sajat érzéseit, gondolatait
— adnia,

* empdtia: az empdtia lehetGséget teremt az egyén
szamara, hogy szabadabban, nyitottabban megél-
hesse sajat élményeit, érzelmeit, hogy azok sajit
fejlédése targyaiva tudjanak valni.

Nem lehetséges onmegvaldsitasrél irni Csikszent-
mihdlyi flow-elméletének kihagyésaval: ,,a Flow sa-
jat teremtményiink, tudatossdgunk komplexitdsdnak
novekedéséhez és kiteljesedéséhez vezet” (2001: 76.
0.). Csikszentmihalyi a létezés minGségi mutatdjanak
a célok elérésének kozelségét hatdrozza meg, igy min-
den olyan tevékenység, amely a célok ellenében hat,
1d6- és energiaveszteség. A Flow élménye az az élla-
pot, ahol ez a veszteség megszlinik, az egyén 6romét
leli a jelenben és elégedetten él. A pozitiv visszacsa-
tolas Csikszentmihalyi elméletében is fontos szerepet

¢) nem elégithets ki: minél inkbb dolgozunk a kielé- = <aP» de mig Rogers szerint ez (idGben eldszor) a kor-

- nyezettdl sziikséges, addig Csikszentmihdlyi az egyén
d) a kielégitési motivécié mogtt nem a fenyege- gnmag,i;lmtak adott pozitiv visszacsatoldsdra helyezi a
. hangsiilyt.

Csikszentmihdlyi a Flow élményét autotelikus (6n-
magdért vald) élménynek, illetve az azt elérd személyt
autotelikus személyiségnek nevezi. Ezen élmény el-
érésének f6 akaddlya nem az egyén képességeiben,
hanem az egyén magatartdsdban rejlik: ,,Amint elér-
tiink egy célt, maris Ujat keresiink. Sokszor hamis cé-
lokat: vagyont, hatalmat, 6sztoneink kiélését, gondo-
latokat feledtetd id6toltést. A legfébb gond az, hogy
a cél lebeg el6ttiink, nem pedig az, hogy az eléréséért
tett erSfeszitések élvezetet okozzanak szdmunkra”
(2001: 126. 0.). Maslow és Csikszentmihdlyi elmélete

- ott taldlkozik, hogy az egyénre, illetve annak magatar-
 tasara vonatkoztatjdk az onmegvaldsitds lehetSségét.
tethet&ek. Rogers pszichoterdpids elméletében arra kere-
si a valaszt, hogy ,hogyan alakithatok ki olyan viszonyt,

Kiilonbség azonban, hogy Csikszentmihdlyi képes-
ségnek tekinti a flow-élmény elérésének lehetGségét,

- addig Maslow inkébb adottsagként kezeli az dnmeg-
fel (2003: 64. 0.)”. Vilasza egy olyan, a feltétel nélkii- -

valositas lehetGségét.
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Mire vezethetSk vissza a Csikszentmihalyi éltal

toklds (to have): anyagi és szellemi javak megszerzése
egy-egy egyéni cselekedet, magatartds hajtéereje. Ez a
birtoklasi vagy és a fogyasztasra vald torekvés ellen-
téte a Fromm szdmadra idedlisnak tekintett 1étezésnek
(to be). Ez utébbi sordn ugyanis az egyén hajtdereje
magénak a 1étezés oromének, szépségének felfedezése,
élvezete — egy Onmagéért val6 élmény. Fromm szdma-
ra is az onmegvaldsitas a cél, az oda vezetd ut pedig a
szeretnitudas képessége. A fejlddési folyamat, a tanu-
l4s igy a szeretniképesség megtanuldsat jelenti, amely,
szerinte, nem djszerd a tarsadalom szdmdra, csak mara
mdér elfelejtette.

Az eddig bemutatott elméletek az dnmegvaldsitast
helyezik a kozéppontba. Egyetértenek abban, hogy

az Oonmegvalésitds eredményeképpen lehet elérni egy
jobb mindségl 1étezést, magasabb foki Onirdnyitdst.

Ugyancsak kozos kiindulépont, hogy az dnmegval6-
sitds minden egyén esetében mdsképpen jelentkezik
(egyedi, egyéni), igy annak legfontosabb kiindulépont-
ja az egyéni tapasztalat. Ez az egyediség arra is felhivja
a figyelmet, hogy minden egyén maga felelGs az élet-
helyzetéért, illetve az oSnmegvaldsitasi torekvéséért, an-
nak eredményességéért. Nincs egy adott ,,recept”, amit
kovetni kell, kovetni érdemes, azért, hogy az sikeriiljon.
Ugyanigy, nincs egy adott akaddly, amit le kell donteni
azért, hogy az sikeriiljon. A bemutatott, 6nmegvaldsi-
tast akadalyozo6 tényez6k egyenként vagy egyiittesen is

megjelenhetnek az egyén életében — az elméletalkotok
igy nem mondanak egymadsnak ellent, épp csak mas
akadélyokra hivjdk fel a figyelmet. Dewey kivaléan
foglalja 6ssze a legfGbb tanulsagot: ,,...ez a csatatér itt

van: sajat magunkban és intézményeinkben” (Dewey,
1939; idézi Fromm: 2002: 16. 0.).

A szervezeti keretek kozotti egyéni
onmegvaldsitas gatlé tényezoi

Annak érdekében, hogy a szervezeti keretek kozott tor-
ténd Oonmegvaldsitast illetve annak gatld tényezdi ke-
riilhessenek géresd ald, a tovdbbiakban az dnmegval6-
sitds kornyezetét a szervezet jelenti, az dnmegvaldsitd

egyént pedig a szervezeti tag.

Maga a szervezeti tag
A szervezeti tag dnmegvaldsitashoz fiz6d6 viszo-
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- — Blanchard (Blanchard et al., 1999) szerzpéros az
megnevezett hamis célok, szdndékok? Fromm szerint
a szeretet hianyéra (1979, 1993). Szerinte az egyének
és a személykozi kapcsolatok alapvet6 jellemzdje a bir-
- torténd egyéni 6nmegvaldsitds akaddlya. Fakadhat ez

egyéni autondmidt ragadta meg az érettség fogalmaval.
Az érettségelméletek arra hivjak fel a figyelmet, hogy
a szervezeti tag maga lehet a szervezeti keretek kozott

a személyiségbdl, ha a szervezeti tag képességeinek
hidnydban nem torekszik az onmegvaldsitisra. Ugyan-
akkor a hajlanddsdg hidnya nemcsak az egyénre vezet-
het§ vissza, hanem a kornyezetre is: lehetséges, hogy a
szervezeti tagot a szervezet jellemz6i nem 0sztonzik az
onmegvaldsitdsra — ezeket a lehetséges jellemzdket a
késdbbiekben fejtem ki.

