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BACSO HENRIETTA - ALPAR VERA

INNOVATIV FEJLESZTESEK ES IGAZSAGOS STRATEGIAI HR-ELJARASOK
A BUSZVEZETOI HIANYSZAKMABAN

A tanulmany egy kétéves buszvezetdi toborzasi és HR-fejlesztési projekt ered-
ményeit mutatja be, amely a kozésségi kozlekedésben tapasztalhaté tartés mun-
kaer6hiany csokkentését célozta. A kutatas vegyes modszertant alkalmazott: a

ps

103 6 részvételével késziilt kérdoiv atfogé képet adott a buszvezet6i szakma
helyzetérdl, mig a két mélyinterju kvalitativ kiegészitést nyujtott a mennyisé-
gi adatok értelmezéséhez. A projekt fokuszaban az igazsagos és atlathaté HR-
eljarasok alltak, beleértve a javadalmazasi rendszer megujitasat, a képzési inf-
rastruktura fejlesztését, a kommunikacio és a munkavallal6i élmény javitasat.
Az eredmények azt mutatjak, hogy a méltanyossagon alapulé HR-gyakorlatok
jelentésen novelik a toborzas hatékonysagat, csokkentik a fluktuaciot és hosszu
tavon erdsitik a buszvezetdi szakma fenntarthatdsagat. A tanulmany bemutatja
sajat HR Igazsagossag-Hatékonysag modelljét is, amely 6sszekapcsolja a diszt-
ributiv, proceduralis és interperszonalis igazsagossag dimenziodit a szakmai el-
kotelez6dés és a szervezeti eredményesség mutatadival.

Bevezeto

A buszvezet6i szakma nélkiilozhetetlen szerepet tolt be a varosi kozlekedés mindennapi miikodé-
sében, mégis egyre nehezebb megfelel6 szamu és megfelel6en felkésziilt munkavallal6t bevonzani
erre a teriiletre. A munkaer6hiany évek 6ta jelen van ebben az dgazatban, és ma mar nem csupan
szervezeti szinten jelent kihivast, hanem szélesebb tarsadalmi és gazdasagi dsszefiiggésekben is
értelmezhetd. Mig kordbban a buszvezetés sokak szamara stabil és jol kiszamithat6 hivatast jelen-
tett, napjainkra a szakma vonzereje jelent6sen csékkent, mikdzben a gondosan felépitett kozossé-
gi kozlekedés zavartalan miikodésének igénye folyamatosan né.

A buszvezet6k mindennapi munkaja nagy felel6sséggel jar, amelyhez folyamatos koncentracio, a
forgalmi helyzetek és az utasok igényeinek gyors felismerése, valamint a varatlan helyzetek ke-
zelésének képessége is tarsul. A szakma ugyanakkor az utébbi években egyre nagyobb pszichés
megterhelést jelent a fokoz6do utasforgalom, a kézlekedési konfliktusok, a szikilé pihen6idék és
a novekvd elvarasok miatt. A tarsadalmi megbecsiiltség csokkenése tovabb neheziti a helyzetet. A
buszvezet6k gyakran élik meg gy, hogy bar munkajuk nélkiil a varos miikddése ellehetetlentilne,
mindennapi teljesitményiik ritkan jar elismeréssel. Ez az ellentmondas jelentésen befolyasolja a
szakma utanpétlasat és a palyan tartdas sikerességét is.

Bacso6 Henrietta: Okleveles Emberi er6forras tanacsadé (METU), HR Oparetion Specialist (WOLT)
Alpar Vera: egyetemi docens (METU)
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A modern, stratégiailag jol atgondolt HR szerepe ilyen helyzetben felértékel6dik (Cascio, & Graham,
2016). A szervezetek versenyképessége egyre inkabb azon mulik, mennyire alkalmazkoddéak, mi-
lyen mértékben képesek megérteni a munkavallaléi igényeket, és f6ként mennyire tudnak olyan
rendszereket kialakitani, amelyek méltanyosak, atlathatdk, kovetkezetesek.

A nemzetkdzi kutatasok ramutatnak, hogy a tisztességes banasmod, az igazsagossag érzete és a
nyi{lt kommunikacid sok esetben fontosabb tényezék a munkavallaléi dontésekben, mint a bérek
vagy a juttatadsok onmagukban (Colquitt, & Zipay, 2015; Greenberg, 1990). Ez kiilondsen igaz azok-
ra a jeloltekre, akik korabban mar megéltek negativ tapasztalatokat mas munkahelyeken.

A buszvezetdi szakma utanpdtlasi nehézségei egyértelmien jelzik, hogy a HR-folyamatok atala-
kitasara van sziikség. Nem elegendd csupan a toborzasi csatornak bévitése vagy a juttatasi rend-
szer fejlesztése. Sokkal mélyebbre kell nytlni, és olyan kérdésekre kell valaszt adni, hogy miért
valaszt valaki buszvezet6i palyat, mi tartja ott a mar palyan 1évé munkavallalékat, hogyan hat
a jeloltélmény a dontéshozatalra és miként lehet méltanyossagon és tiszteleten alapulé szerveze-
ti kultarat kialakitani. John Stacey Adams méltanyossag-elmélete (2015) szerint a munkavallalok
motivacidjat alapvet6en az hatarozza meg, hogy mennyire érzik igazsagosnak a sajat raforditasaik
(inputok: eréfeszités, felel6sség, tapasztalat) és a kapott jutalmak (outputok: bér, elismerés, fejlé-
dési lehet6ség) aranyat. Az emberek folyamatosan 6sszehasonlitjak ezt az aranyt masokéval, és ha
méltanytalansagot tapasztalnak, az elégedetlenséghez, motivaciévesztéshez vagy fluktuaciéhoz
vezethet. A modell 1ényege tehat az egyensuly fenntartdsa: a HR-folyamatok akkor hatékonyak,
ha biztositjak, hogy a munkavallalék eréfeszitéseihez ardnyos és méltanyos elismerés tarsuljon. A
jelen tanulmany egy kétéves toborzasi projekt tapasztalataira épiil, amely soran egyszerre kellett
kezelni a munkaeréhianyt, 0j toborzasi eszkozoket tesztelni és olyan HR-megoldasokat kialakita-
ni, amelyek hosszu tavon is tAimogatjak a buszvezetdi szakma fenntarthatésagat. A kutatas soran
igen sok érintettet sikertilt elérniink, ugyanis 103 buszvezet6 valaszait dolgoztuk fel, valamint két
mélyinterju szolgalt részletesebb kiegészit6 informacidkkal.

Tanulmanyunk célja tehat nem pusztan a probléma leirasa, hanem annak bemutatasa, hogyan tud
a HR a méltanyossag és igazsagossag elveire tamaszkodva valds valtozasokat elérni egy olyan te-
rileten, ahol a szakemberhidny tartés és dsszetett jelenség. A kovetkez6 fejezetekben attekintjiik
a szakirodalmi hatteret, bemutatom a buszvezet6i szakma sajatossagait, majd részletesen kité-
riink a toborzasi projekt elemeire, a kutatas eredményeire és a gyakorlati tanulsagokra.

A buszvezetdi szakma sajatossagai és a probléma bemutatasa

A buszvezet6i hivatas egyszerre igényel magas szakmai felkésziiltséget, érzelmi stabilitast és fo-
lyamatos alkalmazkodoképességet. Bar sokan kiviilrél egy egyszerii, monoton munkakornek lat-
jak, valdjaban dsszetett tevékenységrdl van szd, amely a kozosségi kozlekedés miikodésének egyik
legmeghatarozébb eleme. A buszvezetdk els6dleges felel6ssége az utasok biztonsagos szallitasa,
ami allandd, megfeszitett figyelmet, j6 itél6képességet és gyors helyzetfelismerést kovetel meg.
A feladat elvégzése soran minden buszsof6rnek szamos tényezot kell figyelembe vennie, amelyek
egylittesen terhelik mint felel6s munkavallalot.

A buszvezetdi munka egyik meghatarozo sajatossdga a magas érzelmi megterhelés. A forgalmi hely-
zetek, az idényomas és az utasokkal vald folyamatos interakci6é olyan munkakornyezetet teremt,
amely hosszabb tavon megneheziti az érzelmi stabilitas fenntartasat. Jones, Haslam és Haslam
(2014) buszvezet6kkel végzett kutatasukban ramutatnak, hogy a munkaterhelés, az allandé id6-
nyomas és a korlatozott kontrollérzet egylittesen hatarozzak meg a munka megélését és mindségét.

Az érzelmileg intenziv munkakorokben az érzelmi allapotok tartds ingadozasa kiilonosen meg-
terhel6 lehet. Beal és Ghandour (2011) szerint nemcsak a negativ érzelmek jelenléte, hanem azok
stabilitdsanak hianya is hozzajarulhat a szorongas és a kiégés kialakulasahoz. Ebben a helyzetben
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a vezet6i tamogatas szerepe felértékel6dik. A buszvezet6k szamara a vezet6ktol érkezd visszajel-
zések biztonsagérzetet adhatnak, és segithetnek a munkavégzéssel kapcsolatos bizonytalansagok
kezelésében. Drouvelis és Paiardini (2022) kutatasai alapjan a visszajelzések mindsége érdemben
befolyasolja a munkavallalok teljesitményét és érzelmi reakci6it, ami a buszvezet6k munkahelyi
élménye szempontjabol is meghatarozé. A buszvezet6k a mindennapi munkavégzés soran renge-
teg olyan szituacioval taldlkoznak, amelyre nincs el6re kész forgatékonyv, igy a dolgozénak 6nal-
l6an kell megkiizdenie vele.

A masik sajatossag az a kettdsség, amely a fizikai és mentalis terhelés kozott huzddik. A buszveze-
t6i munka fizikailag kevésbé megerdéltetd, mint sok mas kékgalléros foglalkozas, ugyanakkor men-
talisan sokkal terhel6bb. A hosszu ideig tarté koncentracio, a folyamatos felel6sség, a figyelmet
koveteld forgalmi helyzetek és az idényomas mind olyan tényez6k, amelyek tartds faradtsaghoz
vezethetnek. Gyokér (2001) szerint a munkaterhelés milyensége dont6en befolyasolja a munka-
vallal6é motivacidjat és teljesitményét, és ez kiilonosen érzékelhetd olyan munkakorokben, ahol az
emberi figyelem nem lankadhat.

A buszvezet6i palyan a stabilitas és a kiszamithat6sag gyakran jelenik meg motivacios tényezo-
ként, ugyanakkor a szakma valasztasat sok esetben személyes kot6dés és belsé motivacid is befo-
lyasolja. A kutatas eredményei alapjan tobben gyerekkori alomként tekintettek erre a hivatasra,
vagy olyan munkahelyet kerestek, ahol kiszamithaté keretek kozott dolgozhatnak. A hivatastudat
igy er6sen jelen van, ami 6sszhangban all Huang (2011) megallapitasaival, miszerint a kékgalléros
munkakorokben az anyagi szempontok mellett a stabilitds és a munka iranti személyes kotédés is
meghataroz6 motivacios tényezd.

A szakma sajatossagai k6zé tartozik még az utasokkal val6 kapcsolat. A buszvezet6k naponta tobb
szaz emberrel taladlkoznak, és ezek az interakciok nagyban meghatarozzak a munkavallaléi él-
ményt. Az utasok visszajelzései, reakcioi, adott esetben a konfliktusok kezelése meghatarozo ele-
mei a napi munkanak. Ez a tényez6 szintén 0sszefiigg a munkahelyi elégedettséggel, amelyet Juhasz
és Matiscsakné (2013) a humaneréforras-gazdalkodas egyik legfontosabb tényezdjeként irnak le.

A magyarorszagi buszsof6rok helyzetét 2025-ben a tartds munkaer6hiany, az eléregedd allomany,
a férfiak dominanciaja, az alacsony bérek és a szolgaltaté szektorban tapasztalhaté munkaerépia-
ci fesziiltségek jellemzik (MKIK-GVI, 2024).

A kozosségi kozlekedésben tartds soférhiany tapasztalhatd, amit a Nemzeti Foglalkoztatasi Szolgalat
(NFSZ) adatai is alatAmasztanak: az iires allashelyek aranya 2025-ben meghaladta a 2%-ot, igy a
buszvezetés a hidnyszakmak kozé keriilt (Nemzeti Foglalkoztatasi Szolgalat, 2025). A buszveze-
t6k tobbsége 45 év feletti, sokan kozelitenek a nyugdijkorhatarhoz, ami hosszu tavon veszélyezte-
ti a szakma fenntarthatésagat. A nemek aranya szintén problémas: a buszvezet6k tobb mint 90%-
a férfi, a n6i részvétel tovabbra is alacsony, bar célzott toborzasi programok indultak. A Kézponti
Statisztikai Hivatal (KSH) adatai szerint 2025 okt6berében a foglalkoztatasi rata orszagosan 75,3%
volt, ugyanakkor a kdzlekedési 4gazatban a munkaerdéhiany miatt a betoltetlen allasok szama folya-
matosan né (KSH, 2025). A bérek tekintetében a teljes munkaidében foglalkoztatottak havi brut-
to atlagkeresete 2025 szeptemberében 687 100 forint volt, ami 9,5%-o0s novekedést jelent az el6z8
évhez képest, de a buszvezet6k bére még mindig elmarad a nemzetgazdasagi atlagtol (KSH, 2025).
A GKI Gazdasagkutat6 elemzése szerint a szolgaltat6 szektor - beleértve a kozosségi kozlekedést —
huzza a foglalkoztatast, ugyanakkor itt a legnagyobb a munkaeréhiany (GKI Gazdasagkutato, 2025).

A szakma demografiai 6sszetétele alapjan jol lathaté (1. dbra), hogy a nemi ardnyok rendkiviil
egyenl6tlenek: a dolgozok 90,9%-a férfi, mig a n6k minddssze 9,1%-ot képviselnek. Ez a stlyos nemi
torzulas nem csupan a szakma hagyomanyos megitélését tiikrozi, hanem azt is, hogy a n6i munka-
erd bevonasa tovabbra is strukturalis akadalyokba titkozik. A munkarend, a fizikai és pszichés ter-
helés, valamint a biztonsagi szempontok mind hozzajarulnak ahhoz, hogy a n6k szamara kevésbé
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vonzo ez a palya. A HR-nek célzott, empatikus és hosszu tavu stratégidkat kell alkalmaznia a néi to-
borzasban, példaul mentorprogramokkal, rugalmas beosztassal és a szakma tarsadalmi djrapozi-
cionalasaval. A korosszetétel szintén kritikus képet mutat: a buszvezet6k tobb mint fele 45 év felet-
ti, és 31,8%-uk mar az 55-65 éves korosztalyba tartozik. Ez az eléregedés nemcsak a nyugdijkozeli
allomany poétlasanak slirgdsségét jelzi, hanem azt is, hogy a fiatalok alig valasztjak ezt a hivatast.

1. ABRA: NEMEK MEGOSZLASI ARANYA (2024)
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A fiatalok, palyakezddk (18-25 évesek) aranya mindossze 9,1%, ami azt mutatja, hogy a palya nem
vonzdé a palyakezd6k szamara. Ennek okai lehetnek a belépési koltségek (jogositvany, vizsgak), a
szakma presztizsének csokkenése, valamint a munkakoériilményekkel kapcsolatos negativ percep-
ciok. A fiatalitas érdekében a HR-nek 6sztondijprogramokat, célzott kommunikaciés kampanyokat
és belépési tamogatasokat kell kindlnia. A munkakdorben eltoltott évek eloszlasa alapjan 1athatd,
hogy a szakmdaban dolgozok jelent6s része hossza tavon marad: 27,3% tobb mint 16 éve, 22,7%
pedig 11-15 éve dolgozik buszvezet6ként. Ez a stabilitas érték, ugyanakkor azt is jelzi, hogy a pa-
lya zartta valt, kevés 4j belép6vel. A kevesebb mint egy éve dolgozok ardnya ismét csak 9,1%, ami
alatamasztja a toborzasi nehézségeket. A HR-nek nemcsak a belépést kell tamogatnia, hanem a pa-
lyakezd6k megtartasat is: példaul mentoralassal, karrierutakkal és kozosségépitod programokkal.

Osszességében a harom demografiai dimenzié - nem, életkor és tapasztalat - egyiittesen mutatja,
hogy a buszvezet6i szakma strukturalisan zart és siirgds beavatkozast igényel. A HR-nek a diszt-
ributiv igazsagossag elve mentén méltanyos javadalmazast kell biztositania, a proceduralis igaz-
sagossag jegyében atlathato és kovetkezetes kivalasztasi folyamatokat kell kialakitania, mig az
interperszonalis igazsagossag révén empatikus, tiszteletteljes kapcsolatrendszert kell épitenie a
dolgozokkal. Csak igy biztosithat6 a szakma hosszu tavia fenntarthatdsaga és tarsadalmi megbe-
csiiltsége. A buszvezet6i szakma tehat nem csupan egy munkakor a sok koziil, hanem egy olyan hi-
vatds, amely egyszerre igényli a fegyelmet, a tiirelmet, az érzelmi stabilitast és a j6 dontéshozatalt.
A kovetkez6 fejezetben bemutatom azt a komplex toborzasi projektet, amely ezen sajatossagok
ismeretében probalta meg kezelni a szakma utanpétlasi problémait.

A toborzasi és HR-fejlesztési projekt részletes bemutatasa

A buszvezetdi toborzas és megtartas fejlesztése olyan komplex feladat volt, amely sokkal szélesebb
beavatkozast igényelt, mint egy hagyomanyos toborzasi kampany. Roberts (1997) gondolatai jol
illeszthet6k ehhez a projekthez, hiszen hangstlyozza, hogy a toborzas és kivalasztas nem pusztan
adminisztrativ folyamat, hanem stratégiai HR-feladat, amely hosszu tdvon meghatarozza a szer-
vezet versenyképességét. A kompetencia-alapu szemlélet és az atlathato, tisztességes kivalasztasi
eljarasok biztositjak, hogy a megfelel6 emberek kertiljenek a megfelel6 pozicidba, mikozben eré-
sodik a munkavallaldi bizalom és elkotelez6dés. A buszvezetdi projektben ezért a gyorsasag és
atlathatésag mellett kiemelt szerepet kapott az emberkozeli kommunikacié és a méltanyos elja-
ras, amelyek Roberts szerint a sikeres toborzas és megtartas kulcselemei. A buszvezetdi szakma
esetében Richardson (2007) definiciéja pontosan ramutat: nem pusztan toborzasi nehézségekrdol
van sz6, hanem valddi képzettségi és utanpadtlasi hianyrol, amelyet innovativ HR-stratégiakkal (pl.
igazsagos javadalmazas, célzott toborzas, munkavallal6i timogatas) lehet enyhiteni.

A projektiink célja egyszerre volt mennyiségi és mindségi: novelni kellett a jelentkez6k szamat,
javitani kellett a kivalasztasi folyamat gyorsasagat és atlathatésagat, fejleszteni kellett a javadal-
mazasi rendszert, és meg kellett erdsiteni a munkavallaléi elkotelez6dést. Ehhez egy teljes HR
miikodési rendszer Gjragondolasara volt sziikség. A fejlesztés szakmai megalapozottsagat tobb
klasszikus és kortars HR-elmélet biztositotta: Gilbreth (1914/1921) a menedzsment pszicholégiai
alapjait hangsulyozta, mig Ivancevich és Glueck (1989) a személyzeti menedzsment strukturalis
kereteit adtak. Sparrow és Hiltrop (1994) az eur6pai HR-atmeneteket elemezték, Staehle (1990)
pedig a HR és a vallalati stratégia 6sszekapcsolasat emelte ki. Thunnissen (2016) empirikusan bi-
zonyitotta, hogy a tehetségmenedzsment hatékonysaga a gyakorlati megvalésitason mulik, Ulrich
és Allen (2009), valamint Ulrich, Younger és Brockbank (2013) pedig a HR-transzformacié és a 21.
szazadi HR-szervezet modelljét kinaltak. A hazai szakirodalombdl Vandor (2005) az esélyegyen-
16ség fontossagat hangsulyozta, mig Youssef és Luthans (2007) a pozitiv szervezeti magatartas
- remény, optimizmus és reziliencia — hatadsat mutattak ki. Cascio (1992) pedig a termelékenység, a
munkavallaloi életmindség és a profit 6sszefliggéseit tarta fel. Ezek a megkozelitések egyiitt bizto-
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sitottak, hogy a projektiink nemcsak operativ valaszokat adott a munkaer6hianyra, hanem straté-
giai, innovativ és méltanyossagi szempontbdl is megalapozott HR-rendszert hozott 1étre. A kovet-
kez0 alfejezetek részletesen bemutatjak ezt a megujitott rendszert és annak dsszefliggéseit.

A HR szervezeti struktura gjragondolasa

A projekt induldsakor a HR minddssze 6t f6bdl allt, amely nemcsak kevés volt a feladat mennyisé-
géhez, hanem nem is tette lehetdvé a specializaciot. A buszvezet6i hidnyszakma kezelése azonban
nem miikddhet egyszeri altalanos HR hattérrel. A feladatok mennyisége, 6sszetettsége és a jelent-
kez6k szama olyan mértékben novekedett, hogy a szervezeti struktirat alapjaiban kellett meg-
reformalni.

A HR harom f6 elv alapjan szervez6dott djra, amelyek 6sszhangban allnak Gyokér (2001) emberi-
er6forras-menedzsment elveivel:

1. feladat alapu specializacio;
2. atlathat6o miikodési folyamatok;
3. amunkavallalék tAmogatasa, mint alapérték.

4. ABRA: TERVEZESI FAZIS: INNOVATIV FELADAT- ES MUKODESI STRUKTURA A HR-PROJEKTBEN

( SZERVEZETATALAKITAS ]

A
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. - TARSOSZTALYOKKAL AKTIVABB
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igazgatd pozicionalasa bovitése MENTOROK IS
3 \2 v
Bérezés Ujra- Kozosségi T
414 média .
Szemeélyugyi — \__megjelenés ) Ii’lelglevo, Forgalmi Osztaly
alapfunkciok soférallomany szerepe né a
helyett modszerek megtartasara valo minéségi sz(irésben
stratégiai HR ez
Tehetségek
kutatasa

Forras: A szerz6k sajat szerkesztése, 2025

A projekt soran a HR-szervezet Gjrastrukturaldsa nem csupan operativ atalakitast jelentett, ha-
nem stratégiai szemléletvaltast is. A Gyokér (2001) altal megfogalmazott harom alapelv - feladat
alapu specializacid, atlathaté miikodési folyamatok és a munkavallalék tAmogatasa mint alapér-
ték - képezték az 4j HR-modell gerincét. A 4. dbra jol szemlélteti, hogyan épiilt fel az innovativ fel-
adat- és miikodési struktura: a vezet6i és funkcionalis bévités, valamint hogy a kdzosségi média és
toborzasi csatornak integraldsa egylittesen teremtette meg azt a keretrendszert, amely képes volt
reagalni a buszvezetdi hidnyszakma komplex kihivasaira.



INNOVATIV FEJLESZTESEK ES IGAZSAGOS STRATEGIAI HR-ELJARASOK...

A HR 6t részteriiletre torténé tagolasa - stratégiai iranyitas, toborzas, javadalmazas, kommuni-
kacid és megtartas - lehet6vé tette, hogy a szervezet célzottan és rugalmasan kezelje a munka-
erdpiaci nyomasokat. A projekt nemcsak 4j eszkozoket vezetett be, hanem 1j értékrendet is kép-
viselt: az igazsagossagot mint versenyképességi tényez6t. A tapasztalatok azt mutatjak, hogy az
ilyen tipusi HR-fejlesztés nemcsak a buszvezetdi szakmaban alkalmazhaté, hanem modellként
szolgalhat mas hianyszakmak szdmadra is, ahol az emberkodzpontd, transzparens és stratégiai HR-
miikddés a fenntarthatosag kulcsa. A 4. dbrdn szerepl6 lépések egy tudatosan felépitett stratégiai
HR-transzformaciot tiikkroznek, amelyek a hidnyszakmakra jellemz6 komplex kihivasokra reagal-
nak.

A HR-osztaly Gjrapozicionalasa és a vezetdi struktira megerdsitése biztositotta a stratégiai ira-
nyitast, mig a csapat funkcionalis bévitése lehetévé tette az operativ rugalmassagot. A kozosségi-
média-megjelenés és az Uj toborzasi modszerek bevezetése a célcsoport elérését és a palyavonzo
kommunikaciot szolgalta. A bérezés djrastrukturaldsa és a tehetségek célzott kutatasa a motiva-
ciés rendszer megujitasat célozta, mig a meglévé sof6rok megtartasara vald fokuszalas a fluktua-
ci6 csokkentését és a szervezeti stabilitast erdsitette. Mindez 6sszhangban allt azzal a stratégiai
céllal, hogy a HR ne csupan adminisztrativ tamogato6 funkciéként miikodjon, hanem aktiv, innova-
tiv szerepl6ként jaruljon hozza a munkaerdpiaci versenyképességhez. Ennek megfelel6en a HR 6t

részteriiletre tagolddott:

HR-szolgaltatasok

A HR-szolgaltatasok feladata lett minden olyan adminisztrativ teend6 ellatasa, amely a buszveze-
t6k munkaviszonyahoz kapcsolédott. Ez magaban foglalta a munkaszerz6dések el6készitését, a
munkdaba lépéshez sziikséges dokumentumok atadasat, a személyes ligyfélszolgalat miikodteté-
sét, valamint a telefonos megkeresések és e-mailek kezelését. Ide tartozott tovabba a napi jelenléti
nyilvantartassal kapcsolatos segitségnytjtas, illetve a bels6 szabalyzatokra vonatkozé kérdések
megvalaszolasa is.

A terepen dolgozé munkavallalok szamara a személyes kapcsolddas kiilondsen fontos. A buszveze-
t6k nagy része izolalt munkakdrnyezetben végzi a feladatait, igy ritkan talalkozik vezetékkel vagy
HR-munkatarsakkal. Ennek kévetkeztében a szervezeti tamogatas és a visszajelzés hidnya kony-
nyen hozzajarulhat az elégedetlenség és a kilépési szandék ersodéséhez. Rolim és munkatarsai
(2014) vizsgalatai ramutatnak arra, hogy a vezetdk részérdl érkezo6 rendszeres, érthet6 és azon-
nali visszajelzés képes érdemben befolydsolni a buszvezetdk viselkedését és munkavégzését. Bar
a kutatds elsGsorban a vezetési stilusra fokuszal, eredményei azt is aldatdmasztjak, hogy a vissza-
jelzés és a szervezeti jelenlét 6nmagaban is noveli a bevonddast és a munkaval kapcsolatos elkote-
lez6dést.

Teljes javadalmazas

A buszvezet6i hianyszakmaban a bérezés és az 6sztonzbk kulcsszerepet jatszanak a jelentkezék
vonzasaban. A korabbi bérrendszer kevésbé volt versenyképes, ezért a javadalmazasi tertilet fel-
adata egy teljesen uj, atlathato és egységes rendszer kialakitasa lett.

A csapat tobb 1épésben dolgozta ki az 4j rendszert: 6sszehasonlitd piaci elemzéseket végzett, fel-
térképezte, milyen bérelemeket kinalnak mas kozlekedési vallalatok, megvizsgalta, hogy mely
0sztonzok novelik valéban a munkavallaléi elkotelez6dést, majd ezek alapjan olyan rendszert épi-
tett, amely egyarant szolgalta a bevonzast és a megtartast.
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1. TABLAZAT: BUSZVEZETOI JAVADALMAZASI RENDSZER KOCKAZAT- ES HATASELEMZESE

Leiras

Cél / Funkcié

Pozitiv hatas

Lehetséges kockazat

Az els6 honap- Palyara 1ép6k mo- | Gyorsan noveli a be- | Rovid tavu hatas, ha
Belépési bonusz | ban kifizetett tivalasa, toborzas | 1épési kedvet, erés nincs hosszabb tavua

tamogatas erdsitése 0sztonzo megtartasi stratégia

. , Tapasztalt sof6- , . Tulzott stresszt okoz-
Balesetmentes | Biztonsagos ve- "p e Csokkenti a balesetek .
g 2o, . | rok megerGsitése, e P hat, ha a jutalom el-
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Forras: Szerzdk sajat szerkesztése

A rendszer komplexen 6tvozi a disztributiv (méltanyos juttatas), proceduralis (atlathat6 szaba-
lyok) és interperszonadlis (tisztelet, bizalom) igazsagossag dimenzioit. Rovid tavon erdsiti a tobor-
zast és motivaciot, hosszu tavon azonban csak akkor fenntarthatd, ha kiegyensulyozottan kezeli a
kockazatokat (pl. stressz, szubjektiv értékelés, elitizalédas). A HR-nek folyamatosan monitoroznia
kell, hogy az 6sztonzdék valdban méltanyosnak érzédnek-e a buszvezet6k korében.

A javadalmazasi rendszer 6sszedllitasa soran fontos szempont volt, hogy az elosztasi igazsagos-
sag elve teljesiiljon. Gyokér (2015) szerint egy juttatasi csomag csak akkor tolti be a szerepét, ha a
munkavallalok méltanyosnak érzik. Az 5. dbra j6l mutatja, hogy folyamatosan nétt a bérezés (bar
az inflaciotdl elmaradt), azonban a kutatasunk azt is kimutatta, mennyire fontos a megfelel6 java-
dalmazas és mas juttatasok, HR-eszkozok helyes hasznalata a buszsoférok korében.

5. ABRA: BUSZVEZETOI ATLAGOS HAVI BEREK MAGYARORSZAGON (2014-2024 KOZOTT)
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Forras: Szerzdk sajat szerkesztése KSH 2025-6s adatok alapjan
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Kultura és elkotelez6dés

A buszvezet6k ritkan taldlkoznak egymassal vagy a vallalati vezetéssel, ezért konnyen alakul ki az
az érzés, hogy kozosség nélkiil dolgoznak. Az elkoételezddés fejlesztése érdekében tobb olyan prog-
ram indult, amely a buszvezetket is bevonta a szervezet életébe.

A kezdeményezések egyik f6 célja az volt, hogy a buszvezet&k ne csupan egy munkakort lassanak
sajat feladataikban, hanem a szervezet aktiv tagjainak érezzék magukat. A munkahelyi kdzosség-
hez val6 tartozas és a befogad6 szervezeti kornyezet erdsiti a munkavallaléi elégedettséget, vala-
mint hozzajarul a fluktuacié csokkenéséhez, amit a diverzitasra és befogadasra épiil6 szervezeti
gyakorlatokat vizsgal6 kutatasok is alatdmasztanak (Fitriana, 2023).

A vallalat szdmos kozdsségépitd programot inditott, amelyek erdsitették az dsszetartozast, és
élénk, tAmogatd vallalati kultirat hoztak 1étre. Kiemelked6 példaja volt ennek a horgaszklub,
amelynek kiilonosen erds kozosségteremtd ereje volt: rendszeres talalkozdi valddi kapcsolodasi
lehet&séget kinaltak a munkatarsaknak. Emellett miikodott horgol6 szakkdr, turacsoport, focicsa-
pat, gokartklub és kényvklub is, amelyek mind valtozatos médon segitették a kollégakat abban,
hogy kozos élményeken keresztiil kertiljenek kozelebb egyméashoz. A programok sorat csaladi na-
pok és tematikus események gazdagitottak, valamint egy nagykoveti program, amelyben a bels6
nagykovetek motivacios és inspiral6 szerepet vallaltak a kozosségben.

Ezek a kezdeményezések egyszerre szolgaltak a kozosség épitését és a megbecsiilés Kifejezését.

A ndi buszvezetdk szamara kiilon néi kor jott 1étre, amely biztonsagos teret biztositott olyan té-
mak megosztasara, mint a n6i egészség, az onbizalom vagy a kozosséghez tartozas megélése. A
férfiak altal dominalt munkakornyezetben dolgozé néi buszvezetéket vizsgalé kutatasok ramu-
tatnak arra, hogy az ilyen tamogat6 kezdeményezések nemcsak az egyéni jollétet erdsitik, hanem
a szervezeti valtozasok elfogadasat és a hosszll tavi megtartast is segitik (Sanchez de Miguel et al.,

2015).

Mindez 6sszhangban all Liptak és Matiscsakné (2018) megallapitasaival is, akik szerint a kisgyer-
mekes és dolgoz6 n6k munkaerGpiaci részvétele gyakran a szervezeti timogatottsag mértékétol
fligg, igy a n6i kor 1étrehozasa a buszvezetdi allomanyon beliil kiemelt jelent6séggel birt.

Talent és képzés

A Talent teriilet feladata a képzés és fejlesztés volt, amely ebben a projektben kiilondsen fontos
lett. Az egyik legnagyobb innovacio a sajat autdsiskola létrehozasa volt. Ez nemcsak a jelentkez6k
szamat novelte, hanem csokkentette a szakmaba valé belépés koltségeit is.

Az autésiskola szolgaltatasai kozé tartozott a KRESZ-oktatas, a PAV vizsgara valo felkészités, a
GKI képesités biztositasa, valamint a buszvezet6i szimulator hasznalatanak lehet6sége. Mindezt
tapasztalt oktaték bevonasaval valésitottak meg, garantalva a magas szinvonald, gyakorlatorien-
talt képzést.

Ez a képzési struktdra 6sszhangban all Gyokér (2001) emberier6forras-fejlesztés modelljével,
amely szerint a tanul6 szervezet képes hosszl tavon fenntartani a versenyképességet.

A képzésben résztvevik dsztondijat is kaptak, ami tovabb ndvelte a jelentkezési kedvet.
Kommunikacio és média
A projekt egyik leger6sebb eleme a kommunikacié volt. A buszvezet6i hivatas tarsadalmi megité-

lése erésen romlod tendenciat mutatott, ezért sziikség volt arra, hogy a munkat hitelesen és pozitiv
szemlélettel mutassa be a vallalat.
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A kommunikacios csapat tobb fronton dolgozott: kozdsségimédia-kampanyokat készitett, video-
kat forgatott buszvezet6k részvételével, plakatkampanyokat inditott a varosban, és karriertorté-
neteket mutatott be a munkavallalék szerepének és értékének hangsilyozasara. Emellett buszos
foto- és rajzpalyazatokat hirdetett, valamint a csaladi programok kommunikaciéjat is aktivan ta-
mogatta, ezzel tovabb erdsitve a vallalati kozosséget és a szakma lathatosagat.

A befogado szervezeti kulttra és a kozosségi értékek tudatos kommunikacidja a munkaltatéi vonz-
erd szempontjabol is meghatarozo szerepet jatszik. A diverzitasra és inkluziora épilo szervezeti
gyakorlatok novelik a szervezethez val6 kot6dést és pozitivan hatnak a munkavallaléi attitlidokre,
ami kiilonosen fontos a fiatalabb generaciok megszdlitdsaban (Fitriana, 2023). Ez a projekt soran
is megmutatkozott, mivel a kommunikaciés kampanyok hatasara érezhet6en nétt a fiatalabb je-
lentkezdk érdeklédése.

A toborzasi csatornak részletes attekintése
A buszvezet6i szakma toborzasa tobb csatorna dsszehangolt hasznalatat igényelte.
Digitalis toborzas

A digitalis csatornak adtak a legtobb jelentkez6t. A kozosségimédia-platformokon futé hirdetések
olyan célcsoportokat értek el, akik korabban nem gondolkoztak a buszvezetdi palyan. A Facebook-,
Instagram- és TikTok-kampdanyok kiilondsen hatékonynak bizonyultak a fiatalabb korosztaly el-
érésében.

Karriernapok

A havi karriernapok személyes tajékoztatast nyujtottak az érdekl6d6knek, ahol a leend6 buszve-
zet6k részletes képet kaphattak a munkakor sajatossagairol, a bérezési feltételekrol, a buszveze-
t6i képzés menetérdl, valamint megismerhették a telephely miikodését és a vallalati kulturat is.
Ezaltal a résztvevik atfogd betekintést kaptak abba, mire szamithatnak a szervezethez val6 csat-
lakozas esetén.

A tajékoztatékat tapasztalt buszvezetdk és vezetdk tartottak, ami hitelessé tette a folyamatot.
Vidéki toborzas

A Budapesten kiviili toborzas azért valt sziikségessé, mert a fvarosi jelentkez6k szama 6nmaga-
ban nem volt elegendd. A vidéki varosokban szervezett események és kampdanyok 1j jelentkezket
hoztak, akik szamara a budapesti lakhatas szallassal valt lehetségessé. A folyamat jol illeszkedik
Balogh (2015) regionalis tehetséggazdalkodasi megkozelitéséhez, amely hangsuilyozza, hogy a
munkaerd-utanpdtlas biztositasa nem korlatozddhat egyetlen térségre, hanem szélesebb foldraj-
zi bazisra Kkell épiteni. A diverzitas kezelésének gyakorlata - ahogy Mészaros és Varhalmi (2004)
ramutatnak - szintén kulcsfontossagu, hiszen a vidéki toborzas soran kiilonb6zé tarsadalmi cso-
portok bevonasa noveli a munkaerépiaci esélyegyenléséget és gazdagitja a szervezeti kulturat.
Oladapo (2014) eredményei pedig azt erdsitik meg, hogy a tehetségmenedzsment és a munkaval-
laléi megtartas szorosan 0sszefiigg: a vidékrdél érkez6 buszvezet6k szamara biztositott lakhata-
si tamogatas és a méltanyos HR-eljarasok hosszu tavon novelik az elkotelez6dést és csokkentik a
fluktuaciét.
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A preboarding és onboarding folyamatok fejlesztése

A buszvezet6k szamara a belépési élmény kiilondsen fontos, mivel az els6 hetek tapasztalatai alap-
vetden befolyasoljak a munkaval kapcsolatos attitlidoket. Amennyiben ebben az id6szakban nem
kapnak elegend6 tdmogatast, konnyen donthetnek a tdvozas mellett.

A preboarding folyamat célja az volt, hogy biztositsa a folyamatos kapcsolattartast, csokkentse a
bizonytalansagot, és el6re elérhetévé tegye a belépéshez sziikséges informaciokat. Az onboarding
ezt kovetben a személyes fogadasra, a bemutatd nap megszervezésére, egy mentor kijelolésére és
az adminisztrativ folyamatok tAmogatasara fokuszalt. Ez a megkozelités illeszkedik ahhoz a szem-
lélethez, amely szerint a munkavallalok korai tapasztalatai és az észlelt illeszkedés a munkakor-
h6z meghatarozé szerepet jatszanak az elkotelez6dés és az elégedettség alakuldsaban (Warr, &
Inceogly, 2012).

Fluktuaciokezelés és adatelemzés

A kilépések okainak feltarasa kulcsfontossagu volt, és a kilépési interjuk alapjan leggyakrabban
a tal nagy munkaterhelés, a kevés pihen6id6, a negativ utas-visszajelzések és a kommunikacids
hidnyossagok jelentek meg problémakeént. A fluktuacié elemzése lehet&vé tette a problémak korai
felismerését.

A projekt eredményei

A két év alatt tobb szaz 1j buszvezet6t sikeriilt felvenni. A képzések és a juttatasi csomagok jelen-
tésen novelték a palya vonzerejét. A csiicspontot az egy napon felvett tobb mint hetven jelentkez6
jelentette.

Kutatas és eredmények

A toborzasi projekt mellett az egyik legfontosabb feladat az volt, hogy pontos képet kapjunk arrdl,
hogyan latjak a buszvezetdk a sajat hivatasukat, milyen tényez6k hatnak a palyavalasztasukra,
mit élnek meg nehéznek a mindennapokban, és mely pontokon lenne sziikségiik nagyobb tadmoga-
tasra. A kutatas két pillérre épiilt. Az egyik egy szazharom f6 altal kitoltott online kérdéiv, amely
széles korii attekintést adott a szakma helyzetérol. A masik két mélyinterju olyan buszvezetdkkel,
akik kiilonleges helyzetben voltak, mert egyszerre lattak a szakmat az utcardl és az irodabdl is.
igy pontosabban és arnyaltabban lathattuk, hogyan kapcsolédik 6ssze a buszvezeték személyes
tapasztalata a szervezet miikodésével.

A kutatas modszertana

A kérdéiv 6sszeallitasakor az volt a cél, hogy ne csak felszini informéacidkat gydjtsiink, hanem
olyan kérdéseket tegytink fel, amelyek a buszvezet6k valds érzéseit és motivacidit is megmutatjak.
A kérdések kitértek a palyavalasztas okaira, a palyan maradas tényezdire, a munkakoériilmények
megitélésére, a HR miikdodésével val6 elégedettségre és azokra a javaslatokra is, amelyek segithet-
nék a szakma népszeriisitését.

