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1. BEVEZETES

1.1. A TEMAVALASZTAS INDOKLASA, A TUDOMANYOS
PROBLEMA MEGFOGALMAZASA

A folyamatosan valtozé vilagrend, a torténelmi események alakulasa, az 0j technologiai
vivmanyok, a globalizacio jelensége formalta kornyezetiinket, tarsas kapcsolatainkat,
értékrendiinket és meghatarozta kohorsz élményeinket. A valtozd kiilsd kornyezet és
interperszonalis kapcsolatok haloja a tarsadalom szovetének alkotoelemét, az egyént is

atformalta.

Az individuum alakulésa, fejlodése az uj lehet6ségek korai lenyomataira, tapasztalataira épit.
A szocializacios koriilmények rohamos valtozasa az egyén szintjén Gjabb, popularitasba hajlo
generaciods kutatasoknak adott teret. A generacios vizsgalatok az 0j kérnyezet hatasara kialakulo
sajatos kohorsz élmények bemutatasat, megértését céloztak. Akadnak tanulméanyok, amelyek
ezen tulmutatva prediktiv szemlélettel a valtoz6 kornyezet tdrsadalomra gyakorolt jovobeli
hatasat kivanjak bejosolni. A prediktiv szemléletii kutatdsokhoz sorolhatok az 11j generaciok
munkaerdpiaci megjelenésével foglalkozo tanulmanyok is. A téma aktualitasat az 1990-es évek
derekan sziiletett személyek keresOképessé valasanak iddszaka szolgaltatta. A munkaltatok
radobbentek, hogy az 1j tipusu munkaerdt egyre kevésbé lehet az évtizedeken at mikddtetett
modellekkel megszolitani és integralni. Sziikségessé valt Uj eljarasok kidolgozasa a munkaerd
megszolitasa, beillesztése és megtartasa érdekében. A kutatasok pedig, reflektalva a piaci

igényekre, egyre szélesebb spektrumat tartak fel a valtozo kdrnyezet okozta hatasoknak.

A piaci igények kiszolgalasa mellett a kutatasi eredmények az allam specialis célrendszerrel
rendelkezé szervezetei (példaul: fegyveres erék) kapcsan is felértékelédtek. A hader6t is
jelent6s mértékben érintette ugyanis az 0j nemzedékkel bekoszonté munkaerdpiaci valtozas,
hiszen ebben az idészakban kezdddott meg a NATO tagallamok tobbségében az attérés az
onkéntes jellegre. Példa erre tobbek kozott az amerikai haderd vietnami haborut kovetd
iddszaka, amely bdvelkedik az Onkéntes szervezési elvre torténd attérés utani kihivasok
sorozatos megjelenésében vagy akar a svéd haderd egyes periddusaiban (lasd példaul: 2010-

2018) tapasztalt személyiigyi nehézségek megjelenése. Hazankhoz kozeli példaként pedig



emlithetd Horvatorszag, ahol 2008 utan az elébbi két példadhoz hasonld kihivasok

megjelenésérél olvashatunk.?

Napjainkra a versenyszféra képviseldi, legyen sz6 akar kis és kozépvallalkozasokrol vagy
multinaciondlis vallalatokrol, adaptaltak azt az ismeretanyagot és azokat a moddszereket,
amelyek segitségével megfeleld kulcsingereket juttathatnak el a palyakezd6 fiatalokbol allo
celkozonségiikhoz. A modszerek a szervezeti sajatossagok, szervezeti kultira mentén
valtozatos mintazatot mutatnak. Megtartas szempontjabol a tapasztalatok a kovetkezok: azok a
szervezetek bizonyulnak sikeresnek a fluktudcios rata alacsonyan tartasaban, amelyek
szervezeti sajatossagaik figyelembevételével, a szervezet feladatrendszerét és stratégiai céljait
mérlegelve valasztottdk meg az Uj kutatdsi eredmények felhasznaldsanak modjat. Mindezek
mellett érdemes kitérni a flexibilitas szerepére is. A mddszerek adaptalasaval a nagyvallalatok
sem tekinthetik befejezettnek a munkat. A folyamatosan valtozo, ingergazdag kdrnyezet és az

ujabb trendekhez valé alkalmazkodas és rugalmassag a munkaltatdi oldalon elengedhetetlen.

A munkaerdpiac valtozasa, ahogy a fentiekben kiemeltem, a maganszektoron tal a kozszférat
is érinti, ideértve a fegyveres erdket és a fegyveres erOk stratégiai iranyitasaért felelGs
allamigazgatasi szereploket is. Az Onkéntesség elvén szervezddd haderdknek tehat hasonloan
civil szektor szerepldihez, adaptalddni sziikséges. A kiillonbozd orszagok haderdi esetében
azonban a valtozdé piaci kornyezetre adott valaszok mind id6ben, mind alkalmazott
modszereiben igen eltérdek lehetnek. Ennek okai koz¢ sorolhatok tobbek kozt az interkulturalis
kiilonbségek, a foldrajzi elhelyezkedés, a politikai, gazdasdgi ¢és katonai szovetségi
rendszerekhez tartozas, gazdasagi érdekek és a 20. szazad lokalis torténelmi eseményei. A kiilsd
tényezOk mellett pedig az allomanyt alkotd személyek sokasagaban is eltérés figyelhetd meg.
A kiilonbség az egyes munkavallaléi csoportok munkakornyezetében, céljaiban és feladataiban,
értékrendjében és tarsadalmi szerepében is megjelenik. A katonak a gazdasagi nyereség
elérésével szemben, a haza védelmét szolgéaljak. A katonai értékrend a szolgalat, a
kotelességtudat, a hazaszeretet, az Onfeldldozds és a csapatmunka koré épiil. A katonak
munkdjanak célja nem az egyéni elonyok megszerzése, hanem a k6zjo, az allam és a tarsadalom
védelme. Katonai eskiijilkkel a katonak wvallaljdk a parancsok végrehajtasat, az ala- és

folérendeltségi viszonyok, vagyis a hierarchikus struktira elfogadasat. A koriilmény és

1 Tustanovski, E., Peji¢ Bach, M., & Vrankié¢, I. (2015). Testing the sustainability of the Croatian military forces:
A system dynamics approach. Croatian operational research review, 6(1), 55-70.



értékkiilonbségek azt is jelentik, hogy a civil szektor képviselditdl eltérd a potencialis allomany

hozzaallasa, prioritasa, igy pedig a motivalasara alkalmazhat6 eszk6zok is.

Példaként emlithetd, hogy az Egyesiilt Allamokban és a fejlettebb orszagokban az 1980-as
évektol gyorsuld gazdasagi fejlodés, mely 6sztonzéen hatott agazat szerte a vallalatfejlesztésre.
Ez az oktatasi rendszer nyujtotta boviilo lehetdségekkel is egylitt jart. A fiatalok szdmara
konnyebben elérhetoveé valt szamos, tanulmanyokhoz kotott szakma. A gazdasagi fellendiilés,
az oktatds ¢és karrierlehetoségek szélesedd palettija azonban a haderd munkaerdpiaci
helyzetének hanyatlasat idézte eld. A teljes mértékben O6nkéntesekre tamaszkodd amerikai
haderd képtelen volt felvenni a versenyt a maganszektor nyujtotta lehetéségekkel. Allomanya
utanpotlasanak biztositasara az amerikai haderd a civil szektor megoldasaira tamaszkodott,
figyelmen kiviil hagyva az eldz6 bekezdésben mar emlitett kornyezeti ¢€s értékrendi
kiilonbségeket. A ,,légy mindaz, ami lehetsz” szlogen mellett az arculatvaltds a kaland és
onmegvaldsitas hivoszavak hasznalatat jelentette.? A kisérlet figyelmen kiviil hagyta a katonai
értekeket és elhatarolodott a szervezeti realitdstol. Nem csoda tehat, hogy az iires helyek

feltoltése sikertelennek bizonyult.

Az eldbbi példan tul a téma aktualitasat €s univerzalitdsat tamasztja ala, hogy a haza
szolgalatanak és a katonai palya valasztdsdnak kérdésére a 21. szdzadban is szamos NATO
tagorszagban keresik a valaszt a kutatok. Példa erre a svéd haderé 2010-2018-ig tart6 iddszaka,
amikor a bipolaris vildgrend felbomlasaval a haderd utanpotldsanak szervezését onkéntes
alapokra helyezték. A svéd haderé az amerikai mintahoz hasonloan felszines megoldasokat
alkalmazott. Szemléletmdd valtassal igyekeztek a korabbi értékeket Uy kontosbe bujtatva a
megfeleld célcsoportot megszolitani. Egyes szerzok (lasd példaul: Bickstorm, 2019-es® vagy
Osterberg és munkatarsai, 2020-as munkdja*) azonban a megoldist nem a feliiletes
atkeretezésben lattadk. A tarsadalmi valtozasok és katonai palya kapcsolatat és az erre valo

érdemi reflexiot szorgalmaztik. Mas szerzdk (lasd példaul: Strand 2022-es® és 2023-as®

2 Zichermann, G. (2013). Gamification az iizleti jatékok forradalmasitasa. Jatékositdas a piaci verseny lekiizdésére.
Miskolc: Z-Press Kiadd Kft. 119-121.

3 Bickstrom, P. (2019). Are Economic Upturns Bad for Military Recruitment? A Study on Swedish Regional Data
2011-2015. Defence and Peace Economics, 30(7), 813-829.

4 Osterberg J., Nilsson J., Hellum N. (2020). The motivation to serve in the military among Swedish and Norwegian
soldiers: A comparative study. Journal of Defense Resources Management, 11(1), 30—42.

5 Strand, S. (2022). The birth of the enterprising soldier: governing military recruitment and retention in post-Cold
War Sweden. Scandinavian Journal of History, 47(2), 225-247.
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/03468755.2021.1997797

6 Strand, S. (2023). The Reactivation and Reimagination of Military Conscription in Sweden. Armed Forces &
Society

https://journals.sagepub.com/d0i/10.1177/0095327X231164740



https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/03468755.2021.1997797
https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/0095327X231164740

munkai) a civil szektor ligyfélkozpontl szemlélete €s katonai palya kapcsolatanak tisztdzasaban
gondolkodtak. Ez utébbi megoldds a szemléletmod valtas részeként a célcsoport pontosabb

definialasat, a képesség alapu toborzast és a személyiségbeli illeszkedést is tartalmazta.

Az 1990-es évektdl kezd6do idészakban, a NATO-ban és a Kozép-Kelet-eurdpai orszagokban,
koztiik Magyarorszagon is jelentds katonai szemléletmodbeli és biztonsagpolitikai valtozasok
zajlottak, amelyek a regiondlis biztonsagpolitika mellett a fegyveres erdk fejlodésére is hatast
gyakoroltak. A hideghabort végével a NATO ¢és a Varsoi Szerzddés szembenallasa megsziint,
igy a katonai €s biztonsagpolitikai stratégia is jelentOs atalakuldson ment keresztiil. A NATO
szemléletmodja fokozatosan az jabb biztonsagi kihivasokra tolodott, amelyek a hagyomanyos
katonai fenyegetéseken kiviil mas tipusi veszélyekre is kiterjedtek. Hangsulyossa valt a
kollektiv védelem mellett a valsagkezelés és konfliktusmegeldzés, a reakcididd csokkentése €s
mobilitds novelése, a haderd technikai modernizécidja. Magyarorszag az ezredfordulot
megeldzé évtizedben nyugati orientdcioja miatt érdekelté valt a felzarkozasban és ezzel
egyidejiileg a valtozasok lekdvetésében. Magyarorszag részesévé valt az 10j, atalakulod védelmi
struktardknak. Az orszag 1999-es NATO csatlakozésa eldtt, majd azt kdvetden is jelentds
katonai reformokat hajtottak végre. Ezek kozéppontjdban a NATO szabvanyokhoz vald
igazodas allt. Feladatként jelent meg a fegyveres erd modernizaladsa és az interoperabilitas
javitasa a tobbi NATO tagallammal. Ezek részeként az egykori szovjet tipusu fegyverzetet
fokozatosan nyugati tipust technologidra cserélték, kiemelt figyelmet forditottak a specidlis
miiveleti erdk kialakitasdra, misszios szerepvallalasokat tettek és torekedtek adaptalodni a
kibertér, valamint a terrorizmus okozta kihivasokhoz. A valtozasok és atalakitasok soran
azonban tobb esetben az egyik, ha nem a legfontosabb tényezdt szem eldl tévesztették: a
szervezetet alkotdo embereket. Az atalakitdsok megtorték a szervezetet, bizonytalansagot keltve
az 4llomany tagjaiban. A kezeletlen konfliktusok romboldan hatottak a moralra és a szervezeti
kultira elemeire. A katonai palya a szervezet tagjai szdmadra is vesztett vonzerejébol. A
gazdasagi novekedéssel megnyild 1) lehetOségek, a tarsadalmi (generacios) valtozasok €s a

szervezeten beliili bizonytalansag egyarant hozzajarult a jelenkori kihivasok megjelenéséhez.

A kihivasok megvalaszolasa €és kezelése nem csak a Magyar Honvédség szdmadra jelent
évtizedeken atnyulé problémat. Tobben a keleti térségben (lasd: Gruzia 2008 vagy példaul a
2014-es ukrajnai események) zajlo fegyveres konfliktusok és az dnkéntes jelentkezdk alacsony
szdma miatt a sorkatonai szolgalat visszavezetését szorgalmaztak. A kezdeményezés egyébként
nem csak Eurdpa keleti felére igaz. Példaként ismét emlithetd a svéd haderd, ahol a nem egészen

egy évtizedes onkéntességbdl és a biztonsagpolitikai kérnyezet valtozasabol fakado kihivasok



kezelését a sorkatonai szolgalat visszavezetésében és kiterjesztésében lattdk. Ez azonban
kiegésziilt a védelmi koltségvetés novelésével €s a haderd, mint munkaltatd presztizsének

tudatos épitésével.’

Magyarorszag esetében, hasonléan a svéd példahoz, a sorkatonai szolgalat felfiiggesztése
tekinthetd mérfoldkének. Ekkor jelent meg a Magyar Honvédség, mint munkaltatdé a magyar
munkaerdpiaci versenyben. A 2004-es utolso, sorkatonai allomanyhoz tartoz6 személyek
leszerelésével® valt nyilvanvalova: a fegyveres erdre 1ij, piacképes szemléletet tiikrozo
perspektivabol sziikséges tekinteni. A Magyar Honvédség 2008-2017-es iddszakra vonatkozé
humanstratégiaja alapjan megallapithatd: az 6nkéntes alapti haderdre torténd attérés alapjaiban
véltoztatta meg a miikddési jellemzoket és hatdrozta meg a kijeldlt idészakra vonatkozo
stratégiai 1épések felépitését.”® A svéd hader6hoz hasonléan az utanpétlas kérdése, a katonai
palya vonzova tétele, a megfeleld célcsoport megtaldldsa és megszdlitdsa, valamint az 1j

belépék megtartasa kiemelt jelentdségtivé valt. 1

A fentieket a jogszabalyi hattérben tortént modositasok is példazzak, melyekben a Magyar
Honvédség is reflektalt a munkaerdpiaci valtozasokra. Példa erre a szervezet humanerdforras
gazdalkodasa szempontjabdl is jelentds valtozas, amelyet a 2011. évi CXIII. torvényt hatalyon
kiviil helyezése és a 2021. évi CXL. torvény megalkotasa jelentett. Az ijabb tortvény stratégiai
szintre emelte a honvédelmi nevelést, a felsGoktatas keretében atadhatd honvédelmi
ismereteket, a honvédelmi tudatossdg fejlesztd programokat és a honvédelem fejlesztését

szolgalé kutatisokat és fejlesztéseket.!!

Kormanyzati érdekként jelent meg a honvédelmi
nevelés, amely a honvédelmi tudatossag erdsitésérdl kivant gondoskodni. Emellett pedig a
tudomanyos kutatds 0sztonzését is ide sorolta a torvény, tekintettel arra, hogy a kutatasok a

honvédelmi érdekek érvényesitését és védelmét segithetik. 12

7 Strand, S. (2023). The Reactivation and Reimagination of Military Conscription in Sweden. Armed Forces &
Society

https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/0095327X231164740

821/2004. (VIII. 21.) HM rendelet: A 2004. évi sorallomanyvaltas végrehajtasanak rendjérél sz616 16/2004. (V1.
29.) HM rendelet modositasarol. Magyar Kozlony, 2004 augusztus 21., 118. szam, pp. 10257.

953/2008. (HK 12.) HM utasitas ,,a Magyar Honvédség humdnstratégidja (2008—-2017)” kiad4sarol melléklete: A
Magyar Honvédség Humanstratégiaja (2008—2017). Magyar KozI6ny. https://njt.hu/jogszabaly/2008-53-B0-15
megtekintve: 2023.08.12.

10 Jobbagy Z. (2015). Biztonsagpolitika, haderéreformok. A humaneréforras-gazdélkodas katonai életpalyaval
osszefiiggd kérdései. Hadtudomany: Elektronikus kiilonszam. Konferenciakétet - 1. panel: Eletpalya modellek,
karrier utak, attitidok, az egészség, mint versenyelény, generaciok lehetéségei a munka vilagaban. 30-40.
https://www.mhtt.eu/hadtudomany/2015/2015_elektronikus_kulonszam/6_JOBBAGY_ZOLTAN.pdf
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Bar latszolag a megoldasok hasonloak a példaként emlitett svéd, amerikai és a magyar haderd
esetében, mar a dolgozat elején fontosnak tartom kiemelni a f6bb kiilonbségeket is. Az eltérések
figyelembevétele nélkiil ugyanis konnyen szem eldl téveszthetjiilk a kihivasok masik két
meghataroz6 tényezdjét: a tarsadalmat €s a potencialis allomanyt alkotd elemet, az embert.
Fobb kiilonbségnek tekinthetd, hogy az amerikai vagy akdr a svéd politikai vezetés is
kiilonbozden értékelte a globalizacio hatasat és értékrend formalo szerepét. Mind a két haderd
sajat tarsadalmanak jellegzetességei mentén igyekezett megtaldlni a szamukra kedvezo valaszt.
Kiilonbségnek tekinthetd tovabba a torténelmi mult, amelynek része a katonai hivatas
tarsadalmi presztizsének alakuldsa. Mind a két nemzetkozi példaban a katonai ¢letpalya hossza
adhat kitekintést. Az amerikai €s svéd haderdk esetében is a leszolgalt id6 utan segitséget és
lehetdséget kapnak a katondk a civil életbe torténé visszailleszkedésbe.'®* A magyar fegyveres
erd ezzel szemben mas tipusu intézkedéseket hozott az elmult évtizedekben. Ilyen lehet a
kedvezményes nyugdijkorhatar valtoztatasa, vagy akar az utobbi évek fiatalitast célzo
elbocsatasi hulldma.'* Az egymasnak ellentmondé intézkedések (még évek elteltével is) az
allomany bizonytalansagat, elégedetlenségét novelték. Nem is beszélve arrol, hogy a 2023-as

t15

rendeletet azdta egy Gjabb kormanyrendelet™ hatalyon kiviil helyezte.

A roviden példaként bemutatott kiilonbségek ramutatnak: a kiilonb6z6 tarsadalmak hader6i
azonos gyokert és arci kihivasokkal néznek szembe, azonban univerzalisan alkalmazhato
véalasz nem adhat6. Sziikséges az adott tdrsadalom sajatossagait és a globalizaci6 tarsadalom
alkotdelemére, az emberre gyakorolt hatdsdval szdmolni. Ez a hatés a technologia fejlédésével
folyamatosan ujabb generacios jegyekkel gazdagitja a felndvekvé nemzedékek tagjait. Ezzel
egyidében pedig olyan értékek szorulnak hattérbe, amelyek akar szdzadokon &t stabilnak
bizonyulhattak. A fegyveres er6k szempontjabol az egyén értékvaltozasa kulcsfontossagl. A
generacios ¢és a klasszikus katonai értékek kozotti hasadék egyre szélesebbé valik, ami az
utanpodtlas biztositasat is befolydsolja. A haderdk esetében érdemes lehet ennek ismeretében
vizsgalni a klasszikus katonai értékeket és ha sziikséges, rugalmasan kezelni azokat, amelyek

tobbé nem a 21. szazadi globalis és lokalis biztonsagi kihivasokra és ezzel egyidejiileg a modern

3 Az Egyesiilt Allamokban lasd példaul: JROTC és ROTC program, amelyben szamos, mar leszerelt veterant
foglalkoztatnak.

https://www.usnews.com/education/best-colleges/what-rotc-programs-are-and-how-they-work megtekintve:
2024.02.09.

14.8/2023. (1. 17.) Korm. rendelet a honvédek jogallasarol szo6l6 2012. évi CCV. torvény hatalya ala tartozokra
vonatkoz6 egyes veszélyhelyzeti intézkedésekrol

15 171/2024. (VI. 29.) Korm. rendelet a honvédek jogallasardl szol6 2012. évi CCV. torvény hatalya ala
tartozokra vonatkozé egyes veszélyhelyzeti intézkedésekrdl szold 8/2023. (1. 17.) Korm. rendelet hatdlyon kiviil
helyezésérol
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kor tarsadalmara reflektalnak. A szervezeti megujulds, ami nem pusztan az atstrukturalasban
mertl ki, a tarsadalom ¢és fegyveres erd kapcsolatat is erdsitheti. Az iit6képes, modern haderd
képe kedvezden hathat a tdrsadalmi megitélésre. Ez pedig az dnkéntes katonai palyavalasztok

csoportjanak boviiléséhez is vezethet.

Az értékek frissitése a katonai szocializacidt is tamogathatja. A valosagra reflektalo értékek
konnyen érthetdvé valnak, igy az 0j belépdk is gyorsabban internalizalhatjak azokat. Az értékek
megértése, elfogaddsa a szervezeti polgarra valas alapkove, amely kihat a motivaciora, a
feladatvégrehajtas mindségére ¢és az elkotelezOdésre is. Ellenkezd esetben, az
athidalhatatlannak 14tsz6 érték és preferencia kiillonbségek miatt a fegyveres erd meg sem
jelenik, mint alternativa a fiatal munkakeres6k oldalan. Olyan nemzetk6zi vagy hazai
lehetdségeket fognak mérlegelni, amelyek jelolt-centrikusan az 0j generacidk preferenciait
szolgaljak ki a hatékony munkavégzés érdekében. Felmeriilhet a kérdés, hogy vajon a fegyveres
erének és a versenyszféranak ugyan az lehet-e a munkavallaloi célcsoportja. A két csoport, még
ha nem is azonos, atfedéseket tartalmaz. Ide tartozhatnak a specialis készségeket, képességeket

vagy akar mar meglevd szakismeretet és gyakorlatot birtokld személyek.

Osszességében tehat elmondhato, hogy a fegyveres erdk kihivasai nem pusztan technikai és
biztonsagpolitikai kérdéseket Olelnek fel. A kihivasok egy része tarsadalmi eredetli. A
tarsadalmi eredetii kihivasokat pedig tobb haderd esetében, ideértve a Magyar Honvédséget is,
évtizedes meghitsult megoldasi kisérletek sokasidga terheli. A kdzelmultban meghozott
dontések (példaul: a szervezeti korfa fiatalitdsara tett kisérlet) hazankban a korabbinal is
hangsulyosabbd tette a megszolitani €s bevonzani kivant célcsoport specifikaldsat, tovabba az
uj belépdk sikeres integralasat. A katonai szocializacidé kiemelt eleme a haderd tagjava
valasnak. Korunkban ez specidlis a kérdés. Egyrészt valtoztak a munkavallaléi preferencidk,
igy az allampolgarok korabbi szocializacios tapasztalatai jelentdsen eltérnek a haderd 4ltal
elvarttol. Masrészt vizsgélni sziikséges a modern tarsadalom hozzadllasat a hadseregekhez,
habortkhoz. A tarsadalmi kornyezet valtozasai miatt sajatos kihivasai vannak a haderdknek,

amelyekre a szervezet merevsége miatt nehezen tud reflektalni.

1.2. AZ ERTEKEZES FELEPITESE

A dolgozat szerkezeti felépitésénél az Nemzeti Kozszolgalati Egyetem hatalyos Doktori
Szabalyzatanak el6irasait vettem figyelembe. Kutatdisomban az ismertetett szempontok mentén

a szervezeti szocializacioval, vagyis a szervezetbe 1épés és a szervezeti polgarra valas



folyamataval foglalkozom. Az altalanos szervezetpszichologiai elméletek és kutatasi
eredmények vilagabol indulva egy 1j, a korabbi eredményekre épitd szervezeti szocializacios
megkozelitést alkotok. Ezt kovetéen a haderdt érintd valtozasokat vizsgalom, amelyeket
részletesen az 1990-es évektdl tekintek at. A valtozasok fokuszédban a személyiigyi
intézkedések allnak, amelyeket a korabeli tarsadalmi folyamatok és munkaerdpiaci viszonyok
fényében elemzek. A megkozelitéleg harom évtizedes intervallum feldolgozésa sordn feltarom
a jelenkori kihivasok kezdeti okait. A civil és katonai kutatdsok alapjan pedig megoldasi
javaslatokat teszek és igazolom, hogy az altalam kinalt Gj megkozelités alkalmas a jelenkori

kihivasok kezelésére.

A dolgozat felépitése is ezt az ivet tiikkrozi. A bevezetd rész tartalmazza a témavalasztds
indoklasat és aktualitasat, valamint a kutatasi probléma megfogalmazasat. A bevezeté rész
kiilon alfejezetben tartalmazza a kutatdsi problémakra reflektaldé hipotéziseket, a kutatasi
célokat, a valasztott modszertant, a kutatas korlatait és rovid kitekintésként a jovébeni kutatési

lehetdségeket is.

A masodik fejezet a szervezeti szocializacié fogalmét és nemzetkodzi szakirodalmi kanonban
elfoglalt helyét mutatja be. A pontos fogalomhasznalat érdekében a fejezet tartalmazza a
szervezeti szocializaciohoz kapcsolodo szakkifejezések értelmezését és tisztazasat. Emellett
ebben a részben fogalmi szinten sszehasonlitom és lehatarolom a teriileten hasznalt terminus
technikusokat. Itt kap helyet a katonai szocializacié fogalmi értelmezése is, tovabba a katonai

szocializacid és szervezeti szocializacid fogalma kozotti kapcsolat kibontasa.

A harmadik fejezetben vizsgalom, hogy 1étezik-e olyan szervezeti szocializacios modell, amely
alkalmas az integracio teljes folyamatanak lekovetésére. Ehhez bemutatom azokat a nemzetkozi
szervezeti szocializacids elméleteket, amelyeket megkozelitleg a 20. szdzad kozepétdl
alkottak meg a kutatok a munkaerdpiaci valtozasok okozta kihivasok megértésére. Ehhez 0j,
sajat rendszerezést alkottam meg. Fontosnak tartottam megjeleniteni a karriervalasztas
szakaszat, hiszen napjainkban stratégiai cél a katonai hivatds, mint alternativa megjelenitése a
palyavalasztas el6tt 4116 személyek korében is. A palyavalasztasi elméletek igy hozzajarulnak
az utanpotlas biztositdsdhoz tartozo egyik jelentds szegmens megértéséhez. Ezt kdvetden a
szervezeti szocializacido klasszikus elméleteinek nevezett csoportban azokat az altalanos
érvényl, empirikus kutatdson alapuld elméleteket mutatom be, amelyek meghataroztak
napjaink beillesztésrél valo gondolkodasat. A fejezet negyedik szegmense a modern, 1990-es

évektdl datalt eredményeket tartalmazza. Ezek a kutatasok specifikusak, a szervezetbe illesztés



elemeit mélységében, de a folyamatot egészében nem vizsgaljdk. Ezekre épiil az 6todik
alegység, amely sajat modellalkotd tevékenységem eredménye. Az integrativ modell az
évtizedes kutatdsok eredményeire €piild 1j alternativa, amely kontextusédban kezeli a szervezeti
szocializacid szakaszait, beavatkozasi és visszamérési pontokat hataroz meg, lehetévé téve a

beillesztés stratégiai és operativ szintli tervezését is.

A negyedik fejezetben bemutatom a haderében 1990-es évektdl datalt szemléletmodvaltasat
kovetd intézkedések szervezetre, ezen beliil is a személyi allomanyra gyakorolt hatasait. Az
intézkedéseket szakirodalmi példakkal alatdmasztva szakaszolom és Osszevetem a tarsadalmi,
generacios ¢s munkaerdpiaci valtozasokkal. Feltarom ¢és ismertetem tovabba azokat a

kihivasokat, amelyek napjaink 21. szdzadi haderejét is érintik.

Az otodik fejezetben javaslatot teszek a feltart kihivasok megoldasara. Eszkozoket és
modszereket mutatok be, amelyek igazoltam alkalmazhatok egyes problémdk hatékony
kezelésére. A fejezet az integrativ modell szakaszai mentén 4tfogd megoldast kinal, amely
egészében, de akar egyes elemeiben is alkalmazhat6 a haderdben mind stratégiai, mind operativ
szinten. Az integrativ modell nyujtotta lehetdségekkel, tovabba az ehhez kapcsolt modszertani
elemekkel alternativ megoldasi javaslatot kindlok a szervezeti integracié és katonai

szocializacio eszkoztaranak modernizalasara.

1.3. AKUTATASI PROBLEMA MEGHATAROZASA

A hader6é személyi utdnpodtlasanak kérdése, épp gy, mint a katonai szocializacid tobb
évezredes multra visszatekintd kérdés. A haderd tagjava valasanak 1utja a katonai szocializacids
folyamat, amely kapcsan az elmult években kihivasokkal szembesiiltek a fegyveres erdk. A
globalizaci6 tarsadalmi és egyénformald hatasa a munkavallaloi preferencidkra is rinyomta a
bélyegét. Ennek koszonhetden, ahogy az el6zd alfejezetben is kitértem ra, az allampolgarok
szocializacios tapasztalatai eltérnek a hader6 altal elvartaktol. Fontos tovabba kiemelni, hogy a

katonava valas folyamatanak része a tarsadalom hozzéaallasa a hadseregekhez, hdborukhoz.

A fentieken tal a témavalasztas indoklasa is tartalmazott olyan elemeket, amelyek eldvetitették
jelen dolgozat problémafelvetését és azokat a kutatasi kérdéseket, amelyek megvalaszolasara
munkdm tovabbi fejezeteiben torekszem. A kutatdsi probléma meghatarozasanal, a

szakirodalom feltarasa és elemzése alapjan az alabbi kutatasi kérdéseket tettem fel.



Tekintettel a folyamatosan valtoz6 kornyezetre és az uj tipust ingerekre, olyan, a kordbbi
generaciok szamara ismeretlen hatdsok érték a felnovekvo fiatalokat, amelyek ezen személyek
tarsadalmi és munkaerdpiaci viselkedését is meghatarozzak. A korabbi tapasztalatoktol eltérden
az 1j tipusu munkaerdt egyre kevésbé lehet az évtizedeken at miikddtetett modellekkel
megszolitani €s integralni. A szervezeteknek a napi miikddéshez sziikséges 1étszam biztositasa
érdekében reflektalnia sziikséges a célcsoport preferencidira. Ez azonban minden szervezet

esetében flexibilitast igényel.

l. A szakirodalomban mar Iétez6 modellek alkalmazhatok-e a 21. széazadi
munkaerdpiaci helyzetében? A korabbi kutatdsokra tdmaszkodva van-e mar 1étezo,
gyakorlatban alkalmazhat6 eljaras, amely lekdveti az egész szocializacios

folyamatot napjaink munkaerdpiaci viszonyai mellett?

A munkaltatoi oldalon a rugalmassag, amely a munkaerd igényeihez, tovabba a munkaerdpiaci
trendekhez valo alkalmazkodashoz elengedhetetlen, egyes biirokratikus, hierarchizalt és
egyvonalas szervezetek miikodésmodjatol idegen. Annak modja, hogy a 21. szazad
munkavallal6ja és ezen szervezetek preferencidi és érdekei kozeledjenek, 0j szemléletmoddra és

1j mddszerek kidolgozasara lehet sziikség.

Il. Rendelkezésre all-e a merev, hierarchikus szervezeti struktirak szamara olyan
modell, amely a szervezet sajatossagai mellett lekdveti a munkaerdpiaci

valtozasokbol fakadod kihivasokat?

A katonai szocializaciorol vald gondolkodéas évezredes multra tekint vissza. Napjainkra
azonban a folyamat modernizalasra szorul, annak érdekében, hogy a mai fiatalok szamara is
érthetdve és integralhatova valjanak a haderd értékei, alapvetd céljai és szabalyai. Problémaként
jelenik meg az a latszolagos ambivalencia, hogy a torténelmi multra épiild érték és
szabalyrendszert hogyan lehet 0j, a 21. szdzad munkavallaloi preferencidihoz illeszkedé modon
atadni. Erdemes azonban mar itt kiemelni, hogy a szervezetek &se a haderd. Ahogy a torténelmi
korokban a civil szervezetek épitkeztek a haderd tapasztalatibol, ugy a haderd is felhasznalhatja

a fliggetlen kutatasi anyagokat, egyfajta oda-vissza tapasztalati tanulast téve elérhetové.

1. Ertelmezheté-e klasszikus értelemben a katonai szocializacio fogalma, folyamata és
eszkozkészlete a 21. szazad toborzasi célcsoportjara? Ha nem, akkor hogyan lehet

ezen valtoztatni?



Az Onkéntesség elvén szervezddd haderdk esetében a szervezet a munkaerdpiaci verseny
szerepldje. Az erfviszonyok azonban korantsem kiegyenlitettek. Tekintettel a haderdk specialis
szerepére ¢és feladatrendszerére, a szervezeti polgarsag jelentds aldozatot kivan meg a
munkavallaloktol. Ezzel szemben azonban a katonai szervezetek sok esetben mind juttatasi

csomagban, mind pedig munkakoriilmények tekintetében elmaradnak a tobbi piaci szerepl6tol.

IV.  Alkalmaz-¢ a hader6 olyan modern kutatasokra épiil6 modszereket, amelyek
megoldast jelentenek a szervezeti szocializacios kihivasokra? Ha alkalmaznak,
megjelennek-e ezek a toborzas, a beillesztés és a katonai szocializacio

folyamataban?

1.4. A KUTATASI TEMA VIZSGALATANAK HIPOTEZISEI

Jelen dolgozathoz végzett kutatdmunkaval az alabbi hipotéziseket kivanom igazolni.
Hipotézis 1:

a) A tobb évtizedre visszanyuld szervezeti szocializacios kutatasok tekintetében még nincs
olyan ismert modell, amely kontextusaban értelmezné a fébb szervezeti szocializacios

szakaszokat és kiilonbozo szervezetekre altalanosan illeszthetd lenne.

b) Egy atfogd, a szervezeti szocializacid szakaszait tartalmazo és folyamatat lekdvetd
modell a fegyveres erdk toborzasi, beillesztési és megtartdsi folyamatara is

alkalmazhat¢ fiiggetleniil att6l, hogy alapjaul civil mintan végzett kutatasok szolgalnak.

Hipotézis 2:

A tobb évtizedre visszanyuld katonai szocializacios kutatasok alapjan feltételezhetd, hogy a
haderének sziikséges olyan uj, atfogd szervezeti szocializacids modellt bevezetni, amely

generaciofiiggetlentil alkalmazhato a katonai szocializacio sikeres megvalositdsaban.

Hipotézis 3:

a) A 21. szazadi munkavallaok jegyeikbdl fakado preferenciai, kiilonds tekintettel az Y és

7Z nemzedékre, és a katonai szocializacid klasszikus kritériumrendszere kozotti



b)

kiilonbség az elmult évtizedekben fokozatosan mélyiilt, amely folyamat hatterében a
kohorsz élmények valtozasa all.

Feltételezhetd, hogy a 21. szazadi palyakezddk szdmara, kiemelten a kései Y és Z
generaciok tagjaira, kohorsz élményeik miatt mar nem alkalmazhatok a klasszikus

katonai szocializacidés modellek.

Hipotézis 4:

a)

b)

A modern hader6 esetében felmeriil szervezeti szocializacios kihivasok kezelésére
alkalmazhatok a civil szektor altal kidolgozott megoldasok, kiilonos tekintettel a vezetoi
szemlélet egyes elemeire €s modszereire, az integralast tdmogatd rendszerekre és a
folyamatos, adatalapti utankovetésre.

A munkaerdpiaci szemlélet integralasa mellett a sikeres katonai szocializacidhoz

szlikséges a klasszikus katonai értékek bizonyos szintli valtoztatasa is.

1.5. KUTATASI CELKITUZESEK

Kutatasom célja meghatarozni azokat a szervezeti szocializacids tényezoket,
amelyek vizsgalata elengedhetetlen az Uj belépdk integracios folyamatdnak
megértéséhez.

A tényezdk mentén célom feltarni azokat a pontokat, amelyek a szervezeti
szocializacid kimenetét tekintve kockazati tényezdt jelenthetnek. Kiilonos
tekintettel értend0 ez a folyamat azon elemeire, amelyekben a szervezeti és
munkakori  sajatossagok legkevésbé illeszkednek a 21. szdzad nyugati
tarsadalmainak értékrendjéhez.

Kutatasom a katonai szocializaciorol valé gondolkodast is formalja. Az elmult
évtizedek bdvelkednek a sikertelen kisérletekben, amelyek a katonai szocializacid
megujitasara irdanyultak. Célom, hogy a szervezeti szocializacié modern, integrativ
szemléletli értelmezése és szakaszolasa a haderd beillesztési folyamatara is
alkalmazhatova valjon.

A kutatds soran azokat az alternativakat tarom fel, amelyek segitségével athidalhato,
hosszu tdvon pedig feloldhatd a kohorsz élmények és a fegyveres erdk

feladatrendszerének kiilonbségébdl adodo fesziiltség.



V. Célkeént jelenik meg a sikeres integracidt célzo kozép €s hossza tavu stratégia
elemeinek bemutatasa. A javaslatok hozzajarulhatnak egy adaptiv szervezeti
szocializacids gyakorlat kialakitdsdhoz, csokkentve ezzel a belépést kovetden rovid
1d6n beliil lemorzsolodd személyek aranyat.

VI. Célom tovabba az altalanos katonai szocializacié modern értelmezése mellett a
Magyar Honvédség szamara is alternativat kindlni annak érdekében, hogy az orszag
integritasat és védelmét biztositd egyik legjelentésebb szervezet utanpoétlasat, a
tertilet vonatkoz6 kutatasaira tdmaszkodva, sajat munka- €s szervezetpszichologiai
ismeretemmel tamogassam. Az integracios stratégia diverzifikalasaval tamogatni és
kiegésziteni kivanom azt az utanpo6tlési stratégidt, amelyet a honvédelmi nevelés és
honvéd kadét program megalkotdsdval az elmult években stratégiai szinten
létrehoztak. Tekintettel arra, hogy a hivatdsos allomany utdnpoétlds nevelése
hosszadalmas, dolgozatomban alternativat kindlok azon személyek megszolitdsara

és szervezetbe illesztésére, akik munkaba allasa révidebb id6tavban mérheto.

1.6. KUTATASI MODSZEREK

A kutatastervezéshez a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem hatalyos Doktori Szabalyzatanak
elbirasait és az alabb idézett kutatismodszertani szakirodalmakat vettem figyelembe. A kutatas
hipotézisei vizsgalatara, valamint a kutatasi célok megvalosuldsa érdekében a kutatastervezés
¢s a megfeleld moddszertan kivalasztasa kulcsfontossagu. Az elméleti hattér alatamasztotta,
hogy egy Uj rendszerre, Uj szemléletre van sziikség. Ennek érdekében modellt alkottam,
amelyhez deduktiv kutatasi stratégiat alkalmaztam. Ezen tal az egyik fundamentalis kérdés,
hogy a kutatds alapkutatasnak vagy alkalmazott kutatdsnak mindsiil-e. A kutatasi
célkitlizésekben megfogalmazottak alapjan jelen kutatds az alapkutatasok tarhazat is
gazdagithatna. Azonban a pontos meghatarozashoz sziikséges az elérhetd forrasanyagokat is
figyelembe venni. Az elmult évtizedekben ugyanis szamos kutatas foglalkozott a szervezetbe
illesztés nehézségeivel, a katonai szocializaciés kihivasokkal és a megértést tamogato
hatarteriiletekkel. Az alapkutatasok kapcsan Lampek és Kives azt allitja, hogy f6 ismérviik az
alapvetd tudas és elméleti ismeretek eldallitdsara vald torekvés. Ennek érdekében az

informaciogyiijtés rendszerint az elméleti problémak megvalaszolasat célozza, amely



érdekében tapasztalati megfigyeléseket végeznek a kutatok.'® A kutatasom részben megfelel a
szerzOparos idézett kritériumanak. A felhaszndlt adatok tekintetében azonban a kutatas
tartalmaz elemeket az alkalmazott kutatas kritériumrendszerének részét képezo jegyekbdl is.
Egyrészt jelen dolgozat gyakorlati kérdések megvalaszolasara koncentral. Ennek kdszonhetden
pedig a kutatasi eredmények, a gyakorlatban is hasznalhatd megoldasok kidolgozasara is
alkalmasak lehetnek. Masrészt, jelen kutatds példazza Héra és Ligeti allitasat, akik szerint nem
mindig fedezhetd fel éles hatarvonal az alaptudomény és alkalmazott tudoméany kozott. Nem
csoda tehat, hogy akadnak olyan esetek, amikor kutatdsmodszertanban atfedések figyelhetok
meg az alapkutatasok €s az alkalmazott kutatasok soran hasznalt eszkozokben. Az atfedésnek
a szerzOparos szerint van relevancidja, hiszen példaul egy alkalmazott kutatds eredménye is
vezethet alapvetd elméleteket érintd ismeretekhez, szemléletvaltashoz. Emellett az
alapkutatasoknak is vannak olyan gyakorlati eredményei, amelyek kihathatnak a mdodszerek és
az ismeretek fejlédésére, valtozasara.” A dolgozat tehit inkabb alkalmazott kutatasnak
tekinthetd, azonban Héra ¢és Ligeti alapjan felhasznal elemeket az alapkutatas
keretrendszerébdl. Jelen munkdmban az alkalmazott kutatds Lampek ¢és Kives altal
meghatarozott alkategoriai®® koziil szummativ értékelést hasznalok. Dolgozatomban a
szakirodalmi hattér segitségével torekszem Osszefoglald itéletet alkotni a szervezeti
szocializacios folyamat pillanatnyi allapotarol, kiilonds tekintettel a haderdre. Tovabba
torekszem a jelenkori munkaerdpiaci sajatossagokbol eredd altalanos kihivasok
beazonositasara és olyan perspektivak bemutatdsara, amelyek hozzésegithetik a szervezetek
dontéshozoit sajat szocializacids folyamatuk feliilvizsgalatahoz, sziikség és igény szerint pedig

valtoztatasahoz.

A kutatas fobb célkitiizéseit tekintve a témat feltard jelleggel dolgoztam fel. A szervezeti
szocializacio folyamatarol tobb évtizedes, empirikus vizsgalatokat is szép szammal tartalmazo
szakirodalmi hattér all a rendelkezésre, amely egy része a haderdre is Kiterjed. Korabban ismert
nemzetkozi eredmények tobbségében az amerikai és lengyel haderdt értintd kutatasokbol
szarmaznak, de akadnak a mar emlitett svéd vagy a dolgozat tovabbi fejezeteiben bemutatdsra
keriild ausztral és izraeli eredmények is. Magyarorszdgon a kérdéssel a Zrinyi Miklos
Nemzetvédelmi Egyetem szakért6i, majd pedig a Nemzeti Kozszolgélati Egyetem szakértoi

foglalkoztak. Az anyagok tobbsége, amely a haderd integracios folyamatat taglalja, nagy

16 Lampek K., Horvathné Kives Zs. (2015). Altaldnos kutatismodszertani alapok. In.: Boncz 1. (ed.).
Kutatasmodszertani alapismeretek. Pécs: Pécsi Tudomanyegyetem Egészségtudomanyi Kar, 9-59.

" Heéra G., Ligeti Gy. (2014). Médszertan. Bevezetés a tarsadalmi jelenségek kutatdsdba. Budapest, Osiris Kiado,
2014. 44,

18 Lampek & Horvathné Kives (2015): i.m. 9-59.



altalanossagban a képzés, kiképzés, illetve a fegyelemsértések, devians viselkedések elemzése
oldalarol mutatta be a folyamatot. A képzés/kiképzés tobbségében magat az alapkiképzést
takarja. Ennek hossza és tartalma orszdgonként eltér. Emellett pedig a katonai szocializaciora
fokuszalnak, a ,,Hogyan neveljiink jo, a szervezetet értd és szervezethez illeszkedd katonakat?”’
kérdésre helyezik a hangsulyt. Fontos azonban, hogy a kiképzési periodus nem fedi le a
szervezeti szocializaci6 definicidja és az elméletek altal sugallt idétartamot. Ennek fényében a
folyamat teljeskort kutatasat, fobb szakaszainak meghatarozasat és kihivésait sem fedik le, igy
jelen dolgozat hianyp6tld 0sszegzést kinal és alapot teremt a tovabbi kutatdsok vagy akar
gyakorlati stratégidk ¢s akcidtervek kidolgozasara. A kiképzést kozponti elemnek tekintd
kutatasok mellett akadnak olyan tanulményok is, amelyek a toborzas nehézségeit €s a haderd,
mint szervezet altal kinalt lehetdségek kozotti kapesolatot targyaljak. Ezek a korabbi irodalmak
a szervezetbe illesztés eldszobdjaként jelennek meg, de egységes rendszerbe illesztésiik még
varat magara. Nem, vagy csak elvétve esik sz6 mindezeken til az utankdvetésrdl, valamint
azoknak a kritikus pontoknak az azonositasarol, amelyek nagymértékben meghatarozhatjak az
integracid sikerét, a bevalast. A generdcios sajatossagok és haderdbe torténd integracio
kapcsolatarél sem rendelkezik a szakma koherens és daltalanosan elfogadott alldsponttal.
Akadnak tanulméanyok, amelyek a kornyezet (példaul: internet hozzaférés, kényelmi
felszerelések elérhetdsége, tdpanyagforras mindségi elemei, stb.) és a szervezet vonzereje
kozotti Osszefiiggést vizsgaljak, szempontnak tekintve a munkaerépiaci human erdforrés
sajatossagait. Feltételezik, hogy a két tényezd kozott egylittjaras figyelheté meg, amely kihat a
szervezet megtarto erejére is. Ezen tanulményok azonban szintén széttartoak, integraciojuk egy

altalanos érvényii modellbe még varat magara.

Mindezek alapjan a mar ismertetett hipotézisek (lasd: 1.3. alfejezet) modszertani szempontbol

induktiv hipotézisalkotassal keriiltek kialakitasra. Az induktiv logika olyan tapasztalat vagy

crer

kovetkeztetések vonhatok le.®

Dolgozatomban a kutatds irdnya éppugy, mint az
eredménytermékek korabbi kutatasok tapasztalataibol és egyéb, a munkaerdpiacon
megfigyelhetd tendencidkbol taplalkoznak. A hipotézisek vizsgalata mellett célként jelenik
meg egy olyan integrativ modell kidolgozéasa, amely felhasznalhato a kutatési teriileten leirt

mintak vagy Osszefliggések magyarazatara. Tovabbi, jelen dolgozat keretein tilmutatd szandék,

1 Hunkar M. (2013). 4 kutatas médszertana. Gyakorlati jegyzet. Debrecen: Debreceni Egyetem, AGTC. 33.



hogy a jovOben egyes allitasai, részeredményei alapul szolgalhassanak a teriilet empirikus

kutatasara.

Az adatgyiijtés tekintetében a dolgozat a szekunder kutatdsi moédszerekre épit. A téma
sajatossagabol adododan a direkt adatgylijtés akadalyokba iitk6zott. Akadalynak mindsiilt
tobbek kozott a valds idejii adatok szenzitivitdsa, tovabba a szervezetszintli adatgylijtés
koriilményeinek kontrollalhatatlansaga®®. Ez utobbi, ha direkt adatgyiijtés tortént volna sem
engedett volna messzemend kovetkeztetéseket levonni a valaszok alapjan kapott
eredményekbdl, tekintettel a statisztikai értelemben vett torzitds mértékére és a hibazasi rata
meghatdrozhatatlansagara. Praktikus valasztasnak bizonyult tehat a szekunder adatok
hasznalata, amelyek elénye amellett, hogy hozzaférhetdk és hogy tobb esetben magarol az
adatgylijtés folyamatardl és a kapott eredmények felhaszndldsanak korlatairol is értesiil a
kutatd. Hatranyként emlitheté azonban, hogy amig a primer adatgyiijtés teljes mértékben a
meghatarozott valtozokra korlatozodik, addig a szekunder adatok felhasznaldsa nem fedi le a
kutatni kivant dimenziok mindegyikét. Emellett kritikai észrevételként jegyezte meg Héra €s
Ligeti szerzOparos, hogy az ilyen tipust adatok gyorsan elavulnak, valamint esetenként
hitelességiik is megkérddjelezhets.? Ez utobbi allitdsst munkam soran talan az egyik
legjelentdsebb szempontnak tekintettem. A kdvetkezokben bemutatasra keriilé elméletek és
vizsgalatok és eredmények kapcsan torekedtem minden esetben figyelembe venni a valasztott
vizsgalati helyzet és modszertan korlatait is. Az adatok forrdsat tekintve leginkabb kiilsd
adatbazisok (példaul: KSH) altal hozzaférhetdé adattdblakat, valamint korabbi empirikus
kutatasok szamadatait hasznaltam. Ennek oka, hogy a bels6 adatokhoz valo hozzaférés limitalt.
A személyi ligyekre vonatkozo adatokat a civil szektor szerepl6i is védik, nem csoda tehat,
hogy a kiilonb6z6 orszagok haderdi sem publikalnak naprakész és hiteles adatokat, amelyek a

civil tudomanyos kz8sség szamara is lehetdve teszik egyes jelenségek valos idejii vizsgalatat.