Senge a tanul6 szervezet irdnydba vezet$ szerve-
zeti miikodés lefrdsa sordn rendszeresen hivatkozik a
»~személyes irdnyitds magas fokdn 4ll6 emberekre”.
»A személyes irdnyitds olyan folyamat, amelynek
sordn djra és ujra megfogalmazzuk és atértékeljiik,

. hogy mit akarunk elérni, hogy milyen jov6kép meg-

val@sitdsdra toreksziink™ (1998: 169. o.). Senge fel-
fogasdban a személyes irdnyitds hajtéereje az a kre-
ativ fesziiltség, amely azaltal jon 1étre, hogy a jelen
allapot és a személyes jovSkép tdvol all egymdstol,
ezt az érzelmi fesziiltséget a jovSkép elérésére hasz-
ndlja fel az egyén. Sikeres akkor lehet, ha pontos a
jelen valdsagrdl alkotott képe, és jovGképe is tisztdn
korvonalazott. Véleményem szerint ez a személyes
felelgsségvallalast is hangstlyozza, azaz az egyént6l
elvéarja a képességet és a hajlandésdgot is az idedl-
én meghatdrozasara, illetve annak elérésére torténd
torekvésre.

Argyris szerint az egyén tanuldsat, fejlodését igy
az dnmegvalositasat is elsGsorban a védekezd érvelés
(defensive reasoning) akaddlyozza meg. A védekezd
érvelés, illetve a személykozi interakcidra jellemzd
védekez6 mechanizmusok akadédlyozzdk az egyént a
tanuldsban. Ez a magatartdsminta — Fromm szavaival
élve — a birtoklas (kontroll és biztonsdg) helyzetét erd-
siti meg. Ezzel szemben ajanlja a kéthurkos tanuldst,
amely sordn az egyén megkérdgjelezi a kordbbi csele-
kedetei mogotti eldfeltevéseket, ezzel kilép a korabbi
gondolkodasi keretbdl. Ezt a folyamatot nevezi Argyris
produktiv érvelésnek (productive reasoning), amelynek
nehézségét — f6leg emociondlis szinten — teljes mérték-
ben elismeri, mégis elGsegiti, hogy az egyén hitelesen
tudjon cselekedni.

Erdemes felismerni, hogy a kéthurkos tanulds nél-

- kiili onmegvaldsitasi torekvés inkdbb onamitas, mivel
nem §szinteségen, hitelességen és batorsagon alapszik.
- Fontos fogalom a kreativ fesziiltség is, amely az egyén
nyét az érettség fogalmdval ragadta meg tobb szer-
vezetkutat$ is. Argyris (1977) azt az egyént nevezte
érettnek, aki felelGsséget villal sajat életéért. A Hersey

személyes felelGsségére hivja fel a figyelmet: az egyén
személyes felelGssége, hogy ezt a rossz érzést sajat ta-
nuldsdnak javdra forditsa. Ennek hidnydban ugyanis a
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rossz érzés elérhetetlennek tiinteti fel az idedl-ént (az

gaszkodik a jelenlegi, val6s énképéhez.

Maga a munka mint tevékenység

Az egyén és a munka viszonya. Amennyiben a szer-
vezeti tag azt éli meg a munkahelyén, hogy munkdja
sordn képességeit nem haszndlja ki, vagy munkdja
eredményét nem érzi magaénak, akkor ily médon on-
megvaldsitisra sem lesz képes. Csikszentmihdlyi egy
érdekes jelenségre hivja fel a figyelmet, amelynek a
munka paradoxona nevet adta (2001): az egyén hié-
ba €l meg a munkdja sordan flow-élményt, motivacidja
alacsonyabb, mint szabadidejében. Ez a jelenség arra
a kulturdlis sztereotipidra hivja fel a figyelmet, hogy a
munkdra igy gondol az egyén, mint egy teher, amely

z44ll4s az onmegvaldsitdsnak valés akadalya lehet.

A munkavégzési rendszer, amely keretek kozott az
egyén dolgozik. Herzberg, motivaciéval (is) foglalko-
76 szervezetkutatd azt vallotta, hogy a szervezeti tag a
kihivé munkdban a fejlédési lehetdséget latja, igy min-
dent meg fog tenni a magas teljesitményért, hiszen azon
keresztiil tud fejlédni. Ezzel a gondolattal Herzberg az
onmegvaldsitishoz vezet§ utat az egyén és a munka
viszonyahoz kototte, €s kifejl6dott a munkakorbSvités,
-gazdagitds, rotdcié vagy az empowerment gondolata.
A személyes felelGsségvallaldas mogotti bels§ motivacid

azt eredményezi, hogy magat a munkat élvezi az egyén,

mivel a munkavégzés sorn ki tudja elégiteni fejlsdési ~ nyiben a vezet6 csak kommunikdcijaban timogatja

igényét, sziikségletét. A j6 teljesitmény mogott tehdtnem = 2 belsd elkotelezddést, de a mindennapokban ez ellen

. tesz, azaz az elmondottakat nem tdmasztja ald tettek-

a munkakoriilményekbdl eredeztethetd jo érzés hiizédik
meg, hanem a munka szeretete. Fontos szem el&tt tartani
azonban, hogy e munkavégzési rendszerek azon szer-
vezeti tagok novekedési sziikségleteit tudja kielégiteni,
melyeknek mar eleve magas a novekedési sziikséglete.
E munkavégzési rendszer kialakitdsa és fenntartdsa tehat
adott magatartdsforméat var el mind a vezetStSl, mind a
szervezet tObbi tagjatol. A vezetStdl egy tdmogatd veze-
t6i stilust var el, a munkatarsak részér6l pedig érett ma-
gatartdst fogalmaz meg kovetelményként: a sziikséges
készségek és tudds birtokldsan tdl a személyes felels-
ségvallalast is és a belsd elkotelezddést.

A szervezeti tag elkotelez8dése a kozos jovokép !

irdny4ba elengedhetetlen annak érdekében, hogy a cél = Nia kell a személyes irdnyitis sorin megfogalmazott

megval6suljon, illetve oly médon valésuljon meg, aho- = €&Y€ni jovokeépet, masrészt azt kell sugdroznia, hogy a

gyan az a szervezetben elvért lehet — azaz a személyes = SZervezeti tagok kozosen, és csak kozosen képesek azt

jovoképnek és a szervezeti jovoképnek egy irdnyba megvaldsitani. A szervezeti kozds jovSkép igy, azon

- tal, hogy vildgos mikodési keretet ad, azt az érzést su-

kell mutatnia.
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- A szervezet tovabbi jellemzGi

Onmegvaldsitas céljat), és az egyén erGteljesebben ra- ) .
- A szervezetben megjelend egyéni magatartdsok, ahogy

P

az el6z6ekbdl kideriilt, adott eldfeltevéseken alapul-
- nak. Ezen el6feltevések, amelyek a szervezeti kultd-

o a2

- rdban ,,sirsodnek”, megjelennek a szervezet minden

jellemzgjében, legyen szé a szervezet struktirdjarol,
folyamatokrdl és szabdlyokrdl, az alkalmazott tech-
noldgiardl, vagy éppen a szervezet kiildetésérdl, s6t a
vezetés is ide tartozik, mivel szerepiikb6l adéddan je-
lent&sen befolydsoljak a szervezeti kultira jellemzdit
(Schein, 1985).