A médszertan megvalasztasaban szem el6tt tartottuk a validitast, a 103 buszvezetd altal kitoltott
kérddiv atfogd képet adott a szakma altalanos helyzetérdl. Mivel ez a mintanagysag a kozosségi
kozlekedésben dolgozo6 buszvezet6k teljes, orszagos dllomanyanak mintegy 0,6%-at teszi ki - be-
leértve a Volanbusz 11 586 {6s (70,4%) és a BKV 4 875 {8s (29,6%) allomanyat -, eredményeink
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ezért j6 kozelitéssel reprezentativnak tekinthetéek és igy kell6en alatamasztjak a vizsgalat kovet-
keztetéseit.

Az interjuk személyes torténetei és észrevételei azért adtak mélységet az adatok értelmezéséhez,
mert a puszta szamok és aranyszamok énmagukban csak a szakma altaldnos helyzetét mutat-
jak meg, mig a narrativ tapasztalatok feltarjak azokat a szubjektiv élményeket, motivaciokat és
problémakat, amelyek a statisztikai adatok mogott hizédnak. A mélyinterjuk célja az volt, hogy
a statisztikai adatok mogé nézziink. A két interjdalany olyan buszvezetd volt, akik részben irodai
feladatokat is ellattak, igy egyszerre ismerték a mindennapi vezet6i munkat és az ahhoz kapcso-
16d6 szervezeti feladatokat. Ez a kettds megkozelités biztositja, hogy a kutatas ne csak szamszert,
hanem értelmezé és kontextusba helyezett képet adjon a szakma helyzetérol. A megkozelités 6ssz-
hangban all Morgan (2017) munkavallal6i élményrdl alkotott szemléletével, amely szerint a mun-
kavallaldi élmény atfogé megértéséhez az objektiv szervezeti mutatok és a munkavallalok szub-
jektiv élményeinek egyiittes vizsgalata sziikséges.

A minta demografiai sajatossagai

A 103 f6b61 4116 minta jol tiikrozte a buszvezet6i szakma f6bb demografiai jellemzéit. A valaszadok
90,9%-a férfi volt, ami megerdsiti azt a tendenciat, hogy a szakma tovabbra is erésen férfi domi-
nanciaju. Bar a buszvezetdi palya egyre nyitottabb a n6k szamara is, a tarsadalmi beidegzédések
miatt a n6k ardnya még ma is jelentésen alacsonyabb. Fényes (2009) szerint a nemi szerepekhez
kot6do sztereotipiak alapvetden befolyasoljak, hogy a nék milyen szakmakat valasztanak, és ez
kiilénosen igaz azokra a teriiletekre, ahol a tarsadalmi elvarasok nagyobb stllyal jelennek meg.

Az életkori eloszlas szintén fontos mutat6 volt. A buszvezet6k dont6 tobbsége 45 év feletti, és so-
kan kozelitik a nyugdijkorhatart. Ez az eloregedési tendencia hosszud tavon veszélyezteti a szakma
fenntarthatosagat, hiszen a fiatalabb korosztaly aranya rendkiviil alacsony. A szakma utanpoétlasi
valsaga tehat nem csupan rovid tavu probléma, hanem olyan demografiai folyamat eredménye,
amelyet tudatos programokkal kell kezelni.

A szakmaban eltoltott évek megoszlasa azt mutatta, hogy a buszvezetdk egy része tobb mint 11
éve dolgozik a palyan. Ez arra utal, hogy aki megtalalja helyét ebben a hivatasban, az hosszabb
idoére elkotelezddik. A palyakezd6k aranya azonban alacsony, ami megerdésiti azt az igényt, hogy
nagyobb figyelmet kell forditani a fiatalok megszolitasara és a szakma népszertisitésére.

A palyavalasztas és palyan maradas motivacioi

A kutatas egyik legfontosabb eleme az volt, hogy feltarjuk, miért valasztjak az emberek a buszve-
zet6i szakmat és miért maradnak benne hosszu tavon. A valaszok alapjan vilagosan elkiilontiltek
az érzelmi és a racionalis motivaciok.

Az érzelmi motivaciok kozott kiemelkedd szerepet jatszott a gyerekkori elkotelez6dés. Tobb busz-
vezet6 is emlitette, hogy mar kisgyerekként szerette a buszokat, érdekl6dott a jarmivek irant
vagy egyszeriien vonzotta a kozlekedés vilaga. Ez a fajta kot6dés erds hivatastudatot alapoz meg,
amely hosszu tavon is fenntartja az érdekl6dést és a szakmaszeretetet. Liptak és Matiscsakné
(2018) szerint a palyavalasztast sokszor olyan érzelmi tényez6k befolyasoljak, amelyek a szemé-
lyes élményekhez kapcsolddnak.

A racionalis motivaciok kozott a stabilitas, a kiszamithaté megélhetés és az 6nalldsag voltak a leg-
fontosabbak. A buszvezetdk nagy része azért valasztotta ezt a szakmat, mert hosszu tavu és biztos
munkalehetdséget 1at benne. A jovedelem és a pdtlékok kiszamithatdsaga szintén jelentés szem-
pont volt. Tobben emlitették, hogy a buszvezet6i munka egy olyan stabil életpalyat ad szdmukra,
amelyben tervezni tudnak.
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A palyan maradas okaiként a vezet6k tobbsége a jovedelmet, a k6zdsséget és az 6nallé munka-
végzést jelolte meg. A kozosség érzése kiilondsen érdekes eredmény, mivel a buszvezeték fizikai-
lag egyediil dolgoznak, mégis erds kotédés alakul ki kozottiik. Ez arra utal, hogy a kozosségépit6
programoknak, a bels6 kommunikacidnak és a kulturalis kezdeményezéseknek valés megtarto
ereje van.

A szakma nehézségei és a hianyszakma kialakulasanak okai

A buszvezet6i szakma kihivasai tobb szinten jelennek meg. A mindennapi munka érzelmi terhe-
1ése sokkal nagyobb, mint amit a kiviilallok feltételeznének. A jarmiivezet6k gyakran kertilnek
stresszes helyzetekbe, példaul varatlan kozlekedési események, utaspanaszok, id6szoritas vagy
konfliktusok miatt. A kérd6ivben sokan szamoltak be arrdl, hogy a munkajuk magas stressz-szint-
tel jar, és ez hosszu tavon faradtsaghoz vagy kiégéshez vezethet.

A tarsadalmi megbecsiiltség hianya szintén komoly probléma. A buszvezet6k tobbnyire ugy érzik,
hogy a munkajuk nincs kell6en elismerve, pedig felel6sségiik 6riasi. Ezt a jelenséget erdsitik az
olyan utasviselkedések és -visszajelzések, amelyek sokszor igazsagtalanul a buszvezetét teszik fe-
lel6ssé olyan helyzetekért, amelyek nem rajta milnak. Juhasz és Matiscsakné (2013) hangstlyoz-
zak, hogy a munkavallalok elégedettségében a kdrnyezet és a visszajelzések mindsége alapvetd
szerepet jatszik, és ez jol lathat6 a buszvezet6i szakmaban is.

A hianyszakma okai kozott szerepel a palya eloregedése, a fiatalok hianya és az, hogy a szakma
tarsadalmi megitélése romlott. Ezenkiviil korabban a belépési koltségek is magasak voltak, hiszen
tobb jogositvany és vizsga megszerzése jelentett anyagi terhet. Ez is akadalyozta a fiatalok belépé-
sét. A valaszaddk kiemelték még, hogy kevés lehet6ség van az elérelépésre, ez csokkenti a hossz
tavu motivaciot.

Koncz (2004) szerint a munkavallalok szakmavalasztasat és dontéseit nemcsak gazdasagi ténye-
z6k befolyasoljak, hanem a tarsadalmi normak, szerepelvarasok és az egyes munkakorok preszti-
zse is. Ha egy szakma tarsadalmi megitélése csokken, akkor a palya iranti érdeklédés is visszaesik.
Ez teljes mértékben illik a buszvezet6i szakma helyzetére.

A kivalasztasi élmény jelentésége

A kutatas egyik legmegddbbent6bb eredménye az volt, hogy a valaszadok 45,5%-a korabban ne-
gativ kivalasztasi élményt élt 4t mas szervezeteknél, ami fontos jelzés, hiszen a toborzasi élmény
nagyban befolyasolja a jelentkez6 kés6bbi hozzaallasat a vallalathoz. A negativ tapasztalatok ko-
z0Ott leggyakrabban a lassu vagy bizonytalan visszajelzések, a tiszteletlen kommunikaci6, az infor-
macidhidny, a kovetkezetlen eljarasok és a pontatlan tajékoztatas szerepeltek.

Ez jol illeszkedik Greenberg (1990) szervezeti igazsagossag elméletéhez, amely szerint az inter-
perszonadlis igazsdgossag kiilonosen fontos a munkavallaloi bizalom kialakuldsdban. A buszveze-
tékkel végzett HR-munka soran az igazsagossag elméletének harom dimenzidja kozvetlentil meg-
hatarozza a munkavallaldi élményt és az elkotelez6dést:

e adisztributiv igazsdgossdg azt jelenti, hogy a javadalmazasi rendszer (példaul belépési
boénusz, balesetmentes jutalom, csuklésbusz-prémium) aranyban all a felel6sséggel és
teljesitménnyel, igy a sof6rok méltanyosnak érzik az elosztast;

® a procedurdlis igazsdgossdg az atlathaté és kovetkezetes HR-folyamatokban jelenik
meg, példaul a gyors és tiszteletteljes visszajelzés a kivalasztas soran vagy a szabalyok
egységes alkalmazasa a fluktuacidkezelésben;
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e mig az interperszondlis igazsdgossdg a mindennapi kapcsolatokban mutatkozik meg,
amikor a HR és a vezetdk tisztelettel, empatiaval és személyes jelenléttel (Csakvari et
al., 2014) fordulnak a buszvezetok felé.

Ha mindharom dimenzid teljestil, az erdsiti a bizalmat, csokkenti az elégedetlenséget és hosszu
tavon stabilizalja a szakma utanpotlasat. A buszvezet6k szamara az szamit, hogy tisztelettel ban-
nak-e veliik mar a kivalasztasi folyamat elsé pillanatatol kezdve. Ha egy jelentkez6 mar az interju
soran ugy érzi, hogy nem foglalkoznak vele megfelel6en, sokkal kisebb eséllyel kotelezddik el hosz-
sz tavon.

A HR miik6désének megitélése és a munkavallaldi elvarasok

A buszvezetSk szamos olyan visszajelzést fogalmaztak meg, amelyek a HR munkajara és a szer-
vezet miikodésére vonatkoztak. A leggyakoribb elvarasok kozott a nagyobb védelem az utaspa-
naszokkal szemben, a tobb személyes jelenlét a telephelyeken, az atlathatébb és 6szintébb kom-
munikacio, a valtozasokrol szolo egységes tajékoztatas és a kovetkezetes visszajelzési rendszer
kialakitasa szerepelt.

A buszvezet6k szamara fontos, hogy tudjak, a szervezet mogottiik all. A mélyinterjuk alapjan jol
kirajzol6dott, hogy az egyik legnagyobb igény a személyes kapcsolddas és a figyelem. A buszveze-
ték nagy része gy érzi, hogy a HR sokszor tavol van téliik, és nem latja a mindennapi kihivasaikat.

o

Ezért kiilondsen értékesek azok a kezdeményezések, amelyek a HR jelenlétét erdsitik.

Liao (2017) eredményei alapjan a vezet6-beosztott kapcsolat minGsége kulcsszerepet jatszik a
munkavallaléi elégedettség alakulasaban. Ez a buszvezet6k esetében is visszakdszon, mivel tob-
ben hangsulyoztak, hogy a vezet6kkel valé kapcsolat meghatarozé a munkahelyi kozérzetiik
szempontjabol. A kutatas kovetkeztetéseiben jél lathatd, hogy a buszvezetdi toborzasi projekt
eredményei 6sszhangban allnak Adams méltanyossag-elméletével (2015). Az inputok - a soférok
erbfeszitései, felel6ssége és érzelmi terhelése — akkor bizonyultak fenntarthaténak, amikor ara-
nyos outputok tarsultak hozzajuk, példaul atlathaté javadalmazasi rendszer, balesetmentes 6rak
jutalmazasa vagy HR-tdmogatas. Az interjuk és kérd6ives adatok egyarant megerdsitették, hogy a
munkavallalok motivacioja és elkotelez6dése kozvetlentil fligg attdl, mennyire érzik igazsagosnak
a szervezeti miikodést. A projekt tanulsaga munkavallaléi oldalrdl tehat az, hogy az innovativ HR-
fejlesztések akkor valnak stratégiai értékiivé, ha képesek biztositani az input-output arany mélta-
nyos egyensulyat, ezaltal hosszu tavon stabilizalva a hidnyszakmakban dolgoz6 munkaero6t.

A mélyinterjuk f6 tanulsagai

A két mélyinterju a kérdéives kutatas kvalitativ kiegészitéseként szolgalt, és lehet6vé tette, hogy
az adatok mogé személyes tapasztalatok és narrativak kertiljenek. Az interjialanyok tébb mint tiz
éve dolgoznak a buszvezet6i szakmaban, igy a megallapitasaik hitelesen tiikrozik a palya sajatos-
sagait.

1. Hivatastudat és szakmai identitas. A kérd6ives kutatasban a valaszadok 72%-a je-
lezte, hogy munkajat hivatasként éli meg, amit az interjuk kvalitativ szinten is megero-
sitettek. Az alanyok hangsulyoztak, hogy a buszvezetés nem pusztan munka, hanem
koz06sségi szolgalat: az utasok szallitdsa a varos mindennapi miikédésének része. A
hivatastudat fenntartasanak kulcsa a szervezeti tamogatas, amely nélkiil a motivacio
hosszu tavon gyengiil.

2. Erzelmi terhelés és pszichés nyomas. A kérdéives adatok szerint a buszvezetk 64%-
a tartja a munkat érzelmileg megterhel6nek. Az interjuk ezt részletezték: a folyamatos
koncentracio, a felel6sség stlya, az idényomas és az utasokkal val6 konfliktusok min-
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dennapos stressz-forrast jelentenek. Az alanyok kiemelték, hogy ezen a téren kevés
szervezeti figyelem és tAmogatas érkezik, ami hosszu tavon a kiégés kockazatat noveli.

3. HR-jelenlét és -tamogatas. A kérdGives kutatasban a valaszadok 58%-a jelezte, hogy a
HR-tamasz hianyat érzi. Az interjikban ez konkrét példakkal jelent meg: a buszvezettk
szamara a legnagyobb kiilonbséget az jelentette, ha a HR lathatéan jelen volt, meghall-
gatta 6ket és id6ben reagalt a problémakra. A személyes torédés és az empatikus jelen-
1ét erdsitette a bizalmat és a szervezeti kot6dést.

A kutatas eredményei egyértelmiien abba az iranyba mutatnak, hogy a buszvezetdi szakma meg-
tartdsa és vonzdobba tétele nem pusztan a bérezésen mulik. Bar a jovedelem fontos tényezd, a mun-
kavallalék dontéseiben legalabb ilyen nagy szerepe van annak, hogyan bannak veliik, mennyire
érzik megbecsiiltnek magukat, és mennyire érzik ugy, hogy a munkajuknak értéke van. A busz-
vezet6k motivacidi és nehézségei olyan komplex rendszert alkotnak, amelyekhez a HR tevékeny-
ségének minden teriiletén alkalmazkodni kell. A buszvezetdk visszajelzései ramutatnak arra, hogy
a méltanyossag, a személyes jelenlét és a tisztelet kulcsfontossagu elemek a hosszu tavu sikerhez.

A kutatas dsszefoglalasa és kovetkeztetések

A kutatasbdl egyértelmiien kidertilt, hogy a buszvezetdi szakma helyzete joval 6sszetettebb annal,
mint hogy csupan bérezési vagy toborzasi kérdésként kezeljiik. A buszvezet6k nagy része szereti a
munkajat, s6t sokan hivatasként tekintenek ra, de a mindennapok terhei, a fesziiltség, a felel6sség
és a méltanytalan eljarasok, panaszok er6sen megviselik 6ket. Gyakran érzik tigy, hogy a rajuk ne-
hezedo6 felel6sség nincs aranyban a szakma tarsadalmi megbecsiiltségével. A kutatas legerésebb
lizenete, hogy szamukra a tisztelet, az odafigyelés és a kovetkezetes kommunikacié fontosabb,
mint barmi mas. A HR szerepe ebben kiemelkedd: amikor a buszvezet6k érzik, hogy elérhetéek a
HR-esek, meghallgatjak 6ket és tamogatast kapnak, sokkal nagyobb biztonsagban érzik magukat.

6. ABRA: STRATEGIAI EMBERIEROFORRAS-MENEDZSMENT JOGYAKORLATOK HATASA A SZAKMAI
ELKOTELEZODESRE: HR IGAZSAGOSSAG-HATEKONYSAG MODELL VIZSGALATA IPO MODELLEL

HR Fairness—Effectiveness modell

Input | ————) | Process |————>| Output

o IGAZSAGOS O HR JELENLET, v ALACSONYABB FLUKTUACIO,
KIVALASZTAS, O NYILT KOMMUNIKACIO, v MAGASABB

o ATLATHATO 0O KEPZES ELKOTELEZODES,
JAVADALMAZAS, 0 MEGBECSULES, PRESZTIZS v JOBB TOBORZASI

o KOZOSSEGI PROGRAMOK O JO MUNKAKORULMENYEK EREDMENYEK

Forras: Szerzdk sajat szerkesztése

Az ,HR Fairness-Effectiveness modell” sajat szerkesztés(i abraja a kutatas egyik kulcsfontossagu
eredménye, amely vizudlisan 6sszefoglalja, hogyan kapcsolédnak 6ssze az igazsagossagon alapuld
HR-gyakorlatok a buszvezetdi szakma hatékonysagi mutatéival. Az dbra harom szakaszra bontja a
HR-folyamatokat: Input, Process és Output.

Az Input szinten megjelenik az igazsagos kivalasztas, az atldthatd javadalmazas és a kozossé-
gi programok szerepe, amelyek a disztributiv és proceduralis igazsagossag alapjait képezik. A
Process szakaszban a HR-jelenlét, a nyilt kommunikacio, a képzés, a megbecsiilés és a munkako-
rilmények javitdsa az interperszonalis igazsagossagot erdsitik, és kozvetleniil hatnak a dolgozoi
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élményre. Végiil az Output szinten az alacsonyabb fluktuacié, a magasabb elkételez6dés és a jobb
toborzasi eredmények jelennek meg mint mérhet6 hatdsok. Az abra tehat nemcsak elméleti ke-
retet ad, hanem gyakorlati irdnytiiként is szolgal a HR-stratégia fejlesztéséhez, kiillonosen olyan
szakmakban, ahol a tarsadalmi megbecsiiltség és a munkaeréhiany egyszerre jelent kihivast.

A buszvezetdk javaslatai egyértelmiien mutatjak, hogy a munkakdériilmények tovabbi javitasa
kulcsfontossagu: jobb pihendhelyekre, tobb tiszta mosdoéra, atlathatébb menetrendre és nagyobb
vezetOi jelenlétre lenne sziikség. Ezek apro, mégis jelentds valtozasok, amelyek érezhet6en javi-
tandk a mindennapi munkat. A kutatas 6sszességében azt bizonyitja, hogy a buszvezet6k meg-
tartasa nem egyetlen nagy lépésen mulik, hanem sok kis, emberkdzeli gesztuson és kovetkezetes
HR-folyamaton. A stabilitas, a tisztelet és a személyes odafigyelés azok az alapok, amelyekre érde-
mes épiteni. Ha a buszvezet6 érzi, hogy megbecsiilik és emberként tekintenek ra, nagyobb eséllyel
marad a palyan. A projekt tapasztalatai szerint akkor miikddik jél a rendszer, ha a tdimogatas és az
egylittmi(ikddés valoban jelen van a mindennapokban, és a buszvezetdk érzik, hogy munkajuknak
értéke van. A buszvezet6i hivatas helyzete j6l mutatja, mennyire 6sszetetté valt a munkaerépiac,
és hogy egy szakma megtartderejét nem lehet pusztan béremeléssel vagy 1j hirdetésekkel névelni.
A kutatas és a kétéves projekt tapasztalatai szerint sokkal mélyebb, emberkozponti megkozelités-
re van sziikség.

Az alabbi tablazatban 6sszefoglaltuk a legfontosabb javaslatokat és célokat:

2. TABLAZAT: INNOVATIV HR FEJLESZTESI TERULETEK ES KAPCSOLODO
IGAZSAGOSSAGI DIMENZIOK A BUSZVEZETOI PROJEKTBEN

Kapcsol6dé igazsagossagi

Teriilet . .. Javaslat
dimenzio
Interperszonalis mélta- , L 12 . 2t P
. a p . ) A HR lathatdébb és elérhe- | Biztonsagérzet és biza-
HR-jelenlét nyossag: tiszteletteljes, P PR Y
. . , t6bb miikodése lom novelése
empatikus jelenlét
A &TIA J . P , Bizonytalansag csok-
s s Proceduralis atlathato, ko- Kovetkezetes és atlathato ,yt L, J ;
Kommunikacio . Yy s , kentése és elégedettség
vetkezetes folyamatok informaci6aramlas .
novelése
Proceduralis + Interperszo- R a A 2 2
, AR , . ,p, , Emberkozeli és atlathato Pozitiv elsé benyomas,
Toborzas nalis tisztességes eljaras és . L . . .
. . L, kivalasztasi folyamat jobb megtartas
tiszteletteljes banasmaéd
Munka- Disztributiv er6forrasok Pihendhelyek és telephelyi | Mindennapi terhek csok-
koriilmények méltanyos elosztasa infrastruktura fejlesztése kentése
e s , Interperszonalis kozvetlen, | Gyakoribb személyes jelen- | Erésebb kotédés és mo-
Vezetoi jelenlét i . q e
tiszteletteljes kapcsolat 1ét a telephelyeken tivacié
Proceduralis + Interperszo- 2ER rercs a
, e 1 P , Tudatos, folyamatos mun- | Fluktuaci6 csokkentése
Megtartas nalis kovetkezetes gondozas PR i , . .
. kavallal6i gondozas és stabilabb létszam
és figyelem
Bérezés Disztributiv javadalmazas Atlathaté és igazsagos Elégedettség és motiva-
méltanyossaga rendszer fenntartasa cid erdsitése

Forras: Szerzdk sajat szerkesztése

A projekt megmutatta, hogy egy atgondolt HR-rendszer képes valodi valtozasokat elérni: gyorsab-
ba és emberibbé valt a toborzas, atlathatébb lett a javadalmazas és személyesebbé a kommunika-
cid. A kozosségi programok és a képzések, koztiik a sajat autdsiskola, tartésan novelték a szakma
vonzerejét. A jovében tovabbra is kulcsfontossagt lesz a HR folyamatos személyes jelenléte, mert
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a buszvezetdk ritkan talalkoznak a vezet6kkel, igy minden figyelem és tamogatas sokat szamit.
A szakma tarsadalmi megitélésének javitasa szintén elengedhetetlen, hiszen ez hatdrozza meg,
mennyire vonzo egy fiatal szamadra. A tapasztalatok azt mutatjak, hogy a buszvezetdk valddi ér-
téket teremtenek, és szeretnék, ha ezt a kdrnyezetiik is elismerné. Ha a szervezet emberkozeli és
tiszteletteljes m{ikodést biztosit, a buszvezetdi szakma Gjra vonzdva valhat, és képes lesz megtar-
tani a legfontosabb munkavallal6kat.

A vizsgalt projekt tanulsaga, hogy a HR-folyamatokban az igazsagossag elveinek tudatos integra-
lasa nem csupan etikai kovetelmény, hanem stratégiai elény is. Az olyan innovativ 6szténz6k, mint
a belépési bonusz, a balesetmentes 6rak jutalmazasa vagy az tigyfél-elégedettségi bonusz, bizo-
nyitottak, hogy a méltanyos és atlathat6 javadalmazasi rendszer képes egyszerre névelni a mun-
kavallaldi elkdtelez6dést és javitani a toborzasi eredményeket. A HR Igazsagossag-Hatékonysag
modell keretében lathat6va valt, hogy a disztributiv, proceduralis és interperszonalis igazsagos-
sag dimenzidi egymast erdsitve teremtenek fenntarthaté munkaer6-gazdalkodast, amely hosszu
tavon stabilizalhatja a hianyszakmakat.

A stratégiai jelent6ség abban rejlik, hogy a projekt nem csupan révid tavi munkaerd-hianyt kezelt,
hanem Uj szemléletet honositott meg a HR-ben: az innovaciot és az igazsagossagot 6sszekapcsolva
olyan komplex eszkoztarat alakitott ki, amely mas dgazatokban is alkalmazhaté. Az eredmények
azt mutatjak, hogy a HR akkor valik valoban hatékonny4, ha képes egyszerre reagalni a munkaerd-
piaci kihivasokra és kdzben erdsiteni a munkavallaléi bizalmat. Ez a kettds fokusz - innovacio és
méltanyossag - biztositja, hogy a buszvezet6i szakma - és vele egylitt mas hidnyszakmak - hosszu
tavon versenyképesek és fenntarthatéak maradjanak.
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ALTERNATIV VITARENDEZES HELYE A RENDVEDELEMBEN

Tanulmanyunk a magyar rendvédelemben alkalmazott konfliktuskezelési for-
makat vizsgalja, valamint arra Kkeresi a valaszt, hogy ezek milyen sarokpon-
tokon fejleszthetdk. Célunk atfogd képet adni a jelenlegi vitarendezési eljara-
sokrdl, és feltarni azokat a teriileteket, ahol a hatékonysag novelése sziikséges.
Empirikus vizsgalatunk kérdéives felmérésre, vezet6 beosztasu személyekkel
késziilt interjiukra és egy anonim birésagi hatarozat elemzésére épiil. A kuta-
tas fokuszaban a rendvédelem negativ megitélésének atformalasa all, amelyhez
egy olyan szervezeti fejlesztési koncepcié alapjait vazoltuk fel, amely illeszke-
dik a hierarchiahoz, ugyanakkor partatlan és partnerségen alapulé kommuni-
kacids csatornakat teremt a jovoben.

Bevezetés

A konfliktusok életiink szerves, 6skorba visszanyuild részei. A multban szamtalan nemzet és tudo-
manyag foglalkozott mar a témadval, hiszen nincs olyan szegmense az emberi életnek, amelyet ne
sz6ne at konfliktus (Fritz, 2019). Mar gyermekkorunk 6ta tanuljuk a vitak rendezésének kiilonbo-
z0 formait és egész életiinkben fejlesztjlik ezeket a készségeinket. A tarsadalomtudomanyok szak-
irodalmai rendkiviil szertedgazdak, amelyek konfliktusokat, konfliktuselméleteket dolgoznak
fel, melyek jelentds valtozasokon mentek keresztiil a torténelem soran. A kifejezés utalhat nega-
tiv megkdozelitésre, azonban lehetséges pozitiv, értékteremtd lehet6ségként is tekinteni ra (Sariné
Simko, 2012). A konfliktus kotelez6 eleme a fejlédésnek, amely valtozast hozhat a mindennapi
életben (Fodor, & Kriské, 2014). Altalanossagban elmondhaté, a konfliktus fogalmanak megérté-
sében az értelem jatszik kdzponti szerepet. Személyes és mentdlis folyamatként zajlik le, amelynek
eredménye a bizonytalansag allapota. A konfliktus lezarasanak mddja a dontési szakasz, amely-
ben a résztvevok ténylegesen vagy elhatarolddassal is donthetnek (Fritz, 2019). Bizonyos, hogy a
konfliktusok szadmos formaban és kiilonb6z6 intenzitassal jelentkezhetnek, és szinte minden szer-
vezet életében jelen vannak. Sziikséges kiilonvalasztani a személyes konfliktusokat a jogi jellegii
konfliktusoktdl (Blohorn-Brenneur, & Nagy, 2021).

Munkahelyi kdzegben - legyen az akar allami- vagy versenyszféra - azok a kényes szituaciok, ame-
lyekben tobb embernek vagy csoportnak a gondolkodasa, nézetei 6sszelitkozésbe keriilnek, konf-
liktushoz vezethetnek. A vitas felek résztvevéi nem a valés helyzetkép alapjan hoznak dontést,
hanem aszerint, hogy miként élik meg a szituaciot és a masik érintett felet, feleket (Molnar, 2017).
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A nemzetkozi szakirodalom az alternativ vitarendezés rendvédelmi alkalmazasara nem jogtech-
nikai Gjitasként, hanem szervezeti és kulturalis kérdésként tekint. A rend6rség hagyomanyos
hierarchikus hatalmi szerepe mellett torténetileg mindig is jelen volt a konfliktuskezeld funkcio,
amely a mediacié intézményesitésével professzionalis format 6lthet (Volpe, 2014). A mediacio eb-
ben az értelemben nem idegenkedik a rendvédelmi mi{ikodést6l, hanem annak természetes ki-
egészitéseként értelmezhetd, kifejezetten az alacsony intenzitasu, interperszonalis konfliktusok
esetében. Nem kizarolag az egyedi konfliktusok megoldasat szolgaljak, hanem hozzajarulhatnak
a szervezeti kultura javitasahoz és a bels6 kohézi6 erdsitéséhez egyarant. A mediacié képes olyan
biztonsagos kommunikacids teret létrehozni, amely el6segiti a kolcsonds megértést és csokkenti a
formalizalt fegyelmi eljarasok sziikségességét (Doroshenko, 2024).

A rendvédelmi szervek - hierarchiajukbdl adéddan - rendkiviil zart kozosséget alkotnak. Kiilsd
szemlél6ként nehéz belehelyezkedni egy olyan rendszerbe, amely szigort, rendkiviil kontrollalt
szabalyokon keresztiil miikodik. Fontos szempont a személyek kozotti, illetve a jogi jellegii konf-
liktusokat elhatarolni egymastdl a szervezetben, bar a személyes konfliktusokat is a felek gyak-
ran attranszformaljak jogi konfliktussa, ami jellemz6en mar nem az eredeti konfliktus targyaban
folyik. Az emberek kozotti ellentét szinte folyamatos, azonban valtozé a személyek alanya, illetve
a vita forrasa. Ezzel szemben a jogi jellegii érdekellentétek kevesebb alkalommal, de struktural-
tabban jelennek meg a szervezetben. Hiba lenne azt feltételezni, hogy a személyek k6zotti konflik-
tusok nincsenek hatassal a hatékony munkavégzésre. A vezetd szerepe a problémak kezelésében
kiemelkedd jelent6ségii (Szabo, & Szakacs, 2015).

Konfliktusok kiilonb6z6 okokbdl kifolydlag meriilhetnek fel egy-egy munkakornyezet életé-
ben. A rendéri hivatast vizsgalva a szakirodalmi megkozelitések igazolhatdk. A dolgozok eseté-
ben szinte megszamlalhatatlan elvarasnak kell megfelelni, amelybdl kifolydlag elengedhetetleniil
sziikséges, hogy a pszichés megterhelésb6l ad6dé mentalis és fizikalis egészséget meg tudjak tar-
tani (Fogarasi et al.,, 2020). A kiégés, amely manapsag minden egyes munkakdérnyezetben megje-
lenik, a rend6rségi dolgozdékat sem kiméli (Kovacs, & Szabd, 2020). Ebbdl a megkdzelitésbdl meg-
allapithat6, hogy a személyek kozotti konfliktus aranya nagymértékben csokkenne, amennyiben a
pszichés megterhelés aldbbhagyna, illetve a kiégés nem veszélyeztetné a hatékony munkavégzést.
Mas perspektivaba helyezve a konfliktusok nagy aranyban adédnak a fluktuaciébdl, a generaciok
kozotti kiillonbségekbdl, a nemi megosztottsagbol, valamint a beosztott-vezetdi kozotti érdekel-
lentétekrol. Jelenleg talan a végrehajt6 allomany fluktuaciéja okozza a legnagyobb problémat - ez-
altal a konfliktusforrast - a rendvédelemben, mivel mar-mar a teljesit6képesség hatarat surolja
sok esetben a renddrség, tovabba nehezitd tényez6 az utanpotlas csokkend tendenciat mutaté ér-
dekl6dése is, amely negativ jovéképet mutat a megfelel6 munkavégzés egyensulya szempontjabol
(Bergenyei, 2019).

A konfliktuskezelési eljarasok megitélése a rendvédelemben

Kvantitativ kutatds keretében arra kerestiik a valaszt, hogyan latjak a rendvédelmi dolgozok a je-
lenlegi konfliktuskezelési eljarasokat, mennyire elégedettek veliik, és nyitottak lennének-e uj, al-
ternativ megoldasokra. Online kérdéivvel kertiltek az adatok gy{jtésre, amely harom kiilonb6zd
szervezet dolgozodinak keriilt tovabbitasra, igy biztositva a kizardlagos hozzaférést. A kérdéivet
egy helyi kapitanysag, egy varmegyei f6kapitanysag és a Készenléti Rendérség egyik bevetési osz-
talyanak tagjai toltotték ki, 6sszességében 110 f6. A kérdések zart és nyilt formaban is megjelen-
tek, kiilonos figyelmet forditva az anonimitasra. A kérd6iv célja az volt, hogy atfogé képet adjon a
dolgozdk véleményérol a jelenlegi eljarasok hatékonysagarol, és ravilagitson arra, hol latnak lehe-
téséget a fejlesztésre. Kvalitativ kutatast is végeztem 6t félig strukturalt mélyinterji formajaban,
amelyeket vezet6i pozicioban dolgoz6 rendvédelmi tisztekkel készitettem. A résztvevék kozott
volt néi és férfi osztalyvezetd, valamint harom alosztalyvezetd. A cél az volt, hogy vezet6i szem-
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szogbdl is feltarjuk, mennyire tartjak hatékonynak a jelenlegi rendszert és milyen akadalyokat lat-
nak egy Uj eljaras bevezetésében. A kutatas kiegésziilt egy jogerds birdsagi hatarozat elemzésével
is, amely egy fegyelmi ligy torténetét mutatta be. Az eset jol ravilagitott arra, mennyire hossza-
dalmas és nehezen atlathato lehet egy fegyelmi eljarasbol kiindul6 jogvita, mikézben alternativ
modszerekkel sokkal gyorsabban, kevesebb karral rendezhet6 lett volna mind a kérdéses, mind a
legtobb jogvita.

Kutatasi eredmények 6sszegzése

A kvantitativ kutatas eredményei egységes képet mutattak. A valaszaddk tobb mint fele tgy vélte,
hogy a leggyakrabban alkalmazott eljarasok - példaul a szolgalati panasz, a fegyelmi vagy a karté-
ritési ligyek - egyaltalan nem hatékonyak. Az 6tfoku skalan szamos esetben értékeltek 1-es és 2-es
értékkel, ami rendkiviil negativ véleményt tiikroz. Pozitiv értékelést alig néhanyan adtak, ami azt
sugallja, hogy a jelenlegi eljarasi rendszerben meglehetdsen kevés a bizalom. Osszességében lat-
hat6, hogy a rendvédelemben dolgozok tobbsége nem érzi tigy, hogy a hivatalos eljarasok valéban
segitenék a konfliktusok valédi, eredményes megoldasat.

A valaszadok jelentds része mar atesett valamilyen eljarason. Tapasztalataik alapjan a leggyak-
rabban a hosszu ligyintézési id6t, a bizalmatlansagot, a szankcionalé szemléletet és a szubjektiv
vezetdi dontéseket emelték ki negativumként. Ezek az élmények tovabb gyengitik a szervezeti bi-
zalmat.

Az alternativ megoldasok bevezetésére vonatkozd kérdés soran a valaszok egyértelmiien tAmoga-
téak voltak. A szolgalati panaszok, fegyelmi ligyek, munkaiigyi vitak és kartéritési eljarasok eseté-
ben a résztvevdk tobb mint 70%-a szerint sziikség lenne Uj eljarasi formakra. Kiemelném, hogy a
személyes jellegli konfliktusoknal - példaul vezet6 és beosztott kozotti vitdkban - is a valaszadok
fele szerint hasznos lenne partatlan kézvetit6 bevonasa. A kapott eredmények azt lattatjak, hogy
az allomany nemcsak érzékeli a problémat, hanem nyitott is a valtozasra, és Kkifejezett igény van a
jovoallg, partnerségen alapul6, bizalomépité megoldasokra.

A kvantitativ kutatasban a vezet6k elismerték, hogy a jelenlegi rendszer gyakran tulzottan szank-
cionald és nem ad teret a parbeszédnek. Tobben kiemelték, hogy a dontések sokszor a parancsnok
személyes hozzaallasatol fiiggenek, ami aladssa a partatlansagot. Ugyanakkor hangot adtak a sok
esetben konzervativ vezet6i szemléletnek, a generaciods kiilonbségeknek és a hierarchia merevsé-
gének is egyarant. Ennek ellenére minden interjdalany hangsulyozta: a szervezetnek sziiksége van
szemléletvaltasra. A teljes kutatas eredményei tehat vildgosan kirajzoljak az a képet, hogy a rend-
védelemben dolgozdk és vezetdk is érzik, a jelenlegi eljarasi rendszer nem elég hatékony, és gyak-
ran inkabb problémat general, mintsem megoldast kinal.

A kutatds alapjan levont kovetkeztetések 6sszhangban allnak a nemzetkozi vizsgalatok eredmé-
nyeivel, amelyek a hatékonysagot térképezik fel az alternativ vitarendezés rendvédelmi kdrnyeze-
tében. Igazolhat6, hogy a mediacio beillesztése a rend6rségi konfliktusok kezelésében mérhetéen
noveli a munkavallaloi elégedettséget, csokkenti az eszkalacié kockazatat, valamint hatékonyan
hozzajarulhat a szervezet iranti bizalom erésitéséhez (Wallace, 2023). A mediacié kiilonosen al-
kalmas a kénnyen megitélhetd, alacsonyabb sulyu konfliktusok kezelésére, ahol a hagyomanyos
értelemben vett fegyelmi eljarasok aranytalan terhet jelentenének a szervezet és az abban érintett
allomany szamara. A nemzetk6zi tapasztalatok alatamasztjak a tanulmany megallapitasat, hogy
az alternativ vitarendezési moédszerek bevezetése a rendvédelemben nem csupan humaneréfor-
ras, hanem szervezeti hatékonysagi szempontbdl is indokolt. Osszességében az alternativ vitaren-
dezés irant hatarozott igény mutatkozik, de a siker eléréséhez szemléletvaltasra van sziikség.
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Esettanulmany

A rendvédelmi szervek miikodése soran gyakran el6fordulnak a tanulmanyban bemutatott konf-
liktuskezelési helyzetek, igy ezek nem szamitanak egyedinek. A nemzetkozi szakirodalom atte-
kintése alapjan megallapithato, hogy a szervezeten beliili és kiviili konfliktusok kezelése is nem-
zetkozileg kihivast jelent a kiilonb6z6 rendvédelmi szervek szdmara. Az alternativ vitarendezési
modszerek alkalmazasa kiilondsen sziikségszer, ahol a hierarchikus struktira és az ahhoz kap-
csolddo eljarasok nem képesek a konfliktusok hosszu tava rendezésére (Blake et al., 2019).

Jelen konkrét birdsagi hatarozat is jol példazza, mennyire rugalmatlan és nehézkes egy fegyelmi
ligy rendezése. A feldolgozashoz a Szegedi Torvényszék 8.K.700.851/2024/9. szamud anonim biré-
sagi hatarozata kertilt feldolgozasra, mellyel a cél az, hogy a kutatas gyakorlati része igazodjon a
jelenlegi valodi eljarasrendekhez. Az ellen6rzési tevékenység 2024. aprilis 14-i napon tortént, a
jogerds birdsagi dontés napja pedig 2025. januar 30.

Az eset fészerepldje egy alosztalyvezetd, akivel szemben fegyelmi eljaras indult, mivel egy szol-
galati id6 nem megfelelen keriilt rogzitésre. Bar a tiszt onellen6rzés keretében maga fedezte
fel eredetileg a problémat, a javitast eszkozolte, mégis a munkaltaté megrovassal szankcionalta.
Tekintettel arra, hogy a dolgozé a dontéssel nem értett egyet, szolgalati panaszt nyujtott be, majd
mivel azt elutasitottak, bir6saghoz fordult. A Toérvényszék végiil megallapitotta, hogy a munkalta-
t6 hibazott, a szankcid jogsértd volt.