Fontos kitétel tovdbba, hogy a kutatdisom 1iddben behatarolt, az adatgylijtést 2024.
decemberében lezartam, igy a dolgozatban hivatkozott anyagok is ezen id6szakig tartalmaznak
szabalyozokat és kutatasi eredményeket. Emellett kutatdsom soran a sorkatonai szolgalatot,
ezzel pedig a sorozassal jaro, egyes vélemények szerint erdszakkal torténd szocializacids

folyamatot nem vizsgaltam. Ennek oka, hogy a Magyar Honvédség jelenleg dnkéntes alapon

2 A vizsgélati helyzet kontrolldlhatatlansdga ez esetben a valtozd, nem ellendrizhetd kornyezeti tényezdékre
vonatkozik. Sulyos modszertani hiba, olyan kutatast tervezni és eredményeit altalanos érvényiinek elfogadni, ahol
magéra a vizsgalati helyzetre ralatdsa sincs a kutatas vezetdnek. Az ilyen adatgyijtési technikék jelentésen
torzithatjak az eredményeket anélkiil, hogy érdemi informaci6é allna rendelkezésre a lehetséges hibazasi arany
mértékérol.

2L | ampek & Horvathné Kives (2015): i.m. 9-59.



varja a katonai hivatast valaszté személyeket. Kutatasommal a magyar fegyveres erd
beillesztését szeretném tdmogatni. Ennek érdekében a dolgozatban szdmos nemzetkdzi példat
is bemutatok, tovabba vizsgalom ezen gyakorlatok hazai felhasznalhatosagat. A jelen
biztonsagpolitikai kornyezet okan a haborts fenyegetettséggel azonban szamolni kell. igy a
kutatasomban egy-egy olyan haderdt példdja is megjelenik, amely a 21. szdzadban is
alkalmazza a sorkatonai szolgalat nyujtotta lehetdségeket. Ezek azonban marginalisak és a téma

tovabbi kutatasa javasolt.

1.7. A KUTATAS KORLATAI

A kutatas korlatai kozott részben a valasztott modszertan adta limiteket targyalom. Tekintettel
arra, hogy a direkt adatgylijtés szenzitiv informaciok feltardsat ¢és a publikum szaméara
nyilvanossa tételét is jelentené, szekunder adatforrasokat hasznaltam fel. Ahogy a modszertan
ismertetése soran is kiemeltem (lasd: 1.5. alfejezet), ezen adattipus esetében felmeriil6 egyik
leggyakrabban emlitett aggaly, hogy az adatok nem minden esetben naprakészek, valamint
gyljtésiik és elemzésiik elsddleges célja sem a mésodlagos felhaszndlod kutatasi kérdéseihez
illeszkedik. A dolgozatban ismertetett kovetkeztetések és eredmények kapcsdn tehat
torekedtem az adott részhez leginkabb illeszkedd kutatdsok adataira tdmaszkodni. Emellett
szamos ponton idéztem a valasztott adatokra vonatkozo kritikai észrevételeket a
szakirodalombol, valamint olyan kapcsolodd tanulmanyokat, amelyek a megismételhetséget
reprezentaljak. A szakirodalmi példak mellett egyes pontokon sajat észrevételeket és felmertiild
kérdéseket fogalmaztam meg az adott kutatasi eredmények hatterében meghuzodé modszertan
kapcsan. Célom ezekkel a szekunder adatforrasokbol szarmazo hibalehetdség csokkentése és a

tudomanyos igényt kielégitd objektivitds megtartasa volt.

A kutatas korlatjaként meriilhet még fel az észrevétel, hogy a szervezeti szocializaciot a
dolgozatban foglaltakon tGl szamos egyéb tényezé is befolyasolhatja. Ezek egy részét a
kovetkezd alfejezetben (lasd: 1.7. alfejezet) roviden ismertetem. Fontosnak tartom azonban
megjegyezni, hogy jelen dolgozatban nem allt mdédomban a teriiletet szélesebb kdrben
targyalni. Célom a folyamat altalanos, minden szervezetre illeszthetd keretrendszerének
kialakitdsa volt olyan klasszikusnak tekintett és jelenkori kutatdsi eredményekre alapozva,
amelyek meghatarozzak és formaljak a szakma képviseldinek teriiletrdl alkotott gondolkodasat.
A keretrendszer kialakitdsahoz integrativ megkdzelitést hasznaltam és Osszevetettem a
vonatkoz6 modelleket, kiemelve a k6zos pontokat. A modellek és kutatasok tobbsége a

szervezeti szocializacidos folyamat szereplire, valamint a jelen dolgozatban direkt



hatotényezOknek nevezett, kdzvetlen befolyasold tényezokre korlatozodik. Ennek fényében
magyarazhat6, miért jelenhet meg kevesebb szamszeriisithetd adat ezen valtozokkal
kapcsolatban. Kutatomunkdm soran azonban igyekeztem szélesebb kontextusba helyezni a
szervezeti szocializacié folyamatat és kotni tovabbi, relevans elméletcsoportokhoz. Ilyennek
tekintettem tobbek kozott a karriervalasztast és a munkaerdpiacon megjelend generacios
rétegzddést. E10bbi, hasonloan a szervezeti szocializdcidhoz, egy folyamat, amely eredménye
a palyavalasztasi dontés meghozatala (bovebben lasd: 3.1. alfejezet). A szervezeteknek erre a
folyamatra nincs vagy igen minimalis a hatdsa. Erdemes azonban ismerni legalabb elméleti
szinten, hogyan sziiletik meg a dontés. Egyrészt, a palyavalasztasi dontés és a
munkaszemélyiség kialakulasa kozotti kapcsolat vitathatatlan. Masrész a palyavalasztas egy
szakma kitanuldsan tal a vagyott életstilust is meghatarozhatja, sziikitve ezzel az egyén
preferencidihoz illeszkedd szervezetek szdmat. A szervezetbe 1€pést kovetden pedig kozvetett,
idében késleltetett hatast gyakorolhat az integracidra. Hasonldan a karriervalasztas kérdéséhez,
a generacids kiilonbségek sem tartoznak a szervezeti szocializacié sziik értelmezéséhez,
azonban szorosan kapcsolddnak a folyamathoz. Az 4j munkavallalokkal uj preferencidk és
elvarasok is tomegesen jelennek meg a munkaerépiacon. Ezek figyelmen kiviil hagyéasa
veszélyezteti a beillesztés folyamatat, kozvetve pedig a szervezet munkaerdpiaci versenyben
elfoglalt helyzetét. Megértésiik ezzel szemben tdmogathatja egy adaptivabb integracids

stratégia kidolgozasat és gyakorlatba iiltetését.

1.8. KITEKINTES ES JOVOBENI KUTATASI LEHETOSEGEK

A kutatds kapcsan azokat a pontokat is sziikséges roviden targyalni, amelyekre jelen
dolgozatban nem térek ki, de jovObeli kutatasuk és eredményeik hozzajarulhatnak a szervezeti
szocializacio teriiletének gazdagitasahoz. Emellett, bar ezt az 1.5. alfejezet is érintdlegesen
emliti, sziikségesnek tartom azoknak a limiteknek a tisztazéasat is, amelyek hatdssal lehetnek az

eredmények felhaszndlasara is.

A szervezeti szocializacid elméleti hattere €s kutatdsi eredményei harom tényezdt neveznek
meg, amelyek egymadssal interaktdlva alakitjak a folyamatot. Dolgozatomban ezt szervezeti
szocializacids triddnak nevezem. (bdvebben lasd: 3.4.2. alfejezet) Jelen munkamban a triad
elemeinek Osszekapcsolodasat és egymasra hatasat targyalom. Erdemes lehet azonban a

jovOben a triad alkotoelemeinek azon jegyeit is vizsgalni, amelyek maguknak az elemeknek a



kialakulasaban ¢s aktualis allapotuk fenntartasdban vagy éppen valtozasdban jatszanak
szerepet. Ezek a hattértényezok ugyanis az alkotoelemre valod hatdsuk révén indirekt modon
befolyasoljak a szervezeti szocializacid folyamatat is. A szakirodalom, kiilonos tekintettel a
személy és szervezet esetében szamos ilyen tényezot nevez meg. A személy esetében ilyenek

lehetnek:

I. a szervezeten kiviili, a szervezeti szocializacioval egy idében 1étez0 interperszonalis
kapcsolatok (példaul: csalad, kozeli hozzatartozok, baratok vagy akar a szervezeten
kiviili szakmai k6z0sség tagjai)

Il. az éltalanos szocializacids kdrnyezet és szociookonomiai hattér

I1l. maga a foglalkozasi és szakmai szocializacid, amely a szervezetbe 1épés elott megy

végbe.

Ezeket tobbek kozott a palyavalasztasi elméletek egy része is targyalja. Erdemes lenne azonban
vizsgalni, hogy a teljesség igénye nélkiil felsorolt tényezdk valds hattértényezdként vannak-e
jelen és ha igen, milyen mértékli befolydsold erdvel birhatnak a szervezeti szocializacid
folyamatéara. Emellett a jovobeni kutatdsok egyik fokusza lehet a tobbi indirekt hatotényezo

feltarasa is.

A szervezet esetében, hasonloan a fentiekben felsorolt személyt alakitod tényezO6khoz, indirekt

befolyasold hatéssal birhatnak:

IV. a gazdasagi tényezdk
V. aszervezet kiils6 partnerkapcsolatai, egytittmiikodései
VI. a munkaerdpiaci viszonyok (példaul: a szervezet munkaerdpiaci helyzete, a verseny

mértéke, a szervezet profilja, az aktuélisan elérhetd emberi er6forras sajatossagai).

A felsorolas azonban ez esetben sem teljes. Erdemes lehet a jovoben tovabbi kutatasokat
végezni, annak érdekében, hogy ezen tényezdk hatdsmechanizmusa igazoltta valjon. Valamint
hozzasegithet a teriilet mélyebb megértéséhez a szervezetet alakitd, ezzel pedig a szervezeti
szocializaciot indirekt modon befolyasolod tényezdket targyald, mar meglévd szakirodalmak

rendszerezése ¢és integrativ szemléletli keretrendszerbe illesztése.

A tridd harmadik elemét, a munkét viszonylag kevés kutatas tekinti 6nallo egységként. Ennek
részben az az oka, hogy szervezetbe dgyazottsaga vitathatatlan. Azonban az évtizedek kutatasi
eredményei alatt vilagossa valt, kiilonallo entitasként vald kezelése hozzajarulhat olyan

tényezok megértéséhez, amelyek koézvetlen hatast gyakorolnak szdmos folyamatra (tobbek



kozott a szervezeti szocializaciora is). Emellett az Edwards-i elkiilonités magyarazé erdvel is
bir bizonyos jelenségek értelmezésében (példaul: fluktuaci).?? Dolgozatomban magira az
elkiilonitésre kitérek (lasd példaul: 3.3.4. és 3.3.5. alfejezetek), azonban az egységet alakitod
tényezok listazasa és vizsgalata még varat magara. A palyaszocializacids elméletek, valamint a
szervezetfejlesztési folyamatokat taglald irodalmak alapjan megkdzelitéleg az alabbi tényezok

alakithatjak az entitdst:

VII. meghatarozo lehet maga a szakmai hattér, valamint a foglalkozasi kor, amelybe
a munka a szervezettdl fliggetleniil agyazodik

VIIIL. a szervezeti munkacsoport és az adott munkakorh6z kapcsolodo interperszonalis
halé

IX. a rendelkezésre all6 szervezeti erdforrasok

X. a munka hozzdadott értéke a szervezeti célok teljesiiléséhez.

A triad elemeinek részletesebb vizsgalata mellett jelen dolgozatban nem térek ki egyes orszagok
haderéinek specifikumaira és ezek rendszerezett Gsszehasonlitasara. Ennek oka, hogy ezen
adatok feldolgozasa jelentdsen bdvitené a kutatdsi témat, elmozditva a hangsulyt magardl a
szervezeti szocializacid altaldnos folyamatar6l, valamint a kapcsolédd kihivasok
részletezésérol. A jovoben azonban érdemes lehet vizsgalni és 6sszehasonlitani a 3.4. fejezetben

foglaltak alapjan egyes haderdk szervezeti szocializacios folyamatat.

Kapcsolodva az egyes orszagok atfogo elemzéséhez a Magyar Honvédség esetében is érdemes
lehet az allomany Osszetételét monitorozni és egyes mutatokkal dsszehasonlitani. A szervezeti
szocializacid tekintetében informativ lehet példaul az egyes allomanykategoridk képviseldit
jellemzé megtartdsi ardny vizsgalata (példaul: szerzddéshosszabbitdsokbol nyert
adatoksegitségével), a fluktuacios rata vizsgalata és Osszevetése (példaul: szerzddéses és
hivatasos allomany képviseldi kozotti eltérések detektalasa), vagy az alapkiképzés soran tdvozo

személyek aranyéanak vizsgalata dllomany-kategoriankénti bontasban.

2 Edwards, J. R. (1991). Person-job fit: A conceptual integration, literature review, and methodological critique.
In C. L. Cooper & I. T. Robertson (Eds.), International review of industrial and organizational psychology, John
Wiley & Sons, 283-357.



2. ALAPFOGALMAK TISZTAZASA: A SZERVEZETI
SZOCIALIZACIO FOGALMA ES HELYE A NEMZETKOZI
SZAKIRODALMI KANONBAN

A legtdbb szervezet érdeke, hogy a szamara megfelel6 munkaerdt megtaldlja és megtartsa.
Ennek elérésére programokat dolgoznak ki, amelyek a megfelel6 munkakoriilmények
létrehozasat és fenntartasat, tovabba a tamogatd munkahelyi 1égkor kialakitdsat célozzék. A
programok kidolgozasa sordn azonban nem csak a személyi dllomany preferencidinak és
sziikségleteinek teljesiilésére keresnek alternativakat. Ezen programok hozzéaadott értéke, hogy
segithetik a szervezet stratégiai céljainak elérésében jelentds karrierutak beazonositasat is.
Ahhoz azonban, hogy a szervezet szamara legelénydsebb programcsomag kidolgozasra
keriilhessen, eldszor a szervezeti célok és stratégiak vizsgalatara van sziikség. Ezt kdvetden
keriilhet sor az dllomény Osszetételének vizsgalatara. A vizsgalat alapjan meghatarozhato, hogy
a szervezet human kapacitdsdban milyen kompetencidkkal rendelkezik és melyek azok a
teriiletek, amelyek beavatkozast igényelnek.?® A szervezetfejlesztési céllal torténd

beavatkozasok a vizsgalati eredménytdl fiiggden jarhatnak:

- leépitéssel, amelyre akkor keriilhet sor, ha egy bizonyos képesség birtokldsa nem vagy
kis mértékben tamogatja a stratégiai célok elérését, fenntartdsa azonban jelentds
erOforrasokat emészt fel;

- atstrukturaldssal, amely célja lehet a kulcsfontossagl képességek (a szervezetfejlesztés
tekintetében: a rendelkezésre all6 emberi erdforras) atmozgatdsa a hatékonysag
novelése érdekében;

- munkaerd felvétellel, amely olyan személyek megszolitasara és felvételére iranyul, akik
a szervezet szdmara kulcsfontossagl képességekkel rendelkeznek azokon a teriileteken,
amelyek stratégiai jelentdséggel birnak, de fejlesztésre szorulnak;

- munkaerd megtartasat célz6 programok kidolgozéasaval, amely a szervezeti célok
szempontjabol kiemelkedd ismeretanyaggal, kompetencidkkal rendelkezd alloményt,

valamint a hianypotlo képességeket hozo 1j belépSk megtartasat célozzak.?

23 Matiscsakné Lizak M. (2012). Emberi eréforras gazdalkodds. CompLex Kiado Kft.

24 Juhasz 1., Matiscsdkné Lizdk M. (2013). Emberi erdforrds-gazdalkodas. Eger, Eszterhazy Karoly Féiskola:
Meédiainformatikai Kiadvanyok. 70-75.

https://mek.oszk.hu/14100/14112/pdf/14112.pdf letdltve: 2023.06.12.
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A szervezeti szocializaci6 és a folyamathoz kapcsolddé kihivasok szempontjabol ez utdbbi két

pontot vizsgalom.

2.1. A SZERVEZETI SZOCIALIZACIO FOGALMANAK ALAKULASA,
MEGHATAROZASA

A szervezeti szocializacid meghatarozasara szamos elméletalkoto tett kisérletet. Az értelmezés
tobbségében a fejlodéspszichologiai szocializacido fogalmabdl indult ki és Osszefliggott a
szocialis tanulaselméleti kutatdsokkal. Példa erre Buda értelmezése, aki a szocializaciot egy
interakcids folyamatként mutatta be, amely az egyén viselkedés modosulasaval jar. Célja a
kiilonbozo tarsas alrendszereknek valdo megfelelés. Eszkoze az egyén felé tdmasztott elvarasok
felismerése és teljesitése.?® Hurrelmann a Buda-féle aktiv értelmezéssel szemben az egyén
adottsagai mentén gondolkodott a jelenségrdl. Hasonloéan a bio-pszicho-szocialis modellhez,2°
Hurrelmann ugy vélte, a személy sajatos bioldgiai és pszichologiai adottsagokkal rendelkezik,
amelyek mentén kapcsolddni tud a tarsas kdrnyezethez. A szocializaciot pedig ugy értelmezte,
hogy az egyén az adottsagok alapjan €s hajlamai révén valik szocidlisan kompetens személlyé.
Sikeresnek tekinthetd a folyamat, ha az egyén képes hatékony cselekvésre a kdrnyezetében és
fenn tudja tartani a kialakitott statuszat.?’

szerepe hangsulyos, addig Hurrelmann esetében az egyéni képességekbdl fakado erdforras
mozgobsitas a viselkedés mintazat irdnyitasara. Kozos azonban, hogy mind a két esetben az
alkalmazkodds a cél, amely a kornyezet elvardsainak kielégitése révén valosulhat meg. Bagdy
szocializacionak tekintette azt a folyamatot, amely soran az egyén olyan tudasra, képességekre
tesz szert, amelyek alkalmassd teszik arra, hogy a tarsadalom tagjaként gyakorolja
¢lettevékenységeit. A folyamat soran az egyén megerdsodik attitlidjeiben, tudatositja meglévo
¢és kialakitja hidnyz6 kompetencidit. Az egyén megtanulja azokat a modokat, amelyek
segitségével a megfelel6 mértékli onismeretre tehet szert. Emellett megtanulja megismerni,
monitorozni a kdrnyezetét.?® A fejlédéspszichologiai fokusz mellett a szocialpszicholdgia is
atvette ¢és sajat targydhoz illesztette a folyamat értelmezését. Jonas és munkatarsai a
szocializaciot a tdarsadalomhoz és kulturahoz illeszkedés folyamataként hatdroztak meg.

Sikeresnek tekintették, ha az egyén elsajatitja azokat a viselkedési szabdlyokat, ismereteket,

%5 Buda B. (1986). 4 személyiség fejlédés és a nevelés szocialpszichologidja. Budapest: Nemzeti Tankdnyvkiadd
% Engel, G. L. (1977). The need for a new medical model: a challenge for biomedicine. Science, 196(4286), 129-
136.

2" Hurrelmann, K. (1988). Social structure and personality development: The individual as a productive processor
of reality. CUP Archive.

28 Bagdy E. (1994). Csalddi szocializdcié és személyiségzavarok. Budapest: Tankonyvkiado Intézet.



képességeket €s internalizalja azokat az értékeket, amelyek lehetové teszik, hogy a tarsadalom
teljes értékli tagjaként miikodjon.?® A szocializacié szocioldgiai értelmezése a tarsadalmi
beilleszkedés folyamatat hangsulyozza.®® A téméban sziiletett kritikai tanulmanyok érdeme
Somlai szerint, hogy tilmutatva a kulturalis antropologia eredményein, a figyelmet azokra a
torténeti hatteret meghatarozo jellegzetességekre és a hattérben meghuzodo hatalmi
viszonyokra iranyitjak, amelyek mentén a kulturdlis mintdzatok és tarsadalmi normak
datadédnak.®* ToarniczKy szerint a szocioldgiai elméletek tartalmuk alapjan a szocializaciot a
tarsadalmi diszkriminaciét megerdsitd mechanizmusként itélik meg. Azzal érvelt, hogy az
elméletek nem csak a beolvadast jelenitik meg, hanem fonakjuk vizsgalata sordn a szegregacio
és marginalizacié is megjelenik.*> Wrong bevezette a ,,tilszocializaltsag” fogalmat is. Felhivta
a figyelmet, hogy a funkcionalista értelemben vett teljes és sikeres szocializacid valojaban
abszolut asszimilaciot jelent. A folyamatban érintett egyének elvesztik személyes identitdsukat
¢s ahelyett, hogy a folyamat aktiv résztvevdjeként jelennének meg, a szocializaci6 targyava

valnak.3®

A szocializaci6 napjaink tarsadalomtudomanyaban haszndlt fogalma tehat épit az elébbiekben
ismertetett értelmezésekre, tovabba az életciklus-szocializacid, a szakmai szocializacid, a
totalis intézményekben vald szocializacid és a csoportszocializacid vizsgalata soran elért
kutatasi eredményekre.®* Felmeriil azonban a kérdés, hogy hogyan kapcsolodnak ezen
megkozelitések ¢€s kutatasi eredmények a munkavégzés kapcsan alkotott szocializacid
fogalmahoz. Tovabba mi késztette a kutatokat arra, hogy figyelmiiket az altalanos értelmezéstol
a munka-specifikus folyamat felé forditsak. Az els6 kérdésre valaszolva szakirodalmi példakkal
alatdmaszthatd, hogy a munkahoz leginkabb a fejlédés- és szocidlpszichologia értelmezése
illeszthetd, a fogalom tartalma mentén. A masodik kérdésfelvetés megvalaszolasara is
hasonldan boséges irodalom all rendelkezésre. Az indusztrialis szemlélettel végzett kutatasok
soran nyilvanvalova valt, hogy a gyermekkori szocializacié korantsem képes arra, hogy az

egyént az ¢€let minden helyzetére felkészitse. Ez a felismerés 0sztondzte egy uj, munka

29 Stroebe, W., Hewstone, M., Jonas, K. (2014). Einfihrung in die Sozialpsychologie. In: W. Stroebe, & M.
Hewstone (Eds.) Sozialpsychologie. Berlin: Springer. 1-28.

30 Lutfey, K., Mortimer, J. T. (2003). Development and socialization through the adult life course. In Handbook
of social psychology, Boston, MA: Springer Us. 183-202

3L Somlai, P. (1997). Szocializacié: a kulturdlis atorékités és a tarsadalmi beilleszkedés folyamata. Budapest:
Corvina Kiado.

32 Toarniczky, A. (2009). A szervezeti szocializacié — I. rész Mi az id6é és kontextus szerepe a szocializacids
folyamatban? Vezetéstudomdany-Budapest Management Review, 40(10), 16-28.

33 Wrong, D. H. (1963). The Oversocialized Conception of Man in Modern Sociology. In N. J. Smelser & W. T.
Smelser (Eds.), Personality and social systems. John Wiley & Sons, Inc. 68—79.

3 Toarniczky (2009): i.m. 16-28.



specifikus szemlélet kidolgozasat, amely soran a mar kidolgozott keretrendszer
atemelhetOségét is vizsgaltdk és alkalmazhatonak itélték. Mérei Ferenc megjegyezte ugyan,
hogy a munkaszocializacié gyermekkorban kezdddik®, azonban fontos hangsulyozni, hogy a
fejlédéspszichologiai értelemben vett szocializdcionak nem célja a specifikus helyzetekre
nevelés. A Mérei féle felvetés annyibol jelentds, hogy ravilagit a sziiloktdl latott, munkahoz
kapcsolodo viselkedésmintazatok, attitlidok és értékek szerepére. Mérei ugy vélte, hogy az
egyén munkahoz vald viszonyadban meghatdroz6 lehet az, ahogy sziilei sajat munkéjukat
lattattak. Példaul a munka lehet értékes, €lvezetes vagy mindossze a megélhetés sziilte sziikség
épp ugy, ahogy vonhat el idot és figyelmet a csaladtol vagy lehet a gyerekek szamaéra is
transzparens és érdeklédést keltd.®® Takacs ugy vélte, a tarsas rendszer felcserélhetd a
munkahellyel és a munkatarsakkal. Ebben az esetben a szocializacid tartalma megvaltozik,
leszlikiil. Minden olyan esetben, amely szereptanuldsra, szabalyok elsajatitasara, elvardsok
teljesitésére, kompetencidkra vonatkozik, a munkahoz kéthetd tartalmat sziikséges érteni.>’ A
munkapszicholdgia kutatdi €s elméletalkotoi kisebb nagyobb eltérésekkel e mentén értelmezik
a fogalmat. Toarniczky szerint a szervezeti szocializacid kutatasa viszonylag 1j, azonban
meglehetdsen sokszinii teriilet, amely 6tvozi a tarsadalomtudomanyok korabbi eredményeit.
Ennek koszonhetd a fogalom folyamatosan megujuléd értelmezése is.>® Nem csoda tehat, ha

egyes elméletalkotok mas-mas részeit emelik ki a folyamat értelmezésében.

Maanen és Schein a szervezetbe 1épést és az ezt kovetd rovid idoszakot vizsgaltak. A szervezeti
szocializacid a szerzOparos értelmezésében a munkahelyre torténd belépés kihivasait és az
adaptacio folyamatat jelenti.>® Ruiz és munkatarsai a készségek, magatartasformak és attitiidok
fejlodéseét tartottdk a korai szocializdcid meghatarozo jegyeinek. Sziilettek tovabba olyan
tanulmanyok, amelyek azt jartdk korbe, hogy hogyan megy végbe a szocializacids folyamat a
munka vilagaba 1épést kovetden (lasd példaul: Ibarra, 1999%%). Ezt az atmeneti idészakot
azonban napjainkban a szakmai szocializacio fogalma alatt targyaljuk. Megkozelitdleg a 2000-
es évek elejére tehetd egy szemléletmod valtas a munkéval kapcsolatos szocializacids

folyamatok értelmezésében. Ekkor kezdték elvélasztani és kiilon értelmezni az idében és

3 Mérei F., V. Binét A. (1975): Gyermeklélektan. Gondolat Kiado, Budapest

3 Mérei & V. Binét (1975): i.m.

37 Takécs 1. (2006). A munkahelyi szocializici6 és a munkahelyi beilleszkedés pszicholégiai tényezdi. Mészdaros
Aranka (szerk.): A munkahely szocidlpszichologiai jelenségvilaga I., Miskolc: Z-Press Kiado Kft. 296-315.

3 Toarniczky (2009): i.m. 16-28.

39 Van Maanen, J. E., Schein, E. H. (1977). Toward a theory of organizational socialization.
https://dspace.mit.edu/bitstream/handle/1721.1/1934/?sequence=1 megtekintve: 2022.05.16.

40 Ibarra, H. (1999). Provisional selves: Experimenting with image and identity in professional adaptation.
Administrative science quarterly, 44(4), 764-791.
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céljaban is kiilonbozé folyamatokat. Antalovics** és Cohen-Scali*? alapjan a szakirodalom
megkiilonbozteti a munkéhoz kapcsol6dd szocializacid két irdnyat. Elkiiloniti a munkara
torténd szocializaciot a munkavégzés soran végbemend szocializaciotol. A munkara torténd
szocializacid mindazoknak az attitidoknek, értékeknek és tudasnak az elsajatitasat takarja,
amelyeket az egyén a csaladban, a barati korben és az oktatasi kornyezetben sajatit el. A
fogalom a munkdba 1épés elbtti iddszak eseményeire irdnyul. Ezzel szemben a munkavégzés
soran torténd szocializacio takarja a Ruiz és Claes altal is vizsgalt atmeneti szakaszt. Ekkor
torténik a fiatal felndttek legfontosabb identitasvaltasa, amelyek az iskolabol a munkéba valo
atmenettel kovetkezik be.** Hall a szakaszt korai Kkarrierszakasznak (early career stage)
nevezte.** Toarniczky ide sorolta Maanen és Schein szerzéparos fogalomértelmezését is és
azzal érvelt, hogy az a szervezetbe 1épéssel (organizational entry) kapcsolatos folyamatot
takarja.*® Lutfey és Mortimer kilépett az id6 alapu értelmezési keretrendszerbdl. Ugy vélték a
munkahelyi szocializacié folytonos. Ezt a kontinuitdst fenntartjdk olyan események, mint
példaul a munkahelyvaltds, az athelyezés, a kikiildetés vagy az eldléptetés. A folyamat
intenzitasat hullaimzonak irta le a szerz8paros.*® Fontos azonban, hogy Mortimer munkahelyi
szocializaciordl beszélt, vagyis nem kiilonitette még el a munkéval kapcsolatos, de akar idoben,
akér céljaban eltérd folyamatokat. Ashforth és munkatarsai viszont mér kiilon tanulmanyoztak
a munkahelyi valtasokkal eldtérbe keriilé szocializaciot, elkiilonitve szakmai (occupational) és

szervezeti (organizational) szocializaciot.*’

A magyar szakirodalom ebbe a rendszerezésbe kapcsolddik be. Takacs szerint a munka
vildgaban értelmezhetd szocializacios folyamat Osszetett. Egyrészt elkiilonithetd a
munkaszocializacid, amely azt hatarozza meg, az egyén hogyan viselkedik a munkavégzés
kézben és hogyan all a munkdhoz. Masrészt a valasztott foglalkozéassal kapcsolatban is
szocializacids folyamat megy végbe. Ekkor tanulja meg az egyén, hogy az adott szakma

képviseldi hogyan viselkednek, milyen kozds jegyeket hordoznak és milyen értékek mentén
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42 Cohen-Scali, V. (2003). The influence of family, social, and work socialization on the construction of the
professional identity of young adults. Journal of career development, 29, 237-249.

43 Ruiz-Quintanilla, S. A., Claes, R. (1995). The impact of early career experiences on youth’s proactive work
socialization behavior.
https://ecommons.cornell.edu/server/api/core/bitstreams/6c682aff-bea9-4241-a39c-6f0132e3ec85/content
megtekintve: 2024.01.23.

4 Hall, D. T. (2002). Careers in and out of organizations. Sage.

4 Toarniczky (2009): i.m. 16-28.

46 utfey & Mortimer (2003): i.m. 183-202.

47 Ashforth, B. E., Sluss, D. M., Harrison, S. H. (2007). Socialization in organizational contexts. International
review of industrial and organizational psychology 2007, 1-70.



https://ecommons.cornell.edu/server/api/core/bitstreams/6c682aff-bea9-4241-a39c-6f0132e3ec85/content

szervezik az életiiket. A foglalkozasi szocializacio Takacs szerint egyfajta €letstilus valasztast
is takar. Harmadik értelmezési formaként emlitette a szocializacié szervezeti formajat. Ez a
személy szervezetbe torténd integraciojat takarja. A folyamat célja a szervezeti
szabalyrendszerek megismerése, munkahelyi csoportokba valo beilleszkedés, interperszonalis
kapcsolatok kialakitasa és a szervezeti kultira elemeinek megismerése. Bar latszolag a harom
ag jol elkiilonithetd, a valdsagban a kiilonb6zd aspektusok Gsszemosodnak €s kolcsondsen
hatnak egymasra.*® Hasonloképp vélekedett Toarniczky is, aki azonban kiemelte a szervezeti
szocializaciot és ennek égisze alatt vizsgalta a folyamatra hatdo dimenzidkat. Emellett
elkiilonitette a szakmai szocializacio, tovabba az akkulturacid és szervezeti identifikaciod
fogalmait. Vizsgalta az id6i aspektust, a szervezeti kontextust és bevezette az aktiv
egyiittmikodés tengelyt. A szervezeti szocializaciot olyan folyamatnak tekintette, amelynek
kezdetét egy szervezeti — kiilsé vagy belsd — hatér atlépése jelzi, kozvetit az egyén és szervezet
kozott és amely eredményeként az egyén a szervezetre jellemzd tevékenységi minta részéveé
valik. A harom dimenzié mentén pedig azt allitotta, hogy a szervezeti szocializaciés folyamat
folytonos, egyidejiileg kiilonbozé kdzegekben torténik az egyén aktiv bevonodasaval.’® A
folyamat folytonossagat a valtozasokhoz kototte és nem specifikalta az 0j belépdk csoportjara.
Ugy vélte, hogy minden olyan helyzetben, amikor a munkavallalé valtozast él meg (példaul:
eldléptetés, athelyezés) szocializacios folyamaton megy keresztiil. Azt, hogy egyidejiileg tobb
kozegben torténik azzal magyardzta, hogy az egyén szamos kiilonb6z6 csoport tagjava valik a
szervezetben. Része lesz a nagy szervezeti egésznek, azonban megtapasztal olyan
szubkulturakat is, amelyeket példaul a munkacsoport formalt vagy a szakmai k6zosség, esetleg
foldrajzi értelemben teriiletspecifikusak (telephelyek kozotti kiilonbségek). Harmadikként a
bevonodast tisztazta. Ahogy a szocializaci6é bemutatott értelmezéseiben is megjelenik, az egyén
aktiv részese a folyamatnak. Nem pusztan passziv befogadoként van jelen, hanem interakcidban

all kornyezetével, ezzel is alakitva, formalva a folyamatot.

48 Takécs (2006): i.m. 296-315.
49 Toarniczky (2009): i.m. 16-28.



2.2. ASZERVEZETI SZOCIALIZACIO ELHELYEZESE A
SZOCIALIZACIO EGYEB, MUNKAVEGZESHEZ KOTHETO
ALTIPUSAI A SZAKMAI SZOCIALIZACIO ES A MUNKAHELYI
SZOCIALIZACIO KOZOTT

A szervezeti szocializacié 21. szézadi értelmezése hosszas folyamat eredménye, amelynek
része szamos empirikus kutatas és rendszerez0 munka is. A kezdeti felcserélhetd, de
jelentéstartalmaban kutatasonként valtozé fogalomhasznalat letisztult. A hatarok és a definicios
kiilonbségek egyértelmiivé valtak. Ez természetesen nem a fogalmak megszilardulasat
jelentette. Sokkal inkabb 1) perspektivat nyitott azok szamadra, akik egy-egy specifikus kérdésre
kerestek valaszt. Ugyanakkor, ahogy az el6z0 alfejezetben is példazza, a munkaval kapcsolatos
szocializaciés folyamatok ritkan jelennek meg vegytisztan. Eppen ezért, egy-egy
gyakorlatorientalt akcidterv vagy humanpolitikai stratégia kidolgozasa soran ismerni érdemes
ezek egymasra hatdsat is, tovabba sziikséges szamolni a paralell futé folyamatok
Osszefonddasaval is. Ahhoz tehat, hogy a modern haderdk esetében érdemben vizsgaljam a

szervezeti szocializécios kihivasokat, a kapcsolodo fogalmak tisztazasa sziikséges.

2.2.1. ASZOCIALIZACIO ES ENKULTURACIO, AKKULTURACIO

A szocializacidé és az enkulturacio fogalmat gyakran hasznaljadk szinonimaként. Fontos
kiilonbség azonban, hogy az enkulturdcid fogalma nem tartalmazza a szadndékkal torténd
ismeretatadast. Sam szerint az enkulturdci6 alatt minden olyan tanulés értendd, amely az emberi
¢let soran végbemegy. Ez azonban anélkiil torténik, hogy az adott tudas atadasat barki explicit
szandéka ovezné. Ezzel szemben a szocializacio kifejezett céllal torténik. A munkara vetitve a
szocializacid esetében a szervezeti polgdrok interakciora torekszenek, amely mogott az a
szandék huzodik meg, hogy a régebbi tagok tudasukat atadjak az ujoncoknak. Egyrészrdl ez a
mikodésmod egylittmiikodést feltételez, masrészrél pedig legtobbszor konkrét oktatast és

képzéseket takar.>

A szocializéci6 és enkulturacio fogalmahoz kapcsolddik az akkulturéacio is, amely a kulturalis
tudasmegosztas egy harmadik lehetséges formaja. A fogalom jelentésének gyokere az
antropoldgia hagyomanyaiban keresendé. Ha a tanulési folyamat az elsédleges kultirdban
megy végbe, akkor a mar ismertetett enkulturaci6 fogalmat hasznaljak a teriilet kutatoi. Abban

az esetben azonban, amikor az egyén egy masodlagos kultiraval érintkezik és ez inditja be a

50 Sam, D. L. (2006). Acculturation: Conceptual background and core components. In.: Sam, D. L., & Berry, J. W.
(Eds.). The Cambridge handbook of acculturation psychology, 11-26.



folyamatot, akkulturaciorol beszélhetiink.>* Toarniczky szerint ez az oka annak, hogy egyes
vezetéstudomannyal foglalkozé kutatdk a szocializaciot és az akkulturaciot felcserélhetonek
itélik és szinonimaként haszndljak.®®> A szocializacié és akkulturicio kozti kiilonbség
megértés¢hez hozzasegithet Delobbe ¢s Vandenberghe értelmezése, amely a szocializacio
kettds dinamik4jat tarta az olvaso elé. A szerzOparos szerint egyrészrol valoban a szervezet
értekeihez és normaihoz alkalmazkodas folyamata megy végbe a szocializacid soran, ami
megfelel az akkulturacié értelmezésének. Emellett viszont a szocializ4cié soran nem csak a
szabalyok ismerete jatszik kulcsszerepet. A szervezeti polgarra valas érzelmi elkotelezddést is
feltételez. A szervezet iranti attitid formaloddsa és a kotddés kialakuldsa tilmutat az
akkulturalizaci6 tartalméan.>® Toarniczky ez utobbira az identifikacié fogalmat hasznalta, ami a
munkaval kapcsolatban a szervezettel vald azonosulast jelenti. Emellett a Delobbe ¢és
Vandenberghe-i kettés dinamika érzelmi elkdtelez6dés dimenziojahoz kapcsolhatok a
szervezeti szocializacios kutatdsok elkdtelezddés és munkdval vald elégedettség teriileteivel
foglalkoz6 kutatdsai, elméletei is. Hangsulyozta azonban, hogy bar a klasszikus szervezeti
szocializacids elméletek esetében ilyen kiillonbségtétel nincs, mégis érdemes a szervezeti

szocializacioval parallel futd, de kiilon folyamatnak értelmezni az identifikacio kialakulasat.>*

2.2.2. A SZAKMAI ES FOGLALKOZASI SZOCIALIZACIO FOGALMA, FOLYAMATA ES
OSSZEVETESE A SZERVEZETI SZOCIALIZACIOVAL

A szervezeti szocializacio fogalmanak pontosabb megértése érdekében érdemes attekinteni az
1ddi sikon elfoglalt helyét is. Toarniczky értelmezésében a folyamat folytonos, tehat nem koti
egy adott szakaszhoz. Sokkal inkabb helyzet fokuszt értékelést hasznalt, ami lehetové teszi,
hogy a karrierjiikben elérehaladottabb stadiumban jar6é személyek is vizsgalhatova valjanak.
Takacs értelmezésében a szervezeti szocializacids feladatokat hangsulyozta, amelyek leginkabb
az 0j szervezetbe torténd beilleszkedést fedik le. Nem zarta ki azonban a részlegek kozotti
valtast sem ¢€s nyitva hagyta az értelmezését altalanos és konnyen felhasznalhato keretet
kinalva. Ezzel szemben a fogalom meghatarozasanal lathattuk, hogy Maanen €s Schein a
szervezeti szocializaci6 alatt az 10j helyre torténd beilleszkedést értette. Hasonlo
gondolatmenetet kovetett Szabd is, aki az 1990-es évek végén harom szakaszt kiilonitett el, a

palyaorientaciot, a palyakezdést és a palyavitelt. A hdrom szakaszt egyiitt szakmai
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szocializacidonak nevezte, amelyek idérendi sorrendben kovetik egymast. A palyaorientacio a
szakmara val6 bedllitodas idOszaka. Ebben a szakaszban torténik az egyén szamadra elérhetd
lehetdségek feltérképezése, kivalasztasa és a kapcsolodo ismeretek elsajatitdsa. Szabo szerint
ezt a szakaszt koveti a palyakezdés, amely f6 feladata a megszerzett ismeretek gyakorlatba
iiltetése. A palyakezdés idoszakaban tapasztalja meg az egyén azt, hogy a birtokolt elméleti
ismeretekbdl mi az, ami segiti a napi munkavégzésben €s melyek azok az ismeretek, amelyeket
a megfeleld teljesitmény eléréséhez még sziikséges megszereznie. Ha a szakasz sikeresen zarul,
a palyavitel kovetkezik. A palyavitel a szakismeretek elmélyitésének iddszaka.> A foglalkozasi
szocializacid jelentéstartalma kozel azonos a szakmai szocializacid értelmezésével. Takacs
foglalkozasi szocializacidnak nevezte azt a folyamatot, amely sordn az egyén elsajatitja azokat
a viselkedésforméakat, amelyek a valasztott foglalkozis képviseldire jellemzok.>® Ennek
eredménye a foglalkozési identitas kialakuldsa, amelyet Kun a megerdsitésre €épiild tanulés
eredményeként definialt. A tanulési folyamat szervezeti kontextusban torténik.>” Kicsinek t{ind,
de lényegi kiilonbség a két fogalom tartalma kozott, hogy a szakmai szocializacionak
(professional socialization) nem feltétele a szervezeti kontextus. Egy olyan folyamat, amelynek
soran egy személy egy szakmai tarsasag legitim tagjava valik és ez meghatdrozza az egyén

t.% Ez végbe mehet gradudlis képzés keretei kozott is. (Andrew és

szakmai magatartasa
munkatirsai 2014-es munkajukban ezt nevezték masodlagos szakmai szocializacionak.)®® A
foglalkozasi szocializdcionak (occupational socialization) ellenben feltétele a szervezeti
kontextus. Enélkiil a kimenetele meghatarozhatatlan. A két forgalomban k6z0s, hogy a szakmai
kozosségre helyezik a hangsulyt. Ezzel szemben a szervezeti szocializacid egy adott
szervezethez tartozasra €s a szervezeti polgarrd valas folyamatara Gsszpontosit. Bar a vald
¢letben ezek Osszemosddnak, a téma megértése ¢és a dolgozat kozponti kérdésének

koriiljarasahoz a fogalomtisztazas elengedhetetlen.
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2.2.3. APALYAORIENTACIO FOGALMA ES KAPCSOLATA A SZAKMAI ES FOGLALKOZASI
SZOCIALIZACIOVAL

A szakmai szocializaci6 Szabo-féle szakaszoldsa kézenfekvd és jol kothetd a
fejlodéspszichologiai ¢€letszakaszokhoz, valamint a palyalélektan altaldanos elméleteihez.
Fontos azonban megjegyezni, hogy a felosztas tovabbi kérdéseket vet fel. Az egyik ilyen kérdés
a fogalomhasznalat, amely részben tisztazasra keriilt a 2.2.2. alfejezetben. Sziikséges azonban
emellett a palyaorientacid fogalmat és a szervezeti szocializacioval vald kapcsolatat is
részleteiben vizsgalni. A palyaorientacid (nemzetkozi szakirodalmakban: career skills
development: CSD) széleskorben elfogadott definicioja alapjan egy pedagogiai szolgaltato
tevékenység a palyavalasztas elOsegitésére. A tevékenység célja az életpalya készségek
fejlesztése, a vagyak és lehetdségek dsszehangolasaval.®® A definici6 tartalma a palyavélasztas
elott allo fiatalokra vonatkozik, illetve azon készségek fejlesztésére, amely a palyavalasztasi
dontés meghozatalaban és a valasztott palya elsajatitdsdban altalanosan segitheti a fiatalokat.
Bolgar és Szekeres szerint a szakaszt a teljeskorli megértésre torekedve vizsgalhatjuk a személy
és kiilsé kornyezete oldalarol.? A személy oldalarol a palyaorienticio fogalma egyfajta
tajékozodasi folyamatra utal, amely alapjan az egyén megalapozhatja palyavalasztassal
kapcsolatos dontését. Masrészrél a palyaorientacid azoknak a személyes kompetencidknak,
készségeknek a sokszor kiilsd forrasbol, a kornyezet nyujtotta lehetdségek és tdmogatas
felhasznalasaval torténd megszerzését jelenti, amely elokésziti az ember-palya-kdrnyezet
megfeleltetését. A szerzOparos a szakasz tovabbi folyamat-elemeinek meghatarozasara Szilagyi
értelmezését vette at. Szildgyi szerint folyamat jellege miatt dnmagéaban a palyaorientacio is
harom alszakaszra bonthatd, amelyek a megismerd, fejlesztd és szintetizalo szakaszok.5? A
megismerd szakaszban az egyén metakognitiv miikodésmodja all a fokuszban. Ekkor térképezi
fol az egyén sajat személyes tulajdonsagait, érdeklodésének targyat, képességeit, hordozott €s
vallott értékeit. A masodik alszakaszban mar i1d6i perspektivaban gondolkodva a személy
azoknak a tulajdonsagoknak a megerdsitésére, fejlesztésére torekszik, amelyek a szakmai célok
elérését segithetik. Szilagiy szerint, ekkor az egyén a palyat, mint élet perspektivat latja maga
elott. A szintetizald szakasz feladata kialakitani egy olyan képet dnmagunkrol, amelynek

centrumaban az eldvételezett palyakép all. Ennek részét képezik az els6 alszakaszban felismert
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és a masodik alszakaszban elmélyitett tulajdonsagok, képességek halmazai is.%% A szakasz
mélyebb megértését célozva a szerzOparos tovabbi példaként emlitette Csirszka 1966-0s%,
Super 1968-as®, Rokusfalvy 1969-es%, Ritook 1986-0s%” ¢és Volgyesy 1976-0s%
palyaorientaciéhoz kapcsolodé munkait is. Erdemes azonban megjegyezni, hogy az idézett
munkak a 20. szazad masodik felének tarsadalmara irddtak, igy az 1960-as és 70-es évek
kihivasaira reflektalnak. Tovabba ezen elméletek még nem koherensek, nincs egyezményes
értelmezése a palyaorientdcié fogalmanak. Kenderfi 2005-6s munkdjadban ugy fogalmazott:
amennyiben kdzelebbrdl vizsgaljuk a szakaszt és a vonatkozé elméleteket, kutatasokat kidertil,
hogy mast-mast gondolunk err6l. A fogalom alatt ,,gyakran szolgaltatasok kiterjedt halozatat
értik, vagy a személyiségfejlesztdé modszerek alkalmazasat, maskor iskolai foglalkozasokra
gondolnak, vagy készségekre és ismeretekre, amelyeket a fiatalokkal kell elsajatittatni.”
Kiemelte azonban, hogy a szakasz bizonyos jellegzetességeinek meghatarozasaban a

szakirodalmi kdnon egybehangz6. Ezek az elemek a kovetkezdk:

- aszakasz célja: ismeretszerzés
- azegyén feladata ebben a szakaszban: eligazodni a vildgban annyira, hogy képes legyen

tudatosan tervezni a palyajat.®°

A szakasz pontos definidlasanak hidnyossagai ellenére a CSD szakaszahoz nemzetkdzileg
elismert és hasznalt eljarasok, mérdeszkozok tartoznak. Ezt részben az emlitett cél- és egyéni
feladatmeghatarozas teszi lehetdvé, amely a szakirodalmi allasfoglalasok sokszintisége ellenére
viszonylagos koherenciat mutatnak. Masrészt, ahogy szamos teriileten a 2000-es évek
kozepétdl megkezdddott a korabbi eredmények rendszerbe foglaldsa és olyan Uy teriiletek
feltarasa, amelyek kutatdsa még varat magéra. Uj kiegészitd jelzok jelentek meg (lasd példaul:
életut tamogatd palyaorientacio’®). A szakaszra késziild programok kialakitisdhoz jol
hasznalhatok tovabba a jelenleg is folyd fejlodéspszichologiai és palyalélektani kutatasok

részeredményei. Annal is inkdbb, mivel mind a kutatdsi kérdések, mind az alkalmazott

8 Bolgar & Szekeres (2015): i.m. 283-293.

64 Csirszka J. (1966). Palyalélektan. Budapest: Gondolat Kiado.

8 Super D. E. (1968). Career Development: Self-concept Theory. New York, College Entrance Examination
Board.

8 Rokusfalvy P. (1969) Pdlyavalasztds, palyavalaszidsi érettség. Budapest: Tankonyvkiado.

b7 Ritook P-né (1986). Személyiségfejlesztés és palyavilasztas. Budapest: Tankonyvkiado.