A vezetd, vezetés jellemzoi

Az Onmegvaldsitast akaddlyozé X elmélet
(McGregor, 1966) egy magatartast kontrolldlé vezetst
tart szem el6tt, aki szdmdra a szabdlyok betartdsa az

korldtozza a szabadsdgot. Ez annyiban fontos, hogy ha elsddleges, mivel azok helyességében hisz mindenek-

a szervezeti tag berdgziilt mintéja, hogy a munka nem el6tt. Ez ut6bbi tipusd vezet6 nem bizik a beosztott

okozhat 6romet, akkor attl elidegenedik, igy ez a hoz- képességeiben, illetve azok fejleszthetGségében — ki-

véve, ha az a szabdlyok altal kijelolt kereteken beliil
torténik. Ez utalhat a vezet§ onbizalmdnak hidnyéra,
vagy sajat status quo-janak féltésére: fél att6l, hogy
amennyiben a beosztott kilép az altala vagy a szer-
vezet altal kijeldlt irdnyvonalakbdl, azt 6 nem tudja
kontrollalni, illetve veszélyezteti vezetSi pozicidjat.
Amennyiben tehdt a vezet§ dltal kijeldlt szabdlyok
szigoriak és szlik hatirok kozott mozognak, igy a
beosztott nem kapja meg a vezetStdl a fejlédéséhez
sziikséges bizalmat.

Ugyancsak fontos, dnmegvaldsitasra haté tényezd
a vezet6 kommunikdcidja (Argyris, 1994). Ameny-

kel, dgy a szervezeti tagokat csupdn elbizonytalanitja
abban, hogy mi a kdvetendd, elvart magatartds a szer-
vezetben.

A kozos jovokeép

A személyes jovOkép (idedl-én) sziikségességérdl,
mint az egyéni onmegvaldsitas elengedhetetlen feltéte-
1ér6l, esett mar sz6 (Senge, 1998). A szervezeti kozos
jovOkép hidnyaban a szervezeti tag megkérdezheti ma-
gatdl, hogy az onmegvaldsitasi torekvéseit miért Eppen
e szervezet keretein beliil kivanja kiélni? Az 6nmegva-
16sitds tdmogatdjaként a kdzos jovEképnek tartalmaz-
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gallja a szervezet tagjai szamadra, hogy éppen az adott
szervezetben van lehetsége onmegvaldsitdsi torekvé-
seit megtenni.

Szervezeti értékek, magatartdsok, amelyek
a szervezeti tagok védekezd mechanizmusait
tdamogatjdk

A dial6égus hidnya. A dialégus folyamatdban ,.,a
résztvevlk kozosen élik meg a felfedezés izgalmat,
és olyan gondolatokat fogalmaznak meg, amelyekre
egyediil nem lettek volna képesek™ (Schein, 1994:
60. 0.). Dialégus hidnydban (pl. egy visszajelzés) hi-
anyozhatnak azon felismerések, amelyek hozzajarul-
nak a pontos valés énkép megismerésében, megraga-
dasédban.

Kockazatkeriilés, félelem a megszégyeniiléstdl.
Az egyéni védekez§ mechanizmusok Argyris szerint
abbol erednek, hogy a szervezeti tagok kritikus hely-
zetben mindenekelStt azon igyekeznek, hogy a koc-
kazatukat csokkentsék, a szégyent elkeriiljék (és ezért
alkalmazzak a védekezd érvelést). E félelmek azon-
ban az §szinte egylittmiikodést (pl. dialégust) serkentd
kornyezetet dssdk ald, amelyek pedig az 6nmegvaldsi-
tast timogatnak.
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Nagyfokd, 4llandé bizonytalansdg. Az élland6
valtozds a szervezet kornyezetében, a szervezetben,
és igy az egyén munkavégzésében erds bizonyta-
lansdgot okozhat az egyén szdmdra (Argyris, 1982).
A bizonytalan jové miatt kialakul6 stressz, aggddas a
szervezeti tagokban elsére ellendlldst valt ki. Nem fel-
tétleniil szdndékos az ellendllds, de magatartdsukkal a
status quo fenntartdsat kivanjak elérni. A nagyfoku és
alland6 bizonytalansdg még az érett szervezeti tago-
kat is arra 0sztonozheti, hogy megdrizzék a kontrollt,
a valtozasok sordn sajat nyereségiiket. Az dnmegva-
l6sitashoz sziikséges kreativ fesziiltség tehat nem tud
kialakulni, mivel a jelen val6sag alland6 véltozdsa és
az abbdl ered§ rossz érzések elvonjak az egyén figyel-
mét és képességét, hogy ezt a pozitiv érzelmi fesziilt-
séget sajat fejlédésére hasznalja fel.

Osszefoglalas

z. 2z z

A szervezeti keretek kozott torténd egyéni dSnmegvalo-
sitds gétld tényezsit mutatta be ez a cikk.

A cikkben bemutatott és elemzett dnmegvaldsitasi
elméletek Osszefoglaldsa, illetve az eltérések megraga-

dasa a 2. tablazatban lathato.
2. tabldzat

Az egyéni 6nmegvaldsitasrél szolé elméletek osszefoglalasa (sajat rendszerezés)

Kozponti fogalom Célja Fé akadaly | Folyamat elemei
Egyén
Maslow Sziikséglet-piramis Onmegvalésitas Klnner,n elégitett A.ls?bl/)r,endu suiikségletek
sziikségletek kielégitése
Nem elfogadé Bizalom
Rogers Klienskozpontd terdpia Személyiséggé vélds . & Empdtia
kornyezet .
Kongruencia
, o s Hamis célok és Pontos célok és
Csikszentmihdlyi | Flow Flow megélése szandékok meghatdrozott feladatok
Fromm A szeretet miivészete Egyén szabadsdga Egyén Szeretni képessé
’ ) gyen S48 elidegenedettsége pessee
Szervezet
Argyris Egy- es/ket?urkos t/an}llas Tanul6 szervezet Az ceyen Vedekezo Kéthurkos tanulds
Vallott és kovetett értékek mechanizmusai
. L Rendszerszemlélet
Kreativ fesziiltség p R
A 14 . Személyes irdnyitds
Otodik alapelv . meg nem élése (hamis .
Senge . . Tanul6 szervezet . . . Gondolati mintak
Rendszer-fejlesztés jelenkép/lemondds a e g o
iovkeprol) Koz0s jovokép
J Csoportos tanulds
HERe ngl_er}es tényezdk vs Mupkz%tarsak.mot}— Nem kihivé munka Munkiikor vertikdlis
motivdtorok vécidjdnak novelése terhelése
Munkatarsak ener- Kotott szervezeti . L. .
. ) B . Szabad informaciéaramlas
Empowerment gidjanak felszabadi- | kultdra (pl. személyes . J
Hersey-Blanchard L P P p ., D Autonémiateremtés
Szituativ vezetés tasa, munkaba valo felelGsségvillalds PR
. - Onirdnyit6 teamek
becsatorndzdsa hidnya)
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A szervezeti keretek kozott torténd
egyéni 6nmegvalésitasra hato6 tényezdk
(sajat elgondolas)