A torténet érdekessége, hogy maga az ellen6rzés abbdl indult ki, hogy a Készenléti Rendérség
Ellen6rzési Szolgalata ellen6rzést végzett a fent jelolt napon. Az alosztalyvezetd beosztottja, akit
az ellen6rzés ala vontak, kérdésként felvetette, hogy szabalyos ligyintézésnek mindsiil-e az, ha a
2024. marcius 15-i napra 05.00 6ratél 17.00 6raig volt tervezve normal szolgalati id6, de a szolgala-
ti feladatot 21.00 6rakor fejezte be ténylegesen. A kovetkez6 szolgalatba 1épésekor azt vette észre,
hogy a korabban altala a rend6rségi belsé munkaidét is nyilvantart6 rendszerben - Robotzsaru -
tudomasul vett és lelépéskor 17.00 6raig rogzitett szolgalati ideje nem ,tulszolgalatra”, hanem nor-
mal szolgalati id6re keriilt rogzitésre 21.00 6raig. Az Ellendrzési Szolgalat a felvetett kérdés kap-
csan hivatalbol vizsgalta meg a jelzett szolgalati id6 rogzitését, mely soran megallapitast nyert,
hogy az valéban utélagosan keriilt médositasra. Feltartak ezzel szemben azt is, hogy a 2024. mar-
cius 15-i feladatot megel6z6en, 2024. marcius 12-én az igynevezett E-ceruza rendszerben és Viber
csoportban is értesitésre keriiltek a kollégak a szolgalat idejének modositasarol. Ennek megisme-
résérél az alosztalyvezeté meggy6z6dott. Az alosztalyvezet6 sajat 6nellendrzési tevékenységén
beliil, a biztositasi feladatot kovetden, 2024. marcius 16-an észlelte a nem megfelel6 Robotzsaru
rogzitést, melyet azonnal korrigalt. Ennek ellenére 2024. majus 5-i nappal fegyelmi eljarast indi-
tottak meg az alosztalyvezet6vel szemben, szakszerf{itlen, hanyag munkavégzés fegyelemsértés
elkdvetése miatt, melynek folyaman a munkaltaté megrovas fenyitéssel szankcionalta. Az iratok-
boél kidertil, hogy a 2024. marcius 15-i szolgalat tdbb alkalommal valtoztatasra Kkeriilt egy masik
szervezeti egység, a Készenléti Rendérség Szolgalatvezetési és Csapatszolgalati Osztalya altal,
tobbek kozott a 2024. marcius 12-én hozott szolgalat id6tartama is.

Az els6foku fegyelmi eljarasban a munkaltatd arra hivatkozott, hogy az alosztalyvezetd szaksze-
riitlen és hanyag munkavégzést kovetett el. Az alosztalyvezet6 a dontéssel szemben szolgalati pa-
nasszal élt, mely alaptalanként elutasitasra keriilt. Ezt kdvet6en birdsagi keresetet terjesztett eld,
amelyben két kuriai dontésre, az Mfv.10.039/2017. szamu és a Mfv.10.218/2019/3. szdmu hataro-
zatra hivatkozott. Ennek tartalma szerint a fenyités céljat figyelembe kell venni, valamint a szank-
cionalaskor a fokozatossag elvét be kell tartani. Az alosztalyvezet6vel szemben korabban fegyelmi
eljaras lefolytatasara nem kertilt sor. A megrovas fenyités alkalmazasat megel6zi a feddés, valamint
specialis szankcionalas a fegyelmi eljaras mell6zésével figyelmeztetés is. A torvényszék dontése ab-
ban a kérdésben hozott dontést, hogy jogszabalysértének mindstil-e az els6- és a masodfoku hata-
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rozat. A hatarozat szerint a munkaltaté tobbek kozott nem tartotta be a ra rott kotelezettségeket,
mivel nem végezte el a mérlegelés tartalmi kellékeit, ami alapjan jogszabalysértést kovetett el. Az
iratokbol megallapithatd, hogy az alosztalyvezet6 nem szegte meg a tajékoztatasi kotelezettsé-
gét, mivel a tobb izben torténd szolgalatmddositasrdl hataridében tajékoztatta az allomanyat. Az
E-ceruza szoftver a munkaltaténal alkalmazott rendszer, igy hivatalos feliilet a tajékoztatasra. Az
itélet ellen fellebbezési jog kizart, a hatarozat 2025. januar 30-an jogerdre emelkedett.

A fenti esettanulmanybdl 1athato, hogy kozel egy évet dlel fel a sérelmezett eljaras és a jogerds
dontés kozotti idészak. Az alternativ vitarendezés bevezetésével tobb ponton megoldhatéva val-
hatott volna a sérelmezett esemény. Nincs arra vonatkozé vizsgalat, hogy az alosztalyvezetd a
szolgalatvaltozas id6pontjaban, azaz 2024. marcius 12-€én, illetve azt kovetden szolgalatban volt-e,
tovabba, hogy a felsébb utasitasra kiadott szolgalatvaltozas jogszabalyi megfelel6ségnek eredeti-
leg eleget tett-e munkaltatd. Az iratokbdl egyértelmien kideriil, hogy a mdédositas nem az alosz-
talyvezetd sajat hataskorében hozott dontése, hanem a Készenléti Rend6rség Szolgalatvezetési és
Csapatszolgalati Osztalyanak utasitasara tortént. Arra sem terjedt ki a fegyelmi vizsgalat, hogy az
alosztalyvezet6 miként értesiilt a szolgalatvaltozasrol.

A fegyelmi eljaras meginditasakor figyelembe lehetett volna venni szamos tényt, amit az alosz-
talyvezet6 mar a perben is indokként felhozott. Tobbek kozott azt, hogy megtette a tajékoztata-
si kotelezettségét, tehat a hanyag munkavégzés nem allja meg a helyét a munkaltat6 értékelése
szempontjabol. Megemlitend6 az is, hogy bar a munkaltaté nem ismeri el a Viber csoportot, mint
hivatalos kommunikacios csatornat, azonban az applikacié alapja a sajat hasznalatd mobiltelefon-
szam megléte és az internet-lefedettség. Az altalanos renddrségi feladatok ellatasara létrehozott
szerv készenlétbe helyezésérdl, a kiilonleges jogrend bevezetésére torténd felkésziilésének szaba-
lyairél, valamint személyi allomanyanak értesitésérdél szolé 17/2016. (VII. 29.) ORFK utasitas alap-
jan az allomany tagja kotelez6en hozzajarul a kiértesités végrehajtasahoz, melyhez kapcsoléddan
kiilonboz6 adattartalom mellett a telefonos elérhet6ségét is meg kell adnia. Ezzel az eljarasrenddel
a munkaltaté maga legitimizalja a telefonos értesitést, mint alkalmazhaté gyakorlatot. Ezzel szem-
ben mégis megfigyelhetd, hogy a digitalizalt megoldasokra épiil6 kommunikaciés formakat, mint
a jelzett lizenetkiild6 alkalmazas, mar elutasitja. Ez az ellentmondas ramutat arra a tényre, hogy a
szabalyozasok modernizalasa sziikséges és indokolt egyarant.

Az alosztalyvezet6 szakszerli munkavégzését alatdmasztja a tény is, hogy onellen6rzés keretén
beliil tarta fel sajat hidnyossagat, melyet soron kiviil pétolt. Egy facilitacio keretén beliil iitkoz-
tetve lehettek volna azok az érvek és ellenérvek, melyeket az alosztalyvezet6 és a munkaltaté fel-
hozott. Fontos sarokpont, hogy nem Kkertiilt felszinre a kdzvetlen szolgdlati eldljaré parancsnoki
kivizsgalasa, mivel ebben az esetben a Készenléti Rend6rség Ellendrzési Szolgalatanak etikailag
megkérddjelezhetd, hivatalbél indult eljarasa alapjan valosult meg fegyelmi felel6sség megallapi-
tasa. Amennyiben a cél nem a szankcionalas, hanem a felmertiil6 hibak kijavitasara irdnyulé torek-
vés, Ugy az egész eljaras egy onellen6rzést siirlibben és pontosabban igénylé felhivo javaslattal,
fegyelmi eljaras nélkiil megtorténhetett volna. Az ismertetett eset ravilagit arra a problémakorre,
hogy a jelenlegi fegyelmi eljarasi rendszer - a jogi megalapozottsaga mellett - nem veszi figyelem-
be azokat a szervezetszint{i problémakat és az egyéni tényezdket, melyek a konfliktusok gyokér-
okai. Az alternativ vitarendezéssel fel lehetett volna tarni szankciomentesen azokat a tényeket,
amelyek valéjaban burkoltan, de lathatéak az eljarasban. A munkaltat6 felel6sségi kore, a szolga-
latszervezéssel foglalkozé osztaly fels6bb utasitasa és az alosztalyvezeté munkavégzése még ab-
ban az esetben sem képes maximalisan jogszabdly szerint egzaktan m{ikédni, ha azt valamennyi
személy szakszer{ien és jogszeriien igyekszik ellatni.

A fegyelmi eljaras és a torvényszéki jogerds hatarozat meghozatala kozel egy éves idétartamot
olelt fel, amely megmutatja, hogy jelent6s kapacitast kot le minden érintett részérol az eljaras. Egy
alternativ eljarasi rendben az allaspontok és a tények tisztazasat kovetéen 15-30 napon beliil el-
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donthetévé valt volna a sérelmezett ligy. Kiemelend6 a pszicholdgiai biztonsag is, amelyet az ere-
deti eljaras semmilyen szempontb6l nem adott meg a dolgozé részére, mivel egy elszélas miatti
vizsgalat indult, mindenféle parancsnoki reviziot atlépve. Egy facilitalt targyalas soran lehetdséget
lehetett volna teremteni a helyzet komplex értelmezésére és az esetleges igények megfogalmaza-
sara. Megemlitendd tovabba a felel6sségi korok tisztazasa. Lathatd, hogy az alosztalyvezetd utasi-
tast teljesitett akkor, amikor a szolgalatvaltozasrol az értesitéseket megtette, mégis a felel6sségre
vonas soran egy személyben 6 Kkeriilt szankcionalasra. A facilitalt targyalason beliil lehet6ség ado-
dott volna a hierarchikus viszonybdl ad6d6 torzitasok csokkentésére, valamint a belsé informa-
lis kommunikaciés rendszerek rendszerszintii elfogadasara. Ezek azt a célt szolgaljak, hogy minél
gyakorlatiasabb és mi{ikddéképesebb legyen a szervezet. Osszegezve: az esettanulmany vizsgalata
a jovébe tekint azzal, hogy az alternativ vitarendezés bevezetése nemcsak hatékonysagnovel6 sze-
repet tolt be, hanem igazsagosabb, etikailag elfogadhatébb és ezaltal szervezetikultira-formalo
hatassal is bir. A cél nem csupan a problémak elsimitasa, hanem egy olyan bizalmi alapokon all6
rendszer elémozditasa, amely a szervezetben 1étrejott igényeket lefedi, elére tekint, gyakorlatias
és a felmeriil6 problémékra nem szankcionalassal, hanem korrigalassal reagal.

Alternativ vitarendezés ideoldgiaja

A kutatasok 6sszevetésének elemzése soran az aldbbiakban bemutatasra kertil egy szervezeti ide-
ologia, keretrendszer, amely alkalmas arra, hogy a jelenlegi formaban megreformalja a kiilonb6z6
rendvédelmi belsd eljarasok rendszerét. A cél, hogy egy fiiggetlen szervezet folytassa le a fegyel-
mi-, kartéritési- és méltatlansagi eljarasokat, végezze a szolgalati panaszok elbiralasat, ahogy ez
igen elterjedt pl. az Egyesiilt Allamokban. Ma ugyan fogalmazédnak meg kritikak is az arbitra-
ci6 alkalmazasaval kapcsolatban (Rushin, 2021), (Plass, 2021), de csak abban a kérdésben, hogy a
fliggetlen szerepld (arbitrator) nem elszamoltathaté a kozosség altal, azonban ez a hazai rend6ri
szervezetek konkrét tigyeiben nem is értelmezhetd, ezekre ugyanis a kozosség (lakossag) semmi-
lyen ralatassal nem bir. Ugyanakkor e szerzék kutatasai ramutatnak, hogy az arbitracié érdemben
csokkenti a tulzott biintetéssel zarul6 esetek szamat, hozzajarul az allomanyba torténd visszail-
leszkedéshez. Mindezek az ellenérvek sem hozhatok fel, amennyiben az arbitracié helyett a me-
diacié (kozvetitdi eljaras) kertilne alkalmazasra, mivel ott a dontés végig a felek kezében marad,
a kozvetitd az eljaras lebonyolitasat, a kommunikacid biztositasat, az érdekek kifejezését segiti.
Ahogy azt mar a kutatas sordn tobbszor hangsilyoztam, - a rendvédelmi hierarchia minden pozi-
tivumat megtartva, azonban - a belsé eljarasokra vonatkozéan 1j eljarasrend kialakitasa indokolt.
Az objektiv konfliktuskezelés csokkenti a munkahelyi fesziiltségeket és partatlan dontési jogkort
alakit ki. Az alternativ vitarendezés nem kizardlag a klasszikus eljarasok lefolytatasanak bizto-
sitasara, hanem konfliktus-megel6zésre is alkalmassa valhat. Fontos, hogy a szervezet nem fel-
tétleniil egy fliggetlen ellendrzési egység, hanem egy szakértelmen, partatlansagon és empatikus
elbirdlason alapul6 tAmogaté apparatusbdl 4llé rendvédelmi egység is lehet.

A vizionalt szervezeti egység az Orszagos Rendor-fokapitanysagon kiviili, 6nallé vezetéssel ren-
delkez6 rendvédelmi, specidlis szervezet. Jogallasat tekintve koltségvetési szerv, melynek iranyi-
tasata Belliigyminisztérium gyakorolja. Utasitasi jogkorrel az Orszagos Rendér-fékapitanysag nem
rendelkezik a hivatal felett. Felépitését tekintve alland6 apparatusbol és delegalhato, valasztas ut-
jan megszavazott tagokbol tevédne 6ssze. Tagjai hivatasos allomanyu tagokbdl és eshet6legesen
rendvédelmi-, igazsagiigyi alkalmazottakbd], illetve munkavallalékbdl allna.

A szervezet javasolt felépitésének 1épései annak mentén kertilnek meghatarozasra, hogy a szerve-
zeti valtozas eléréséhez elengedhetetleniil sziikséges a szemléletformalas, ezért mar az el6készit6
feladatokban is bevonasra keriilnének a rendvédelmi szervek. Mindenekel6tt a jogszabalyi hattér
kialakitasat sziikséges elvégezni. Ehhez eldljaroban javaslatokat indokolt bekérni a rendvédelmi
szervektdl, amelyek arra vonatkoznak, hogy milyen sarokpontok mentén kertilhet kialakitasra az
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Uj szervezet. Tovabba kiemelked6 fontossagu, hogy ezzel egyidGben a szervezeti kulttira tényleges
formalasa is megkezd6djon. Ehhez az sziikséges, hogy els6 korben a vezetd beosztasu személyek
érzékenyitése és az alternativ vitarendezéssel kapcsolatos oktatdsok, ismeretb6vitések megtor-
ténjenek, melyet a beosztottak részére is elérhetévé kell tenni. Ha a vezetés szamara pozitiv le-
hetéségként keriil bemutatasra az alternativ vitarendezés, amivel értéket lehet teremteni és nem
szankcionalni, az a moralra rendkiviil j6 hatassal birhat. A szervezet intézményi keretet biztosit
a vitas iligyek rendezésére. Ujraértékeli a parancsuralmi rendszert és lehetévé teszi a befolyas-
mentes, szakmailag megalapozott dontéshozatalt. A szervezet neve a RAVIT, azaz Rendvédelmi
Alternativ Vitarendezési Intézet. Szlogenje szerint, A rend jov6je a parbeszéd”.

Célja és funkciodja a rendvédelmi konfliktuskezelés innovativ megkozelitése, a szakmai specialis
igények biztositasa mentén. A szervezet gyors, szakszer(, partatlan és modern megoldasokat ki-
nal, amely helyettesiti a jelenlegi eljarasokat, biztositva a szakszer(i dontéshozatalt. Felépitését te-
kintve a mar jelzett alland6 és delegalt tagokbodl tevidik dssze. A hierarchia csucsan helyezkedik
el allando tagként az Intézet VezetGje, mely egy szervezetszint(i helyettes vezet6vel rendelkezik.
Alarendelt szervezeti egységként a miikddés biztositasara, a funkcionalis tevékenységeket segiti a
Hivatal, amelyhez az alabbi részteriiletek tartoznak: adminisztrativ feladatok ellatasara alkalma-
zott személyek (iratkezelés, iktatas, szignalas); jegyz6konyvvezetSk; képzésszervezo ligyintézok;
etikai munkatarsak - akik figyelik a szakmai valtozasokat, a jogszabalyi m6dosulasokat, és a bels6
modszertani fejlesztésekre tesznek javaslatot. Ezen teriiletek vonatkozasaban allandé apparatus
indokolt, hogy a miik6dés biztositasa gordiilékeny legyen.

A tényleges vitarendezési eljarasokat specialis tagozddasra bontva latna el a szervezet, igy harom
kiilonboz6 csoport jonne 1étre: mediacios, facilitacios és arbitracios csoport. A tagozatok egymas-
sal mellérendelt viszonyban allnak, azonban a felosztasban mar csak egy-egy allando tag megléte
kotelezd. A tovabbi tagok valasztas utjan, ideiglenesen kertilnek kivalasztasra. A tagok kivalasz-
tasara vonatkozdan az allomany tagjai barmelyik dllomanycsoportbdl kijel6lhetéek, kizarolag a
rendvédelmi tapasztalat mérvado, valamint a vitarendezéshez sziikséges szakmai képzés elvég-
zése. A valasztott tagok megléte azért fontos, mivel a bizalom kiépitése azon alapul, hogy olyan
személyek vesznek részt az eljarasokban, akiket demokratikus Uiton kivalasztanak az elvégzend6
feladatra. Véleményem szerint ezt tigy sziikséges megtenni, hogy a teljes személyi allomanyon be-
lil felhivast kell k6zzétenni arra, hogy barki jelentkezhet a feladat ellatasara, amennyiben vallalja,
hogy a kiilénb6z6 alternativ vitarendezési eljarasokhoz kapcsol6dé végzettséget a munkaltaté tel-
jes korli tamogatasaval megszerzi. A jelentkezést kovetéen biztositani kell a személyek bemutata-
sat, megismertetését a személyi allomannyal, ezen tulmenden pedig helyi-, megyei- vagy regionalis
szinten szavazas uUtjan sziikséges kivalasztani a feladatokat ellaté személyeket. Az egységes bizto-
sitas érdekében minden varmegyébdl, illetve igazgatosagbdl sziikségessé valhat a delegalt tagok
megvalasztasa, a tényleges partatlansag és az egyenl6 munkaterhek elérése érdekében. Lathato,
hogy ez egy hosszabb folyamat, ezért mar a szervezetfejlesztés kezdeti idejében sziikséges a tagok
toborzasa és a képzés el6készitése azért, hogy a szakmai tevékenység tényleges elinditasakor ren-
delkezésre alljon a személyi apparatus a feladatellatasra.

Az alland6 tagok vezénylésre keriilnek az Intézet szervezeti egységeihez, amelybdl kifolydlag ere-
deti szolgalati helylikrél rendelkezési allomanyba keriilnének. A valasztott tagok feladatellatasa
ezzel szemben az eredeti szolgalati helyiikrol szolgalatmentesség biztositasaval torténne, azaz az
eljarasok lefolytatasa idején kizarolag a vitaeljarasban kell részt venni. Az eljaras gordiilékenysé-
gének garanciai abban rejlenek, hogy az eljaras megindulasakor tényszeri és objektiv iranyvona-
lak mentén kérnek be ligyiratokat - dolgozoéi jelentés és parancsnoki kivizsgalas, ez utébbi azzal
a moédositassal, hogy kizardlag tényszert allitasokat kérnek, dontési javaslat nélkiil. A meghallga-
tasra vonatkozoan lehet&séget kell biztositani arra, hogy személyesen az intézet vagy a dolgoz6
szolgalati helyén vagy online torténjen. A specialis esetek ez aldl kivételt képeznek, amikor min-
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denképpen sziikséges a személyes meghallgatas, biztositva az eljaras garanciait. Ennek megalla-
pitasara az Intézet vezetdje jogosult. Az eljarasok lebonyolitasara vonatkozo hataridék a jelenlegi
eljarasi rendszerhez képest rovidebb id6tartamban hatarozhatok meg, a jogerés dontés megsziile-
téséig. Az ligyek dont6 tobbsége akar harminc napon beliil teljes kor(ien lezarhato, kivételt képez-
nek ez aldl a tobb személyt érint6 konfliktuskezelési eljarasok, valamint a nehezebb megitélésii
tigyek. A mediacios és a facilitacids eljarasokat egy személy vezeti, adminisztrativ segit6 bevona-
saval, ezzel szemben az arbitracios eljarasokat haromtagu bizottsag végzi, amely egy dont6birobol
és két tovabbi tagbol all, szintén jegyzékonyvvezetd segitségével.

A RAVIT bevezetése tizenkét honapos pilot-program keretében keriilne megvaldsitasra. Az elsé
id6szakban egy varmegye vagy regiondlis teriilet beosztottjai szamara elérhetd, mint valasztha-
to vitarendezési forma. A tesztid6szak folyamatos visszajelzést igényel a szervezetfejlesztésért
felel6s szervezeti egységnek, igy a valods visszajelzések alapjan mddosithatjak az intézet felépité-
sét. Amennyiben a pilot-program pozitiv értékeléssel zarul, igy az orszagos bevezetést biztosita-
ni sziikséges. A szervezet teljes kor(i 1étrehozasat kovet6en tovabbra is biztositani kell az Intézet
igénybevételének dnkéntes alapon torténd lehet6ségét, ezaltal erdsithetd a partatlansag érzete.
Azon személyek részére, akik a hagyomanyos eljarasokat részesitik elényben, azoknak biztositani
sziikséges a jelenlegi formaban lévé megoldasokat, azonban aki az alternativ megoldast valasztja,
az vallalja, hogy az Intézet dontése - arbitracidé esetén - ra nézve kotelezé érvény. Vizié tovab-
ba az is, hogy a parhuzamos eljarasok lehetdségét fent kell tartani, azonban az alternativ meg-
oldasok révén tulajdonképpen megsziinne az eddig alkalmazott eljarasrend. A hosszu tavu stra-
tégia mentén létrehozhatdak nem kizarélag rendérségi, hanem Biintetés-végrehajtasi, Hivatasos
Katasztréfavédelmi és Orszaggy(ilési Orség Tagozatok is, azok specifikaciéira illesztve.

Az alternativ vitarendezés mint eljaras nem csupan a rendvédelmi konfliktuskezelésben, hanem
egyéb jogteriileteken is kiemelked6 jelent6séggel bir. A munkaligyi jog, az alternativ vitarendezés
és a valasztottbiraskodas jogi korlatait és lehet6ségeit részletesen elemzi a szakirodalom, ramu-
tatva arra, hogy az alternativ vitarendezési eljarasok szabalyozasa és annak gyakorlati alkalma-
zasa sok esetben komplex jogi kihivasokat eredményez (Fabian, 2024). A megfelel6 jogi szabalyo-
zas mellett, a RAVIT létrehozasanak elényei egyrészrdél leginkabb az eljarasok modernizalasarol
sz0l, azonban hatékonysagnoveld szerepe kiemelkedd. A jelenlegi jogszabalyokon beliil torténd,
de mégis szubjektiv dontéshozatalt felvaltja a tényleges fiiggelemmentes eljaras, amely tamogat-
ja a személyi dllomany pszicholégiai biztonsagérzetét és a kotetlenebb vezet6-beosztott kozotti
kommunikaciot egyarant. Masik megkdozelitésben koltségcsokkentd hatassal bir, mivel a jelenlegi
formaban a szolgalati helyeken feladatot ellaté parancsnokok, fegyelmi tisztek és jogaszok felada-
ta csokken, igy egyéb tevékenységeket lathatnak el. Tovabba tehermentesitik a kozigazgatasi és
munkatigyi birdsag munkajat is.

A kutatas a szakmai feladatrendszer modernizalasanak igényét lattatta, mely alapjan az alternativ
vitarendezés bevezetése nem csupan a hatékonysag novelésének lehet jelentds eszkoze, hanem az
etikai normak erdsitésének és a szervezeti kultira formalasanak is meghataroz6 tényezgjévé valhat.
A parbeszéden és partnerségen alapul6 vitarendezési eljarasok jelentésen csokkenthetik a munkal-
taté és a munkavallalok terheit, mind anyagi, mind mentalis szempontbdl, mindemellett hozzajarul-
hatnak a szervezeti bizalom megerd&sitéséhez egy jovéorientalt munkakornyezet létrehozasaval.
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PATAI FANNI- NEMETH GERGELY

EMPIRIKUS KUTATAS A PEDAGOGQSI MUNKAKOR KIEGESI OKAINAK
JOBB MEGERTESERE

A pedagogusok stressz- és kiégési szintje régota kiemelt kutatasi teriilet, mivel
a pedagogusi hivatas alapveto6 szerepet jatszik a tarsadalom jévdjének formala-
saban. A mindennapi munkavégzés soran tapasztalt tartés érzelmi és mentalis
megterhelés fokozottan hozzajarul a burnout szindréma kialakulasahoz, amely
nemcsak a pedagogusok személyes jollétét, hanem az oktatas mindségét és a ta-
nar-diak kapcsolatokat is befolyasolja. Jelen empirikus kutatas célja a pedago-
gusok stressz- és Kiégési szintjének vizsgalata, valamint az ezekkel osszefiiggo
demografiai és szakmai tényezdk feltarasa.

A kvantitativ kutatas soran 113 pedagogus kérdoives valaszait elemeztiik nem
reprezentativ mintan, amelyet kvalitativ médszerként 6t pedagogussal készi-
tett félig strukturalt interju egészitett ki. Az eredmények alapjan az intézmény-
tipus, a nem, valamint az életkor és a stressz-szint kozott nem volt kimutathat6
szignifikans kapcsolat. Ugyanakkor az életkor és a szakmai tapasztalat noveke-
désével emelkedett a mérsékelt kiégés eléfordulasa.

Az interjuk soran Kilenc f6 témakor rajzolodott Ki, tobbek kézott a munkahe-
lyi kihivasok, a stressz megélésének valtozasai, a kiégés tiinetei, a megkiizdési
stratégiak, valamint a vezetdi és szervezeti tamogatas szerepe. Az eredmények
arra utalnak, hogy a pedagogusok rendszeresen szembesiilnek a stressz és a
kiégés jeleivel, melyek megel6zésében kulcsfontossagiu a megfelel6 tamogatas,
az egyiittmiikodés, az onreflexio, a pihenés és a folyamatos szakmai fejlédés.
A kutatas hangsilyozza, hogy a pedagégusok mentalis egészségének megorzése
alapveto feltétele az oktatas hosszi tavii mindségének fenntartasahoz.

BEVEZETO

A munkavégzés soran jelentkez6 pszichés terhelés és annak kovetkezményei napjaink egyik koz-
ponti kutatasi teriiletét jelentik. A modern tarsadalmakban a munka vildgat a folyamatosan val-
tozd elvarasok, a technologiai fejlédés, valamint a gazdasagi és tarsadalmi atalakulasok jellemzik.
Ezek a tényezdk 0j kihivasokat teremtenek a munkavallalok szamdra, amelyek gyakran a stressz
és a kiégés megjelenésében csapodnak le (Agyapong et al., 2022; Schaufeli, & Enzmann, 1998).

A pedagoéguspalya sajatossagaibol adéddan kiilondsen érzékeny a pszichés megterhelésre. A tana-
rok nem csupan ismeretatadé szerepet toltenek be, hanem egyben érzelmi tAmogatast, szocialis
mintat és neveld funkciét is nytjtanak a tanulék szdmara (Skaalvik, & Skaalvik, 2017). Ez a komp-
lex szerep folyamatos alkalmazkodast, nagyfoku érzelmi bevonddast és pszicholégiai er6feszitést
igényel (Zhao et al., 2022). Emiatt a pedagogusok korében a kiégés és a stressz prevalenciaja kimu-
tathatéan magasabb, mint sok mas szakmai tertileten (Beame et al., 2023; Hakanen et al., 2006).

Patai Fanni, a Budapesti Metropolitan Egyetem emberi er6forras tanacsad6 mesterképzés végzett hall-
gatdja
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SZAKIRODALMI HATTER

Stressz

Selye Janos (1976) uttéré munkassaga alapozta meg a stressz fogalmanak széles korben elterjedt
értelmezését. O a stresszt az emberi szervezet altalanos adaptaciés szindrémajaként irta le, amely
harom fazisban zajlik. Els6 az alarm reakcid, amelyben a szervezet felkésziil a fenyegetés lekiizdé-
sére. Ezt koveti az ellendllas szakasza, amelyben a tartés megterhelés mellett a szervezet prébal
alkalmazkodni. Az utolsé szakasz a kimertilés. Ebben a tartds stressz er6forrashianyhoz és beteg-
séghez is vezethet. Emellett Selye kiilonbséget tett az eustressz és a distressz kozott: mig az el6bbi
serkent§ és teljesitményfokozé hatasu lehet, addig az utobbi karosit6, megbetegité kévetkezmé-
nyekkel jar (Selye, 1976).

Lazarus és Folkman (1984) kognitiv értékelési modellje szerint a stressz nemcsak a helyzet objek-
tiv jellemz6ib6l, hanem az egyén szubjektiv értelmezésébdl fakad. A stressz tehat akkor jelentke-
zik, ha az egyén ugy értékeli, hogy a kornyezet kovetelményei meghaladjak a rendelkezésére all6
er6forrasokat. A modellben kiemelt szerepet kap a megkiizdés (coping) fogalma: az egyének kii-
16nb06z6 stratégiakat alkalmaznak a stresszorok kezelésére, amelyek lehetnek problémakézpon-
tdak (a helyzet megvaltoztatasara iranyulnak) vagy érzelemkoézpontiak (a helyzethez valé viszo-
nyulas atalakitasat célozzak) (Obbarius et al., 2021).

A stressz megértése napjainkban egyre inkabb integralt szemléletet igényel. A bio-pszichoszocia-
lis modell szerint a stressz bioldgiai (pl. hormonalis valtozasok), pszicholégiai (pl. kognitiv értel-
mezés, megkiizdési stratégiak) és szocidlis (pl. tArsas tAmogatas, munkahelyi kdrnyezet) tényez6k
kolcsonhatdsabdl ered (Blascovich, & Tomaka, 1996; Engel, 1977). Ez a komplex megkozelités kii-
lonosen fontos a pedagdguspalyan, ahol az egyén mentalis er6forrasai és a tarsadalmi-kornyezeti
elvarasok folyamatos koélcsonhatdsban allnak egymassal.

Kiégés

A kiégés (burnout) tudomanyos fogalmat Maslach és Jackson (1981) hatarozta meg haromdimen-
zi6s modellként:

e Erzelmi kimeriilés: tartds faradtsag, energiahiany, tulterheltség érzése.
Deperszonalizacio: tavolsagtartas, cinizmus, elidegenedett attitiid a kliensekkel (tanu-
l6kkal, sziil6kkel) szemben.

e (sokkent személyes hatékonysag érzése: a szakmai kompetencia és teljesitmény meg-
kérdojelezése.

A modell alapjan késziilt el a Maslach Burnout Inventory méréeszkoz is. Schaufeli és Enzmann
(1998) a kiégést a munkahelyi stressz tartds kovetkezményeként hatarozzak meg, amely a munka
iranti érdekl6dés elvesztésében és az energia kimeriilésében nyilvanul meg. Demerouti és munka-
tarsai (2001) a Munkaigény-Eré6forras Modell (Job Demands-Resources Model) alapjan azt hang-
sulyozzak, hogy a kiégés akkor alakul ki, ha a munkahelyi kdvetelmények tartésan meghaladjak
az elérhetd egyéni eréforrasokat (Bakker et al., 2023). A kiégés sulyos kovetkezményekkel jarhat:
pszichés problémak (pl. szorongas, depresszio), testi betegségek (pl. sziv- és érrendszeri pana-
szok), valamint szervezeti szinten teljesitménycsokkenés, fluktuacié és munkahelyi konfliktusok
megjelenése (Maslach, & Leiter, 2016).
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Stressz és kiégés megel6zése

Az egyének szamara a legfontosabb megel6z6 tényezék kozé tartozik: egészséges életmaod, relaxa-
cids technikak, mindfulness és az id6gazdalkodas is. Az egészséges életmod nemcsak a sportot és a
rendszeres testmozgast takarja, hanem ezek mellett a megfelel6 alvast, illetve a kiegyensulyozott
taplalkozast. Relaxacids technika lehet a meditacid, progressziv izomrelaxacio, valamint kiilonféle
légzéstechnikak elsajatitasa is. A jelenre fokuszalast és a tudatos fokuszalast nevezziik mindful-
nessnek. Az id6gazdalkodasnal nagyon fontos, hogy megtalaljuk a munka-maganélet egyensulyat
és fent is tudjuk tartani azt. Szervezeti szinten a munkaltatok és vezet6k szerepe kulcsfontossagu.
Ide tartozik: a munkaterhelés igazsagos elosztasa, tAmogaté vezetés és nyilt kommunikacio, szu-

pervizid és rendszeres szakmai konzultacio, a munkahelyi k6zosség erdsitése (Agyapong et al.,
2023).

Tarsadalmilag az allami és oktataspolitikai dontések kdzvetlen hatassal vannak a pedagégusok
mentalis egészségére. A bérezés, a szakmai elémeneteli rendszerek, a tarsadalmi elismerés, vala-
mint a stabil oktataspolitikai kdrnyezet mind hozzajarulnak a palya fenntarthat6sagahoz (OECD,
2019).

Stressz és kiégés a pedagogusok kérében

A pedagéguspalya tobb szempontbdl is kiillonosen terhelt lehet. Mivel ez egy érzelmi munka, na-
gyon fontos a tanul6k motivalasa és tamogatdsa, ami sok empatiat és érzelmi jelenlétet igényel
(Hochschild, 1983). Emellett nagy a felel6sség is, hiszen a pedagogusok segitik a diakok tanulma-
nyi elémenetelét és személyiségfejlddésiiknek kialakitasat is. Komplex kapcsolati hal6val rendel-
keznek, hiszen kapcsolatot kell tartaniuk a tanuldkkal, a sziil6kkel, a kollégakkal és a vezetSkkel,
valamint a tarsadalmi elvarasok 6sszehangolasa is fontos szerepet tolt be.

A pedagégusok korében az alabbi tényez8k azonosithatok a legjelentésebb stresszorokként
(Tsubono, & Ogawa, 2022):

tanuldi magatartasi problémak és fegyelmezési nehézségek (Kyriacou, 2001);
talzott adminisztrativ terhek, dokumentdaciés kotelezettségek;

sziil6i és tarsadalmi elvarasok osszeegyeztethetetlensége;

alacsony bérezés és szakmai presztizs (OECD, 2019);

oktataspolitikai bizonytalansag, reformok gyakori valtozasa.

A pedagdgusok kiégése tobb szinten hat. Egyéni szinten pszichés és testi megbetegedések, illetve
felléphet motivacidvesztés is. Munkahelyi szinten felmeriilhet teljesitménycsokkenés, palyaelha-
gyas is, ami a szervezetre negativan hathat.

A kutatasok szerint a pedagogusok szamara a kiégés megel6zését a kovetkezok segithetik:

e szakmai kozodsségek és tovabbképzések;
e szupervizi6 és mentalhigiénés programok;
e tamogat( iskolai szervezeti kulttra (Skaalvik, & Skaalvik, 2017).
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Stressz és kiégés a magyar pedagoégusok kérében

A magyar oktatasi rendszer az elmult évtizedekben jelentds strukturalis és tartalmi atalakula-
sokon ment keresztiil. Az oktataspolitikai reformok gyakorisaga, a kdzpontositott iranyitas és
a tantervi valtozasok folyamatos alkalmazkodast kovetelnek meg a pedagégusoktdl (Nahalka,
2016). A tarsadalmi elvarasok, a tanuléi 1étszamok ingadozasa, valamint a pedagogusok relative
alacsony bérezése és tarsadalmi megbecsiiltsége tovabb novelik a szakmai terhelést. Ezek a té-
nyezdk egylitt jelentds rizikofaktort jelentenek a stressz és a kiégés kialakulasaban. Tébb hazai
kutatas igazolja, hogy a pedagégusok korében a kiégés szintje magas, kiilondsen a kdzoktatasban
dolgozok esetében (Tompos-Nagy, 2023). Kovacs (2006) vizsgalata szerint a pedagégusok dontd
tobbsége rendszeresen tapasztal érzelmi kimertilést, amely leggyakrabban a tanul6i magatartasi
problémakhoz és a tulzott munkaterheléshez kéthetd. Paksi és Schmidt (2006) tanulmanyukban
kimutattak, hogy a pedagogusok korében a pszichés megterhelés joval magasabb, mint az orsza-
gos munkavallaloi atlagban. Szigeti és munkatarsai (2014) a Maslach Burnout Inventory (MBI)
alkalmazdasaval végzett reprezentativ vizsgalatban azt talaltak, hogy a magyar pedagégusok tébb
mint egyharmada kdzepes vagy magas szinten kiégettnek tekinthetd, kiilonosen az érzelmi kime-
rilés dimenzidjaban.

Az Oktatasi Hivatal (2019) adatai szerint a pedagogusok atlagéletkora folyamatosan névekszik, és
a palyaelhagyas aranya magas. A kiégés és stressz egyik kozvetlen kovetkezménye a szakmabol
valo elfordulas: sok pedagogus id6 el6tt nyugdijba megy vagy mas palyat valaszt. Ez hosszu tavon
atanarhiany sulyosbodasahoz vezethet, amely mar most is érzékelhet6 probléma Magyarorszagon
(Hermann, 2020).

A magyar pedagogusok korében végzett kutatasok kovetkezetesen azt mutatjak, hogy a stressz
és a kiégés szintje magas, amelyet a tanul6i magatartasi problémak, az adminisztrativ terhek, a
gyakori oktataspolitikai valtozasok és az alacsony bérezés egyarant fokoznak. A prevencid egyéni
és intézményi szinten is lehetséges, azonban a rendszerszinti megoldasok - példaul a szakma tar-
sadalmi és anyagi megbecsiiltségének novelése - nélkiil a kiégés problémaja tartésan fennmarad
(Tompos-Nagy, 2023).

KUTATASI BESZAMOLO, MODSZEREK

A pedagoéguspalya egyik legnagyobb kihivasa a folyamatos pszichés megterhelés, amely hosszu
tavon a kiégés és a krdonikus stressz kialakulasahoz vezethet. Ezek a tényez6k nem csupan az érin-
tett pedagégusok mentalis és fizikai egészségére hatnak, hanem kozvetetten a didkok teljesitmé-
nyére, valamint az intézmények miikodésére is. A kiégés és stressz vizsgalata ezért kiemelt jelen-
t6ségli az oktatasban, kiilondsen a jelenlegi tarsadalmi és munkahelyi kihivasok fényében.

Hipotézis
A pedagoégusok kiégés-, illetve stressz-szintjét vizsgalva a hipotézisek a kdvetkezok:

H1: Az intézménytipus jelent6s hatassal van a pedagégusok stressz- és kiégés-szintjére.
Az iskolaban és gimnaziumban dolgozé pedagdgusok valdsziniileg magasabb szintii
stresszt és kiégést tapasztalnak, mint az 6vodaban dolgozok.

Emellett feltettiink egy kutatdi kérdést is, amiben azt szerettiik volna felderiteni, hogy hogyan be-
folyasolja az életkor (RQ1), a nem (RQ2) és a szakmai tapasztalat (RQ3) az 6vodai, iskolai és gim-
naziumi pedagdégusok stressz- és kiégés-szintjét.
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Eljaras

A kutatas soran vegyes mddszertani megkozelités kertilt alkalmazasra, amely kvantitativ és kva-
litativ adatgyijtési technikdkat 6tvozott. A kvantitativ kutatasunkban online kérdéivet alkalmaz-
tunk, amely harom nagyobb egységbdl allt. Az elsé részben demografiai adatokat gytijtottiink,
amelyek lehet6séget biztositottak arra, hogy a hattértényez6k hatasat is elemezni tudjuk. A maso-
dik részben a pedagdgusok kiégés-szintjét mértiik a Maslach Burnout Inventory (MBI) roviditett,
hét tételbdl all6 valtozataval (Maslach et al,, 1997). Ez a mérdéeszkoz széles korben alkalmazott,
megbizhato és jol validalt, amely alkalmas a kiégés harom dimenzi6janak vizsgalatara. A harma-
dik részben a pedagégusok stressz-szintjét vizsgaltuk a Perceived Stress Scale (PSS) segitségével
(Cohen et al., 1983). A PSS eszkoz egy rovid, konnyen értheté és kulturalisan széles korben alkal-
mazhato eszkdz, amely megbizhat6an tiikrozi a mindennapi stressz szubjektiv érzékelését.

A kvalitativ kutatasi eszkozilink egy félig strukturalt interjui technikajabol allt, amelynek célja az
volt, hogy a kapott adatokat egyrészrol validaljuk, masrészrol mélyebb megértést adjon a pedago-
gusok megéléseibe, tapasztalataiba és megkiizdési stratégiaiba. Az interjuik soran nemcsak elére
meghatarozott kérdésekre kellett valaszolniuk a résztvevéknek, hanem lehetéséget kaptak arra
is, hogy szabadon megfogalmazzak sajat élményeiket. Az interjuk elemzését a Grounded Theory
modszertan (Corbin, & Strauss, 2015) alapjan foglaltuk 6ssze. Ez az induktiv megkdzelités lehetd-
vé tette, hogy az adatokbdl fokozatosan alakuljon ki egy elméleti keret. A médszer harom szakasza
- nyilt, axialis és szelektiv kodolas - biztositotta, hogy a vizsgalat soran az adatok rendszerezettek
és értelmezhetdek legyenek, mikdzben az elmélet az empirikus tapasztalatokra tamaszkodott.