8 Volgyesy P. (1976). A palyavailasztasi dontés eldkészitése. Budapest: Tankonyvkiado.

8 Kenderfi M. (2012). A palyaorientacié szakaszanak korszerli értelmezése. In: Dr. Szildgyi Klara: A
palyaorientdcio szerepe a tarsadalmi integrdcioban. Szent Istvan Egyetem Gazdasag- és Tarsadalomtudomanyi
Kar Pélyatervezési és Tanarképzd Intézet (2012) 6-11.
https://tatk.elte.hu/dstore/document/1547/Szilagyi_A_palyaorientacio_szerepe.pdf

0 Borbély-Pecze T. (2017). Az életattimogatd palyaorienticié rendszere véltozod gazdasagi és tarsadalmi
kornyezetben. Munkaiigyi Szemle, 60(1), 11-15.
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modszertan a 21. szazad tarsadalmaiban munkaldé kérdéseket, kihivasokat tiikrozik.
Magyarorszagon az Oktatasi Hivatal EFOP-3.2.13-17-2017-00002 szamu projektjében
foglalkozik ezen mérd- és tamogatd eszkozok fejlesztésével. A projekt meghatarozza a
célcsoportot is. A projekt célja tobbek kozt a koznevelési intézmények (altalanos és
kozépiskolak) palyaorientacios tevékenységének tamogatdsa, az iskolai palyaorientacio
lehetdségeinek, mddszereinek bdvitése; ennek keretében pedig a palyaorientacidt tamogato,

online méréeszkdz létrehozasa a 7-8., illetve a 10-12. évfolyamos tanulok részére.”

A palyaorientacio pontos meghatarozasanak nehézsége mellett tovabbi kérdésként jelenik meg
a szakasz ¢életkori vonatkozédsa. Az emlitett példakbol ugyanis nem dertil ki vildgosan milyen
¢leteseménytdl, korlilménytdl szamithatd a szakasznyitds. A szakasz lezarasarol pedig
szerzénként mas-més véleményt olvashatunk. Akadnak, akik szerint a palyaorientacid
folyamatos és dontési helyzeteket foglal magéaba. (lasd példaul: Kenderfi, 201272 Ez a
szemlélet 1ényegében lehetetlenné teszi az objektiv keretrendszer kialakitasat, fokozva a
szakaszt 6vezd definicios diszharmoéniat. Masok, mint példaul Szabo is, ugy vélekednek, hogy
a palyaorientacid egészen a palyakezdésig tart. Ez esetben a szakasz lezardsa a palyara allassal
megtorténik ugyan, de felmeriil a kérdés: miért koveti kozvetleniil a palyaorientdciot a
palyakezdés idOszaka. Kenderfi szerint ezen a ponton érdemes a pdalyaorientacid ¢s
palyavalasztas fogalmat megvizsgalni. A palyaorientacidra ugy tekintett, mint egy hosszan
elhuzodo folyamatra, mig a palyavalasztast egy (egyszeri) dontéshelyzetnek irta le. A
folyamatjelleg és a dontés, mint beavatkozas Kenderfi szerint nem interferalnak egymaéssal.”
Tekintettel azonban arra, hogy leend6 palyankkal és karrierutunkkal kapcsolatos dontésiink
jelentdsége megkérddjelezhetetlen, ezt a pontot dolgozatomban szakaszhatarnak tekintem. A
Szabo-féle harmas tagolast kiegészitem és mdasodik szakasznak a palyara valo felkésziilést
tekintem. A palyara valo felkésziilés a palyavalasztassal indul, célja a valasztott palya elméleti
hatterének ¢€s szakismereteinek elsajatitdsa. Ez végbemehet szakképzéseken vagy akar
egyetemi képzésen valo részvétellel. Az idészak megfeleltethetd a szakmai szocializacio
iddszakéanak. Ekkor még nem feltétel a szervezeti kontextus megélése, sokkal inkabb a szakmai
kozeg sajatossagainak megismerése zajlik. (lasd: 2.2.2. alfejezet) A masodik szakasz sikeres
lezarasat koveti a Szabd féle tagolasban palyakezdésként cimkézett szakasz, amely az elso,
szakmai munkakdrbe 1€péssel indul. Célja az elméleti ismeretek gyakorlatba iiltetése. A szakasz

céljat és feltételeit tekintve megfeleltethetd a foglalkozasi szocializacid folyamatanak.

"L Oktatasi Hivatal Palyaorientacidés mérd- és timogatdeszkdz: https://pom.oktatas.hu/
2 Kenderfi (2012): i.m. 6-11.
3 Kenderfi (2012): i.m. 6-11.
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Megjelenik a szervezeti kontextus, ahol az egyén el0szor tapasztalja meg, milyen egy adott
szakma képviseldjeként miikodni. A szakasz sikertelen lezarasa tobbségében palyaelhagyast,
palyamoédositast eredményez. Amennyiben viszont sikeres a képzések soran megszerzett
ismeretek és a gyakorlati tapasztalatok integracidja az egyén tovabblép a palyavitel szakaszaba.
A palyavitel Szabo-féle értelmezése kapcsan érdemes roviden megemliteni a lehetséges
kockazatokat is. Még azokban az esetekben is, amikor az egyén sikereket ¢l meg a palyavitel
szakaszaban, eléfordulhatnak olyan bio-pszicho-szocialis™ tényezok, amelyek hatasara
bekovetkezhet a palyaelhagyas. Szervezeti oldalrol, ha értékes, nehezen potolhatod
munkaerének tekintik a munkavallalot, megtartasa kiemelten fontos lehet. A Furnham 4altal
hangsulyozott személy-dontés, illetve személy-kornyezet kozti kolcsonhatds megoldast
jelenthet a palyan tartasra. Abban az esetben amennyiben a munkaltatdé képes és hajland6 a
szemléletmod valtdsra, a munkaerd megtartdsa a motivacid és lojalitas csokkenése nélkiil
lehetségessé valhat. Mivel azonban ezen a ponton tobbségében egy mar bevalt, OCB-t
(organizational citizenship behaviour) tanusit6 munkavallalorél beszélhetiink, igy sem a
problémafelvetés, sem a megoldas nem tartozik szigoruan a szervezeti szocializacios folyamat

eszkoztaraba.

2.2.4. MUNKAHELYI SZOCIALIZACIO FOGALMA ES OSSZEVETESE A SZERVEZETI
SZOCIALIZACIOVAL

Ellentétben a szakmai szocializaci6 fogalmat, tartalmat és elemeit 6vezd kérdésekkel, a
munkahelyi szocializacid értelmezése viszonylag egységes. Tavolrol sem mindegy ugyanis,
hogy amikor az egyén belép egy ) munkahelyre, milyen szokdsok mentén vezetik be a
szervezeti kulturat alkot6 explicit és implicit elemek szovevényes halgjaba. Szamos kutatas
igazolja: egyaltalan nem mindegy, hogy csak korbe visznek benniinket és bemutatnak a jovendd
munkatarsainknak, vagy pedig jol strukturalt keretek kozt kapunk néhany honapot a sikeres
beilleszkedésre is. Nem véletlen tehat, hogy a profitorientélt szervezetek, legyenek ezek akar
kis, kozepes vagy nagy vallalatok, HR részlegei és szakmai vezetdi megkiilonboztetett
figyelmet forditanak az 0j munkatdrsak integracidés folyamatara. Ugyanis az ,,ijoncok”
megtartasa, késobbi teljesitménye és az OCB kialakulédsa €s fenntartasa jelentds mértékben fiigg
a beilleszkedési szakasz idétartamatol, mélységétdl, valamint az atadott és megszerzett

ismeretek mennyiségétdl, mindségétdl. A munkahelyi szocializacid tehat arrdl szol, hogyan

4 Suls, J., Rothman, A. (2004). Evolution of the Biopsychosocial Model: Prospects and Challenges for Health
Psychology. Health Psychology, 23(2), 119-125.



illeszkedik be az 0j kolléga a munkahelyen, miként kapcsolodik a szervezethez, illetve miként
latja majd el a munk4jat.”” A fogalom altalanos meghatarozasa alapjan szinonimaként is
értelmezhetd a szervezeti szocializacidval. (lasd példaul: Toarniczky, 20097%; Kun, 20107")
Erdemes megjegyezni, hogy egyes esetekben a szervezeti szocializaciét szakirodalom a
munkahelyi szocializacio alegységének tekinti, a fentiekben ismertetett harmas egység (lasd

példaul: Takéacs mér idézett 2006-os munkaja’®) alapjan:

- amunkaszocializacio
- afoglalkozasi szocializacid

- aszervezeti szocializacio.

Ennek oka vélhetden a nemzetkdzi szakirodalomban szerepld ,,work socialization™ kifejezés
forditasdban keresendd. A kifejezéshez két forditas kapcsolodik, a munkaszocializacio és a
munkahelyi szocializdci6. A munkaszocializacidé egy altalanos attitidre, vagyis arra utal,
hogyan viszonyulunk a munkéhoz. Ez az attitlid a korabbi életszakaszokban alakul ki. Tobb
elméletalkotd is ugy véli, a sziiloktdl tanult mintakbol eredeztethetd. (1asd példaul: Mérei 1975-
0s mar idézett munkaja’®) Visszautalva a szakmai szocializacié Szabo-féle felosztasara, a
munkaszocializacios attitid az els6, munkaval kapcsolatos tapasztalatok hatasara alakulni,
formalodni kezd, meghatarozva ezzel a palyaorientacié szakaszat. Ezzel szemben a ,,work
socialization” az Oxford Szocioldgiai Szotaraban (Oxford Dictionary of Sociology) olyan
folyamatot takar, amely fizetett munkavégzés soran torténik, szervezeti kontextushoz kotott és
tartalmat tekintve a munkavégzés megtanulasara, a szervezeti kultara explicit és implicit
jegyeihez val6 alkalmazkodasra €s a kapcs616do ideologiai strukturdk internalizalasara iranyul.

A folyamat célja:

- a munkahely, a foglalkoztatd szervezet, a szakma vagy a foglalkozasi csoport
normainak, értékeinek és kultirdjanak internalizalasa,

- a munkahelyi hatalmi és tekintélyi viszonyokhoz val6 alkalmazkodés, a masodlagos
kapcsolatok készségeinek elsajatitasa,

- az egyes munkavallaloknak kijelolt sajatos szerepeknek és funkcioknak valo

megfelelés;

5 Gond Gy. (2020). Munkahelyi szocializacié — Megszokik vagy megszokik.
https://azuzlet.hu/munkahelyi-szocializacio-megszokik-vagy-megszokik/

76 Toarniczky (2009): i.m. 16-28.

" Kun (2010): i.m. 243-268.

8 Takécs (2006): i.m. 296-315.

9 Mérei & V. Binét (1975): i.m.
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- a munkaadok altal preferalt viselkedési formak (példaul pontossag, csapatszellem és

lojalitas) elfogadasa.

Altalanossagban a ,,work socialization” magaban foglalja a munka értékét megerdsitd attittidok
¢s az egyes feladatok elvégzéséhez sziikséges készségek, mint példaul az erd, a kéziigyesség, a
szamolasi készség, a kreativitds, az analitikus képességek vagy a meggydzoképesség
megbecsiilésének elsajatitasat.?% Ez alapjan tehat a ,,work socialization” a magyar munkahelyi
szocializacid forditassal egyenértékii. A nemzetkozi szakirodalomban a ,,work socialization”
helyett gyakran a pontosabb ,,organizational socialization” format hasznaljak. A magyar
munkaszocializacidé fogalom tartalmat tekintve az ,,professional socialization” terminushoz

kothetd.

2.3. A KATONAI SZOCIALI,ZAC,I(') FOGALMA ES KAPCSOLATA A
SZERVEZETI SZOCIALIZACIOVAL

A katonai szocializacié fogalméaval kapcsolatban a szakirodalom eltérd allaspontokat fogalmaz
meg. Egyesek a palyaszocializacidval targyaljak, mig masok a szervezeti szocializacid egyik
specialis formajanak tekintik.8* Lengyel 2008-as munkajaban a palyaszocializacios elméletek
mentén targyalta, felhasznalva az altalanos pszichologiai tagolast. Ebben a keretrendszerben a
katonai szocializacid a palyairanyultsagot alakitoé orientacidval kezdddik, amely meghatarozo
a palyavalasztasban, ezt kovetden pedig a szakmai képzésben valo részvételben is. A folyamat
182 A keretrendszer tobbek kozt Csirszka 1985-6s

palyaszocializiciés elméletére épiil. (lasd bévebben: Csirszka, 1985%%) Ezzel szemben

a hivatds gyakorlasaval zaru

Dalenberg és Op den Buijs a katonai szocializaciot az el6z6 alfejezetekben targyalt szervezeti
szocializacioval azonositjak. Ugy vélték, hogy mind folyamataban, mind célrendszerében
Jelicic és Drenovac katonai felkészitésrdl alkotott elmélete is. A szerzOparos alapjan a

felkészités folyamatahoz lehet leginkabb illeszteni a folyamatot, tekintettel a szocializacio és a

80 Oxford Dictionary of Sociology: work socialization
https://www.oxfordreference.com/display/10.1093/oi/authority.20110803124756932

81 p¢ldaként lasd a kovetkezdkben: Lengyel (2008) és Dalenberg és Op den Buijs (2013) megkdzelitése

82 Lengyel Zs. (2008). A katonai palyaszocializacié néhany sajatossagarél. Hadtudomanyi szemle 1(1), 64-69.

83 Csirszka, J. (1985) 4 személyiség munkatevékenységének pszicholégidja. Budapest: Akadémiai Kiado.

8 Dalenberg, S., Op den Buijs, T. (2013). Military socialization effects and effective leadership behaviour in
operations. In.: H. Amersfoort, R. Moelker, J. Soeters, D. Verweij (Eds.) Moral Responsibility and Military
Effectiveness. Asser Press. 97-116.
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felkészités, mint tanulas kozotti egyezdségre.®> A fogalom hasonlé definicidja rajzolodik ki a
Hadtudomanyi Lexikon kapcsolodo szocikkeibdl. Ezek alapjan a katonai szocializécio az a
folyamat, amely soran az egyén elsajatitja mindazon attitidoket, értékeket és tudast, amelyek
birtokdban alkalmassa valik szerepének betoltésére a haderében. Masodlagos szocializacios
folyamatnak tekinthet6, amely azokra a személyekre vonatkozik, akik Onként vagy
hadkotelezettségbdl fakadoan katonai szolgalat teljesitésében vesznek részt. A folyamatot
jelentds mértékben meghatarozzak a haderd szervezeti jellegzetességei, tovabba befolyasoljak
a modern tarsadalmak értékei.® A folyamat eredménye az azonosulas®’, a konformitas elérése®
és a totdlis szervezet elfogadasa®. A katonai vezetdk esetében szocializacios
eredményterméknek tekinthetd a parancsnoki szuggesztio is.° A Krizbai-féle definicié éles
hatart hiiz és a katonai szocializacidt egyértelmiien masodlagos, szervezethez kotott
szocializacionak tekinti. Szemben az elsd, palyaszocializacios keretrendszerrel, amely szamos
tovabbi kérdést vet fel, amelyek empirikus kutatdsa még varat magara. A katonai szocializacio
palyaszocializacioval vald azonositasa soran egyrészrdl elmosodik a hatar az elsddleges és
masodlagos szocializacié kozott. A palyaszocializacios elméletek (bovebben lasd: 3.1.
alfejezet) tobbségében szerepek kialakulasara és fenntartasara helyezik a hangsulyt. Az
elméletek alaptételének tekintik az egyén személyiségébdl fakado preferencidkat, készségeket
¢s a személyiségfejlodést. A palyaszocializacidos modellek a fejlddéspszichologiai értelemben
vett szocializacié soran az egyénre hatd megerdsitések és gatld mechanizmusok
szerepfelvételre és személyiség alakulasara gyakorolt hatasat vizsgéljak. Ezekre hatassal
lehetnek a korai (&ltalanos) szocializacios élmények, tovabba a korai intézményi kornyezetben

szerzett tapasztalatok is. (BSvebben lasd: Schiittler, 1983%; Preves és Mortimer, 2013%;

8 Jelicic, Z., Drenovac, M. (2007). A katona pszichikai felkészitése. In.: Z. Pavlina és Z. Komar (Eds.)
Katonapszichologia. I1. kétet. HM Zrinyi Kommunikacios és Szolgaltaté Kht. - Zrinyi Kiado. 133-146.

8 Krizbai J. (2019). Katonai szocializacié. In.: Krajnc Z. (Ed.) Hadtudomdnyi Lexikon. Budapest: Dialog Campus.
572-573.

87 Szelei 1. (2019). Azonosulés. In.: Krajnc Z. (Ed.) Hadtudomdnyi Lexikon. Budapest: Dialog Campus. 73.

8 Krizbai J. (2019). Konformitas. In.: Krajnc Z. (Ed.) Hadtudomdnyi Lexikon. Budapest: Dialog Campus. 627.

8 Krizbai J. (2019). Totélis szervezet. In.: Krajnc Z. (Ed.) Hadtudomdnyi Lexikon. Budapest: Dialog Campus.
1094-1095.

% Szelei I. (2019). Parancsnoki szuggesztié. In.: Krajnc Z. (Ed.) Hadtudomdnyi Lexikon. Budapest: Dialog
Campus. 877.

9 Schiittler T. (1983). 4 palyavdlasztas inditékainak vizsgalata. PhD dolgozat. Szegedi Tudomanyegyetem.

92 Preves, S. E., Mortimer, J. T. (2013). Socialization for primary, intimate, and work relationships in the adult life
course. In.: DeLamater, J., Ward, A. (Eds.) Handbook of social psychology. Dordrecht: Springer Netherlands. 151-
187.



Lawson és munkatarsai, 2015%; K. Gombos, 2018%) Kérdésként meriil fel tehat, hogy
meghatarozhatok-e azok a tényezok, amelyek felerdsitik az egyén azon preferencidit és jegyeit,
amelyek mentén a legredlisabb alternativaként a katonai palyat tekinti. Ha meghatarozhatok és
empirikus kutatasi eredményekkel validalhat6 ezen tényezOk megléte, hogyan hasznalhat6 fel
ez az ismeret a gyakorlatban? Hogyan, milyen mddon, mely életszakaszokban mérhet6?
Emellett részben elvonatkoztatva a tudomanyos igénytli kérdésfelvetéstdl, ilyen tipust vizsgalat,
valamint gyakorlati modell kidolgozasanal jelentds figyelmet érdemes forditani a kutatas etikai
vonatkozasainak tisztazasara. Egyfel6l azért, mert ebben az esetben kis- és fiatalkora személyek
vizsgalatarol lenne sz6. Masrészt pedig azért, mert egy gyakorlati modell kidolgozasa is erre a
célcsoportra iranyulna. Etikai szempontbol ehhez kapcsoldodva komoly vitdkat indithat, hogy
helyes-e a kis- és fiatalkort célcsoport palyavalasztasat mesterségesen generalt megoldasokkal
befolyasolni anélkiil, hogy érdemben (példaul: palyavalasztdsi tanacsadéas keretein beliil),

szakemberek vizsgalnak preferencidikat és képességeiket, készségeiket.

2.3.1. A KATONAI SZOCIALIZACIO VISELKEDESFORMALO HATASA
Hasonloan az el6z6 alfejezetben idézett Dalenberg és Op den Buijs szerzparoshoz®, Guimond

szerint a katonai szocializacid megfeleltethetd a szervezeti szocializacionak.®® Hasonloan
vélekedett tovabba Manekin is, aki a katondkat olyan szervezeti polgaroknak nevezte, akiket
identitasuk és szerepiik betoltésében motival, hogy képesek felismerni helyzeteket és olyan
szabalyokat kovetnek, amelyek segitségével az adott helyzetekhez igazitjak viselkedésiiket.
Manekin szerint ennek a célja a megfeleldség elérése, a helyes ¢€s helyzethez illo
viselkedésmintazat valasztasa.”” Dalenberg Gigy vélte, ez azt is jelenti, hogy maga a szervezetbe
illesztés is tervezhetd. Példaként a RNLMA (Royal Netherlands Military Academy) integracios
programjat targyalta, amely gyakorlatdban a szervezetbe illesztést két jol elkiilonithetd és a
tarsadalmi valtozasokra reflektalo szakaszra bontja. Mindkét szakasz a szervezetben toltott elsd
par honapban megy végbe és a kadétok testi €s mentalis felkészitésére iranyul. A tarsadalmi

valtozasokra a két szakasz a szerzd szerint ugy reflektal, hogy mig korabban (az 1990-es évek

% Lawson, K. M., Crouter, A. C., McHale, S. M. (2015). Links between family gender socialization experiences
in childhood and gendered occupational attainment in young adulthood. Journal of vocational behavior, 90, 26-
35.

% Kissné Gombos, K. (2018) Tudattalan tanari palyavalasztds és a kotédési stilus Osszefiiggése. Sdarospataki
Pedagogiai Fiizetek, 207-218.

% Dalenberg & Op den Buijs (2013): i.m. 97-116.

% Guimond, S. (1995). Encounter and metamorphosis: The impact of military socialisation on professional values.
Applied Psychology, 44(3), 251-275.

9 Manekin, D. (2017). The limits of socialization and the underproduction of military violence: Evidence from
the IDF. Journal of Peace Research, 54(5), 606-619.



kozepéig) a fizikai felkészités kapott nagyobb szerepet, megkozelitéleg a 21. szazad elejétdl a
mentalis felkészités jelentdsége értékelddott fel. A holland haderd szervezeti szocializacios
stratégiajaban szemléletvaltast vélt felfedezni, amely a kadétok betorése helyett az egyén
formalasara helyezi a hangsulyt.?® Amennyiben elfogadjuk, hogy a katonai szocializacio a
szervezeti szocializacid sajatos formaja, a fobb 1épései, szakaszai is meghatarozhatova valnak.
Hasonloan a klasszikus szocializacios elméletekben foglaltakhoz (lasd bdvebben: 3.2 alfejezet),
az 1ij belépdk formalis (ki)képzése teszi lehetévé az Wijoncok integraciojat.®® A katonai
szervezetekben az 1j tagok beillesztése egy ritus, vagyis egy jol elkiilonitett bevezetési
szertartas szerint torténik. A bevezetési ritust megel6zi egy olyan id6szak, amely sordn az egyén
elsajatitja azokat az alapveto viselkedés-mintazatokat, miikodésmodokat, amelyek hozzasegitik
a munkakezdést kovetd elsé iddszak kihivasainak kezeléséhez. Egyes esetekben ez az
ismeretanyag gyors ¢€s jelentds valtozast idéz eld. Ez a valtozas tobb esetben talgyliriizik az
egyén szintjén. Kutatdsokban, amelyek a katonai felkészités személyiségre gyakorolt hatasat
vizsgaltak, azt talaltak, hogy a személy atalakuldsaval a kornyezetének (hozzatartozok, baratok)
is meg kell kiizdenie.!® Dalenberg és Op den Buijs amerikai és holland mintdn végzett
elemzések Osszefoglaldsaként a katonai tréning hatasat gy summazzak, mint egy rovid, de
intenziv id6szak, amely sordn a kadétok viselkedésében olyan mértékii valtozas 4all be, amely
az altalanos szocializacio évtizedei alatt sem figyelhetd meg.'%t A kijelentés azonban talzo.
El6észor is a fejlodéspszichologiai értelemben vett altalanos szocializacid tobb éves idotartama
a valtozas szempontjabdl nem Osszehasonlithaté egy par honapos programmal. A katonai
kiképzés soran elért viselkedésvaltozast a csoportszocializacié folyamata (bdvebben lasd: 3.2.5.
alfejezet) mentén érdemes értelmezni. A csoportszocializacié sajatossaga, hogy az egyén
mérlegel, sajat sziikségletei, érdekei mentén dontést hoz. Amennyiben eléri azt a kritikus
pontot, amikor a csoporthoz tartozas tobb erdéforrast emészt fel, mint amennyi megtériilést az
egyén detektdl, elhagyja a valasztott csoportot. Ezzel szemben az altalanos szocializéci6 soran
tanult mintazatokat mar felismerni is nehéz. Valtoztatasuk a legtobb esetben csak hosszu

pszichoterapias munka segitségével lehetséges. (lasd: Basch, 198112 Milton, 2001)1;
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Leuzinger-Bohleber és munkatérsai, 2019%) Igy viselkedés, attitiid és normaformalo hatasa
semmiképpen sem tekinthetd azonosnak a katonai kiképzés soran megfigyelt valtozassal.

Masodszor akadnak olyan szerzdk, akik a katonai kiképzés soran elért viselkedésmodosulast a
kiils6 kornyezet negativ hatasainak okozataként értelmezik. A képzési periddus soran ugyanis
ezen kutatok szerint az egyén olyan megalazo helyzetekkel is szembesiil, amelyek elkeriilése a
viselkedésmintdzatdnak moédositasara készteti. (lasd példaul: Smith, 20021%) Felvetésiiket
indirekt mdodon szamos kutatds igazolja. Linder miivében a csoportkdzi konfliktusokra, a
terrorcselekmények ¢és népirtas Iélektani hatterére kereste a valaszt. Azt talalta, hogy a
megszégyenités és egyes agressziv viselkedésformak ok-okozati Osszefiiggést mutatnak.'%®
Ginges and Atran ezzel szemben a megszégyenités és az egyén passzivitasra, visszahtizoédasra
iranyulo6 viselkedésmintazata kozott fedezett fel Gsszefiiggést. A szerzéparos azt taldlta, hogy
azok az egyének, akik megszégyenitésként értékeltek egy adott tapasztalatot, hajlamosnak
mutatkoztak visszahtizodd, esetenként dnalavetd viselkedésre.l%” McCarley ezt a latszolagos
ellentétet oldotta fel vizsgalati eredményével. A szerzd 18-25 év kozotti vizsgalati személyek
esetében azt taldlta, hogy a megalazottsag érzése kapcsolatban 4ll a szupressziv
viselkedésmintazattal, a szomorasag megélésével és az onértékelés szintjével. Igazolta tovabba,
hogy amennyiben az egyén erdsebb narcisztikus vondsokkal rendelkezik, a megszégyenités
gyakorta jar egyiitt harag megélésével és megtorlas iranti késztetéssel.'%® Leidner és
munkatarsai eredményei is megerdsitették az eldbbieket. Azt taldlta, hogy stigmatizalt
csoportok tagjai magasabb aranyban élnek meg tehetetlenség és kiszolgaltatottsag érzést.?%®
Fontos azonban megjegyezni, hogy ezen kutatasok nem a haderdre, ezen belil is az integracio
soran elszenvedett traumatikus élményekre irdnyultak. Felhasznalhatosaguk igy korlatokba
iitkozik. Az eredmények azonban még igy is hozzasegithetik a katonai kiképzés tervezdit és

levezényldit bizonyos jelenségek megértéséhez és kezeléséhez. Ilyen lehet példaul a kiképzés
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soran egyes személyek marginalizaloddsa vagy akar opressziv viselkedéses jegyek

megjelenése.

2.3.2. AKATONAI SZOCIALIZACIO SZAKASZOLASA: ALAPKIKEPZES ES MENTOR PROGRAM
A katonai szocializacio, akarcsak a civil szervezetek esetében szakaszokra bonthato. Mar a

lehetséges szakaszok ismertetése elOtt felmeriil azonban a kérdés, hogy a folyamat
altalanosithato-e, tekintettel arra, hogy egyes orszagok mas-mas eszkozokkel, modszerekkel és
szemlélettel kozelitik meg a kérdéskort. Novaco, aki a haderd kiilonb6zd againak képzését,
valamint egyes nemzetek példait hasonlitotta 6ssze, tigy vélte kritikai észrevételekkel és kelld
altalanositassal meghatarozhatok a katonai szocializacié altalanos 1épései.t'® A szakirodalom
alapjan ez az allitas csak részben igazolhatd. A katonai szocializacidval foglalkozo kutatdsok
tobbsége az 1) belépok alapkiképzését targyalja kiillonbozé aspektusbol. Novaco 1988-as
munkdja szerint ez az az iddészak, amely minden orszag esetében megfigyelhetd ¢s
elengedhetetlen szakasza a szervezetbe illesztésnek. Az elsd, megkozelitdleg 7-11 hétnek a
célja az akkulturacié.!*! Knouse néhany évvel késébbi, 1994-es tanulmanya szerint a szakasz
célja a szociodkonomiai hattérbdl adodo kiilonbségek kiegyenlitése. Munkajaban kiemelte az
1990-es évek amerikai tarsadalmabol az afroamerikai Gjoncokat, akik a korszak (és az amerikai
tarsadalom torténelmi) sajatossagai miatt sok esetben mas tipusti ismeretanyaggal rendelkeztek
a tarsasagi érintkezés normai teriiletén.!'> Manekin az izraeli haderével kapcsolatban
fogalmazta meg az alapkiképzés szakaszanak jelentdségét. A katonai szocializaciot (vagyis az
alapkiképzés) szakaszat az 0 belépOk haderdvel szembeni ellenéllasa €s a szervezeti polgarok
erészakos viselkedésmintazatanak aktivalodasa kapcsan vizsgalta. Ugy vélte, ez az a szenzitiv
periddus, amikor a civil normék feliilirddnak és kialakul a katona identitas. Fontosnak tartotta
azonban megjegyezni, hogy a katonai szocializacidé hatdsdra egymadssal versengd normakat
eredményez, amelyek feloldasa nagymértékben fligg a tarsas kornyezettdl. Emellett a versengé
normak kapcsolatban allnak az ellenalldssal is.'*® Hasonl6 jelenséget irt le Krizbai is, aki ugy
vélte, a katonai szocializacio tartalmabol eredéen mindig konfliktusos folyamat. A konfliktus
természetét, mélységét az eldszocializacid tartalma és eredményessége, valamint az egyén

motivacidja befolyasolja. Emellett a katonai szocializaciot ugy értékelte, mint a haderd, mint
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egyfajta totalis szervezet altal kontrollalt folyamatot, amely sordn a szervezet uralma ala
igyekszik hajtani a belépdt. Ennek okan a feltétel nélkiili engedelmességet, a privat szféra
visszaszoritasat és az egyén attitiidjeinek, hiedelemrendszerének és értékeinek szervezethez 116
transzformaléasat szorgalmazza. A -tarsadalmak demokratizalodasa azonban a modern katonai
szervezetek nyitottabba valasat is eredményezte. Krizbai szerint, a katonai szocializacio
harmonikusabba valt. A teriilet kutatisanak hozadéka, hogy a szervezeti szocializacios
elméletek bizonyos elemei (példaul: utankdvetés) atszivarogtak a katonai szervezeti
integracidba, amely hatékonyabba teheti a beillesztést.'** Ez a szemlélet eléremutato, az idézett
tanulmanyokhoz képest. A nemzetkdzi kutatasok egyik hangsulyos eleme ugyanis a haderdnél
megfigyelhetd fluktuacios rata. Tobbségében mogottes valtozokként a katonai kiképzés
mindségét, a generacios kiilonbségeket és az 1 munkaerdpiaci generacid eltérd igényeit,
valamint a haderd altal kinalt karrierlehetdségek vonzerejének hianyat nevesitik. Megoldasi
javaslatot azonban kevés esetben kindlnak. A Krizbai féle mentor program példaul csak elvétve
meriil fel redlis alternativaként. Fontosnak tartom megjegyezni tovabba, hogy még azokban az
esetekben is, ahol a kiképzést barmilyen utankdvetés monitorozza, kevés empirikus mérési
eredmény 4ll rendelkezésiinkre. A kevés példa egyikeként emlithetd Johnson és Andersen
2010-es tanulméanya, amely az amerikai haditengerészeti akadémia (United States Naval
Academy) égisze alatt keriilt publikalasra. A szerzéparos 6t empirikus vizsgalatot vetett Ossze,
amelyek érintik a mentorprogram nytjtotta elényoket és a haderdt helyezik fokuszba.'!® Ezek
koziil roviden négyet mutatok be annak érdekében, hogy aldtdmasszam, miért tartom
jelentdsnek és indokoltnak a katonai szocializacio Krizbai-féle kiterjesztését. Az emlitett
vizsgalatok koziil kettdt a haditengerészeti akadémia kadétjain végeztek (n1=568 és n2=576),
amelyek alapjan felmérték, megkdzelitleg hany kadét vesz részt mentor programban €s hogyan
¢lik meg ezt. A kadétok valamivel kevesebb, mint 50%-a (40% és 45%) vett részt a programban.
A mentoraltak altalanos tapasztalata azt mutatta, hogy kiemelt jelentdséget tulajdonitottak a
mentorral valo kapcsolatnak. Emellett elégedettebbnek bizonyultak tanulményaikkal és késébb
szignifikansan magasabb ardnyban jelentkeztek az 1j belépdk mentoralasara.!*® A mentoraltak
k6zotti nemi bontasban eltérést figyeltek meg. A programban résztvevok tobb, mint fele (63%)
né volt, mig a férfiak kevesebb, mint 50%-a (45%) képviseltette magat. A mentor személyét

tekintve érdekes adalék, hogy megkozelitdleg minddssze 41%-uk volt katonatiszt, mig a tobbi
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mentor a civil oktatok (megkozelitdleg 30%) és rangidds kadétok (megkdzelitdleg 28%) koziil
keriilt ki.!t’

Egy masik, nagymintas vizsgalat (n=3715) résztvevdi rangidds tisztek és altisztek voltak. A
vizsgalati személyek mintegy 90%-a (tisztek: 97%, altisztek: 84%) katonai palyafutasuk soran
legalabb egyszer rendelkeztek mentorral.'*® Az eredmények egybecsengenek a kadétokon
végzett vizsgalatok eredményeivel. A mentorprogramban résztvevok magasabb aranyban
valtak maguk is mentorrd, valamint a mentor személyének szamos pozitiv hozadékat
azonositottak. Ilyenek voltak példaul a mentalis jollét és a szakmai fejlédés.'t® Johnson és
Andersen az Gsszehasonlitdsba bevonta egy Johnson és munkatarsai altal 1999-ben végzett
vizsgalatat is, amelyet kozel hétszdz (n=691) nyugalmazott admiralis részvételével végeztek.
Johnson és munkatarsai 1999-ben azt talaltak, hogy a vizsgalati személyek kozel 70%-a (67%)
szamolt be arr6l, hogy palyafutasa alatt legalabb egy mentorral rendelkeztek, azonban szdmos
vélaszado tobb (4ltaldban 3) mentort is azonositott.*?° Fontos azonban, hogy esetiikben a mentor
személye nem formalis program keretein beliil keriilt kivalasztasra, hanem kdlcsonos szimpatia

alapt, informalis interperszonalis kapcsolaton alapult.

2.3.3. AKATONAI SZOCIALIZACIO TERVEZHETOSEGE
Az el6z0 alfejezet a mentorprogramot a szervezeti szocializacid részeként targyalja és

egylittjarast feltételez a program, mint egyfajta utdnkovetés és a szervezetben maradas aranya
kozott. Nem tér ki azonban arra, hogy milyen egyéb, tervezhetdséget befolyasold tényezdk
meriilhetnek fel a szervezeti szocializacid kapcsan, mint ahogy arra sem, hogy milyen
mechanizmusok mentén birhat befolydsolo erével az interperszonalis kapcsolatok mindsége a
megtartasra. Erre kinalt részben magyarazatot Szelei, aki a kiscsoportok szerepét targyalta a
katonai kiképzés vonatkozasaban. A tanulmany katonai szocializacid definicidja illeszkedik az
elozoekben targyaltakhoz és Osszhangban all a szervezeti szocializacid ismertetett
definicigjaval is. Ennek koszonhetden tartalma és kovetkeztetései magyarazo erdvel birnak és
tampontul szolgalhatnak a szervezeti szocializacios kihivasokra adott valaszok tervezésében.
Szelei felvetette, hogy a szervezet mitkodése és a szervezeti célok elérése csak részben fiigg

magatol a szervezettdl. Ennek okat abban latta, hogy a formalis viszonyrendszerén tal a
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szervezet minden szintjét atszovik informalis kapcsolatok. Az informalis kapcsolatok mentén
spontan szervezddd kiscsoportok alakulhatnak ki, amelyek csoportdinamikai folyamatokat
indithatnak el. Ezek a primer csoportok befolyasolhatjak tagjaik szervezeti célokkal valo
azonosulasat és ezek elérésére tett eréfeszitéseik mértékét.'?! A szervezet egészére nézve ez azt
is jelenti, hogy a minden réteget atszovo kiscsoportok dinamikaja hattértényezoként
befolyasolhatja az integracié folyamatat. Ahogy a mentor program kapcsan azt talaltdk, a
mentor személye meghatarozo jelentdséggel bir a megtartdsban, ugy ez a hatds megjelenhet a
kiscsoportok esetében is. Siebold a csoportkohézidt vizsgalava példaul azt talalta, hogy az
elsddleges kotddés (kozvetlen kornyezet, munkatarsak €s vezetd iranyaba) erdsebb befolyasolo
hatassal birhat, mint a masodlagos (szervezet ¢és intézmény iranyaba kialakuld) kotddeés.
Felhivta a figyelmet tovabba a katonai interakciok esetében a csoportkohézids tényezd
szerepére. Azt allitotta, hogy a primer €s szekunder csoportkohézio, valamint ezek egymashoz
valdé viszonya magyarazd erdvel birhat a szervezet mindennapi miikddésében megjelend
jegyekre.1?2 Mas megkozelitésben ugyan, de ezt timaszthatja ald Starr tanulméanya. Starr a
szervezeti szubkulturdk szerepét vizsgélta az amerikai tengerészek korében. Megkdzelitoleg
500 f6s mintan azt talalta, hogy a szervezeti szubkulturdk miikodésiik tekintetében az altalanos
csoportdinamikai folyamatokkal azonos dinamikat mutatnak. A haderd esetében pedig ez
fokozottan megjelenhet. A kiilonbozd fegyvernemek képviseldi, az egyes képzési programok
résztvevoi, egyes telephelyek, bazisok allomanya kozott kiélezodhetnek a kiilonbségek. Ez a
sajat csoport preferencigjara és védelmére vezethetd vissza az idegen csoportokkal szemben.!23
Hasonl6 konkluziét vont le Barnao is, aki tanulmanyaban szocioldgiai szempontok mentén
elemezte a szervezeti szubkulturak egymas mellett élését és egy lehetséges csoportositast
alkalmazva mutatta be az eltérések dimenzidit és hatdsat.1?*

Ezek alapjan tehat feltételezhetd, hogy a katonai szocializacid egyik, a szervezet oldalarol is
megragadhatd hattérvaltozoja maga a szervezeti szubkultira, amely a tervezhetOség
szempontjabol is jelentds tényezd. Abban az esetben ugyanis, ha a szubkultira jegyeibdl
fakadoan nem tdmogatja az ujonc szervezetben maradasat, esetleg a primer csoport tagjai nem
vesznek részt aktivan a folyamatban (példaul: ismeretatadassal, akar formalis, akar informalis

vonalon), az integraci6 sem lehet sikeres. Az ismertetett szempont figyelembevételével
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azonban kiszamithatobba ¢s hatékonyabba tehetd a folyamat. Ha a kivalasztasnal példaul nem
csak a munka és a szervezet, hanem a szervezeti szubkultura és az adott munkacsoport

sajatossagait is figyelembe veszik, az integracio sikeres kimenetele is valoszintibbé valik.

2.4. OSSZEGZES

A szervezeti szocializacié meghatarozéasa a 20. szazadtdl formalodott és mai értelmezését a
2000-es évek elején kezdddo rendszerezd munka segitségével nyerte el. A fogalom 21. szazadi
értelmezése tehat hosszas folyamat eredménye, amelynek része szdmos empirikus kutatas,
elméleti modellek megalkotasa €s rendszerez6 munka is. Kezdetben a munkavégzéshez kothetd
szocializacidés formdkat, ideértve a szervezeti szocializdcid meghatarozasat is, tobb
elméletalkoté a fejlodéspszichologiai szocializacio fogalmabol vezette le, tekintettel arra, hogy
mind a két esetben egy olyan interakciés folyamat megy végbe, amely:

- tanulas hatdsara az egyén viselkedésmoddosulasaval jar,

- célja a tarsas alrendszereknek valé megfelelés és ezek formalasa,

- eredménye a szocialisan kompetens személlyé valas.

Sikeresnek pedig mind a két esetben akkor tekinthetd a folyamat, ha az egyén képes az elvart
¢s elfogadott modon hatékonyan cselekedni és fent tudja tartani a kdzdsségben kialakitott
statuszat. Ennek egyik kulcstényezdje, hogy az egyén internalizalja a csoport, k6zosség értékeit.
Az altalanos keretrendszer tehat atemelhetdnek bizonyult és a megfeleld sziikitéssel az ¢€let
szinte barmely olyan teriiletére alkalmazhatonak tiint, ahol az egyénnek egy kozdsségbe,
csoportba illeszkedése megy végbe. (lasd példaul: Takacs 2006-os, mar idézett munkajal?) A
munkahoz kdthetd szocializacios formak koziil a szervezeti szocializaci6 kutatasa napjainkig
formalja a szakma jelenségrol alkotott képét. Egyesek (lasd példaul: Toarniczky, 2009-es, mar
idézett munkajal?®) ugy vélték, hogy maga a kutatasi teriilet is viszonylag fiatal, igy nem csoda,
hogy a kutatok mas-mdas aspektusbdl kozelitik meg a folyamat vizsgalatat. A kiilonbozo
szempontrendszerek pedig jabb és Gjabb modositdsokat idéznek eld, amely megneheziti az
egyseéges értelmezést. Erre hoztam példakat a fejezetben. A jelenség magjat és a folyamat
dinamikéjarol valé gondolkodast a klasszikus szervezeti szocializacids elméletek hatarozzak

meg.'?" Ezek az elméletek arra a kérdésre keresik a vélaszt, hogy a toborzas-Kivalasztassal

125 Takécs (2006): i.m. 296-315.
126 Toarniczky (2009): i.m. 16-28.
27 Toarniczky (2009): i.m. 16-28.



indul6 folyamat hogyan zarulhat a munkaerd sikeres megtartasaval. (lasd példaul: Maanen ¢és
Schein 1977-es munk4jal?®) A modern szervezeti szocializacios kutatasok a modszerek mellett
a folyamatjelleget emelik ki és értelmeznek idében egymdas mellett megjelend, egymasra hato
¢s Osszekapcsolodo folyamatokat. A fogalmak tisztdzasara torekszenek, amely lehetévé teszi
az egyseéges értelmezést ¢és a kozos gondolkodast. Elkiilonitik a szocializacid fogalmat az
akkulturaciotdol és az enkulturaciotdl. Meghataroznak hiarom munkaval kapcsolatos
szocializacids folyamatot, amelyek a szakmai szocializcid, a foglalkozési szocializacio és a
szervezeti szocializacio. A harom folyamat hat egymasra és egyiitt alakitjak az egyén munkaval
kapcsolatos attitiidjeit és viselkedéses valaszait. 1d6i aspektusbol vizsgalva egyes kutatok
sorrendiséget allitanak és szakaszokra bontjadk az egyén munkaszemélyiségének kialakulasat.
(lasd példaul: Szabd, 19982%) A szakaszolas megkdnnyiti egyes empirikus kutatisok esetében
a célcsoport meghatarozasat és a vizsgalati eszk6zok kivalasztdsat. Emellett hozzasegiti a
gyakorlati szakembereket a célcsoport megszolitdsdhoz. Fontos azonban megjegyezni, hogy a
szakaszhatarok esetében nincs teljeskorii egyetértés a szakma képviseldi korében. Tovabba az
id6iséget vizsgald kutatasok és a folyamatjelleget hangstulyoz6 munkak kozott sok esetben
nincs kapcsolat, megnehezitve ezzel egy altalanosan elfogadott, de komplex modell

kialakitasat.

A szervezeti szocializacid szempontjabol érdemes kiemelni, hogy tartalma alapjan ez egy
szervezeti kontextushoz kotott folyamat, amely a palyavalasztasi dontés meghozatala utan veszi
kezdetét a személy és szervezet kapcsolatba lépésével. Igy tehat dolgozatomban a szervezeti
szocializaciot a klasszikus munkapszichologiai elméletekre és a modern kutatdsok
eredményeire alapozva folyamatként definidlom, amely a toborzas-kivalasztas szakaszatol
indul, célja a szervezeti polgarrd valas és az onkéntes alapon, a szervezet miikodéséért és a
kozos célok elérése érdekében tanusitot viselkedésmintazatok (OCB)™C kialakulasa.
Dolgozatomban a klasszikus szervezeti szocializacids modellek €s modern kutatasi eredmények
ismertetése utan erre a szakaszra kinalok egy lehetséges, integrativ szemléleten alapulo
alternativat. (bovebben lasd: 3.4. alfejezet) Roviden érdemes itt is megjegyezni, hogy a
szervezeti szocializacid elkiiloniil a szakmai és foglalkozasi szocializaciotol, amelyek
vizsgalatara jelen dolgozatban nem keriil sor. Elismerem azonban, hogy a hirom folyamat
kolcsondsen hat egymasra, igy egyes szervezeti szocializacidos kihivasok megértését

elésegitheti, ha a szakmai és a foglalkozasi szocializaci6 tényezoit is feltarjuk. A szervezeti

128 \/an Maanen & Schein (1977): i.m.
129 S7ab6 (198): i.m.
130 Katz, D. (1964). "The motivational basis of organizational behavior". Behavioral Science. 9 (2): 131-133.



szocializacid folyamatat az egyénbdl vagy az egyének valasztott csoportositod tényezé mentén
elkiilonitett klasztereibdl fakadd faktorok mentén vizsgadlom és ez alapjan hatdrozom meg a

fobb kihivasokat, amelyekkel napjaink fegyveres erdi szembesiilhetnek.

A szervezeti szocializacion tul az Osszefoglaloban is érdemes kiilon kiemelni a katonai
szocializaciot, amely specialis helyzete miatt kiilon alfejezetben keriilt bemutatasra. A katonai
szocializaciot megkozelitik a palyavalasztas €s a szervezeti szocializacid szempontrendszerén
keresztiil is. A palyavalasztasi folyamathoz illesztés magéaban foglalja a gyermek és serdiilékori
tapasztalatokat és mar a palyavalasztasi dontés meghozatala el6tti idoszaktdl szisztematikusan
vizsgalja a katonava valas utjat. Ezzel szemben a szervezeti szocializdcioval azonositott
megkozelités a katonai szocializacidt a palyavalasztasi dontés meghozatala utanra datélja,
szervezethez koti és azt vizsgalja, hogyan valhat egy Uj belépd a szervezet hasznos tagjava.
Kiegészitd jelleggel az elsé megkozelités érvényességéhez érdemes roviden megjegyezni, hogy
egyes orszagok esetében léteznek olyan, a palyavalasztasi dontés elotti €letkorra 1étrehozott
programok és intézményesitett formak!®!, amelyek akar a késébbi integricidt is
megkonnyithetik. Ezeket azonban jelen dolgozatban nem targyalom. Helyette dolgozatom
tovabbi részében a masodik keretrendszert alkalmazom, tekintettel arra, hogy a szervezet
(legyen sz6 szinte barmely haderérél) a belépést kovetden képes valddi integracios
tevékenységet folytatni. (1asd bovebben: 2.3. alfejezet) A szervezeti szocializacidval kardltve a
katonai szocializacid szakaszait is meghatarozhatonak tartja tobb szerzd. Ezekre a szakaszokra
azonban a szakirodalom példat nem ad. A folyamattal kapcsolatban akadnak irodalmak,
amelyek a kivalasztasra, a belépésre vagy akar az alapkiképzésre helyezik a hangsulyt, de ezen
tal egy egységes, integrans szakaszolas vagy keretrendszer kialakitasa még varat magara.
Dolgozatom jelen fejezetében ismertettem azokat a lehetséges épitdelemeket, amelyek egy-egy
szakaszt jelolhetnek. Tekintettel azonban az egységes keretrendszer hidnyara, dolgozatom
tovabbi részében az altalanos szervezeti szocializacids elméleteket kisérlem meg a katonai
terliletre adaptalni és teljesiteni a kutatasi célt, vagyis azon pontok meghatarozasat, amelyek a

modern haderd szervezeti szocializacids kihivasait jelenthetik.

131 példaul: Amerikai Egyesiilt Allamok: JROT program és katonai kozépiskolak; Kanada — Robert Land
Academy; Brazilia - Colégio Militar de Belém; Romania - Military High School Alexandru loan Cuza;
Olaszorszag - Scuola militare Nunziatella; Magyarorszag — Honvéd Kadét Program I-111.



3. SZERVEZETISZOCIALIZACIOS ELMELETEK ES A
FOLYAMAT KAPCSOLATA A KARRIER VALASZTAS
KERDESEVEL

Kutatdsomban a pontos fogalommeghatarozast kovetéen a 20. szédzad forduldjatol alkotott
elméletek attekintése kovetkezett. Az elméleteket egy rovid bevezet6 utan harom alfejezetben
targyalom. Végiil pedig 0j alfejezetben a kutatdsom egyik 0j tudomanyos eredményét, vagyis
sajat, a szervezeti szocializacid folyamatardl alkotott atfogd, dinamikus és integrativ
modellemet ismertetem. A felosztds oka, hogy kutatdsom soran kirajzolddott: akadnak olyan
elméletalkotok, akik mar a palyavalasztas idOszakat is egyfajta szocializacids elészobanak
tekintik. Ezt az elméletegylittest tartalmazza a bevezetést kovetd elsé (3.2.) alfejezet. A
szemlélet egyébként a fegyveres erdk esetében is tobbszor megjelenik. Példa erre, hogy alig
n¢hdny évtizeddel ezeldtt mar egyes 4altalanos iskolai oktatdsi elemek is alkalmasnak
bizonyultak egy majdani kiképzés sikeres elvégzésére.'*> Napjainkban pedig a honvédelmi
nevelés kozoktatasba integralasa zajlik, amely szintén mar a szervezetbe 1épés elott
megismerteti a tanulokat szervezetspecifikus értékekkel, elemekkel.'®® A tarsadalom fiataljai a
modszer segitségével mar a palyavalasztds eldtt taldlkoznak a szervezettel. Ez kihathat a
karriervélasztas folyamatéra is, hiszen a haderd, mint munkaltat6 és a katonai hivatas, mint

elérhetd alternativa eldtérbe kertil a valaszthato lehetéségek tarhazaban.