A 2. tdblazatban bemutatott szakirodalmi elgondo-

lasok alapja’m megfogalmazott énmegvalésités—defi— Fromm, E. (1993): A szeretet miivészete. Hattér Kiad6. Bu-

niciom a kovetkez8: az onmegvaldsitds egy folyamat,

amely sordn az egyén az idedl-én elérésére torekszik,
egy jobb mindségii élet érdekében. Az egyén munka-

helyi énmegvalositdsi torekvése az egyén munkdjdban

meg is jelenik (pl. mindségében).

Az egyéni dnmegvalositasra haté elemeket a cikk A

folyamdn csoportositottam: els6ként az egyént és a
kornyezetét vélasztottam ketté, majd a szervezetet fi-

gyelembe véve kialakitottam egy harmadik csoportot

is, amely az egyén és a munka viszonyat jellemzi. Ezen
tdl egy djabb befolydsol6 tényez&csoportot is meghata-
roztam: a szervezeten tuli, tigabb kornyezetet.

Az 1. dbraval 0sszegzem a szervezeti keretek kozott

torténd egyéni dnmegvaldsitast, illetve az arra hato té-
. Rogers, C.R. (2003): Valakivé vélni. A személyiség sziileté-

nyezdket.

Az Onmegvaldsitds Utjan haladva az egyén egyre
inkdbb egy tiszta, atlatsz6 kristdlygombre hasonlit (a
kozéps6 kor). Az 1t azonban nem tokéletes, és van,
ami csiszolja a gdombot, de van, ami megkarcolja, le-

igy az uton csak nehezen gurul, inkdbb bukdacsol.
A cikk a ,,gombot szennyezd tényezlket” vizsgalta
meg (az egyén maga, az egyén €s a munka viszonya,

a szervezeti jellemzdk, illetve a politikai, gazdasagi,
kulturdlis és tarsadalmi kornyezet) elsGsorban elméleti | Cikk beérkezett: 2009. 4. h6

- Lektori vélemény alapjdn véglegesitve: 2009. 7. ho

szempontbdl.!
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CIKKEK, TANULMANYOK

I.dbra  Labjegyzet

! Nem vitds, hogy mds hatdsok is 1éteznek az onmeg-
valésitds folyamatdban, nemcsak a kornyezet hatdsa
az egyénre (pl. egyén hatdsa a kornyezetre, illetve a
kornyezet alrendszereinek egymadsra torténd hatdsa),
de ezek a cikk kdzponti kérdésén kiviil esnek, igy nem

térek ki rdjuk.
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LAUDACIOK

EGYETEMI DISZDOKTORI AVATASOK

Laudacio
JOHN CHILD PROFESSZOR
diszdoktoravatasara
A szervezet- és vezetéselmélet fejlédéséhez valé

hozzajarulas elismeréseként az egyetem szendtusa
és rektora — a Gazdilkodastudomanyi Kar eldter-

jesztése alapjan — Doctor Honoris Causa diploma- . . . .
J Pl P - kesztGje volt. Tobb nemzetkozi folydirat szerkesztGbi-

- zottsdgdnak tagja, illetve tarsszerkesztGje. 2003-t6l a

val tiinteti ki John Child professzort.

Igazi megtiszteltetés egyetemiink, karunk és a ma-
gam szdmdra, hogy intézménylink diszdoktoraként mu-
tathatjuk be Child professzort.

John Child 1965-ben szerzett Master fokozatd dip-
lomat a University of Cambridge Egyetemen. Ugyan-

Their Interpretation of Industrial Relationships.

1965—-66-ban a Rolls-Royce cégnél dolgozott rend-
szerelemzdként. 1966 6ta vesz részt az egyetemi ok-
tatdsban. 196668 kozott a birminghami Aston Egye-

temen, 1968-73 kozott a London Business School-on

dolgozott. 1973-t6] 1991-ig az Aston Egyetem szer-
vezeti magatartds professzora, kdozben 1986-89 kozott
az Aston Business School dékanja volt. 1989-90-ben
a China-EC Management Institute igazgatdja és dé-
kanja Pekingben. 1991 és 2000 kozott a Cambridge
Egyetem menedzsment professzora. 2000-t5l napjain-
kig a University of Birmingham professzora. Vendég-
professzorként tobb egyetemen is oktatott (University

University, Federal University of Minas Gerais, Brazil,
Universidade FUMEC, Brazil).

John Child kutatési tevékenysége kiterjed a veze-
tés- és szervezetelmélet kiilonboz4 teriileteire, az infor-
maécidtechnoldgidk alkalmazdsara, a vallalati stratégia
vizsgélatdra. Kutatdsi és publikicids tevékenységé-
ben jelentds szerepet kapott a kinai vezetés és kulti-
ra vizsgdlata is. A stratégiai vélasztds koncepcidjanak
kidolgozasaval jelentds mértékben hozzdjarult a szer-
vezetelmélet megijitdsdhoz, a kontingenciaelmélet to-
vabbfejlesztéséhez.

Publikiciés tevékenysége impozans, szamos onal-

l6an és tarsszerzSkkel irt konyve, konyvfejezete és
. folydiratcikke jelent meg. Cikkei olyan rangos foly6-

iratokban lattak napvilagot, mint pl. az Administrative
Science Quarterly, Journal of Management Studies,
Human Relations, Sociology, Organization Studies,
Organization Science, Academy of Management Jo-
urnal, Strategic Management Journal. 1992 és 1996
kozott az Organization Studies cimd foly6irat fGszer-

Blackwell Kiad6 Strategy and Organization sorozata-
nak tarsszerkesztGje.

A vezetés- és szervezéstudomany fejldését jelents-
sen befolydsold konyvei koziil kiemelhetjiik az alabbi-

. akat: Organization, a Guide to Problems and Practice

itt PhD-fokozatot kapott 1967-ben. Disszertdcidjanak (1977), ez akoényv magyarul is megjelent a Kozgazdasa-

cime: British Management Thought and Education:

giés Jogi Kiadonal 1982-ben ,,A szervezetrSl — vezetok-
nek” cimmel; New Technology in European Services,
Ray Loveridge tarsszerzdvel (1990); Management in
China During the Age of Reform (1994); Strategies of
Cooperation (David Faulknerrel k6zdsen) (1998).