Minta

A kutatasban 6sszesen 113 pedagogus vett részt (N=113). A résztvevok koziil 9 férfi és 104 né
volt, ami jél tiikrozi a pedagéguspalya néi dominanciajat. A minta még ez alapjan sem tekinthetd
reprezentativnak. Az intézménytipusok szerinti megoszlas a kovetkez6képpen alakult: 49 f6 alta-
lanos iskoldban, 6 f6 gimnaziumban, 33 f6 6vodaban dolgozott, mig 25 f6 egyéb intézménytipust
jelolt meg. Az életkori eloszlas széles spektrumot fedett le: 20 évtdl egészen a 60 év feletti kor-
osztalyig. A legnagyobb aranyt a 20-30 évesek adtak (37 6), 6ket kovették a 41-50 év kozottiek
(28 £6). A szakmai tapasztalat tekintetében a legtébben tobb mint 20 éve vannak a palyan (36 f6),
ugyanakkor jelent6s volt a palyakezddk aranya is (11 f6 kevesebb mint 1 éves tapasztalattal). Ez a
sokszintiség lehet6vé tette, hogy a kutatas atfogo képet adjon a kiilonboz6 élethelyzetekben 1év6
pedagoégusokrol.

Elemzés

Az adatokat SPSS-program segitségével dolgoztuk fel. A hipotézisek vizsgalatahoz kereszttabla-
elemzést és Khi-négyzet probat alkalmaztunk. Az elemzés soran arra torekedtiink, hogy feltarjuk
az intézménytipus és a kiilonboz6 demografiai valtozék kapcsolatat a stressz- és kiégés-szinttel.
A kvantitativ eredmények mellett a kvalitativ adatok is fontos kiegészitést nytjtottak: a pedagé-
gusok beszamoldi alapjan részletes képet kaptunk a stressz forrasairdél (pl. adminisztrativ terhek,
szlil6kkel valé konfliktusok, idényomas), valamint az egyéni és szervezeti szinten alkalmazott
megkiizdési stratégiakrol.

Az interjuk kédolasa soran szamos kozponti kategoria rajzolédott ki. A nyilt kédolas soran azono-
sitottuk a stresszt kivaltd tényezéket (pl. tulterheltség, érzelmi megterhelés, intézményi tamoga-
tas hianya). Az axidlis kddolas segitségével az ezek kozotti dsszefiiggéseket is feltartuk, példaul
hogy a nagyfokt adminisztrativ terhek gyakran egyiitt jArnak az érzelmi kimertiléssel. A szelektiv
kodolas soran pedig sikeriilt egy kdzponti kategoériat kialakitani: a pedagoégusok pszichés terhe-
1ése szoros Osszefiiggésben all az intézményi kdrnyezet tAmogat6 vagy éppen hidnyos jellegével.
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A kutatas eredményei ravilagitanak arra, hogy az intézménytipus, az életkor és a szakmai ta-
pasztalat meghatarozé szerepet jatszik a pedagogusok stressz- és kiégés-szintjében. Az iskolai és
gimnaziumi pedagogusok esetében a kiégés és stressz szintje jellemz6en magasabb, mint az évo-
dapedagogusok korében, ami 6sszefiiggésbe hozhato6 az eltéré munkaterheléssel és a tanulékkal
kapcsolatos kihivasokkal. A palyakezdék és a palyan régéta dolgozok kozott szintén kiilonbségek
figyelhet6k meg: mig az el6bbiek szdmara a bizonytalansag és a tapasztalat hidnya jelent stressz-
forrast, addig az utébbiaknal a hosszl tavu terhelés és a motivacio csokkenése vezethet kiégéshez.

A kvalitativ eredmények megerdsitik a kvantitativ adatokbdl kirajzoldd6 mintazatokat, ugyanak-
kor arnyaltabb képet adnak a pedagdgusok megéléseirdl. A Grounded Theory médszertan alkal-
mazasa lehet6vé tette, hogy a pedagégusok beszamoléi alapjan empirikus alapokon nyugvé elmé-
letet hozzunk létre a kiégés és stressz folyamatairdl.

EREDMENYEK

A fent emlitettetekbdl kiindulva tobb tényezdt vizsgaltunk és vettiink figyelembe a kutatds alatt.
Vizsgaltuk a stresszt és a kiégést az életkorral, szakmai tapasztalattal, nemmel és intézménytipus-
sal. Minden ilyen feltételezésnél mas-mas eredmény jott ki, hol nem vart, hol pedig vart szamok-
kal. A kutatasban az intézménytipus, valamint a pedagogusok stressz- és kiégési szintje kozotti
osszefliggést vizsgaltuk. Els6ként a kiégés és az intézménytipus kapcsolatat elemeztiik kereszt-
tabla segitségével. Az eredmények alapjan az lathatd, hogy az altaldnos iskoldban dolgozé peda-
gogusok tobbsége (69,4%) alacsony kiégési szintet mutat, mig a gimnaziumban dolgozoknal ez az
arany csupan 50%, és naluk joval nagyobb aranyban fordul el6 a mérsékelt kiégés. Az 6vodapeda-
gbégusok korében pedig 78,8%-ban az alacsony kiégési szint jellemz6. Ez alapjan arra a kévetkez-
tetésre jutottunk, hogy a gimnaziumban taniték korében valamivel magasabb a kiégés mértéke,
ugyanakkor a statisztikai elemzés (Khi-négyzet préba) nem mutatott ki szignifikans dsszefliggést,
tehat az intézménytipus és a kiégés szintje kozott nincs igazolhaté kapcsolat.

Ezt kovetOen a stressz-szintet vizsgaltuk meg az intézménytipus fliggvényében. Az altalanos isko-
lai pedagdgusok kérében a tobbség atlagos (44,9%) vagy magas (34,7%) stressz-szintrél szamolt
be. A gimnaziumi tanarok esetében az eredmények kiegyenlitettek voltak, ugyanis 50%-uk atla-
gos, 50%-uk pedig magas stresszt élt meg. Az 6vodapedago6gusoknal szintén hasonl6 aranyokat
talaltunk: 48,8%-uk atlagos, 45,5%-uk pedig magas stressz-szinten volt. Osszességében az allapit-
hat6 meg, hogy mindharom intézménytipusban kézel azonos aranyban jelenik meg az atlagos és
a magas stressz-szint, és itt sem taldlni statisztikai értelemben szignifikans kapcsolatot az intéz-
ménytipus és a stressz-szint kozott.

Az eredmények alapjan a kutatasi hipotézis (H1), amely szerint az intézménytipus jelentds hatas-
sal van a pedagdgusok stressz- és kiégés-szintjére, nem teljesiilt. Bar az el6zetes feltételezés az
volt, hogy az altaldnos iskolai és gimnaziumi pedagdégusok magasabb szintli stresszt és kiégést
élnek at, mint az 6vodaban dolgozé pedagdgusok, az adatok ezt nem igazoltak. A kiégés esetében
részben beigazolddott a feltevés, hiszen a gimnaziumi és altalanos iskolai pedagogusok valéban
magasabb szintli kiégést mutattak, mint az é6vodapedagogusok, de a kiilonbség nem bizonyult
statisztikailag szignifikansnak. A stressz-szint esetében pedig egyértelmien kideriilt, hogy nincs
szamottevo eltérés a harom intézménytipus k6zott, hiszen mindenhol nagyjabdl fele-fele arany-
ban fordult el6 atlagos és magas stressz.

A nem (RQ2) és a stressz, illetve kiégés kapcsolatat vizsgalva azt talaltuk, hogy a férfiak koérében a
stressz szintje kiegyensulyozottan oszlott meg, mig a n6knél inkabb az atlagos és a magas stressz
volt jellemz6. A kiégés esetében mindkét nemnél f6ként alacsony szint fordult el6, kisebb eltérés-
sel a férfiak javara. Osszességében azonban statisztikai értelemben nem mutathat6 ki szignifikans
Osszefliggés a nem és a stressz- vagy kiégési szint kozott.
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1. TABLAZAT: NEM ES A STRESSZ

Alacsony stressz  Atlagos stressz Magas stressz Osszesen
Férfi 3 3 3 9
33,30% 33,30% 33,30%
N6 13 50 41 104
12,50% 48,10% 39,40%
Osszesen 16 53 44 113

Forras: Sajat szerkesztés

A vizsgalat soran az életkor (RQ1) és a stressz, valamint a kiégés kozotti kapcsolatot is elemeztem.
Az eredmények azt mutattak, hogy a fiatalabb pedagogusok (20-30 év kozottiek) nagy tobbsége
(81,1%) alacsony kiégési szintet mutatott, mig a 31-40 éves korosztalyban ez az arany 77,3% volt.
A kozépkoru pedagogusoknal (41-50 év) az alacsony kiégés ardnya 64,3%-ra csokkent, és az 51—
60 év kozotti pedagogusok korében mar tobbségben volt a mérsékelt kiégési szint (52,9%). A 60 év
felettiek esetében ismét emelkedett az alacsony kiégés aranya (55,6%). Ez arra enged kovetkeztet-
ni, hogy a kiégés szintje az életkor elérehaladtaval ng, de id6sebb korban némileg mérséklédhet.

2. TABLAZAT: ELETKOR ES A KIEGES

Alacsony kiégés Magas kiégés Mérsékelt kiégés Osszesen

20-30 év kozotti 30 2 5 37
81,10% 5,40% 13,50%

31-40 év kozotti 17 3 2 22
77,30% 13,60% 9,10%

41-50 év kozotti 18 3 7 28
64,30% 10,70% 25%

51-60 év kozotti 8 0 9 17
47,10% 0% 52,90%

60 év feletti 5 1 3 g
55,60% 11,10% 33,30%

Forras: Sajat szerkesztés

A stressz-szint tekintetében a fiatal pedagégusok (RQ3) kérében magasabb aranyban jelent meg
a magas stressz (45,9%), mig a kdzépkortiaknal (41-50 év) inkadbb az atlagos stressz-szint volt jel-
lemz6 (57,1%). Az id6sebb (51 év feletti) pedagdgusok tobbsége szintén atlagos stressz-szinttel
rendelkezett (47,1-55,6%). A Khi-négyzet préba alapjan az életkor és a stressz-szint kozott nem
volt kimutathat6 szignifikans dsszefiiggés (p=0,837), viszont az életkor és a kiégés kozott igen
(p=0,045).

A stressz-szintnél az eredmények arra utalnak, hogy a fiatalabb pedagégusok nagyobb aranyban
érzik magukat kitéve a magas stressznek. Ez valdszintileg 6sszefligg azzal, hogy a palya kezdetén
sokszor még bizonytalanabbak a szakmai kompetencidkban, kevésbé rutinosak a konfliktuskeze-
lésben, és fokozottabban szembesiilnek az alkalmazkodas kihivasaival (Ingersoll, & Strong, 2011).
A kozépkoru pedagdgusok esetében a tapasztalat mar mérsékelheti a stresszérzést, ugyanakkor
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naluk jelenik meg erételjesebben a kiégés. Az id6sebb pedagégusoknal pedig a stressz szintje ki-
egyensulyozottabb, ami 6sszefiigghet a palyan megszerzett stabilitassal és az alkalmazkod6 stra-
tégiak beépiilésével (Kyriacou, 2001).

Osszességében az eredmények azt mutatjak, hogy mig az életkor és a stressz szintje kozott nincs
szignifikans kapcsolat, addig a kiégés tekintetében igenis van, és ez a szakirodalmi eredményekkel
is 6sszhangban van. A fiatal pedagdgusok inkabb a stresszt, a kozépkoruak a kiégést, az id6sebbek
pedig egyfajta alkalmazkodott, kiegyensulyozott allapotot tapasztalhatnak. Ez arra utalhat, hogy
az életkor 6nmagaban nem determinalja a stresszt, de a kiégés id6beli alakulasaban kulcsszerepet
jatszik.

Avizsgalatban a szakmai tapasztalat és a stressz, valamint a kiégés kozotti kapcsolatot is megvizs-
galtuk. Az eredményekbdl kidertilt, hogy a palyakezddk, tehat a kevesebb mint egyéves tapaszta-
lattal rendelkez6k korében tobbségében (45,5%) atlagos stressz-szint jelentkezett, és 90,9%-ukat
alacsony kiégési szint jellemezte. Az 1-5 év kozotti tapasztalattal rendelkez6knél a stressz-szint
megoszlasa kiegyensulyozottabb volt: 45,5%-uk atlagos, 45,5%-uk pedig magas stresszt tapasz-
talt. Ugyanakkor kiégés szempontjabdl ebben a csoportban még mindig nagyon magas, 84,8% volt
az alacsony kiégéssel jellemezhet6k ardnya. A 6-10 év kozotti tapasztalattal biré pedagégusoknal
a stressz-szint eloszlasa valtozatosabb volt (50% atlagos, 25% alacsony és 25% magas), a kiégés
szintje viszont még mindig tilnyomorészt alacsony maradt (83,3%).

3. TABLAZAT: SZAKMAI TAPASZTALAT ES A KIEGES

Alacsony Kiégés Magas Kkiégés Mérsékelt kiégés Osszesen

Kevesebb, mint 1 év 10 0 1 11
90,90% 0,00% 9,10%

1-5 év tapasztalat 28 2 3 33
84,80% 6,10% 9,10%

6-10 év tapasztalat 10 1 1 12
83,30% 8,30% 8%

11-20 év tapasztalat 12 4 5 21
57,10% 19% 23,80%

Tobb mint 20 év 18 2 16 36
50,00% 5,60% 44,40%

Forras: Sajat szerkesztés

A 11-20 év szakmai tapasztalattal rendelkez6k korében azonban mar egyértelmiien emelkedett a
magas stressz-szint (52,4%), és az alacsony kiégési szint aranya is csokkent 57,1%-ra. A tébb mint
20 éve palyan 1év6 pedagogusok esetében a stressz-szint dontéen atlagos volt (52,8%), viszont a
kiégés terén markans eltolédas figyelhetd meg: az alacsony kiégési szint aranya 50%-ra esett visz-
sza, és ezzel parhuzamosan megjelent a mérsékelt kiégés (44,4%).

A statisztikai proba eredményei alapjan a szakmai tapasztalat és a stressz-szint kozott nem volt
kimutathat6 szignifikans kapcsolat (p=0,590), azonban a szakmai tapasztalat és a kiégési szint
kozott igen (p=0,007). Ez azt jelenti, hogy mig a stressz tekintetében nem allithatd, hogy a palyan
eltoltott id6 Gnmagaban befolyasolo tényez6 lenne, addig a kiégés alakulasaban a szakmai tapasz-
talat egyértelmii szerepet jatszik.
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4. TABLAZAT: KHi-NEGYZET - SZAKMAI TAPASZTALAT

STRESSZ

Pearson Khi-négyzet 6,516 8 0,59

Pearson Khi-négyzet 21,185 8 0,007

Forras: Sajat szerkesztés

Eredményeinket a szakirodalom is alatdmasztja. Maslach és Leiter (2016) szerint a kiégés gyakran
a palyan eltoltott idével fokozatosan erésodik, mivel a hosszan tarté munkaterhelés, a monotoni-
tas, valamint a munkahelyi stresszorok kumulativ hatdsa fokozatosan kimeriti a pedagégusokat.
Ez magyarazza, hogy a hosszabb ideje palyan 1év6knél nagyobb aranyban jelent meg a mérsékelt
kiégés. A palyakezddk esetében ezzel szemben a kezdeti lelkesedés, az jdonsag motivalo ereje és
a fejlédési lehet6ségek iranti nyitottsag véddfaktorként miikodhet (Schaufeli, & Enzmann, 1998).
Ugyanakkor a palyakezd6k korében tapasztalhaté magasabb stressz-szintet az is indokolhatja,
hogy az els6 években gyakran szembesiilnek alkalmazkodasi nehézségekkel, 0jj feladatokkal és a
szakmai rutin hidnyaval (Ingersoll, & Strong, 2011).

A kozéptavu palyafutassal rendelkez6 pedagégusok (11-20 év tapasztalat) esetében a magas
stressz és a novekvd kiégés arra utalhat, hogy ebben az id6szakban érik el a munkahelyi terhek
kumulativ hatdsai a kritikus szintet. Ekkor mar tobb év tapasztalat all mogottiik, ugyanakkor
gyakran nagyobb felel6sséget vallalnak, vezetdi vagy szervezési feladatokat is ellatnak, ami fokoz-
za a nyomast (Bakker, & Demerouti, 2007).

A tobb mint 20 éve palyan 1évé pedagdgusokndl az eredmények azt mutatjak, hogy bar a stressz-
szintjik inkabb atlagos, a kiégés egyre erdteljesebben jelenik meg. Ez 6sszhangban van azzal, amit
Richards és munkatarsai (2018) irnak: a hosszu palyafutas alatt a tartds terhelés miatt a kiégés
val6szinlisége megnd, még akkor is, ha a pedagégusok idével hatékonyabb megkiizdési straté-
gidkat sajatitanak el. A szakmai tapasztalat nem a stressz-szintet, hanem sokkal inkabb a kiégés
mértékét befolyasolja. A palyakezd6knél a stressz magasabb lehet az alkalmazkodasi nehézségek
miatt, de a kiégés ritkabb. A palya kdzepén egyértelmiien fokozddik a kiégés, majd a palya vége
felé a mérsékelt kiégés mar széles korben megjelenik. Ez a tendencia jol illeszkedik a nemzetkozi
szakirodalomban leirtakhoz, és ramutat arra, hogy a kiégés megel6zése és kezelése szempontjabol
a palya kozepén 1év6 pedagdgusokra érdemes kiilon figyelmet forditani.

A kvalitativ kutatasban 6t pedagdgussal készitettiink interjut, akik kiilonb6z6 életkorral, szakmai
tapasztalattal és intézménytipussal rendelkeztek, igy sokszin{i néz6pontot tapasztalhattunk meg.
A beszélgetések célja az volt, hogy feltarjuk a mindennapokban tapasztalt stresszhelyzeteket, a ki-
égés jeleit, valamint a megkiizdési stratégiakat.

Az elemzés soran kirajzolddott, hogy a pedagdgusok tapasztalata és az dltaluk tanitott korcsoport
nagymértékben befolyasolja, hogyan élik meg a mindennapi kihivasokat, és milyen stratégidkat
alkalmaznak. Tébben hangsulyoztdk, hogy a kiilonféle munkahelyi akadalyok és nehézségek no-
velik a stressz-szintjiiket, amelynek alakuldsa gyakran a vezet6ség tAmogatasan és az intézményi
hattéren is mulik. A kiégés tiinetei tobbeknél megjelentek, példaul faradtsag vagy motivaciévesz-
tés formajaban, de a stressz kezelésére tudatos mdédszereket, mint sport, pihenés vagy onfejlesztés
is emlitettek.
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A beszélgetésekbdl az is kideriilt, hogy a motivacié fenntartasa hosszu tavon kiemelten fontos, és
a pedagoégusok igyekeznek aktivan tenni ezért. Ugyanakkor sokan jelezték, hogy a kiégés jeleinek
felismerése és id6ben torténd kezelése elengedhetetlen lenne a szakmai jollét meg6rzéséhez.

Az interjuk megmutattdk, hogy a pedagdégusok stressz- és kiégési tapasztalatai tobb tényez6tdl
fliggnek: a tapasztalatuktdl, a vezet6i tamogatastdl, az onfejlesztési lehetdségektdl, valamint at-
to6l, hogy mennyire tudjak hosszu tavon fenntartani a motivaciojukat. Az eredmények alapjan egy-
értelmi, hogy a pedagégusok elhivatottsdganak meg6rzéséhez intézményi és kiilsé tdmogatasra
egyarant szlikség van.

DISZKUSSZIO

A kutatas eredményei alapjan az intézménytipus és a pedagdgusok stressz- illetve kiégési szintje
kozott nem mutathatd ki szignifikans 0sszefliggés. A hipotézis, miszerint az altalanos iskolai és
gimnaziumi pedagogusok valészinlileg magasabb stresszt és kiégést tapasztalnak, csak részben
igazolddott: a kiégés esetében lathatd kiilonbség, de szignifikans kapcsolat nem all fenn. A vizs-
galat soran a nem és a stressz/kiégés, az életkor és a stressz/kiégés, valamint a szakmai tapasz-
talat és a stressz/kiégés kapcsolatat is elemeztem. Az eredmények szerint a stressz tekintetében
nem mutatkozik szignifikans kapcsolat egyik valtozé esetében sem, mig a kiégésnél az életkor és a
szakmai tapasztalat fontos befolyasold tényezdk.

A kvalitativ interjuk soran kilenc témakort azonositottunk: a szakmai tapasztalat és korcsoport
hatdsait; a kihivasokat; a stressz-szinteket; a kiégés tiineteit; a stressz kezelését; a vezetdség ta-
mogatasat; a fejlesztési lehet6ségeket; a motivacié alakulasat; valamint a kiégés jeleinek felis-
merését. Az adatok azt mutatjak, hogy a pedagégusok mindennap megtapasztaljak a stresszt és
a kiégés jeleit, de ezek mértéke idészakonként valtozik. A kutatas ramutat, hogy a pedagdégusok
tamogatasa kulcsfontossagu: a vezetség részérol nyujtott segitség, a kollégakkal valé kommuni-
kacio, a munka-maganélet egyensulyanak fenntartasa, a tudatos stresszkezelés, valamint a rend-
szeres pihenés, hobbi és szakmai fejl6dés mind segithet a kiégés megel6zésében.

A kiégés és a stressz nemcsak a pedagdégusok jollétét, hanem az oktatads mindségét is befolyasol-
ja. A pedagdégusok mentalis egészségének védelme intézményi és tarsadalmi szinten egyarant Kki-
emelt fontossagu. A megfelel6 timogatasi formak, a tudatos dnreflexié és a folyamatos szakmai
fejlédés hozzajarulhatnak ahhoz, hogy a pedagégusok hosszu tavon is motivaltan, elhivatottan és
kiegyensulyozottan végezhessék munkajukat, biztositva ezzel a didkok szamdara a mindségi okta-
tast.

LIMITACIOK

Az eredmények validitasat néhany korlat befolyasolja. A kérd6ivet 113 f6 toltotte ki, de az intéz-
ménytipusok, nemek, életkor és szakmai tapasztalat nem egyenletesen képviseltette magat, igy
az eredmények nem reprezentativak. Az interjuk létszama is erésen korlatozza az érdemben le-
vonhaté kovetkeztetéseket - nem altalanosithatok a teljes pedagogustarsadalomra. A tanulmany
hozzajarul eredményeivel a pedagégusok helyzetének jobb megértéséhez, a munkajuk megbecsii-
l1éséhez, és rairanyitja a figyelmet arra, milyen tdmogatas sziikséges a hosszu tavi motivacio és
elhivatottsag fenntartasahoz.
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Folydiratunk alkalmanként megjelenési lehetdséget kivan biztositani fels6fo-
ku tanulmanyaikat folytat6 vagy éppen befejez6 hallgatéknak, akik az emberi
eré6forras témakorben az altagosnal magasabb szinvonali TDK vagy szakdol-
gozatot alkottak. E dolgozatok alapjan dsszeallitott révidebb publikaciok koz-
zététele reményeink szerint biztatast jelent szerzéjiiknek arra, hogy legyenek
elkotelezett szakemberei e szép és izgalmas szakmanalk, illetve batran vallal-
kozzanak a jovében is tudomanyos igényii cikkek megalkotasara. Szinvonalas
irasmiiviikkel mar bizonyitottak, hogy képesek erre.

Annak érdekében, hogy az olvasok is jobban megismerjék a fiatal szakembe-
rek céljait, motivaciojat, és hogy mindezt hogyan tamogattak egyetemi tanul-
manyaik, felkértiik 6ket egy réovid bemutatkozasra. Azt kiilon kértiik, hogy eb-
ben emlékezzenek meg olyan tanarukrol, mentorukrdl, aki véleményiik szerint
meghatarozé modon hozzajarult sikeriikhoz.

a Szerkesztoség

2025 janudrjaban fejeztem be tanulmdnyaimat a Budapesti Metropolitan Egyetem
emberi erdforrds tandcsads mesterképzésén, amely sordn értékes tuddssal és gya-
korlati tapasztalatokkal gazdagodtam. Azért dontottem a jelentkezés mellett, mert
néhdany éve palydt médositottam, és fontosnak éreztem, hogy naprakész ismereteket
szerezzek, amelyek a szakmai fejlédésemet tdmogatjak. Kiilonssen hasznosnak tartot-
tam ezt a lehetdséget a gyermekekkel otthon toltott idd alatt, mivel nemcsak értékes
tudassal gazdagitott, hanem egyfajta szellemi feltoltddést és kikapesolédast is nydjtott
a gyereknevelés mellett.

A METU gyakorlatorientdlt megkozelitése és a tréningek lehetdsége kiilonosen vonzé
volt szamomra. Emellett kilon értékeltem, hogy szamos esetben a munkaerdpiac el-
ismert szakemberei tartottak inspirdlé eldadasokat, amelyek tovabb gazdagitottak a
tanuldasi élményt és hozzajarultak szakmai fejlédésemhez.

Diplomamunkdm témaja a HR-folyamatok optimalizaldsa mesterséges intelligencia se-
gitségével, ami nemcsak rendkiviil aktudlis és népszeri téma, hanem szamtalan izgal-
mas lehetdséget is rejt. Azért dontottem mellette, mert érdekelt, hogy az Ml hogyan
képes hatékonyabbd, gyorsabbad és személyre szabottabba tenni a HR-folyamatokat.
A kutatds sordn arra torekedtem, hogy feltdrjam, milyen megolddsok érhetdk el ezen
a téren, és miket alkalmaznak a kilonbozd vallalatok a gyakorlatban. Hiszem, hogy a
mesterséges intelligencia atalakithatja a HR-szakmat, lehetdvé téve, hogy a szakem-
berek kevesebb iddt toltsenek rutinfeladatokkal, és tobb figyelmet szentelhessenek ma-
gdra az emberre, valamint stratégiai feladataik ellatdsdra. Ez az emberkézponti meg-
kozelités kilonosen fontos szdmomra, és szerettem volna mélyebb betekintést nyerni
ebbe az izgalmas, dinamikusan fejlédd szakteriiletbe, amely hosszu tavon is meghata-
rozhatja a HR mitkodésének jovojét.

Bokrosné Zlatzky Nikoletta
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BOKROSNE ZLATZKY NIKOLETTA

HR-FOLYAMATOK OPTIMALIZéLA’SA’
MESTERSEGES INTELLIGENCIA SEGITSEGEVEL

Témavezetd: Torok Attila - 6raado oktatd, kereskedelmi igazgato, Orgware Kft.

A mesterséges intelligencia 2023-ban kiemelt figyelmet kapott, nemcsak mint
felkapott téma, hanem mint olyan technolégia, amely valédi megoldasokat ki-
nal a mindennapi kihivasokra. Folyamatos fejlodése révén egyre intelligenseb-
bé, adaptivabba és emberkoézpontiubba valik, uj lehetéségeket nyitva az automa-
tizacioé és az adatvezérelt dontéshozatal terén, ami a HR-ben is szamos el6nyt
kinalhat.

Diplomamunkam célja a mesterséges intelligencia (MI) emberi eréforras (HR)
teriiletén valo alkalmazasi lehet6ségeinek feltarasa a magyarorszagi vallalati
kornyezetben. A kutatas soran megvizsgaltam, hogy az MI milyen médon tamo-
gathatja a HR-folyamatokat, beleértve a személyzeti adminisztracio, a toborzas
és kivalasztas, a munkakorelemzés, a teljesitményértékelés, valamint a képzés
és fejlesztés teriileteit, kiilonos figyelmet forditva az etikai kérdések és az adat-
védelem biztositasara.

Bevezetés

Napjainkban a mesterséges intelligencia a HR-ben is egyre nagyobb szerephez jut, Magyarorszagon
is egyre tobb vallalat ismeri fel az el6nyeit. Az MI hasznélata a HR-folyamatokban néveli a haté-
konysagot és csokkenti a rutinfeladatok terheit, ugyanakkor kihivasokat is jelent, kiillonosen az
etikai kérdések és az adatvédelem tertiletén. Jelenleg a magyar vallalatok MI-alapi HR-megoldasai
még gyerekcipdben jarnak, de a technoldgia fejlédésével a jov6ben varhato, hogy ezek az alkalma-
zasok egyre inkabb elterjednek.

Az alabbi kérdésekre kerestem valaszt:

Megvaltoztatja az MI elterjedése a hagyomanyos HR-szakemberek szerepét?

Melyek azok a HR-feladatok, ahol a leginkabb alkalmaznak mesterséges intelligenciat?
Hogyan hat az MI a HR-folyamatok hatékonysagara és pontossagara?

Hogyan jarulhat hozza az MI a vallalat versenyképességéhez?

Milyen etikai és adatvédelmi kihivasok meriilnek fel az MI alkalmazasa soran a HR-
ben?

Milyen jov6beni lehet&ségeket és akadalyokat latnak a HR-szakemberek az MI alkal-
mazasaban?

Bokrosné Zlatzky Nikoletta, Magyar Honvédség (MH RAL), HR-folyamatok optimalizalasa mesterséges
intelligencia segitségével

DOI: https://doi.org/10.58269/umsz.2026.1.4
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Mesterséges intelligencia

A technolégia azon tertilete, amely célja az emberi intelligenciahoz hasonlé képességekkel rendel-
kez6 rendszerek 1étrehozasa. Az MI lehet&séget ad a gépeknek arra, hogy tanuljanak, mintdkat
ismerjenek fel, dontéseket hozzanak és alkalmazkodjanak kiilonb6z6 helyzetekhez anélkiil, hogy
minden lépést el6re programozni kellene. Ennek alapja tobbek kézott a gépi tanulas, az adattudo-
many, valamint az emberi dontéshozatal és tanulds modellezése (Végh, 2024).

MI néz6épontok: Emberi - Racionalis

A mesterséges intelligencia két f6 megkdzelitése az emberi és a racionalis viselkedés. Az emberi
nézépont az Ml-rendszerek azon képességét vizsgalja, hogy mennyire képesek utanozni az emberi
gondolkodast és viselkedést - ennek legismertebb példaja a Turing-teszt. A racionalis megkozeli-
tés szerint egy rendszer intelligens, ha adott helyzetben a lehet6 legjobb dontést hozza (Russell,
& Norvig, 2023). Mig az emberi viselkedés érzelmeket és intuiciét is magaba foglal, addig a racio-
ndlis viselkedés matematikai modelleken és logikai dontéshozatalon alapul (Pothos et al., 2021).
Az emberi modell szocialis interakciékhoz, mig a racionalis modell preciz, hatékonysagot igényld
feladatokhoz el6nyds.

Az MI muiltja, jelene és jovoje

A mesterséges intelligencia torténete Arisztotelész racionalis gondolkodasrol alkotott elméleté-
vel kezd6dott, napjainkban pedig gépeket hozunk l1étre, amelyek képesek gondolkodni és értel-
mes dontéseket hozni. Az MI célja a megértésen tul, intelligens entitasok létrehozasa is (Russell, &
Norvig, 2023).

A Turing-teszt (1950) az MI egyik mérfoldkove. Egy gép akkor tekinthet6 intelligensnek, ha visel-
kedése alapjan nem kiilénboztetheté meg egy embertél. Bar torténelmileg fontos, nem mérhetd
vele a gépek valddi tudatossaga vagy érzelmi intelligencidjuk (Saygin et al., 2000).

Az 1940-es években McCulloch és Pitts mesterséges neuronmodellje, valamint Hebb tanulasi sza-
balya alapozta meg a neuralis hal6zatok fejlédését. A 1960-as években a Lisp programozasi nyelv
segitette el6 az MI kutatasat, de az ezt kovetd évtizedekben a fejlédés korlatai miatt a lelkesedés
csokkent (Russell, & Norvig, 2023).

Az 1980-as években a szakértdi rendszerek hoztak el az elsé gazdasagilag sikeres alkalmazasokat,
de korlatozott alkalmazhatésadguk miatt nem érték el az dltalanos intelligencia szintjét. 1986-ban
a visszaterjesztéses algoritmus lehetvé tette a neuralis halok Gjragondolasat, ami a mély tanulas
robbandsszeri fejlddését eredményezte (Russell, & Norvig, 2023).

A legtijabb attorés a nagy nyelvi modellek (LLM-ek) fejlédése, amelyek jelentds el6relépéseket tet-
tek a nyelvi feladatokban, de szdmos etikai és technikai kihivassal szembesiilnek (Szilagyi, 2024).

A jovBében az MI varhatéan tovabbi forradalmi valtozasokat hoz az egészségiigyben, kozlekedés-
ben és pénziigyekben (Google DeepMind, 2020; Tesla, 2024).

Etikussag és biztonsag
A gépi vagy automatizalt munkaerd kezdeti megjelenésekor mar megjelentek az els6 etikai dilem-
mak (1800-as évek eleje, ipari forradalom, gépek megrongalasa).

Napjainkbdl kiemelten a Denning hazaspar foglalkozik az informatika etikai kérdéseivel, és elem-
zik, hogy az 1j technolégidk milyen tarsadalmi és etikai dilemmadkat vetnek fel. Egyik kdzponti
témajuk, hogy az MI-fejlesztések soran milyen etikai és szabalyozasi mechanizmusokat kell be-
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épiteni a rendszerekbe, hogy azok biztonsagosak és méltanyosak legyenek az emberek szamara
(Prisznyak, 2023).

Kockazatok

Az MI - technolégiai el6nyei mellett - komoly etikai és szabalyozasi kérdéseket is felvet, példaul
a tarsadalmi egyenl6tlenségek, az adatbiztonsagi kockazatok, az 0j tipust sebezhet6ségek és a
kiberbiztonsagi fenyegetések problematikajat. Az etikai kérdéseknél felmertil a felelsség kérdé-
se: ki vonhato felel6sségre egy MI-rendszer hibas miikodése esetén? A jelenlegi jogi keretek nem
minden esetben képesek kovetni az MI fejlédésének gyors litemét. A jogalkotasnak proaktivan
kell reagalnia az 4j technologiak altal felvetett kérdésekre, és megfeleld szabalyozast kell bizto-
sitania az atlathatdsag, a felel6sségre vonhatdsag és az etikai normak betartasa érdekében. Az
MI-rendszereknek atlathatonak, megbizhaténak és partatlannak kell lennitik. Az MI alkalmazasa
soran el6fordulhatnak diszkriminativ dontések vagy el6itéletes mintazatok, ha a rendszert nem
megfelel6 adatokkal taplaljak, ezért fontos az adatok mindségének és az algoritmusok etikai meg-
felel6ségének ellendrzése. Az MI katonai és nemzetbiztonsagi alkalmazasai is 4j kihivasokat jelen-
tenek. Fontos a nemzetkozi egytlittmiikodés a szabalyozas terén, mivel az MI globalis hatasai nem
allnak meg az orszaghataroknal (Csaki, 2023).

Javaslat

Az Euroépai Bizottsag kidolgozta a megbizhatd mesterséges intelligencia etikai iranyelveit.
A megbizhatdsag harom alappillére: jogszerliség, etikus miikodés és technikai stabilitas. Az MI-
rendszereknek tiszteletben kell tartaniuk az alapvet6 emberi jogokat, meg kell el6zniiik a karokat,
biztositaniuk kell az atlathat6sagot és a méltanyossagot (Eurdpai Bizottsag, 2019).

HR-folyamatok

Az emberieré6forras-folyamatok a szervezetek miikodésének létfontossagu elemei, biztositjak a
munkaerd hatékony kezelését és segitik a vallalati célok elérését. Ezek a folyamatok lehet6vé te-
szik a megfelel6 munkavallal6k felkutatasat és megtartasat, biztositjak a képzésiiket és fejlédé-
stiket, valamint értékelik és jutalmazzak teljesitményiiket. A j6l m{ikod6 HR-rendszerek javitjak
a szervezeti hatékonysagot, a munkavallal6i elégedettséget, és tamogatjak a vezetést a stratégiai
dontések meghozataldban. A harmonizalt HR-folyamatok 6sszhangba hozzak a munkavallaléi igé-
nyeket és a vallalat céljait, mikézben biztositjak a jogi megfelelést és etikus miikodést.

Személyzeti adminisztracio

A személyzeti adminisztracié a munkaerdvel kapcsolatos nyilvantartasok és dokumentaciok pon-
tos vezetésével és kezelésével biztositja a HR-folyamatok zokkenémentes miikodését.

Az adminisztracié6 minden HR-folyamatot érint. A HR-szakemberek atlagosan munkaidejiik 40%-
at adminisztrativ feladatokkal toltik. Ennek a kikiiszobolésére a legjobb megoldas az automatiza-
las, amely noveli a folyamatok hatékonysagat és hozzajarul a munkavallaléi elégedettség javita-
sdhoz is, mivel csokkenti a monoton, id6igényes feladatokat, és lehetévé teszi a HR-szakemberek
szamadra, hogy tobb figyelmet forditsanak a stratégiai és emberkozpontu tevékenységekre
(Whitecollars, 2024).
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Toborzas-kivalasztas

A toborzas és kivalasztas az emberier6forras-menedzsment stratégiai része, amely alapvet6en be-
folyasolja a szervezet hatékonysagat és versenyképességét, hiszen a megfelel6 munkaer6 kivalasz-
tasa kulcsfontossagu a szervezeti célok eléréséhez (Kémiives, & Szabd-Balint, 2023).

Toborzas teriiletén elérhet6 MI-platformok

HireVue

A HireVue az MI és a gépi tanulas alkalmazasaval optimalizalja a toborzasi folyamatot. A vide6-
interjuk soran a rendszer elemzi a verbalis és nem-verbalis jeleket, példaul a beszédstilust, a hang-
szint és a széhasznalatot, hogy el6re jelezze a jeloltek kompetenciait és alkalmassagat, és egy ,fog-
lalkoztathatdsagi pontszamot” general (Zhou, 2024).

MelonApp

A MelonApp kiemelten a KKV-k szamara késziilt. Képes a jeloltek adatainak kiértékelésére, auto-
matikusan generalni a hirdetések szovegeit és képeit, illetve optimalizalni a toborzasi kampanyo-
kat. A ,profile matching” funkciéja pedig automatikusan parositja a jelolteket a meghirdetett pozi-
ciokkal, sulyozott jeloltlistat hozva létre (Melon HR Technology Kft., 2024).

Chatbotok

A Talk-A-Bot chatbotja a CHEQ bels6 kommunikacids célokra lett kitalalva, de a cég mar széleskort
megoldasokat kinal botjai altal, beleértve a toborzasi funkciokat is (CHEQ, [s.a.]).

Az Auchan chatbotja megvalaszolja a leggyakoribb kérdéseket, képes tajékoztatni a jelentkezdket
az elérhetd allaslehet6ségekrol, ismertetni az azokkal kapcsolatos informaciokat és lehetdséget is
biztosit a jelentkezésre. Az Auchan ezt a megoldast azért vezette be, hogy hatékonyabba tegye a
jelentkez6k adatainak gy{ijtését, enyhitse a HR-osztalyra nehezedd terheket és novelje a beérkez6
palyazatok szamat (RoboRobo, 2022).

Konklazié

Az Ml segitségiinkre lehet, hogy a toborzasi folyamatok gyorsabbak, koltséghatékonyabbak legye-
nek és jelentdsen javitja a dontéshozatal minGségét. Képes hatékonyan sziirni a jel6lteket és objek-
tiv szempontok szerint értékelni 6ket.

A prediktiv elemzésekkel el6re jelezheti egy jelolt bevalasat a szervezetben. Ez a megfelel6 jelol-
tek kivalasztasa mellett csokkenti a fluktuacié mértékét, ami hosszu tavon koltségmegtakaritast
eredményezhet.

Az MI személyre szabott kommunikaciot is biztosithat, javitja a jel6ltélményt és a toborzasi folya-
mat atlathatébba valik. Ez kiilondsen fontos a munkaerdépiaci versenyel6ny szempontjabdl, hiszen
a pozitiv jeloltélmény noveli a vallalat vonzerejét a tehetségek szamara.

Az MI képes adatalapu toborzasi stratégiakat létrehozni, amelyek optimalizaljak a forrasok fel-
hasznalasat, igy javitva a toborzasi kampanyok hatékonysagat, célzottabba téve a jeldltkeresést.
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Teljesitményértékelés

A teljesitményértékelés (TER) egy adott id6pontban nyujt képet a dolgozé teljesitményérdl. Ez egy
formalis eljaras, amely évente egyszer vagy félévente torténik, és az el6z6 id6szak eredményeire
és teljesitményére fokuszal (Balogh, 2023).