Ezt kovetden a szervezeti szocializacio klasszikus elméleteit veszem sorra. Felmeriilhet a
kérdés, érdemes-e elkiiloniteni ezt az elméletcsoportot. A kutatdsom egyik célja, hogy olyan
komplex, az egész szervezeti szocializacids folyamatot leird elméletet alkossak, amely elég
altalanos ahhoz, hogy széleskorben hasznéalhato legyen. Ehhez sziikséges ismerni azokat az
altalanos elméleteket, amelyek mar fokuszaltan a szervezetbe illesztésrdl sziilettek. Az
altalanos elméleteket ért kritikai észrevételeket is bemutatom ebben az alfejezetben. A korai
elméletek ugyanis tobbségeében elnagyoltak, ami latszolag konnyen érthetdvé és hasznalhatova

teszi a modelleket, azonban nem teszi lehetdvé a gyakorlatba iiltetés megfeleld visszamérését.

Harmadik alfejezetben az 1990-es évektdl sziiletett szervezeti szocializacidos elméleteket
targyalom. A pszichologia teriiletén ebben az iddszakban az 4ltaldnos elméletek

megkérddjelezése és 11j, mélyebb értelmezések, egyes jelenségek részletes vizsgalata kezdddott.

132 Lasd példaul: egyes testnevelésorai gyakorlatok, sorakozok, fordulasok megadott parancsszavakra, egyes
mozgésformak elsajatitasa, stb.
138 Bz az amerikai példan is megfigyelhetd, 1asd példaul: JROTC program az amerikai kézépiskolakban.



Ezeknek az elméleteknek az attekintése meélyebb ismeretet ad a szervezetbe illesztés

folyamatarol, részekre bontva és empirikus vizsgalatokon keresztiil elemezve ennek tényezdit.

A megkozelitdleg 1990-es évektdl irodott mélyelemzések hasznosak, azonban széttartoak.
Egyes szerzok (1asd példaul: Toarniczky®*) kisérletet tettek a teriilet elméleteinek és 01j kutatasi
eredményeinek Osszefésiilésére. Azonban a mai napig nem sziiletett olyan atfog6 rendszerezo
munka, amely a klasszikus és napjaink elméleteit egymas mellé¢ allitva, dsszehasonlitva a
folyamatrol teljes képet adna, figyelembe véve a gyakorlatba iiltethetoséget. A negyedik (3.5)
alfejezetben kutatdsom egyik kulcseredménye jelenik meg. Egyetlen atfogd elméletbe

integralom az el6bbiekben bemutatott modelleket. Az integrativ modell:

- szakaszokra bontja a szervezeti szocializaciot,

- idérendiséget allit fel a szakaszok kozott, azonban keretrendszere rugalmas annyira,
hogy illeszthetd legyen specialis esetek (1asd példaul: hader6hdz csatlakozas és katonai
szocializacid) értelmezésére is,

- meghatdrozza azokat a fObb szereploket, amelyek egymésra hatva alakitjdk az
integraci6 folyamatat,

- kritérium pontokat jelol ki, amelyek a visszamérést mellett a megtartasra iranyuld
beavatkozasok megtervezésére is hasznalhatok,

- egységében, ciklikusan értelmezi a szervezet ¢és személy kozotti kapcsolatot, teret

engedve a szerepldk kozott megfigyelhetd dinamikéanak is.

3.1. HOGYAN ALAKULT KI NAPJAINK SZEMLELETE A
SZERVEZETI SZOCIALIZACIOROL ES MI ALLT AZ ELMELETEK
FOKUSZABAN ES HOGY KAPCSOLODIK MINDEZ A
HADTUDOMANYHOZ?

A 20. szdzad masodik felétdl a szervezeti szocializacios elméletek tobbsége a fogalmat olyan
folyamatként értelmezte, amely a toborzassal indul és a munkaerd sikeres megtartasaval zarul.
Az elméletalkotok ugy vélték, hogy a szervezetek mar a toborzés soran igyekeznek azokat a
motivumokat kiemelni, amelyek felkelthetik a célcsoport figyelmét. A hivoingerek tehat
onmagukban szelektalo jelleggel birnak. A jelentkezOk alkotta populéacid (a tovabbiakban:

pool) tagjai kozil szervezetenként eltér6 modszerekkel igyekeznek tovabb sziirni a

134 Toarniczky (2009): i.m. 16-28.



legigéretesebb jelolteket. Emellett a kivalasztds soran hasznalt médszerek széles skalajaval
igyekeznek a szervezethez és munkahoz legjobban ill6 személyeket kivalasztani. A folyamat
az elméletalkotok egy részénél itt lezarult, tekintettel arra, hogy az ilyen tipusu és mértékii
Osszeillést elegenddnek itélték meg az adott munkakor betdltéséhez és a napi feladatok
hatékony ellatasahoz. A 20. szazad végén és a 2000-es évek elején késziilt kutatadsok azonban
mar mashogy vélekednek. A szervezeti szocializacid modern értelmezése az 6sszeillés kérdésén
tul tartalmazza az utankovetést is. Bar lehetnek olyan szervezetek és munkakordk, ahol
elegendo a kivalasztas soran mért 6sszeillés ahhoz, hogy az j belépo eligazodjon feladatai kozt,
beilleszkedjen kozvetlen munkatarsai korébe és a szervezetben maradjon, a szervezetek
tobbsége mégis jelentds erdforrasokat mozgodsit annak érdekében, hogy az igéretes munkaerot

megtartsa.

Kiilonosen igaz ez azokra a munkakorokre (tobbek kozt a fegyveres erdk esetében is), amelyek

betdltése specialis kritériumrendszert'® kovetel meg:

- amunkavallal6 oldalardl, példaul: végzettség, szakismeret, kompetencidk, készségek és
képességek;

- a feladatrendszer sajatossagaibol adodoan, ideértve példaul: a magas pszichoszocialis
kockézatot és munkahelyi stresszt'*® hordozé feladategyiittest, a személyes biztonsag
kockaztatasat, azokat a munkarendeket, amelyek nagymértékben befolyéasoljak a work-
life balance-ot, a specialis eszkdzhasznalatot;

- a szervezet oldalar6l, mint példaul: a szervezet sajatos rendeltetését, a szervezeti
szabalyrendszer jellegzetességeit, a szervezeti kultura explicit és implicit jegyeinek

stratégiai céllal torténd allandosagat.

Ezekben az esetekben elengedhetetlen a megfeleld személyek kivalasztasan til a szervezetbe
integralas folyamatat is megtervezni, monitorozni, értékelni és sziikség esetén modositani.
Ebben a szakaszban ugyanis egyfajta tudasmegosztas megy végbe, ami elmélyiti a kezdeti

osszeillést. (1asd: Bagdy, 19941%'; Takéacs, 20062%%; Kun, 1010%3°) A folyamat altal kialakithato

135 Fontos megemliteni, hogy a kritériumrendszer értelmezéséhez emlitett szempontok példak, a teljesség igénye
nélkil.

1% Az FEurépai Munkahelyi Biztonsagi és Egészségvédelmi Ugyndkség definicidja  alapjan:
https://osha.europa.eu/hu/themes/psychosocial-risks-and-stress

137 Bagdy (1994): i.m.

138 Takacs (2006): i.m. 296-315.

139 Kun (2010): i.m. 243-268.
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¢s fenntarthatdé a szervezet iranti lojalitas, tovabbd novelhetdé a munkamotivacid, a

munkaelégedettség és a hatékonysag.

A 2010-es évek kutatdsai tovabb bdvitették a fogalmat a személy ¢és dontései kozotti
kolesonhatdsok hangsulyozasaval. A folyamat jelleg mellett rdmutattak: ahogy a tarsadalmi
hatasok és kulturdlis hattér formaljak a személyiséget, ugy a palyavalasztas (beleértve az
oktatast ¢és tervezett karrierutakat), késébb pedig a munka és a szervezet is alakitja
gondolkodasmodunkat, meghatarozza dontéseink iranyat.**® Ez a szemléletméd tovabb erdsiti

a szervezetbe 1épést kovetd integraciod és utankovetés szerepét.

Ahogy az el6z6 fejezet példazza, a szervezeti szocializacio dsszetett folyamat, amely az egyén
¢és szervezet kozti elsd interakciotdl az OCB kialakuldsaig tart. A folyamat felépitésérdl,
elemeirdl és a folyamatot meghataroz6 tényezokrdl szamos elmélet sziiletett. Kezdetben a
szervezetekrol és a munka sajatossagair6l gy vélekedtek, mint egy statikus keretrendszerrol,
amelybe vagy illeszkedik a munkavallald, vagy nem. Szamos elméletalkotd hirdette, hogy a
szervezetbe illesztés sikere egyenld a munkaerd teljesitményének maximalizalasaval. A 20.
szazad kozepén, a novekvd gazdasagi verseny hatasara kezdték el vizsgalni a teljesitmény
novelés egyéb lehetséges elemeit. Azt talaltak, hogy az egyén tulajdonsagain kiviil a kornyezeti
tényezOk is meghatdrozzdk a teljesitményt. A kornyezeti feltételek valtoztatasahoz
kapcsolodott a szubjektiv megélés mérése is. Azokban az esetekben, amikor a kérnyezet vagy
munkafolyamat valtoztatdsdra a vart produktivitds elmaradt, monitoroztdk a munkaerd
tapasztalatait, észrevételeit. Az introspekcid hozzajarult az individuum felértékelddéséhez.
Ebben a szakaszban a kutatdk az egyéni készségek, képességek mellett a munka sajatossagait
is vizsgalni kezdték. Azt talaltak, hogy akadnak olyan tényezdk, amelyekhez pozitiv kogniciok,
attitidok tarsulnak. Megfigyelték, hogy a pozitivnak vagy negativnak cimkézett aspektusok
kapcsolatban allnak a teljesitménnyel és a fluktuacioval. Megéllapitottak tovabba, hogy a
fluktudcios rata, a munkaerd keresés és a szervezet megitélése is Osszefiigg. Az eleinte
munkaltatd, majd munkavallalo centrikus szemléletmodot felvaltotta az interakcids elméletek
iddszaka. Az interakcios elméletek a személy, a munka és a szervezet harmasanak kolcsonds
egymasra hatasat vizsgaljak. Emellett a kutatasok a kognitiv feltérképezés mellett az érzelmek

mérése felé is nyitni kezdtek.

140 Furnham, A. (2012). Vocational choice, organizational selection and socialization. In.: Furnham, A. (Ed.): The
Psychology of Behaviour at Work. The individual in the organization. Hove and New York, Psychology Press,
2012, 107-158.



A klasszikus szervezeti szocializacids elméletek ezt a torténeti ivet kovetik. A szervezetbe
illesztés modern értelmezése azonban ennél bovebb. Felhasznalja a generacios elméleteket,
figyelembe veszi az interperszonalis kapcsolatok jelentségét (lasd példaul: elégedettség
mérések), monitorozza a munkaerdpiaci viszonyokat ¢és meghatdroz globalis trendeket,
amelyek hattértényezoként szintén befolyasoljak az OCB kialakulasat. A klasszikus elméletek
bemutatasa ¢és megértése azonban elengedhetetlen ahhoz, hogy napjaink szervezeti
szocializacids kihivéasair6l gondolkodjunk. Emellett a korai empirikus kutatdsok eredményei
hozzajarulhatnak azoknak a szempontoknak a szdmbavételéhez, amelyek egy 1), naprakész
integraciods stratégia megalkotasahoz sziikségesek. Az értekezés kovetkezd alfejezeteiben
ezeket az elméleteket ismertetem. Kitérek a karriervélasztas fobb elméleteire, majd a napjaink
kutatasait meghatarozo szervezeti szocializacios elméleteket mutatom be. A karrierfejlodési
(karriervalasztasi) elméletek hozzajarultak a palyafejlesztési beavatkozasok gyakorlati
eszkoztaranak kialakitdsahoz ¢és fejlesztéséhez, alternativ utakat kindlva a karriertt
megértéséhez.}* A modellek és a teriilet fejlddésének rovid ismertetése pedig a szervezeti
szocializacid megértéséhez is hozzajarul. Egyrészt a két elméleti irdny kezdetben egymas
mellett fejlédott (1asd példaul: Holland 1973-as foglalkozasi személyiségtipologia modelljet#?,
amit mind a két irdny a magaénak vall). Masrészt a szervezetbe 1épd egyén semmilyen
szempontbol nem tekinthetd tabula rasanak, annak ellenére, hogy a szervezeti szocializacids
stratégia tervezésekor kevés lehet6ség kinalkozik a korai tapasztalatok figyelembevételére. Az
integracids kihivasokat és a folyamat kimenetelét is befolyasolhatja az, ahogyan az egyén

karriervélasztasa végbement.

3.2. KARRIER VALASZTAS KERDESE

Az Egyesiilt Allamokban az 1900-as évek elején mar jelentek meg irdsok, amelyek a
karriervalasztas kérdéskorét jartak korbe. A teriilet egyik korai gondolkododja Parsons 1909-ben
a foglalkozas valasztas harom dimenzidjat irta le, amelyeket sziikséges vizsgalni a megfeleld
munka kivalasztdsa érdekében. A személy oldalarol az onismeret, vagyis a sajat készségek,
képességek, értékek, torekvések, erdforrasok, korlatok ismerete és a mogottes okok feltarasa
sziikséges. A szervezetek felelnek azért, hogy a palyavélasztds soran a munkavallalo

lehetdséget kapjon kiilonb6z6 munkateriiletek megismerésére a sikerek, lehetdségek, elonyok,

141 Tang, M. (2018). Career Development Theories 11. Career development and counseling: Theory and practice
in a multicultural world. Sage Publications.

142 Holland, J. L. (1973). Making vocational choices: a theory of careers. Englewood Cliffs, New Jersey. Prentice-
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hatranyok, juttatas teriiletén. A harmadik dimenzi6 az els6 2 csoport Osszevetését tartalmazza.
Valos, helytallo érvekkel, valamint a két csoport kozotti egyezések mértékének feltarasaval

megalapozott dontés sziilethet a karriervalasztas kérdésében. 43

Parsons ota a karriervalasztds témakore szamos kutatdsi eredménnyel és gyakorlati
modszertannal boviilt. Megsziiletett a karrierfejlesztés kifejezés, amely Tiedeman és O’Hara
1963-as értelmezése szerint azt a folyamatot jeloli, amely segitségével az egyén
munkaidentitasa kialakul. A szerzéparos a fiatal, még palyakezdés el6tt allo személyeket
tekintette célcsoportnak.'* Ennek fényében a szerzoparos altal vizsgalt idészak a modern
fogalomértelmezések alapjan a palyaszocializacid szakaszara esik és a szakmai szocializacis
folyamat kezdetének tekinthetd. A kutatdsi teriilet boviilése parhuzamosan haladt a
munkaerdpiaci lehetOségek valtozasaval, boviilésével. A boviilés hatdsdra a teriilet
homogenitasa megsziint és kiilonb6z6 tudomanyteriiletek képviseldi szamos szempontrendszer
alapjan vizsgaltdk a karriervalasztas kérdését. Az értekezésben a teriilet indusztrialis
megkozelitését veszem alapul, tekintettel arra, hogy a klasszikus szervezeti szocializacios
elméletek is ilyen kontextusban értelmezhetdk. Ezt tdimasztja ald Brown és munkatérsai 1984-
es munkaja is, akik szerint az Egyesiilt Allamokban a vallalatok fejlédése, Parsons elméletéhez
kapcsolodoan, a megjelend munkalehetéségek ismertetésére is kihatott. Ugy vélték, elégséges,
ha megfelelé informaciot nyujtanak a palyavalasztasi lehetdségekrdl, hiszen ez alapjan a
munkavallal6 megalapozott dontést hozhat a karriervalasztds kérdésében. A gazdasagi
vilagvalsadg, valamint a madasodik vilaghdborti okozta gazdasigi valtozasok kihatottak a
munkaerdpiacra is — nem volt mar elegendd a foglalkozas részleteit ismerni — a specialis
ismeretanyaggal, szakismeretekkel rendelkezé személyek (ki)képzése keriilt elStérbe.l®®
Ahhoz, hogy a megfeleld személyeket helyezzék a megiiresedett pozicidkba, a kivalasztas soran
tudatosan kezdtek el mérdeszkozoket hasznélni. A kezdetekben hasznalt személyiségtesztek
(pl.: Minnesota) — bar a munkavallald személyiségér6l kielégitd informacioval szolgaltak,
meégsem bizonyult maradéktalanul alkalmas eszkoznek. A vilag valtozasaval, az elméletek
fejléddésével, boviilésével megfigyelhetd, hogy a Parsons altal lefektetett harom dimenzid
vizsgalata koziil egyre inkabb eldtérbe keriilt a harmadik, ami a személy és foglalkozas (munka)

interakciojat és az illeszkedés mértékének vizsgalatat tartalmazza.'’® A karriervalasztas
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elméletei emellett részben 6sszefonodtak a szervezetbe illesztés kutatasaval. Amellett ugyanis,
hogy hogyan vélaszt a személy, parhuzamosan vizsgalni kezdték azt is, mi az, ami miatt az
egyén a valasztott allapotot fenntartja. Az alabbiakban attekintem a leggyakrabban idézett

karrierfejlesztési elméleteket.

3.2.1. GINZBERG, GINSBURG, AXELRAD ES HERMA ELMELETE (1951)

Ginzberg és munkatarsai 1951-ben Parsons-hoz hasonldéan a palyavalasztas folyamatat és
tényezoit vizsgaltak. A korabeli modellekhez hasonléan megkisérelték elkiiloniteni azokat a
tényezoket, amelyek befolydsoljak az egyén valasztasat. Elméletiiket egy nagy mintan
(n=1000) végzett kutatasra alapoztak. A homogénnek tartott mintaba 11 és 24 év kozotti, fehér
férfiakat valogattak be. A résztvevok olyan csaladokbdl szarmaztak, amelyek atlag jovedelme
évi 10 és 12 ezer dollar kozott volt. A vizsgalat célja a résztvevOok karrierrél valo
gondolkodasanak felmérése volt.!*” Az eredmények tiikrében alkottdk meg foglalkozas
valasztasi elméletiiket (Theory of Occupational Choice), amely napjainkra az egyik legtobbet

hasznalt elméletté ndtte ki magat.

Ginzberg és munkatarsai ugy vélték, a karriervalasztast négy tényezd befolyasolja, amelyek a
realitasi faktor, az oktatds hatdsa, az érzelmi allapot és az egyéni értékek. Emellett a
palyavalasztast fejlodési Utnak tartottak, amelynek harom szakasza van. Ezek a fantazia, a
probalkozas és a realitds. A fantazia szakaszaban a gyermek szabadon vélaszthat barmilyen
foglalkozast. Ezen a folyamaton keresztiil azonosithatok a gyermek altal preferalt
tevékenységek. A preferalt tevékenységek Osszekapcsolhatok a jovobeli palyavalasztassal.
Megkozelitoleg a pubertds iddszakdra teszik és a kozépiskolaig dataljak azt az atmeneti
idészakot, amikor az egyén altaldnos érdeklddését specialis elemekkel gazdagitja és
meghatarozza érdeklddését, képességeit és értékeit. Az atmeneti iddszak segit abban, hogy a
szakmavalasztas soran felmeriilo lehetdségek szlkiilni kezdjenek és azok az elemek
maradjanak meg, amelyek esetében a legmagasabb a személy-foglalkozas Gsszeillés. Ezen a
ponton a serdiild elkezdi a palyavalasztasi folyamatot, felismeri a valasztas kovetkezményeit és
feleldsségét. A harmadik szakaszt realisztikus szakasznak nevezik, amely soran
kikristalyosodik az egyén valasztasa. A szakasz a serdiildkor kdzepétdl a fiatal felndttkorig tart

¢s harom alszakaszbol all. Ezek a felfedezés, a kikristalyosodas €s a pontositas. A felfedezo
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szakaszban a serdiilé sziikiteni kezdi a valasztasi lehet6ségeket személyes preferenciai és
képességei alapjan. A kristalyosodasi szakaszban megtorténik a szakmavalasztas, amelyet a
harmadik, specifikacios szakasz kovet. Ekkor szerzi meg az egyén a karriercélja eléréséhez
sziikséges oktatasi tapasztalatokat. Ginzberg €s munkatarsai a karriervalasztdas harom

alaptételére hivtak fel a figyelmet, amelyek szerint:

- akarriervalasztas egy dontéshozatali folyamat, amely a pubertas eldtti idészaktol a korai
20-as évekig tart

- visszafordithatatlan, vagyis az egyén, ha meghozta a dontését és elindult a valasztott
karrierfejlédési uton nem vonhatja vissza dontését

- afolyamat minden esetben kompromisszummal zarul.

Ginzberg kozel 20 évre a modell publikalasat kovetden azonban ez utdbbi allitdsokat

finomitotta, ujraértelmezte. 48

Az elmélet hasonldan a 20. szdzad kdzepén sziiletett tarsaihoz szamos kritikat felvet. Egyrészt
figyelmen kiviil hagyja a kornyezet és a szocioOkondémiai statusz palyavalasztasra és
karrierfejlodésére gyakorolt hatasat. Agadan ellenpéldaként emliti erre a generacids mintazaton
alapuld elméleteket, amelyek szerint a transzgenerdcids mintdk a pdalyavalasztast is
befolyasolhatjak.'*® Murry és Pujar a szociodkonomiai statusz és karriervalasztas kérdését
vizsgalta. A szerzOparos azt talalta, hogy a magasabb szocio6konomiai statusszal rendelkezd
személyek tudatosabban dontenek a palyavalasztas kérdésében is.'>® Az elmélet tovabba nem
tér ki a nemi kiilonbségek vizsgalatara. Emellett nem esik sz6 olyan személyekrdl sem, akik
valamilyen bioldgiai okbodl a kisebbséghez tartoznak (példaul olyan személyek, akik valamilyen
tartos, akar egész €leten ativeld egészségkarosodassal €lnek). Ezek az allapotok ugyanis szintén

jelentds befolyasold erdvel birnak a karrierfejlodésre.

3.2.2. SUPER PALYAVALASZTASI ELMELETE ES ELETPALYA MODELLJE (1954-TOL)
Az Onismeret, mint tényez0 megjelent Parsons és Ginzberg elméletében is. Az Onismeret

fontossagat hangsulyozo karrierfejlddési elméletek koziil Super €letpalya modellje napjainkig
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az egyik legtobbet hasznalt. Ez részben annak is kdszonhetd, hogy Super az elméletet tobb
1épcsében dolgozta ki és finomitotta. (1asd példaul: Super, 19571, 198852, 198013, 19941%%)
Ezt az elméletet tekintik az egyik legatfogobbnak a teriileten. Az 6nismeret alapi megkozelités
mellett atértékeli a palyaérettség fogalmat és longitudinalis karrier mintazat vizsgalata (career
pattern study) a teriilet egyik legmeghatarozobb eredményévé valt. Megkdzelitése
fejlédéskozponty, illeszkedik a 20. szazadi fejléddéspszicholdgiai vizsgalatok eredményeihez.
Integralni igyekezett ugyanis azokat a személybdl fakado és kornyezeti valtozokat, amelyek az
egyén fejlédése soran befolyasolhatjak a palyafejlédést is.'® Kapcsolatot feltételezett a
személyiségfejlodés és a karrierfejlodés kozott.!®® Felhasznalta emellett a kortarsai
palyavalasztassal kapcsolatos elméleteit is. (1asd példaul: az 1951-es Ginzberg-féle modellt®’)
Super ugy vélte, hogy nagy sziikség van a szakmai fejlodés mintdinak és ezek jellegét
meghataroz6 tényezOknek az atfogd longitudindlis vizsgélatira. Ennek oka, hogy az
¢letpalyamintazat fogalmanak pontos meghatarozésa, az életpalya elemei és jellegzetességei
mankoéul szolgdlhatnak a palyavalasztasi tanacsadas gyakorlataban. Emellett a tematikus-
extrapolativ palyavalasztasi tandcsadasi modszerek kidolgozasahoz sziikséges tényekkel és
meglatasokkal szolgalhatnak. Super szerint az életpalyamintdk elméletének kidolgozasa
tovabbi adatokat kell, hogy szolgéltasson a vonaselmélet sokkal fejlettebb, a palyatanacsadasra
vonatkoz6 alkalmazasainak ¢és a palyatandcsadas viszonylag fejlett aktudltechnikai
modszereinek tokéletesitéséhez. 28 A korai modell (palyafutds modell) szerint a palyavalasztas
¢s a karrierfejlodés az egyén Onismeretére és Onreflexiojara épiilnek. Eleinte 6t szakaszt
kiilonitett el, amelyek a novekedés, a felfedezés, a megéllapodas, a fenntartas és a hanyatlas.>®

A szakaszokhoz alszakaszokat rendelt, amelyekkel Osszesen 10 stddiumra bontotta az
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élettartamot.®® Super folyamatosnak, névekvének és irreverzibilisnek tekintette a palyafejlodés
folyamatat, ahol a kompromisszum és a szintézis folyamatai valtjak egymast. Ugy vélte, hogy
az énkép fejlédése és ennek realizdlasa lenditik elére a fejlodést. Ez részben ellentmond a
Ginzberg-i elméletnek, amely a palyavalasztast visszafordithatatlannak itéli. Super szerint
maga a fejlédés folyamata visszafordithatatlan, azonban a palyavalasztas modositasa,
amennyiben a személyiségfejlodés szempontjabol sziikséges, része az életpalyanak.'®t Ennek
kdszonhetden az egyén aktivan rendszerezi tapasztalatait és valasztasaival torekszik az énkép
konzisztencidjanak fenntartasara.'®?> A kezdeti 6 szakaszos modell megalkotasat a Ginzberg-i
elmélethez hasonlo kritikak érték. A modellalkotast megel6z6 kutatasbol kimaradtak a nok, a
szinesboriiek €és szocioOkonomiai statuszukat tekintve mindazok, akik nem a kor amerikai
kozéposztalyaba tartoztak.'®® Super, hasonléan Ginzberghez, az évtizedek alatt finomitotta és

arnyalta a karrieratrol valo elképzelését. (lasd példaul: szivarvany modell, 1980164

Az 1970-es években dolgozta ki konceptualis modelljét, amely a szivarvany modell egyik
kulcselemeként szerepel. A szivarvany modell az eredeti 6 szakaszon joval tulmutat, komplex
¢s atfogd magyardzatra torekszik. Megjeleniti a kiilonbozd szerepeket, amelyek
kolcsonhatasban allnak egymassal. Itt mar kilenc szerepet azonositott Super, amelyek a
gyermek, a tanuld, a palyavalaszto, a polgar, a dolgozo, a hazastars, az otthonteremtd, a sziil6
¢s a nyugdijas. A szerepeket helyszinekhez kototte, tovabba megfogalmazta, hogy az egy
idében egymas mellett futd szerepek interakcioban allnak egymassal. Az egyik szerepben elért
sikerek vagy kudarcok befolyasoljak a paralell futo szerepek megélését is.2% Késobbi
munkajaban az elméletalkotd bevezette az életstilus fogalmat. Ramutatott, hogy az életszerepek
kombindacioja strukturalja az életteret. Ezt nevezte életstilusnak. Emellett bevezette az életciklus
fogalmat is, amely az életstilus szekvencialis kombinacidjaként azonosit. A teljes struktirat

tekintette a palyamintazatnak. 1%
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3.2.3. TIEDEMAN ES O'HARA DONTESHOZATALI MODELL (1963)
A dontéshozatali modellek alapkdvének Tiedemann ¢és O’Hara elméletét tekintik. A

szerzOparos a palyavalasztds kapcsan a dontéshozatal szerepét hangsulyozta. Tiedeman és
O'Hara 1963-ban irt munkdajaban 0igy vélte, hogy az emberek az életiik soran megjelend dontési
fazisokon  keresztil ~ folyamatosan  ujrafogalmazzak  karrierérdeklodésiiket — és
elkotelezettségiiket. A dontési folyamat két fazisat kiilonitették el, amelyek a valasztas
megeldlegezése (anticipation) €s a valasztashoz valé alkalmazkodas (accomodation). Mindkét
fazison beliil tobb konkrét szakaszt hataroztak meg. A dontést megel6zo fazis része az
exploracio, a kikristalyosodas, a valasztas és a tisztazodds. Az alkalmazkodds soran pedig az
egyén az indukcio, az atalakitas és az integracié szakaszan megy keresztiil.!®” A dontéshozatal
eldtt, az exploracio szakaszaban az egyén feltarja az elérhetd oktatasi, foglalkozasi és személyes
alternativakat. A kikristadlyosodds sordn a megszerzett ismereteket rendszerezni, értékelni és
szintetizalni kezdi a személy. Osszeveti ezeket a munka vilagdnak realitasaval, amely
eredményeként képessé valik a valds és elérhetd lehetdségek elkiilonitésére. Ezt koveti a dontés,
amely az elérhetd alternativak koziil torténd valasztast takarja. A szerzOparos ennél a szakasznal
kitér a motivaciora is. Ugy vélik, a dontési helyzetben tanusitott megértés (clarity), a
komplexitas (complexity) és a szabadsag (freedom) foka befolyasolja az egyén motivacidjat az
adott dontés végigvitelében. A tisztazodas szakaszaban kezdi el ugyanis a személy megtervezni
a dontés gyakorlati kivitelezését. A valasztashoz valo alkalmazkodas soran az egyén elkezdi
implementalni a megvaldsitas tervét. Interperszondlis kapcsolatokat 1étesit a célja elérése
érdekében ¢€s olyan valds helyzetekbe navigal, amelyek hozzajarulnak a kivitelezéshez. Az
indukcios szakaszban megtanulja, hogy a valasztott kdzeg és helyzetek milyen tulajdonsagokat,
ismereteket és képességeket kovetelnek meg és torekszik arra, hogy viselkedésével igazodjon
kornyezete elvarasaihoz. Amennyiben ez sikeres, az egyén beolvadasi torekvése alabbhagy és
asszertiv jegyeket kezd mutatni. A szerzdparos szerint ekkor valik a folyamat kétirdnyuva,
vagyis mig az indukcios szakaszban a kdrnyezet formélta az egyént, az asszertiv szakaszban az
egyén is hatast gyakorol a kornyezetére és alakitani kezdi azt. Végiil az utolsé szakaszban az
egyén Osszegzi a tapasztalatait. A szakasz megélése egyfajta integracido vagy a sajat és
kornyezet céljainak szintézise, amely végiil egy koherens, az egyén szamadra értelmes célban

osszpontosul. A szerz8paros szerint az egyéntdl fiiggéen kimaradhatnak szakaszok. 68

A dontéshozatali paradigma tobb korabeli kutatd hatdsat magaban hordozza. A szakaszolasban

felfedezhetd Erikson korai pszichoszocialis fejlédéselmélete és a Super-féle fejlodési szakaszok
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i5.169 A palyafejlédést a szerzSparos is a differencialodo énidentitas folyamatanak részeként
hatarozza meg. Ugy vélték, a folyamat egy problémafelvetéssel indul, amelyet
informaciogyiijtés kovet. Ez késziti el6 a dontést, amely eredménye az egyén egyensulyi
allapotanak visszanyerése. A szerzoparos az egyén feltételrendszerében bekovetkezo valtozasra
is reflektal. Ezekrdl gy gondolkodtak, mint olyan pszicholégiai allapotok, amelyek kiilonb6z6
szakaszokat meghatarozzak.!’® A Tiedeman-O’hara-féle modell tehat az egyéni tudatossag és a
megfeleld kiilsé informaciok kombinacidjaként tekint a palyavalasztasi dontésre.l’t Super-hez
hasonldan pedig nem all meg a palyavalasztasi dontésnél. A folyamatot egészen a teljes korti
a harom szocializicios folyamat &sszefonodasara, egymasra hatasara és eredményérel’,
megallapithatd, hogy a modell végsd célja az egyenstlyban 1évé és konzisztens

munkaszemélyiség kialakulésa.

Hasonl6an a korabban bemutatott elméletekhez, ez esetben is felmeriiltek kritikai észrevételek.
Ezek tobbségében a dontéshozatali aspektust nevesitették. Egyik ilyen kritika minddssze egy
évre az elmélet megalkotasara sziiletett és felvetette, hogy a modell nem illeszthetd azon
személyekre, akik nem (tudatosan) valasztanak palyat. A modell alapjan ugyanis erds és

(legalabbis tobb ponton) tudatos kognitiv miikddés feltételezhetd. 17

3.2.4. HOLLAND — FOGLALKOZASI SZEMELYISEGTIPOLOGIA (OCCUPATIONAL THEMES
/IRIASEC/)

Mar a palyaszocializacidos elméletek i1s részben foglalkoznak a munkédba Iépést kovetd
idészakkal. Foként azonban az egyénre hato kiilsd tényezdk és a személyiségbdl adddo
sajatossagok mentén értelmezik a peridodust. Azokat a tényezdket igyekeznek feltarni, amelyek
az egyén szempontjabol altalanos érvényliek, figyelmen kiviil hagyva a szervezeti kontextust,
a szervezeti sajatossagokat. Holland foglalkozasi személyiségtipologia modellje atmenetet
képez a palyavalasztasi elméletek és a szervezeti szocializacios elméletek kozott. Altaldban a

palyavalasztasi elméletek kozé soroljak, tekintettel arra, hogy a karrier és palyavalasztas

169 Grande, P. P. (1964). Tiedeman and O'Hara on Career Development, Choice, and Adjustment. The Catholic
Counselor and Readings, 8(3), 103-105.
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kérdésével foglalkozik.'”™ Jelentésége azonban a szervezeti szocializacios elméletek (kiilonds
tekintettel a késébbi személy-munka-szervezet Osszeillés harmasara) alakulasaban
vitathatatlan. Weinrach 1984-ben strukturalis-interaktiv elméletnek nevezte, tekintettel arra,
hogy a személyiségjellemzdket nyiltan munkatipusokhoz kéti, ezzel egy atlathatod, gyakorlati
tanacsadasban is konnyen felhasznalhaté modellt kindlva a szakembereknek.!’® A modell a
palyavalasztasi elméleteken beliil a kongruencia elméletek csoportjaba tartozik, amelyek mar
nem csak a személy-munka illeszkedésérdl, hanem a munkdba 1ép6 személy €s a munka kozti
interakciorol irnak. A palyavalasztas és a szervezeti szocializacid ezen a ponton
Osszekapcsolhatd. A személy palyavalasztasarél és a palyara vald felkésziilésérdl a
munkakornyezetben kap visszacsatoldst. A személy palyavalasztasa és felkésziilése akkor
tekinthet6 sikeresnek, ha az egyén és a munka kozott magas az 6sszhang (kongruencia) és az
integracio sikeresen zarul (a munkavallalo bevalik). A modellt késébb a személy-munka

1lleszkedésének mérésére is felhasznaltak.

Holland kutatasai soran leginkabb foglalkozas preferencia vizsgalatot végzett, valamint
foglalkozasi helyzetek kérddiv segitségével kereste a valaszt arra, hogy az 0Oroklott
tulajdonsagok ¢s a kornyezeti hatasok egyiittese hat-e €s ha igen, hogyan a palyavalasztésra.
Ugy vélte a biologiai adottsagok és a kornyezet befolyasoljak a preferalt modszerek kialakulasat
a személyiségben, amelyek hierarchikus strukturdba rendezddnek. Alapvetését kototte a
palyavalasztdshoz. Azt feltételezte, hogy ha az egyén megfeleld Onismerettel rendelkezik,
tovabba valos képet kap a valaszthatd palyakrol, a palyavalasztasi dontése és a szeméyliség
magas fokt kongruenciat mutat. Négy alapelvet fogalmazott meg a palyavalasztasrol, amelyek
a kongruencia, konzisztencia, differencialas és identitas. Ugy vélte, hogy bér a véletlennek is
lehet szerepe benne, a palyavalasztas akaratlagos, amely a személyiség kifejezddésének egyik
formaja. Masodikként a foglalkozasi csoportokon beliili személyek hasonldsagara hivta fel a
figyelmet. A vizsgalatai soran azt tapasztalta, hogy egy foglalkozasi csoportba tartoz6 egyének
személyisége €s sok esetben fejlodéstorténete is magas foku hasonldsagot mutat. Az elmélet
parhuzamot von a személyiség €s a kiilonboz6 foglalkozast iz6 személyek csoportjai kozott.
Holland feltételez egyfajta egyezést az azonos foglalkozasi csoporton beliil tevékenykedd
munkavallalok személyiségstruktardjaban. Ez az egyezés lehetdvé teszi a hatékonyabb
munkavégzeést, illetve alapot teremt a magas szintli kooperacionak csoporton beliil. A feladatra

valo kivalasztas soran tehat pozitiv visszacsatolast — vagyis: hogy felvételt nyertek a poziciora

175 Sipeki (2018): i.m.
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— azok a személyek kapnak, akik mar rendelkeznek a célcsoportra jellemzd
személyiségjegyekkel. A legidedlisabb esetben tehat a munkahelyi szocializacios folyamat mar
egy létezd és magas szintli személy-munka illeszkedést mélyit el. Ebbol kdvetkezik a harmadik
alapelv, amely a hasonlosagbol fakado reakciokra vonatkozik. Holland szerint, mivel hasonldan
gondolkodnak az azonos foglalkozasi csoportba tartozok, a problémakra adott valaszreakciok
is hasonloak lehetnek. A negyedik alapelv a kongruenciara vonatkozik. Holland szerint a
kongruencia kialakuldsanak folyamata befolyasolja mind a munkahelyi jollétet és munkaval

valé elégedettséget, mind pedig a teljesitmény és stabilitas kialakulasat.}’’

Az elmélet tehat egyrészrél meghatdroz személyiség tipusokat, masrészrél a személyiség
tipusok megnevezésével megegyezd kornyezeti modelleket mutat be. A személyiség tipusokat
¢s kornyezeti modelleket egy hexagondl sarkaira irva véazolja, hat csoportot (hagyomanyos,
realista, kutatd, miivészi, tarsas, vallalkozo) kiilonitve el. Tziner és Meir 1997-ben Holland
modelljébdl kiemelte, hogy a kongruencia két csoportra bonthatd: a kornyezeti és foglalkozasi
kongruencidra. A kornyezeti dimenzi6 tartalmazza a személyiségtipus és a kornyezeti tipus
kozti Osszeillést, mig a foglalkozdsi dimenzid az egyén szakmai érdeklédésének és a valos
szakmai kovetelményeknek az egyezését jelenti.'’® Sipeki 2018-as munkaja szerint pedig a
megalkotott személyiségtipusok és a munkakornyezet tipusai egymassal kiilonb6z6 fokban

lehetnek kongruensek.'”

Az elmélet felhasznalhatdsdg szempontjabol is jelentds. Szamos kutatd végzett vizsgalatokat
az elmélet igazolasara, célul tlizve ki a munkakdrnyezet és személy kozotti kapcsolat mélyebb
megertését. Az interakcid megertésére tett kisérletek a kiilsé szemléld altal is megfigyelhetd,
leirhat6 viselkedésjegyek, megnyilvanulasi formak mentén tortént. A viselkedést Holland egy
koztes jelenségnek tartotta, amelyet a személyiség tipus és a kornyezeti modell interakcioja
alakit. Eppen ezért, sziikséges ismerni a kornyezet jellegzetességeit és a személyiség f6bb
jegyeit ahhoz, hogy a viselkedés a lehetd leginkdbb bejosolhatova valjon. A hatszoég modell

megalkotasa utdn az elmélet igazolasara a meghatarozott csoportositds alapjan végeztek

17 Holland (1973): i.m.
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vizsgalatokat. (lasd: Elton and Rose (1970)*°, Elton (1971)*8, Morrow (1971)82, Walsh et al.
(1972)183). Ezek egyik eredménye az EAT (Environmental Assesment Technique) modszer

megalkotasa, amely eredetileg az egyetemek kornyezeti jellemzdinek felmérésére szolgalt.184

3.2.5. LENT, BROWN AND HACKETT SZOCIALIS KOGNITiV ELMELETE (SOCIAL COGNITIVE
CAREER THEORY: SCCT) (1994-10L)

Az 1980-as évek végére a kognitiv elméletek teret hoditottak a munkapszichologidban, kiilonos
tekintettel a karrierrel Osszefiiggd viselkedésmintazatok vizsgalatara. Emellett feler6sodtek
azok a trendek, amelyek az egyén sajat karrierjében torténd aktiv szerepvallalasat
hangstlyoztak. Ez utdbbi allaspont az évtizedek alatt végzett kutatasok hatasara gyokeret vert

a szakma képvisel6i gondolkodasaban, formalva és sszekapcsolva szemléletmodjukat. '8

A szocialis kognitiv karrierelmélet (SCCT) egy viszonylag uj elmélet, amelynek célja a
karrierfejlédés harom, egymassal Osszefiiggd aspektusanak magyarazata. Ezeket kérdések

forméjaban fogalmazzak meg a szerzok, amelyek a kovetkezok:

a) Hogyan alakulnak ki az alapvet6 tanulmanyi és karrierérdekek?
b) Hogyan sziiletik meg az oktatasi és karriervalasztas?

c) Hogyan érhet6 el a tanulmanyi és karriersiker?

Az elmélet szamos olyan fogalmat (pl. érdeklddés, képesseégek, értékek, kornyezeti tényezok)
foglal magédba, amelyek mar a korabbi karrierelméletekben is megjelentek. Az atemelt
elemekrdl az SCCT-nél kordbbi elméletek alkotdoi megéllapitottak, hogy befolyasoljak a

karrierfejlédést. Az SCCT 1994-es verzidja®® Bandura altaldnos szociélis kognitiv elméletén
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alapul. (l4sd: Bandura 1986-0s'®’, majd pedig késébb 1997-es'® munkéaja) A Bandura-féle
elmélet meghatarozta a korszak kognitiv és motivacios elméleteit. Népszertiségét annak is
kdszonhette, hogy szamos, a pszichoszocidlis mikodés teriiletét vizsgdldé munkara
kiterjesztették. JOl hasznalhatonak bizonyult tobbek kozt a tanulmanyi teljesitmény, az

egészségmagatartas €s a szervezeti fejlodés vizsgalataban.

Az SCCT harom, egymassal szorosan Osszefliggd valtozot tekint a modell alapvetd
épitokoveinek. Ezek az énhatékonysagrol vald vélekedés, a kimenetre vonatkozo elvarasok és
a személyes célok. Az énhatékonysag az egyén személyes meggydzodésére utal, hogy képes
bizonyos viselkedések vagy cselekvések végrehajtdsara. Az Onbizalom vagy Onbecsiilés
altalanos statikus értelmezésével ellentétben az énhatékonysagrol valdé gondolkodés dinamikus,
vagyis konnyen valtozik (vagy valtoztathato) tevékenységtdl fliggden. Az elméletalkotok ugy
vélik, az emberek eltérd énhatékonysdggal rendelkeznek a kiillonbozo foglalkozasi teriileteken
szlikséges viselkedésekkel kapcsolatban és feltételezik, hogy azok a teriiletek valtanak ki
magasabb foku érdeklddést, amelyeken az egyén énhatékonysagat is magasabb szinten élheti
meg. Ez 0Osszefligg a teljesitménnyel is. Amennyiben az egyén rendelkezik a megfeleld
készségekkel és képességekkel is, a magas énhatékonysdg magasabb teljesitménnyel parosul.
Négy alapvetd forrasat kiiloniti el az SCCT az énhatékonysagnak, amelyek a személyes
teljesitmény, masok megfigyelése (és ezen Kkeresztiil tapasztalatszerzés), tarsadalmi

meggy0z6dés €s az egyén fizioldgiai és pszichés allapota.

A kimenetelre vonatkozd elvarasok az egyes viselkedések kovetkezményeivel vagy
eredményeivel kapcsolatos meggydzddésekre vonatkoznak. Az elmélet szerint a dontés arrol,
hogy az egyén milyen tevékenységben vesz részt és milyen er6forrasokat hajlando
megmozgatni, fligg az énhatékonysagtol és a cselekvés kimenetelére vonatkozo elvarasoktol.
Az SCCT szerint nem csak a személy tevékenységekben valo részvételét és a befektetett
erofeszitést befolyasolja a két tényezd, hanem ezek hatassal vannak a kitartasra is. Abban az
esetben, ha az egyén magasfok énhatékonysagot él meg és nagy valdszinliséggel pozitiv

kimenetele lesz a cselekvésnek, kitartobban probalkozik elérni a dontése kdvetkezményét.

Személyes céloknak az SCCT azokat a szandékokat nevezi, amelyek egy tevékenység
folytatasara vagy egy vagyott kimenetel, teljesitmény elérésére sarkalljak az egyént. A két tipust

az elméletalkotok elkiilonitik. Azokat a célokat, amelyek egy tevékenység folytatasara
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iranyulnak valasztasi céloknak nevezik, mig azokat, amelyek egy bizonyos kimenetel,
teljesitmény elérésére iranyulnak, teljesitménycéloknak cimkézik. A célok kitlizése segiti az
egyént viselkedéses jegyei szervezésében és iranyitasdban. Emellett segit fenntartani a
valasztott viselkedésmintazatot azonnali pozitivabb visszajelzések hianydban ¢és az
elkeriilhetetlen kudarcok ellenére is. Az SCCT szerint a célok kapcsolddnak az énhatékonysag
¢és a kimenetelre vonatkoz6 elvardsok dimenzioihoz. Az elmélet szerint ugyanis az egyén olyan
célok kitlizésére torekszik, amelyek konzisztensek az énhatékonysag és a vagyott kimenetel
dimenzidjaval. Az egyén képességei, metakognicidja és a vagyott kimenetel 6sszhangban all a
c¢l meghatarozasaval. Fontos befolyasold tényezdvé valik emellett a siker és a kudarc
gyakorisdga is. Ezek megtapasztalasa ugyanis kihat az énhatékonysagra, valtoztathatja a

kimeneti elvarasokat és ezaltal mddosithatja a célokat.

Az SCCT modell alkalmazhat6 mind az oktatdsi, mind pedig a szakmai érdeklddés
kialakulasanak vizsgalatara. Lent és munkatarsai szerint a karrierhez kothetd tevékenységek
iranti érdeklédés is az énhatékonysdg és kimenetelre vonatkozé elvarasok eredéjeként
tekinthetd. A palyavalasztasi dontés eldtt az egyén mind formadlis (pl.: intézményes oktatasi
formak), mind informalis (pl.: csalad, baritok) csatorndkon impresszidkat szerez egyes
tevékenységi teriiletekrdl. Ezek alapjan kezdi szelektalni azokat a tevékenységeket, amelyek
soran a fentieckben ismertetett énhatékonysag, a cselekvés kimenetele és az erdfeszitések
egyensulyban vannak. A folyamatos tevékenységeknek vald kitettség lehetdséget biztosit a
készségek fejlesztésére is.'®° Lent megjegyezte, hogy az informaciok hozzaférhetéségét
nagymértékben befolyasolja a kultira is. Példaként emliti a nemi kiilonbségeket az elvarasok
terén és megallapitja, hogy azokban az esetekben, ha a kultara sajatos jegyei nem tamogatjak
egy érdeklédési kor és a kapcsolodd viselkedésmintdzat kialakuldsat, az egyén nagyobb
valosziniiséggel él 4t kudarcot és forditja mas felé az érdeklddését.’®® Az érdeklédési kor
fejlesztése az elméletalkotok szerint a kés6i serdiilokorig plasztikus. Ezt kovetden
stabilizalodik. Kivételnek tekinthetd, ha olyan kiilsé tényezd befolyasolja az egyén céljait €s
teljesitményét, amely hatdsdra az érdeklédési kor targya megvaltozik (lasd példaul:

karriervaltas, j technologiai vivmanyok megjelenése, szervezeten beliili teriiletvaltas, stb.).

Az érdeklddés kialakuldsa mellett az SCCT a valasztasok (ideértve a palyavalasztast) is

modellezi. A karrierrel kapcsolatos érdeklddések, amelyek nagyrészt az énhatékonysagon és a
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kimenetelre vonatkozd elvarasokon alapulnak, eldsegitik az egyes oktatdsi ¢&s
foglalkozasvalasztasi célok meghatarozasat (lasd példaul: egy adott karrierat kovetésének
szandéka). Kiilonosen akkor, ha ezek a célok vilagosak, konkrétak, hatarozottak ¢és az egyén
nyiltan vallalja céljait. Emellett jelentds befolyasold erdvel bir, ha a célok a kiilsé kérnyezet
altal is tamogatottak. Ezekben az esetekben az egyén konnyebben tesz erdfeszitéseket a
megvalositas érdekében. A vélasztast kovetden az egyéni teljesitmény erds visszajelzésnek

mindsiil, amely alapjan az egyén megszilardithatja vagy megvaltoztathatja dontését.