Child professzor kutatéi és oktatdi tevékenységéért

- szdmos elismerésben részesiilt. 1984-ben a Cambrid-

ge Egyetem kiemelkedd publikécids tevékenységéért a
tudoményok doktora (Sc.D.) kitlintetésben részesitette.
1996-ban a Helsinki School of Economics diszdok-
tordva avatta. 2000-ben az Academy of Management
Distinguished Scholar Award elismerésében részesiilt.

- 2002-ben a British Academy of Management tagja
- lett. 2006-ban az Eurdpai Szervezetkutatdsi Tarsasig
of Hong Kong, Zhejiang University, China, Peking

(EGOS) tiszteletbeli tagjava fogadta. Ugyanebben az
évben a British Academy tagjava vélasztotta.

2 2z

John Child hosszabb id6 6ta kapcsolatban 4ll egye-
temiinkkel. 1983-ban az & kezdeményezésére kap-
csolédott be az akkori Ipari Uzemszervezési Tanszék

- munkacsoportja a ,,Mikroelektronika a szolgéltatdsi
. szektorban” cimd nemzetkdzi kutatdsi programba,

amelynek egyik vezetGje volt. Tobb, az egyetemiink 4l-
tal szervezett nemzetkozi konferencian tartott elGadést.
A 90-es évek kozepétdl kiils§ tagja a Gazdalkodasi
Doktori Iskola tandcsanak, s ebben a mingségében ja-

¢ vaslataival tdmogatja az iskola munkadjat.
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John Child professzor fentiekben 6sszefoglalt mun-
kassdga is mutatja, hogy a vezetés- és szervezéstu-
domény nemzetkozileg kiemelkedd alakja. Biiszkék
vagyunk arra, hogy egyetemiink dj diszdoktoraként
koszonthetjiik. Kivdnunk tovédbbi sikereket szakmai
és maganéletében, s reméljiik, hogy folytatni fogjuk
egyiittm{ikodésiinket.

Budapest, 2009. oktdber 16.

A lauddciot felolvasta:
Hofmeister Agnes
a Gazdalkodédstudomanyi Kar
dékanja

Laudacio
GEERT HOFSTEDE
diszdoktoravatasara

Promotor: dr. Farkas Ferenc

».Soha ne higgyiink a politikusoknak, valldsi veze-
t6knek vagy vezet$ lizletembereknek, amikor azt igé-
rik, hogy megreformdljdk a nemzeti értékeket. Ezeket
adott tényként kell kezelniink, ugyanigy, mint egy
adott orszdg foldrajzi helyzetét vagy idGjarasat.” Geert
Hofstede, a szervezeti kulttira kutatdsanak vildgszerte
elismert guruja tobbek kozott ezzel a figyelmeztetéssel
kezdi a kultdrak és szervezetek értékalapjainak feltara-
saval foglalkoz6 konyvfejezetét —irja ezt a World Value
Survey, egy 97 orszdgra kiterjedd kutatds magyarorsza-
gi vizsgalatat 0sszefoglalé konyv els6 bekezdése. A ku-
tatast és a konyvet oktober 12-én, hétf6n mutattik be a
Magyar Tudomanyos Akadémidn.

(A Wikipedia szerint) ,,Geert Hofstede (sziil.: Haar-
lem, Hollandia, 1928. okt6ber 2.) nagy hatdsd holland
szocidlpszicholégus, a nemzeti és szervezeti kultirak
interakcidinak szakértdje.”

Geert Hofstede gépészmérnokként végzett a delfti
Miszaki Egyetemen. Szocidlpszichol6giai doktori
tanulmanyait a Groningeni Egyetemen folytatta. Tu-
domanyos pélyafutdsat a lausanne-i IMD-nél kezdte,
majd Fontainebleau-ban az INSEAD-nadl, azt kovetGen
a briisszeli European Institute for Advanced Studies in
Management-nél, az International Institute for Applied
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Systems Analysis-nél és a Maastrichti Egyetemen
folytatta, ahol szervezeti antropoldgiat és nemzetkozi
menedzsmentet tanitott. Hofstede professzor vendég-
kutaté a Tilburgi Egyetemen, 1993 és 2000 kozott a
Hongkongi Egyetem tiszteletbeli professzora volt.
Tagja az Egyesiilt Allamokban mikodS Academy of
Management-nek, és a kovetkezd védrosok egyetemei-
t6l kapott diszdoktori cimet: Nyenrode, Szdfia, Athén,
Goteborg, Liege €s Vilnius. A kozeljovében varhatd
Geert Hofstede professzor kinevezése a Magyar Tudo-
manyos Akadémia kiilsé tagjava.

Geert Hofstede kutatdsai a munkdhoz kot6do érték-
rendeket vizsgaltak egységesen nagyszamdu, tobb kul-
tdirat felolel6 mintdkon. Munk4janak célja egy egysé-
ges kultiraelemzési szempontrendszer feléllitdsa és az
elsd Osszehasonlité elemzés elvégzése volt. Egy olyan
univerzdlis médszertan kidolgozdsan faradozott, amely
lehet&ség szerint kulturafiiggetlen, altaldnosan alkal-
mazhaté minden kultira elemzésére, illetve tudoma-
nyos jellegli és gyakorlati kdvetkeztetések levondsara
egyarant. Munkdssdga 6ridsi, a mai napig meghatarozé
hatéssal birt a kulturdlis kiilonbségek kutatasdra. Bét-
ran mondhatd, mér vagy két évtizede nem képzelhetd
el kozgazdasagi, lizleti, szocioldgiai, szervezetpszi-
cholégiai képzés Eurdpa, de a vildg tobbi részeinek
egyetemein sem, a Hofstede-féle szervezeti kulttra
tipologizalasi dimenziok nélkiil. Nincs ez masképp a
Pécsi Tudomdnyegyetemen oktatott tantdrgyak eseté-
ben sem.

Geert Hofstede 2009 marciusaban jart elGszor Pé-
csett, amikor a Pécsi Tudominyegyetem Kozgazda-
sdgtudomdnyi Kardn nagy sikerrel tartott elGadast a
Kultirdk és szervezetek — az elme szoftvere cimd 4j
konyve2008-as magyarnyelvlimegjelenése alkalmabol.
A frissen létrejott kapcsolat azéta sem szakadt meg,
kozos kutatds folyik a professzor ur és a szakteriilet-
ben érintett tanszékek kozott. Nem tudom magamban
tartani 6romomet, professor Hofstede mai székfoglald
el6addsdban hivatkozta két fiatal munkatarsunk kont-
rollcsoport-vizsgélatdnak eredményét.

A Pécsi Tudoményegyetem tisztessége és nemzet-
kozi megbecsiiltsége fog novekedni Geert Hofstede
diszdoktorra avatasaval.

Kérem Rektor Urat, a cimet kiadni sziveskedjék.