Teljesitményértékelés teriiletén elérheté MI-platform

SAP SuccessFactors

A SAP egy globdlisan elterjedt HR-platform, amely kiilonb6z6 modulokat kindl, beleértve a teljesit-
mény- és célkezelést (SAP SuccessFactors Performance & Goals). Lehet6vé teszi a munkavallalok
teljesitményének folyamatos nyomon kovetését, fejlesztési lehet6ségek azonositasat és tAmogatja
az éves értékelési ciklusok optimalizalasat (SAP, [s.a.]).

Konklizio

A TER rengeteg id6t és energiat emészt fel a vezeték részérdl, ezért az MI altali tamogatas jelent6s
elényokkel jarhat. Az automatizalt adatgyijtés és elemzés id6t takarit meg, lehet6vé téve a veze-
t6k szamara, hogy rutinfeladatok helyett stratégiai tevékenységekre 6sszpontosithassanak.

Az Ml valos idejii visszajelzéseket ad, folyamatos nyomon kévetést biztosit, ezaltal a teljesitmény-
értékelési folyamat gordiilékenyebb és dinamikusabb lesz. Az MI altal biztositott adatvezérelt
megkozelités noveli a dontéshozatal gyorsasagat, pontossagat és méltanyossagat, mivel az elemzé-
sek objektiv kritériumokon alapulnak. Ezaltal a teljesitményértékelés hozzajarul a munkavallaloi
elégedettség és elkotelezettség noveléséhez, hiszen az alkalmazottak folyamatosan tisztaban le-
hetnek teljesitményiikkel és fejlédési lehetdségeikkel.

Képzés, fejlesztés

A képzés, fejlesztés a munkavallalék folyamatos fejlédését célozza meg, hozzajarulva a szerveze-
ti célok eléréséhez. A képzések kiemelten fontosak a munkavallaldk teljesitményének novelésé-
ben, az Uj készségek és kompetenciak fejlesztésében és megszerzésében, valamint a motivacio és a
munkahelyi elégedettség erdsitésében.

A mesterséges intelligenciaval kapcsolatba hozhat6 képzési formak az e-learning és az egyéb digi-
talis oktatasi moédszerek.

Képzés, fejlesztés teriiletén elérheté MI-platform

SAP SuccessFactors

Ez a mar kordbban emlitett platform alkalmazhat6 a képzés-fejlesztés folyamataban is (SAP
SuccessFactors Learning). Személyre szabott tanuldsi élményt biztosit, segit az egyéni tanulasi
utvonalak kialakitasaban, figyelembe véve az alkalmazottak készségeit, érdeklédési tertileteit és
karrieraspiracioit (SAP, [s.a.]).

Konklizio

Az MI a tanulasi tartalmat személyre szabja, képes adaptiv tanuldsi kornyezetet biztositani és
egyéni tanulasi utakat ajanlani, figyelembe véve a tanulé erdsségeit, gyengeségeit és fejlédési tite-
mét. Az adatvezérelt visszajelzések lehet6vé teszik a valds idejli teljesitménymérést és a folya-
matos fejlédési lehetdségek feltarasat. Interaktivabba tehetik a tanulast olyan eszkozokkel, mint
példaul a virtualis valosag (VR) és Kkiterjesztett valésag (AR) integracidja. A chatbotok allandé el-
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érhetGsége csokkenti a tanulasi folyamat soran felmeriil6 akadalyokat, hiszen azonnali segitséget
nyujtanak, kérdések megvalaszolasaval vagy a tananyag elmagyarazasaval.

Az MI tdmogatasaval miikodo e-learning-rendszerek csokkentik a koltségeket, hiszen a képzés
nagy része automatizalhaté és kevesebb eréforrast igényel, mikézben a tanulasi hatékonysag je-
lent&sen novelhetd.

Munkakorelemzés

A munkakorelemzés célja, hogy pontosan meghatarozza a szervezeten beliili pozicidkhoz kapcso-
16d6 feladatokat, felelésségeket, dontési hataskoroket és a sziikséges kompetenciakat. Kiemelten
fontos szerepet jatszik az HRM-rendszerek kialakitdsaban, mivel a j6l kialakitott munkakori
struktudra a toébbi HR-folyamat alapjat képezheti. A munkakoérelemzés a jov6beli igények el6rejel-
zését és a munkakorok dinamikus fejlesztését is lehet6vé teszi (Poor et al., 2019).

Munkakorelemzés teriiletén elérhet6 MI-platform

RoleMapper

Az Egyesiilt Kiralysagban elterjedten hasznaljak a RoleMapper termékeit. F6bb funkciéi kozé
tartozik a munkakorcsaladok, munkakori leirasok kezelése, egységesitése és szabvanyositasa.
A platform lehet6vé teszi, hogy a szervezetek atfogéan és valds idejli adatok alapjan kezeljék a
munkakori strukturakat. Az MI-t hasznalva harmonizalja a munkakéri tartalmakat, ezzel tamo-
gatva a szervezeti hatékonysagot és a béregyenl6ség biztositasat. Emellett segit a leirasok kész-
ség- és kompetencia-alapuva tételében, valamint a karrierutak megtervezésében (Role Mapper
Technologies Ltd, 2024).

Konkhizio

Egy Magyarorszag-specifikus szoftver megkdnnyitené a munkakorok elemzését és értékelését,
csokkentve az id6- és koltségigényt. Lehetévé tenné a gyors és hatékony munkakori leirasok ki-
alakitasat, egyszertisitené a munkakori térképek létrehozasat, atlathatéva téve a szerepkoroket és
a karrierutakat. Egy ilyen rendszer segithet a szervezeti strukttra optimalizalasaban és névelheti
a munkavallaléi elégedettséget. A szoftver figyelembe venné a hazai jogszabalyokat, a piaci kove-
telményeket és az iparagi sajatossagokat, alkalmazkodva a vallalati igényekhez. Az automatizalt
elemzés novelheti a hatékonysagot és segithet a redundancidk felismerésében, mig az atlathaté
munkakori leirasok segitik a tehetségek megtartasat.

Kutatasi eredmények

A kérdoiv 151 6 részvételével késziilt el. Bar a kitoltok kozott a HR-szakemberek aranya viszony-
lag alacsony volt (38%), fontos megjegyezni, hogy az MI alkalmazasa a HR-ben minden munkaval-
lalét érint. A HR-esek hozzajarultak a téma széleskorii értelmezéséhez, ugyanakkor elengedhetet-
len a tobbi munkavallal6 MI-hez valé viszonyuldsdnak megértése is.

A kérdéivvel parhuzamosan félig strukturalt interjukat készitettem, 5 alany részvételével, akik
kiilonb6z6 iparagakbol és pozicidkbol érkeztek, mindegyikiik mas-mas HR-tapasztalattal és veze-
t6i hattérrel rendelkezik.

A f6 kérdésekrol az alabbi megallapitasokat tettem.
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1. ABRA: MI HATASA A HR-SZAKERTOK MUNKAJARA

Mennyire gondolja, hogy a mesterséges intelligencia elterjedése
veszélyezteti a hagyomanyos HR-szakért6k munkakorét?

m 5-6511;7%

m_1-es;25;17%

4-es; 25; 17%

w) 2-es; 405 26%

= 3-as; 50; 33%

Forras: Sajat kutatas, 2024

A vialaszadok jelentds része (33%) kozepesen fenyegetének érzi az MI térnyerését a HR-
szakemberek munkakorére nézve. A kit6lt6k majdnem fele szerint (43%) az MI terjedése nem je-
lent komoly veszélyt (2-es és 1-es értékek). Ugyanakkor voltak, akik magasabb fenyegetettséget
(4-es és 5-0s értékek) jeloltek (24%), 6k jelentds atalakulastol tartanak.

Az interjualanyok egyértelmiien azt az allaspontot képviselték, hogy a mesterséges intelligencia
nem helyettesiti a HR-szakembereket, hanem kiegésziti a munkajukat. Ez lehet6vé teszi, hogy a
HR-esek tobb id6t forditsanak az emberekre, valamint stratégiai feladataik elvégzésére, mikdzben
az adminisztrativ és rutinfeladatok terhe csokken. Az emberi dontéshozatal tovabbra is kulcsfon-
tossagu marad, és a technoldgia tAmogaté szerepet tolt be a folyamatokban.

2. ABRA: MI HASZNALATA HR-FOLYAMATOKBAN

Mely teriileteken hasznal MI-megoldasokat a vallalatanal HR-feladatokhoz?

Véllalati rendezvények [l 1

Toborzds  |EEEE— 12
Teljesitményértékelées NN 8
Személyzeti adminisztracié |GGG 5
Munkavallal6i megtartds |GG ©
Munkakorelemzés [ 11
Kommunikacid, szovegiras 1
Képzés, fejlesztés N ©
HR-helpdesk tizemeltetése chatbottal
Egyedi elemzések, dontésel6készit anyagok

Bels6 kommunikacid
Adatrendezés

— = =

Forras: Sajat kutatas, 2024
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MI-t HR-feladatokban leggyakrabban a toborzas (12) és a munkakorelemzés (11) teriiletén hasz-
nalnak. Ez azt mutatja, hogy olyan folyamatok automatizaldsaban és optimalizaldasaban jatszik
kulcsszerepet, amelyek nagy mennyiségii adatot igényelnek. Ezeken kiviil hasznaljak még a kép-
zés és fejlesztés (9), a teljesitményértékelés (8), a munkavallaléi megtartas (6) és a személyzeti
adminisztracio (6) teriiletén. Tovabba néhany valaszadé emlitette az adatrendezést, belsé kom-
munikacidt, egyedi elemzéseket, dontésel6készité anyagokat, HR-helpdesk-et, kommunikaciot,
szovegirast és a vallalati rendezvényeket, de ezek kisebb hangsulyt kaptak.

Az interjuk soran kapott valaszok azt erdsitették meg, hogy az MI bevezetése a HR-ben még kez-
detleges fazisban van, és f6ként kisebb, részfeladatok elvégzésére korlatozodik (példaul: allashir-
detések, szabalyzatok megirasa, forditasok elkészitése, bels6 kommunikéacio, chatbotok alkalma-
zasa). Bar néhany szervezet mar elkezdte integralni az MI-t a toborzasi folyamataiba, a szélesebb
kor(, rendszerszintli alkalmazas még varat magara.

3. ABRA: HR-FOLYAMATOK JAVULASA MI HASZNALATAVAL

Milyen mddon javitotta a HR-folyamatokat az MI bevezetése?

Nem javitotta 0

Pontossag [ ¢
Objektivitis [ NNEGG ¢
Koltséghatékonysédg [ NG 5
Kapacités csokkents [ 1
smegalaritts I 2>

0 5 10 15 20 25

Forras: Sajat kutatas, 2024

A valaszadok tobbsége (22) egyértelmien gy latja, hogy az MI bevezetése jelentés idémegtaka-
ritast eredményezett a HR-folyamatokban, mivel a rutinfeladatok gyorsabban elvégezhet6k. Ezen
kiviil kiemelték még az objektivitast (6), mivel az MI-rendszerek segitenek csokkenteni az emberi
torzitasokat, és biztositjak, hogy a dontések adatokon alapuljanak. A pontossag terén is javulast
eredményezett (6), hiszen az MI képes alaposabb elemzéseket végezni, pontosabb elérejelzéseket
adni. Az MI bevezetése koltséghatékonyabba tette a HR-folyamatokat (5) azaltal, hogy az automa-
tizalas csokkentheti a miikodési koltségeket. A kapacitascsokkenést csak 1 valaszadd emelte ki, az
MI nem feltétleniil csokkenti a HR 1étszamat, inkabb a meglévo kapacitasok hatékonyabb kihasz-
nalasat segiti el6. Azt, hogy a HR-folyamatok nem javultak az MI bevezetése utan, egyetlen valasz-
ado sem jelolte meg, vagyis a tobbség elégedett a valtozasokkal és az MI altal nyujtott el6nyokkel.
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4. ABRA: MI HATASA A HR-FOLYAMATOK ATLATHATOSAGARA ES HATEKONYSAGARA

Mennyire novelte az MI alkalmazasa a HR-folyamatok atlathatosagat és hatékonysagat?
= l-es; 154%
= 5-0s;3;13%
u2-es;4;17%
4-es; 8; 33%
3-as; 8; 33%

Forras: Sajat kutatas, 2024

3 valaszado ,nagyon jonak” értékelte az MI hatasat, szamukra az MI bevezetése jelentds mértékben
javitotta a HR-folyamatok atlathatésagat és hatékonysagat. 8-8 6 értékelte a hatast ,kozepesnek”
és ,jonak”, ami arra utal, hogy sokan észlelték az MI alkalmazasanak el6nyeit, de nem mindenki ta-
lalta attorének a valtozasokat. 4 valaszadd latja ,alacsonynak”, és csak 1 valaszadé itélte meg a ha-
tast ,nagyon alacsonynak”, ami azt jelzi, hogy az MI bevezetése nekik minimalis el6nyoket hozott.

Az interjaalanyok a hatékonysag kérdésében eltéréen vélekednek. Van, ahol tigy latjak, még nem mu-
tatkozott meg a hatasa, mivel a vallalatok mar rendelkeznek sajat integralt rendszerekkel, és ezek a
rendszerek nem véaltoztak az MI alkalmazasa miatt. Egy masik helyen gy latjak, hogy a hatékonysag
jelentGsen javult, hiszen kénnyebben el tudjak végezni a forditasokat, prezentaciokat. Masok a tobor-
zas teriiletén azt varjak az MI-t6l, hogy a jeloltallitas folyamata gyorsabba és egyszertibbé valik és

javul a jeloltélmény, mivel gordiilékenyebb folyamatot és folyamatos kapcsolattartast biztosit.

5. ABRA: MI HATASA A VERSENYKEPESSEGRE

Hogyan befolyasolja az MI a vallalat versenyképességét a piacon?

Nem befolyasolja - 2

Koltségesokkentés az automatizdlés révén [ NG 13
Jobb dontéshozatal és prediktiv analitika _ 14
Innovéciora valé nyitottsag és technologiai elény megszerzése [ NN 16
Gyorsabb és hatékonyabb toborzas [ NG 6

Fejlettebb munkavallaléi fejlesztés és megtartas _ 7

0 5 10 15

20

Forras: Sajat kutatas, 2024
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A leggyakoribb eldnyok a gyorsabb és hatékonyabb toborzas (16) és az innovaciora valo nyitott-
sag, technologiai el6ny megszerzése (16). Ez azt mutatja, hogy az MI segiti a toborzasi folyamatok
gyorsitasat, valamint a vallalatokat nyitotta teszi az 1j technoldgidkra, ezzel névelve versenyké-
pességiiket. A jobb dontéshozatal és prediktiv analitika (14) is jelent6s el6nyként jelent meg, vagy-
is az MI segiti a vallalatokat a megalapozottabb, adatvezérelt dontések meghozatalaban. A kolt-
ségcsOkkentés az automatizalas révén (13) szintén fontos tényez6. A fejlettebb munkavallaloi
fejlesztés és megtartas (7) kevésbé kertilt el6térbe, de mégis fontos teriilet. A ,Nem befolyasolja”
opcidt ketten valasztottak. Ez arra utalhat, hogy az MI alkalmazasa a HR-ben nem minden esetben
hoz észlelhet6 pozitiv valtozasokat. Emellett az is elképzelhet6, hogy az MI bevezetése olyan friss,
hogy még nem lehetett egyértelmii kovetkeztetéseket levonni.

Az interjualanyok véleménye szerint a mesterséges intelligencia hozzajarulasa a vallalat verseny-
képességéhez f6ként a hatékonysag novelésében és az operativ feladatok automatizalasaban mutat-
kozik meg. Bar a rendszer még tesztelési fazisban van, az alanyok ugy vélik, hogy az MI lehet6vé te-
szi a munkavallalok szamara, hogy tobb hozzaadott értéket képviselo feladattal foglalkozzanak, igy
javitva az lizleti eredményességet. Az MI alkalmazdasa lehet6vé teszi a gyorsabb dontéshozatalt és
csokkenti az operativ feladatokkal jaré id6- és energiaigényt, amivel id6 és er6forras szabadul fel.

Az Ml elterjedése gyorsitja a folyamatokat, és aki nem tud 1épést tartani vele, az lemaradhat.

6. ABRA: AZ MI HR-BEN TORTENO ALKALMAZASANAK AGGALYAI

Milyen aggalyai vannak az MI HR-ben t6rténé alkalmazasaval kapcsolatban?

Nincsenek aggalyaim

Torvényi szabalyozas, szerzéi jogok

Integralt rendszerként lehetnek aggalyok, elszigetelt,
specifikus MI esetén kicsi a kockazat

Hatékonysag
Munkahelyek veszélyeztetése
Etikussag

Emberi tényez6 elvesztése

Adatvédelem és adatbiztonsag

(=}

20 40 60 80 100

Forras: Sajat kutatas, 2024

Az MI HR-ben torténé alkalmazasaval kapcsolatos legnagyobb problémdanak az emberi tényez6
elvesztése (100) tlinik: sokan félnek, hogy az MI csokkenti az emberi dontéshozatal szerepét, el-
vész az emberek kozotti kommunikacid. Ezt koveti az adatvédelem és adatbiztonsag (74), hiszen
az érzékeny személyes adatok védelme kritikus fontossagu. Az etikussag (52) és a munkahelyek
veszélyeztetése (40) is gyakori aggodalmak, ami arra utal, hogy a valaszaddk a mesterséges intel-
ligencia tarsadalmi és munkaerd&piaci hatasait is figyelembe veszik. A hatékonysaggal kapcsolat-
ban viszont minddssze 1 valasz érkezett, ami azt jelzi, hogy az MI hatékonysaga kevésbé kérdéses.
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Az integralt rendszerekkel kapcsolatos aggalyok (1) és a torvényi szabalyozas, szerz6i jogok (1)
kevésbé jelennek meg az aggalyok kozott, ugyanakkor a jogi és szabalyozasi kérdések még mindig
relevansak lehetnek. 14 valaszado pedig egyaltalan nem rendelkezik aggalyokkal, ami azt sugallja,
hogy egyesek mar nyitottabbak és bizakoddbbak a technolégiaval kapcsolatban.

7. ABRA: AZ MI BEVEZETESEVEL KAPCSOLATOS ADATBIZTONSAGI INTEZKEDESEK

Hogyan kezelik vallalatuknal az MI bevezetésével kapcsolatos adatbiztonsagi kérdéseket?

Nincs ralatasom . 1

Csak kis része az alkalmazasnak programnak, adat . )
szivdrogtatdsra nem képes az alkalmazott MI

Specidlis adatvédelmi technolégidk alkalmazisa  [[NNNGEGEGE ¢
Kiils6 adatbiztonsagi szakérték bevonasa . 1
Folyamatos adatbiztonsagi tréningek a _ 6
munkavallaldk szamara
Adatvédelmi szabélyzatok és iranyelvek szigoritasa _ 14
Adatok titkositasa és hozzaférés korlatozasa _ 8

(=}
wi
—
(=}

15

Forras: Sajat kutatas, 2024

A leggyakoribb valasz az adatvédelmi szabdlyzatok és iranyelvek szigoritasa volt (14), a vallala-
tok els6sorban erre fokuszalnak az MI bevezetésével kapcsolatos adatbiztonsagi kérdések kezelé-
sében. Jelentds mértékben alkalmazzak az adatok titkositasat és a hozzaférés korlatozasat is (8),
amely alapvetd 1épés az érzékeny adatok védelme érdekében. A folyamatos adatbiztonsagi trénin-
gek (6) arra utalnak, hogy egyes cégek az emberi tényezdre is figyelmet forditanak, és fontosnak
tartjak a munkavallalok megfelel felkészitését. Szintén 6 valasz érkezett a specialis adatvédelmi
technologiak alkalmazasara, ami azt mutatja, hogy néhany vallalat fejlettebb technolégiai eszko-
zoOket haszndl. A kiils6 adatbiztonsagi szakért6k bevonasa (1) ritka. 1 valasz alapjan az MI az al-
kalmazasnak csak kis része, nem tartja képesnek adatszivarogtatasra, ami azt jelzi, hogy bizonyos
vallalatokndl az MI nem vesz részt kritikus adatok kezelésében. A ,Nincs ralatadsom” valasz (1) azt
mutatja, hogy van olyan, aki nem rendelkezik informaciéval arrdél, hogyan kezelik ezeket az adat-
biztonsagi kérdéseket.

Az interjuk soran kapott valaszok alapjan az adatvédelmi és az etikai kérdések kapcsan a szabaly-
zatok és irdnyelvek megirasa és betartasa kiemelt jelent6ségii. Sok vallalat zart kérnyezetben al-
kalmazza az MI-t, de nyilt rendszerek esetében a védelem fokozottabb figyelmet igényel. Az MI si-
és biztositaniuk kell a szakemberek folyamatos képzését. Emellett minden esetben sziikséges az
emberi feliilvizsgalat, hogy minimalizaljak az esetleges hibak és torzitasok kockazatat.
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8. ABRA: AZ MI SZEREPE A HR-BEN AZ ELKOVETKEZENDO 5 EVBEN

Mennyire gondolja, hogy az MI szerepe tovabb fog novekedni a HR-ben a kdvetkezd 5 évben?

2-es; 4; 3%

3-as; 26; 18%

5-0s; 69; 47%

4-es; 47; 32%

Forras: Sajat kutatas, 2024

A résztvevok tulnyomo tobbsége (116; 5-0s és 4-es érték) hisz abban, hogy a mesterséges intelli-
gencia szerepe a HR-ben jelent6sen névekedni fog. Az MI alkalmazasa kiemelkedd lehet6ségeket
kinal, ezért a szervezetek valdsziniileg egyre inkabb integraljak HR-folyamataikba. Ugyanakkor
jelentds szamu résztvevo nem biztos abban, hogy az MI dramai mértékben megvaltoztatja a HR
miikodését (26; 3-as érték). Ez az 6vatossag a technolégia bevezetésével és alkalmazasaval kap-
csolatos aggodalmakra is ramutathat. Csupan néhanyan gondoljak, hogy az MI szerepe minimali-
san fog novekedni az elkovetkez6 6t évben (4; 2-es érték). Ezek a valaszad6k nem talaljak meggy6-
z6nek az MI jelenlegi fejlodését. Fontos megjegyezni, hogy egyetlen résztvevd sem vélekedett ugy,
hogy az MI szerepe csokkenne vagy stagnalna a HR-ben. Ez pozitiv jel, amely azt mutatja, hogy a
valaszadok altalaban optimistak az MI jov6beni szerepét illet&en.

Az interjualanyok szerint a mesterséges intelligencia szerepe a HR-ben az elkovetkezendd 5 évben
jelentds valtozasokon fog keresztiilmenni, tobb lehet8séget és kihivast is fel fog vetni. Bar az MI
egyre inkabb a HR-eszk6zok részévé valik, az emberek szerepe nem fog eltiinni, mivel az ellen-
Orzés, az emberi dontéshozatal és a személyes kapcsolatok tovabbra is fontosak maradnak. A val-
lalatok fokozatosan integraljak az MI-t HR-folyamataikba, hogy javitsak hatékonysagukat és ver-
senyképességiiket. Az MI fejlédése és alkalmazasa egyre széleskor(ibb lesz, de fontos a megfelel6
adatkezelés és szabalyozas biztositasa.

Nyitottnak kell lenni az MI-vel szemben, azt szem el6tt tartva, hogy az MI pont annyit tud, ameny-
nyit az emberiség tud, csak gyorsabban és kompaktabban tudja. Sok a lehet6ség, amit fel kell is-
merni, hasznalni kell és nem szabad félni t6le.

Osszegzés

A mesterséges intelligencia még kevés vallalatnal keriilt bevezetésre, de a HR-folyamatokban mar
most szamos teriileten, igy a toborzasban, teljesitményértékelésben és a munkakorelemzésben is
hozzaadott értéket képvisel. Az MI-alapui rendszerek el8segitik a stratégiai HR-menedzsmentet, le-
het6vé teszik a gyorsabb és objektivebb dontéshozatalt, csokkentik az adminisztrativ terheket és
segitenek optimalizalni a HR miikodését.
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Ugyanakkor az etikai kérdéseknek, az adatvédelmi szabalyozasoknak valé megfelelés, az atlatha-
tosag biztositasa, valamint a munkavallalék bizalmanak meg6rzése elengedhetetlen az MI sike-
technoldgiai infrastruktarat kell kiépiteniiik, és biztositaniuk kell a szakemberek folyamatos kép-
zését.
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UJ MUNKAUGYI SZEMLE VIl. EVFOLYAM 2026 / 1. SZ.
TALENTUM ROVAT

Tanulmanyaimat a Budapesti Metropolitan Egyetem gazdalkodasi és menedzsment
szakdn végeztem, ahol a kis- és kozépvillalkozdsok (KKV) szektordra specializaléd-
tam. Az egyetemen elsajatitott interdiszciplindris szemlélet arva osztonzott, hogy a
gazdasdgi folyamatokat ne snmagukban, hanem tagabb tarsadalmi és technolégiai
dsszefiiggésekben vizsgdljam. Ennek okdn fordult a figyelmem a negyedik ipari forra-
dalom egyik kozponti kérdése felé: miként értelmezhetd djra az emberi alkotéképesség
a mesterséges intelligencia kordban?
Dr. Vass Vilmos témavezetésével késziilt kutatdsomban az emberi kreativitds és a mes-
terséges intelligencia kélcsénhatasat tanulmdnyoztam. A technolégiai lehetdségek fel-
térképezése mellett pszicholdgiai és innovacics nézdpontbdl is elemeztem, hogyan egé-
sziti ki, illetve alakitja at a gépi intelligencia az emberi gondolkoddst és a kreativ
folyamatokat.
A generativ Ml elterjedésének kiiszébén kezdtem el munkamat, ami kiilonleges keretet
adott a kutatdsnak. Ez lehetdvé tette, hogy a kreativitast ne technoldgiai funkcicként,
hanem az Ml hatdsdra meguijulé és dj alkotéi iranyokat feltdré emberi erdéforvasként
értelmezzem.
Szakwmai specializaciémbdl adédéan megqydzddésem, hogy a mesterséges intelligencia
a KKV szektor egyik legfontosabb stratégiai eszkoze lesz. Ennek kovetkeztében pedig a
kisebb vallalkozdsok lehetdséget kapnak a fejlédésre és a hatékonysdg novelésére, ez-
altal is javitva a globalis versenyben valé szerepiiket.

Dulé Anita
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Ez a kutatas a kreativitast és annak szerepét vizsgalja kiilondsen a negyedik
ipari forradalomban, tekintettel a mesterséges intelligencia (MI) kreativ képes-
ségeire és korlataira. K6zponti kérdése, hogy az MI helyettesitheti-e, kiegészit-
heti-e vagy tamogathatja-e az emberi kreativitast, illetve képes-e 6nall6 kreativ
gondolatok generalasara.

A kutatas szekunder és primer modszereket egyarant alkalmaz. Az elméleti
hattér feltarasa szakirodalmi elemzésen alapul, mig a primer kutatas interjak
és kérdoivek segitségével vizsgalja a szakértdi és tarsadalmi véleményeket.

Az eredmények ravilagitanak az MI kreativ felhasznalasanak lehetdségeire,
korlataira, valamint etikai és tarsadalmi hatasaira. A kutatas célja jobban meg-
érteni az emberi Kkreativitas és az MI kapcsolatat a modern innovaciés folyama-
tokban.

Bevezetés

Miért sziikségszer( a kreativitas a munkankban, az életiinkben és a miiveltségiinkben? A kérdés
megvalaszolasahoz szogezziik le rogton a tanulmany elején, hogy a kreativitas nem csupan a mi-
vészetek privilégiuma, hanem veliink sziiletett adottsag, amely minden emberben jelen van. Alapja
a problémamegoldasnak, az innovacionak és az onkifejezésnek. Mértéke és kibontakozasa egyé-
nenként eltér6, de szerepe meghatarozé mind az egyéni, mind a tarsadalmi-gazdasagi fejl6dés
szempontjabdl.

A kreativitas és alkotoképesség mibenléte attdl fiigg, kinek tessziik fel a kérdést. Egy festd szama-
koltd szamara pedig az es6 hangjaban vagy a napfény érintésében rejlik. Aki nem foglalkozik mi-
vészettel talan nem is tudja pontosan megfogalmazni, mit jelent szdmara a kreativitas. Mégis nap
mint nap haszndlja, mivel minden probléma megolddsaban és szdmos 1j 6tlet megsziiletésében ott
van az 6 sajat kreativ alkotoereje.

A mesterséges intelligencia (tovabbiakban: MI) terjedésével egyre tobb szellemi tevékenység valik
automatizalhatéva. Mik6zben a technolégia id6ét sporol, fokozatosan atvallalja azokat a feladato-
kat, amelyek korabban konvergens gondolkodast igényeltek. Ahogy egykor a szamoldgép vagy a
GPS atvette a szamolas és tajékozodas képességét, feltételezhetd, hogy id6vel korlatozhatja az Ml a
kreativ képességeinket is.

Dul6 Anita, METU gazdalkodasi és menedzsment szak

DOI: https://doi.org/10.58269/umsz.2026.1.5
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A Kreativitas

»A kreativitas Ujszerl gondolatokkal és a képzelet erejével torténd alkotas képessége” (Kreativitas
jelentése, 2021).

A kreativitas mivoltat szamos tudds és pszicholégus prébalta mar megfejteni az elmult évszaza-
dok soran. Gordon Allport volt az els6, aki a kreativitas kifejezést bevezette a pszicholdgiai szak-
irodalomba, Ggy tekintve ra, mint a személyiség egy olyan komplex dsszetevéjére, amely tilmutat
az egyéni képességeken, attitlidokon vagy temperamentumokon. Mindazonaltal Allport megha-
tarozasa még viszonylag pontatlan volt. Ezzel szemben J. P. Guilford amerikai pszicholégus, aki a
konvergens és divergens gondolkodas fogalmaival pontositotta a kreativitas pszichologiai értel-
mezését, ugy vélte, hogy a kreativitas alapja a divergens gondolkodas képessége, amely kiilonb6z6
problémamegoldé helyzetekben nyilvanul meg. A kreativitas ebben az értelmezésben probléma-
megoldasok, kérdések és kivancsisagok sorozata, amelyek egy adott személy innovativ képessé-
geit fejlesztik. A kreativitas tanulhat6 és tanithat6, gyokerei a kulturankbdl, személyes tapasztala-
tainkbdl és szocialis allapotunkbdl fakadnak (Vass, 2012).

A kreativitasnak tobb szintje 1étezik:

1. Kifejezd / expressziv Kreativitas: a Kifejezésre helyezi a hangsulyt, nem a végered-
mény mindségére pl. gyermekrajzok.

2. Produktiv kreativitas: itt a végeredmény a lényeg, ahol tradicionalis targyak elkészi-
tése torténik sajatos munkatertiileteken.

3. Inventiv / feltalalo Kreativitas: az ismeretlen 6sszefiiggések felismerése és a meglévd
elemek Uj médon torténd felhasznalasa.

4. Innovativ (4jit6) kreativitas: a modositas és a tokéletesités folyamata a tehetséges
emberek esetében, akik valéban jelentds alkotasokat hoznak létre.

5. Teremto (emergentiv) kreativitas: radikalisan uj alkotasok létrehozasa, a kreativitas
csucsa, pl. Freud, Einstein, Picasso (Fodor, 2007; Vass, 2016).

Ezek a kategoriak hatarozzak meg a kreativitas kiilonb6z6 szintjeit, amelyek az egyszerti kifeje-
zést6l a forradalmi Ujitasokig terjednek. Ahhoz azonban, hogy tudomanyos szempontbdl is komp-
lexen megértsiik a kreativitas 1ényegét, sziikséges annak kognitiv, pszicholdgiai és filozo6fiai meg-
kozelitéseit is megvizsgalni.

A Kkreativitas tudomanyos jelentése

A kreativitds tudomdanyos vizsgalata évszazadokra nyulik vissza. A fogalom a latin creare sz6bél
ered, amely alkotast jelent. Az 6kori gorogok az alkotast utanzasként értelmezték, mig a modern
megkozelités szerint a kreativitas minden korabban nem létez6 jelenség 1étrehozasat jelenti, le-
gyen az miivészi alkotas, probléma megoldasa vagy innovacid.

Csikszentmihdalyi Mihdly, elismert magyar-amerikai pszicholégus a kreativitast rendszerszinti
jelenségként irja le, amelyre kulturalis és tarsadalmi tényezdk is hatast gyakorolnak. A kreativ
gondolkodas divergens és konvergens folyamatokat 6tvoz: az el6bbi 4j otleteket general, mig az
utébbi a leghatékonyabb megoldds kivalasztasaért felel. A tAimogato kornyezet eldsegiti, mig a kor-
latozé kozeg gatolja a kreativitas kibontakozasat (Csikszentmihalyi, 2008).

A kreativitas nem csupan miivészi tevékenységekben, hanem a mindennapi problémamegoldas-
ban is megnyilvanul. Nem velesziiletett adottsag, hanem tapasztalatok és gondolkodasi folyama-
tok révén formalédik. A formalis oktatas és a merev struktirak csokkenthetik a kreativitast, mig
anyitottsag és az Uj otletek befogadasa erdsitheti azt.
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Csikszentmihalyi kutatasai szerint a kreativ gondolatok gyakran spontan moédon, hétkéznapi te-
vékenységek soran sziiletnek. Az elkalandozé figyelem, a meditaci6 és az automatikus cselekvések
lehet6vé teszik a tudatalatti szamadra, hogy 4j 6sszefiiggéseket tarjon fel. A szerteagazé gondola-
tok spontan felismerésekhez vezethetnek, amelyek az innovécié kulcsat jelentik. Igy elmondhato,
hogy a kreativitas komplex kognitiv és tarsadalmi folyamatok eredménye, melynek atfogébb ér-
telmezéséhez sziikséges az emberi agy miikodésének alapvet6 ismerete (Vass, 2016).

A kreativ agy miikodése

Az emberi agy rendkiviil 6sszetett és folyamatosan tanul6 szerv, amely neuronok halézatan ke-
resztiil dolgozza fel az informacidkat. A tanulas soran a neuronok kozotti szinapszisok er6sédnek
vagy gyengiilnek, ami meghatarozza az 0j ismeretek elsajatitdsanak hatékonysagat (Neuralis ha-
l6zatok, 2021).

A kreativitas az agy tobb hal6zatadnak 6sszehangolt miikodésébdl fakad. A ,vezetd figyelmi halé-
zat” az informaciok egyidejli kezelését segiti, mig az ,alapértelmezett halézat” a képzelGerd és az
empatia folyamataiban vesz részt. A kiugré stimulaciokra reagal6 halézat” kisziiri a relevans in-
gereket, igy el6segiti az 0j otletek kialakulasat (Kéri, 2018).

Az emberi agykéreg fejlettsége kiilonbozteti meg az embert az allatoktdl, lehet6vé téve a tudatos
dontéshozatalt és a logikus gondolkodast. A prefrontalis kéreg kulcsszerepet jatszik az elemzé
gondolkodasban és a kreativ problémamegoldasban. Az emberi kreativitas tehat az agy komp-
lex feldolgozasi kapacitdsabdl ered, mig az allatok csak az 6sztoneikre hagyatkoznak (Szakacs, &
Janka, 2023).

A kreativitas nem kizardlag a jobb agyfélteke miikodéséhez kothetd, hanem tobb mint negyven
agyi régio osszehangolt aktivitdsanak eredménye. Kreativ egyéneknél jellemzden erésebb a két
agyfélteke kozotti kapcsolat, ami fokozza a kognitiv rugalmassagot és az djszerd gondolkodas ké-
pességét. A kreativ folyamat soran a tudatalatti is aktiv szerepet kap: a hattérben zajlé informacio-
feldolgozas varatlan felismerésekhez vezethet. A kreativ gondolkodas tehat nem egyetlen bioldgiai
tényez6 eredménye, hanem az agy kiilonb6z6 rendszereinek dinamikus egytittmiikodésébdl faka-
dé emergens jelenség.

A Kkreativitas pszichologiaja és szerepe a tarsadalomban

Ahogy az eddigiekbdl is lattuk, a kreativitas nehezen megfoghaté jelenség, melynek definicidja el-
tér a kiilonb06z6 pszicholdgiai nézépontok szerint. Bar a tudomany egyetért abban, hogy a krea-
tivitds mindenkiben jelen 1év6 adottsag az agyi strukturak és aktivitasok alapjan, pszicholdgiai
szempontb6l megoszlanak a vélemények arrél, mennyire altaldnos a jelenléte. Mig egyes szakér-
t6k szerint a kreativitas velesziletett képesség, masok ugy vélik, hogy csak magas intelligencia
révén bontakozhat ki. Jordan Peterson amerikai pszicholégus szerint nem lehet oly mddon altala-
nositani, hogy mindenki kreativ lenne, mivel egy fogalom teljes kategériara val6 alkalmazasa an-
nak jelentését devalvalja. Vagyis az alkotoképesség minden emberben jelen lehet, de a kreativitas
nem mindenkinél egyforman megnyilvanulé tulajdonsag. A legtobb pszicholégus szerint az igazan
kreativ Otletek alapja az eredetiség, hasznossag és meglepetés, de az is fontos, milyen jellemzdkkel
rendelkeznek a kreativ gondolkoddék (National Gallery of Canada, 2017).

Ezen szempontok egyiittesen hozzajarulnak a kreativ gondolkodas kialakuldsahoz és fejl6désé-
hez:
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1. Intelligencia: A legnagyobb valdszinliség szerint az intelligencia fontos szerepet jatszik
a kreativitasban, de nem determinisztikus és kolcsonos a kapcsolat. Nem minden ma-
gas 1Q-val rendelkez6 ember egytuttal kreativ is, és nem minden kreativ ember intelli-
gensebb az atlagnal.

2. Tudas: A kreativ alkotasok nem feltétleniil a legeszesebb emberektdl szarmaznak. A tu-
das alapvet6, de nem az egyetlen tényezo.

3. Gondolkodasmoéd: Az egyén felfogasa és észjarasa relevans. Pozitiv vagy negativ hoz-
z4aallas, valamint a kudarc kezelésének mddja befolyasolja a kreativ potencialt.

4. Személyiség: A kreativ emberek gyakran egyarant hordoznak introvertalt és extrover-
talt vonasokat. Ez a kombinacio segiti 6ket az 6tleteik kifejezésében.

5. Motivacié: A kreativ egyének altaldban lelkesek és kitartoak még akkor is, ha akada-
lyokba iitkdznek. A bels6 motivacio és inspiracio elengedhetetlen a kreativitashoz.

6. Kornyezet: A kdrnyezeti hatasok jelentésen befolyasoljak a kreativitast. A pozitiv, ta-
mogatd légkor 6sztonzi az inspiraciot, mig a negativ impulzusok csokkenthetik a kreati-
vitast (Csikszentmihalyi, 2008; Fodor, 2007; Sawyer, 2006).

Pszicholégiai értelemben a kreativitas az 6nmegvalositas és a mentdlis rugalmassag kulcsa. Phil
Dobson angol iré, pszicholégus és hipnoterapeuta sajat kutatasai alapjan agy gondolta, a kreati-
vitas harom szintbdl all: a probléma atfogalmazasa, 6tletek generalasa és a kreativ intuicid. Az
emberek tobbsége egy nehézség esetén altalaban rogton a masodik szintre ugrik, az 6tletek gene-
ralasara. Azonban Dobson szerint ez hatalmas hiba, mivel el6szor a problémank pontos mivoltat
kell megérteniink (Coda Change, 2020). Ahogyan azt Einstein is mondta; ,Ha lenne egy 6ram egy
probléma megoldasara, akkor 55 percet forditanék a problémaroél valé gondolkodasra, és 5 percet
amegoldasara” (quotepark.com, 2021).

A kreativitds minden tarsadalmi teriileten alapvetd jelentéségii. A kreativ gondolkodas hajtja a
kulturalis fejlédést, az innovaciot, a tarsadalmi jélétet, el6segiti a gazdasagi novekedést, Uj lehetd-
ségeket teremt és fokozza a versenyképességet. Az emberi kreativitas folyamatos fejlédése harom
ipari forradalom soran is meghatarozé volt, és a jelenlegi negyedik ipari forradalomban 1év6 tech-
nolodgiai atalakulas is annak erejét tiikrozi.

A negyedik ipari forradalom (2016-tdl napjainkig)

malja at a gazdasagot és a tarsadalmat. Kdzponti eleme a mesterséges intelligencia (MI), amely
6nall6 tanulasra és dontéshozatalra képes, atalakitva az ipari folyamatokat, az egészségiigyet, az
oktatast és a kozlekedést.