Az elméletalkotok kiemelik tovabba, hogy a célokat az énhatékonysagra vonatkozo
meggy6zddések €s a kimenetelre vonatkozo elvarasok esetenként kdzvetlenebbiil és erésebben
befolyasoljak, mint a cél meghatarozasahoz és teljesiiléséhez rendelt érdeklodés. Feltételezik,
hogy a palyavalasztas és karrierrel kapcsolatos dontések esetében az érdeklddés dontésre és
viselkedésmintazatra gyakorolt befolyasold ereje akkor magasabb, ha a kiils6 kornyezet ezt
lehetévé teszi. Ellenpéldaként emlitik azokat az eseteket, amelyekben a serdiildk
palyavalasztasat az interperszondlis kapcsolatok, gazdasagi tényezok vagy kulturalis szokasok
hatarozzak meg, figyelmen kiviil hagyva a személyes érdeklddést. Ilyen esetekben a dontés
kompromisszum alapjan torténik. Az egyén mérlegeli, hogy a kiilsé kdrnyezet altal tamogatott
lehetdségek koziil melyek azok, amelyek magasabb énhatékonysaggal végezhetdk és
amelyeknél varhatéan a cselekvés kimenete is pozitiv lehet. A munkavégzésre és karrierrel

kapcsolatos dontésekre vetitve ez a kdvetkezd kérdésekben nyilvanulhat meg:

- Képes-e az egyén elvégezni az adott munkat? (énhatékonysag)
- Elég jol fizet-e a munka ahhoz, hogy megérje a befektetett eréfeszitést? (kimenetelre

vonatkozo elvaras)'®!

Osszességében a Lent-Brown-Hackett-féle SCCT modell, hasonléan a Super-féle modellhez
nem korlatozodik csak a palyavalasztasra. Azokat az altalanos, kognitiv alaptl tényezdket veszi
szamba, amelyek befolyasolhatjdk a dontési mechanizmusokat. A modell célja egy olyan
keretrendszer megalkotdsa, amely az altalanos dontéshozatalra éppugy alkalmazhatd, mint a
palyavalasztasi vagy a karrieruttal kapcsolatos kérdésekre. Hasonldan a szivarvany modellhez,
az SCCT is kitér azokra a helyzetekre, amelyekben az egyén modosit a valasztdsan. Ez a
szervezeti szocializacidé szempontjabol jelentés. Az SCCT felveti, hogy a kiilsé kornyezet

tdmogatdsanak hianyaban a karrierrel kapcsolatos dontések is modosulnak. Ez a szervezetbe

11 Brown, S. D., Lent, R. W. (2023). Social cognitive career theory. In W. B. Walsh, L. Y. Flores, P. J. Hartung,
& F. T. L. Leong (Eds.), Career psychology: Models, concepts, and counseling for meaningful employment.
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integralas soran a szocializacios stratégian talmutatd faktor, amely azonban meghatarozhatja a

folyamat kimenetelét.

3.3. A SZERVEZETI SZOCIALIZACIO KLASSZIKUS ELMELETEI

A palyavalasztasi elméletek bemutatasa olyan tényezdkre vilagitott ra, amelyekre a szervezeti
szocializdcid soran a munkaltatobnak nincs rahatdsa, azonban magat a folyamatot
befolyasolhatjak. A palyavalasztasi dontés folyamata, a kiils6 kdrnyezet jellegzeteségei, az
érdeklddési kor, az egymas mellett parhuzamosan fut6 szerpek mind olyan tényezdk, amelyek
tamogathatjdk vagy akar ellehetetlenitik az 1j munkavallal6 beillesztését.

A szervezeti szocializacids elméletek ezzel szemben olyan tényezdket vazolnak fel, amelyek
kozvetleniil hatnak a beillesztés folyamatara. A szervezeti szocializaciot a szakirodalom tobb
szempont alapjan vizsgalja. Elkiilonitenek elméletcsoportokat tobbek kozt a folyamat
id6tengely szerinti értelmezése, a személy oldalarol vagy a szervezet oldalarél megjelend
jellegzetességek, a folyamat, mint tanulds és identitdsformalodas értelmezése szerint.

A szakaszmodellek a folyamat értelmezésénél figyelembe veszik az iddi aspektust. Ez a
gyakorlatban megkozelitéleg annyit tesz, hogy a szakaszmodellek a szervezeti szocializaciot
1épésekre, szakaszokra bontjak, amelyek id6ben egymast kovetik. Lekovetik a folyamat
eseményeit és egyes esetekben id6intervallumokat allitanak fel egy-egy szakaszhoz. A
modellek tobbsége négy altalanos szakaszt nevez meg, amelyek az el6zetes szocializacio
(anticipation), a megismerkedés (encounter), a beilleszkedés (adjustment) és a stabilizalodas
(stabilization).1%2 Az elézetes szocializacié a szervezetbe 1épés eldtti szakasz. (lasd példaul:
Schein, 1978'%; Pascale 1985'%, Ivanov 2003%, Takacs 2006'%°) A szakasz a szervezet
oldalarol a toborzési fazist, mig a személy részérdl a munkakeresést (vagy munkahelyvaltas)
1d6szakat jelenti. Ebben a szakaszban taldlkoznak azok az elvarasok és kulcsingerek, amelyeket

a felek homlokzatuk®®’ alakitasaval kozvetitenek. A megismerkedés szakasza a valosaggal valo
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szembesiilés, amely minden esetben meglepetés erejével hat mindkét félre.1% A munkavallalok
iitkoztetik elvarasaikat a szervezeti realitassal.’®® Emellett a szervezet is felméri a személyi
dontés helyességét. A szakaszmodellek esetében példaként emlithetd tobbek kozt Feldmann
1976-0s modellje, amelyben a szakasz tartalma egyezést mutat, emellett az interakcid fokozatos
mélyiilésérél kaphat képet az olvas6.?’ Harmadik szakasz a beilleszkedés (adjustment), amely
mind a szervezet, mind a személy oldalardl azokat az intézkedéseket tartalmazza, amelyek az
integraciot eldsegitik. Negyedikként a stabilitds elérése szerepel, amely a teljes értéki
szervezeti polgarra valast €s az ehhez kapcsolddo viselkedésjegyeket tartalmazza. (1asd példaul:
Fisher, 19862°%; Wanous, 19922%?; Bauer és munkatarsai, 19982%; Moreland és Levine, 20012%;
Ashforth és munkatarsai, 20072%)

A szakaszmodellekkel kapcsolatos egyik fobb kritikai észrevétel, hogy a szakaszok kozotti
atmenetet nem magyardzzak. Erre az aspektusra fokuszalnak az 4tmeneti ritusokra vonatkozo
elméletek, amelyeket az angolszasz irodalom , rites of passage” névvel illet. Ezek a kutatasok
azokat a fordulopontokat kivanjak megragadni, amelyek a szakaszhatarokat jelenthetik. Az
atmeneti ritusokra vonatkozd elméletek harom szakaszt kiilonitenek el, amelyek az elvalas
(separation), az atmenet (transition) és a beolvasztds (incorporation). Kiilonds jelentdséget
tulajdonitanak ennek a dinamikénak olyan munkakordk betdltésében, ahol a kdzvetlen testi
fenyegetettség vagy erds negativ (érzelmi) hatassal jar a munkavégzés.?% Van Maanen 1975-
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0s munkajaban a rendéroket emelte Ki“"’, mig Scott és Myers harom évtizeddel kés6bbi, 2005-

s munkajaban a tiizoltokat?®®. Az atmeneti ritusok mind a két esetben hozzasegitik az egyént

szervezet toborzasi folyamata soran tudatosan hivoingerként hasznal munkaerépiaci vonzereje ndvelése
érdekében.
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a civil létformatol vald elszakadashoz, az atlényegiiléshez ¢és a munka soran tapasztalt
fenyegetettség normalizalasahoz. Trice és Beyer 1993-ban ugy vélte, hogy az atmeneti ritusok
a szervezeti kultira sajatossdgaival allnak Osszefiiggésben. Minél sajatosabb a szervezeti
kultara és minél inkabb megkivanja az alkalmazkodast, annal erésebben jelennek meg azok a
viselkedésmintdk, amelyek elésegitik a munkavallalok atlényegiilését.?®® A szervezeti
szocializacidoban ez a folyamat illeszthetd az 0j belépokre is. Az elkiiloniilés soran az ijonc
eltavolodik az addig ismert kdzosségtol, 0j csoportba keriil és legtobb esetben 1) helyszinen
kezdi el elsajatitani az ij munkakdr betoltéséhez sziikséges ismereteket. Az atmenet szakaszat
Toarniczky korabbi kutatasokra alapozva tigy mutatta be, mint az egyén marginalizalédasanak
iddszakat. A régi szerepét mar elhagyta, viszont a kovetkezébe még nem tanult bele az Gijonc.
Kifejezetten erre az id6szakra fokuszald kutatasok azt talaltak, hogy az atmenet idében egymast
kovetd szocializacios fordulopontokbdl all. Ezek a vizsgalatok tobbnyire az Gjoncok egyedi
megélésén alapulnak €s olyan eseményeket tartalmaznak, amelyek a fizikai kornyezet, a napi
rutin, az interperszonalis kapcsolatok kialakitasara ¢és az elismerések és kudarcélmények
kezelésére vonatkoznak.?' (lasd példaul: Bullis és Bach, 1989) Emellett a belépd ekkor
ismerkedik meg a szervezeti kultara implicit jegyeivel is, amelyek minddssze egy-egy sajatos
esemény (critical incident) révén kérvonalazodik.?!' Toarniczky tovabba ugy vélte, hogy a
fordulopontok vizsgalata ravilagit a szervezeti szocializaciés folyamatban az iddzités
fontossagara. Példaként hozta a tekintélyszemély kritikai észrevételét. Abban az esetben, ha az
Uj munkavallalé tal koran szembesiil ilyen jellegli észrevétellel, az dnbizalma sériilhet és a
folyamat megakadhat. Ezzel szemben, ha a kritikai észrevétellel akkor szembesiil a
munkavallalo, amikor mar rendelkezik a megfeleld alapokkal, fejlesztési potencidlt hordozhat
a visszajelzés. Emellett gy véli, a forduldpontok segitségével a nagyobb szakaszok
lebonthatok és sziikség esetén gyakorlati beavatkozast tesznek lehetévé. Emellett harmadikként
kiemeli, hogy a szemléletmdd az egyén megélésére helyezi a hangsulyt olyan altalanos mutatok
helyett, mint az elégedettség vagy elkotelezddés.??

Harmadik elméletcsoportként tekinthetiink a szervezeti szocializacidt gyakorlati aspektusbol
vizsgald modellekre. A szocializacios taktikdk mentén szervez6dd elméletek komplexek,
tartalmaznak 1d6i és kontextudlis elemeket is. A csoportositas egyik alapjaként tekintik Van

Maanen és Schein 1979-es modelljét. Van Maanen és Schein szerint a tipoldgia célja a folyamat
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struktardjanak bemutatasa, az eredmény elérésének modjai és ezek egymadssal vald
interakciojanak megértése.?!® Erre épiiltek késdbb tobbek kozt Jones 1986-0s, Ashford és
munkatarsai 1996-0s, 1998-as és 2007-es valamint Cable és munkatarsai 2001-es és 2005-0s

modelljei. Jelen alfejezetben a teriilet fobb elméleteinek idérendi bemutatasara térekszem.

3.3.1. BUCHANAN SZERVEZETI ELKOTELEZODES MODELLJE (1972 £s 1974)
Az 1970-es évekre egyre tobb empirikus kutatas sziiletett a szervezeti elkdtelezettséggel

kapcsolatban. A vizsgélati mintdk féleg az egyetemek személyzetét, a tanirokat és az
egészségligyben dolgozokat (példaul apolok) vizsgaltdk. Buchanan tigy vélte, a kutatasok, igy
a szakirodalom is kevés figyelmet fordit a vezetdk elkotelezettségére vagy azokra a szervezeti
folyamatokra, amelyek révén az elkotelezettség kialakul. Célcsoportjat ennek fényében vezetok
alkottak, akiket arrél kérdezett, milyen tényezOk befolyasolhatjadk az elkotelezddést, mint
attitiidot és hogyan véltozik ez a szervezetben eltdltott id6 hatasara.?!* Elméletét elészor 1972-
ismert 1974-es tanulmanyaval valt széles korben ismertté. A tanulmany valamivel kevesebb,
mint 300 {6t (n=279) iizleti és kormanyzati vezetd kérddives felmérésen alapul. Az eredmények
szamos, az elkotelezettség szempontjabol fontos tapasztalatot azonositanak. Emellett arra
utaltak, hogy az egyes tapasztalatok befolyasolo potencidlja jelentdsen valtozik a szolgalati id6
fiiggvényében. (Ez utobbi allitast Schein 1996-0s karrierhorgonyokra vonatkozo6 vizsgalata is
validalta - 1asd: 3.2.2. alfejezet) Az elkdtelezettséget a szervezet céljai és értékei, a célokkal és
értékekkel kapcsolatos sajat szerephez, valamint a szervezethez onmagéhoz valo affektiv
kotddésként értelmezi. Az elkotelezettségrol, mint egy harom 6sszetevobdl allo konstruktumrol
gondolkodik, amely a kovetkezéképpen épiil fel:

- azegyén elfogadja és sajatjaként azonositja a szervezet céljait és értékeit,

- azegyeén bevonddik, vagyis pszicholdgiai értelemben elmélytil, elmeriil a munkakorhoz

kapcsolddo tevékenységekben,
- az egyén lojalitast tanusit, amely Buchanan esetében a szervezet iranti vonzalom és

kotddés érzése.
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Ugy vélte, hogy a vezetk elkotelezettsége elengedhetetlen a nagy munkaszervezetek
fennmaradasdhoz és hatékonysagahoz. Kapcsolatot feltételezett az elkotelezettség és a
munkavégzéshez sziikséges (mentalis) egészség kozt. Emellett ravilagitott a csaladi
vallalkozasok ¢€s a nagy létszammal mikodo szervezetek kozotti egyik 1ényeges kiilonbségre.
A nem (csak) tulajdonosok altal miikodtetett szervezetek esetében a vezetok inditéka az irant,
hogy a szervezet napi ligyeit sajatjuknak tekintsék 1ényegében elveszik. Buchanan feltételezése
szerint ez az egyik kulcstényezdje annak, hogy a szervezetek sziikségszeriien az elkotelezett
elit szandékos létrehozéasara és fenntartasara torekednek.?*® Ennek folyamatat és kulcstényezdit
Hall és Nougaim?! és Schein?'® alapjan 6t éves intervallumban vizsgalta feltételezve, hogy ha
a sziikségletek ¢€s preferencidk az elsd 6t évben valtoznak, akkor az elkdtelezOdést tdmogato
tapasztalatok intenzitasa is szakaszfiiggd. Emellett azt allitja, hogy a karrier korai éveiben a
legnagyobb a befolyasolasra valo fogékonysag és ekkor alakithat6 leginkdbb a szervezethez
valo hozzaallas. Ezt tobbek kozt Parsons 1951-es plaszticitas fogalméra219, Katz 1967-es
szerepkészségrol vald gondolkodasara®?®, Brim 1968-as konformitasra valé motivaltsigira®?:
¢s Brown 1963-as munkajara alapozza, aki szerint minél korabbi egy ¢lmény, annal erésebb a
hatasa a késSbbi viselkedéses jegyek kialakulasaban???. Buchanan id6i sikon harom szakaszt
kiilonitett el, amelyek:

- aszervezetbe 1épést kovetd elsé év: ekkor formalhatok leginkabb az attitlidok

- a szervezeti tagsag 2-4 évig terjed0 idoszaka: az egyén kiilsé tényezok befolyasold

erejére iranyul6 fogékonyséaga tetézik
- aszervezetben betoltott 5. évtdl szamitott iddszak: az egyén befogadokészsége csokken,

az attitidok allanddsulnak.
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Ugy vélte, hogy az elsé években az egyén fogékonysaga kiilonlegesen magas és el is éri a
csucspontjat. Ezutan a kiils6 hatasok befolyasol ereje csokken. igy Buchanan elmélete szerint
ebben az id6szakban alakulnak ki a szervezettel szembeni tartds attitidok.

Szervezeti oldalrdl a harom szakasz feladata eltér, az egyén befogadoképessége tiikkrében. Az
elsé év a szervezeti szocializacioban az alapképzés és beavatasnak nevezett szakasz.??® Ez a
biztonsagkeresés szakasza. A vezetdi palyat valasztott, azonban még tapasztalatlan fiatalok
torekszenek megfelelni a feléjiikk tdmasztott elvarasoknak. A megfelelési vagy enyhe
szorongassal jar, amely aktivalja a hovatartozasi tendenciat, és arra készteti az egyént, hogy
olyan referenciaszemélyekkel azonosuljon, akik képesek segiteni 6t a beilleszkedésben. Fontos,
hogy a referenciaszemély ez esetben elérhetd legyen, egyfajta mentor szerepet is betdltve. A
mentor feladata sz utmutatds és az jjonc megnyugtatdsa. Amennyiben a mentor jol végzi a
feladatat, kialakul a kotodés, majd pedig a tisztelet az egyénben. A szorongés csokkentésének
része a szervezeti kultura és 1égkor megismerése, a sajat munkakor és napi feladatok szervezeti
célokhoz vald kapcsolodasanak megértése és a szervezet értékeinek megismerése, elfogadasa.
A szakasz sikere fiigg a betanitds megfelel iitemétdl is. Amennyiben a munka kihivast jelent,
de sikerélménnyel tarsul Osztonzéen hat, erdsiti az egyén énképét, kielégiti a
teljesitményigényét és pozitivan befolydsolja az elkotelezddésre iranyuld attitiidot. A szakasz
kihivasaként Buchanan a lojalitasi konfliktust nevesiti. Ugy véli, hogy az tjoncok egyfelsl a
tanulds és az 0j kornyezetnek valé behodolas, masfel6l a kornyezet irdnti gyanakvas ¢és
bizalmatlansag kozott ingadoznak. Ebbdl fakad az az ellenallas, amely a személyes identitas
integritdsat hivatott védeni. A bizalmatlansdg forrdsa az a hiedelem, hogy a szervezet
megprobalja atvenni az uralmat az én felett, az egyén értékeit a szervezeti értékekkel helyettesiti
€s megsérti a személyes integritast.

A masodik szakasz (2-4 év) kozponti motivuma a teljesitmény. Schein 1971-es munkaja alapjan
Buchanan a szakaszhatart az els6 olyan feladattdl tekinti, amely mar valodi egyéni feleldséget
kovetel a munkavallalotol. Itt koszon vissza az elsd szakaszban ismertetett énhatékonysag
dimenzidja. Abban az esetben ugyanis, ha az egyén megfeleld feladatokat és tamogatast kapott,
az énhatékonysag megélése hozzéasegiti a masodik szakaszban megjelend feladatok
teljesitéséhez. Ha ebben a szakaszban is sikeresen teljesit a munkavallalo, megerdsitést nyer az
énhatdkonysag ¢s az elkdtelezddés mértéke is tovabb novekszik. A szakasz egyik kulcseleme a
személy és szervezet szamara is jelentOs elsé eredmények elérése. Ezel6tt azonban az egyén az

elmélet szerint hullamvolgyet €l meg és megkérddjelezi a palyavalasztasat. A palyavalasztasi
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bizonytalansagon a pozitiv tapasztalatok segitik 4t a munkavallalot. Emellett a megtartasban
fontos szerep jut a kortars csoportoknak (kollégaknak) és a felettestdl kapott visszajelzéseknek.
Buchanan felveti, hogy a szervezeti célok romanticizalasaval szintén -eldsegithetdé a
munkavallal6 megtartdsa ¢és az elkotelezettség novelése. A szakasz kihivésa a szervezet
oldalarol a kudarctol valo félelem kezelése. A szocializacios folyamat ezen pontjan az egyén
tart a kudarctdl, ami fokozhatja az érdeklédését az értékelt tevékenységek irant.

A harmadik szakaszban a szervezeti attitidok a formativbol az érett szakaszba 1épnek at.
Ekkorra az egyén mar meghozta dontését arra vonatkozdan, hogy megfelel-e szamara a
szervezet ¢és a betoltott pozicio. Az egyiittmikodés keretei is megszilardultak. A harmadik
szakaszban az egyén mar ismeri a szervezeti kulturdt és a szervezetben maradasa esetén
elfogadta a szervezeti értékeket is. A szervezetben betoltott szerep ezaltal szerves részévé valik
a személy altal betoltott, egymas mellett futd szerepkorok egylittesének. Az elkotelezddésre
iranyulo attitlid ezen az iddn til mas eszkdzokkel befolyasolhatd. A szervezeti eréfeszitéseknek
célszerli a meglévo attitlidok fenntartasara vagy megvaltoztatdsara iranyulniuk, mintsem uj
attitidok kialakitasara. A harmadik szakasz a palyafutds nagy részét feloleli, igy altalanos
érvényli befolyasold tényezoket nehéz feltarni. Altalanossagban elmondhato, hogy azok a
tapasztalatok hatnak a leginkdbb az elkotelezettségra, amelyek megerdsitik a munkavallalok
szamara fontos elvardsokat. Ezzel szemben azok a tapasztalatok, amelyek disszonanciat
keltenek a szervezet €s az egyén kozott, megzavarjak az elvart 6sztonzok stabil aramlasat
varhatoan csokkentik az elkdtelezettséget. A tapasztalatoknak ezt a csoportjat a szervezeti

megbizhatosig kategoriajaként emliti a szakirodalom.??*

Buchanan haromszakaszos szervezeti elkdtelezddés modelljében a vezetdk szocializacios
folyamatat kovette végig. A korabeli szakirodalomra tdmaszkodva hatarozza meg a szakaszokat
¢és azokat a fobb kihivasokat, amelyek a személy oldalarol felmeriilnek, azonban kezelésiik a
szervezetre harul. Az elmélet a szakaszmodellek egyik korai véltozata, amelyet a késobbi
kutatasi eredmények pontositottak €s arnyaltak. Buchanan vezetdket vizsgalt, azonban elmélete
illeszthetd barmely munkavallaléra. Fontos azonban megjegyezni, hogy gyakorlati javaslattal
nem ¢l, igy eredményei minddssze hozzavetdleges, trend-Szerli képet adnak a szervezeti
szocializacid stratégiai tervezéséhez. Erdemes emellett kiemelni, hogy a legtobb korai

elmélethez hasonléan a fogalomhaszndlat sem letisztult. Emellett felmeriilnek tovabbi,

224 Buchanan (1974): i.m. 533-546.



kutatasmodszertani kérdések (objektivitds kritérumanak valé megfelelés az Onbevallasos
vizsgalat soran, vizsgalati koriilmények, stb.), amelyekre nem tér ki.

Pozitivuma azonban az altaldnos illeszthetdsége mellett, hogy a korszaknak megfeleld, modern
szakirodalmakra €s kutatasokra épit, igy konnyen 6sszevethetd a korszak elméletalkotdinak a

munkaival.

3.3.2. SCHEIN SZOCIALIZACIOS ELMELETEGYUTTESE (1971, 1976, 1978)

Schein korai szocializacids elmélete nagy hatast gyakorolt a korszak kutatoira. (1asd példaul:
Buchanan, 1972%%° és 1974?%%) Hasonldéan Buchanan-hoz, kezdeti vizsgalata a vezetdkre
iranyult. Kutatasi eredményeit azonban az évtizedek alatt kiterjesztette a nem vezetd pozicidban
tevékenyked0 munkavallalokra is. Emellett szamos aspektusbol vizsgalta a szervezeti
szocializacid folyamatat. Az elméletegyiittes foglalkozik a személy-munka illeszkedésével, a
szervezeti szocializadcid szakaszaival, a szakaszok esetében felmeriild gyakorlati
megoldasokkal. A Schein-i modell tehat komplex, kategorizalasa nehézségekbe iitkozik.
Talmutat az egyszeri szakaszmodelleken, a személy-munka illeszkedésének dimenzidin.
Egyesek (lasd példaul: Toarniczky, 2009%27) a szervezeti szocializacios taktikdk kozé soroljak,
azonban ez sem tekinthetd maradéktalanul igaznak. A Schein-i modell ugyanis a foglalkozasi
szerepek kialakulasara — vagyis a munkahelyi szocializacié eredményére — helyezi a hangsulyt.
Az elméletegyiittes tekinthetd a 20. szdzad egyik legmeghatarozobb munkajanak €s napjaink
szervezeti szocializacios folyamatarol valé gondolkodas és kutatas alapjanak. A kovetkezOkben
a modell egyes alegységeit mutatom be két részre bontva, amelyek a szocializacios elmélet

alapjai és fejlddése, valamint a karrierhorgonyok fogalma és szerepe a folyamatban.

3.3.2.1. Schein szocializdacios modellje (1971, 1976, 1978)

Schein 1971-es munkaja alapjan a szocializacids stratégia harom tipusa azonosithato.

Gondnoksagnak nevezi, amikor az egyén a foglalkozasi szerep kovetelményeit adottsagkeént

értelmezi. Ez esetben a munkavallalo elfogadja a szerep elvarasait, a kovetelményrendszert,
vagyis alkalmazkodik a helyzet adottsagaihoz. A szocializacios folyamat soran a személy
,belesimul” a rendszerbe, igy a szerepbetdltés ezen formajat olyan személyek tudjak vallalni,

akik képesek az elvardsok megkérddjelezése nélkiill alkalmazkodni. A gondnoksag
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szocializacios stratégiaja olyan szervezetek szamara preferalt modszer, ahol a szervezeti kultara
merev szerephatarokat, erds hierarchikus elemeket és a foglalkozasi szereptdl vald eltérés
esetén (vélt vagy valds) szankcidkat alkalmaz. Bar ezek a szervezetek lassan és nehezen
valtoznak — igy tobb esetben igen kis mértékben reflektalnak a vilag folyamatos valtozasara —
a szervezet tagjai szamara a statikus berendezkedés, az allando és ezaltal atlathatd elvarasok

biztonsagot nytjtanak. A tartalmi fejlesztés tipusa a gondnoksaghoz hasonldan tartalmazza a

szerepcélok elfogadasat, viszont a célok megvaldsitasdhoz nem 4ll a munkavallald
rendelkezésére egy elore kijelolt és szabalyozott ut. Ellentétben a gondnoksaggal, a tartalmi
fejlesztést olyan személyek tudjak és képesek vallalni, akik maguk is erds belsé motivacioval
rendelkeznek ¢€s elkdtelezettek az innovacio teriiletén. A szerep megvalositasa ez esetben — bar
a kritériumok adottak — az egyéntdl fiigg, igy az egyén mellett a szervezet tamogatja a
diverzitast és innovaciot. Ebbdl adéddan olyan szervezetek preferalhatjak a tartalmi fejlesztés
tipusat, amelyek maguk is rugalmasak, teret engednek a valtozasnak. Ezen szervezetek elonye,
hogy képesek gyorsan, hatékonyan reflektalni a vilag, a piac vagy akar a tarsadalom folytonos

valtozasara. A harmadik szocializacids stratégia Schein szerint a szerep moédositas, ami a

modszerek megvalasztdsan til a munkacéljainak ujra definialasat is lehetdvé teszi az egyén
szdmara. Ez esetben a mdar ismertetett tartalmi fejlesztés rugalmassaga a szerep
meghatdrozasara is kiterjed. Egy fiatal szervezetben, ahol még nem tisztazottak a pontos
szerepkorok, az munkavallaldé nem csak a modszert, eszkozt valaszthatja meg, hanem

személyes preferenciival a szerepkdrt is alakithatja, személyre szabhatja.??®

A fentiekben ismertetett harom féle stratégia a foglalkozasi szerepek kialakuldsara valojaban a
munkahelyi szocializacié folyamatat irja le figyelembe véve a szervezeti kultira dimenziojat.
Emellett ravilagit arra is, hogy a szocializacié folyamata mar a kivélasztas soran elkezdddik —
mind a munkakeres0, mind a szervezetek oldalarol — hiszen a szervezeti kultura €s a kiilonb6zo
feladatkorok is tartalmaznak markereket, amelyek a szervezet tagjain tl a jeldltek szamara
informaciotartalommal birnak. A munkavallalék ezek alapjan az informdaciok alapjan mar a
munkakeresés soran is felhasznaljak, értékelik, besoroljdk a lehetdségeket, ezzel konnyitve meg
a déntéshozatal folyamatat. Schein késébbi, 1978-as??° munkaja szerint azonban sok esetben a
munkavallal6 és a munkaltato is téves elvarasokat fogalmaz meg egymassal szemben, igy — bar
az els6 lépésnek a kivéalasztast emlithetnénk a munkahelyi szocializdcid soran — a valos,

els6dleges szocializacid a jelolt felvétele és beléptetése utdn kezdddik meg. A folyamat
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tartalmazza a szervezeti realitas elfogadéasat és az informécio keresést, ami lehetové teszi a
szervezeti normak és az egyéni sziikségletek Osszehangoldsat. A folyamat tdmogatasara a
belépés utan tréninget javasol, amely soran rendszerezett ismeretanyagot kapnak a

munkavallalok:

e aszervezet jellemzdirdl,

e asajat feladatkoriikrdl, betltendd munkajukrol,
e a munka jellemzdirdl,

® aszervezeti szocialis halorol,

e aszervezet altal elvart és tamogatott viselkedésjegyekrol.

A megfelelé informéciok Schein szerint segitik a munkavallalét a beilleszkedésben, a
valtozéasokkal szembeni megkiizdésben, igy a szocializacids folyamat gyorsabban megy végbe.
A hatékony beilleszkedés tovabbi kulcselemei — az informécio atadas €s a szervezeti realitas
megismerése mellett — a belépd teljesitményérdl vald folyamatos visszajelzés, valamint mind a
szervezet, mind a személy oldalarol leginkabb illeszkedd szocializacids stratégia kivalasztasa.
Schein modelljében a folyamatot sikeresnek tekinti, amennyiben a szervezet és személy

kolcsonds elfogadasa megtorténik. 2>

Mindezek mellett Bailyn és Schein 1976-ban a munkan tulmutaté szerepekre is felhivta a
figyelmet. A munkavallal6 szervezetbe 1épésekor nem csak a szervezeti hatdsokkal talalkozik,
hanem egyéb kiils6 tényezok is befolyasoljak a munkahelyi szocializaciot.?®t A szerzéparos
munkdjaban a megfogalmazta, hogy amennyiben példaul a csalad tdmogato attitidot mutat az
uj szerep kialakitasa, a feladatkor betoltése és az ) kozegbe illeszkedés irdnyaba, a folyamat
nagyobb valdsziniiséggel lesz sikeres. 22 A szerepkonfliktusok elkeriilésére tettek javaslatot
Dubin és munkatarsai 1975-ben, akik ugy vélik, a szervezeti elkotelez6dés leggyorsabban és
leghatékonyabban akkor mehet végbe, ha a belépd nem rendelkezik erds, elkotelezettséget

igényld kapcsolatokkal a munkan kiviil. %3
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3.3.2.2. Schein-féle karrierhorgonyok (1978734, 1996)%3°

A Kkarrierhorgony-elméletet Schein 1978-ban dolgozta ki, majd a szocializaciés modellhez
hasonldan Gjabb kutatasi eredmények segitségével finomitotta. Az elmélet olyan tényezoket tar
fel és rendszerez, amelyek altaldnos érvénytliek és minden munkavéllalora alkalmazhatéak. A
karrierhorgonyok felhasznéaldsa sokrétli, azonban célja a gyakorlatban is hasznalhato
iranymutatast nyujtani azokrol az aspektusokrol, amelyek a munkavallalok szdmara jelentdsek.
Schein késobbi, 1996-o0s tedridja szerint a karrierhorgonyok a szervezet oldalarol hozzajarulnak
a munkavallalok megtartasadhoz, mig a munkavallalok esetében mind a palydn maradast, mind
pedig egy adott szervezetnél maradast meghatarozhatjak.?®® A karrierhorgony legfrissebb
implikacioja pedig a karrierfejlesztésre is kiterjed. Bar az elgondolést szamos kutatasi eredmény
validalja®®’, a fogalom definicidja komplex értelmezése miatt akadalyokba iitkozik. Egyes
esetekben a karrierhorgony olyan munkara vagy karrierre utal, amely magas szintli képzést és
oktatast igényel. Mas esetekben a karrierhorgony kifejezés hosszu tavu elkotelezettséget jelol,

széleskorii pszichologiai befektetéssel a karrier vagy a szervezet irant.?®

Azok az egyének,
akiknek karrierfejlodési utja lehetdévé teszi a személyes sziikségletek, a szervezet
sziikségleteinek és a munkakor kovetelményeinek integralasat, jobban elkotelezettek a
szervezet irant. A szervezeti elkotelezettséget, hasonléan Buchanan-hoz, a szervezethez valo,
mind kognitiv, mind affektiv alapon 1étrejovo kotddésként hatdrozza meg, amely a szervezetbe
vetett hitben, valamint a szervezet céljainak és értékeinek elfogadasdban, a személyes eréforras

befektetésre valo hajlandosagban a szervezetért és a szervezeti polgarsdg megtartasara iranyuld

torekvésekben nyilvanul meg.>°

A karrierhorgonyok tovabba azt a szubjektiv modot probaljak megragadni, ahogyan az egyén
sajat karrierjét értelmezi. Egy horgony igy minden vizsgélt személy esetében magaba foglalja

az egyén oOnreflexiojat sajat készségeirdl, képességeirdl, karrierrel kapcsolatos értékeirdl és
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motivacioirol.?*% A szubjektivitas szerepe a karrierhorgonyok esetében jelentds. Schein szerint
az emberek félelmekkel, értékekkel és a munkaval kapcsolatos elvardsokkal kezdik a
karrierjiiket. Viszonylag kevés fogalmuk van azonban arrél, hogy miben is jok valojaban, és mi
motivalja ket a munkaban. A karrier korai szakaszdban a munkavallalonak lehetésége nyilik
Onismerete mélyitésére. Ennek eszkdoze a készségek, képességek tesztelése a
munkakornyezetben a kollégai és felettesei visszajelzése alapjan.?** Ahogy az egyén dnismerete
fejlédik, fokozatosan megtanulja, hogyan hozzon racionalis dontéseket karrierje kapcsan.
Schein azokat a dominans elemeket nevezte karrierhorgonyoknak, amelyek az 6nismerettel
megerdsddnek €s iranyitjak, meghatarozzak a munkavégzéssel kapcsolatos dontéseket. A
folyamat soran kialakulnak ¢€s stabilizalodnak az egyén szamara jelentés horgonyok, mivel a
munkavallal6 megtanulja, hogy fejlessze tovabb magat azokban a dolgokban, amelyekben
tarsaihoz képest jobbnak bizonyul. Ugy véli, hogy ezek az elemek tigy is értelmezhetdk, mint
az énkoncepcid megnyilvanuldsa a dontéshozatali mechanizmusban. Emellett az egyén
motivalta valik arra, hogy olyan munkakornyezetet keressen, amely megfelel képességeiknek
¢s pszichologiai sziikségleteiknek. Olyan személyek vizsgalatanal, akik legalabb 10 évet
eltoltottek mar a munka vildgaban, gyakrabban jelentek meg olyan tartalmu allitdsok, amelyek
a munkavégzéssel kapcsolatos preferencidkra vagy éppen hatraltaté tényezdokre utaltak. Ezek a
vizsgalati személyek ugy vélték, tisztaban vannak azzal, a munkanak milyen aspektusai
hathatnak rajuk visszatartd er6ként és melyek azok, amelyek motivaljak 6ket. Ez utdbbinal
(vagyis a karrierhorgonyoknal) Schein 6t {6 csoportot kiilonitett el, amiben a vizsgalt személyek

az alapvet6 értékekre, motivator tényezdkre és sziikségleteikre gondolnak:

e biztonsag ¢és stabilitas

e autondmia és fiiggetlenség,

e kreativitas és vallalkozoi szellem,

e technikai és funkcionalis kompetencia,

e (altalanos) vezetéi kompetencia.?#?

A szerepek boviilésével €s a munkaerdpiaci helyzet valtozasaval az utankovetéses €s ismétld
vizsgalatokban azonban a korabbi 6t , karrierhorgonyt” nyolcra bévitette:

e gy ligy irdnti elkotelezddés és ennek szolgalata,
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e kihivas keresés,

o (¢letstilus

dimenziokat emelte be a korabban meghatarozott 6t horgony mellé.?** A mindenki kiilonb6z6
karrierhorgonyokat alakit ki, amely feltételezi, hogy a horgonyok eltéréen hatnak az egyén

karrieritjara, munkavégzésére €s munkaszemélyiségére.

Schein esetében jelentds, hogy kitért a kormanyzati szektorban tevékenykedd személyek
helyzetére. Ugy vélte, azok a személyek, akik szamara a biztonsag és stabilitas horgonya vezérli
a karrierdontéseiket, gyakran keresnek munkat az dllami szektorban. Emellett ezek a személyek
hosszl tdvon képesek elkotelezddni ezek mellett a szervezetek mellett. Ennek az okat abban
latta, hogy az allam 4ltal biztositott munkalehetdségek jelentds része stabilnak igérkezik, vagyis
kevésbé érintik ezeket a helyeket a gazdasagi helyzetnek Kitett személyiigyi valtozasok (példaul
leépitések). Emellett, bar az eldmeneteli lehetdségek korlatozottak, hosszl tavon tervezhetd
perspektivat biztositanak munkavallaloik szdmara. Azok pedig, aki szamara a biztonsag
dimenzidja a legerésebb szervez6 erd, késznek mutatkoznak ezt a kompromisszumot meghozni.
Gyakran ezek a személyek alacsonyabb szintli pozicidkat tdltenek be, azonban a lehetdség,

hogy ezt hosszu tavon tehetik szamukra megfeleld lehetdségnek igérkezik.

A Dbiztonsag ¢és stabilitds keresés érdekében meghozott kompromisszum esetenként
intraperszonalis konfliktushoz is vezethet. Az egyén ugy érezheti, kudarcot vallott a vallalati
ranglétran torténd felemelkedésben. A vizsgalati személyek az ambicio hianyat nevesitették a
konfliktus forrasaként. Ez Osszekapcsolodik a hierarchikus gondolkodasmoddal és a vezetés
orientalt személyek miikodésmodjaval. Az (altaldnos) vezetdi kompetencia horgonya esetében
jellemzd ugyanis, hogy az egyén karrierjével kapcsolatos dontéseit a vezetdvé valas lehetdsége
hatarozza meg. Schein szerint azonban kiilonbséget kell tenni azon személyek kozott, akik
valoban minden Ilehetséges modot megragadnak a szervezeti hierarchidban torténd
elérehaladasra és azok kozott, akikben az eldrelépés gondolata fesziiltséget general ugyan, de
dontéseiket mas, erdsebb preferencidk befolyasoljak. Ez utdbbi csoportba tartoznak a
biztonsagra ¢€s stabilitasra torekvo személyek is, amikor az ambicio hidnyat biintudatként élik
meg. Ide tartoznak tovabba a palyakezddk, esetenként pedig a munkatapasztalattal rendelkezd,
de a szervezetben Ujonc szerepben tevékenykedd munkavallalok is. Esetiikben ugyanis a

vezetdvé valas, mint altalanos motivum megjelenhet. Azonban az adott szervezetben szerzett
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tapasztalatok hatidsara a késztetés sok esetben gyengiil és felvaltjdk az egyén dontéseit

befolyasold erésebb preferenciak.?4

3.3.3. FELDMAN-FELE HAROMSZAKASZOS MODELL (19762, 1981246) £ AZ OT
SZOCIALIZACIOS MODRA VONATKOZO MODELL (1981)%47

Feldman 1976-0s kontingencia elméletében — Scheinhez hasonloan — harom szakaszat

kiilonitette el a szervezetbe torténd beilleszkedésnek. Emellett meghatdrozta azokat az aktivitasi
formakat, amelyeket a személy az adott szakaszokban végez. Tovabba meghatarozta azokat a
személyes ¢€s szervezeti feltételeket, amelyek az 0j belépdt irdnyitjak a kiilonbozd szakaszok
kozotti atmenetben. A modell kidolgozasahoz korhazi dolgozokat vizsgalt (n=118) interjuk és
kérddivek segitségével .28 Porter és mtsai 1975-6s elméletét alapul véve a kovetkezdképpen irja
le a szervezetbe integralodas 1épéseit: az eldzetes szocializacid (anticipatory socialization)
szakasza valojaban a belépés eldtti szakasz, amikor mind a személy, mind a szervezet
informaciokat gytijt. Ebben a szakaszban egyfajta tanulasi folyamat megy végbe a két fél kozott
az értékek, készségek, képességek terén — feltdrva és megismerve egymas fobb jegyeit. A
masodik szakasz a taldlkozas és alkalmazkodas (encounter) szakasza, amiben az 0j belépd
megismeri a szervezet valodi miikddését (beavatds, kapcsolati hald, szerepek tisztazasa) és
visszajelzést kap sajat magardl (teljesitmény értékelése). Az utols6d valtozas és elsajatitas
(change and aquisition) szakaszban a személy és munka valddi, hosszii tdvon elmélyiild
illeszkedésére keriil sor. Az 10j belépdk elsajatitjdk a munkakovetelményeket, a munka
elvégzéséhez sziikséges skilleket egyre magasabb szintre fejlesztik és igazodnak a
csoportnormahoz, a szervezeti értékekhez.?*® Feldman 1981-ben kiemelte, hogy a hirom
szakasz nem kiilonithetd el teljesen, a folyamat részei kozt minden esetben megfigyelhetok

atfedések.?®
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A modell a szakaszok ¢s a szocializacio eredményének megragadhatdsagara folyamat (process)
¢s kimeneti (outcome) valtozokat hasznal. A folyamatvaltozé azokat a cselekvés sorozatokat,
részfolyamatokat jeloli, amelyeket az egyén a sikeresen teljesit a szocializacid soran, mig a
kimeneti valtozok valojaban kritériumok, amelyek mentén a szervezeti szocializacios folyamat
mérhetdvé és értékelhetdve valik. Feldman a mar ismertetett harom szakaszbol kettdre illesztve

hatarozta meg mind a folyamat, mind a kimeneti valtozokat.
Az elbzetes szocializacio (anticipatory socialization) sordn a személy:

e szembesiil a szervezeti realitdsokkal: képet kap a szervezet valos céljairdl és a szervezeti
klimarol;

e megismerkedik a munkéval: megismeri az 0sszes feladatat és a pontos feladatkorét;

e {sszehangolja a készségeit és képességeit a munkédval (és a munkakorhoz tartozo
feladatokkal);

e Osszehangolja a sziikségleteit és az értékeket: a szervezet értékeit elfogadja, személyes

sziikségletei talalkoznak a szervezet igényeivel.
Az alkalmazkodas (encounter) szakaszaban:

e aszemély megtanulja kezelni a munkahely altal kivaltott konfliktusokat: 6sszehangolja
a maganéletét és a munkdjat (példaul: time-management, feladatok iitemezése, sajat
csaladjaval szembeni igények, az (1j munka okozta aggodalom);

e aszemély megtanulja kezelni a munkacsoporton beliili szerepkonfliktusokat: megismeri
a csoporton beliili szerepéhez fiz6dd kovetelményeket €s felméri a csoport helyzetét a
szervezeten beliili tobbi egységhez képest;

e szerep meghatarozéasa: sajat szerep tisztazdsa a kozvetlen munkacsoporton beliil, a
személy feladataihoz kapcsolodd dontések ©nalldé meghozatala, a prioritdsok ¢&s
feladatok 6nall6 beosztasa;

e kezdeményezés tjabb feladatok kapcsan: a személy 1j feladatokat sajatit el >

A szakaszok mellett négy valtozot azonositott a szocializacios folyamat lehetséges
kimeneteleként, az 4altalanos elégedettséget, a kolcsonds befolyasolast, a belsd

munkamotivéciot és a munkahelyi bevonddast.

21 Feldman (1981): i.m. 309-318.



Az altalanos elégedettség jelentdségét Vroom 1964-es elvaraselméleti munkajara alapozta.
Vroom azt allitotta, hogy az egyén érzelmi allapota (ez esetben az elégedettség megélése)
tikrozodik a munkajaban. Az elégedettség mértéke befolyasolja, hogyan ¢éli meg a
munkavallald munkajat, munkakoriilményeit.?>> A fogalom meghatarozasahoz pedig Hackman
¢s Oldham mar idézett munkajat hasznalta fel, ami alapjan ezt a kimenetelt ugy definidlta, mint
egy olyan altalanos mérészam, amely arra irdnyul, a munkavallalé mennyire elégedett és boldog

a munkajaban.

A kolesonos befolyasolast, mint kimenetelt Schein 1968-as?®® és Van Maanen 1975-6s%>
elgondolésa alapjan annak a személy-szervezet kozotti interakcid hatasanak tekintette, amely
soran mind a két félnek lehetdsége nyilik a mésik befolyasolasara. Ugy vélte, hogy a sikeres
szervezeti szocializacid eredménye abban is megnyilvanulhat, hogy az egyén képesnek érzi-e
magat az onellendrzésre és a munkavégzés modjanak meghatarozasara. A befolyas hidnyat
tekintette az egyik leggyakrabban emlitett mutatéjaként a nem hatékony szervezeti

szocializacionak.

A bels6 munkamotivaciot (szintén a mar idézett Hackman és Oldham, valamint Vroom
alapjan) hatarozta meg. Ha a szervezeti szocializacid sikeres, az egyénben intrinzik
motivacio6 keletkezik arra, hogy hatékonyan lassa el munkajat, végezze napi feladatait. Ez
Osszefiigg a teljesitménnyel is. A szervezeti szocializdcid mindsége és az erre forditott
er6forrasok tehat nem csak a szervezetben tartdsra, hanem a szervezet szdmara megfeleld

munkavallaléi teljesitményre is kihatnak.

Utolsoként a munkaba valé bevonast nevezte meg, mint a szervezeti szocializacidé kimenetele.
Ez utobbit tobbek kozt Katz és Kahn 1966-05%>° munkéjara alapozta. A szerzéparos ugy vélte,
hogy az egyén a szervezeti szocializaci6 soran ismeri meg a szervezeti értékeket és célokat,
amelyeket ha a folyamat jol tervezett és szakszeriien 0sszedllitott, akkor az egyén internalizal.

Ennek viselkedéses jegye a bevonodas mértékében érhetd tetten.

Vizsgalta, hogy a nevezett négy valtozo koziil melyek kapcsolodnak szorosan a szocializacio

folyamatdhoz, meghatarozva ezzel a kimenetelét. Azt talalta, hogy az altalanos elégedettség és
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a kolcsonos befolyasolas a szervezeti szocializacido fontos aspektusaihoz kapcsolddnak, és
ahogy az egyének egyre tovabb haladnak a folyamatban, ndvekvd tendenciat mutatnak.
Emellett viszont azt talalta, hogy a négy kimeneti valtozo egymassal szignifikans egyiittjarast

nem mutat.

A kimenetel mellett kiilonbséget talalt a munkakdr tipusa és a szocializacios tapasztalatok
kozott. A hivatasos, a segéd- és a nem hivatdsos munkavallalok kozotti kiilonbségeket
azonositotta, magyarazta ¢és kovetkeztetéseket vont le a szocializacidés programok
lebonyolitasara. Felfedezte, hogy azokban a szerepkordkben, amelyekhez specialis szakismeret
sziikséges (példaul: mérnokok, orvosok), a szervezeti szocializacio altalanos elégedettség
faktora magasabb értéket mutathat. Ugyan ezt talalta azokra a munkakorokre is, amelyek ugyan
specifikus szakismeretet nem koveteltek, azonban jol beazonosithatd €és viszonylag azonos
tipusu feladatokat tartalmaztak (példaul: adminisztratorok). Mind a két csoport esetében kevés
az ellentmondasos kdvetelmény, konnyebben kialakul a munkaszerep €s a hierarchiaban is jol
elhatarolt helyet foglalnak el. Azok viszont, akik a két csoport koz¢ estek és operativ, valamint
adminisztrativ teednoket is ellattak, tovabbd szakismeretiik tekintetében is kozépen
helyezkedtek el (példaul: 4polok) az altalanos elégedettség faktor is alacsonyabb lehet. Ennek
okai a kiszorulas és ellentmondasos kovetelmények (nem elég képzettek, mint példaul egy
orvos, azonban feladatuk nem meriil ki egyszerti adminisztraciéban), valamint a maganéleti
konfliktusok lehetnek. Az ilyen tipust munkakorok gyakorta kovetelnek meg a munka-
maganélet egyensulyat felboritd beosztast. Ez az egyén privat életében konfliktusokhoz
vezethet, kiilonos tekintettel arra, hogy ezek a poziciok kevés eldrelépéssel lehetdséggel
kecsegtetnek a jovore nézve. Ennek fényében a szocializacios folyamat tervezése soran is

sziikséges figyelembe venni a célcsoport sajatossagait.?®

Feldmann 1981-ben a harom szakaszos modellt felhasznalva kisérletet tett azoknak a moédoknak
a feltarasara, amelyek a szakaszok mellett meghatdrozhatjék a szervezeti szocializaciot. Célja
a szervezeti szocializdcios modok azonositasa €s annak bemutatasa, hogy a személyt hogyan

crer

amelyek a szocializéciot:

- amunkakészségek és -képességek fejlesztése,

- amegfeleld szerepviselkedés elsajatitasa,

256 Feldman (1976): i.m. 433-452.



a munkacsoporthoz €s csoportnormakhoz val6 alkalmazkodas,
a szervezeti értékek elsajatitasa és

a szervezeten beliili jovobeli szerepekre vagy a karrierutra valo felkésziilés

aspektusaibol vizsgaljak és értelmezik. Javasolta azonban az 6t modot a haromfazisa

szocializacios folyamat figyelembevételével értelmezni. A modell, meritve a harom szakaszos

verziobol, ez esetben is tartalmaz valtozokat, amelyek a korabban megnevezett folyamat és

kimeneti valtozok, tovabba a teljesitménymérés.