Elhangzott a Pécsi Tudomdnyegyetem Szendtusd-
nak 2009. oktober 15-i iinnepi iilésén.
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KONYVISMERTETO

KONYVISMERTETO

Vecsenyi Janos

KISVALLALKOZASOK
INDITASA
ES MUKODTETESE

Perfekt, 2009. 413 oldal

or 22

Vecsenyi Janos kitting stilusban
irt, gondosan szerkesztett ij konyve
Bevezetésében “kalandtirdra hiv-
ja” az Olvasoét, végallomasként jol
miikodd véllalkozast, elégedett val-
lalkoz6t igérve. A sok valds példat

htien ismertetd konyv végigolvasa-

st valoban igy is fel lehet fogni. A
kalandérzést annak hangsilyozéasa
is erGsiti, hogy az igazi vallalkozas
szinte mindig kockézattal parosul, a
sikerért meg kell kiizdeni — és a ku-
darcot is el kell fogadni, mérlegelve

az Ujrakezdés esélyeit. A kockaza-
tok tdrgyaldsa persze nem lenne

mell6zhet§ tananyagként sem, de
még kevésbé annak folytdn, hogy -
mint Bevezetése jelzi (15. oldal) - e
munka ,leendd és gyakorl vallal-
kozdknak, valamint egyetemi, f&is-
kolai hallgatéknak sz6l”.

A konyv nyilvanvaléan elsGsor-

ban az egyetemi, f&iskolai gazda-
sdgi karok hallgatéinak késziilt, de
mds szakok is j6l hasznélhatjdk. Az
OECD ajdnlasai, az Eurépai Unid
programjai ma mar nemcsak ajanl-

Jak, hanem elengedhetetlennek jel-
zik a véllalkozési alapismeretek ok-
tatasat a kozép- és felsdfokii oktatds

minden dgdban. Abban is egyetér-
tés van, hogy ehhez tarsitsuk a val-
lalkoz6i gondolkodds, a vallalkoza-
si hajland6sag erdsitését is; ez része
a Kis- és Kozépvallalati (KKV-)

politika helyét elfoglalé KKV- és

 Vidllalkozdspolitikdnak." Vecsenyi
- Janos 4j konyve, mint mar korabbi
- munkai is, kivdléan megfelel ezek-

nek az igényeknek: egyszerre ad
ismereteket és Osztonzést is véllal-
kozas inditdsdhoz és tovabbi ers-
sitéséhez. Ahogyan Szirmai Péter
El&szava is ajanlja: hasznos olvas-

- many mind az erre késziil6, mind
- a mar gyakorld vallalkozéknak is; !

megéri 1d6t szdnniuk erre. Szamol-
ni kell azonban azzal, hogy nem
mindig lesz tiirelmiik végigolvasni
a 413 oldalt. Ezért egy djabb ki-
adéashoz érdemes lesz végiggondol-
ni: a részletes tartalomjegyzék és a

tdrgymutat6 mellett milyen tovébbi
- segitséget nydjthat ahhoz a konyv,

ha a vallalkoz6 konkrét probléma-
jara keres gyors valaszt.

Vecsenyi Janos el6z6 sikeres
konyve mar cimével is — ,,Villal-

kozas. Az otlettsl az Gjrakezdésig”,

2002 — két fontos gondolatot jel-
zett, nevezetesen, hogy 1) az ered-

ményes vallalkozds otletre (é€s még
jobb, ha innovéciét is tartalmazé
otletre) épiil6 elhatdrozdssal indul,
és 2) amennyiben megsziinik (akar
bukassal is), ezt fogjuk fel tapasz-

- talatszerzésnek, az GjrakezdéstSl ne
- a szervezetet jelold vdllalat kifeje-

féljiink. Uj konyve is errdl kivan
meggy6zni, amikor Ot nagy részét,
fejezetét igy tagolja:

1. Mi a vallalkozas?

2. Felkésziilés a vallalkozasra
3. A vallalkozas inditasa

4. A vallalkozas mikodtetése
5. Dontés a vallalkozasrol

E szemlélet és szerkezet, vala-
mint a sok példdval és b&vebb eset-
tanulmdnyokkal valé illusztracié
a bevilt amerikai példakat koveti,
amilyen tobbek kozott Robert D.

Hisrich és Jeffrey A. Timmons soka- :

dik kiaddsban kozreadott munkdja.
Vecsenyi Janos 1999-ben megjelent,
hasonlé céllal irt konyvének (Val-
lalkozési szervezetek és stratégidk)
mintegy felét esettanulmédnyok tol-
totték ki, most ez roviditve, a meg-
felel fejezetekbe illesztve kap he-
lyet. Joval kisebb teret kapott a mar

- emlitett, 2002-ben megjelent kovet-

kez6 konyvében (Villalkozéds. Az
otlettS]l az Gjrakezdésig) bdségesen
targyalt szervezettipusok (hangyak,
gazellak, dinoszauruszok, tigrisek)
ismertetése is. (Ma mar ritkabban
haszndlatosak e kifejezések, a ga-
zelldkat mint a gyorsan novekedd
[high-growth] véllalkozdsok tipusait
vizsgdljak.) Az emlitett kiillonbsé-
gek indokoljdk, hogy djabb kiada-
sok helyett Vecsenyi Janos konyvei
mas cimekkel jelentek meg.

Az 4j konyv cimének megfele-
16en a kisvdllalkozdsok, a korabbi
(szerintem helyesebb) kifejezéssel
a kisvdllalatok inditdsdnak és m-
kodtetésének kérdésein halad végig.
A szerz§ a vallalkozds fogalmat ko-
vetkezetesen a sz6 eredeti értelmé-
ben haszndlja, kivéve a kisvallalko-
zas sz00sszetételt, ahol koveti a mai
hivatalos terminolégiat. Ez kiiktatta

zést, és az eredetileg mas tartalmu
vallalkozas széval helyettesitette.
Minthogy a mindennapi gyakorlat-
ban ez gyakran okoz félreértést, za-
vart, e fogalmi kérdésekre roviden

célszer( lett volna kitérni.

A konyv bemutatja, hogy az

Eurépai Unidban elfogadott elha-

tarolas a kisvallalatok/vallalkoza-
sok korét 49 fével rogziti, és ezen
beliil megkiilonbozteti a tiz {6 alatti
mikrovallalatokat és esetenként az
alkalmazott nélkiili ,,6nfoglalkoz-
tatokat” is. Err6l itt néhdny adat
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helyet kaphatna. Az uni6 27 or-
szdgdban egyiittesen a vdllalatok
98,7%-a kisvillalat, ebbsl 91,8%
mikro-, 6,9% 10-49 {Gs kisvéllalat;
a kozépvallalatok ardnya 1,1%. Az

tizleti szektorban foglalkoztatottak
kétharmadanak a KKV-k bizto-
sitanak munkahelyet; a mikro- és
kisvallalatok 29,7 és 20,7 szaza-
Iéknak. A magyarorszagi aranyok
(joval alacsonyabb gazdasagi ak-
tivitasi szint mellett) hasonldak, a
mikrovaéllalatok nagyobb sidlydval.
A konyv a viallalkozdsok noveke-
dési szakaszat targyalé része persze
mar a kozépvillalatokrdl is szdl,
ahogyan az Egyesiilt Allamokbdl

elterjedt ,,small business” kifejezés
ott Osszevonva jeloli a kis- és ko-
zépvallalatokat (SMEs), az uniéban

249 f6s, az Egyesiilt Allamokban
gyakran 500 f&s elhataroldssal.
Es természetesen Vecsenyi Janos
konyve, nagyon helyesen, hangsu-
lyozza azt is, hogy a globalizaci6
vildgdban a nagyvallalatok szama-
ra is csak vallalkozéi gondolkodds,
szemlélet és vezetési stilus hoz
eredményt.