A digitalizacié és az automatizacid fejlédése révén az IoT lehet6vé teszi az eszkdzok kozotti adat-
cserét, a Big Data fejlett elemzési mdédszerekkel tAmogatja a dontéshozatalt, mig a blokklanc-tech-
nolégia decentralizalt adattarolast biztosit. A robotika és biotechnolégia el6rehaladasa noveli a
termelékenységet és 0j lehetdségeket teremt, példaul a génszerkesztés terén. Az 6nvezetd jarmii-
vek, a 3D nyomtatds, valamint a virtualis- (VR) és kiterjesztett valosag (AR) technoldgiak széles
korben alkalmazhat6k az iparban és a szolgaltatasokban.

A kvantumszamitégépek a szuperpozicio és az 6sszefonddas elmélete révén exponencialisan gyor-
sabb szamitasokra képesek, jelentésen atalakitva a kutatasi és lizleti szektort. Bar a technolégiai
fejlédés noveli a hatékonysagot és innovaciot, egyben kihivasokat is teremt, példaul a munkahe-
lyek atalakulasa és az adatbiztonsag kérdéseiben. A tarsadalmi és gazdasagi alkalmazkodas érde-
kében megfeleld szabalyozas és etikai keretek kialakitasa sziikséges (Schwab, 2016).
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A negyedik ipari forradalom vart és nem vart hatasai a tarsadalomra

A negyedik ipari forradalmat a digitalizaci6, az automatizalas, a mesterséges intelligencia és még
sok mas Uj technoldgia hajtja, amik erds hatast gyakorolnak a mai tdrsadalmunkra. A digitalizaci6
jelentds tarsadalmi hatasokkal jar: mikozben noveli a hatékonysagot és elGsegiti a gazdasagi fejlo-
dést, a munkahelyek megsziinése és a tarsadalmi egyenl6tlenségek fokozddasa kihivast jelent. Az
Uj iparagak - mint az adatkezelés és az MI-fejlesztés — magas szint(i tudast igényelnek, mig az adat-
védelem és kiberbiztonsag egyre nagyobb kockazatokkal szembesiil.

A digitalizacid javitja az életmindséget, kiilondsen az egészségligyben és oktatasban, de a techno-
logiai fligglség és a digitalis készségek hianya mélyitheti a tarsadalmi kiilonbségeket. Az allan-
do6 online jelenlét, kiilondsen a fiatalabb generaciék kérében, mentalis egészségligyi kockazatokat
hordoz.

A fenntarthatésag kulcsfontossagu: bar az energiahatékony technolégidk csokkenthetik a kdrnye-
zeti terhelést, a globalis problémak tovabbra is megoldasra varnak. A negyedik ipari forradalom
el6nyei és kihivasai egyarant sarkalatosak.

A mesterséges intelligencia

»Az intelligencia valddi jele nem a tudas, hanem a képzelet” - Albert Einstein (quotepark.com, 2022).

A mesterséges intelligencia (MI) az emberiség egyik legjelent&sebb kreativ fejlesztése, amely 0sz-
szetett technologiak halmazaként képes olyan feladatok elvégzésére, melyek tipikusan emberi in-
telligenciat igényelnek, példaul nyelvi feldolgozas, problémamegoldas és gondolkodasi képesség.
Az MI miikodésének alapjat algoritmusok és nagy mennyiségii adatok képezik. A gépi tanulas lehe-
tové teszi a rendszerek szamara, hogy explicit programozas nélkiil tanuljanak a bemeneti adatok-
bol.

Az MI harom {6 kategdridba sorolhatd. A szlik MI (narrow Al) egy adott feladatra specializalt, pél-
daul digitalis asszisztensek vagy képfelismer6 rendszerek. Az altaldnos MI (general Al) elmélet-
ben emberi szintii kognitiv funkcidkra lenne képes, de jelenleg még nem létezik. A szuperintel-
ligens MI (super Al) az emberi intelligenciat meghalad6 rendszereket jelentene, azonban ennek
megvaldsitasa egyeldre hipotetikus, és komoly etikai, biztonsagi kérdéseket vet fel (Boden, 1996,
2004; Tegmark, 2017).

A mesterséges intelligencia lényege tehat, hogy az emberi tulajdonsagokat és gondolkodasméodot
replikalja. Ez sok lehetdséget biztosit a fejlédéshez, de ugyanakkor komoly kihivas elé is allitja az
emberiséget.
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A mesterséges intelligencia kreativitasa - a technoldgia miik6dése

Az agyunk neuronhal6zatokra épiil, hasonl6an a mesterséges neuralis hal6zatokhoz, amelyek 6nal-
16 tanulasra képesek. Ezek a rendszerek nem el6re programozott utasitasok alapjan miikédnek, ha-
nem az adatok feldolgozasaval és mintazatok felismerésével fejlédnek (Neuralis halézatok, 2021).

1. ABRA: EMBERI NEURALIS HALOZAT

Forras: Google has mapped a piece of human brain in the most detail ever | New Scientist, 2021

2. ABRA: MESTERSEGES NEURALIS HALOZAT
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A mesterséges neuralis hal6zatok bemeneti adatokat kapnak, amelyeket kiilonb6zé rétegeken ke-
resztil feldolgoznak, igy egyre pontosabb elérejelzésekre valnak képessé. Az MI tanulasi méd-
szerei kozé tartozik a feliigyelt tanulas, amely ismert adatokkal dolgozik, a feliigyelet nélkiili
tanulds, amely rejtett 6sszefliggéseket keres, és a megerésitéses tanulas, amely a kornyezet visz-
szacsatolasai alapjan optimalizalja dontéseit (Ertel, 2017; Jackson, 1985).

Az MI egyre inkabb olyan teriileteken is megjelenik, amelyeket korabban kizarélag az emberi
kreativitas sajatjanak tekintettek. Tovabba képes hatalmas adatmennyiséget elemezni, és eredeti
megoldasokat javasolni, amelyek az innovaciét és a fejlédést szolgaljak. igy az ember és az MI ko-
z0s kreativ egylttmiikodése egy Uj korszak kezdetét jelentheti.

A mesterséges intelligencia jovoje

A mesterséges intelligencia jovoje izgalmas, de kihivasokkal teli. Bar az MI 1ij lehet6ségeket te-
remt, egyuttal aggodalmakat vet fel az adatvédelem, az etika és a munkahelyek jov6je kapcsan. Az
mar bizonyos, hogy az MI jelent&s hatassal lesz a tarsadalomra, de milyen aron?

A World Economic Forum elérejelzése szerint 2025-re a munkavallalék mintegy 50%-anak atkép-
zésre lesz sziiksége, mivel a mesterséges intelligencia térnyerése jelentés mértékben atalakithatja
a munkaerdpiacot, és egyes teriileteken munkahelyek megsziinéséhez vezethet. Egy 2020-as ta-
nulmany mar akkor felhivta a figyelmet arra, hogy a versenyképesség megdrzésének zalogat olyan
készségek jelentik, mint az analitikus és kritikus gondolkodas, a problémamegoldas, az innovacio,
a kreativitas, a vezet6i kompetencidk, a technoldgiai jartassag, valamint a rugalmassag és alkal-
mazkodoképesség (These Are the Top 10 Job Skills of Tomorrow - and How Long It Takes to Learn
Them, 2020). A legfrissebb, 2025-6s el6rejelzés alapjan tiz kompetencia emelkedik ki, amelyek a
jové munkaerdpiacan meghatarozé szerepet toltenek be, és amelyek elsajatitasa 2030-ig kiilondsen
indokoltta valik (The Future of Jobs Report 2025, 2025). A tiz kompetencia az alabbi abran lathaté:

3. ABRA: 2025-BEN ELVART LEGFONTOSABB KOMPETENCIAK A MUNKAEROPIACON

WORLD
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ANALITIKUS
GONDOLKODAS
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©

KREATIV
GONDOLKODAS

INNOVATIV MEGOLDASOK ES
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©
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©

O
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O
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ELETHOSSZIG TARTO
TANULAS
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KOMPETENCIAINAK

FOLYAMATOS ONFEJLESZTES FELISMERESE, FEJLESZTESE
IRANTI ELKOTELEZETTSEG. ES ALKALMAZASA.

Forras: (sajat szerkesztés, 2025)

®

TECHNOLOGIAI
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O
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ORIENTACIO ES
UGYFELKOZPONTUSAG

AZ UGYFELIGENYEK MAGAS
SZINVONALU ES EMPATIKUS
KISZOLGALASA.
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Az Ml fejl6dése tovabbra is gyors, és a kutatasok egyre inkabb az altalanos mesterséges intelligen-
cia (General Al) iranyaba haladnak, amely az emberhez hasonl6an tobbféle feladatot képes ellatni.
Az atlathatdsag és az etikai keretek kidolgozasa alapvet6 fontossagu, hogy az MI irdnti bizalom
fennmaradjon. Noha sok kérdés még megvalaszolatlan, az biztos, hogy az MI csak annyira lesz ha-
tékony, amennyire azt az ember szabdalyozza. A jovében, akar egy 6todik ipari forradalom soran, a
szuperintelligencia is megjelenhet a tarsadalomban.

Osszességében az MI egyre inkabb képes potolni az emberi képességeket. De mi teszi az MI-t ,,em-
berivé”?

Az emberi Kreativitas és a mesterséges intelligencia kreativitasa kozotti kap-
csolat

»Az ember tobbek kozott attdl ember, hogy szamtalan olyan hiilyeségre képes, amire a mestersé-
ges intelligencia valészintileg soha nem lesz” - Dippold Adam (Dippold, 2021).

Az alapvet6 kérdés: mit6l ember az ember? Az ember egy érz6 1ény, aki érzelmekre hagyatkozva
tud inspiralédni, alkotni vagy problémat megoldani. Ez a kreativitdsunk gyokere. Ha nem lenné-
nek érzelmeink, mi sem lennénk kiilonbek a gépeknél. A mesterséges intelligencia nem képes érez-
ni vagy inspiralddni. Viszont ennek ellenére mar képes kivaléan utanozni az emberi hangulatot.
A gépi tanulas napjainkban mar odaig fejlédott, hogy egy érzelemmentes eszkoz képes ,,érzelmek-
kel gondolkodni”. Ha egy MI képgeneral6 programtol azt kérjiik, hogy készitsen egy melankolikus
hangulatt festményt, akkor képes lesz ra. A gép az emberi tudasbdl és érzelmekbdl merit ,ihletet”.
Példaul, honnan tudunk megkiilonboztetni egy kutyat egy macskatél? A valasz valdszintileg egy-
értelmiinek tlinik szamunkra, de az MI szamara ez mar egy komplexebb feladat. A gépi tanulas fo-
lyamata kozben ugyanis ahhoz, hogy az MI képes legyen megkiilonboztetni egy kutyas képet egy
macskastol, tobb millié példat kell mutatni ezen allatokrol, hogy felismerje 6ket. Az embernek elég
legfeljebb harom képet latnia egy adott dologroél, hogy utana az mar felismerhet6 legyen szamara.
Mégis hogyan lehetséges, hogy ez az embereknél lassabban tanuld gépezet képes olyan miifajokat,
stilusokat és képeket krealni, amiket ember még nem tudott?

Mi a kiilonbség a human és az MI kreativitasa k6zott?

Az emberi és a mesterséges intelligencia kreativitasa kozotti alapvetd kiillonbség az érzelmek és a
tapasztalatok jelenléte vagy hianya. Az emberi kreativitas érzelmi és kulturalis hatasok révén for-
malédik, mig az MI csupan adatfeldolgozason alapul. Az emberi agy 86 millidrd neuronjaval szem-
ben az MI mesterséges neuralis hal6zatai 1ényegesen korlatozottabbak, és bioldgiai sziikségletek
sem akadalyozzak miikodését. Ezaltal az MI folyamatosan képes dolgozni, névelve a produktivi-
tast, kiilondsen monoton feladatok esetén.

Az ember és az MI kreativitasa kozotti legjelentésebb eltérés az adatfeldolgozas sebességében rej-
lik. Mig egy ember szamara lehetetlen a TikTok 6sszes videdjanak megtekintése, az MI ezt masod-
percek alatt elvégezheti. Ez azonban nem valédi kreativitas, hanem pusztan az 6riasi adatmennyi-
ség feldolgozasanak képessége.

eV

hatarozott szabalyok szerint. Dr. Alan D. Thompson vizsgalata szerint a ChatGPT tizb6l hét teszten
jobban teljesitett, mint az adott szaktertiletek szakemberei. Ez azonban nem intellektualis folény-
bol, hanem az emberinél nagyobb adathozzaférésbdl fakad. Az MI nem rendelkezik 6nallé erkol-
csi iranytiivel, mivel miikodését emberi programozok alakitjak (,Al + IQ Testing (Human vs. Al)”,
2021).
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Mi a k0zos az emberi és az MI-Kkreativitasaban?

A kreativitas az érzelmek és gondolatok kifejezése, valamint a problémamegoldas képessége. Bar
az MI képes komplex problémak megoldasara, val6édi innovaciéra nem, mivel csak meglévd adatok
kombindcidjara épit.

A modern kreativitas gyakran adott alkotdsok tovabbfejlesztésén alapul. Az MI hatékony eszkoz
lehet az alkotasi folyamat tAmogatasaban, de az intellektudlis attorésekhez emberi intuicid és ere-
detiség sziikséges. Mig az ember kreativitasa intuiciéra és logikara épiil, az MI algoritmusok és
adatelemzés révén miikodik (Russell, 2019).

Mind az ember, mind az MI képes tanulni és alkalmazkodni: az ember tapasztalatok alapjan, az MI
pedig adatalapu finomitassal. Az informaciégytijtés kozos vonas, de az ember az érzékszerveire,
mig az MI hatalmas adatbazisokra tamaszkodik.

A mesterséges intelligencia fejl6dése és hatékonysaga tovabbra is emberi tAmogatast igényel. Az
MI nem az emberiségre leselked6 fenyegetésként értelmezend6, hanem olyan eszkozként, amely
noveli a hatékonysagot, 1j lehet6ségeket teremt, és tAmogatja az alkot6folyamatokat a miivészet, a
tudomany és a zene teriiletén.

Primer kutatas ismertetése és konkluzio

A kvalitativ kutatas soran mélyinterjuk késziiltek kiilonb6z6 szakagak képviselGivel - informati-
kusokkal, miivészeti oktatokkal, pszicholégussal, mérnokkel, jogasszal és vallalkozodkkal -, hogy
atfogo6 képet kapjak a témardl. A kvantitativ kutatas egy 293 f6s kérdéivre épiilt, amelyben f6-
ként informatikai, tizleti és vallalkozoi szektorban dolgozok vettek részt, lehetGséget biztositva
a statisztikai elemzésre. A valaszaddk tobbsége szerint az MI nem képes 6nallo, eredeti otletek-
re, hanem emberi tudasra és algoritmusokra tdmaszkodik. Az interjuk alapjan az MI hatékonyan
automatizalja a technikai és rutinszert feladatokat, de autondm Kreativitas és érzelmi kifejezés
terén korlatozott. Kiiléndsen a kreativ iparagak képvisel6i hangsulyozzak az emberi részvétel fon-
tossagat.

A kérdé6iv eredményei szerint az MI-t a legtobben hatékony kiegészité eszkdznek tartjak, amely
noveli a termelékenységet, de nem helyettesiti az emberi kreativitast. Bar az MI el6nyeit elismerik,
tobben aggodalmukat fejezik ki az emberi kontroll csokkenése miatt. Osszességében az MI haté-
konysaga vitathatatlan, de hosszu tavu hatasai megosztoak.

Az elvégzett kvalitativ és kvantitativ kutatas eredményei alapjan a kovetkezé valaszokat kaptam
a kutatasi kérdésekre:

1. Képes-e a mesterséges intelligencia valddi kreativitasra, vagy csak az emberi kreativitas
bévitményeként miikodik?

A valaszadok tobbsége ugy véli, hogy a mesterséges intelligencia nem rendelkezik valddi kreativi-
tassal, hanem inkabb az emberi kreativitas kiterjesztéseként vagy eszkozeként miikodik. Az MI-
algoritmusok elére meghatarozott mintdk és adatbazisok alapjan hoznak létre tartalmakat, igy
kreativ megoldasaik alapvet6en az emberi tudasra és programozasra éplilnek. Az MI képes 4j otle-
tek generalasara, de ez az ember altal meghatarozott korlatok kézott torténik és merdében kiilon-
bozik a human kreativitas spontan és intuitiv jellegétol.
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2. Milyen médon egésziti ki vagy helyettesiti az MI az emberi kreativitast a problémameg-
oldasban és az innovaciéban?

Az interjaalanyok megitélése szerint a mesterséges intelligencia értékes segitséget nyujthat a
kreativ folyamatokban, kiiléondsen az adatgyiijtés, az elemzés és az ismétl6do feladatok elvégzése
sordn. Az MI példaul gyorsabb adatfeldolgozast és szélesebb kori mintafelismerést tesz lehet6-
vé, ami jelentésen hozzajarulhat a problémamegoldas hatékonysagahoz. Tobben ramutattak arra,
hogy az emberi intuici6 és empatia tovabbra is nélkiil6zhetetlen szerepet jatszik az innovativ otle-
tek létrehozasaban, igy az MI inkabb kiegésziti, semmint helyettesiti az emberi kreativitast.

3. Milyen etikai és tarsadalmi kovetkezményekkel jarhat, ha az MI egyre nagyobb szerepet
kap a kreativ munkaban?

A valaszadok jelent8s része lehetséges etikai problémaként tekint a mesterséges intelligencia egy-
re n6vekvd szerepére a kreativ ipardgakban. Aggodalmukat fejezték ki a munkaerépiac valtoza-
saival és a kreativ munkahelyek esetleges megsziinésével kapcsolatban, valamint azzal, hogy a
digitalis mlivészet és tartalomgyartas az Ml révén az eredetiséget veszélyezteti. Tarsadalmi szem-
pontbdl fontosnak tartjak, hogy megfelel6 szabalyozasi keretek kozott alkalmazzuk az MI-t, figye-
lembe véve az adatbiztonsagot és a személyiségi jogokat.

4. Fejlettebb lehet-e az MI kreativitasa az emberi kreativitasnal?

Az eredmények alapjan a valaszadok tobbsége agy véli, hogy az MI kreativitdsa nem lépheti at az
emberi kreativitas hatarait, mivel annak alapja els6sorban az emberi tudas és programozas. Bar
az MI képes komplex problémamegoldasi folyamatokra, a kreativitas val6di spontaneitasa és az
érzelmek tovabbra is emberi sajatossag marad.

5. Mennyire érzik kirekesztve vagy behelyettesitve az emberek magukat a mesterséges
intelligencia altal? Vagyis az MI art vagy hasznal a tarsadalomnak?

A valaszadok kiilonbo6z6 nézépontokat képviselnek ebben a kérdésben, de valaszaikbdl kidertiil,
hogy sokan tartanak a mesterséges intelligencia tdlzott térhoditasatol, mivel az a kreativ munka-
vallalok kiszoritasahoz vezethet. Ugyanakkor vannak, akik ugy vélik, hogy az MI pozitiv szerepet
tolt be, mert az emberek munkajat tamogatja, és az ismétlédé feladatok atvallalasaval nagyobb
teret enged a kreativ gondolkodasnak. A tarsadalmi hatas tehat nagyrészt attél fiigg, hogyan al-
kalmazzuk az MI-t, és mennyire sikeriil megtalalni az ember és gép kozotti optimalis egyensulyt.

A kutatas eredményei alapjan a mesterséges intelligencia jelenleg tAmogat6 szerepet tolt be az
emberi kreativitasban, els6sorban kiegészité eszkdzként funkcionalva. Nem rendelkezik valadi
kreativitassal, hanem ismétl6do és idéigényes feladatokat automatizal, lehetévé téve az alkotok
szamdra, hogy komplex, érzelmileg gazdag munkakra dsszpontositsanak. Az MI hatékonysagat el-
sGsorban adatelemzés és mintafelismerés terén ismerik el, de algoritmusokra épiilé dontéseibdl
hianyoljak az emberi intuicidt és érzelmi érzékenységet.

Az MI kreativ ipardgakra gyakorolt hatasa etikai és tarsadalmi dilemmakat vet fel. Felmeriil a
miivészi 6nallosag csokkenése, valamint az emberi eredetli miivészet devalvalédasanak veszélye,
ezért szabalyozasi és etikai keretek kidolgozasa sziikséges. Bar elméletileg az MI kreativitasa tul-
szarnyalhatna az emberit, az érzelmi és kulturalis tényez6k komplexitdsa miatt a teljes imitacioja
valdszinfitlen.

66



A KREATIVITAS SZEREPE A NEGYEDIK IPARI FORRADALOMBAN

Osszefoglalas

Az emberi kreativitas és a mesterséges intelligencia egyarant lebilincsel8, komplex jelenségek,
amelyek a maguk mdédjan szolgaljak az emberiséget. Bar eltéré6 médon miikddnek, mégis kozosen
formaljak mindennapjainkat, befolyasoljak a tarsadalmat és hatassal vannak a jovére. Vajon le-
het-e az emberi kreativitast a mesterséges intelligenciaval helyettesiteni? A kutatas elérehaladta-
val a valasz fokozatosan egyértelmiivé valt: az emberi kreativitas p6tolhatatlan.

Bar a mesterséges intelligencia jelent6sen néveli az emberi hatékonysagot és képes bizonyos folya-
matok automatizalasara, tovabbra sem képes meghaladni azokat a komplex human képességeket,
mint az empatia, az intuicié vagy az érzelmi intelligencia. Az emberi tudat és kreativitas olyan
mélységeket rejt, amelyek jelenleg elérhetetlenek a gépi rendszerek szamara.

Az élet szépségeit olyan apro részletekben talaljuk meg, amelyeket egy gép sosem fog megérteni:
egy meleg nyari napon a hiivos szell6 simogatasa, a madarak csicsergése vagy éppen az, ahogy a
nap végén letiliink és elmeriiliink a kedvenc konyviinkben. Ezek a pillanatok nemcsak szdérakoz-
tatnak, hanem mélyebben is hatnak rank; az ilyen pillanatok tesznek minket emberekké, érz6 és
halas 1ényekké. Nemcsak azért 1éteziink, hogy legyiink, hanem hogy érezziink, tapasztaljunk és
értelmezziik a vilagot.

Személyes véleményem szerint a mesterséges intelligencia 6nmagaban nem karos, azonban hatart
kell szabnunk a hasznalatanak. Amikor hagyjuk, hogy a technolégia atvallalja a gondolkodas szere-
pét, az emberiség a restség felé sodrodik, elveszitve azokat a képességeket, amelyek egykor a fejl6-
dés és az innovacié motorjai voltak. Sydney ]. Harris bolcsen figyelmeztetett minket: ,Az igazi ve-
szély nem abban rejlik, hogy a szamit6gépek emberek médjara fognak gondolkodni, hanem hogy az
emberek kezdenek el gy gondolkodni, mintha gépek lennének” (Sydney J. Harris idézetek, 2022).
Ezek a szavak intenek arra, hogy mindenkor megbecsiiljiik és megérizziik emberi mivoltunkat.

Avalodi fenyegetés az, hogy tarsadalmunk tilzottan gépiessé valik. Csanyi Vilmos Teremt6 képze-
let cim{ miivében az emberi kreativitast olyan, szimbolikus gondolkodason alapulé képességként
irja le, amely az evoluci6 soran alakult ki, és lehet6vé teszi a valésag Uj szempontok szerinti értel-
mezését, valamint a jovo lehetséges valtozatainak elképzelését. Ez a teremt6 képzelet a kulturalis
és tudomanyos fejlédés alapja, amelyet a mesterséges intelligencia nem képes hitelesen helyettesi-
teni. A kreativitds nem csupan az egyéni gondolkodas eszkdze, hanem az emberi kdzosségek fenn-
maradasanak és fejlédésének alapfeltétele. A képzelet révén képesek vagyunk kozos torténeteket,
értékeket és célokat alkotni - ezek adjak a tarsadalmak kohézidjat. A teremté képzelet tehat nem-
csak kulturalis vivmanyaink forrasa, hanem az emberi faj sajatos tulélési stratégiaja is (Csanyi,
2024). Mindez arra utal, hogy a kreativitds nem valthaté ki technolégiai eszkozokkel: ne hagy-
juk, hogy emberségiink kincsei — az érzelmek, az empatia, az alkotdi lelkesedés - eltiinjenek vagy
kiszoruljanak a mesterséges intelligencia altal. Orizziik meg és védjiikk emberi mivoltunkat, mert
csak az ember képes valodi autentikus kreativ alkotasra.

Készonetnyilvanitds

Eziiton szeretném kifejezni hdldmat és készonetemet Vass Vilmosnak, aki szakmai tdmogatdsdval, ér-
tékes tandcsaival és titmutatdsdval jelentds mértékben hozzdjdrult e tanulmdny elkészitéséhez.
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Pszichopedagdgusként, trénerként és coachként régéta dolgozom olyan kozegben, ahol
az inklazié, az érzékenyités és a személyes fejlddés hangsilyos. Az évek soran a civil
szféra, az oktatds és a kozosségi projektek mellett a HR és az uzleti gondolkodas vila-
ga is egyre kozelebb keviilt hozzdm — ebben meghatarozé szerepe volt a HR-tandacsado
mesterszaknak, ahol megismerhettem a diverzitdsvallalas intézményes lehetdségeit is.
2025 janudrjdban végeztem el a Budapesti Metropolitan Egyetemen a HR-tandcsado
mesterszakot. A képzés sordan nemcsak elméleti tuddst, hanem lzleti és startup szem-
léletet (s kaptam — ezek a tapasztalatok jelentdsen hozzdjarultak a kutatdsi témam
kialakuldsdhoz, melyben szerettem volna 6tvozni eddigi tuddsom az djonnan szerzet-
tel. Szakdolgozatom az autista személyek nyilt munkaerdpiaci elhelyezkedésének lehe-
tdségeit vizsgdlta HR-szemszogbdl. A kutatasomat és szakmai gyakorlatomat az Aura
Egyesiilettel valé egyiuttmikodésben végeztem, ahol évek 6ta tartok foglalkozdsokat
autista fiatalokkal. Munkdm célja, hogy hidat képezzek a HR-szakma és a neurodiver-
zitds kozott, és hozzdjaruljak egy befogaddbb, tdjékozottabb munkaerdpiac kialakita-
sahoz.

Kemenes-Nagy Dominika
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NYITAS A NEURODIVERZI'I"AS FELE - AUTISTA §ZEM13:LYEK
FOGLALKOZTATASA HR-SZEMSZOGBOL

Témavezet: Tarczali Patricia

A tanulmany célja, hogy feltérképezze az autizmus spektrumzavarral é16 sze-
mélyek nyilt munkaerdpiaci foglalkoztatasanak lehetdségeit és kihivasait, kii-
lonos tekintettel a HR-szakma szerepére. A kutatas kvalitativ és kvantitativ
modszertant alkalmazott: félstrukturalt interjuk és 127 f6s munkaltatoi kér-
ddives felmérés alapjan vizsgalta a munkaltatoéi attitiidoket, motivaciokat, ta-
pasztalatokat. Az eredmények ravilagitanak, hogy bar sokszor a nyitottsag
megvan, a foglalkoztatas sikere a megfelelé tamogatasi strukturak meglétén
mulik. Kiemelten fontosak a civil szervezetek, mint az AURA Egyesiilet, amelyek
gyakorlatorientalt programokkal segitik a beilleszkedést. A tanulmany javas-
latokat fogalmaz meg a HR-gyakorlatok fejlesztésére, valamint bemutatja az
AutiSourcing koncepcidjat, mint egy lehetséges digitalis kozvetitdi megoldast.

Bevezetés

A megvaltozott munkaképességili (MMK) személyek — koztiik az autizmus spektrumzavarral
élok - foglalkoztatasa dsszetett tdrsadalmi és gazdasdgi kérdés. (Szell6, 2013; Cseh, 2014). A hazai
munkaerdpiacon évek 6ta fennallé munkaer6hiany és a vallalati kornyezetet érint6 diverzitasi ki-
hivasok fokozott figyelmet igényelnek a hatranyos helyzetii csoportok integraciéjara vonatkozoan.

Az autista munkavallalok munkaerdpiaci jelenléte tovabbra is alacsony (KSH, 2012), annak ellené-
re, hogy szamos esetben olyan kognitiv és munkavégzési jellemz&kkel rendelkeznek, amelyek j6l
illeszkednek bizonyos munkakérokhoz - ilyen példaul a precizitas, a monotoéniatiirés vagy a sza-
balykovetés (Farkas, 2013). A HR-szakmdnak kiemelt szerepe lehet abban, hogy az autista szemé-
lyek foglalkoztatasat ne akadalyként, hanem lehetdségként kezelje, és eszkozoket kinaljon a mun-
kaltaték szdmara a megfeleld kdrnyezet és tamogatasi struktudra kialakitasahoz.

A tanulmany célja, hogy bemutassa azokat a legfontosabb akadalyokat és tamogaté tényezoket,
amelyek befolyasoljak az autista személyek nyilt munkaerdépiaci foglalkoztatasat. Ennek részeként
kvantitativ kutatas keretében munkaltatoéi attitiidoket, tapasztalatokat és tAmogatasi igényeket
térképeztem fel, valamint bemutatasra keriil az AURA Egyesiilet jogyakorlata is. A kutatds célja,
hogy a HR-szakemberek és déntéshozdk szdmdra gyakorlati tdmpontokat adjon a befogaddbb, neuro-
diverzitdst tdmogaté munkahelyek kialakitdsdhoz.

Szakirodalmi hattér

A megvaltozott munkaképességii személyek (MMK) fogalma a munkavégzé képesség részleges
vagy tartos csokkenésére utal, amely érintheti a testi, érzékszervi, értelmi vagy pszichoszocialis
miikddést. A komplex mingsitési rendszer alapjan az érintettek kiilonféle tamogatasi formakra jo-
gosultak, de munkaerdépiaci integraciojuk tovabbra is nehézségekbe tlitkozik (Juhasz, 2010).

Kemenes-Nagy Dominika HR tanacsadd MSc, pszichopedagoégus
DOI: https://doi.org/10.58269/umsz.2026.1.6
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Az autizmus spektrumzavar (ASD) egy fejl6dési zavarok kozé tartozoé allapot, amelyet a szocialis
interakciok és kommunikacié zavara, valamint a rugalmatlan viselkedési mintazatok jellemeznek.
Bar az autizmus egyénenként valtozoan jelenik meg, tobb esetben megfigyelhetd a részletekre
valo odafigyelés, monotoniatiirés és rendszerben val6 gondolkodas képessége - ezek a tulajdonsa-
gok a megfelel6 munkakoérokben erdsségként jelenhetnek meg (AOSZ, 2024).

A ,neurodiverzitds” koncepcio6ja - amely az autizmust nem deficites allapotként, hanem az emberi
kiilonb6z6ség természetes formajaként kezeli - egyre hangstlyosabb szerepet kap a foglalkozta-
tasi- és HR-stratégidkban is. Ennek ellenére a nyilt munkaerd6piacon torténd elhelyezkedéshez to-
vabbra is jelentds akadalyokat jelent a munkaltat6i informaciéhiany, a rugalmatlan szervezeti kul-
tdra és a tamogatasi rendszerek korlatozott elérhet6sége (Baumer, & Frueh, 2023; Szabd, 2023).

Kivaltképpen elgondolkodtaté adatok ezek a jelenlegi kvotarendszer tiikrében, amely alapjan a
legalabb 25 f6t foglalkoztaté munkaltatoknak alkalmazottaik legalabb 5%-at megvaltozott mun-
kaképességii személyekbdl kell biztositaniuk (Nagymaté, 2020). E szabalyozas be nem tartasa
esetén rehabilitacios hozzajarulast kell fizetniiik, amelynek 6sszege 2025-ben évente 2.617.200 Ft
személyenként (Erték vagy!, 2025). A gyakorlatban ez jelentds kéltségterhet jelenthet, és sok valla-
lat — ahelyett, hogy foglalkoztatna MMK munkavallal6t - inkabb megfizeti a hozzajarulast a lehe-
téségek ismeretének hidnyaban, illetve a megfelel6 munkakor, mentoracié hidnyara, akadalymen-
tesitési problémakra hivatkozva (GVI, 2022).

oy

A komplex mindsitési rendszer a megvaltozott munkaképességii személyek ellatasi és foglalkoztatasi
jogosultsdganak meghatarozasara szolgald eljaras, amelyet az orvosi, szocialis és foglalkoztathat6-
sagi szempontokat egyarant vizsgal6 szakértdi bizottsag végez. A rendszer célja, hogy a rdszoruldk a
képességeikhez és egészségi dllapotukhoz illeszkedd tdmogatdsban részesiiljenek, beleértve a rehabili-
tacios jaradékot vagy az egészségkarosodasi és rehabilitacios ellatast. A mindsités eredményeképp
megallapitott rehabilitdlhat6sag nemcsak a pénzbeli elldtasokra, hanem a foglalkoztatas tipusara
is hatassal van (Egységes Fogyatékossagligyi Informaciés Portal, n.d.; Juhasz, 2010; Szell6, 2009).

A tdmogatott foglalkoztatds 1ényege, hogy a megvaltozott munkaképességii személyek valés mun-
kakornyezetben, de strukturalt tdmogatas — példaul egyéni mentoralas vagy segit6 szervezet koz-
remiikodése — mellett végezzenek munkat. Ez kiilonbozik a védett munkahelyt6l, ahol kizardlag
fogyatékossaggal é16 vagy MMK személyek dolgoznak. A tamogatott foglalkoztatas célja, hogy fo-
kozatosan integralja a célcsoportot a nyilt munkaerdpiacra, hosszd tdvi munkavallalasi lehet6sé-
geket kinalva szamukra. Bar jogszabalyi szinten léteznek az ezt tdAmogatd programok, gyakorla-
ti megvaldsitasuk sok esetben az eréforrashiany és az egytittmiikodé munkaltatok hidnya miatt
korlatozott (Cseh, 2021; Juhasz, 2010).

Modszertan

A tanulmany a 2024 tavaszan és 6szén zajlo kutatas eredményeit mutatja be, amely kvalitativ és
kvantitativ modszereket egyarant alkalmazott. A cél az volt, hogy feltarjuk a megvaltozott mun-
kaképességii (MMK), kiilondsen az autizmus spektrumzavarral él6 személyek munkaerdépiaci le-
het6ségeit, valamint a munkaltatdi oldal motivacidit, tapasztalatait és igényeit.

A kvalitativ szakaszban félstrukturalt mélyinterjuk késziiltek az AURA Egyesiilet foglalkoztatasi
programjanak szakembereivel, mentoraival és a programban részt vevé munkaltatékkal. Osszesen
hat interju késziilt, amelyek célja az volt, hogy feltérképezzék az autista munkavallalok foglalkoz-
tatasanak gyakorlati kihivasait, a tAmogaté eszkozoket és a jogyakorlatokat (AURA Egyesiilet in-
terjuk, 2024).

A kvantitativ szakaszban egy online kérdéives kutatas valésult meg, amelyet 127 HR szakember/
cégvezetd és/vagy munkaltato toltott ki. A kérdbiv célja az volt, hogy adatot gyijtsiink az MMK és
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autista munkavallalok foglalkoztatasaval kapcsolatos jelenlegi gyakorlatokrdl, attitidokrol, moti-
vacidkrdl, akadalyokrol és tAmogatasi igényekrdél. A minta nem reprezentativ, de informativ képet
ad kiilonb6z6 méretli és szektoru szervezetek gyakorlatarol. A kérdések zart és félig nyitott for-
matumban késziiltek.

A vizsgalat f6 kutatasi kérdései a kévetkezdk voltak:

e Milyen motivaciok 6sztonzik a munkaltatékat MMK és autista munkavallalok alkalma-
zasara?
Milyen kompetenciak fejlesztésére lenne sziikség a sikeres foglalkoztatasért?

e Milyen szemlélettel vannak jelen a munkaltatok a neurodiverzitast tekintve?
Milyen tényezdk segitenék el6 a sikeres és hosszu tavu integraciot a nyilt munkaerd-
piacon?

A kutatas soran kiilon figyelmet forditottunk a tAmogatasi lehet6ségek (példaul mentoralas, érzé-
kenyit6 tréningek, informacios platformok) ismertségére és igénybevételére, mivel ezek a gyakor-
lati beavatkozasok kulcsfontossaguak lehetnek a HR-szakma szamara a neurodiverzitas befogada-
sdban és inkluziv munkahelyek 1étrehozasaban.

Eredmények

Munkaltatdéi tapasztalatok és motivacidok

A kvantitativ kérdéivet kitolt6 127 munkaltaté koziil a valaszadok 56%-a jelezte, hogy foglalkoz-
tatott mar megvaltozott munkaképességili (MMK) személyt, mig csupan 15%-uk szamolt be autiz-
mus spektrumzavarral él6 munkavallaléval kapcsolatos tapasztalatrdl. Ez utébbi arany jol mutat-
ja, hogy az autista személyek tovabbra is alulreprezentaltak a nyilt munkaer&piacon.

A munkaltatéi motivaciokat illetéen a leggyakoribb valasz a tarsadalmi felel6sségvallalas volt
(84%), amit a diverzitas novelésére valo torekvés (48%) és a rehabilitacids hozzajarulas elkertlé-
se (37%) kovetett. Emellett 33% korabbi pozitiv tapasztalatokat, mig 31% a munkaerd&hidny eny-
hitését emlitette f6 indokként. Ezeket az aranyokat az 1. szdmtii dbra szemlélteti:

1. ABRA: MUNKALTATOI MOTIVACIOK MMK MUNKAVALLALOK ALKALMAZASARA

Tarsadalmi felel6sségvallalas 84.3%

Cég diverzitasanak megteremtése 48.6%

Rehabilitaciés hozzajarulds elkeriilése 37.1%

Munkaerével valo elégedettség 21.4%

Egyéb indokok (6sszesen) 14.0%

Soft skillek fejlesztése 8.6%

Forras: sajat kutatas, 2024
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Kihivasok és tamogatasi igények

A nyilt kérdések és a zart valaszok alapjan egyértelmien kirajzolédott, hogy a munkaltaték leg-
nagyobb nehézségei kozé tartozik az informacidhiany, a neurodiverzitas témakorének ismeretlen-
sége, valamint a gyakorlati felkésziiltség hianya. A valaszadok jelentds része nyitott lenne autista
személyek alkalmazasara, ha ehhez elérhetd szakmai segitséget kapnanak.

A megvaltozott munkaképességii személyek sikeres foglalkoztatasat segit6 legfontosabb ténye-
z08krdl sz616 kérdésre a valaszadok 69%-a tigy valaszolt, hogy sziikség lenne az informaciok egy
helyen vald elérhetéségére, 46% a mentoralast, 50% pedig a szervezeti felkészitést emlitette
kulcsfontossagu tényezdéként. Belsd forrasok hozzaférhet6sége és anyagi tamogatasok (példaul al-
lami segitség) is tobbszor megjelentek a valaszokban, mint kulcsfontossagti megsegitési formak.

2.ABRA: MI SEGITENE A MUNKALTATOKAT MMK MUNKAVALLALOK ALKALMAZASABAN?

Informécidk osszegytijtése egy helyen 69.0%
Megfelel6 munkavallalok megtalalésa
Szervezet felkészitése

Mentoralas

Belsé forrdsok és tamogatasok

Forras: sajat kutatas, 2024

A valaszok alapjan jol latszik, hogy a munkaltatok jelentds része nyitott lenne autista személyek
alkalmazasara, amennyiben elérhetd szakmai segitséget kapnanak.

Neurodiverzitas ismerete és befogadas

A valaszadok tobb mint fele nem ismeri a neurodiverzitas fogalmat vagy csak részlegesen érti azt.
Ez is aldtdmasztja az érzékenyit6 képzések sziikségességét. A valaszaddé munkaltatok 46%-a men-
toralast tartana szilikségesnek, de csupan 23 szervezet haszndl jelenleg ilyen tAmogatast, legtobb-
szor az AURA Egyesiilet révén.

Az adatok azt mutatjak, hogy a sikeres integraciohoz nemcsak belsé nyitottsag, hanem kiils6 tamo-
gatd rendszer is szlikséges, amelynek kialakitasaban a civil szervezetek, mint az AURA Egyesiilet,
kulcsszerepet jatszhatnak (AURA Egyesiilet, 2023; GVI, 2022).

Kompetenciasziikségletek és hianyossagok a szervezeti oldalon

A valaszok alapjan a munkaltaték az MMK munkavallalok alkalmazasa soran elsésorban az alab-
bi kompetencidkat tartjak kulcsfontossaguinak: informatikai alapismeretek (kiemelten az Excel
hasznalata), kommunikaciés és szocialis készségek (37%), valamint idegennyelv-tudas (30%).
Emellett tobben emlitették a megbizhatdsagot, precizitast, igényességet, fizikai terhelhet6séget és

73



NYITAS A NEURODIVERZITAS FELE - AUTISTA SZEMELYEK FOGLALKOZTATASA...

szorgalmat is. Egy valaszadé altal megfogalmazott ,baratsagossag” kifejezés jol 6sszefoglalja azo-
kat az emberi tényez6ket (szociabilitas, 6nismeret), amelyek el6segitik a beilleszkedést.