A folyamatvaltozok azt jelzik, hogy az egyén milyen mértékben zarta kedvezden a

szocializacios folyamat egy adott tevékenységét. Mindegyik a mindennapi szervezeti

eseményeknek a szocializacids tapasztalat egy adott aspektusaval kapcsolatos, egyéni érzésekre

gyakorolt kovetkezményeit tiikr6zi. A modellhez hasznalt folyamatvaltozok:

a munkdval kapcsolatos realizmus: annak a mértéke, hogy az egyén mennyire

rendelkezik pontos, valosdgnak megfeleld képpel leendé munkakori feladatairol;

a szervezettel kapcsolatos realitds: tartalmazza, hogy az egyéneknek milyen képiik van

a szervezet céljairdl és 1€gkorérdl, illetve ez a kép mennyire teljes és pontos;

a feladatba valo beilleszkedés: az aspektus megmutatja, hogy az egyén kompetensnek

érzi-e magat, és teljes joghh munkatarsként kezelik-e;

beilleszkedés a csoportba: az egyén mennyire érzi ugy, hogy a munkatarsak megbiznak

benne és elfogadjak a személyét,

szerep definidldsa és munkakdr: a munkacsoporttal kotott hallgatolagos vagy kifejezett

megallapodas arrol, hogy az egyénnek milyen feladatokat kell elvégeznie, valamint a
feladatokra milyen prioritasok és id6beosztas vonatkozik;

a maganéleti konfliktusok megolddsa: milyen mértékben érinti a munkavallalo 0j

pozicidja, munkahelyvaltisa a maganéletét, van-e konfliktus, amely a munka-
maganélet egyensulyi allapotanak kibillenésébdl adodik és eljutott-e a munkavallalo
ennek feloldasahoz;

az értékelés kongruencidja: tartalmazza, hogy az egyén sajat értékelése ¢s kozvetlen

felettesének értékelése mennyire all kozel egymashoz, hasonldan értékelik-e az egyén

fejlodését, elérehaladasit a szervezetben.?’

257 Feldman (1981, August): i.m. 380-384.



A kimeneti valtozok (attitidvaltozénak is nevezi Feldann) a szocializacidos folyamat
elsajatitasaban elért, altalanos sikerrel kapcsolatos egyéni megitélést tiikrozik. Felhasznalta
Hackman és Oldham 1976-os munkajat és ez alapjan alakitotta ki az elsd két attitlidvaltozot

(altalanos elégedettség, belsd motivacid). A modellhez hasznalt kimeneti valtozok:

- altaldnos elégedettség: a valtozd Hackman és Oldham alapjan a munkaval vald

altalanos elégedettséget takarja;

- bels0 munkamotivdcio: a munkavallald intrinzik motivacidjanak mértéke, arra

vonatkozoan, hogy hatékonyan végezze a munkajat;?*

- a készségek kongruencidja: annak a megélése a munkavallalé oldalarol, hogy

rendelkezik a megfeleld készségekkel, ahhoz, hogy sikeresek legyenek a
munkavégzésben és amelyek tilmutatnak az éaltalanos teljesitmény kritériumokon;

- értékkongruencia: az egyénnek az a megélése, amely arra vonatkozik, hogy milyen

mértékben osztjak a szervezet értékeit, valamint személyes céljai 6sszhangban vannak-
e a szervezet céljaival;

- szerep definidldsa, menedzser: annak a mértéke, amennyire az egyén implicit vagy

explicit médon megérti a feladatokat és a vezetdi poziciok munkakdrnyezetét.

Megfigyelhetd, hogy az 6t mdd és a folyamatvaltozok is a kordbbi, haromszakaszos modellre
éplilnek. A harmas tagolas kulcselemeit Feldman megtartotta és 6ttényezds modelljét kiegészitd
¢s a folyamat teljesebb korti feltarasara irdnyulo jelleggel alkotta meg. Figyelembe vette
tovabba ¢és felhasznalta a korabeli elméleteket €s 0j kutatasi eredményeket. A kimeneti valtozok
is koherensek mind a harom szakaszos modellel, mind pedig a folyamatvéltozokkal. Erdemes
megjegyezni, hogy egyes fogalmak azonban tisztdzatlanok ¢és napjaink szakirodalma
kiilonbséget tesz egyes, Feldman altal is szinonimaként hasznalt esetekben. Az altaldnos
elégedettség fogalmat példaul a munkaval valo elégedettség helyett hasznalja annak ellenére,
hogy a 20. szdzad kozepétdl a munkéval valo elégedettséget mar kiilon teriiletként kutattak.

(lasd példaul: Herzberg és munkatarsai (1959)%%°, McGregor (1960)%°, Hulin és Smith
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(1964)%51, Adler és Weiss (1988)%%2, Weiss és Cropanzano (1996)?%, Judge és munkatarsai
(2020)%4).

Harmadik valtozoként a teljesitménymérést kiiloniti el Feldman. Ugy vélte, az attitiidre
vonatkozo adatok mellett sziikség van a teljesitménymérés alkalmazasara is. A munkaba 1épés
elotti allapot, majd az elsé évben folytatott mérések is alatdmaszthatjak, és magyarazo erével
lehetnek a szervezeti szocializaciés folyamat egyes részerednényeire. Mivel vizsgélati
személyei tobbségében diplomas menedzsment hallgatok voltak, a teljesitmény mérésére a
tanulmanyi atlagot és a GMAT-n (Graduate Management Aptitude Test) elért pontszamot
hasznalta. Dunnette és Boremann alapjan gy vélte, mind a tanulmanyi atlag, mind pedig a
GMAT eredmény szoros egylittjarast mutat a szervezeti szociaizaciés folyamatban megjelend

egyéni teljesitménnyel.?®

Mindkét, a palyakezdést megel6z6 képességmérés Osszefliggésbe
hozhat6 a feladat iranti elkotelezettséggel és a kezdeti kompetencia érzéssel.?%® Feldman sok
mas kutaté eredményei mellett felhasznalta tovabba Hall 1976-0s?%7 és Schein 1978-as?%®
szervezeti szocializaciordl publikélt gondolatait is, ami alapjan kiemelte a sikerspiral
szindromat. A sikerspiral szindroma alapjat a karrier elején elért sikerek alkotjak. Ezekbdl tijabb
sikerek sziiletnek, amelyek még tobb sikerélményt generalnak. Feltételezte, hogy a kezdeti
képességszint és a kompetencia megélésének mértéke atgylirlizik a teljesitménybe és az
onértékelésbe a szocializacidos folyamat kés6bbi szakaszaban. Ez utdbbibdl épiil fel a

sikerspiral.2®°

Az 6t szocializacidés modra vonatkozo elmélet empirikus kutatasat Feldman hét észrevétellel
zarta. Megallapitotta, hogy bar a szervezeti szocializacido definicidgja nem egységes (az
eltéréseket a kutatasok eltérd fokuszaval magyarazta), a folyamat leirdsa a legtobb elméletben
azonos elemeket tartalmaz. Ezek alapjan pedig mind a 1épések, mind a tényezok egy egységes

keretrendszerbe foglalhatok. Egyik ilyen egyezésnek tekintette a szervezeti szocializacid
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folyamat jellegét és hangsulyozta, hogy az integraciéra nem tekinthetiink minddssze egy
pontként. Ebbdl fakaddéan kiemelte, hogy a folyamat mar a belépést megelézden elkezdddik.
Ennek a korai szakasznak a megjelenési formai a foglalkozasvalasztas, a szervezetek iranti
vonzalom ¢és az egyéni preferencia kialakitdsa, ami a kivalasztassal folytatoddik. A korai szakasz
jelentéségét tovabba azzal is magyardzta, hogy az ekkor szerzett élmények, tapasztalatok
kritikusak a beillesztés sikere szempontjabol. Egyezésnek tekintette tovabba, hogy a
szocializacids folyamat valtozassal jar, amely magaba foglalja bizonyos attitidok, értékek és
viselkedésformak feladdsat (Van Maanen 1975-6s munkaja alapjan)?’®, j énkép és 1j
elkotelezddés kialakulasat, 1 értékek és a teljesitményhez kapcsolodo elvarasok megismerését

és elsajatitasat (Caplow 1964-es munkéja alapjan)?’t

¢s a szervezet alapvetd céljainak és a
megfeleld teljesitményhez sziikséges viselkedésmintak elsajatitasat (Schein, 1968-as munkéja
alapjan)?’2,

A szocializaciordl, mint kétiranyt folyamatrél gondolkodik a szakma. Goslin-t idézte, aki
szerint az (1j munkavallalok beillesztése az egyént és a szervezetet is érinti.2”3 A folyamat mind
a két szerepldjének vannak elvarasai a masik felé és rendelkeznek prekoncepcioval a masik
jegyeirdl. Ezeket kolcsondsen megfigyelik és a tapasztalatok fényében alkalmazkodnak
egymashoz. Az integracid sordn az Ujonc altal érzékelt személyes kontroll novekedése a
folyamat tobb aspektusara is kiterjed a szocializacio eldrehaladtaval. Feldman szerint ezek a
munkakor és a napi feladatok megtanulasa és a teljesitmény-visszajelzés, illetve a jovobeli
szerepekrél szolo informaciok megszerzése. Az egyén ratanul arra, hogyan vallaljon
felelosséget ezek elérésében ahelyett, hogy egy kiils6 szereplétél varna ezt.
Megallapitotta tovabba, hogy a szervezeti szocializdcid eredménye nem az egységes
normaknak valdé megfelelés, hanem a sz€élsdséges viselkedéses jegyek és attitlidok csokkenése.
A szervezetben nem kifizetddd szélsdségek kapcsan az egyénre nyomas nehezedik, amely arra
készteti, hogy egy mindenki szdmara elfogadhaté kozéptartomany felé orientalodjon.
A szervezeti szocializaciot emellett specifikdlo erejlinek gondolta. A globalis, tarsadalmi
mintazattol az egyén attitlidjei, viselkedése eltolddik egy helyi, specialis norma felé. Ez igaz a
szervezeti szubkulturak szintjén is. Az egyén a szervezetbe 1épésekor a szervezet egészét, az
altalanos vezetést és a munkavallalok altalanos attitidjét latja. Ez azonban az integracid

folyamatéval specifikalodik, vagyis az 0j belépd sajat munkacsoportjdhoz, felettesének vezetési

270'\Van Maanen, J. E. (1975): i.m.

271 Caplow, T. (1964). Principles of organization. New York: Harcourt, Brace and World.

272 Schein (1968): i.m. 1-16.

213 Goslin, D.A. (1969) Handbook of Socialization Theory and Research. Chicago: Rand McNally and Company.



stilusahoz ¢és munkakoréhez igazodik. Hetedik, utolsd egyezésnek pedig azt talalta, hogy a
munkacsoport, mint az wjonc elsédleges kozege mediator szerepet élvez a folyamatban.

Kulcsszerepet jatszik és jelentésége megkérddjelezhetetlen.?’

3.3.4. VAN MAANEN ES SCHEIN FELE SZOCIALIZACIOS DIMENZIOK (1979) £S JONES
HAROMFAKTOROS RENDEZO MODELLJE (1986)?7°

Hughes 1958-ban az szervezetbe 1épést kovetd reakciot valosagsokknak nevezte.?’® Louis
1980-ban mar kevésbé széls6ségesen fogalmazott és a sokk helyett meglepetésként irta le ezt
az allapotot.?’” Mindkét fogalom azonban ugyan arra a jelenségre utal. A szervezetbe 1épést
kovetden a személy elvardsai és a szervezeti realitas talalkozik. Az uj belépdt elarasztjak a
szervezeti kultira explicit és implicit jegyei. A viselkedésmintdzatok, amelyeket mar
szervezeti kontextusban lathat a szervezetrdl kialakitott feltételezés ujraértelmezésére készteti
az egyént. Az ujonnan érkezdk arra kényszeriilnek tehat, hogy atértékeljék a szervezettel
kapcsolatos feltételezéseiket €s annak érdekében, hogy csokkentsék a belépést kovetd
bizonytalansag érzést vagy szorongast, informaciot keressenek arrdl, hogy az emberek miért
viselkednek ugy, ahogyan viselkednek.?’® A szervezetek a szervezeti szocializacios taktikak
alkalmazaséaval befolyasolhatjak ezt a tanulasi folyamatot.?’®

Van Maanen ¢és Schein 1979-es munkajaban azt kivanta magyarazni, hogy a szervezeti
szocializacidés modszerek hogyan befolyasoljak a folyamat kimenetelét és hogyan hatnak a
szereporientaciora. Elméletiik egyik kulcsmotivuma, hogy a szervezeti szocializaciorol, mint
egyfajta informaciotranszferrél gondolkodnak. Az 1j belép6k ezen keresztiil keriilnek
kapcsolatba az 1) informéaciokkal, igy a szocializacios eszkdzok megvalasztasa befolyasolja,
milyen modon kozvetiti a szervezet az ismeretanyagot. Azaltal, hogy a szervezet régebbi tagjai
informéciot adnak vagy éppen visszatartanak, illetve az informéciokat meghatarozott moédon
nyUjtjak, arra 6sztondzhetik az ijoncokat, hogy a helyzeteket kiszdmithaté modon értelmezzék

¢s reagaljanak rajuk. A szerzOparos hat szocializacios taktikat kiilonitett el. A taktikakat
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dimenzidk mentén azonositottak és ugy veélték, hogy kétpdlusu kontinuumon helyezkednek el.

A szocializaciés folyamat ez alapjan lehet:

- kollektiv (collective) vagy egyéni (individual): arra vonatkozik, hogy az ujonnan
érkezoket egyiitt, csoportokban integraljak vagy elszigetelik egymastdl és tobbé-
kevésbé egyedi tapasztalatokon keresztiil megy végbe az integracio;

- formalis (formal) vagy informalis (informal): azt a gyakorlatot jelenti, hogy az Gjoncot
egy meghatarozott szocializacids iddszak alatt elkiilonitik-e a mar bevalt és napi
tevékenségiiket végzé munkavallaloktol vagy szemben ezzel, az uUjoncot nem
kiilonboztetik meg egyértelmiien a tapasztaltabb tagoktol;

- szekvencidlis (sequential) vagy véletlenszerii (random): a szerep atvételéhez vezetd ut
milyenségére vonatkozik, vagyis vizsgalja, hogy azonosithato 1épések vezetnek-e az
adott szerep felvételéhez, vagy ez a folyamat random, tervezetleniil és ismeretlen
valtozokkal megy végbe;

- rogzitett (fixed) vagy valtozo (variable): azt a gyakorlatot takarja, hogy az uj belép6
esetében pontos Iépéseket, litemtervet biztosit-e a szervezet a szerep atvételéhez
szlikséges 1épések megtételéhez €és pontos ismereteket nyujt-e az ehhez sziikséges idore
vonatkozodan;

- egybefiiggd (serial) vagy széttagolt (disjunctive): a paros arra vonatkozik, hogy a
szervezeti szocializacio folyamataban részt vesz-e egy tapasztalt szervezeti polgar, mint
referencia személy. Abban az esetben, ha igen az informdacidatadds a beavatasi
taktikaval megy végbe szemben azzal az esettel, amikor ilyen lehetdség (pl.: mentor)
nem all az 0j belépd rendelkezésére;

- befogadas (invetiture) vagy levalasztas (divestiture): arra vonatkozik, hogy a szervezet
elfogadja-e az egyén sajat identitasat vagy pedig megprobalja levalasztani és

elidegeniteni azt, megfosztva az ujoncot sajat korabbi identitas értelmezésétél. 28

Jones 1986-ban azt Aallitotta, hogy a hat dimenzi6 egy keretrendszert alkot, amelyet
intézményesitett szocializacionak nevezett. Ugy vélte tovabba, hogy a hat taktika kollektiv,
formalis, szekvencidlis, rogzitett, egybefiiggd és befogadd dimenzidinak hasznélata az eldre
kijelolt szerep és status-quo elfogadasara készteti az j belépdket. Az intézményesitett taktikak
olyan informéciokkal latjdk el az (Gjoncokat, amelyek csokkentik a korai

munkatapasztalatokban rejlé bizonytalansagot, ¢és strukturaltabb és formalizaltabb
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szocializacids folyamatot tiikkr6z. Ezzel szemben a nevezett dimenzidk ellentétparjai arra
0sztonzik az ujonnan érkezdket, hogy megkérddjelezzEék a status quo-t, és kialakitsak sajat
egyedi megkdzelitésiiket a szerepiikrél. Az individualizalt szocializaci6 soran az 4j belépdk ad-
hoc tanuljak meg a szervezeti polgarsag és maga a munkakor kritériumait. Ez az egyén oldalarol
bizonytalansagot ¢és szorongast sziil. Jones tovabba a hat dimenzid osztilyozasat javasolta.
Harom f6 csoportosito tényezot kiilonitett el aszerint, hogy a taktikak mire irdnyulnak. Ezek a
kontextus, tartalom és tarsas aspektusok. Emellett kettévalasztotta a taktikakat aszerint is, hogy
ezek intézményes, tervezett folyamatokat vagy random, tervezetlen folyamatokat takarnak. A

hat taktika a felosztas alapjan a kovetkez6:

- tervezett és kontextus orientalt taktikanak tartja a kollektiv és formalis dimenziokat, mig
ellenpdlusuk

- azindividualizalt (tervezetlen), de kontextuson alapulé egyéni és informalis végpontok;

- tervezett és tartalom orientalt taktikaként értékeli a szekvencidlis ¢€s rogzitett
végpontokat, mig

- tervezetlennek, de tartalom orientaltnak gondolja a véletlenszeri és valtoz6 taktikékat;

- tervezett és tarsas aspektusra fokuszalonak pedig Jones szerint az egybefiiggd és
befogado végpontok tekinthetdk, mig ezek ellenparja

- a széttagolt és levalasztd tervezetlen, azonban tarsas aspektust felolelé végpontnak

mindsil.

Jones a dimenzidk felosztasa mellett feltételezte, hogy egyes taktikdk magasabb befolyasolo
erdvel birnak a szervezeti integracid soran. Ennek igazolasara az eredeti elméletbdl alkotott
csoportositast vizsgalta. A longitudinalis elrendezésben egyetemistakat vizsgalt két kérddiv
segitségével. Az elsd kérddiv kitdltésére akkor keriilt sor, amikor a vizsgélati személyek mar
elfogadtak egy allasajanlatot, azonban még nem kezdtek dolgozni az ij munkahelyen. A
masodik kérddivet a szervezetbe 1épést kovetden, megkdzelitdleg 6t honap elteltével toltottek
ki. A késleltetett kitoltés célja az adott szervezet szocializacios folyamatanak megtapasztalasa
volt. A belépés eldtt kitoltott kérddiv az énhatékonysag szintjét mérte és tartalmazta a hat
dimenzidt, tovabba hat eredményvaltozot, amelyek a szereporientacid, a szerepkonfliktus, a
szereppel kapcsolatos kétértelmiiség, a munkaval valo elégedettség, a kilépési szandék és az
elkotelezettség voltak. A vizsgédlati mintaelemszam 282 f6t tartalmazott. Ebbdl az elsd
kérdoivet kozel 130 6 (n=127) toltotte ki, amelybdl voltak, akik megkdozelitéleg 80%-ban
tettek eleget a kitoltésnek (n=102). Ez azt jelenti, hogy a teljes vizsgalati mintabol

megkozelitdleg 36% valaszolt minden kérdésre. Annak érdekében tehat, hogy a két csoport



Osszehasonlithatd legyen a masodik kérddivet kiterjesztette szamos szervezeti funkciora és
foldrajzi értelemben az Egyesiilt Allamok fSleg kozép- és délkeleti részén elhelyezkedd
szervezeteire. A végsd csoportban igy megkdzelitdleg 100 fot (n=102) vizsgalt. Azt talalta,
hogy az 1j belépOk szamara a tarsas aspektushoz tartozo taktikak lehetnek a legjelentdsebbek.
Masodikként a tartalmi, végezetiil pedig a kontextualis taktikak kovetkeztek.?8! Késébbi,
fiiggetlen tanulmanyok azonban nem igazoltdk ezt az eredményt. Egy kivételt jegyez a
szakirodalom. A Cable és Parsons 2001-es vizsgalatukban azt talaltak, hogy a szocialis taktikak
kapcsolodtak a legerOsebben az 10j belépék személy-szervezet (P-O fit) Osszeillésének
megélésével.?8? Az eredmény érvényességét tdmaszthatja ala Allen munkaja is, aki a tarsas
aspektus és a fluktuacid kapcsolatat vizsgalta és azt talalta, hogy ezek kozott mérhetd a
legerdsebb egyiittjaras.?8® Saks és munkatarsai azonban megjegyezték, hogy tovabbra sincs
dontd bizonyiték a Jones-i aspektusok relativ erejére. Ugy vélik azonban, hogy a szervezetek
szamara gyakorlati szempontbo6l elényds lenne tudni, hogy valdjdban milyen dimenzidk milyen
relativ befolyasold erével birnak. Ezaltal ugyanis a szervezetek szocializacios programjukba a
megfeleld aranyban ¢épithetnék be azokat az elemeket, amelyek jelentés eredménnyel
kecsegtetnek a munkaerd megtartasaban és a szervezeti polgarsag kialakulasaban.?®* A felvetés
nem Uj. Ashforth és munkatdrsai méar az 1990-es évek masodik felében a szervezet oldalarol
kozelitették meg és egészitették ki a Van Maanen és Schein altal leirt és Jones altal rendszerezett
jelenséget. Ugy vélték, az individualizalt folyamat, ahol a Van Maanen-i és Schein-i dimenziok

Jones féle masodik felosztdsa dominal tervezetlen, ami a szervezet oldalarol a struktira hianyat

tiikrozi. 28

3.3.5. MORELAND ES LEVINE CSOPORTSZOCIALIZACIO ELMELETE (1982 £s 1994)

Az el6zd alfejezetekben ismertetett elméletek mindegyike a munkaval kapcsolatos
beilleszkedésre, a szervezet oldalardl pedig integraciora helyezte a hangstlyt. Ez érthetd, hiszen
a szervezetek szamara a megbizhato, lojalis munkaeré dnmagaban jelents erdforrds a piaci

versenyben. A klasszikusnak szamitdo modellek mellett roviden érdemes kozelebbrdl vizsgalni
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Moreland ¢és Levine elméletét is. Ez fokuszat tekintve eltér a szervezeti szocializacios
elméletektdl. A szerzéparos szocidlpszicholdgiai kutatast végzett arra vonatkozodan, hogy az
egyén hogyan valik egy csoport részévé. A csoportszocializacid az egyén csoporton beliili
fejlodési folyamatat irja le, amely soran a csoport az 0j tagot a csoportnormakhoz, a csoport
altal elfogadott cselekvési modhoz igazitja, vagyis asszimilalja. A szerzOparos altal 1étrehozott
modell elsésorban olyan csoportok esetében alkalmazhato, amelyek hosszl ideig fennallnak, és
a csoporttagok kozott rendszeres a kozvetlen kommunikacié. Az elmélet nem zarja ki azonban
a csoporttagok valtozasat. A f6 oka, hogy a szervezetbe illesztésnél is (1asd példaul az 1990-es
évektdl napjainkig irodé munkakat) tobb esetben hivatkoznak az elméletre az, hogy a modell

alapparadigmai viszonylag széles korben felhasznalhatok.?8®

Moreland ¢és Levine 1982-ben kidolgozta a csoportszocializacido elméletét, amely azt a
folyamatot bontotta lépésekre, hogy hogyan jon létre az egyének dsszességébdl maga a csoport.
A folyamatban vizsgaltak, hogy az egyén milyen valtozadson megy keresztiil addig, amig a
csoport teljes kori tagjava valik. Az elméletben fontos szerepet jatszott az egyén-csoport
interakcioja. A szerzéparos feltételezte, hogy az interakcid kolcsonds, vagyis ahogy a csoport
alakitja az egyént, az egyén is formalja a csoportot.?8” Ezt a modellt vizsgaltak tovabb az 1990-
es években tobb aspektusbol (lasd példaul: kiscsoportba torténd integracio). Kritikai

¢szrevételként fogalmaztak meg ugyanis a csoport szocializacios kutatdsok kapcsan, hogy:

- akutatok korlatozott idétartamot vizsgaltak, mint példaul a csoportba 1€pés vagy éppen
a csoport elhagyasanak idészaka, valamint ennek koriilményeit és ehhez kapcsolodoan
az egyén tapasztalatait a kijelolt idészakokban,;

- akutatok sziik tarsadalmi perspektivaban vizsgaltak a csoport szocializacio jelenségét.

Moreland és Levine ugy vélte, a kutatok kevés erdfeszitést tettek annak feltarasara és
megértésére, hogy a csoport és tagjai kozotti kapcesolat hogyan véltozik idével. Emellett
egyenlGtlenséget véltek felfedezni az interakcié hatasvizsgéalata teriiletén is. A korabbi
kutatasok alapjan azt allitottak, hogy a vizsgalatokat végz6 szakemberek a csoport szempont;jat
felertékelték az egyénnel szemben. Emellett felvetették, hogy azt sem vizsgaltak kellden,
hogyan befolyasolja az egyén (belépése) a csoport mitkddését. A szerzéparos mindenek el6tt

definidlta a csoport fogalmat. A csoportot nem egy kiilonalld, mindentdl elkiiloniilé entitdsnak
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tekintették, hanem olyan egyének 6sszességének, akik hasonlo nézeteken, értékeken osztoznak
¢s a csoportvalaszuk konszenzuson alapul. Ez a szerzOparos szerint nem zarja ki, hogy az egyes
tagok befolyasold ereje mas-mas mértékli legyen, tovabba nem jelenti, hogy a konszenzusos

vélaszreakcio egyszerii dontési folyamat eredménye.?®

A csoportszocializacios elmélet mindezek fényében harom olyan pszichologiai folyamatot
nevesit, amelyek befolyasoljak a csoportba illeszkedést. Elkiiloniti az értékelés (evaluation), az
elkotelez6dés (commitment) és az szerepatmenet (role transition) szakaszait.?®® Az értékelés
annak az erdfeszitésnek a meghatarozasat jelenti, amelyet az egyén és a csoport is hajlando
befektetni a megtériilés érdekében. Kimenetele mindkét oldalon egy hiedelem kialakulasa arra
vonatkozoan, hogy a befektetett eréfeszités meghozta-e a vart eredményt, vagyis megtériilt-e.
Ettd] fiigg a kovetkezd szakasz, vagyis az elkotelezettség alakuldsa. A szerepatmenet akkor
torténik meg, amikor az elkotelezettség mértéke elér egy kritikus szintet. Ezt a szerzOparos
dontési kritériumként definialja. Ezen a ponton az egyén ujracimkézi kapcsolatat a csoporttal,

megvaltoztatva ezzel azt, ahogy egymast értékelik.2%°

Az egyszerli, harmas tagolast a szerzéparos tovabb bontotta. Az értékelés szakaszaban harom
alegységet kiilonitettek el, amelyek mivel a személy és a csoport oldalan is megjelennek egy 6
mez6bdl all6 matrixot alkotnak. Az értékelést timogatd alegységek a korabbi tapasztalatokra

¢s jovobeli elvardsokra vonatkoznak:

- mindkét fél visszaemlékszik el6z6 alternativ kapcsolataira és mérlegeli, hogy ezekhez
képest milyen mértékben szamithat megtériilonek a jelen kapcsolat;

- ajelen kapcsolatot gylimolcsozdbbnek itélik meg a felek, a korabbiakhoz képest;

- elvarjak, hogy az aktualis kapcsolat a jovOben is magasabb megtériilést mutasson, mint

a tobbi valasztasi lehetéség altal kinalt alternativak.?t

Az elkotelezddés szakaszaban jelentds valtozas megy végbe a viselkedéses jegyek tekintetében.
Amikor az egyén erds elkotelezettséget ¢l meg, megndvekszik a hajlanddsag a csoport
céljainak, értékeinek elfogadasara, pozitiv érzelmek alakulnak ki a csoporttagok irdnyaba és
eréfeszitéseket tesz azért, hogy megfeleljen a csoport elvarasainak. A csoport oldalardl az egyén

irdnyaba tanusitott magas foku elkotelezettség hasonld dimenzidkon jelenik meg. A csoport
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elfogadja az individualis sziikségleteket, értékeket, pozitiv érzelmeket taplal tagja irant és
eréfeszitéseket tesz annak érdekében, hogy megfeleljen az egyén elvardsainak, kielégitse
sziikségleteit és fenntartsa a csoporttagsagot. A szakasz jellemzdje, hogy id6rdl idére mind a
két fél teszteli a masik elkotelezettségét. Ennek oka Moreland és Levine 1994-es munkdja
szerint, hogy az egyiittmiikodés akkor gordiilékeny, ha mind a két fél kozel azonos mértékben
kotelezddik el, amelyet idordl idére mindkét oldal feliilvizsgal. Annal is inkabb igaz ez, mivel
a felek elkotelezettsége idovel valtozik. Ezt a valtozast a dontési kritérium irdnyitja, illetve
olyan valtozasok, amelyek kihatnak a kapcsolat mindségére. A csoport sajat elkotelezettségi
szintje alapjan megprobalja az egyént a szerepatmenetre 0sztondzni. Amennyiben az egyén
oldalan is megfeleld mértékii az elkotelezettség (vagyis eléri a dontési kritériumot), az egyén
aktiv valaszreakciot mutat és 1étrejon a szerepfelvétel?®2. A szerepfelvétel gyakorta jar egyiitt a
csoportra jellemzd, specidlis beavatdsi ceremonidval. A beavatasi ritualék jelentdsek, tekintettel
arra, hogy hatterében egyfajta (pszichologiai) eréfeszitést igazold hatas all.?®® Festinger és
Carlsmith 1959-ben azt talalta, hogy a beavatdsi szertartason atesett csoporttagok
hajlamosabbak pozitivabban értékelni a valasztott csoportot abban az esetben is, ha az nem felel
meg az egyén eldzetes elvarasainak. Ennek okat a kognitiv disszonancia megjelenésében ¢és
enyhitésére tett eréfeszitésekben nevesitették. (lasd bévebben: Festinger és Carlsmith 1959-es
kognitiv disszononcia elmélete®®) Ezen a ponton az individuum és csoport kapcsolata
atkeretezésre kertil. Mind a két fél 0j elvarasokat tdmaszt a masik felé. Ez azt is jelenti, hogy az
Uj helyzetben mind a két fél Ujrakezdi az értékelés folyamatat. Ez valtozast indikal az

elkotelezettségben és a felvett szerepben is.

A szerzOparos szerint igy lényegében Ot szakaszon megy keresztiil az egyén a
csoportszocializaci6 folyamataban, amelyek a felfedezés (investigation), a szocializacid
(socialization), a fenntartds (maintenance), a szocializaci6 Ujraértékelése (resocialization) és az
emlékezés (remembrance). Ez parhuzamosan fut a szerepatmenet alakuldsanak négy fazisaval,
amelyek a belépés (entry), az elfogadas (acceptance), a divergancia (divergence) ¢és a kilépés

(exit). Kezdetben, amikor a csoport 0j tagokat rekrutdl a felfedezés szakaszardl beszél a
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szerzOparos. Ekkor a csoport felméri a csatlakozni vagyd személyt, mérlegeli elszantsagat €s
felméri a csoportcélok megvaldsitasara vald hajlandosagat. Ekozben az egyén oldalarol is
végbemegy a csoport vizsgalata. Amennyiben mindkét fél értékelése pozitiv irdnyu és eléri a
belépési kritériumot (EC: entrance criteria), a szerepatmenet elsd fazisa, a belépés teljesiil.
Innen indul a masodik, vagyis a szocializacio szakasza. A szerzOparos szerint ekkor a csoport
sajat képére igyekszik formalni az Gijjoncot. A cél ez esetben az asszimilécio, igy a szocializacio
sikerességét is ebben latta Moreland és Levine. Az egyén oldalan ezzel szemben feléled az
igény a csoport valtoztatdsara annak érdekében, hogy személyes sziikségleteit a lehetd
legteljesebb mértékben kielégitse. Amennyiben az egyén torekvése sikeres, a csoport
alkalmazkodik. Amennyiben mindkét fél elkotelezettsége eléri az elfogadasi kritériumot (AC:
acceptance criteria), a szerepatmenet az elfogadas fazisaba 1ép. A fenntartas szakaszaban az
egyén ¢és a csoport kdzott egyfajta targyalds megy végbe arra vonatkozdan, hogy mi legyen az
egyén szerepe ¢€s ez a szerep mit tartalmazzon ahhoz, hogy mind a két fél szdmara a leginkabb
megtériild konstellaciot alakitsak ki. Amennyiben a targyalast a felek sikeresnek élik meg, az
elkdtelezettség szintje stagnal®®®. Ezzel szemben sikertelen targyalas esetén az elkotelezettség
szintje csokkenni kezd, egészen addig, amig eléri a divergencia kritériumok (DC: divergence
criteria). A szerepatmenet fazisai koziil ekkor kovetkezik be a divergencia, amely az egyén
csoportban elfoglalt helyzetének marginalizalasaban jelenik meg. Ebben a helyzetben a csoport
torekszik az egyén csoportcélokhoz vald hozzijaruldsanak visszaallitasara, mig az egyén
kisérletet tesz sajat sziikségleteinek kielégitésére. Ez a szocializacid jraértékelése, vagyis a
negyedik szakasz. Kimenetelét tekintve két iranyt irt le a szerzOparos. Abban az esetben, amikor
a DC folé emelkedik mind a két fél elkotelezettségi szintje, az egyén visszanyeri teljes korii
tagsagat a csoportban. Ezt a folyamatot konvergencidnak nevezi az elmélet. Ezzel szemben, ha
az elkotelezettség szintje tovabb csokken és eléri a kilépési kritériumot (EC: exit criteria),
megtorténik a szerepatmenet kilépés fazisa. A szerzéparos szerint a konvergencia jelensége
ritka, aranyaiban lényegesen kevesebbszer fordul el6, mint a masodik lehetdség, vagyis a

csoporttagsag megsziinése. 2%

2% Az elkotelezettség stagnalasa ebben az esetben magas szinten torténik, igy negativ hozadéka nincs. A sz6 eredeti
értelmezése szerint ezen a ponton mindkét fél oldalan egyfajta allanddség, szintentartas, fenntartas figyelheté meg
az elkotelezettség szintjében. A korabban tett kiillonbség a szerepfelvétel és szerepatmenet kifejezések kozott itt
ismét jelentéséggel bir. A stagnalas szakaszaban a felvett szerep megélése és a szerephez igazitott
viselkedésmintazatok megjelenése torténik.

29 | evine & Moreland (1994): i.m. 305-336.



3.4. SZERVEZETI SZOCIALIZACIOS ELMELETEK AZ 1990-ES
EVEKTOL

Az 1990-es évek elejétdl ugy tlint, a szervezeti szocializacid iranti érdeklddés ujjaéledében van.
Szamos kutatd kezdte el a klasszikus elméleteket feliilvizsgalni és eredményeit fiiggetlen
kutatasban reprodukalni. (lasd példaul: Bauer és Green, (1994)?°’; Chao és munkatarsai
(1994)?%® vagy Ashforth és munkatarsai (1997)%%°) Szervezeti szocializacionak ekkor azt a
folyamatot tekintették, amely soran az 0j belépdk megtanuljak a szervezeten beliili hatékony
miikodéshez sziikséges értékeket, attitidoket, készségeket, viselkedésformakat. A szakmai
kozeg tobbé kevésbé egységes allaspontot képviselt a folyamat céljat tekintve. Ugy vélték, a
szervezeti szocializacid mar a kezdetektdl jelentdsen befolyasolhatja az ujonnan érkezok
beilleszkedését a szervezetbe, késébb pedig a rovid és hosszh tava alkalmazkodasat. Atemelték
a szocializacios sikerspiral jelenségét. Ashforth és munkatarsai példaul ezt karrier-sikerciklus
néven vizsgaltak és az eredeti jelentéshez hasonloan ugy vélték, a szervezeti szocializacio soran
megszerzett tudas és sikerélmény nagymértékben kihat az egyén 6nbizalmara, amely hozzajarul
a jovébeli szervezetben maradashoz.®® Az 1990-es évek ujult kutatasi lendiiletének
legmeghatarozobb elméletei kozé tartoztak tobbek kozott Van Maanen és Schein 1979-es, hat
szocializacids taktikdt meghatdrozd modellje, valamint Jones 1986-os, a taktikakat rendezd
elmélete. Ashforth és munkatarsai is a ‘90-es évek kozepétél a Van Maanen-Schein-Jones
harmas munkdjabol meritettek. Szamos utankovetést végeztek. Vizsgaltak az elmélet és a
rendszerezés gyakorlati aspektusat, tovabba olyan elemekre hivtak fel a szakmai kozosség

figyelmét, amelyek kordbban kevés szerepet kaptak az értelmezésekben, magyarazatokban.

3.4.1. ASHFORTH, SAKS ES LEE: VAN MAANEN-SCHEIN ES JONES TAKTIKAK ES DIMENZIOK
FELULVIZSGALATA (1997)

Ashforth és munkatarsai a szervezeti szocializacio egyik, elméleti sikon leginkabb kidolgozott
madjanak tekintette Van Maanen és Schein hat taktikat nevesitd modelljét. Jones rendszerezd
munkassagat Ugy értékelték, mint a hat dimenzid operacionalizalasara tett kisérletet. Mar a
tanulmanyuk elején leszdgezték azonban, hogy Jones besoroldsa nagymértékben tdmaszkodik

a szerzOparos eredeti munkdjara, ezzel tovabbi kérdéseket nyitvahagyva a kutatok el6tt. Ilyen

297 Bauer, T. N., Green, S. G. (1994). Effect of newcomer involvement in work-related activities: a longitudinal
study of socialization. Journal of applied psychology, 79(2), 211.

2% Chao, G. T., O'Leary-Kelly, A. M., Wolf, S., Klein, H. J., & Gardner, P. D. (1994). Organizational socialization:
Its content and consequences. Journal of Applied psychology, 79(5), 730.

29 Ashforth, Saks, & Lee (1997): i.m. 200-214.
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kérdésnek tekintették a business school-t végzett személyek onbevallason alapul6 vizsgalatat
(4 honap utan n=295; 10 honap utan n=222), amelyek adataibdl késziil jelentések Ashforth-¢k
szerint a kdvetkezoket mutatjak:

- a b6-faktoros modell jobban kozeliti a szocializacios elemek kovariancia-matrixat, mint
a konkurens 1 és 3 faktoros modellek;

- a6-tényezds modell jobban eldre jelez bizonyos munkékat alkalmazkodasi valtozokat,
mint a 3-faktoros modell, és a 3-faktoros modell jobban elére jelez bizonyos valtozokat,
mint az 1-faktoros modell;

- akollektiv, a formalis, a szekvencialis, a rogzitett, az egybefiiggd és a befogado taktika
pozitivan kapcsolodik egyméshoz, ami a korai munkatapasztalatok strukturalt

integracios programjat feltételezi.

A felvetett megfigyelések mind a struktirara vonatkoztak, igy Ashforth és munkatarsai {6
kutatési kérdésévé valt, hogy a szocializacios taktikakat egy 1-, 3- vagy 6-tényez0s struktira
reprezentalja a legjobban. Ezt részben az 1986-0s Jones-féle vizsgalatra, valamint az 1992-es
Black-féle elemzésre alapoztak. Black a Jones-i faktorok fliggetlen mintas reprodukalasat
kisérelte meg, ahol azt taldlta, hogy a taktikdk értelmezésénél és hatasvizsgalatandl a hat
faktoros megoldas pontosabb bejoslé erdvel birhat, mint a hdrom faktoros verzi6.3%

Az egyfaktoros modell egy olyan egység, amelyben a hat taktika szorosan Osszefiigg és mind
részei egy egységesitd, intézményesitett keretek kozott zajlo szocializacids folyamatnak. Ugy
véltek, legalabb két érv szol amellett, hogy egy ilyen egytényezds Osszesitd modellt
feltételezzenek. Funkciondlis €s elsddleges érvnek tekintették azt az elképzelést, amely szerint
a hat taktika 0sszehangolhat6d €s egy kozos cél megvaldsitasara, példaul a szerepinnovacio
maximalizalasa torekednek. Masodlagos, ugynevezett strukturalis érvnek nevezték azt az
elképzelést, hogy a taktikdk kozott tervezésen alaépuld kolesonhatés allhat. Példaként hozték,
hogy ahhoz, hogy a kollektiv taktikat hasznaljak, a szervezet veteran munkavallaloinak
bevondasa, mint oktatok is sziikséges, ami pedig mar az allando taktikat takarja.

Az egyfaktoros elgondolastol eltéréen a harom tényezds modell megfeleltethetd a Jones féle
harom fokuszu felosztasnak. Ebben az esetben az egyes kategoriak kiilon allnak, igy Ashforth-
¢k szerint elegendd mozgésteret kindl a harom kategoria kozott ahhoz, hogy a fokusz
mindharom esetben elkiilonithetd legyen egymastol. Példanak hoztak, hogy mig a véletlenszerti

€s valtozo taktikdk (vagyis a tartalmi fokusz elemei) eldsegithetik a szerepinnovaciot, az

301 Black, J. S. (1992). Socializing American expatriate managers overseas: Tactics, tenure, and role innovation.
Group & Organization Management, 17(2), 171-192.



egybefiiggd és befogado taktikak (tarsas/szocialis fokusz elemei) a munkahelyi elégedettséget
tamogathatja inkabb. Ugy vélték, hogy ez a fajta eltérés funkcionalis fesziiltséget generalhat a
parosok kozott, ami a szervezeteken beliil, sajat szocializaciés programjuk mentén mérhetd
lenne.

A hat tényez6s modell Ashforth és munkatarsai szerint megfeleltetheto az eredeti, Van Maanen
¢és Schein szerzdparos hatos modelljének. Arra hivjak viszont fel a figyelmet, hogy ez esetben
a taktikak kiilonallnak, nem egy nagy egész (lasd egyfaktoros modell) részei. Ugy vélték, ahogy
a harom tényezO0s modellben mar teret kapnak a funkciondlis és strukturalis szinergiak,
kolcsonos fliggdségek, tigy a hat takitka esetében is indokolt lehet ezek egyesével torténd

vizsgalata. Ervként hoztak Jones 1986-0s°%

vizsgalatat, amely onbevallasos skaldkon alapult
¢s célja a taktikdk operacionalizaldsa volt. Az eredmények arra mutattak ra, hogy a harom
faktoros elgondolas helytallo, tobb taktika is besorolhato volt egynél tobb faktorba. 3%
Osszességében Ashforth és munkatarsai a 20. szdzad végi szervezeti szocializacids kutatasok
fellendiilése kapcsan dva intették a szakmai kdzeget a korabbi modellek teljeskora atvételétol
¢s amérési modszerek hasznalatatol. Egyrészt, ahogy a fentiekben ismertettem ugy vélték, hogy
a modellek tobbféleképpen értelmezhetdk. Problémaként tekintettek arra, hogy ezek az
értelmezések statisztikai probdk sordn mas-més eredményeket adnak ki, igy teljes korii
érvényességiik sem tamaszthaté ald. Emellett felhivtdk a figyelmet, arra is, hogy a
leggyakrabban idézett és hasznalt elmélet, valamint ennek atstrukturalt valtozata is jelentOs
nézetbeli kiilonbségeket mutat. (lasd: egyfaktoros és tobbdimenzids valtozatok) A struktira
mellett felhivtak a figyelmet arra is, hogy Van Maanen és Schein eredeti kutatéasi célja annak a
vizsgalata volt, hogy a kiilonbozd taktikdk mentén az egyén mekkora erdforrdst hajlando
befektetni a szervezetbe illeszkedésébe. Kritikai észrevételeik igazolasara iranyul6 vizsgalatuk
soran a kovetkezd eredményeket kaptak:

- a szocializacios taktikak kozotti kovariancia matrix (megerdsito faktorelemzéssel) azt
mutatta, hogy hogy a 6 faktoros modell jobb illeszkedést mutat a 3 és 1 faktoros
modellekhez képest, amely igazolta a szerzOk hipotézisét, miszerint a 6 faktor kiilon
mérése hozzasegithet a taktikdk és a szervezeti szocializacios folyamat kapcsolatanak,
illetve a taktikdk folyamatba illeszkedésének és folyamatra hatdsanak pontosabb

megértéséhez;

302 Jones (1986): i.m. 262-279.
303 Ashforth, Saks & Lee (1997): i.m. 200-214.



- atételek azonban enyhe korrelaciot mutattak, amely egyrészt dvatossagra int a taktikak
egyenkénti vizsgalatatél, masrészt azonban az egyiittjards mértéke nem elégséges
ahhoz, hogy egy, mogottes valtozot lehessen feltételezni a taktikak kozott.

Mindezek fényében tovabbi méréseket javasoltak, amelyek a hat taktika differencialhatésagara
iranyulnak, tdimogatva ezzel az egymashoz fiiz0d6 kapcsolatuk megértését. Mérési hibaként és
a kutataskorlatjaként emlitették tovabba, hogy a vizsgéalati mintdban nem, illetve kevésbé
konkretizaltak egyes szocilaizacids taktikak tartalmi elemeit. Ennek koszonhetden az eredmény

is torzithat a vizsgalati személyek kiilonboz6 értelmezései miatt.

3.4.2. ASHFORTH, SLUSS ES SAKS: SZOCIALIZACIOS TAKTIKAK ES PROAKTIV VISELKEDES
HATASA A SZOCIALIZACIOS TARTALOMRA, AZ UJONNAN ERKEZOKRE ES AZ
ALKALMAZKODASARA (2007)3%4

Ashforth és munkatérsai a kezdeti modell validalas és ismétld vizsgalatok utdn a szervezeti
szocializacié folyamatdhoz fiiz6d6 wjabb aspektusok vizsgdlatira helyezték a hangsulyt. A
2000-es ¢évek elején vizsgaltdk a folyamat befolyasold erejét a szocializacids tartalom,
valamint az alkalmazkodds dimenzioi esetében. Tanulmanyukban a két dimenzidt
rangsoroltak, elsddleges kimenetelnek a szocializacios tartalmat, mig hosszu tadvl, masodlagos
kimenetelnek az alkalmazkodast tekintették. Szocializacidos tartalom alatt azt az
ismeretegyiittest értették, amelyet az Gjonc a belépést kovetden elsajatit annak érdekében,
hogy a szervezet kompetens ¢€s jol illeszkedd tagjava valjon. A tudéasszerzés kiterjed a
munkakorre és a szerepre, az interperszonalis és csoport kapcsolatokra, valamint a szervezet
egészének jellegére. Morrison 1995-6s modelljében a tuddsszerzést hét informdacié tipusra

bontja, amelyek:

technikai informaciok a sziikséges feladatok végrehajtasarol

- referenciara vonatkozo informdciok arr6l, hogy mit kovetelnek meg és varnak el a
munkakor részeként

- szocialis informdciok mas emberekrol és a veliik vald kapcsolatokrol

- ertékelési informaciok arrél, hogy masok hogyan értékelik az egyén teljesitményét €s

viselkedését

- Normativ informdciok a szervezet kultirajarol

304 Ashforth, B. E., Sluss, D. M., & Saks, A. M. (2007). Socialization tactics, proactive behavior, and newcomer
learning: Integrating socialization models. Journal of vocational behavior, 70(3), 447-462.