Az 1. fejezet megvildgitja a val-
lalkozds fogalmat, folyamatait, a

véllalkozé személyiségi jegyeit, a :
véllalkozds mint gazdaségi szervezet
6 vonasait, tipusait és roviden kitéra

belsd vallalkozds szerepére is.

A 2. fejezet a vallalkozésra valé
felkésziilés harom f6 szakaszat tar-
gyalja: az lzleti lehet§ség azono-
sitdsat, az erGforrasigények meg-
hatarozasat, valamint a vallalkozoi
motivicidk és képességek tiszta-
zasat. Az egyes szakaszok minden
1épését bemutatja. Példaul az iizleti
lehetGség azonositdsdt targyalva:
az otletek forrdsait, az otletgy(jtés
modszereit, a vallalkozasi oOtletek

életképességének (piac-, verseny-, :
miikods- és iizletképességének és
kivdnatossdgdnak) vizsgdlatat, az
tizleti modell felépitését és a valla-
lat-vésérlds és franchise eseteit is.
Kiilon teszteket nydjt az iizleti lehe-

VEZETESTUDOMANY

t6ség életképességének, a vallalko-
76 kezdés el6tti onvizsgalatahoz is.

A 3. fejezet a vllalkozédsok indi-
tdsdhoz el8szor az iizleti terv készi-
tésének és az erdforrdsok biztositd-

sanak feladatait, majd a vallalkozas
alapitdsdnak tovdbbi lépéseit ismer-
teti. Az tizleti terv felépitését és tar-
talmat példaul 17 oldalon mutatja
be, majd kiilon is targyalja ipardgak
szerinti specialitdsait, 9 stratégiai
kérdését, készitésének folyamatat
és tipikus hibdit. Az alapitds to-
vabbi szakaszait a jogi forma és a
hely kivélasztdsatol a munkatarsak
felvételén és betanitdsdn 4t a piacra
1épésig ismerteti.

A 4. (legterjedelmesebb, 100 ol-
dalas) fejezet a vallalkozds mikod-
tetését targyalja: a korszerd vezetés,

a marketing és értékesités, a pénz-
ligyek, az informatika és a (nem
munka-, hanem) ,emberi iigyek”
intézésének feladatait. Koveti az ad-
minisztrativ és a vallalkozévezetés
djabb megkiilonboztetését, és kiilon
is sz6l olyan modern irdnyokrol,
mint a proaktiv viselkedés a vevSk
megnyerésére, az iranyitott fokusz-
stratégia, a szolgaltatészemlélet ér-
vényesitése, a tanuld szervezet.

Az 5. fejezet a legfontosabb to-
vabbi vallalkozasi dontésekre, for-
- dulépontokra, kihivdsokra készit
- fel. Ezek kozott: a vallalkozds 4j

novekedési palydra allitdsara, a (ma
kiilonosen gyakori!) vélsaghelyze-
tek kezelésére, végiil az elvéldsra
(eladas, felszamolds, atruhazas) és
roviden az Gjrakezdésre is. Itt idézni
lehetett volna azon djabb kutatdsok
eredményeit, amelyek megkiilon-
boztetik az elGszor indulé (novice),
a sorozatosan egymdst kovetl
(serial) és a rendszeresen tobb egy-
séget mikodtets (portfolid) vallal-
kozokat.

A konyv nemcsak b&ven ajanl

interneten elérhetd tovabbi szakiro-
dalmat és egyéb forrdsokat, hanem
olvasdja regisztrdlds utdn kozvetle-
- azt a kérdést is, hogy kedvezd alka-

niil is letolthet mellékleteket.

Néhany ezek koziil:

— Segédlet a 9 stratégiai kérdés-
hez

— Segédlet az tizleti modell
meghatarozasahoz

— Stratégiai tervezési segédlet

— Uzleti tervipari kisvéllalko-
zéshoz

— Uzleti terv kereskedelmi kis-
véllalkozdshoz

— Villalkoz6i képességtar a val-
lalkozads mikodtetéséhez

— Villalkoz6i dnértékeld teszt

Véleményem szerint helyet kap-
hatott volna még egy rovid kitekin-
tés a KKV- és véllalkozéspolitikdra,
az OECD- és eurdpai uniés kutatd-
sokra, tapasztalatokra és ajanldsok-
ra. Ezt persze sok esetben (igy a
Corvinus Egyetemen is, melynek
professzora a szerz§) mas ,,KKV-
targyak”  keretében  ismertetik.
Vecsenyi Janos a véllalkoz6va vélas
négy f6 inditékat kiilonbozteti meg:
adlomépités, a fiiggetlenség igénye,
pénzcsindlds, kényszer. E motiva-
cidkat sok djabb kutatds, felmérés
részletesen vizsgdlja; err6l néhdny
nemzetkdzi 0sszehasonlitds, statisz-
tikai/felmérési adat kozlése egy ilyen
tankonyvben is hasznos lenne. Az
Eurobarometer-felmérések példaul
el6szor azt kérdezik: ha valaszthat-
na, mi lenne szivesebben: alkalma-
zott vagy Onfoglalkoztatd, azutdn e
vélasztas inditékait keresik. Val6ja-
ban azonban az igy jelzett, az Eur6-
pai Unidban és ndlunk is b6 40, az
Egyesiilt Allamokban 60 sz4zalékos
preferencidval szemben a tényleges
onfoglalkoztatok ardnya 15 szdzalék
koriil van. Az angliai felmérések re-
dlisabb képet adnak, amikor harom
csoportot kiilonboztetnek meg: akik
gondolkodnak véllalkozds inditdsan,

- akik megvaldsitjdk és akik elutasit-
. jak ezt (Thinkers, Doers, Avoiders:

10-14-75 szazalék).
A villalkozas inditdsanak mo-
tivumait keresve gyakran felteszik
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lom vagy sziikségszertiség (kény-
szer) motivélja-e. Vecsenyi Janos a
kényszervallalkozok harom tipusat :

emliti: az allasvesztSk, a szamlaké-
pes, koltségelszamold vallalkozok
és kiszervezett vallalkozok. Telje-
sebb képet adna, ha itt kiilonbséget
tennénk teljes munkaidében véllal-

22 2

kozoként dolgozo és a f6allas mel-
letti, részidGs vallalkozok kozott

(az utdbbira az angol széhaszndlat
a plury-activity kifejezést is alkal-
mazza). Nalunk a részidds vallal-
kozok ardnya mintegy 50 szdzalék,
és jelentds hanyaduk szdmdra ez
— az 4ltaldnos adodelkeriilés eszko-

ze. A nemzetkozi tapasztalatok sze-
rint sokan igy, részid6ben kezdik

megvaldsitani otleteiket, és ennek
sikere esetén ebbdl alkalmazot-
takkal dolgozé kis-, kozép- vagy
akdr nagyvallalatok is kiépiilnek.