A szervezeti oldalon a leggyakrabban hidnyolt kompetenciak kézé tartozott:

a specidlis ismeretek hidnya (90 valaszadé emlitette),
a kulturalis érzékenység és inkluziv szemlélet (a valaszad6k mintegy 30%-a),
a vezet6i kompetencidk és felkésziiltség (szintén ~30%),

valamint kisebb aranyban a gy6gypedagégiai ismeretek hianya.

A kutatas megerdsiti, hogy az MMK személyek foglalkoztatasahoz nemcsak a munkavallalok kész-
ségei, hanem a szervezet és a vezetés attit(idje, tudasa és nyitottsaga is alapvet6 feltétel. A kultura-
lis és strukturalis felkésziiltség hidnya jelentds gdtja lehet a befogadasnak.

3. ABRA: KOMPETENCIA-FEJLESZTESI SZUKSEGLETEK - MUNKALTATOI OLDAL

Specialis ismeretek a foglalkoztatds kapcsan 73.2%
Kulturalis érzékenység
Inkluziv szemlélet

Vezet6i kompetencidk

Gydgypedagogiai ismeretek

Forras: sajat kutatas, 2024

Digitalis kozvetitd platformok iranti nyitottsag - az AutiSourcing koncepcidja

A kutatas soran rakérdeztilink arra is, hogy a valaszaddk talalkoztak-e mar neurodiverzitasra spe-
cializalt allasplatformmal. A valaszaddk dont6 tobbsége (tobb mint 90%) nem ismer ilyen tipusu
kezdeményezést, ugyanakkor jelentds nyitottsdgot mutattak egy ilyen eszkoz irant.

Az AutiSourcing egy altalam fejlesztett koncepcid, amelynek célja, hogy digitalis eszkdzokkel koz-
vetitsen autista allaskeres6k és munkaltatok kozott, mentoralasi lehet6ségeket biztositson és ér-
zékenyit6 anyagokat tegyen elérhet6vé HR-szakemberek szamara. A felmérés eredményei szerint
a platform iranti érdekl6dés erds lenne, kiilonosen akkor, ha a gyakorlati bevezetés soran tamoga-
tast és edukacidt is nyujt.

A neurodiverzitas és a megvaltozott munkaképességli (MMK) munkavallaldk foglalkoztatasi lehe-
t6ségeinek megitélése alapjan az adatokat kitolt6 szervezetek koziil sokan még nem rendelkeznek
alapos tuddssal e teriiletrol. A valaszok ravilagitanak arra, hogy az MMK-s munkavallalék sikeres
integracidjat leginkabb az informaciok elérhetdsége, a megfelel6 munkaerd kivalasztasa, valamint
a mentoralasi programok segitik eld. A valaszaddk legszivesebben adminisztrativ vagy konnyt
fizikai poziciékban foglalkoztatndk 6ket, mig az elvart kompetencidk kézott az informatikai és
kommunikacids készségek keriiltek el6térbe. A szervezeti oldalrdl jelentkez6 hidnyossagok koziil
a kulturalis érzékenység és az inkluziv vezetdi kompetenciak fejlesztésére lenne sziikség. A kuta-
tas ramutat arra, hogy a neurodiverzitas fogalmanak szélesebb kor{i megismertetése és az érzéke-
nyités a kulcs az inkluziv munkahelyi kérnyezet kialakitasaban.
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Jogyakorlat

Az AURA Egyesiilet Magazdona programja

Az AURA Egyesiilet Magyarorszag egyik vezet6 civil szervezete az autizmussal é16 emberek tarsa-
dalmi integraci6janak tdmogatasaban. Kiemelt programjuk, a Foglalkoztatasi Program, célzottan
segiti az autista fiatal feln6ttek felkészitését és tAmogatasat a nyilt munkaerdpiaci elhelyezkedés-
ben.

A Foglalkoztatasi Program az Egyestilet altal kifejlesztett ATF (Autizmus-specifikus TaAmogatott
Foglalkoztatas) mddszertanara épiil, amelynek részletes kézikonyve (AURA Egyestilet, 2021) ki-
dolgozott iranyelveket ad a személyre szabott mentoralasra, a munkaltatdk felkészitésére és az
utankovetésre. A program célja nemcsak a munkavallalas elinditdsa, hanem a munka vilagara val6
komplex felkészités is, beleértve az 6nismereti, szocialis és gyakorlati készségek fejlesztését.

A program f6bb elemei:

e Egyéni mentoralas: az autista allaskeres6k személyes erdsségeinek és nehézségeinek
feltérképezése, valamint a célzott tAmogatdas biztositasa az elhelyezkedés eldtti és uta-
ni idészakban.

e Magazona Program: csoportos felkészitd foglalkozas-sorozat, mely a munkahelyi elva-
rasokra, szocialis és fizikai helyzetek gyakorlasara és megvitatasara fokuszal.

e Munkaltatéi érzékenyités: workshopok és konzultaciok segitik a fogadé munkahelye-
ket a neurodiverzitas jobb megértésében.

A kvalitativ interjuk alapjan megallapithat6, hogy a Magazéna Program hozzajarult a résztvevék
onbizalmanak noveléséhez, szorongasaik csokkentéséhez, valamint tobb esetben hosszu tavu el-
helyezkedéshez vezetett. A program hatasara nemcsak az autista személyek, hanem a munkalta-
tok és a munkakozosségek is fejlédtek: novekedett a rugalmassag, a tiirelem és a befogadas (AURA
Egyestilet interjuk, 2024).

A Magazona tapasztalatai azt mutatjak, hogy a megfelel6 el6készitéssel és kozvetitéssel a neurodi-
verzitds nem kockazatot, hanem lehetdséget jelent a munkahelyi k6zdsségek szamara. A program
modellértéki lehet mas civil- és allami szereplék szamara is, kiilondsen a HR-gyakorlatok adapta-
lasa szempontjabdl.

Kovetkeztetések és javaslatok

Lehetdségek a nyitott és tamogaté munkahelyek felé

A kutatas eredményei alapjan egyértelmtien lathato, hogy a HR-szakma kulcsszerepet jatszhat az
autista személyek munkaerd&piaci integracidjaban. Az alacsony tapasztalati arany ellenére erds
nyitottsag mutatkozik a munkaltatok részérdl, kiilonosen akkor, ha ehhez strukturalt tamogatast,
példaul mentoralast és informécios platformot kapnak.

A sikeres foglalkoztatas el6feltétele a munkahelyi kornyezet tudatos felkészitése, a kollégak ér-
zékenyitése, valamint a munkakoérok adaptaldsa a neurodivergens munkavallalék igényeihez.
A jégyakorlatként bemutatott AURA Egyestilet Foglalkoztatasi programja és az AutiSourcing kon-
cepci6 jo példaként szolgalhatnak arra, hogyan lehet a kozvetités és tdmogatas eszkozeivel csok-
kenteni az informaciohianybdl és sztereotipiakbdl fakadé akadalyokat. A hosszd tavon m(ikodo
tamogatas és strukturalt beillesztés sikeres foglalkoztatast eredményezhet - nemcsak az autista
munkavallalok, hanem az egész munkahelyi kozosség javara.
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A HR-vezetOk és tanacsaddok szamara ajanlott:

aktivan részt venni érzékenyitd programok szervezésében,
egylittm{ikodni civil szervezetekkel és kozvetitékkel,
megismerni az allami és nem allami tAmogatasok rendszerét,

el6segiteni digitalis megoldasok (pl. AutiSourcing) bevezetését a toborzas és beillesz-
tés soran.

A tanulmany arra hivja fel a figyelmet, hogy a neurodiverzitas érték - amelyet tudatos HR-
stratégiaval nemcsak kezelni, hanem eré6forrassa lehet alakitani A jovében kiemelten fontos lenne
egy atlathatd, elérhetd tudasbazis létrehozasa, valamint a HR-szerepl6k képzése, hogy tudatosab-
ban és felkésziiltebben reagalhassanak a neurodiverzitas munkahelyi jelenlétébdl adodo kihiva-
sokra és lehet6ségekre.

Irodalomjegyzék:

AURA - Autistakat Tamogat6 Kézhasznua Egyesiilet (n.d.). https://www.auraegyesulet.hu

Autistak Orszagos Szovetsége (2024, majus 10). Ez mind autizmus? Mit takarnak a BNO kédok?
https://aosz.hu/ez-mind-autizmus-mit-takarnak-a-bno-kodok/

Autistak Orszagos Szovetsége (2022, oktéber 2). Vdljunk Idthatévd! https://aosz.hu/valjunk-lathatova/

Barakonyi E. (2016). A megvaltozott munkaképességliek foglalkoztatasat tamogatd eszkdzrendszer
Magyarorszagon. JURA, 32(1), 163-170. https://jura.ajk.pte.hu/JURA_2016_1.pdf

Baumer, N., & Frueh, J. (2021, november 23). What is neurodiversity? Harvard Health Publishing. https://
www.health.harvard.edu/blog/what-is-neurodiversity-202111232645

Cseh]. (2014). A megvdltozott munkaképességii személyek a nyilt munkaerd-piaci foglalkoztatdsdnak
munkdltatdi aspektusai. Doktori értekezés. Pécsi Tudomanyegyetem. Kézgazdasagtudomanyi Kar,
Regionalis Politika és Gazdasagtan Doktori Iskola. https://pea.lib.pte.hu/bitstream/handle/pea/14805/
cseh-judit-phd-2015.pdf?sequence=1&isAllowed=y

Egységes Fogyatékossagligyi Informacios Portal. Efiportal. (n.d.). Munka vildga efiportal hu. Utolsé elérés
ideje: 2024. oktéber 26. https://www.efiportal.hu/

Erték vagy! Portal (2025, januar 20). Rehabilitdciés hozzdjdrulds 2025.

Farkas E. (2013). Foglalkozzunk vele! Utmutaté munkdltatéknak Asperger szindrémdval él6 személyek foglal-
koztatdsdhoz. Aura Autistakat TAmogaté K6zhasznu Egyesiilet. https://www.auraegyesulet.hu/_files/
ugd/e698d7_6c¢7d43cdd47d4113a470091c8d25bc60.pdf

Farkas E. (2021). Mit IGEN és mit NE? Mit tegytink ha neuriotipikusként autista személlyel kertiliink
kapcsolatba? Aura Autistakat TaAmogat6 Kozhasznu Egyesiilet. https://www.auraegyesulet.hu/_files/ugd/
€698d7_ba5e7492d6f644d9ac02088f2818f692.pdf

Gere 1., & Szell6 ]. (2006). A foglalkozasi rehabilitacié iranya és eszkézrendszere (1. rész) Munkaiigyi Szemle,
8(10), 24-27. https://www.munkaugyiszemle.hu/foglalkozasi-rehabilitacio-fejlesztesenek-iranya-es-esz-
kozrendszere-i

HR Portal (2024). Rehabilitdcios hozzdjdrulds 2024-ben. https://www.hrportal.hu/hr/rehabilitacios-hozza-
jarulas-2024-ben-20240421.html#:~:text=A%202024.,200%20Ft%2Ff%C5%91%2F%C3%A9v

Juhasz M. (szerk.) (2010). A4 foglalkozdsi rehabilitdcié tamogatdsa pszicholégiai eszkdzdkkel. Typotex.
Kdnczei Gy., & Kullmann L. (szerk.) (2009). A (komplex) rehabilitaci6 alapjai. In Bevezetés a komplex

rehabilitdciéba: Szoveggyiijtemény. E6tvos Lorand Tudomanyegyetem Barczi Gusztav Gyogypedagdgiai Kar.
https://mek.oszk.hu/09800/09834/09834.pdf

Nagymaté N. (2016). A megvdltozott munkaképességii emberek foglalkoztatdsdnak vizsgdlata az észak-alféldi
régiéban miikédé akkreditdlt szervezetek kérében. Debreceni Egyetem Phd iskoldja.

Szabd V. (2023, december 4). Mi a neurodiverzitas? EPALE - Blog. https://epale.ec.europa.eu/hu/blog/
mi-neurodiverzitas

Szell§ ]. (2009). A foglalkozdsi rehabilitdcié elmélete és gyakorlata. ELTE BGGYK. https://mek.oszk.hu/
09900/09920/09920.pdf

76


https://www.auraegyesulet.hu
https://aosz.hu/ez-mind-autizmus-mit-takarnak-a-bno-kodok/
https://aosz.hu/valjunk-lathatova/
https://jura.ajk.pte.hu/JURA_2016_1.pdf
https://www.health.harvard.edu/blog/what-is-neurodiversity-202111232645
https://www.health.harvard.edu/blog/what-is-neurodiversity-202111232645
https://pea.lib.pte.hu/bitstream/handle/pea/14805/cseh-judit-phd-2015.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://pea.lib.pte.hu/bitstream/handle/pea/14805/cseh-judit-phd-2015.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://d.docs.live.net/1a63e9d6e32f4abc/Dokumentumok/efiportal.hu
https://www.efiportal.hu/
https://www.auraegyesulet.hu/_files/ugd/e698d7_6c7d43cdd47d4113a470091c8d25bc60.pdf
https://www.auraegyesulet.hu/_files/ugd/e698d7_6c7d43cdd47d4113a470091c8d25bc60.pdf
https://www.auraegyesulet.hu/_files/ugd/e698d7_ba5e7492d6f644d9ac02088f2818f692.pdf
https://www.auraegyesulet.hu/_files/ugd/e698d7_ba5e7492d6f644d9ac02088f2818f692.pdf
https://www.munkaugyiszemle.hu/foglalkozasi-rehabilitacio-fejlesztesenek-iranya-es-eszkozrendszere-i
https://www.munkaugyiszemle.hu/foglalkozasi-rehabilitacio-fejlesztesenek-iranya-es-eszkozrendszere-i
https://www.hrportal.hu/hr/rehabilitacios-hozzajarulas-2024-ben-20240421.html#:~:text=A 2024.,200 Ft%2Ff%C5%91%2F%C3%A9v
https://www.hrportal.hu/hr/rehabilitacios-hozzajarulas-2024-ben-20240421.html#:~:text=A 2024.,200 Ft%2Ff%C5%91%2F%C3%A9v
https://mek.oszk.hu/09800/09834/09834.pdf
https://epale.ec.europa.eu/hu/blog/mi-neurodiverzitas
https://epale.ec.europa.eu/hu/blog/mi-neurodiverzitas
https://mek.oszk.hu/09900/09920/09920.pdf
https://mek.oszk.hu/09900/09920/09920.pdf

NYITAS A NEURODIVERZITAS FELE - AUTISTA SZEMELYEK FOGLALKOZTATASA...

Szell§ ]., Barakonyi E., & Cseh ]. (2013). A rehabilitdcios kvdta és hozzdjdrulds hatdsa a munkdltatok
befogaddéi magatartdsdra Magyarorszdgon. Kutatdsi zdrotanulmdny. Pécsi Tudomanyegyetem.
https://oszkdk.oszk.hu/storage/00/01/25/84/dd/1/Z__R__TANULM__NY REHABKUT_PTE.pdf

Tardos K. (2013). J6 gyakorlatok a megvaltozott munkaképességliek foglalkoztatasara. Kultiira és Kézdsség,
Szociolégiai Intézet, MTA Tdrsadalomtudomdnyi Kutatékézpont, 4(1), 69-81. https://epa.oszk.hu/02900/
02936/00012/pdf/EPA02936_kultura_es_kozosseg_2013_01_069-082.pdf

77


https://oszkdk.oszk.hu/storage/00/01/25/84/dd/1/Z__R__TANULM__NY_REHABKUT_PTE.pdf
https://epa.oszk.hu/02900/02936/00012/pdf/EPA02936_kultura_es_kozosseg_2013_01_069-082.pdf
https://epa.oszk.hu/02900/02936/00012/pdf/EPA02936_kultura_es_kozosseg_2013_01_069-082.pdf

UJ MUNKAUGYI SZEMLE VIl. EVFOLYAM 2026 / 1. SZ.
TALENTUM ROVAT

Néhany honapja szereztem diplomdt a Budapesti Metropolitan Eqyetem Emberi erd-
forras tandcsadé mesterszakon. Két évvel azelbtt, az alapszakos diplomdm megszer-
zése utdn, emlékszem, én is lelkesen [Eptem ki a munkaerdpiacra, mikézben az iskola-
padtol még nem teljesen vettem bicsiut. Szerencsésnek mondhatom magam, mert
mdr akkor sikeriilt elhelyezkednem a HR teriiletén egy nagyobb szervezetnél, ahol
azéta is folyamatosan fejlddhetek. Ugyanakkor tisztaban vagyok vele, hogy tobb kor-
tarsam nem kapott ilyen lehetdséget, ezdltal szembe kellett néznie a munkaerdpiaci
kihivasokkal. Ez motivalt arva, hogy tudomdnyos kutatdsom kozéppontjaba kortar-
saim munkaerdpiaci helyzetét allitsam. Szerettem volna megérteni, hogy hogyan gon-
dolkodunk, mik a lehetdségeink, valamint milyen nehézségekkel kell megkizdeniink a
munka vildgdba valé belépéskor. Bizom benne, hogy tanulmanyom hozzdjarulhat a té-
maban valé parbeszédhez és segithet egy arnyaltabb kép kialakitasaban a palyakezddk
munkaerdpiaci helyzetérvdl.

Onodi-Pésztor Noémi
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ONODI-PASZTOR NOEMI

FRISSEN DIPLOMAT SZERZETT PAL\”(AKEZD(”)K HELYZETE
A MAGYAR MUNKAEROPIACON

Témavezetd: Renfer Péter 6raado oktatd, Nordconn CEO

Publikaciom célja a frissen diplomat szerzett palyakezddk munkaerdpiaci hely-
zetének és elvarasainak vizsgalata a magyar munkaerépiacon, mikézben az
Oket éro legfontosabb kihivasokra és az oktatasi rendszer munkaerdpiaci esé-
lyeket novel6 szerepére helyezi a fokuszt. A kutatas mdodszerei kérdéives meg-
kérdezés és félig strukturalt interjik alkalmazasa voltak, amelyek kozvetle-
niil érintett alanyok részvételével torténtek. A f6 megallapitasok ramutatnak,
hogy a palyakezddk féleg elméleti tudassal érkeznek a munkaerdpiacra, mig a
gyakorlatorientalt oktatas és a kapcsolatépitési készségek fejlesztése hattérbe
szorulnak. A felmérés szerint a munkahelykeresés legf6bb kihivasai kozé tar-
toznak az alacsony fizetési ajanlatok és a kello tapasztalat hianya, amelyek az
allaskeresési folyamat elhtiz6édasanak fé6 okaiként emlithetdk. Tovabba a ku-
tatas szerint a palyakezddk szamara kiemelten fontos a tamogaté munkahelyi
kornyezet, a szakmai fejlédési lehet6ségek és a rendszeres visszajelzés, mig a
juttatasi elemek fontossaga hattérbe szorul. Az eredmények alapjan javaslatté-
tel tortént a munkaerdpiaci integracio javitasara, kiemelve a gyakorlatorientalt
oktatas és a rugalmas munkakoérnyezet fontossagat a palyakezd6k hosszu tava
elégedettségének és elkotelez6désének novelése érdekében.

Témafelvezeto gondolatok

A kutatdsom soran célom feltarni, hogy napjainkban a frissen egyetemet végzett palyakezd6k mi-
lyen el6zetes ismeretekkel és elvarasokkal 1épnek ki a munkaerdpiacra és ezek milyen mérték-
ben illeszkednek a tényleges munkaerdpiaci helyzethez Magyarorszagon. A kapott eredmények
segitségével szerettem volna megérteni, hogy milyen kihivasokkal és nehézségekkel szembesiil a
munkavallaloknak ez a csoportja. Tovabba javaslatokat kivantam tenni ezek feloldasara, valamint
a munkaerdpiaci integralédasuk elésegitésére. Ugy vélem, az altalam valasztott téma aktualis, és
emberieréforras-menedzsment szempontbdl kiemelt fontossagu.

A munkaerdpiac egy folyamatosan valtoz6 kornyezet, amely alkalmazkodik a gazdasagi helyzet-
hez, mik6zben egyensulyban igyekszik tartani a kereslet-kinalat mérlegét. Egyfel6l megfigyelhetd,
hogy mint minden eurdpai orszagban, Magyarorszagon is fokoz6dik a munkaer6hidny a tarsada-
lom eloregedése miatt, masfel6l azonban sajnalatos médon ez olyan térségekben és olyan mun-
kakorok esetében jelentkez6 jelenség, amelyek értheté okokbdl nem vonzdak az iskolat végzett,
értelmiségi réteg szamara. Magyarorszagon a magas nyugdijkorhatar miatt a munkaban toltott
évek megnéttek, ezért a munkahelyeken korabban még sosem volt jelen ennyi korosztaly munka-
vallaloként egyidejiileg. Ez jelent6s kihivasok elé allitja a munkaaddkat, hiszen kiilonb6z6 munka-
vallaléi elvardsoknak kell megfelelniiik, illetve elegendé munkahelyet is biztositaniuk kell a meg-
novekedett létszamt munkavallaléknak.

Onodi-Pasztor Noémi
DOI: https://doi.org/10.58269/umsz.2026.1.7
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FRISSEN DIPLOMAT SZERZETT PALYAKEZDOK HELYZETE A MAGYAR MUNKAEROPIACON

A munkaerdépiacra jelenleg érkez6k példaul mar nagyobb igénnyel rendelkeznek a munka-magan-
élet egyensulyanak fenntartasa és az ezzel jaré rugalmas munkavégzési lehet6ségek irant. A pa-
lyakezdéknek az emlitetteken feliil mar a munkaerd6piacon jelen 1évékhoz képest jelentésebb az
igényiik a fejlett digitalis technolégiak alkalmazasara. Ugyanakkor a HR-szakemberekre és -ta-
nacsaddkra harul az a feladat, hogy feloldjak az ebbdl ered6 nehézségeket, megoldjak és athidaljak
a palyakezd6k megfelel$ integralasat, valamint komoly energiakat forditsanak a tehetséggondo-
zasukra, ugyanis napjainkban egy fiatal munkavallal6 motivalasanak egyik legf6bb eszkoze az
elérelépési lehetéségek biztositasa.

Palyakezdok vagy életkezdok?

A ,palyakezdd” kifejezés azokat jel6li, akik tanulmanyaik befejezése utan idészeriien belépnek a
munkaerdpiacra. Tor6csik (2016) ,életkezd6knek” nevezi a 25-34 éveseket, akik mar dolgoznak,
6nallo jovedelemmel rendelkeznek, valamint karrierjiik elején jarnak. Motivacidik kozé tartozik a
karrierépités, a tartds parkapcsolatok kialakitasa, esetleges tovabbtanulas, tovabba az 6nallo lak-
hatés és megélhetés megteremtése.

Tordcsik és Szlics (2021) az életkezdbket két csoportra osztja: egyszemélyes haztartasban é16
szinglikre és gyermektelen parokra. A felsGoktatasban tanulok szamanak novekedése késlelteti
a munkaerdépiacra val6 belépést és a gyermekvallalast. A szinglik a kapcsolati halé épitésére, on-
megvalositasra, karrierre fokuszalnak, ugyanakkor nehezebben boldogulnak anyagilag. A gyer-
mektelen parok anyagi biztonsaga nagyobb, mikézben lelki tdimogatasban is részesiilnek.

’

Tor6esik (2018) szerint az ,életiv” értelmezhet6 az egész életre vagy csak a munkaval toltott évek-
re. A tanulmanyi id6 kitolddasa miatt a fiatalok gyakran csak 25 évesen kezdenek dolgozni, mi-
kozben a munkaerdpiaci aktivitds 45 éves korig tart - ezzel rovidiil a munkavallaléi életiv. A nék
esetében ezt tovabb bonyolitja az anyai szerep tényezdje.

Farkas (2016) ramutat, hogy az allaskeresés kihivast jelent minden korosztalynak. A palyakezddk
viszont lelkesek, nyitottak, kreativak, gyakorlatorientalt tudassal és naprakész ismeretekkel ren-
delkeznek. Rugalmasak, j6l alkalmazkodnak, tisztelik a szakmajukat, valamint j6 szocialis kész-
ségeik is segitik 6ket a beilleszkedésben.

Palyakezddk munkaerdpiaci helyzete Magyarorszagon

Vértesy (2018) megallapitasai szerint a fiatalok munkaerdpiaci helyzetét leginkabb a magas mun-
kanélkiiliség és a lakhatasi nehézségek nehezitik. Még sikeres elhelyezkedés esetén is alacsonyak
a kezddbérek, ezaltal nem biztositanak kell6 anyagi hatteret az 6nall6 lakhatashoz. A munka- és
lakaspiacon egyarant kereslet-kinalati egyensulytalansag tapasztalhaté. Emiatt sok fiatal a kiil-
foldi munkavallalast is fontolora veszi. A vallalkozasinditas iranti motivacié csokkent az elmult
években, mivel a gazdasagi kornyezet kiszamithatatlansaga elrettentd hatasu.

Vértesy (2018) tobb javaslatot megfogalmaz a fiatalok elvandorlasanak mérséklésére és hazai bol-
dogulasuk el6segitésére. A lakhatds tertiletén fontosnak tartja a bérlék és bérbeaddk kozotti vi-
szonyrendszer korszeriibb szabalyozasat, az ezzel kapcsolatos adéterhek csokkentését, valamint
egy megfizethetd, hosszu tavon fenntarthat6 bérlakasrendszer kialakitasat. Emellett a non-pro-
fit lakastarsasadgok miikodésének 6sztonzése, valamint a szocidlis lakhatasi tAmogatasok allami
szerepvallalasanak novelése is hozzajarulhat az akadalyok enyhitéséhez. A munkaerdépiac tekin-
tetében 6sztonzd programok, célzott adékedvezmények, bértamogatasok és 6sztondijrendszerek
bevezetését javasolja a munkanélkiiliség csokkentése és a fiatalok munkavallalasi esélyeinek javi-
tasa érdekében. A vallalkozasinditas tAmogatasara pedig innovacios palyazatok kiirasat, a kozos-
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ségi finanszirozas lehet6ségeinek bovitését, valamint a nemzetkozi piacra 1épés tamogatasat latja
szlikségesnek.

Felsdoktatas, mint a munkaerdpiac alappillére

Farkas (2016) szerint az oktatdas alapvetd szerepet jatszik a munkaerdpiaci utanpoétlasban. Az is-
kolazott fiatalok sajatos tarsadalmi csoportot alkotnak, akik még nem 6nall6 keresok, vagyis el-
tartasuk a csalddra harul. Az oktatasbdl kilépve komoly kihivast jelent a munka vildgaba valo be-
1épés, kiilondsen a megfeleld szellemi munkakdrok hidnya miatt. A fels6foku végzettség megléte
sok esetben nem jelent feltétlen elhelyezkedést a képzettségnek megfeleld tertileten.

Murakoézy (2017) megjegyzi, hogy bar a k6zoktatads mindenki szamara elérhetd, a neves intézmé-
nyekbe vald bekertilésért nagy a verseny. A felsGoktatdsban ez a verseny még élesebb, hiszen a
képzési helyek szama korlatozott.

Farkas (2016) szerint a fels6oktatas kozpontositott és szabalyozott, ugyanakkor probal alkalmaz-
kodni a munkaerdpiaci igényekhez - igaz, gyakran lassan reagal. Az oktatasi intézmények kozott
megtalalhaték allami, magan és egyhazi fenntartasuak, kiilonb6zé tanulasi lehet6ségekkel (nap-
pali/levez6 képzés, allami tdmogatas, dualis képzés stb.).

Murakézy (2017) arra is ramutat, hogy sok érettségiz6 nem valasztja a fels6oktatasba val6 be-
kapcsolddast, kiilondsen a szakképzettséget szerzék. Egyre tobben vélik ugy, hogy az alapdiploma
értéke csokken és a szakmai tapasztalat valik meghatarozo6va. Emellett tobb szak esetén tulkép-
zés figyelhet6 meg: tobb diplomas keriil ki az egyetemekrél, mint amennyire sziikség van. A hiany-
szakmadkra ez ugyanakkor nem jellemzd. Tovabba gyakori a palyavaltas a diplomaszerzést kove-
téen, amivel sokszor a megszerzett tudas elveszik.

Palyaorientacio és a szakmai gyakorlat szerepe

Malatyinszki (2019) kutatasa szerint a didkok altalaban elegendd informaci6val rendelkeznek a
tovabbtanulasi dontésekhez, kiillonosen akkor, ha sziileik magasabb iskolai végzettségliek. A don-
tést féként a jovobeli biztos megélhetés motivalja. A kdzépiskolai tanarok hatasa viszont csekély,
ezért nagyobb hangsulyt kell fektetni az alternativ tajékoztatasi formakra, példaul nyilt napokra
és borzékre.

Palvolgyi (2022) szerint a kozoktatas nem fordit elég figyelmet az életpalya-tamogato orientacio-
ra. A tanulok gyakran szoronganak, kiilénésen a lanyok, illetve a kevésbé j6 képességliek. A sziil6k
végzettsége szintén jelentds hatassal van a tovabbtanulasi szandékra. A hatranyos helyzet(i didko-
kat sokszor kevésbé foglalkoztatja a jov6jiik, még jé tanulmanyi eredmények mellett sem.

Mangné (2020) szerint a palyavalasztas fontos, de nem végleges dontés. A rugalmassag, az onis-
meret és a személyes kompetenciak fejlesztése kulcsfontossagu. Az dnreflexid segithet megtalalni
a megfeleld szakmat, még ha ez hosszabb id6t is vesz igénybe. A palyamodositas lehetdsége mindig
adott, tehat nem szabad félni téle.

Feuer és Nagy (2019) ramutatott, hogy a hallgaték tobbsége érettségi utan hamar elkezdi fels6-
foku tanulmanyait, gyakran sziildi anyagi tamogatassal. Az els6 szakmai gyakorlat sokak szama-
ra az els6 igazi 6nallé munkatapasztalat, amely gyakran eltér az egyetemi elméleti oktatastol.
A munkakornyezet, a feladatok, valamint az elvarasok 0j kihivasokat jelentenek, igy kiemelt sze-
rep jut a cégek részérdl nyujtott tamogatasnak és a tudasatadasnak a diakok sikeres beilleszkedé-
se érdekében.
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Beillesztés, utanpoétlasprogram

Matiscsakné (2016) szerint az utanpdtlasprogram hatékony eszkoze lehet a tudatos karrierter-
vezésnek. A palyakezd6k szamara szervezett gyakornoki program soran a résztvevgk rotacios
rendszerben tobb szervezeti teriiletet is megismerhetnek, ezaltal fejlédnek és tdmogatast kapnak
palyaorientacidjukhoz. A program tréningekkel, tematikus napokkal és el6adasokkal egésziil ki,
majd a rotaci6 végén az egyénhez leginkabb illeszked6 munkakoérbe keriilnek. A sikeres kivalasz-
tas utan minden Uj dolgozé szamara sziikséges egy beillesztési program, amely két részb6l all: egy
altalanos, szervezeti szint(i tajékoztatasbol, valamint egy személyre szabott szakaszbdl, amely a
munkakorhoz sziikséges konkrét ismeretekre és a kozvetlen munkatarsakkal valé egytittmiiko-
dés elinditasara koncentral.

Palyakezdok elvarasai a munkahelyen, 6sszefiiggésben a generacios sajatos-
sagokkal

A munkaerépiacra belépd fiatal generaciok (kiilonosen az Y és Z generacio) Uj szemléletet és elva-
rasokat hoznak, amelyek jelentds kihivast jelentenek a hagyomanyos szervezeti kultirak szamara
(Meretei, 2017).

Az Y generaciora jellemz6 a gyakori munkahelyvaltas, a Z generacié pedig tudatos munkahelyva-
laszto, aki f6nokot és kollégat is mérlegel dontésében. Elvarasaik kozé tartozik a j6 munka-magan-
élet egyensuly, a rugalmas munkavégzés, a digitalis eszkdzok haszndlata, valamint a tAmogat6 és
empatikus vezetés (Malatyinszki, 2020; Ferincz, & Szabo, 2014).

A fiatalok szeretik a csapatmunkat, az azonnali visszajelzést és a kreativ feladatokat, ugyanakkor
igénylik a vilagos kereteket. A sikeres integraciéjuk érdekében a szervezeteknek alkalmazkodniuk
kell értékrendjiikhoz, mikozben torekedniiik kell a generaciok kozotti egyilittmiikodés harmonia-
jara (Ferincz, n.d).

Szervezeti tudas és annak megosztasa

A tuddasmenedzsment gyakran nem tudatosan van jelen a szervezetekben, mégis meghatarozza
a generaciok kozotti egytlittmiikodést, a HR-funkciokat és a vezetdi szemléletet (Bencsik, 2024).
A tudasmegosztas egyik kulcseleme a mentoralas, amely tamogatja a fiatal munkavallalék beil-
leszkedését és elkotelez6dését.

Alapos szervezeti struktirak korlatozott el6re 1épési lehet6ségei (Chikan, 2020) miatt a palyakez-
d6k gyakran rovid idon beliil valtanak munkahelyet, ami a szervezeti tudas elvesztéséhez is vezet.
A tudas megérzése és fejlesztése érdekében a szervezeti tanulasnak és a tudasmegosztasnak fo-
lyamatosnak kell lennie. A HR kulcsszerepet jatszhat a tudasmenedzsment koordinalasaban, men-
torprogramok és 6sztonzérendszerek révén.

Szaszvari és munkatarsai (2022) szerint a tudasmegosztas akkor lehet igazan hatékony, ha a szer-
vezet elismeri és jutalmazza azt, példaul teljesitményértékelési rendszerbe integralva.

Teljesitményértékelés 6sszefiiggése a sikerérzettel

A munkavallalok szakmai sikereihez hozzajarulhatnak j6l megvalasztott karriermenedzsment-
eszkozok, mint a karriertervek vagy utanpoétlasprogramok, amelyek kiilsé (pl. el61éptetés) és bel-
s6 (pl. elégedettség) sikerélményeket tAmogatnak (Szabd-Balint, 2018). E sikerek eléréséhez azon-
ban a szervezet aktiv szerepvallalasa szlikséges, példaul mentoralas vagy képzések biztositasa
révén.
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Szondi és Gergely (2021) szerint a teljesitményértékelés akkor hatékony, ha 6sztonzi a munkaval-
lalékat céljaik elérésére, noveli az elkotelezettséget és csokkenti a fluktuaciét. Ehhez elengedhe-
tetlen egy rendszeresen ismétl6dd, objektiv és személyre szabott értékelési keretrendszer, amely
realis visszajelzést ad. Egy jol miikodo teljesitményértékelési rendszer egyarant tamogatja a valla-
lati és egyéni sikerek elérését.

Kutatasi probléma

A kutatasom problémajaként azonosithato, hogy a frissen diplomat szerzett palyakezd6k ismere-
tei és elvarasai nem illeszkednek a munkaerdépiaci igényekhez. Ezek az eltérések akadalyozhatjak
a sikeres elhelyezkedést és karrierépitést, ugyanakkor nincsen megfelel tdimogatas szdmukra a
munkaerdépiaci integraciéhoz.

Kutatasi célként azt tliztem ki, hogy:

feltarjam a palyakezddk el6zetes ismereteit és elvarasait a munkaerdpiacra 1épéskor,
e vizsgaljam az ismeretek és az elvarasok illeszkedését a valds munkaerdépiaci helyzet-
ben,
e azonositsam a palyakezdd6k f6bb kihivasait és nehézségeit,
javaslatokat tegyek a munkaerdpiaci integracié el6segitésére,
e Osszekapcsoljam a szakirodalmi ismereteket és a gyakorlati tapasztalatokat.

Kutatasi kérdések segitettek valaszt keresni a kutatdsi problémara, amelyek a kévetkez6k voltak:

Mik a legjellemz&bb kihivasok és milyen hatdsaik vannak?
Milyen szerepet jatszik az oktatasi rendszer a munkaerdpiaci esélyek névelésében?
A palyakezdék elvarasaira hogyan hatnak a generacios sajatossagaik?

Az elkotelez6désre és az elégedettségre milyen tényezdk hatnak?

Kutatas modszertana

A kutatas médszertani keretét egy szekunder adatgyftijtés (amely ez esetben a relevans szakiro-
dalmat attekintését jelentette), valamint egy primer adatgy{ijtés adta, amely részeként el6szor
kvantitativ kérd6éives megkérdezés tortént 108 f6 bevonasaval.

Megkeresésemre az ismeretségi korombdl hét személy vallalta, hogy az altalam a kvantitativ ku-
tatas soran hasznalt kérd6iv kérdéseit személyesen megvalaszolja, ezaltal kvalitativ, félig struk-
turalt interju modszert alkalmazva ismerhettem meg valaszaikat, mikdzben az interju soran ben-
nem felmertiild kiegészitd kérdések feltevésével megérthettem valaszaik pontos okat.
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Kutatas eredményei

A kvantitativ kérd6ives megkérdezésben 108 valaszado vett részt, akik nyolc kiillonb6z6 szaktert-
let képviseldi voltak. A felmérés legfontosabb eredményeit az aldbbi tablazat foglalja 6ssze:

1. TABLAZAT: A KVANTITATIV KERDOIVES MEGKERDEZES LEGFONTOSABB EREDMENYEI

KULCSTERULET OSSZEGZES EREDMENY
; gyakorlati tudas 63,9%
OKTATAS
palyatervezési tamogatas hianya 59,3%
., 3 f6 kihivasok 11 /11
ALLASKERESES
id6tartam szélsdségei 4060 %
.. munkaltaté iranti elvarasok 11/11
ELVARASOK
munkakornyezet iranti elvarasok rugalmassag > 80%
JUTTATASOK kiszamithato alapjovedelem egyéb < 40%
JOVOKEP palyavaltas vagy elkotelezédés? egyéni motivaciok

Forras: sajat szerkesztés

A kapott oktatast jelent6s kritika érte. A gyakorlati tudas atadasat 63,9%, mig a palyatervezési ta-
mogatast 59,3%-a hianyolta a valaszaddknak.

Tizenegy lehetséges allaskeresési nehézséget vizsgaltam, amelyekbdl mind a tizenegy észlelt volt.
Legf6bb kihivasként a tuljelentkezés és az alacsony fizetési ajanlatok emlitheték. Az elhelyezkedé-
si id6tartam esetében megfigyelhet6 széls6ség: a valaszadok 40%-a mar rendelkezett f6allassal
a diplomaszerzést megel6z8en, azonban 60%-uknak az allaskeresési iddtartama jelentésen, akar
6-12 hoénapra is elhtizodott.

Tizenegy lehetséges munkaltaté és munkakdrnyezet iranti elvarast is vizsgaltam, amelyekbdl
szintén mind a tizenegy észlelt volt. Legmagasabb értéket a rugalmassag tényezdje kapta, tobb
mint 80%-os igénnyel.

A juttatasok vizsgalata meglep6 eredményt hozott. A kiszamithat6 alapjovedelem alapvet6 igény,
azonban a kiilonb6z6 juttatasi elemek irant 40% alatti az érdeklddés, holott ezek koziil is tizen-
egyféle keriilt vizsgalatra.

A palyavaltasra vald hajlanddsag és az elkotelez6dés esetében pedig elmondhaté, hogy a vizsgalt
sokasag esetén minden esetben egyéni motivaciés mintazatok voltak megfigyelhet6k.

A kvalitativ félig strukturalt interjik eredményeibdl az alabbi tanulsagok vonhatdék le, amelyben 7
f6 vett részt, 7 killonboz6 szakteriiletrol:

2. TABLAZAT: A KVALITATIV, FELIG STRUKTURALT INTERJUK LEGFONTOSABB EREDMENYEI

TENYEZO KRITIKA

OKTATASI RENDSZER gyakorlat? kapcsolati hal6? palyatervezés?
ELHELYEZKEDESI NEHEZSEGEK bér? munkakor? visszajelzés?
ELVARASOK tamogat6? egyenstly? tudasmegosztas?
JOVOKEP jove? fejlédés? elkotelezddés?

Forras: sajat szerkesztés
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Az oktatasi rendszer kritikajaként élesen megfogalmazasra keriiltek a hidnyossagok, amelyek sze-
rint nem készitik fel a palyakezddket kell6 gyakorlati tudassal, kapcsolati halé épitésének készsé-
gével és tudatos palyatervezés képességével.

Az elhelyezkedési nehézségek esetén elmondhat6, hogy tobben az elhizddo allaskeresési idGtar-
tam miatt végill nem a végzettségiiknek megfelel6 munkakorben helyezkedtek el vagy nem a va-
gyott bérrel. Valamint sokuk allaspalyazata visszajelzés nélkiil maradt.

A munkaltaté és munkakornyezet iranti legfébb elvarasok a tAmogaté kornyezet, a munka-ma-
ganélet egyenstlya és a tudasmegosztas lehetGsége.