- szervezeti informdciok a cég strukturajarol, eljarasairol, termékeirdl/szolgaltatasairol
és teljesitményérodl

- politikai informacick a szervezeten beliili hatalom elosztasrol.>%

Ashforth ezt a felosztast hasznélta fel és alkalmazta kutatdsiban a szocializdcios tartalom
pontos elemeinek tisztdzasa érdekében.®® A szervezeti szocializacio tehat tanulasi folyamat,
ekkor sajatitja el az egyén a munkarol szolé és munkavégzéshez sziikséges ismereteket,
tovabba azokat a viselkedésmintazatokat, amelyek a beilleszkedést elsegitik. (bdvebben lasd:
a fogalom definialasara és kereteinek ismertetésére szolgalo 2.1. és 2.2. alfejezetet) Cooper-
Thomas és Anderson 2005-ben a kiilonb6z6 elméleteket ugy Osszegezte, hogy bar
fokuszukban eltéréek lehetnek, azonban kozds vonasuk, hogy a tanulds all mindegyik
kozéppontjaban.®%” igy tehat az egyik elsddleges kimenetele a folyamatnak az egyén oldalarol
Ashforth és munkatarsai felvetették azonban, hogy a szervezeti szocializacié milyensége mar
megsziiri az informaciokat. Ugy vélték, vizsgalni érdemes az egyénhez eljutd informécio,
vagyis szocializacids tartalom és a folyamat jegyei kozotti 0sszefiiggést. Alkalmazkodas alatt
a szervezethez, a munkacsoporthoz és a szervezet mindennapjaihoz val6 igazodast értették.3%®
Szintén 2007-es tanulmanyaban Ashforth és munkatéarsai szamos elméletalkotot és vizsgalatot
elmitettek, amelyek a szocializaci6 alkalmazkoddsra gyakorolt hatdsat, mint kimenetelt
targyaltak. A két dimenzio kozott kapesolatot feltételeztek. Ugy gondoltak, hogy mivel az
ismeretszerzés csokkenti az ijonnan érkezdk bizonytalansagat és szerepeik kétértelmiiségét, a
tanulds jelentdsen megkdnnyiti az tjonnan érkezdk alkalmazkodésat.3%®

A ket ismertetett alapfogalom mellett talan a legjelentdsebb a szocializacids folyamat tobb
szempontbol is. Egyrészt Ashforth és munkatarsai ebben a tanulményukban is tovabborokitik
a Van Maanen és Schein szerzOparos fogalomértelmezését. Masrészt a folyamat maga az
egyik mérni kivant kulcsvaltozo, amely tartalmat még a vizsgalat és eredményei bemutatisa
elott ismertetni sziikséges. A szerzOk jelen munkdjukban a szervezeti szocializacidt a

szocializacids taktikak és proaktiv viselkedés egylitteseként értelmezték, amely elsddleges

célja az ismeretatadas.
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A bemutatott harmas viszonyrendszerének vizsgalatara longitudilalis vizsgélatot végeztek.
Célként jelent meg, hogy a tanulmany egy atfogdbb perspektivat kinaljon arra vonatkozodan,
hogy a kozos szocializacids folyamat hogyan befolyasolja a szocializacids tartalmat és az
ujoncok alkalmazkodasat. Pontosabban azt vizsgaltak, hogy
- az ujoncok szocializaciés taktikédkrol alkotott elképzelései €és az wjoncok proaktiv
viselkedése hogyan befolyéasoljak egyiittesen az Gjoncok tanuldsdnak eredményét
(szocializacios tartalom),
- hogyan befolyadsolja a szocializacios folyamat és tartalom a folyamat tavolabbi
kimenetelét, vagyis az alkalmazkodast.
A felmérésben iizleti és mérnoki végzettséggel rendelkezd frissdiplomas személyek (n=150)
vettek részt, akik a diploma megszerzése utan teljes munkaidds allast vallaltak. A vizsgalt
idétartam hossza 7 honap volt. A résztvevéket harom alkalommal mérték: 1 héttel a
diplomaoszto el6tt (T1), 4 (T2), majd pedig 7 honappal (T3) a munkakezdést kovetden. A T1
mérés célja a kontroll valtozok meghatarozasa volt. A T2 mérés soran a fliggetlen valtozokat
(lasd: szocializacios taktikak és proaktivitas) vizsgaltak. A T3 a fiiggd valtozok felmérésére
szolgélt, abban az id6szakban, amikor a szocializacios folyamat tobbé-kevésbé stabilizalodott.
Azt talaltak, hogy:
- a tervezett szervezeti szocializacid és a proaktiv viselkedés Osszefiigg az ujoncok
tanulasaval;
- a szocializdcidés folyamat és a tanulds Osszefligg az alkalmazkodas kiilonb6z6
formaival;
- aszocializacios folyamat 6sszefligg az alkalmazkodassal, amikor a tanulés kontrollalt.
Ezek az eredmények azt sugalljak tehat, hogy az jonnan érkezdk szocializaciojanak modja

érdemi és szimbolikus értékkel bir azon tilmenden, amit ténylegesen tanulnak.31°

3.4.3. EDWARDS: SZEMELY - MUNKA OSSZEILLES MODELL (1991)

A személy (P: person) - munka (J: job) Osszeillése a szervezeti viselkedés tanulmanyozasa, igy
a munka és szervezetpszichologia teriiletén is megkeriilhetetlen. Mar a korai kutatdsokban is
megjelenik a két szerepld kozott végbemend interakcid. A kordbban mar ismertetett, a 20.

szazad eleji Parson-féle harmas utolsd, de annal fontosabb eleme a P-J fit3!! de megjelenik
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tobbek kozt Schein-nél a szocializacios stratégidk esetében®?, Feldman 1976-os kontingencia
modelljében®3, Locke szintén 1976-os munkdval valé elégedettség fokuszii munkajaban3!4,
Lewin 1951-es mezbelméletében®®, Hackman és Oldham 1980-as motivacio elméletében®®
Holland 1985-6s palyavalasztasi modelljében®’ 318 K$zponti szerepet azonban az 1990-es évek
elején kapott, amikor Edwards megalkotta a P-J fit modellt. Edwards ravilagitott arra, hogy bar
ahogy lathattuk is a jelenség szdmos elméletben megjelent, integralt, egységes szemlélet nem
alakult ki a tudoméanyos kdzosségben. Ebbdl kiindulva harom alapvetd hidnyossagot targyal a
szakirodalom kapcsan, amelyet orvosolni is kivan:

- annak ellenére, hogy a P-J fit szinte minden esetben megjelenik a szervezeti viselkedés
(OB: organizational behaviour) kapcsan, a kutatasok ezeken a teriileteken nagyrészt
egymastol figgetleniil torténtek, igy integralt modell sem sziiletett;

- kevés empirikus vizsgalat iranyult a P-J fit 4&tfogd mérésére és kritikai értékelésére, igy
sem egységes tuddsanyag, sem konszenzus nem sziiletett a tudomanyos kozosségben a
témakort illetOen;

- azon kevés P-J fit kutatas soran, amely a témakort helyezte a kozéppontba, szamos
sulyos modszertani hiba miatt az eredmények érvényessége is kérdéses.1°

Edwards modelljét a szervezetpszichologia €s a szervezeti viselkedéskutatasok eredményeibdl
szarmaztatta. Alaptételének tekintette a személy- €s munkakonstruktumok csoportositasat és
mérhetségének megfeleld meghatarozasat.

A személy oldalan ugy vélte, hogy megjelennek vagyak, amelyek kielégitésére az egyén az
elérhetd munka kindlatbol valaszt. A személy vagya kulcsfontossagu a P-J fit elméletében,
mivel mar a karrier valasztassal is 6sszefiigg (Iasd: Holland, 1985%%), de kihat a munkaval valé
elégedettségre, a munkahelyi stressz megélésére, a munkamotivacidra. Bar az Edwards-i vagyat

egyes elméletekben mas-mas kifejezésekkel nevesitik (lasd példaul: French és munkatarsai
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esetében, akik pszichologiai sziikségletrol irtak®?t), a P-J fit szempontjabol Edwards tigy vélte,
ugyanarra a konstruktumra vonatkoznak. Szakirodalmi rendszerezése eredményeként a
személykonstruktumba - ezen beliil is a vagy alé sorolta:

- apszicholdgiai sziikségleteket,

- az egyén altal felallitott célokat,

- az értékeket

- az érdeklddést.
Ezekrol Gigy vélte, hogy mindegyik Osszefiigg a munka azon jellemzdivel, amelyek az egyén
szamara vonzonak tlinnek. Emellett ugy vélte, az személykonstruktumban egy masodik
alcsoport is meghatarozo, amelyeket képességnek nevezett. A képesség ala sorolta:

- az alapvetd készségeket, képességeket, amelyek azonban nagyrészt kivalthatok a

megfeleld

- atapasztalattal és

- az oktatas soran megszerzett tudassal.
A munkakonstruktum, hasonldan a személyiséghez két alkategdriara oszthato. Egyrészt minden
munkinak megvannak a jellegzetességei, amelyek az altalanos foglalkozasi jellemzdktdl a
konkrét szervezeti ¢és munkahelyi jellemzdkig terjedhetnek, mint példdul a fizetés, a
dontéshozatalban valé részvétel, a szerepek egyértelmusége €s a munkakor tartalma. Hasonldan
a személy oldalan megjelend jegyekhez, ez esetben is a korabbi kutatasok és elméletek alapjan
a kovetkezd, tartalmakat sorolta a munka jellegzetességek ala:

- afoglalkozasi jellegzetességeket,

- aszervezet jellegzetességeit €s attriblitumait,

- amunka jellegzetességeit és attributumait.
Ahogy a személynek lehet vagya, amely kielégitésére munkaba 1épés és munkavégzés szolgal,
ugy a munkakonstruktum is tartalmaz a személyre iranyul6 elvarast. Az elvaras, a vagyhoz
hasonloan tobbrétl. I1de sorolta:

- a munkaterhelést,

- ateljesitményelvarast,

- amunkaltatd szdmara hasznos tevékenységekben valo részvételt.
A személy és a munka tartalmai kapcsolddnak egymashoz és hatnak egymasra. Ennek az
interakcionak az eredményét tartalmazza az elméletben kimenetelnek nevezett harmadik

konstruktum. A kimenetel, ha a P-J konstruktumok kozott magas fokt az sszeillés pozitiv, mig
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ellenkezd esetben (a szervezet szamara) negativ. Az interakcid mindségi dimenzidéi minden
esetben Osszefiiggenek:

- amunkaval val6 elégedettséggel,

- apszichologiai jolléttel és fizikai értelemben vett egészséggel,

- amegkilizdéssel és az adaptalodassal,

- amotivacidval,

- ateljesitménnyel,

- ahianyzasok mértékével,

- afluktuacios rataval,

- afoglalkozas valasztassal.
A konstruktumok meghatdrozésa talan a legismertebb eleme az elméletnek. A mélyebb
megértés érdekében azonban roviden sziikséges kitérni ezek megfeleld mérésének jelentoségére
is. Az egymassal 0sszhangban 1évd, kordbbi mérések a személyt €s a munkat ugyanazon
tartalmi dimenziok mentén értelmezték. Példanak hozta Edwards a munkavallalo vagyai és a
munkaltaté altal kinalt keretek kozotti Osszeillésre a fizetés mértékének monitorozasat. Ezt a
dimenzidt viszonylag egyszerli szamszerlisiteni. A munkavallalé oldalan megjelenik a vagy,
egy adott mértékli fizetésre, mig a munkaltatdé az altala meghatérozott dsszeget utalja ki az
alkalmazottjanak. A vagy és a jellegzetesség kozotti rés aranyositasaval képet kaphatunk egyéb
(példaul: munkéval valo elégedettség) aranyarol is. Hozzatette azonban, hogy bar az emlitett
példa soran kapott szdmadatok kézenfekvOnek tlinhetnek, a kiilonbség-pontszamok
hasznélataval kapcsolatos modszertani problémak azonban széles korben ismertek.32? (Edwards
allitasanak aldtimasztasara lasd példaul: Cronbach és Furby, 19702 vagy Johns, 1981%24).
Emellett a személy és a munka mérések egyetlen, barmilyen forméju indexre valéd redukalasa
sulyosan akadalyozza az eredmények értelmezését. Kritikai észrevételei mellett azonban
Edwards elismerte, hogy az ilyen mérések logikai alapot biztositanak az illeszkedési mutatok
kiszamitasahoz.
Harmadikként a P-J a kimenetelre gyakorolt egyiittes hatasat hangstlyozta. Ugy vélte, hogy a
legtobb elmélet és a témaban sziiletett empirikus vizsgéalat egy-egy tényez6t kiragadva, a
komplexitas igénye nélkiil kisérelte feltarni a személy vagy a munka sajatossagaibol eredd

okozatot. Példaként emliti ez esetben is a kiilonbségek mérésére valasztott dimenziokat, ezen
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beliil is a fizetés mértékébdl nyert szamadatokat. Ugy vélte, az ilyen és ehhez hasonlé esetekben
a P-J interakciojabol szarmazo hatés elveszik a méréssel, torzitva az eredményeket.

Az eredményekkel kapcsolatban fogalmazta meg a negyedik tételét. Az eredményekre
(kimenetel) ugy tekintett, mint fiiggd valtozokra, amelyet a konstruktumok befolyasolnak. A
kimenetel ala sorolt alegységek koziil a munkaval valé elégedettséget tartotta a legszélesebb
korben vizsgaltnak. A munkavéllalok oldalanak monitorozasara gyakorta a fizikai egészséget,
a teljesitményt és a hidnyzasi ratat is mérték.

A P-] fit elméletének igazolasara adatelemzést végzett. Ez alapjan a kovetkezo

megallapitasokat tette:

- aszemély- és munkakonstruktumok valtozoéi, kiilonds tekintettel a munkavallald
vagyaira €s a munka jellemzdire magas foku dsszefiiggést mutattak a munkaval
val6 elégedettséggel, valamint szdmos egyéni és szervezeti eredménnyel;

- a vagyak ¢és munka jellemzdinek illeszkedése nem mutatott minden esetben
kapcsolatot a munkateljesitménnyel, bar ezek a kdvetkezetlenségek valoszintileg
az elméletileg relevans valtozok kizarasabol adodhattak;

- avagyak és munka jellemzdinek illeszkedése és a kimenetel eredmények kozotti
kapcsolat konzisztens, ha a vagyakat a preferenciak (azaz a megfeleld, optimalis
vagy kivant mennyiség), nem pedig a fontossag szempontjabol mérjiik;

- aP-J és a kimenetel kozotti kapcsolat sokféle format dlthet (1asd: Edwards 1991-
es munkaja 337-342 oldalait), amelyek gyakorisaganak, illetve egyéb
mintajellemzdinek meghatarozasahoz azonban a rendelkezésre 4ll6 adatok nem

bizonyultak elegendének.

Osszességében Edwards ugy vélte, hogy a kutatasi eredményeit torzité ambivalencik a
vizsgalt elméletek adathalmazainak sajatossagabol fakadnak. Az adatelemzés soran
felhasznalt elméletek egy része ugyanis az illeszkedési mutatok €s az eredmények kozotti
kétdimenzids kapcsolatot vizsgalta, ellentétben a jelen tanulmanyban vizsgalt
haromdimenzids rendszerrel. Ezért specifikus, a P-J és kimenetel kozotti tranzakcios
miikodésre vonatkozd kovetkeztetések levondsa nem tandcsos. Az altalanos
kovetkeztetések mélyebb feltarasara és megértésére tovabbi kutatasok sziikségesek,

amelyek mar az Edwards-i haromdimenziés modell szerint keriilnek megtervezésre.>?®
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3.4.4. CABLE ES MUNKATARSAI (2001326 s 2005%%7) SZEMELY - SZERVEZET OSSZEILLES
MODELLJEI

A munka- és szervezetpszichologia teriiletén a személy és munka Osszeillésére iranyuld elsé
modellnek az elézéekben ismertetett Edwards-i P-J fit elméletet tartjak. Annal is inkabb, mivel
ez volt az elsé olyan kezdeményezes, amely szdmos korabbi kutatas eredményét igyekezett egy
rendszerbe integralni. Tovabba a kétdimenzios szemléletmodot kiegészitette és egy, a valdosagot
jobban leképezé haromdimenziods térbe iiltette. Ezzel megalapozta a szervezeti szocializacid
jelenkori kutatésait és alapjaiban formalta at a klasszikus modellekhez képest a szakma ez
iranyt gondolkodasat.

Idovel ez az elmélet boviilését is eredményezte. Cable €s munkatarsai a személy és a munka
mellett kiillonvalasztottdk a szervezetet, egy Uj, harmadik konstruktumot alkotva, amely a
kimenetelt befolyasolja. Folytonossagot azonban, szemben példaul a korabban ismertetett Van
Maanen-Schein ¢s Jones féle egyértelmii tartalmi fejlesztéstol, nem vallaltak (legaldbbis 2005-
0s tanulmanyukban) az Edwards-i modellel. Ellenben visszanyultak az emlitett harmas eredeti
munkdaihoz. (lasd: Cable és munkatarsai, 2005-6s munkija 232 oldalan®?®) Ennek oka
feltehetéen az, hogy a szerzok a munka helyett a személy - szervezet dsszeillésére helyezték a
hangsulyt.

Tanulméanyuk alapjat az adta, hogy ugy vélték, a szervezetek gyakran probaljak a munkaerd
rugalmassagat és elkotelezettségét a személy-szervezet (P-O) illeszkedés mértékének
novelésével fejleszteni. A személy (P: person) €s szervezet (O: organization) kozti Gsszeillés
definiciojaként a Kristof-i meghatarozast alkalmaztak. Kristof 1996-os munkaja szerint a P-O
fit jelensége a személy és szervezet kozotti kompatibilitasra utal. Fontos kiegészitd eleme, hogy
az Osszeillés nem céltalan és kontextus nélkiili. Munkavégzés kdzben mérhetd és Osszefiigg
szamos kimeneti valtozdval. Kristof felvetette, hogy a munkavallaloi elkotelezettség mértéke,
illetve a fluktuécid aranya és a szervezeti szocializacio kozott kapcsolat van. A kapcsolatot a P-
O fittel magyarazta. Ugy vélte, hogy ha a szervezeti szocializacié P-O illeszkedést eredményez,
a munkavallalok nagyobb valdszinliséggel lesznek elkotelezettek a szervezet irant (pozitiv
iranyl egyiittjaras) és kisebb valdszinliséggel 1épnek ki (forditott irdnyd korrelacid). Ez

biztositja, hogy a szervezetek toborzas, kivalasztas és képzés teriiletén felallitott megtériilési
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mutatoi javuld értékeket mutassanak.?® Cable és munkatarsai vizsgalatukban a szervezeti
szocializacio és a P-O fit kapcsolatat vizsgaltak.3*® Munkajukat megalapozta egy korabbi, Cable
¢s Parsons altal végzett kutatas, amely kozéppontjaban a P-O fit szervezeti szocializacid soran
torténd valtozasa, alakulasa allt. A szerzOparos azt talalta, hogy a munkavallalok nagyobb P-O
illeszkedést tapasztaltak, amikor a cégek erdsen intézményesitett szocializacids taktikakat
alkalmaztak, azaz a szervezet altal tervezett tevékenységek szisztematikus, tervezett
Osszességet alkottak. (ldsd bévebben: Cable és Parsons, 2001%3!) Nem csoda, hogy Cable és
munkatarsai szerint a szocializacié alapveté fontossagt a P-O fit szempontjabol. Ugy vélték, a
szervezeti szocializaci6 elsddleges célja a kdzponti értékek atadasanak €s folyamatossaganak
biztositdsa, valamint az, hogy az 1j alkalmazottak szdmara keretet biztositson a
munkakornyezetiikre valo reagalashoz és a tobbi alkalmazottal valo kooperaciohoz. Kritikai
¢észrevételt is megfogalmaztak azonban a 2005-6s cikkben. Megéllapitottak, hogy két 1ényeges
kérdés megvalaszolatlan maradt a korabbi kutatdsok soran:

- A korébbi kutatasok tobbségében a szervezet oldalat vizsgaltak és kdzponti kérdésként
az integracios stratégia milyenségét, valamint ennek az 01j belépdkre gyakorolt hatasat
vizsgaltak. Nem vagy csak kevés szd esik a személy oldalar6l. A szervezeti
szocializaciét ugyanis a személy is alakitja proaktiv informdaciokeresésével.
Megvalaszolatlan kérdés maradt tehat, hogy a személy tulajdonsagai hogyan hatnak a
szervezeti szocializacid és a P-O fit kapcsolatéra, illetve ehhez kapcsolodva milyen
egyéb dimenzidk befolyasolhatjak a folyamatot?

- A szervezeti szocializéciora vonatkozd kutatdsok tobbsége amerikai mintan tortént.
Fontos azonban hangsulyozni, hogy a nemzeti kulturdk eltérdek, igy azoka a szervezeti
szocializaciés taktikik, amelyek az Egyesiilt Allamokban a kutatisok alapjan
mitkddnek, nem biztos, hogy mas kulturalis beadgyazottsagban is helytalloak. (lasd
példaul az azsiai, kollektivista kultirdk szervezeti sajatossagait) Erre az aspektusra a
korabbi kutatasok nem térnek ki. Az amerikai eredmények generalizalasa anélkiil tortént
meg, hogy a nemzeti kultirakkal vald dsszevetésiiket elvégezték volna. Nyitva maradt
tehat az a kérdés is, hogy a szervezetpszichologia teriiletén altalanos érvénylinek

gondolt modellek érvényesek lehetnek-e minden nemzeti kultiraban.
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Cable ¢s munkatarsai ezeket a kérdéseket igyekeztek megvalaszolni. Vizsgélati mintajukat az
azsiai kulturalis bedgyazottsag jellemezte. A vizsgéalatot Dél-Koreaban végezték, tobb szervezet
bevonasaval. Ezek kozott voltak pénziigyi biztonsaggal, hirdetésekkel foglalkoz6 szervezetek,
gyartasi tevékenységet végzo vallalatok és korhazak is. A szervezetek kivalasztdsanal szempont
volt, hogy mar profiljukat tekintve is mas-mas szervezeti kultiraval rendelkezd, mas strukttra
¢és prioritaisok mentén mikodd koézegben vizsgaljak hipotéziseiket. A vizsgédlatban ezen
szervezetek 1j belépd és szupervizor parosai vettek részt. Az eredetileg valamivel tobb, mint
500 f6s (n=506) mintabol kozel 300 f6 (n=283) kiildte vissza a kérdodivet. Ez alapjan a
valaszadasi rata valamivel meghaladta az 50%-ot (56%, amely szervezetekre bontva 46-100%
kozott mozgott). A vizsgalatbdl 4 parost kizartak, tekintettel arra, hogy adatszolgaltatasuk
hianyosnak bizonyult. A résztvevok nemi eloszlasa megkozelitleg fele-fele aranyban alakult
(n6k=57%, férfiak=43%). A vélaszadok atlagéletkora 26,6 év volt.
Azt talaltdk, hogy a munkavallalok nagyobb értékkongruenciat érzékelnek a szervezeti
kultaraval, ha kozos tizenetet €s pozitiv szocidlis modelleket kapnak a szervezet értékeivel
kapcsolatban. Tovabba eredményeik arra utaltak, hogy a korabbi amerikai mintdkon végzett
kutatasi eredmények (kiilonos tekintettel Cable és Parsons 2001-es vizsgalatara)
altalanosithatok az Egyesiilt Allamokon kiviili kultarakra is. A tanulmany eredményei tovabba
azt is sugalljak, hogy a vallalatoknak, amennyiben magas P-O illeszkedést akarnak kialakitani,
erésen intézményesitett szocializacids gyakorlatokat kell alkalmazniuk. Amennyiben a cégek
kisebb értéket tulajdonitanak a P-O illeszkedésnek, és nagyobb hangsulyt fektetnek az
innovaciora, valamint arra, hogy az Gjonnan érkezdk sajat maguk, 6nalldan fedezzék fel, hogy
hogyan tudjak a megfeleld teljesitményt elérni, az alacsony intézményesitett szocializacios
gyakorlatok megfelelobbek lehetnek. A nemzeti kultira normait figyelembevéve azonban ugy
veéltek, Dél-Koreaban az integracid és egység fontossaga miatt az intézményesitett és strukturalt
szocializaci0s stratégiak lehetnek adaptivak.
A P-O fit vizsgalat esetében ezek mellett fontos lehet mérni:

- aszervezeti kultara €s a munkavallalok értékei kozotti kongruenciat is;

- longitudinalis vizsgalati elrendezésben is a jelenséget és lekdvetni az 1d6i vetiiletét;

- amunkavallalok személyes kapcsolati halojanak befolyasolo erejét.>®?
Fontosnak tartom ezen a ponton megjegyezni, hogy a tanulmany nem idézi a P-J fit teriiletén
késziilt kutatasokat. Egyes kérdések, mint példaul a személy proaktiv viselkedésére vonatkozo

dimenzidk feltarasa ezek alapjan a kutatasok alapjan lehetdvé valik. Emellett a klasszikus
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szervezeti szocializacios elméletek is foglalkoztak (bar eltérd hangsullyal) a személlyel, mint a

folyamat aktiv résztvevdjével és a személy - szervezet kdzotti interakeié dimenzidjaval.

3.4.5. ASZEMELY - MUNKA ES SZEMELY - SZERVEZET MODELLJEINEK INTEGRACIOJA ES A
HAROMLEPCSOS KONCEPCIONALIS MODELL (MEMON ES MUNKATARSAI 2015)333

Korabbi tanulmanyok kimutattdk, hogy a P-J és P-O kozotti kongruencia kedvezdébb attitiidoket
¢s viselkedést eredményez. A dolgozatban bemutatott két kutatas a P-J (lasd: 3.3.3. alfejezet)
¢s P-O (lasd: 3.3.4. alfejezet) mellett még szamos jelentds, az illeszkedést mérd vizsgalat
sziiletett, formalva, bovitve az 6sszeillési modelleket. A szakirodalom attekintése azonban arra
is ravilagit, hogy a legtobb esetben, ahogy az eldz6 alfejezetekben is kitértem ra, ezek a
kutatasok nem torekedtek egy integrans egész 1étrehozasara. Az atfogo keretrendszer hidnyara
egyébként szamos elméletalkotd felhivta a figyelmet. (ldsd példaul: Edwards kritikai
¢szrevételeit, aki P-J fit modelljével éppen ennek a keretrendszernek a kialakitdsara tett
kisérletet.) A 21. sz4zadi szervezeti szocializacio kutatasok sem kivételek ez alol. Cable és
munkatarsai példaul ignoraltak Edwards kutatasi eredményeit és sajat eredményeiket kiilonallo
elméleti dimenzid részeként ismertették. Ezen a szemléleten igyekeztek valtoztatni Memon ¢és
munkatarsai 2015-6s munkajukban, amikor is arra torekedtek, hogy a P-J és P-O fit kutatasok
eredményeit Osszevessék és az addig kiilonallo keretrendszert egy haromtényez6s P-J-O fit
modellbe integraljak. Az integrativ szemlélet hianya mellett két tovabbi kérdésre hivtak fel a
figyelmet. Az egyik, hogy az 9sszeillés elméletek (akar P-J, akar P-O megkdzelitésrdl legyen
sz0), kevés hangsulyt fektettek a munkavallaloi elkotelezettséggel vald kapcsolatra. Azon til,
hogy a szakma képviseldi egyetértenek €s elismerik, hogy az Osszeillés és az elkotelezettség
kozott kapesolat van, a kutatasok jelentds része az Osszeillés mértékére korlatozodott. Ehhez
kapcsolodoan Memon ¢és tarsai felvetették, hogy az 9sszeillés eredményeinek bejoslasan tal a
kutatdsok nem torekedtek a folyamat késébbi hatasanak vizsgalatara. Ugy vélték, hogy érdemes
lehet az eredményekek egy stddiumnak tekinteni és azt is vizsgalni, hogy mi kovetkezik

ezekbdl. Kovetkezménynek tobbek kozt a fluktudcios ratat tekintettek.

Ez utobbi alapjaul March és Simon 1958-0s munkaja szolgalt, akik eldszor targyaltak a
fluktuacios rata szerepét szervezeti egyensuly elméletiikben. A szervezeti egyensuly elméletre

jelen dolgozatban a kovetkezd par mondatban, magyarazo jelleggel térek ki, tekintettel arra,

33 Memon, M. A., Salleh, R., & Baharom, M. N. R. (2015). Linking Person-Job Fit, Person-organization fit,
employee engagement and turnover intention: A three-step conceptual model. Asian Social Science, 11(2), 313-
320.



hogy a szervezeti szocializacié vizsgalataban nem jatszik jelentés szerepet. Kapcsolodo pont
azonban a kovetkezménynek aposztrofalt fluktuacio, ugyanis ez a szervezeti szocializacios
folyamat eredményeként is értelmezhetd. Az egyensuly elmélet szerint a szervezet
legfontosabb erdéforrdsa az ember. Ebbdl fakaddan egyik alaptétele, hogy a vezetOség
legfontosabb feladatai koz¢ tartozik a munkavallalok motivalasa. Emellett az elmélet azt
allitja, hogy a szervezet szdmos résztvevo egymadssal 0sszefiiggd tarsadalmi viselkedésének
rendszere, ahol minden szervezeti polgar 0sztonzdéket kap a szervezettdl, amelyhez az egyének
hozzajarulasokat is tesznek. A szervezet tagjai tevékenységiiket addig folytatjak, ameddig ugy
érzékelik, hogy az 6sztonzok magasabbak, mint az egyéni hozzajarulas. A szervezet szamara
az Osszes munkavallald hozzéjaruldsa adja azt az erdforras-alapot, amelybdl az 6sztonzok
eléallithatok. Egy szervezet tehat csak addig képes fenntartani az Osztonzok biztositasat,
ameddig a hozzajaruldsok elegenddek. Az elmélet kapcsan felmeriild kérdés, hogy mit tekint
0sztonzonek. Amennyiben ugyanis a nem anyagi 0sztonzdoket is figyelembe veszi, a szervezet
valdsziniileg sokkal tagabb spektrumban tervezhet és motivalhatja tagjait. A kérdés
megvalaszolasa azonban nem feladata jelen dolgozatnak. (Az egyenldség elméletrdl bévebben
lasd: Subramony és munkatarsai 2008-6s munkaja®**) A P-J-O fit, valamint a haromlépcsds
koncepcionalis elmélet megértéséhez azonban kulcsgondolatnak tekinthetd March és Simon
ezen elméletében megjelend fluktuacio értelmezése.>*> Amennyiben ugyanis nem biztositja a
szervezet a megfeleld (tipust, mindségli, mennyiségili) 6sztonzoket, az a munkavallal6 és a
szervezet kozotti hivatalos és pszichologiai szerzodés megsziinését jelenti.®*® A fluktuacid
fogalmaval kapcsolatban érdemes megemliteni a két altipusat is, amelyeket Price kiilonitett
el. Price 1977-ben megnevezett onkéntes és nem Onkéntes fluktuaciot. A nem Onkéntes
fluktuaci6 a munkavallalo szervezet altal ellen6rzott tadvozasa, mig az onkéntes fluktuacio a

1.337 Van Breuklen és

szervezeti tagsadg egyén altali, dnszantabol torténd megsziinésére uta
munkatarsai 2004-ben a tényleges fluktuaciotol elkiilonitették a fluktuacios szandékot,

amelyrél Gigy vélték, a legpontosabb bejosloja a szervezet elhagyas valos mértékének. 38
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A P-J fit kapcsan az alapkutatast a mar ismertetett Edwards-i modell adta. Emellett Memon

i6iat. 339
Elfogadtdk ¢és integrativ munkdjukban felhasznaltdk, hogy a P-J illeszkedés mindkét
aspektusanak (igény-képességek és szilikséglet-kinalat) szubjektiv értékelése hozzajarul a
munkavallalok munkaval kapcsolatos attitiidjeinek €s viselkedésének eldrejelzéséhez. Annal
is inkabb, mivel ezt a koncepciot tobb szervezeti elmélet is hangsulyozza. Ezek az elméletek
az Osszeillést az alkalmazkodéssal, a jolléttel €s az elégedettséggel hoztak dsszefiiggésbe, ezért
a P-J illeszkedést Memonék ugy tekintették, mint a munkéval kapcsolatos pozitiv attitidok
1ényeges eldrejelz6jét.>* Szamos nyugati kontextusban végzett kutatis megallapitotta, hogy a
P-J fit pozitivan kapcsolddik a munkaval vald elégedettséghez, a munka mindségéhez és az Uj
szervezetekben valo pozitiv alkalmazkodashoz. (lasd példaul: Spokane, 1985%4; Edwards,
1996%4?; Cable & DeRue, 200234%). Azsiai mintdn Guan és munkatarsai 2010-ben végeztek
vizsgalatot (mintavétel helye: Kina, Peking), akik megallapitottak, hogy a P-J illeszkedés és a
fluktuacios szandék kozott szignifikans, negativ iranyu korrelacié van. A vizsgalatot
hasonldan az el6zéekben bemutatott Cable és munkatarsai P-O fit kutatdsahoz, kiilonb6z6
szervezeteknél dolgozd alkalmazottak bevondsaval hajtottdk végre. Guan €és munkatarsai
tovabba azt talaltak, hogy az dzsiai minta esetében a P-J fit és az eredmény csoportba tartozd
valtozok kozotti kapcsolat erdsebb, mint a nyugati kontextusban végzett vizsgalatok

esetében.3*

A P-O fit tekintetében, hasonldan a P-J fithez, szamos tanulmany jelezte, hogy az illeszkedés
mind a munkavallal6, mind a munkaltatd szamara pozitiv eredményeket hoz. A P-O fit
definialasara Memonék, hasonldéan Cable ¢s munkatarsaihoz a Kristof-Brown féle definiciot
hasznaltak. (lasd: a mér idézett Kristof-Brown, 1996-os munkaja3*®) Emellett atvették ugyan
ennek a munkanak az alaptételeit, amelyek az illeszkedés dimenzidit tartalmazzak.34® Kristof-

Brown (1996) szerint az egyének ¢és a szervezetek kozotti kompatibilitas akkor 4ll fenn, ha:
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- legalabb az egyik fél biztositja azt, amire a masiknak sziiksége van,
- hasonl¢ alapvet6 jellemzokkel rendelkeznek,

- mindkettd dimenzion illeszkednek a felek.3*

Memon két altipust kiilonitett el itt is. Az els6 a hasonul6 illeszkedés (supplementary fit),
amely olyan helyzetben jelentkezik, amikor az egyén tulajdonsagai hasonloak a szervezet mas
tagjainak tulajdonsagaihoz. Masodszor, a kiegészitd illeszkedés (complementary fit), amely
akkor kovetkezik be, amikor az egyén tulajdonsagai valami ujat adnak hozza a szervezethez
hianypo6tlo céllal, vagy éppen forditva, vagyis azzal a széndékkal, hogy kiegészitsék
egymast.>*® Bar a korabbi tanulmanyok szerint a P-O illeszkedés mind a munkavallal, mind
a munkaltaté szamara pozitiv eredményt hoz, elsdsorban a szervezeti szintli eredményekkel
foglalkozik. (I4sd b&vebben: Cable és DeRue, 200234, valamint Greguras és Diefendorff
2009%0)

A haromlépcsds koncepcionalis modell kialakitdsaban a mar bemutatott fluktuacion (mint
kovetkezmény), a P-J és P-O fit dimenzidkon tal a munkavallalok elkdtelezettsége kapott
kiemelt figyelmet. Az elkotelezettséget ugy értelmezte, mint eredmény, amely 1étrejottét
pszichologiai feltételek befolyasoljak®®!, mint példaul a munkavallalok és a munkakér kdzotti

352

megfeleld illeszkedés®®?, a személy és munkakovetelmények megfeleld illeszkedése®? és a

pszichologiai biztonsag®*

. Memonék a jelenségnek mediator szerepet tulajdonitottak az
elézmények ¢és a kovetkezmények kozott. Az elmélet tobbi eleméhez hasonléan
feltételezésiiket ez esetben is a szakirodalom kordbbi eredményeire épitették.3>® Az
elkotelezettség kozvetitd szerepe ugyanis nem uj gondolat. Mar Saks 2006-o0s kutatasaban azt
talalta, hogy a munkavallalok elkotelezettségének mértéke jelentds szerepet jatszik az OCB

kialakuldsdban és fennmaraddsédban. Saks a tobbdimenzioés modell kidolgozasa soran tobb,
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mint szaz fot (n=102) vizsgalt. A kanadai mintan végzett vizsgalataban a munkahely
jellemzdit, az észlelt szervezeti tamogatést, az észlelt vezetdi tdmogatast, a jutalmazast és
elismerést, a procedurdlis igazsagossagot ¢és a disztributiv igazsagossagot tekintette
elézményként, mig a munkahelyi elégedettséget, a szervezeti elkotelezettséget, az OCB-t és a
kilépési szandékot a munkavallaloi elkotelezettség kovetkezményeiként cimkézte. A Saks-féle
vizsgalat eredménye Osszefiiggést mutatott a munkavallaloi elkotelezettség mértéke és az
eldzmény és kovetkezmények kozotti kapesolattal.**® Ujabb kutatasi eredményként a Memon-
féle elgondolasra emlithetd Biswas és Bhatnagar 2013-as vizsgalata, akik a P-O kozotti
kapcsolatot vizsgaltak és azt talaltak, hogy ebben az aspektusban az elkotelezettség szintén

kozvetitéként miikodik. 2>’

Memon és munkatarsai feltételezték, hogy ahogy a P-O és P-J fit,
mint elézmények eldre jelzik az elkdtelezettség mértékét (eredmény), ugy az elkotelezettség
elére jelezheti a fluktuacios szandékot (kovetkezmény).®*® Az utobbi kovetkeztetés
alatamasztasara a szocialis csereelméletet (social exchange theory, a tovabbiakban: SET)
hasznaltak fel. A SET Blau szerint az immaterialis tarsadalmi-gazdasagi eréforrasok
kolcsonds cseréjét foglalja magaban.®*® Thibaut és Kelley szerint a SET olyan tarsas cseréket
foglal magaban, ahol az egyének sokasagat az motivalja, hogy valami értéket (jutalom) kapnak
valami mas érték (koltség) elvesztéséért cserébe.’®® Memon és munkatirsai szerint a
cserekapcsolatban kulcsszerepet jatszik a kolcsonosség. Ez illesztheté a P-J és P-O fit
kutatasokra is. Ebben a kontextusban, ha az egyénekkel pozitivan banik a munkaltatdjuk,
kotelességiiknek érzik és viszonozzék ezt a szervezetnek. Amikor az egyének ugy talaljak,
illeszkednek munkéjukhoz és a szervezethez is, a munkavallalok altal megélt kongruencia a
viszonzas iranti kotelezettség érzését hozza létre. A viszonzas pedig nem mas, mint az OCB

kialakulasa és az elkdtelezettség szint ndvelése. 0!
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3.5. A SZERVEZETI SZOCIALIZACIO INTEGRATIV
MEGKOZELITESE: INTEGRATIV MODELL

A szervezeti szocializacios kutatasok és elméletek fejlodésével megtortént a teriilet széleskor
feltarasa. Ahogyan azonban egyre tobb, a folyamatot befolydsolo tényezot tartak fel, az
eredmények is széttartova valtak. Amig a klasszikus szervezeti szocializacios elméletek
torekedtek a szervezetbe illesztés altalanos érvényl keretrendszerének kialakitasara, addig a
modern kutatdsokban ez az igény kevésbé figyelhetd meg. Kivételt jelenthetnek az elézéekben
ismertetett P-J és P-O fit elméletek. Edwards az Gsszeillés jelentdségének alatamasztasara,
valamint fébb dimenzi6i meghatarozasara a korabbi modelleket és az ezek mogott huzodod
kutatasi eredményeket hasznalta fel. Cable és munkatarsai pedig a szervezet és személy
Osszeillésének altalanos, kultirafiiggetlen keretrendszerét igyekeztek kidolgozni. Napjaink
kutatasai azonban tobbségében specifikus tényezOk feltarasara és igazolasara, valamint
limitalt szdmu valtozok egymadsra hatasara irdnyulnak. Ez a szemlélet részben igen fontos,
hiszen kontrollalhaté korlatok k6z¢ helyezi a mérni kivant tényezdket. Modszertanilag tehat
valdszintileg 1ényegesen magasabb validitasi €s reliabilitasi hanyadossal rendelkeznek ezen
kutatdsok, mint néhany évtizedes elddeik. Masrészt viszont az egyre bovilld ismeretanyag
elemeinek integraldsa az évtizedes szakirodalmi ké&nonba, sziikség esetén a kutatdsi
eredmények és modszerek konfronticidja kevés esetben torténik meg. Ez eredményezheti
tobbek kozott azt, hogy a napjainkban is a legelterjedtebb gyakorlati moddszerek ¢és
megoldasok a klasszikus modellek letisztult és kozérthetd elemeihez nytlnak vissza. Kivétel
természetesen ez esetben is akad. Memon és munkatarsai példaul kisérletet tettek az Edwards-

i és Cable féle dimenziok Gsszevetésére. (lasd: 3.3.5. alfejezet)

Dolgozatom jelen alfejezetében az imént példaként hozott szerzOk integrativ szemléletét
kovetve igyekszem Osszegezni és egy altalanos keretrendszerbe foglalni a mar ismertetett
kutatasok €s elméleti keretek fobb elemeit. Célom, hasonldan a klasszikus modellekhez, egy
altalanos és a szervezetek integracios stratégia tervezéséhez is hasznalhatd szempontrendszer

kidolgozasa és bemutatasa.

3.5.1. A SZERVEZETI SZOCIALIZACIORA HATO TENYEZOK: DIREKT ES INDIREKT
HATOTENYEZOK

Az ismertetett elméletek alapjdn szdmos tényezd befolydsolja a szervezeti szocializaciot. A
folyamatra hatd tényezdket direkt és indirekt kategdridkba sorolom. Direktnek tekintem

azokat a befolyasold tényezoket, amelyek a folyamat valamely szerepldjén keresztiil



kozvetleniil hatnak az integraciora. A szervezeti szocializacids kutatasok és elméletek
tobbsége az altalam direktnek cimkézett tényezdket vizsgalta. (lasd példaul: a szervezethez
valé affektiv kapcsolodas®®?, karrierhorgonyok3®®, elvarasok és sziikségletek®®¥) Ezzel
szemben indirektnek nevezem azokat a hattértényezoket, amelyek a folyamat valamely
szereplojét alakitottdk vagy akar aktivan hatnak rd, azonban az integraciéban kozvetleniil nem
vesznek részt. llyen tényezok lehetnek a karriervalasztas alatt targyalt elméletek egyes elemei.
(lasd példaul: oktatds hatdsa®®®, életszerepek kombinacidja és életstilus®®®, elsédleges
szocializacios kozeg szerepe®®’ az onismeretre, onértékelésre®®® és dontéshozatalra®®) A
szervezeti szocializacios stratégia kialakitasa és a modszertan megvalasztasa soran az indirekt
tényezOk figyelembevételére nem vagy csak elenyészé mértékben van lehetOsége a
szervezetnek. Ennek oka, tobbek kozt, hogy egyetlen szervezet sem rendelkezik kielégitd
eszkoztarral a személyiség atformalasara. Emellett magénak a szervezeti szocializacidnak
nem is célja az 0j belépd gyokeres megvaltoztatasa. Ilyen irdnyt torekvés etikai aggalyokat
vetne fel. Emellett maga az eljaras is magasabb er6forras felhasznalast kovetelne, amely
tovabbi kérdéseket vetne fel a megtériilést illetéen. Mindezek ellenére az indirekt tényezok
ismerete fontos lehet a szervezetek személyiigyi teriiletén dolgozo szakemberek szamara.
Egyrészrol magyaraz6 erdvel birhatnak azokban az esetekben, amikor az integracios folyamat
elakad vagy az elvarasoktdl eltéréen halad. Példa erre a hader6hdz csatlakozo személyek
esetében a szervezeten kiviili interperszonalis kapcsolatok mindsége €s tartalma. Amennyiben
az egyén dontésével nem €lvezi a szamara jelentds kiilsd szereplok timogatasat, az integracios
folyamat is elakadhat. A szervezet ez esetben nem képes direkt hatast gyakorolni az indirekt
hatotényezore (vagyis az egyén kiilsd kornyezetére), azonban a folyamat tovabbi tervezésére
iranyul6 dontéshozatalban segitség lehet a helyzet megértése. Masrészt a toborzas-kivalasztas
tervezésében is segitség lehet ezen tényezOk figyelembevétele. Bar kevés szervezet
rendelkezik a személyiség felmérésére alkalmas eszkdzokkel és kvalifikalt személyzettel, a
haderd esetében az egyént alakitd hattértényezoknek a kivalasztas sordn nagy jelentdsége

van.*’® Az indirekt tényezSk azonban nem csak a személy esetében detektalhatok. A szervezet
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oldalarol a teljesség igénye nélkiil indirekt tényezok lehetnek példaul a gazdasagi kornyezet
¢s a munkaerdpiaci viszonyok éppugy, ahogy a szervezet partnerhaldzata. A fegyveres erdk
esetében ez szintén igen konkrét példdkon keresztiill megragadhat6. Maga a szovetségi
rendszerekhez tartozas, kozos értékek, szabvanyok, szabalyrendszerek példaul kozvetve
hathatnak a szervezeti szocializacid soran atadasra keriild informacié egyiittesre. A munka
kapcsan pedig indirekt tényezdnek tekinthetok példaul azok a technoldgiai vivmanyok,
amelyek a teriilet szakértdinek napi tevékenységét meghatarozzak. Emellett ide sorolhatok

azok a szakmai kozosségek is, amelyek szakmai, nem pedig szervezeti alapon szervezodnek.

3.5.2. A SZERVEZETI SZOCIALIZACIOS TRIAD: SZEMELY (P) - SZERVEZET (O) - MUNKA (J)

A szervezeti szocializéciora hato tényezOk csoportositasa (direkt és indirekt) mar érintette a
folyamat résztvevoit is. Edwards®’!, Cable®? és Memon®” alapjan harom résztvevét
azonositottam, amelyek a személy, a szervezet ¢s a munka. Ezek minden szervezet és minden,
munkavégzés céljabol torténd integracidos folyamat esetében allandok. A hirom résztvevod
folyamatos interakcidban van egymassal, hat egymasra ¢és formdljak egymadst. Egylittes
dinamikajuk pedig meghatdrozza a szervezeti szocializacié folyamatat. Az idézett
elméletalkotok alapjan, azokban az esetekben, amikor megfelelé mértékii egyezés figyelhetd
meg a személy-szervezet-munka sziikségletei, jegyei, elvarasai, kovetelményrendszere kozott,
az integracio hatékonysagi foka is magasabb lesz. Ezzel szemben alacsony szintli dsszeillés
megakadasokat eredményezhet a szervezeti szocializacid folyamataban. Ezen pontok
felismerése €s orvoslasa nélkiil a folyamat id6 eldtti lezarasa is nagyobb valdsziniiséggel

kovetkezhet be.

3.5.3. ASZERVEZETI SZOCIALIZACIO SZAKASZAI: INTEGRAT{V MEGKOZELITES

A szervezeti szocializacio szakaszait tekintve szintén szdmos elgondolés sziiletett az évtizedek
soran. Jelen dolgozatban a szakaszolashoz Moreland és Levine csoportszocializacios
elméletének felosztasat veszem alapul. Emellett a Schein-i*"* és Feldman-i*"® elgondolast is

beépitem, amelyek a szervezeti szocializacié kezdetét mar az els6 munkanap el6tti interakcidk

871 Edwards (1991): i.m. 283-357

372 Kim, Cable, & Kim (2005): i.m. 232-241.

37 Memon, Salleh, & Baharom, (2015): i.m. 313-320.
374 Schein (1978): i.m.

375 Feldman (1981): i.m. 309-318.



egylittesétol targyaltak. Ez utdbbit szamos kutatds vizsgalta tovabb az elmult években. A
kutatasok egy része egységes allaspontot képvisel azzal kapcsolatban, hogy a szervezetbe
Iépést megeldéz6 interakcid szerepe jelentds, azonban ennek kutatasa is szamos
szempontrendszer mentén ragadhaté meg. Catanzaro €s munkatarsai példaul a szervezeti
kultara hatasat mérték a toborzasra és a szervezet munkaerdpiaci vonzerejére. A vizsgalat két
hipotetikus szervezetre iranyult, amelyek egyike expliciten maszkulin (példaul:
versenyképesség), mig a masik inkabb feminin (példaul: tdimogatd kozeg) értékeket kozvetitett
arésztvevok felé. A vizsgalati helyzet kompromisszumkészséget kivant: a timogato szervezeti
kultira valasztasa alacsonyabb fizetéssel is jart. A szerzok azt talaltak, hogy a szervezeti
kultra explicit jegyei a palyazé nemétdl fiiggden befolyasoltik a szervezet vonzerejét.3’®
Gardner ¢s munkatarsai a személy és szervezet Osszeillése mentén vizsgaltdk a szervezet
munkaerdpiaci attraktivitasat. A szerzok a toborzasi stratégia (redlis vs. hagyoményos) és az
otfaktoros személyiségmodell (FFM: Five-Factor model) dsszefiiggésének mértékét mérték a
szubjektiv személy-szervezet illeszkedéssel és a Cameron ¢és Quinn Versengd értékek
modellje (CVM: Competing Values model) altal felolelt négy szervezeti kultaraval. Azt
talaltak, hogy a kivalasztasi stratégia nem mutatott 6sszefliggést a P-O illeszkedéssel, azonban
a személyiségjegyek €és a szervezeti kultara tipusa kozott egyiittjards figyelhetd meg. A
kompromisszumkeész és extravertalt személyek a klan-kultiraban, a lelkiismeretes, de kevésbé
nyitott személyek a hierarchikus kultirdban, a kompromisszumra nem vagy kis mértékben
nyitott személyek a piaci kultiraban, mig a nyitottsdg dimenzidjan legmagasabb pontszamot
elérdk az adhokraciaban éltek meg magas foku sszeillést.>’” Braddy és munkatarsai a P-O
interakcid kezdetét, vagyis magat az allaskeresés forumai és a munkaerd kozott 1étrejovo
kapcsolatot vizsgaltak. Ugy vélték, hogy a hagyomanyos toborzasi folyamat az iires allashely
meghirdetésével kezdddik. Ez esetben a munkakeresd fél, csak az allas sajatossagairol értesiil,
esetleg a szervezeti kultura homlokzati elemeib6l az expliciten kifejez6dd kulcsingerekkel
szembesiil. Ezzel szemben azoknal a szervezeteknél, amelyek magas foku transzparenciat és
mmnovativ szemléletet mutatnak, a munkakereso fél szamara elérhetok sablon munkakori
leirasok és a szervezetre vonatkozo egyéb informaciok. Ezek a szervezetek gyakran fogadnak
olyan allaspalyazatokat is, amelyek nem egy lires hely betoltésére korlatozodnak. A toborzas

célja megvaltozik és a hagyomanyostol eltérden a kiemelkedd tehetségek szlirése és bevonzasa

376 Catanzaro, D., Moore, H., & Marshall, T. R. (2010). The impact of organizational culture on attraction and
recruitment of job applicants. Journal of business and psychology, 25, 649-662.