Egy amerikai tanulmany kimutat-

ta, hogy Oridsvallalataik jelentSs
hanyada is ilyen véllalkoz6i kez-
deményezésként indult’ A ,ki-

szervezett vallalkozékra” az angol
kifejezés csekély rokonszenvvel az
al- (pseudo) vallalkozé kifejezést
hasznélja. Néhdny sz6t bizonydra
a fekete-sziirke gazdasdgrol is le-
hetne itt ejteni; a fejl6dé vildgban

ndlunk sem kevés) e korben folytat-
ja tevékenységét.

E néhany kiegészitési javaslat
foként a vallalkoz6i gondolkodds
és a véllalkozodk tipusainak bemuta-
tasat és a véllalkozdspolitikéat érinti.

A konyv f6 mondanivaldja a vallal-
kozasok inditasa és mikodtetése,

és ezt igen gazdagon, tanulsdgosan
fejti ki. A konyv korszerd, val6sag
kozeli, gazdag ismeretanyagot nyjt
olvasoéinak: ha tovabbi palydjukon,

akar vallalkozoként, akar alkalma-

zottként, vagy véltakozva kovetik
majd a konyv ajanldsait, nagy va-
16szintiséggel siker korondzza 1é-
péseiket, mind induldsukat, mind
tovabbi tdtjukat.

Romdn Zoltdn

Labjegyzet

) © 1 Avélemények csak abban a tekintetben oszla-
a véllalkozok jelentSs hdnyada (és

nak meg, hogy sziikséges, célszerti-e mindez

mdr az alapfokd oktatds korében is.
2 Az eldbbit az Akadémiai Kiadé 1991-ben
magyarul is kozreadta (Hisrich, R.D. —
Peters, M.P.: Villalkozas: Uj vallalkozdsok
inditdsa, fejlesztése és mikodése); elsd ki-
addsa az Egyesiilt Allamokban 1981-ben,
5. kiaddsa 2005-ben jelent meg. Timmons
Stephen Spinellivel irt konyvének az elsd ki-
addsa 1977-ben jelent meg, 7. kiaddsa (New
Ventures Creation. Entrepreneurship for the
21st Century) 2007-ben.
From the Garage to the Boardroom: The
Entrepreneurial Roots of America’s Largest
Corporations.  National ~ Comission  of
Entrepreneurship, August, 2001.
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MARJAN, Attila

Corporate governance rules, management culture and
European competitiveness

The following article discusses how corporate governance
rules can influence European competitiveness on the one

hand. On the other hand it endevours to assess how corporate
governance practice and European management mentality

relates to competitiveness. The article briefly mentions the
main theoretical results relevant to the topic, furthermore it
compares the American and the continental European prac-
tice. Finally it discusses the recent waves of the EU’s corpo-

EU member states.

BOKOR, Attila - FERTETICS, Mandy —
— HIDEGH, Anna Laura — VARADI SZABO, Zsuzsa

Carreer changers in Hungary — Carreer changer groups

The authors present the first results of the Career Changers
in Hungary research project in their study in two volumes.

life stories, who had one or more remarkable career change
in their life: they changed for example social sphere, speci-
ality or status in the labour market. In the recent phase of the
research process they focus on the content analysis of the
life and carrier stories: direction of career change, process,
direct and indirect influential factors and transfer of compe-
tencies. In the first part of this paper the authors provide a
complex review about the research plan and the methodol-
ogy. In the second part they present the certain pattern of

career changers defined through the analysis, and they draw
lessons for potential career changers, researchers and HR

professionals as well.

VALEYRE, Antoine - LORENZ, Edward -
— CARTRON, Damien — CSIZMADIA, Péter —
— GOLLAC, Michel - ILLESSY, Miklés - MAKO, Csaba

Work organisational models in Europe and some
characteristics of human resource management — An

experiment to form of international paradigm map of work . .
P f f p & P of . compromises. What are the roots of these compromises: the

organisations (Part 2)

One of the most important employment and labour market
aims of the Lisbon Strategy are the improvment of the qual-
ity of working life and productivity, the strengthening of

social cohesion and to promote labour market activity. To
achieve such ambitious goals it is necessary to map those

VEZETESTUDOMANY

work organisation forms supporting productivity growth and
. having innovative and learning capacity. The authors un-

dertake this work by analysing the results of the European
Working Condition Survey (2005). In the second part of the
study the authors argue that important complementarities ex-
ist between different forms of work organisation and some
characteristics of the firms” Human Resource Management
practices (e.g. training activity, payment system, type of em-
ployment contract, forms of representation, etc.) as well as
the quality of work and employment (e.g. physical risk fac-
tors, working time and work-related health or safety risks).

. One of the most important conclusions of the study is that
rate governance reforms and the efforts made by some of the :

for the EU-27 countries there are systemic links between the
forms of work organisation adopted and the quality of jobs,
including working conditions and health and safety. Finally,
in the concluding section, the authors propose some policy

¢ relevant indicators on the innovative forms of work organi-
. sations that could be useful in the context of both the Euro-

pean and Hungarian Employment Strategy.

TOARNICZKY, Andrea

The aim of the research project is to analyze those people Organizational socialization (Part 2)

The aim of this paper is to review and organize the relevant
literature concerning organizational socialization along the
following four questions: (1) How do we define organiza-
tional socialization?; (2) What is the role of time in the so-

i cialization process?; (3) One or many (relevant contexts)?

and (4) How does the individual influence his/her own so-
cialization process?

BECK-BIRO, Kata

Self-actualisation in Organisational Context and its Promot-
ing and Impeding Factors

Changes due to the economic crisis, answering questions like

. ,,amIon the right place?”, ,,in which area should I develop?”,
. ,,what should I do in order to feel better in my work place?”

looks like having higher importance. Self-actualization can
be the core concept that helps understand the individual’s di-
lemmas in the organizational life, since self-actualization is
the individual effort to reach a personal vision, even through

organizational member him/herself? Or the job? Might be the
team or the boss? Or the organization through its structure
or culture? The answers are not easy, because self-reflection
is required. The article (Self-actualization in organizational
context: experiences and limits) helps to give a mirror and
find out the potentials and limits for self-actualization.
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