A jovot illetGen a palyakezdok elkotelez6désének kulcsa, hogy az adott munkahelyen legyen lehe-
t6ségiik tovabbi szakmai fejl6désre és ehhez megfelel6 kornyezet legyen szamukra biztositva.

Kovetkeztetések

A kutatasi eredmények Osszefoglalasaval megvalaszolhatéva valtak a kutatasi kérdések.
Felismerésre Kkeriiltek a legjellemzdbb kihivasok és hatasuk az allaskeresésre. Azonositasra kertilt
az oktatasi rendszer szerepvallaldsa a palyakezd6k munkaerépiaci integralédasaban, valamint a
hidnyossagok is megnevezésre kertiltek. A palyakezd6k munkaltat6 és munkakornyezet iranti el-
varasai esetében elmondhato, hogy csak kevéssé befolyasoltak ezeket a generacios sajatossagaik.
Megallapitasra keriilt, hogy a kdrnyezet és a folyamatos fejlédés az elkotelez6dés és az elégedett-
ség kulcsa a palyakezd6 munkavallalok esetén.

Az eredményekbdl levonhatok tovabba kovetkeztetések tandcsaddi szemlélettel is. A gyakorlatori-
entalt képzés hidnya miatt a munkahelyi elvarasokra val6 felkésziiltség elmarad. A palyakezddk
munkahelyek irdnti elvarasai sordn a legf6bb generacids sajatossag az értékalapu vezetés iran-
ti igény. A tudasmegosztas a munkahelyeken lassu és alacsony mértékii. Az alkalmazott teljesit-
ményértékelési rendszerek nem feltétlen 6sztonzik valdban a fejlédést. Az oktatas és a piac szoro-
sabb kapcsolatara lenne sziikség, egyiittmiikodés és integracié altal.

Jovokép

A kutatas zarasaként javaslatok tehetdk a jobb jovékép érdekében. Célzott onboarding alkalma-
zasaval tAmogassuk a palyakezddket az els6 3-6 hénapban! Biztositsunk szdmukra mentoralast,
egyértelmi elvarasokat és rendszeres visszajelzést! Képzési programok bevezetésével helyezziik
a fékuszt az olyan soft skillek fejlesztésére, mint kommunikacids készségek, problémamegoldas
és egyéb szakmai/gyakorlati készségek, amelyeket az oktatasi intézményekben nem volt lehet6-
ségiik elsajatitani! Oszténozziik a kollégak kozotti tapasztalatatadast és egyiittmiikodést, teremt-
stink tudasmegosztd kulturat a munkahelyeken! Generacidspecifikus-megkdzelitéssel adjunk
teret az innovacionak, ezzel kiaknazhatjuk a palyakezdék digitalis kompetenciait, illetve bizto-
sitsunk szamukra megfelel6 munkakornyezetet! Karriertervezés biztositasaval segitsiik a hosszu
tavu elkotelezddést karrierutak révén! Alakitsunk ki partnerségeket az oktatasi intézményekkel,
adjunk lehet6séget szakmai gyakorlat elvégzésére, allasborze napokra és céges workshopokra, ez-
zel segitve a palyaorientaciot!
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Horvath-Téth Henriettdnak hivnak, a Budapesti Metropolitan Egyetem friss diplo-
mds emberi erdforrds tandcsaddja vagyok. Jelenleg projektvezetéként dolgozom HR-
specialista pozicioban egy orszagos lefedettségu iskolaszovetkezetnél, ahol immar hetedik
éve tevékenykedem, és ahol valodi elhivatottsdggal végzem a munkdm. 2025 juniusdban
szereztem meg voros mesterdiplomamat a Metropolitan Egyetemen, amely szakmai
palyafutdsom egyik meghatarozé mérfoldkéve, és amelyre kiilonssen biiszke vagyok.
A képzésre azért jelentkeztem, mert szerettem volna tovabb béviteni elméleti és gya-
korlati tudasomat a HR teriiletén. A HR-tandcsadé szak olyan szakmai alapokat és
gyakorlati szemléletet adott szdmomra, amelyek jelentdsen hozzdjarultak szakmai fej-
[Bdésembhez. Kutatdsi témdmat azért vilasztottam, mert fontosnak tartom a mun-
kaerdpiac folyamatos dtalakulasanak és kihivasainak vizsgalatat. Napjaink egyik leg-
markdnsabb szervezeti kérdése a tehetségekért folytatott egyre élesebb verseny, amely
mind a HR-szakmat, mind a szervezetek mikodését ij megoldasok keresésére 6sztonzi.
Ezuton szeretném kifejezni hdldamat a Metropolitan Egyetem valamennyi oktatsjanak
és munkatdrsanak a tdmogatasért, az iranymutatdsért és a tanulmanyaim soran ka-
pott értékes tuddsért. Kiilon koszonet illeti témavezetdmet, dr. habil Szabé Szilviat, a
kutatas sordn nydjtott folyamatos szakmai segitségéért, iranymutatdsdért és konst-
ruktiv észrevételeiért, amelyek meghatarozé médon hozzdjarultak a munka elkészité-
séhez. Koszonom a fejlbdési lehetdségeket, a batoritdst és azt az inspiralé kornyezetet,
amely nagyban segitette szakmai felkésziltségem formalédasat. Halas vagyok, hogy
részese lehettem ennek a kozosségnek.

Horvith-Téth Henrietta
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HORVATH-TOTH HENRIETTA

PREBOARDING ES ONBOARDING FOLYAMATA A GYAKORLATBAN

Témavezets: Dr. habil Szab6 Szilvia féiskolai tanar, szakvezetd

A tanulmany célja annak vizsgalata, hogy a pre- és onboarding folyamatok mi-
lyen szerepet toltenek be a munkavallalok megtartasaban és a fluktuacio csok-
kentésében. A kutatas aktualitasat a munkaerdpiaci verseny erdosédése és a
szervezetek megtartasi kihivasainak feler6s6dése indokolja, amelynek kovet-
keztében a belépést megel6zo6 és a belépést koveté HR-folyamatok jelent6sége
felértékel6dott. A kutatas vegyes modszertant alkalmazott: a kvantitativ adat-
felvétel kérddives felmérés, mig a kvalitativ elemzés mélyinterjuk keretében
valdsult meg. A vizsgalat a munkavallaldk, és a szervezeti partnerek vélemé-
nyére épitve tarja fel a pre- és onboarding folyamatok gyakorlatat és hatasat.
Az eredmények szerint a munkavallaléi megtartas szempontjabol kiemelt je-
lentéséggel bir a megfeleld és gyors kommunikacid, a folyamatos tajékoztatas,
valamint a partnerségen alapuld egyiittmiikodés a munkavallaldk és a szerve-
zet kozott. A kutatas ramutat arra, hogy a munkalehet6ségek kinalata mellett a
szervezeti miikodés mindsége és az egyiittmiikodés modja is jelentds szerepet
jatszik a munkavallaléi dontések alakulasaban.

Bevezetés

Az értékes munkavallalok megszerzése, beillesztése és megtartasa napjainkban kulcsfontossagu a
szervezetek gazdasagi eredményessége szempontjabdl. A preboarding és onboarding folyamatok
jelentds szerepet jatszanak a munkavallalok megtartasaban és az els6 benyomasok kialakitasa-
ban, ezért a téma kiemelt aktualitassal bir a jelenlegi munkaerépiaci és gazdasagi kornyezetben.
A preboarding és onboarding a humaneréforras-menedzsment kézponti teriiletéhez tartozik, mi-
vel elGsegiti az 4j munkavallalok hatékony beilleszkedését és a szervezeti kultiraba val6 integra-
l6dast. A szervezeti gyakorlat azt mutatja, hogy névekvé igény mutatkozik strukturalt, atlathato
és személyre szabott pre- és onboarding folyamatokra, kiilondsen a fiatal munkavallalék eseté-
ben. A kutatas célja ennek a jelenségnek az empirikus vizsgalata, figyelembe véve a munkavallalok
és a szervezeti partnerek nézépontjat, valamint a fluktuacié csékkentésében és a munkavallaléi
elkotelez6dés erdsitésében betoltott szerepét.

A preboarding és onboarding elméleti hattere

Az emberi eréforras biztositasa kulcsfontossagu tényez6 a szervezetek hatékony és eredményes
miikodése szempontjabdl. Ezzel 6sszefliggésben sziikséges tisztazni az emberieréforras-menedzs-
ment fogalmat, amely a munkavallalok és a munka szervezeten beliili iranyitasat magaban foglalo
elveket, gyakorlatokat és tevékenységeket jelenti. Az emberieréforras-menedzsmentbe tartoznak
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bele olyan tevékenységek is mint a toborzas, kivalasztas, valamint a preboarding és onboarding
folyamatok. Az emberier6forras-menedzsment egy vezet6i funkcié, melynek célja a szervezeten
beliil az egyének teljesitményének fokozdsahoz sziikséges folyamatok eredményes kialakitasa és
miikddtetése (Karoliny, 2019).

Az emberier6forras-menedzsment egyik fontos folyamata az emberi er6forras biztositasa. Az em-
beri eréforras biztositasanak a célja, hogy a szervezet hatékony és eredményes miikodése érdeké-
ben biztositsa a megfeleld szaktudassal, készségekkel, kompetenciakkal rendelkezé munkatarsak
megszerzését, megtartasat és jogszeri foglalkoztatasat (Karoliny et al., 2019). Ez tulajdonképpen
a ,Just in time” rendszer sajatos alkalmazasat jelenti, tehat az emberi eréforras megfelel6 id6ben,
megfeleld helyen, megfelels 1étszammal és a munkavégzéshez sziikséges megfelel6 szakmai tudas-
sal alljon rendelkezésre (Téthné, 2002).

A vallalat megfelel6 human eréforrassal valé ellatasanak alapfeltétele, hogy az emberier6forras-
gazdalkodas folyamatdnak szakaszai egymasra épliljenek. Az emberi er6forras tervezésének ha-
rom szakaszat kiilonboztetjiik meg:

e humanstratégiai szint,
e taktikai szint,
e operativ szint (Dabasi Halasz, 2016).

A humanstratégia a szervezeti stratégia szerves része, és meghatarozza a személyiigyi funkciok
tartalmat, valamint azok kulcsfontossagu elemeit. A humanstratégia hosszu tavra tervez, és ennek
megfeleléen hatarozza meg a cél- és eszkozrendszerét.

A taktikai szint a kozéptavu terveket foglalja magaban és 1-3 év idGtartamot dlel fel. A személyzet-
beszerzés szempontjabol a taktikai szinten Kkeriil elkészitésre a munkaer-biztositasi terv, amely-
hez szorosan kapcsolédnak a toborzasi mddszerek és a kivalasztasi kritériumok meghatarozasa.
Ezen kiviil a human er6forras megtartasara is figyelmet kell forditani, ezért a taktikai szinten ke-
rulnek kialakitasra az 0sztonz6 rendszerek, az értékelési rendszer, valamint a karriertervezéssel
kapcsolatos folyamatok.

A személyzetbeszerzés szempontjabol a legfontosabb szerepe az operativ szintnek van, ahol a
vallalat szdmara az adott pillanatban sziikséges emberi t6ke meghatarozasa és elérhetdségének
biztositasa torténik. Az operativ szinten a szervezet képes valaszolni a bels6 és kiilsé kdrnyeze-
ti tényezd6kre (Dabasi Haldsz, 2016). Véleményem szerint fontos a vallalat szdmara a hosszu tavi
humanstratégia kidolgozasa, azonban a mindennapokban megjelend krizishelyzeteket az operativ
szinten kell megoldani, ezért tartom nagyon fontosnak az operativ szinten megjelen6 eszkdzrend-
szerek hatékonysagat. Az operativ szint felel6s azért, hogy a szervezet szamara a gordiilékeny mii-
kodés biztositva legyen.

A preboarding fogalma és jelentdsége

A preboarding a munkaszerzddés alairdsa és az els6 munkanap kozotti idészakra utal. Fehér
(2024) szerint ez a fazis meghatarozé a munkavallal6i élmény szempontjabdl, mivel a megfeleld
kommunikacié, a személyes kapcsolattartas és az adminisztrativ el6készités csokkenti a belépés-
sel jaro stresszt. A preboarding pozitivan hat a munkaltatéi markara és a szervezeti bizalom ki-
alakulasara.

Az onboarding funkcidja

Az onboarding célja a szervezeti integracié tdimogatasa. Méré (2012) kiemeli, hogy a mentoralas
és a strukturalt betanitasi terv kulcsfontossagu a gyors beilleszkedéshez. A hatékony onboarding:
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er6siti az elkotelez6dést,
csokkenti a korai fluktuaciot,
javitja a teljesitményt,

el6segiti a szervezeti kultirahoz val6 alkalmazkodast.

1. ABRA: AMUNKAHELYI BEILLESZTESSEL KAPCSOLATOS FELADATOK

Hr feladatok:
alkalmazassal
kapcsolatos
dokumentumok,
szervezeti irdsos anyagok
és mentori programhoz
kapcsolédo
dokumentumok
el6készitése.

BEILLESZTEST
MEGELOZOEN

Hr feladatok altalanos orientacio:
helyi ismeretek megszerzését
célzé intézkedések, tajékoztatds a
munkavégzéssel kapcsolatos
informaciokrél és elvarasokrol;
teljesitményértékeléssel,
javadalmazassal és 0sztonzéssel
kapcsolatos eljarasrend és
lehetéségek ismertetése.

HR feladatok: képzésiigény felmérése,
képzések szervezése és lebonyolitasa;
vezetdi és mentori feladatokhoz
kapcsolédd dokumentacié elékészitése

ELSO MUNKANAP

A BEILLESZTESI IDOSZAK VEGEIG

Vezetdi feladatok:

Uj belépd helyének
elékészitése; mentor
kijelolése; munkacsoport
felkészitése.

Vezeto6i Feladatok: beszélgetés az
Uj belépdbvel (tajékoztatas: jovébeli
teljesitményelvarasokrol,
kovetkez6 hetek, hdnapok
fontosabb eseményeir6l és a
betanulasi idészakrol); bemutatni
a munkacsoport tagjainak.

Vezet6i Feladatok: dontés a képzéseken
résztvevok személyérol; az Uj belépé és a mentor
munkajanak ellenérzése, értékelése; karrierfejlesztés.

Mentori feladatok: a szervezetbe vald beilleszkedés
segitése (szervezeti kultura ismeretének, munkatarsi
kapcsolatok kiépitésének segitése); munkakori feladatok
ellatasaval kapcsolatos ismeretek atadasa; folyamatos
visszajelzés és a karrier tamogatasa.

Munkacsoportszintii feladatok: informéaci6 szolgaltatas
tdmogatas a feladat végzésben, informalis normak
és szabalyok megismertetése; bizalom épités;

visszajelzés; a csoport céljainak, kikiildetésének,
latasmaodjanak, normainak, folyamatainak
és moédszereinek kommunikalasa.

Forras: Kozak & Csafor, 2016, p. 232.

A preboarding és onboarding folyamatok szerepe jol lathaté a munkavallalédi beillesztésben és a

fluktuaci6 csokkentésében. A munkaerdépiacon tapasztalhaté folyamatos valtozasok és a szakkép-
zett munkaero hidnya miatt a szervezetek szamadra stratégiai jelent6séggel bir a munkavallaléi be-
illesztés hatékonysaga. A preboarding és onboarding folyamatok olyan komplex eszkdzrendszert

Kutatasmodszertan és eredmények:

jelentenek, amelyek tAmogatjak a munkaba allast, el6segitik a szervezeti integraciot és hozzajarul-
nak a munkavallaldi elkotelezettség noveléséhez.

A fentebb ismertetett O0sszefliggések eredményeként az aldbbi kutatasi kérdéseket fogalmaztam
meg:
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e Milyen eszkozoket és technikakat alkalmaznak a cégek a preboarding és az onboar-
ding folyamatok soran?
Milyen hatadssal van a preboarding a késébbi onboarding sikerességére?

e Milyen hatassal van a preboarding és onboarding folyamatok min4sége a munkavalla-
16i fluktudaciora?

A szakirodalmi attekintést kovet6en kutatdsomat primer, vegyes modszertan alkalmazasaval
valositottam meg. A vegyes modszer elénye, hogy a kvantitativ és kvalitativ megkozelitések
kombinacidja lehet6vé teszi a vizsgalt jelenség - jelen esetben a preboarding és onboarding fo-
lyamatok - komplex és tobbdimenzios feltarasat. Ennek megfelel6en kutatasom két pilléren nyug-
szik: kérdéives felmérésen és félig strukturalt interjikon. Ugy vélem, hogy e médszertani ke-
ret biztositja a legatfogébb ralatast a beillesztési folyamatok gyakorlatara, miikodésére és érzékelt
hatasaira. A kérdéiv révén szélesebb korli véleményeket és tapasztalatokat ismerhettem meg, mig
az interjuk a személyes élmények és arnyaltabb megnyilatkozasok mélyebb feltarasat tették lehe-
toveé.

A kvantitativ kutatasi szakasz deduktiv jellegli volt, amelynek célja a nagyobb mintabdl szarma-
z6 mennyiségi adatok dsszegylijtése és elemzése. A kvantitativ médszertanon beliil az 6nkit6ltés
kérdoiv alkalmazasa mellett dontéttem, mivel ez hatékonyan teszi lehetévé rovid id6 alatt nagy-
szamu valaszadé elérését és véleményének feltérképezését. Az 6nkitolt6s kérdbiv esetében azon-
ban kiemelt jelent6sége van a kérdések egyértelmii és vilagos megfogalmazasanak, hiszen a
kitolt6k onalléan értelmezik a kérdéseket, kiils segitség nélkiil valaszolnak (Boncz, 2015). Erre
kiilonodsen figyelmet forditottam, mivel a kérd6iv célcsoportjat az Iskolaszovetkezet tagjaként
munkat vallal6 didkok alkottak. A kérddiv elején ezért rovid definiciot és magyarazatot adtam a
preboarding és onboarding fogalmardl, biztositva, hogy minden kit6lté kozos értelmezési alap-
rél induljon. Az online formaban terjesztett kérd6ivet 6sszesen 163 f6 toltotte ki. Bar az eredmé-
nyek nem tekinthet6k reprezentativnak, a minta nagysaga és dsszetétele alapjan a valaszok rele-
vans képet adnak a didkok beillesztési folyamattal kapcsolatos tapasztalatair6l, és a kapott adatok
hasznosithatok a szervezet folyamatfejlesztési torekvéseihez.

A kvantitativ adatfelvételt kvalitativ kutatas egészitette ki. Ennek keretében félig strukturalt in-
terjukat készitettem 0sszesen kilenc fével, akik az Iskolaszovetkezet partnercégei koziil keriil-
tek ki. Bar az interjd nem szamszer{sitheté eredményeket szolgaltat, a személyes tapasztalatok
és megélések feltarasa elengedhetetlen annak megértéséhez, hogyan érzékelik a szervezetek és a
munkavallalék a preboarding és onboarding folyamatok mindségét, er6sségeit és hianyossagait.
Az interjimoédszer kivalasztasakor a puha interjua (soft interview) alkalmazasa mellett dontot-
tem, mivel célom egy oldott, bizalmi 1égkér megteremtése volt, amelyben a résztvevék nyiltan és
Oszintén oszthatjak meg tapasztalataikat, félelmeiket vagy pozitiv élményeiket (Szakacs, 2020).

A valasztott félig strukturalt interju lehet6séget adott arra, hogy a beszélgetés egy elére kidol-
gozott interjuvazlat mentén haladjon, ugyanakkor megmaradjon a spontaneitas és a rugalmassag.
A kérdések sorrendjét el6re meghataroztam, de azokat a beszélgetés természetes folyamatahoz
igazitottam. A modszer jellegébdl fakadban tobb esetben reflektaltam az interjialany altal meg-
fogalmazott gondolatokra, és lehet6séget biztositottam azok részletesebb kibontasara (Szakacs,
2020). A beszélgetések egyénileg, zavartalan kérnyezetben zajlottak, hogy a résztvevik feszengés

nélkiil, 6szintén fogalmazhassak meg véleményiiket. Az interjuk pontos rogzitése és késébbi elem-
zése érdekében minden beszélgetést hangfelvételen rogzitettem.

Osszességében ugy értékelem, hogy a vegyes kutatasi modszer alkalmazasa megfeleld és haté-
kony valasztasnak bizonyult. A kvantitativ eredmények szélesebb korii tendencidkat tartak fel,
mig a kvalitativ megallapitasok mélyebb, kontextusban értelmezhetd betekintést nyujtottak a
preboarding és onboarding folyamatok miikodésébe. A kérd6ives adatok értelmezését és az dssze-
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fliggések feltarasat kiillonb6z6 diagramok és abrak tamogattak, amelyek hozzajarultak az eredmé-
nyek atlathat6é bemutatasahoz, ezekbdl emeltem ki a legfontosabbakat.

A preboarding és onboarding alkalmazott eszkozei

A szervezetek jellemzden az alabbi eszkozoket alkalmazzak:
Preboarding esetében:

belépési dokumentumok el6készitése,
tajékoztat6 anyagok kiildése,

folyamatos telefonos és e-mailes kapcsolattartas,
litemterv biztositasa,

mentor Kijelolése,

digitalis eszk6zok hasznalata.

2. ABRA: A PREBOARDING FOLYAMAT SORAN KAPOTT INFORMACIOK EGYERTELMUEK
ES ERTHETOEK VOLTAK, AMI MEGKONNYITETTE A MUNKARA VALO FELKESZULESEMET

150
114 (69,9%)
100
>0 40 (24,5%)
0
1(0.6%) 0 (0,0%) 1(0,6%) 7 (4,3%)
0

Forras: sajat szerkesztés

A kérdoéives adatok szerint a didkok szamara kiemelkedd jelent6ségliek voltak a preboarding so-
ran kapott informacidk, amelyek névelték a magabiztossagot és csokkentették a bizonytalansagot.

A preboarding hatasa az onboarding sikerességére

A kutatasi eredmények 6sszességében azt mutatjak, hogy a preboarding:

csokkenti a munkavallalok elsé napokkal kapcsolatos bizonytalansagat,
pozitiv benyomast alakit ki a munkaltatéral,
el6késziti a szervezeti folyamatok és elvarasok megértését,

tdmogatja az onboarding hatékonysagat.
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3. ABRA: A PREBOARDING ES ONBOARDING FOLYAMATOK MINOSEGE BEFOLYASOLJA
AMUNKALTATOROL KIALAKITOTT ELSO BENYOMAST

80 72 (44,2%)
60 55 (33,7%)
40
23 (14,1%)
20 10 (6,1%)
1 (0,6%) 2 (1,2%)
0
1 2 3 4 5 6

Forras: sajat szerkesztés

Az interjialanyok véleménye megoszlott arrol, hogy a preboarding mennyiben képes befolyasolni
az onboarding sikerességét, ugyanakkor abban egyetértettek, hogy az adminisztrativ feladatok
el6készitése és a megfeleld tajékoztatas elengedhetetlen a zokkendmentes munkakezdéshez.

A kérdéives valaszok alapjan a preboarding egyértelmiien noveli az elkotelez6dést és pozitivan
hat a beilleszkedés sikerességére.

A pre- és onboarding hatasa a fluktuacidra

A fluktuacié egyik legkritikusabb id6szaka a prébaid6, amikor a munkavallalok gyakran a szerve-
zeti kultdra, a feladatok vagy a tamogat6 rendszerek hianya miatt tavoznak.

A kutatas eredményei szerint:

e apreboarding segit csokkenteni a prébaidé alatti fluktuaciét,
e amindségi onboarding noveli az elkdtelezettséget és a biztonsagérzetet,
e megfelel6 tAmogatas esetén a munkavallalok kevésbé érzik talterheltnek magukat.

Az interjuk alapjan azoknal a szervezeteknél, ahol a beillesztési folyamat strukturalt és kovetke-

zetes, alacsonyabb a fluktuacio.

4. ABRA: A PREBOARDING ES ONBOARDING FOLYAMATOK MINOSEGE BEFOLYASOLJA
A MUNKAVALLALOK HOSSZU TAVU ELKOTELEZETTSEGET

60 53 (32,5%) 53 (31,9%)
40 33 (20,2%)
19 (11,7%)
20
5(3,1%

1(0,6%) (3,1%)

0
1 2 3 4 5 6

Forras: sajat szerkesztés
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Mind a didkok, mind az interjialanyok megerdsitették, hogy a mentoralas az egyik legfontosabb
beillesztést tAmogato eszkoz.

Kutatasi kérdések megvalaszolasa

A primer és szekunder kutatadsom eredményeivel - gy érzem, hogy - sikeriilt atfogé képet nyujta-
nom a preboarding és onboarding folyamatokkal kapcsolatosan. A kutatasi kérdéseimre az alabbi
valaszokat kaptam:

1. Milyen eszkozoket és technikakat alkalmaznak a cégek a preboarding és az onboarding
folyamatok soran?

A preboarding és onboarding folyamatok soran a szervezetek nagyon sokféle eszkdzt és techni-
kat alkalmazhatnak. Az interjik ravilagitottak erre a sokszin(iségre. Osszességében azonban el-
mondhato, hogy a szervezetek nagy tobbsége a preboarding folyamat soran adminisztrativ eszko-
zoket alkalmaz. Illyen adminisztrativ eszkdzok a kiilonb6z6 belépési dokumentumok el6készitése,
tajékoztatd anyagok, képzések nyudjtasa. Mindezek mellett a szervezetek nagy hangsulyt fektetnek
a személyes kapcsolattartasra. Ezt alatdmasztja a szakirodalom is, hiszen Fehér (2024) ugy véli,
hogy a preboarding eszkdzok kozott szerepel a személyes kapcsolattarték, mentorok kijelolése, a
folyamatos kommunikacié, az elérhet6ségek biztositasa és az tidvozl6 e-mailek is.

Az Iskolaszovetkezet preboarding folyamatara a folyamatos kommunikacid, a telefonos kapcso-
lattartas, tovabba egy pontos datumokat is tartalmazé iitemterv készitése jellemz6. A kérd6ives
vizsgalatom ravilagitott arra, hogy ezek a preboarding folyamatot tAmogat6 eszkézok kiemelke-
do6 jelentéséggel birnak a munkavallalok szamara, hiszen fontosnak és hasznosnak tartjak 6ket.
A kérddivemre érkezett valaszok alapjan preboarding folyamat soran kapott informaciok elésegi-
tették az 4j munkavallalok magabiztossagat, és segitséget nytjtottak az 4j munkara val6 felkészii-
1ésben.

Az onboarding folyamatok célja az Uj munkavallalok szervezetbe térténé minél gyorsabb integ-
ralasa. A szervezetek kiilonb6z6 beillesztési folyamatokat alkalmaznak, de a mentoralas az egyik
legjellemz6bb és leghatékonyabb eszkoz. Ezt tamasztja ala Moré (2012) is, aki a mentorok kiemel-
kedd jelent6ségére hivja fel a figyelmet. A mentorok mellett a legtobb szervezet strukturalt ter-
vet alkalmaz, és elméleti, valamint gyakorlati oktatdsban is részesiti az Uj munkavallalokat. Az
Iskolaszovetkezet onboarding folyamataban jelent8s szerep jut az adminisztrativ teend6k elkészi-
tésének és a folyamatos kapcsolattartasnak.

A kérdéives kutatdsom eredményei is ravilagitottak arra, hogy az onboarding folyamatok révén a
munkavallalok szamara konnyebb volt a szervezetbe torténé beilleszkedés.

7 7

2. Milyen hatassal van a preboarding a késébbi onboarding sikerességére?

Fehér (2024) ugy vélte, hogy a preboarding folyamatok altal a munkaltat6 pozitiv élményt szerez
a munkavallalé szamara, ami el6segiti a szervezet jo hirnevét és pozitiv munkaltatéi markajat.
Osszességében a preboarding hozzajarul a munkavallaldi pozitiv élményhez, amely hosszi tavon
csokkenti a fluktuaciot és noveli a munkatarsak elkotelezettségét is. Az elkészitett interjuk alap-
jan a preboarding hatasa az onboarding sikerességére vegyes képet mutat. Egyes interjialanyok
nem latnak a preboarding és az onboarding folyamatok kozott 6sszefliggést, mig masok ugy vél-
ték, hogy a preboarding folyamatok el6segitik az onboarding sikerességét. Abban azonban egyet-
értettek, hogy az el6zetes tajékoztatas és az adminisztrativ teend6k zokkenémentes el6készitése
segiti a munkavallalok beillesztését.

A kérdoéives eredményeim alapjan is megallapithatd, hogy a preboarding tamogatja a sikeres be-
illeszkedést, valamint el6segiti az elkotelezettség kialakitasat. Véleményem szerint a preboarding
Osszességében pozitiv hatdssal van a késébbi onboarding folyamatara.
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3. Milyen hatassal van a preboarding és onboarding folyamatok mindsége a munkavallaléi
fluktuaciéra?

A preboarding folyamat soran elérhet6, hogy a munkavallalé megbecsiiltnek érezze magat, amely
segit kialakitani a késébbiek folyaman kialakulé elkdtelez6dést, tovabba hozzajarul a kisebb fluk-
tuaciéhoz (N. Kovacs, 2023). Az interjuk soran tébb valaszadoé is emlitette, hogy a preboarding és
onboarding folyamatok hozzajarulhatnak a prébaid6 alatti fluktuacié csokkentéséhez, mivel ezek
segitenek az Gj munkavallaléknak a munkakérnyezethez valé alkalmazkodasban és a feladatok
pontos megértésében. A kérddbives felmérés eredményei alapjan is az a megallapitas tehet6, hogy
a preboarding és onboarding folyamatok min&sége noveli a munkavallaléi elkotelezettséget. Ezek
alapjan megallapithat6, hogy a munkavallaléi beillesztési folyamatok fontos szerepet jatszanak a
munkavallaléi fluktuacié csokkentésében. Egy jol felépitett preboarding folyamat mar az elsé na-
pon tdmogatja a munkavallaldt, hiszen az magabiztosan, a megfelel6 informaciék birtokaban ér-
kezik a munkavégzési helyre. Ez segiti az alkalmazottat abban, hogy csokkentse az 4j kérnyezet
miatti stresszt és jol érezze magat az 1j helyén. A preboarding folyamat kiegészitéseként pedig az
onboarding folyamatok tamogatjak a munkavallalét a szervezeti kultiiraba torténé integral6das-
ba és az elkotelezettség kialakulasaban.

Osszegzés:

A munkavallalék megtartasa és elégedettsége ma mar nem csupan versenyeldny, hanem alapvet6
szervezeti kovetelmény. A kutatas eredményei alapjan vilagosan latszik, hogy a preboarding és
onboarding folyamatok egymast erdsitve jarulnak hozza a sikeres beilleszkedéshez, a szerveze-
ti kultura elfogaddsdhoz és a hosszu tavu elkotelez6déshez. A strukturalt, tAmogato és digitali-
zalt folyamatok alkalmazasa kiilénosen indokolt a fiatal munkavallalok korében, akik értékelik a
gyors, atlathat6 és modern HR-megoldasokat.

Osszességében nekem az a kép rajzolddik ki, hogy a megtartas egyik alappillére a megfelels,
gyors kommunikacio, a folyamatos tajékoztatas és a munkavallalé felé mutatott partnerségiink.
Egyértelmii tehat, hogy a munkalehet6ségeink kinalata mellett az is meghatarozé a munkaval-
laléknak, hogy milyenek vagyunk mi magunk a veliik folytatott egylittmi{ikédés soran. A kutatas
eredményei azt mutatjak, hogy a preboarding és onboarding folyamatok stratégiai jelentésé-
gliek a munkavallalék megtartasa és motivacioja szempontjabol. A megfelelen kialakitott fo-
lyamatok:

erositik a szervezeti kotodést,
csokkentik a korai fluktuaciot,
javitjak a beilleszkedés hatékonysagat,

novelik a munkavallaléi elégedettséget.

Az altalam vizsgalt Iskolaszovetkezet esetében a didkok elégedettek voltak a folyamatok atlatha-
tésagaval és tamogato jellegével.

Véleményem szerint a preboarding és az onboarding folyamatai 6sszefiiggésben vannak a tanacs-
adassal, hiszen ezek a folyamatok érintik a vallalat szervezeti kultirajat, a munkavallaléi elége-
dettséget, az ehhez kapcsol6dé elkotelezettséget, tehat az egész szervezet hatékonysagat és ered-
ményességét.

A munkaltaték szamara nem csupan az értékes munkaerd megszerzése, hanem annak hatékony
beillesztése és megtartasa is kulcsfontossagti szempontta valt. A projektvezet6i munkam révén
napi szinten tapasztalom, hogy a preboarding és az onboarding folyamatok min6sége meghata-
rozza a munkavallalék elsé benyomasat, elkotelez6dését és hosszu tavu teljesitményét.
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A szervezetek szamara a preboarding és az onboarding mar nem adminisztrativ 1épések sorat je-
lenti, hanem stratégiai jelent6ségli humaneré6forras-folyamatokat, amelyek kozvetlen hatast gya-
korolnak a munkavallaléi élményre, a szervezeti kultirara és a fluktuacié alakulasara. Eppen
ezért napjainkban kiemelt relevanciaval bir annak vizsgalata, hogy milyen eszk6zok, technikak
és gyakorlatok jarulnak hozza az 4j belépdk sikeres integraciojahoz, valamint hogyan fiigg 6ssze a
kezdeti élmény a hosszu tavi megtartassal.

Szakmai érdeklédésemet az is erdsiti, hogy a toborzassal és kivalasztassal foglalkoz6 szervezet-
ben, ahol jelenleg is dolgozom, kézvetleniil latom ezen folyamatok hatékonysagat és szervezeti
hatasait. Tapasztalataim alapjan a megfelelGen felépitett preboarding és onboarding nem csupan
gyorsabb beilleszkedést biztosit, hanem noveli a munkavallalok elégedettségét, lojalitasat és pro-
duktivitasat is.
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Abstracts of the articles

Henrietta Bacso - Vera Alpar
INNOVATIVE DEVELOPMENTS AND FAIR STRATEGIC HR PRACTICES IN THE BUS DRIVER
SHORTAGE OCCUPATION

The study presents the background, outcomes, and impacts of a two-year recruitment project
aimed at alleviating the labor shortage in the bus driver profession. The research assessed the
project’s effects using quantitative (questionnaire survey, n = 103) and qualitative (in-depth
interviews) methods. The analysis focused on innovative elements of the compensation system:
sign-on bonus, rewards for accident-free hours, referral bonus, articulated bus premium, and
customer satisfaction bonus. These incentives demonstrably increased entrants’ motivation,
improved recruitment results, and reduced turnover. The study introduces a self-developed
"HR Justice-Efficiency Model’, illustrating how fair HR practices (distributive, procedural, and
interpersonal dimensions) are linked to sustainable workforce management. The key lesson of the
project is that consciously integrating the principles of fairness provides not only ethical but also
efficiency advantages in recruiting for shortage occupations.

Eszter Fiilop Hajnalka
THE ROLE OF ALTERNATIVE DISPUTE RESOLUTION IN LAW ENFORCEMENT

Our study examines the forms of conflict management applied within the Hungarian law
enforcement system and seeks to identify the key points where these mechanisms can be improved.
The aim is to provide a comprehensive overview of current dispute resolution procedures and to
highlight the areas where increased effectiveness is needed. The empirical research is based on
a questionnaire survey, interviews with senior officials, and the analysis of an anonymized court
decision. The focus of the study is on reshaping the negative perception of law enforcement by
outlining the foundations of an organizational development concept. This concept is designed to fit
into the hierarchical structure while at the same time creating communication channels based on
impartiality and partnership for the future.

Fanni Patai
TEACHERS’ LEVELS OF BURNOUT AND STRESS: AN EMPIRICAL STUDY

Teachers’ stress and burnout levels have long been a prominent focus of research, as the teaching
profession plays a fundamental role in shaping the future of society. The persistent emotional
and mental demands experienced in everyday work significantly contribute to the development
of burnout syndrome, which affects not only teachers’ personal well-being but also the quality
of education and teacher-student relationships. The aim of the present empirical study was to
examine teachers’ levels of stress and burnout, as well as the demographic and professional factors
associated with them.

The quantitative component of the study analyzed questionnaire responses from 113 teachers
based on a non-representative sample, which was complemented by a qualitative component
consisting of semi-structured interviews with five teachers. The results indicated no significant
relationship between institution type, gender, or age and stress levels. However, the prevalence of
moderate burnout increased with advancing age and greater professional experience.

The interviews revealed nine main thematic areas, including workplace challenges, changes in
perceived stress levels, symptoms of burnout, coping strategies, and the role of leadership and
organizational support. The findings suggest that teachers regularly experience signs of stress
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and burnout, and that adequate support, collegial cooperation, self-reflection, rest, and continuous
professional development play a key role in burnout prevention. The study emphasizes that
protecting teachers’ mental health is a fundamental prerequisite for maintaining the long-term
quality of education.

Nikoletta Bokrosné Zlatzky
OPTIMISING HR PROCESSES WITH ARTIFICIAL INTELLIGENCE

Artificial Intelligence has been a high profile topic since 2023, not only as a hot topic but as a
technology that offers real solutions to everyday challenges. It is constantly evolving to become
more intelligent, adaptive and human-centric, opening up new opportunities for automation and
data-driven decision making, which can also offer many benefits in HR.

The aim of my thesis is to explore the potential applications of artificial intelligence (Al) in the field
of human resources (HR) in the Hungarian corporate environment. In the course of the research, |
examined how Al can support HR processes, including personnel administration, recruitment and
selection, job analysis, performance appraisal, training and development, with a special focus on
ethical issues and data privacy.

Anita Dul6
THE ROLE OF CREATIVITY IN THE FOURTH INDUSTRIAL REVOLUTION

This research examines the role of creativity in the Fourth Industrial Revolution, with a particular
focus on the creative capabilities and limitations of artificial intelligence (AI). Its central question
is whether Al can replace, complement, or support human creativity and whether it is capable of
generating independent creative ideas.

The research employs both secondary and primary methods. The theoretical background is
explored through a literature review, while the primary research investigates expert and societal
opinions through interviews and questionnaires.

The findings highlight the possibilities, limitations, and ethical and social implications of Al in
creative applications. The aim of the research is to gain a deeper understanding of the relationship
between human creativity and Al in modern innovation processes.

Dominika Kemenes-Nagy
OPENING UP TO NEURODIVERSITY - EMPLOYING AUTISTIC INDIVIDUALS FROM AN HR
PERSPECTIVE

This study explores the opportunities and challenges of employing individuals on the autism
spectrum in the open labor market, with a specific focus on the role of the HR profession.
Using both qualitative and quantitative methods - semi-structured interviews and a survey
with 127 employers - it analyzes attitudes, motivations, and experiences related to employing
neurodivergent workers. Findings indicate that while some openness exists, successful employment
depends largely on the availability of adequate support structures. Civil organizations such as the
AURA Association play a crucial role through practical, mentoring-based supported employment
programs. The article offers recommendations for HR practice development and introduces the
concept of AutiSourcing as a potential digital solution for inclusive job placement.
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Noémi Onodi-Pasztor
THE SITUATION OF RECENT GRADUATES ENTERING THE HUNGARIAN LABOR MARKET

The aim of the thesis is to examine the labour market situation and expectations of recent
graduates in the Hungarian labour market, while focusing on the most important challenges of
new graduates and the role of the education system in increasing their chances in the labour
market. The methods of the research were questionnaires and semi-structured interviews with
the participation of those who directly concerned with the subject. The results show that young
adults come to the labour market mainly with theoretical knowledge, while the practice-oriented
skills and networking skills are marginal. According to the research, the main challenges of finding
a job were low salary offers and lack of experience, which cause delay in the job search process.
In addition, a supportive work environment, professional development opportunities and regular
feedback are highly important for the recent graduates at their workplace, while the importance
of the benefit elements is marginal. Based on the results, a proposal was made to improve labour
market integration, highlighting the importance of practise-oriented education and a flexible
working environment in order to increase the long-term satisfaction and commitment of the
recent graduates.

Henrietta Horvath-Toth
PREBOARDING AND ONBOARDING PROCESSES IN PRACTICE

The study aims to examine the role of pre- and onboarding processes in employee retention and the
reduction of turnover. The relevance of the research is underlined by the increasing competition in
the labor market and the growing retention challenges faced by organizations, which have elevated
the significance of both pre-entry and post-entry HR processes. The research applied a mixed-
method approach: quantitative data were collected through surveys, while qualitative insights
were obtained via in-depth interviews. The analysis, based on the perspectives of employees and
organizational partners, explores the practices and impacts of pre- and onboarding processes.
The results indicate that effective and timely communication, continuous information sharing,
and a partnership-based approach between employees and the organization are key factors in
supporting employee retention. Furthermore, beyond the range of available job opportunities,
the quality of organizational functioning and the mode of collaboration significantly influence
employees’ decisions.
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