377 Gardner, W. L., Reithel, B. J., Cogliser, C. C., Walumbwa, F. O., & Foley, R. T. (2012). Matching personality
and organizational culture: Effects of recruitment strategy and the Five-Factor Model on subjective person—
organization fit. Management Communication Quarterly, 26(4), 585-622.



veszi kezdetét. A talent fokusza kivalasztas és jelolt élmény kapcsolatarol a szerzok azt
talaltdk, hogy hogy mind a honlapok tervezési jellemzdi, mind a szervezeti értékekre,
iranyelvekre, dijakra és célokra vonatkozé informacidk befolyasoltdk a nézdok szervezeti

kultararél alkotott elképzeléseit.3"®

Az emlitett kutatasok alatamasztjak és jol példazzak, hogy a szervezeti szocializacido mar a
szervezetbe 1épés elott megkezdddik. A Feldman altal nulladik 1épésnek nevezett szakaszt

jelen dolgozatban a toborzas-kivalasztas szakaszaként értelmezem és két részre bontom:

- T1: ebben a szakaszban 1ép interakciéba a P és O,

- T2:aP-0 interakcioba becsatlakozik a harmadik alakito tényez0, a J (munka) is.

A Tl-es alszakaszt jol példazzak a fentiekben hozott kutatdsok. A szervezet a valasztott
toborzasi stratégia alapjan kivalasztja azokat a markereket, amelyek a célcsoport szamara
vonzoak lehetnek. A valasztott markerek lehetnek motivator (példaul: juttatasok) és higiénés
(példaul: eldrelépési lehetdség, csapatra és a szervezeti légkorre vonatkozo) tényezok.3’®
Idedlis, ha a szervezet olyan elemeket valaszt, amelyek redlis képet tarnak a jelentkezdk elé.
A gyakorlatban ez csak részben valdsul meg. A toborzasért és esetenként a marketingért
felelos szakemberek tobb esetben épitenek a célcsoport vélt preferencidira ahelyett, hogy
valds, tényszeri informaciot fogalmaznanak meg a toborzasi feliileteken. Ennek okaként a
munkaerdpiaci versenyt €s a hirdetés attraktivitisanak novelésére tett kisérletet nevezik
meg.%% A valasztott markerek esetében azonban dltalanosan kijelenthetd, hogy minden
esetben a szervezeti kultiirabol taplalkoznak.®8! Beszédes példaul, ha a hirdetésben a juttatdsok
mértékét hangsulyozzdk, azonban szinte semmilyen informacidval nem szolgalnak a
betdlthetd munkakordk sajatossagairdl vagy akar magéardl a munkacsoportrol, amelybe a jelolt
keriilhet. A mar bemutatott Catanzaro féle kutatds alapjan a szervezeti kultira
megnyilvanulésa lehet olyan hivoszavak hasznalata is, mint példaul: versenyképes, tamogato.
Thorsteinson ¢s Highhouse az emlitett példak mellett azt talaltak, hogy a szervezeti kultira
olyan jegyekben is megmutatkozik, mint a nyereség vagy éppen a veszteség megjelenitése a

hirdetésben. Azokat a szervezeteket, amelyek mar az elsé interakcid sordn a veszteség

378 Braddy, P. W., Meade, A. W., & Kroustalis, C. M. (2006). Organizational recruitment website effects on
viewers’ perceptions of organizational culture. Journal of Business and Psychology, 20, 525-543.

379 Herzberg, F. (2015). Motivation-hygiene theory. In Organizational Behavior 1 (pp. 61-74). Routledge.

380 Ganesan, M., Antony, S. P., & George, E. P. (2018). Dimensions of job advertisesment as signals for achieving
job seeker’s application intention. Journal of Management Development, 37(5), 425-438.

%1 Reiserson, L. E. K., & Kjarnes, J. H. (2018). The impact of organizational culture on recruitment in
international companies (Master's thesis, Universitetet i Agder; University of Agder).



382 emelik ki, kisebb ardnyban valasztjadk a célcsoport tagjai.®®® A Tl-es szakasz

¢lményt
kapcsan megfigyelhetd, hogy a szervezet nyitja meg az interakciot. A személy erre csatlakozik
ra, amennyiben a szervezet altal valasztott kulcsingerek Osszessége eléri azt a kritikus
mértéket, amely az egyén valaszkészségre vald hajlanddsagat meghatarozza. A Moreland ¢€s
Levine féle csoportszocializacios elméletben ez a felfedezés szakasza, amely soran a
tapasztalatok és a masik fél vélt vagy valos tulajdonsigainak értékelése torténik.%®* Az egyén
valaszkészsége azonban ezen a ponton még nem feleltethetd meg a szerzéparos elméletében
szerepld belépési kritériumnak. Ezen a ponton ugyanis a két fél minddssze a kdlcsonods
interakciot kezdi meg, amely feltétele a belépési kritérium elérésének. igy az interakcio
megkezdésének feltételét a Moreland és Levine féle modell logikai felépitése alapjan
tovabbiakban valaszadasi kritériumnak (RC: response criteria) nevezem. A valaszadasi
kritérium, hasonldan a csoportszocializacids elméletben foglaltakhoz, mind a személy, mind
pedig a szervezet oldalan megjelenik. Abban az esetben ugyanis, ha a személy oldalan eléri a
valaszadasi kritériumot a kulcsinger, a szervezet is mérlegel és dont arrdl, hogy érdemes-e a
valaszadoval interakciot létesitenie. Amennyiben mind a két fél részérdl pozitiv értékelés
sziiletik, a folyamat a kivalasztdssal folytatddik. A kivalasztashoz hasznalt eszkozok,
modszerek, hasonldéan a célcsoport megszolitdsahoz, tobbletinformdciot tartalmaznak a
szervezettel kapcsolatban. fgy amellett, hogy a szervezet felméri az egyén sajatossagait, a

jelolt is detektalhat olyan informéciokat, amelyek a szervezeti realitasokat tiikkrozik.

A T2-es alszakasz folyamatba adgyazasa szervezetenként, esetenként munkakdronként eltér.
Kezdetének a harmadik szerepld, vagyis a munka megjelenését tekintem. Ezen a ponton a
személy-szervezet interakcidja boviil. Az egyén taldlkozik a munka sajatossagaival és kialakul
a szervezeti szocializacio folyamata soran egymassal folyamatos, kdlcsonos interakcidban allo
harmas egység. A harom tényezd, vagyis a személy-szervezet-munka innentdl kezdve a
folyamat lezarasaig folyamatos interakcioban van, hatnak egymasra és formaljak egymast. A
P-O-J triad kialakulasa minden szervezeti szocializacios folyamatra egységesen illeszthetd.
Az azonban, hogy mely ponton jelenik meg, akar szervezeten beliil is eltérhet. A T2-es
alszakaszt a szervezeti szocializacid folyamatdban harom helyre sorolhatjuk, attol fiiggben,

hogy a tridd a folyamat mely pontjan alakul ki. A tovabbiakban ezeket T2.1., T2.1I. és T2.II1.

382 Veszteség élménynek nevezi Thorsteinson az 4llashirdetésben azokat a motivumokat, amelyek arra utalnak, a
jelolt rosszul jar/veszit, ha nem az adott lehetdséget valasztja.

Nyereség ¢lménynek pedig azokat a markereket tekinti, amelyek amellett érvelnek, mivel lesz gazdagabb mindkét
fél, ha a jelolt az adott lehetdség mellett teszi le a voksat.

383 Thorsteinson, T. J., & Highhouse, S. (2003). Effects of Goal Framing in Job Advertisements on Organizational
Attractiveness 1. Journal of Applied Social Psychology, 33(11), 2393-2412.

384 |_evine & Moreland (1994): i.m. 305-336.



jeloléssel kiilonitem el. Azokban a kivalasztasi folyamatokban, amelyek részét képezi a
munkaproba (példaul: prébanap keretében), mar a végleges dontés, vagyis a hivatalos
szervezetbe 1épés elott kialakul a triad, igy a T2.1. a toborzas-kivalasztas szakaszaba, ezen
beliil is a valaszadasi kritérium és a belépési kritérium kozé esik. Szamos esetben azonban
semmilyen forméaban nem része a kivalasztasi folyamatnak a munkaproba teszt. Ilyenkor a
triad csak a formalis szervezetbe 1épést kdvetden alakul ki. A T2.11. ez esetben tehat a belépési
kritérium utanra teheté. Fontos azonban, hogy a munka folyamatba csatlakozésa rovid idon
beliil (a belépés napjan vagy az azt kvetd napokban) végbemegy. Moreland és Levine szerint
ezt mar a szocializacio szakaszanak tekintjiik.*® Egyes szervezeteknél vagy munkakoroknél
azonban a T2.III. alszakasz csak joval a szervezetbe 1épést kdvetden kezdddik meg. Olyan
esetekben lehetséges ez, amikor a munkavégzés megkezdését a szervezeti szabalyrendszer és
szokdsok elsajatitasa el6zi meg. Példa lehet erre a haderd esetében az alapkiképzés iddszaka.
Az alapkiképzés soran az Ujonc megtanulja azokat az alapvetd szabalyokat és viselkedési
formakat, amelyek elengedhetetleniil sziikségesek a szervezetben maradashoz. A személy
csak az alapkiképzés utdn szembesiil a munkakor kdvetelmény rendszerével és a napi

feladatokkal 386

Moreland és Levine a szocializacio szakaszat a belépési kritérium elérése és az elfogadasi
kritérium kozé helyezi.®®” Feldman ezt a talalkozas és alkalmazkodas szakaszanak nevezi. %
Buchanan szerint pedig ez az a szakasz, ahol az egyén elfogadja és sajatjaként azonositja a
szervezet céljait és értékeit.8 A harom elmélet 1ényegében tehat egymasra illeszthetd,
tartalmukban atfedik egymast. Az integrativ megkozelitésben tehat, a belépést kovetd szakasz
céljanak az gjonc alkalmazkodéasanak Osztonzését, valamint az elfogadas és elkotelezettség
novelését tekintem. Tekintettel arra, hogy az integrativ megkozelités Moreland és Levine
elméletét és fogalomrendszerét hasznélja, a szakasz jelen dolgozatban a szocializécio
szakaszdnak nevezem. Szemben azonban az ismertetett modellekkel, a belépést kovetd

iddszakot alszakaszokra bontom. Jelentdsnek tartom ugyanis a prdobaidd, valamint a

mentoralas iddszakat is. A probaid6 az a megszabott id6, amely alatt a munkaviszonyt akar a

385 | evine & Moreland (1994): i.m. 305-336.

386 A haderd esetében sem torvényszerii a késleltetett T2-es alszakasz, vagyis a T2.1II. Azok esetében példaul, akik
civilként 1épnek be a szervezetbe és csak késébb szerelnek fel a T2.11. az iranyadoé.

387 Levine & Moreland (1994): i.m. 305-336.

388 Feldman (1981): i.m. 309-318.

389 Buchanan Il (1974): i.m. 533-546.



munkaltatd, akar a munkavallalé jogi kovetkezmények nélkiil, azonnali hatallyal

felbonthatja.>®® Magyarorszagon olyan jogintézmény, amely:

- kereteit jogszabaly (1asd példaul: Mt. vonatkozé paragrafusai®®
- vagy Hjt. vonatkoz6 paragrafusai®®?) hatarozza meg,
- korlatozza a garancidlis feltételek érvényesiilését a munkaviszony megsziintetése

esetén (lasd példdul: Mt.  vonatkozd paragrafusai®®?

vagy a Hjt. vonatkozd
paragrafusai®®4)

- gyakorta a munkaszerzddés részét képezi.

Probaido kikotése nem kotelezd, azonban a jogi szabalyozas megteremti mind a szervezet,
mind pedig a személy szamara a lehetdséget, hogy ha az egymasrdl szerzett, egyre mélyiilé
ismeretek, tapasztalatok fényében az Osszeillés mértéke alacsony, barmely fél negativ
kovetkezmények nélkiil szakithassa meg a folyamatot. Tovabba iddkeretet rendel a
fentnevezett elméletekben jelolt szakaszhoz. A szervezetbe illeszkedés teljes folyamatdnak
vizsgalata szempontjabol azonban a megjelolt idétartam tovabbi kérdéseket vet fel. Egyrészt
maga a probaidd jogi szabalyozasa orszagonként eltér. Ha pedig a fentiekben hozott magyar
példat tekintjiik, a probaid6 hossza akar szervezetenként is eltérd lehet. Felmeriil tehat a
kérdés, hogy a jelolt id6tartam mi alapjan keriil meghatarozasra. (lasd példaul: Gevrenova
probaiddrdl késziilt munkdja, aki 2019-es tanulmanyaban tovébbi szempontok mentén is
vizsgalta a kérdést®®) Van-e olyan gazdasagi tényezé vagy mutatd, esetleg pszichologiai
megfontolas, amely alapjan hozzavetdlegesen meghatarozhatd a probaidé hossza. Tovabba

amennyiben késziiltek ilyen irdnyu felmérések, mennyire altalanosithatok?

Jelen dolgozatban a felvetett kérdések megvalaszolasara nem térek ki. Ennek oka, hogy a
probaidé témakorében sziiletett tanulmanyok és kutatdsok jelentds része a fogalom jogi
aspektusat targyalja, figyelmen kiviil hagyva a beillesztés pszicholdgiai, vagy akar a
megtériilés gazdasagi vetiileteit. A témaban sziiletett kevés kutatas egyikét Loh végezte az

1990-es években. A NCVER (National Center for Research in Vocational Education) 1982-

30 Arcanum: A magyar nyelv  értelmez8  kéziszotdra.  Probaidd. 1. értelmezés.
https://www.arcanum.com/hu/online-kiadvanyok/L exikonok-a-magyar-nyelv-ertelmezo-szotara-1BE8B/p-
44572/probaido-466DB/

3912012. évi L. torvény a munka torvénykonyvérdl 45. § (5), 50. § (4), 192. § (4)-(5)

3922012. évi CCV. térvény a honvédek jogalldsarol 22. A probaidd és az alapkiképzés

3%82012. évi L. térvény a munka torvénykonyvérdl 79. § (1)a

39 2012. évi CCV. torvény a honvédek jogallasarl 38. § (4)

3% Gevrenova, N. (2013) Probation Period Clause In The Employment Contract: Myths, Problems And Reality.
In.: Sasho Penov (Ed.) Annual Of Sofia University “St. Kliment Ohridski” Faculty Of Law. (86) Sofia: St. Kliment
Ohridski University Press 326-356.



https://www.arcanum.com/hu/online-kiadvanyok/Lexikonok-a-magyar-nyelv-ertelmezo-szotara-1BE8B/p-44572/probaido-466DB/
https://www.arcanum.com/hu/online-kiadvanyok/Lexikonok-a-magyar-nyelv-ertelmezo-szotara-1BE8B/p-44572/probaido-466DB/

es felmérése alapjan azt talalta, hogy a prébaidé meghatarozasa és az 6nkéntes, munkavallalok
oldalan megjelend szelekcié kozott kapcesolat figyelheté meg. Azoknal a szervezeteknél, ahol
az uj belépdk probaidds foglalkoztatassal kezdték meg a munkavégzést, a szervezetben
maradas magasabb értéket mutatott, mint azokban az esetekben, amikor a felek nem allapodtak
meg ilyen periodusban. A szerzd feltételezte, hogy azok a személyek, akik vallaljak a
probaidét biztosabbak abban, hogy megfeleld teljesitményt fognak nyujtani. Ezzel szemben
azok, akik probaidd nélkiili megoldast vélasztanak kevésbé biznak sajat szakértelmiikben.3%
Drachuk, kozel 30 évvel késObb a probaidd intézményét elavultnak és atalakitasra szoruld
konstruktumnak nevezte. Ugy vélte, elsd és legfontosabb 1épés lenne a szakemberek részérél
a szakasz céljanak meghatarozasa, konkretizaldsa. Ez torténhet a személy és a szervezet
oldalardl is. A szervezet a probaidd soran tovabbi lehetdséget kap annak vizsgalatara, hogy a
valasztott személy alkalmas-e a munka elvégzésére. A személy pedig lehetdséget kap, hogy a
vallalt munkakor megfelel-e szamdra. A célmeghatarozason tal kritikaként az indoklés
hianyat nevezte meg és a kérdéskor atgondolasat siirgette.®®” A két idézett tanulmany jol
példazza, hogy a probaidd kapcsan sziiletett munkéak fokusza, sot maga a kérdéskort taglalo
tudomanyteriilet is jelentdsen eltér. Ez megneheziti az eredmények integralasat. Emellett az a
kevés kutatds, amely a probaidd szervezetbe illesztésre gyakorolt hatisat vizsgalja sem
elégséges altalanos érvényl kovetkeztetések levonasara. Tovabba a kutatasi eredmények (1asd
példaul: Loh féle tanulmany) is tobb esetben elavultak lehetnek. A kritikai észrevételek
ellenére az alszakasz létjogosultsagat igazolhatonak tartom. Dolgozatomban ennek alapjan a
probaiddt a szervezeti szocializacio részének tekintem, amely a belépési kritérium elérésével
indul, lezarasa azonban jogi formuldktol fiigg, igy nem minden esetben esik egybe az
elfogadasi kritérium elérésével. Céljanak pedig, részben a Drachuck-féle elgondolés, tovabba

a fentiekben emlitett klasszikus elméleteket alapul véve a kovetkezdket tekintem:

- a szervezeti szocializdcids tridd interakcidjanak kialakitasa és folyamatos
monitorozasa,
- azelkotelezettség €s elfogadas novelése,

- az elfogadasi kritérium megkozelitésére vagy akar elérésére valo torekves.

Tekintettel azonban arra, hogy a teriilet kidolgozatlan, az alszakasz pontos behatarolasa és

tartalmanak mélyebb megismerése a jovoben tovabbi kutatast igényel.

3% |_oh, E. S. (1994). Employment probation as a sorting mechanism. ILR Review, 47(3), 471-486.
397 Drachuk, M. A. (2022). Probation Upon Hiring: A Need For Transformation. European And Asian Law Review,
5(4), 23-31.



A szocializacids szakasz masodik alszakaszaként mentoraldst targyalom. A szakasz a belépési
kritéerium elérése utan kezdddik, parhuzamosan fut a probaiddvel, azonban ez utdbbinal
hosszabb iddtartamot 6lelhet fel. Definidlasahoz Holland 2009-es megkdozelitését hasznalom,
aki tigy vélte, hogy a jelenség a munkahelyi tanulés folyamatat tamogat6 forma, amely célja
az 4j belépék munkahelyi fejlédése, kompetenciik formalasa és a bizalom megteremtése.%
Tanulmanyéaban korabbi kutatdsokra hivatkozva elkiiloniti a mentoralas funkcionalista és
kapcsolati modelljeit. Holland szerint a funkcionalista modell esetében a mentor és mentoralt
formalis kapcsolatban allnak egymassal, amely tavolsagot is teremt a felek kozott. Ez esetben
a hangsuly az ismeretek elsajatitasan €s a mentoralt eredményességén van. Ezzel szemben a
kapcsolati modell jellegzetessége, hogy a felek egyenranguak és a fejlesztés kozéppontjaban
az egyéni igények, sziikségletek allnak.>® Ragins és Verbos szerint nem csak a forma, de a
cél is eltér. A kapcsolati modell esetében a bizalom és a kolcsonds tisztelet kiépitésére
torekszenek a felek.*®® Bar Holland tanulmanyaban nem vont parhuzamot, lényeges egyezés
figyelhetdé meg a 3.2.4 alfejezetben targyalt Van Maanen és Schein szerzéparos altal

1401

meghatdrozott szocializacios taktikdkkal®™", valamint a Jones féle csoportositdé modell

alapgondolataval®®

. A Jones-i matrix a szerzdparos taktikait kétfelé bontotta, elkiilonitve
ezzel a taktikak intézményesitett és individualizalt formdit. Az intézményesitett forma
parhuzamba allithat6 a funkcionalista, mig az individualizalt forma a kapcsolati modellel.
Lényeges kiilonbség azonban, hogy Jones az individualista format szervezetlennek és
alacsony hatasfokunak tekintette, szemben Holland elképzelésével, amelyben minddssze a két
forma fokusza kiilonbozik. A jelen alfejezetben parhuzamba allitott mindkét elgondolas
sz¢lsOséges. Sem a Jones-i, sem pedig a Holland féle felosztasban nem szerepel olyan
alternativa, amely a spektrum kozepén helyezkedik el, 6tvézve a végpontok koriil megjelend
elemeket. Billet esetében ezzel szemben megjelenik a mentor személye kapcsan egy ujabb

alternativa. 2003-as munkdjaban felvetette, hogy a mentoralt fejlddésére pozitiv hatast

gyakorolhat, ha az integracids folyamat soran akar tobb mentor is kiséri a betanulast.*%

3% Holland, C. (2009). Workplace mentoring: A literature review.
https://ako.ac.nz/assets/Knowledge-centre/RHPF-n33-Professional -development-for-mentors-in-
industry/Workplace-Mentoring-a-literature-review.pdf megtekintve: 2024.02.22.

399 Holland (2009): i.m.

400 Ragins, B. R., & Verbos, A. K. (2017). Positive relationships in action: Relational mentoring and mentoring
schemas in the workplace. In Exploring positive relationships at work. Psychology Press. 91-116.

401 Van Maanen & Schein (1979): i.m. 209-264.

492 Jones (1986): i.m. 262-279.

403 Billett, S. (2003). Workplace mentors: Demands and benefits. Journal of workplace learning, 15(3), 105-113.



https://ako.ac.nz/assets/Knowledge-centre/RHPF-n33-Professional-development-for-mentors-in-industry/Workplace-Mentoring-a-literature-review.pdf
https://ako.ac.nz/assets/Knowledge-centre/RHPF-n33-Professional-development-for-mentors-in-industry/Workplace-Mentoring-a-literature-review.pdf

Van Maanen ¢és Schein, Jones, Billet, Holland és Ragins és Verbos alapjan jelen dolgozatban
a mentoralas alszakaszat harom altipusra bontom, amelyeket az M.I.,, az M.IL. és M.IIL
jeloléssel kiilonboztetek meg. Az M.1. a Jones-1 matrix alapjan az intézményesitett mentoralds.
Az M.L altipust a szervezet inditja, kontrollt gyakorol a folyamat felett ¢s a program
hatékonysaganak monitorozasara visszaméréseket alkalmaz. A Van Maanen és Schein féle
taktikak tekintetében a Jones-i besorolés fedi le az altipus jegyeit. Az M.IL altipust, szintén
Jones alapjan individualizalt mentoralasnak nevezem. Az altipus, hasonldan az el6bbihez, a
Jones-i besorolast tartalmazza. Kiilonbségnek az altipus mechanizmusat tekintem. Ellentétben
azonban a Jones-i elképzeléssel, az M.II. esetében a kezdeményezést a szervezet inditja és
tdmogatja egy meghatarozott keretrendszerben végbemend integracio folyamatat. Kontextus
esetében a formalis és informalis tartomany kozott mozog, a tarsas aspektust tekintve pedig
az M.l-hez hasonléan egybefiiggének tekinthetd. Osszegezve tehat, az M.l.-es és M.II-es
altipusok kozotti kiilonbséget a strukturaltsag és a kozponti kontroll mértéke kiilonbozteti
meg, szemben a Jones-i elképzeléssel, ahol a két tipus a spektrum két végpontjat jeleniti meg.
Jelen dolgozatban az M.I. altipus ellenpontjanak az M.III-as altipust tekintem. Az M.III. az
informalis keretek kozott zajlo mentordlas. Ez esetben a szervezet nem kezdeményezi
mentorprogram hasznalatat és nem szorgalmazza a szervezeti polgérok ilyen irdnyt betanitési
tevékenységét. Az MLIIL. sordn az Gjonc proaktivan alakitja ki els6 kapcsolatait és probalja
meg az integraciohoz sziikséges informaciokat megszerezni, viselkedésmintakat elsajatitani.
Az altipus tovabbi jellemzdje a tarsas aspektus széttagoltsdga. Az ismertetett harmas tagolas
alapjat vitathatatlanul a Jones-1 matrix alkotja. Kivételnek tekintem azonban mind a hadrom
altipus esetében Jones tarsas aspektusra vonatkozo allitasat. Az ugyanis, hogy befogadé vagy
levalasztd folyamatot preferal egy szervezet, a szervezeti kultira elemeire épit. Bar jelen
dolgozathoz nem késziilt erre vonatkozo mérés, a jovoben érdemes lehet kutatast tervezni a
szervezeti kultura, a tarsas aspektus fajtai és a mentoralas (vagy a Jones-i fogalmi keretben az
intézményesitett szocializacios taktikak) kapcsolatinak mérésére. Emellett érdemes lehet a
jovében mérni az altipusok és integracid kozotti dsszefliggést. Feltételezem, hogy az M.I.
pozitiv egyiittjarast mutat az integracio sikerével. Feltételezem tovabba, hogy az M.I. esetében
ez az egylittjaras magasabb, mint az ML.IIL esetében. Végezetiil feltételezem, hogy az M.IIL. és
az integracio sikere kozott negativ irdnyl egyiittjaras figyelhetd meg. Bar jelen munkaban

ezen feltételezések méréssel torténd igazoldsara nem kertilt sor, szamos szakirodalmi példa



tamasztja ala a felvetett allitasok relevanciajat. (1asd példaul: Rockoff (2008)%%4, Fox (2010)*%
Craig és munkatarsai (2013)%%, Zhang és munkatarsai (2019)*°") Emellett a példaként idézett
kutatasok ravilagitanak, hogy a mentoralds hozzajarul az elfogadasi kritérium eléréséhez,

amely a szervezeti szocializacios folyamat kovetkez6 szakaszanak feltétele.

A szervezeti szocializacid kovetkezd szakasza Moreland és Levine alapjan a fenntartés
szakasza. A fenntartas szakasza az elfogaddsi kritérium meghaladasaval indul és a divergencia

kritéerium elérésével zarul. Ellentétben a toborzas-kivalasztas szakaszatol, valamint a
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szocializacid ald tartozd probaidé™°, esetleg M.I. €s M.IL. alszakaszatol™, a fenntartas
id6tartaméra semmilyen jellegli szabalyszerliséget nem jegyez a szakirodalom. A szakaszban
zajlo folyamatok és a periodusra jellemzo jegyek kapcsan azonban a kdvetkezd pontokat
azonositja:

- az egyén kiilsé tényez8k befolyasold erejére iranyulé fogékonysaga tetézik*1°

- a szocializacids folyamat résztvevoi egymasra gyakorolt befolyasold ereje ndvekvd
tendenciat mutat, amely az elégedettség megélésének novekedésével is egyiitt jar*!

- a harom résztvevd kozotti interakcid kiegyensulyozott, amely eredménye az
elkotelezettség szintjének magas fokon torténé stagnalasa*'?

- atridd hossza tavon elmélyiild illeszkedésére keriil sor, amely soran a személy egyre
magasabb szintre fejleszti a munka elvégzéséhez sziikséges skilleket, igazodik a
csoportnormahoz, a szervezeti értékekhez. 1

Moreland ¢és Levine szerint, ameddig egy kiegyenlitett, a szereplok szdmara kolcsondsen

prosperald dinamika hatarozza meg az interakciot, a szakasz fennmarad. Abban az esetben

404 Rockoff, J. E. (2008). Does mentoring reduce turnover and improve skills of new employees? Evidence from
teachers in New York City (No. w13868). National Bureau of Economic Research.

405 Fox, K. C. (2010). Mentor program boosts new nurses’ satisfaction and lowers turnover rate. The Journal of
Continuing Education in Nursing, 41(7), 311-316.

406 Craig, C. A., Allen, M. W., Reid, M. F., Riemenschneider, C. K., & Armstrong, D. J. (2013). The impact of
career mentoring and psychosocial mentoring on affective organizational commitment, job involvement, and
turnover intention. Administration & Society, 45(8), 949-973.

407 Zhang, Y. P., Huang, X., Xu, S. Y., Xu, C. J,, Feng, X. Q., & Jin, J. F. (2019). Can a one-on-one mentorship
program reduce the turnover rate of new graduate nurses in China? A longitudinal study. Nurse Education in
Practice, 40, 102616.

408 14sd: a mindenkor aktualisan érvényes vonatkozd torvényi szabalyozds és/vagy a munkaszerz6dés vonatkozo
pontja

409 1asd: az M.I. és M.IL esetén (vagyis amikor a szervezet kezdeményezi a mentordldst) azon szervezeti
szabalyozdkat, amelyek a program kereteit kijelolik

410 Buchanan I1 (1974): i.m. 533-546.

411 Feldman (1981): i.m. 309-318.

412 | evine & Moreland (1994): i.m. 305-336.

413 Porter, Lawler & Hackman (1975): i.m.



viszont, amikor a rendszer egyik elemét valtozas éri, a folyamat hanyatlasba fordul. A valtozast
a szerzOparos a személy igényei, sziikségletei, valamint a csoport elvarasai mentén ragadta
meg.*** Erdemes azonban figyelembe venni tobb, az ismertetett elméletekben megjelend
tényezot is. A személy oldalarol ilyen lehet az interperszonalis kapcsolatokban torténd
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valtozas*'® szerepfelvétel vagy egy mar meglévd szerep felerdsodése®'®, esetleg a

szociodkonomiai hatterében megfigyelhetd valtozas*!’

. A munka, mint szerepld kritériumait
kevés forras értelmezi és targyalja a szervezettdl elkiilonitve. A személy-szervezet-munka triad
elgondolasbdl kiindulva azonban érdemes lehet a jovOben tovabbi kutatdsokat végezni a

munkat befolyasold, szervezeten kiviili tényezdk feltarasra. 48

Amikor a hanyatlas eléri a szakaszzar6 divergencia kritériumot, a tridd egyensulya felbomlik
¢s a személy marginalizalodik. A csoportszocializacios elmélet ezt a szakaszt a szocializacio
ujraértékelésének nevezi. A szervezeti szocializacié folyamatéban ez az a szakasz, amikor az
egyén elégedettsége ¢és elkotelezOdése csokken. A szervezet mérlegel és ha értékesnek
bizonyul az adott munkavallal6, ezen a ponton valtozas kdvetkezik be. A valtozas ez esetben
a megtartdsra irdnyul, vagyis 0j poziciot, teriiletet vagy akar eldléptetést ajanlanak a
munkavallalonak. A szervezethez hasonléan a munkavallal6 is mérlegel. Amennyiben mind a
két oldalon pozitiv dontés sziiletik, a munkavallalo elfogadja a felkinalt alternativat. A
csoportszocializacié elméletében ezt nevezi a szerzOparos a konvergencia szakaszanak.*'® A
szervezeti szocializacid folyamata szempontjabdl ez az Gjrakezdés szakasza. A divergencia
kritérium folé emelkedés ugyanis valamilyen valtozas vagy kompromisszum hatdsara jon
l1étre, amely célja nem a kordbbi helyzet visszadllitdsa, hanem a triad egyenstlyanak 1j
alapokon torténd ismételt kialakitasa. Ezen a ponton tehat a szervezeti szocializacios folyamat
Gijraindul.**® Azokban az esetekben, amikor valamely fél értékelése negativ, vagyis a felek
nem torekszenek a tridd kompromisszumos helyreéllitdsara, a folyamat eléri a kilépési
kritéeriumot. Ezen a ponton a szereplok véglegesen szétvalnak. A folyamat a személy

kilépésével lezarul.

414 evine & Moreland (1994): i.m. 305-336.

415 Tiedeman & O'hara (1963): i.m.

416 Super (1994): i.m. 63-74.

417 Hall, M. E. (2018). How Much Does Teacher Turnover Matter? The Mediating Impact of Teacher Turnover
upon Student Socioeconomic Status and Student Achievement (Doctoral dissertation, University of Houston).

418 A munkara szervezettdl fiiggetleniil hatast gyakorolhat példaul a globalis szakmai kdzosség, a globalis
technologiai jitasok vagy akar uj, altalanos érvényii szakmai paradigmak felallitasa.

419 |_evine & Moreland (1994): i.m. 305-336.

420 Toarniczky (2009): i.m. 16-28.
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3.6. OSSZEGZES

A disszertacio 3. fejezete hosszan, atfogdan mutatja be a szervezeti szocializacios kutatasokat.
Ennek oka, hogy a fejezet két célt szolgal. Egyrészt képet ad a munka- ¢és
szervezetpszicholdgia teriiletére leginkdbb hatast gyakorld szervezeti szocializacios
szervezeti polgarrd valas kérdésérél érdemben gondolkozzunk, sziikséges ismerni legalabb a
teriilet fobb elméleteit. Annal is inkabb, mivel ezeket az elméleteket napjainkban is hasznaljak
egyes szervezetek. Eppen a gyakorlati vonatkozasa miatt azonban szamba kell venni a fébb
kutatasokra irodott kritikai észrevételeket is. Ezek intenek Ovatossagra és hangsulyozzik a

folyamatos ellendrzések és visszamérések szerepét.

Masrészt az elméletek tObbsége tartalmaz azonos elemeket, amelyek Osszevetése ¢és
rendszerbe foglalasa ujszert, integrativ gondolkodast tesz lehetdvé. A fejezet célja a részletes
ismertetés mellett sajat szervezeti szocializaciés modellem kidolgozéasa volt. Az integrativ
modellnek nevezett konstruktum o6tvozi a harom fejezet kiillonb6zd szempontrendszerét,
integralja eredményeit és egy cirkuldris, szakaszolt folyamatot mutat be. A modell Uj
tudomanyos eredménynek mindsiil, tekintve, hogy kordbban nem sziiletett ilyen atfogo,
korabbi tudomanyos munkakat dsszevetd és ezekre épité megkozelités. Az integrativ modell
torzsét Moreland és Levine csoportszocializacids elmélete (3.3.5.) adja. A szerzéparos dontési
kritériumai segitették a folyamat szakaszolasat, illetve maga az elmélet az alapja az ismertetett
cirkularitasnak. A folyamat szerepldit, a triadot Edwards (3.4.3.), Cable (3.4.4.) és Memon
(3.4.5.) eredményei alapjan hataroztam meg. A triddikus kapcsolat dinamikdjat szintén ezen
harom szerzd és munkatérsait eredményei tdmasztjak ald. A triad dsszeallasanak lehetséges
modjairdl Buchanan (3.3.1.) Schein (3.3.2.), Feldmann (3.3.3.), Moreland és Levine (3.3.5.)
is szol. Igy ezen szerzék eredményei mentén hatdroztam meg a szereplok talalkozasanak
lehetséges valtozatait. Kivételt az az eset jelent, amikor az egyén a munkat mar ismeri és a
szervezettel csak késobb keriil kapcsolatba. Erre példat azok a szakmadk, hivatasok
szolgaltatnak, amelyek feladatrendszere szervezettdl fiiggetleniil megkdzelitdleg azonos.
Ilyen lehet az orvosok és egészségiigyi személyzet munkaja. A haderd esetében példaul a
katonaorvosok nagy valdszinliséggel kordbban mar dolgoztak civil egészségiigyi
intézményben ¢és szakmajuknak kdszonhetden nagy valdszintiséggel a hader6tdl fliggetlen
egészségligyl intézményben is ugyan olyan teljesitménnyel allndnak helyt. Az ilyen jellegii
specialis esetekre a karriervalasztas alfejezet elméletei adnak magyarazatot. Amikor a munka

és a személy a palyavalasztas miatt eldszor keriil kapcsolatba, a triddikus kapcsolat egy



specialis Osszeallasi modjarol beszelhetlink. Az integrativ modell ezért erre az esetre nézve
leginkabb a foglalkozasi személyiségtipologia (3.2.4.) és szocialis kognitiv elméletbdl (3.2.5.)
merit. Ugyan ezek az elméletek a haderd utdnpotlasanak biztositdsdban is segithetik a
megértést. Tobb haderd, koztiik a magyar is mar a palyavalasztas eldtt allo személyekkel is
érintkezik oktatdsi forumon. A magyar Honvéd Kadét Program esetén vagy kapcsolodo
Osztondijak kiirasanal példaul érdemes lehet a megtériilés érdekében a projekt tervezésénél is

figyelembe venni az ismertetett elméletek szempontrendszerét.

Ginzberg (3.2.1.) és Super (3.2.2.) modelljei leginkdbb a megértést segitik azokban a
klasszikus esetekben, amikor a személy a szervezettel kapcsolodik el6észor. Ekkor a harmadik
elem, a munka csak a kolcsonds belépési/elfogadasi kritériumot kdvetden valik elérhetdve.
Ezekben az esetekben is leginkabb a szocializacios kudarcok megértésében és modositasaban
¢épit rajuk az integrativ modell. Jelentdségiik van tovabba a ciklus utolsé szakasza, a kilépés
elotti iddszakban is. (Lasd példaul: életszakasz vagy élethelyzet valtozés és ennek hatdsa a

munkaszemélyiségiinkre).
A fejezethez 0j szempontrendszert alakitottam ki, amely mentén:

- roviden bemutattam a palyavalasztas szakaszat,
- részleteztem a szervezetbe illesztés klasszikus elméleteit,

- ismertettem az 1990-es évektdl datalhato 0j kutatasi szemlélet eredményeit.

A disszertacio jelen fejezetében hozott elméleteket Gsszevetettem €s integrativ szemlélettel 0j
modellt alkottam. A modellt a kutatisom tovabbi részében teszteltem. Ehhez a fegyveres
erokrol rendelkezésre all6 korabbi kutatdsok mind hazai, mind nemzetk6zi anyagait
hasznaltam fel. A modell haderdre illeszthetdségét a disszertaciom kovetkezd fejezeteiben
targyalom. Szintén ezekben a fejezetekben az itt ismertetett elméletek visszatérnek, tovabbi uj

kutatasi eredményekhez kapcsolva és a gyakorlati megjelenési formakkal kiegészitve.



4. A FEGYVERES ERONEL MEGJELENO MUNKAEROPIACI
KIHIVASOK ES A GENERACIOK

Az elozd fejezetben targyalt klasszikus és modern szervezeti szocializacids elméletek
megalapoztdk jelenkori gondolkodasunkat a szervezetbe illesztés fogalmi rendszerérdl,
folyamatair6l és fobb Iépéseirdl. A szerzok és kutatdsi eredményeik dsszevetésébdl megalkotott
integrativ modell pedig a folyamat holisztikus és cirkularis jellegét hivatott megragadni. Az
elméleti keretrendszer ismerete azonban Onmagaban még kevés a fegyveres erd, mint
munkaltatd oldalan felmeriilé személyligyi kihivasok mélyebb megértésé¢hez. Ezt tdmasztja ala
tobbek kozt Ahmad és Ibrahim, akik bar civil mintdn végzett kutatasuk kapcsén, de
megallapitottak, hogy a 21. szdzad személyligyi kihivasai a korabbi eredményekhez képest
kibéviiltek.4%:

Tovabba szamos kutatas tamasztja ala, hogy a haderd, hasonldéan a tobbi munkaerdpiaci
szereplohoz, érdekelt a tarsadalmi valtozasokra reflektalo, személyi allomanyt érintd kérdések
megvalaszolasaban. Jobbagy, Krizbai és Papp 2020-ban megjelent konyvében a haderd és
humaneré6forras-gazdalkodas kapcsolatat ismertették, torténeti attekintéssel segitve a 21.
szazadi, aktualis munkaerdépiaci sajatossagok és a fegyveres erd kapcsolatanak megértését.*22
A kontinuitast és a témakor éveken ativeld aktualitasat példazza, hogy a szerzok tollabol mar
2018-ban megjelent egy tematikus jelentés, a magyar fegyveres erd aktualis humaner6forras-
gazdalkodasarol.*? A hadtudomany magyar szerzéi tolldbol emlithetd tovabba Krizbai 2016-
os, Hadtudomanyban megjelent irasa*?*, amely a huménerdforrasbol fakadé kihivasokat taglalja
a Magyar Honvédség esetében.

A 2010-es évek ¢és a legtjabb, 2020 utan sziiletett szakanyagok mellett példaként emlithetd
magyar viszonylatban, hogy tovabbi, a korabeli kihivasokra valaszt keres6 tanulmanyok széles
palettajja dokumentalja a fegyveres erd6 munkaltatoi mindségének valtozasat. Tekintettel
azonban a dolgozat cimére, a haderdt érintd személyligyi kihivasok ismertetéséhez példaként
az 1990-es évek ota publikalt tanulményokbol meritek. A magyar hadtuddsok altal publikalt

munkdakbol, a teljesség igénye nélkiil ebbe a kanonba tartoznak a mar emlitett szerz6kon tul
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tobbek kozt Szabd Janos (lasd példaul: 1998-as, NATO csatlakozas kihivasairol irt munkdja,
amelyben sok mas mellett személyiigyi kérdéseket is ismertetett*?®), Malomsoki Jozsef (lasd
példaul: 1996-o0s folyoiratcikke, amelyben tobbek kozt az alloménykategoridk személyligyi
sajatossagait ismertette*?®) és Bolgar Judit (Iasd példaul: 1998-as Huméan Szemlében megjelent
tanulmanya az emberi eréforras mindségbiztositasanak kérdéseirdl*?’) aktualitasokra reflektald
tanulmanyai. A valamivel tobb, mint 30 éves tavlatban irdédott anyagok egy olyan korszakot
tarnak a terlilet kutatéi elé, amely mind torténeti, mind pedig tarsadalmi tekintetben
meghatarozta a jelenkori, 21. szazadi fegyveres er6é miikodését. Dolgozatom jelen fejezetében
tehat ismertetem azokat a fegyveres erénél megjelend kihivasokat, amelyek a Varséi Szerzodés
felbomlasa oOta formaltdk a szervezet személyiigyi politikajat. Emellett meritek olyan
kapcsolodd nemzetkozi eredményekbdl is, amelyek példazzék, hogy mas orszagok hogyan
kozelitették meg a sajat haderdnél felmertild, tartalmat tekintve hasonld kihivasokat.

Fontos szempontnak tartom tovabbd, hogy egyes kihivasok kutatdsa erdsebben kotddik a civil
szektor szerepldihez. Dolgozatomban ilyen szegmensnek tekintem a generaciok munkaerdpiaci
jelenlétét. A besorolds oka részben, hogy szdmos orszag fegyveres er6i napjainkban is a
sorkatonai szolgalatot részesitik eldnyben. Azoknal a haderdknél, ahol az utanpo6tlas sorkatonai
allomény fenntartasdval biztosithato, a szervezet munkaerdpiaci jelenléte is kiilonbozhet mas,
onkéntességen alapuld haderdk példaitol. A kotelezd katonai szolgéalat ugyanis csokkenti a
fegyveres er6 munkaerdpiaci versenynek valo kitettségét. Ha nem is a toborzas tekintetében, de
a szervezetbe 1épést kovetden azonban mindenképp érdemes vizsgalni az integracid folyamatat.
Egyes szerzok ezen a ponton kiilonvalasztjdk ¢és 0Osszehasonlito jelleggel listazzdk a
szocializacids kihivasokat. A sajat valasztassal szemben a sorkatonai szolgalat teljesitésénél
kotelezd jelleggel, kiilsd nyomasra torténd beillesztésrdl irnak. A kotelezd jellegbdl fakadoan a
beillesztés alapvetden negativ tartomanybol indulhat, vagyis ez esetben a szervezetnek eldszor
az 1) belépdk ellenallasat sziikséges kezelni. Az ellenéllas csokkentése hidnyaban ugyanis az
integracio célja, vagyis az OCB kialakulasa sem valosulhat meg. Kovacs 2015-6s munkajaban
kiemelte, hogy tobb nemzet (példaként a dan és a gronlandi haderdt hozta) esetében jelentds
viselkedésbeli és banasmodbeli kiillonbségek figyelhetdk meg az oOnkéntes és sorkatonai
allomany esetében. Az alapvetden hadijogi szemléletli munkéjaban kiemelte, hogy a sorkatonak

iranyaba nem ritka azoknak a kivizsgalandé eseteknek a megjelenése, amelyek sordn ezen
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személyeket kegyetlen, sokszor a bantalmazas fogalmat kimerito beavatasi szertartasnak vetik
ala. Kovacs emellett kiilonbségnek tekintette az 6nkéntes és sorkatonai allomany felé mutatott
alapvetd attitidbeli kiilonbséget is. A példaként emlitett haderdk esetében a sorkatonak tobb
esetben hatranyos megkiilonboztetésben részesiiltek, mint Onkéntes alapon csatlakozo
tarsaik.*?® Egyes szerzok emellett a sikertelen beillesztés munkaltatéi markajara gyakorolt
hatasat is emlitik.*?® Az elégedetlen személyek, akik végiil kilépnek a szervezetbél, a kiilvilag
felé hitelesebben és meggyéz&bben kozvetithetik a szervezet hidnyossagait.**® Az els6 kézbél
szerzett informacio ¢és a hitelesnek vélt referenciaszemély pedig szamos olyan onkéntességet

fontolgaté fiatalt tantorithat el, akik potencilisan megfeleléek lehetnének.*3!

4.1. A FEGYVERES EROK ES A CIVIL SZEKTOR: MUNKAEROPIACI
ATFEDESEK

A generaciok altalanos bemutatasa és munkaerdpiaci sajatossagainak ismertetése hozzajarul a
fegyveres erdk emberi eréforras gazdalkodasaval kapcsolatos kihivasok megértéséhez. A
fegyveres er6k a munkaerdpiac egy specidlis szegmenseként jelennek meg. A szervezet célja,
a szervezeti struktira és szabalyrendszer, a munkakorok, a napi feladatok és maga a képzési
rendszer is kiilonbozik a tobbi piaci szereplotdl. Vannak azonban olyan dimenziok, amelyek
tekintetében parhuzamot vonhatunk a civil szektor szervezeteivel.

Kozel 6t évtizeddel ezel6tt Sarkesian az Osszes hivatdst és szakmat a ,,vallalati jellegi”
cimkével illette. Sarkesian, aki kordbban az amerikai haderd tisztje volt, azt allitotta, hogy tobb
koz6s vonas figyelhetd meg a hader és a civil szektor szervezetei kozott. Ugy vélte, minden
vallalat biirokratikus rendszert és hierarchikus struktarat alkalmaz €s meghatarozott szabalyok
¢és szabalyzatok szerint miikddik. Azt javasolta, hogy minden szakma tudatosan jeldljon ki és
képviseljen bizonyos értékeket, etikat és eszméket tevékenységiik végzése soran. Elonydsnek
gondolta, ha ezek letisztultak és atgondoltak. Idealis esetben az igy meghatarozott értékek
Osszetéveszthetetlenek, csak az egyes szakmdkra jellemzdek. A szakma beazonositasan tul

segitségiikkel meghatarozhatok és fenntarthatok a teljesitménynormak, mérhetd a fejlodés.
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Sarkesian ugy vélte, a szakmak foglalkoztatjak ¢s formaljak tagjaikat €s legitimaljdk a k6zos
vallalati célt. Azt allitotta, hogy a modern hadsereg ugyanezen keretek kozott értelmezhetd. A
haderénél allomanyban lenni Sarkesian szerint ugyanaz, mint barmely mas szakma irant
elkotelezddni. Barmely fegyveres erd 1ényegében hasonld koncepcioval rendelkezik, mint egy
vallalat. Kiilonds tekintettel a technologia és a tudomanyos ismeretek egyre jelentdsebb
szerepére a hadviselésben. A fegyveres er6k a szarazfoldi harcok sziikebb értelemben vett,
belterjes eszkdzkészletébdl és keretrendszerébdl egy rendkiviil kifinomult, tobbfunkcids, a
tarsadalommal szorosan Osszekapcsolddd térbe 1éptek at, amely megkivanja a szervezeti
gondolkodas atalakitasat.**? Sarkesian alapjan a fent vazolt szervezeti szocializacios elméletek
¢s generacids szemlélet ugyanugy alkalmazhatok a haderére, mint barmely civil szakmara
(példaul: orvos, jogész, lizletember, stb.). Ulmer 2010-es és Whelan 2018-as munkdja szerint a
21. szézadi szovetségi rendszerek, az ujabb fegyveres konfliktusok, 0j miiveleti terek
megjelenése, tovabba a munkaerdpiaci valtozasok validaljak a Sarkesian-féle generalizalod
szemléletet.**3 Whelan tovabba tigy gondolta, a totilis habortuban valo részvétel lehetésége és
valdszintisége csokkent. Ehelyett egyre nagyobb teret hoditott a terrorizmus, egyes térségekben
kirobband alacsony intenzitasti konfliktusok €s a csucstechnologia segitségével formalodo
informacios hadviselés.*** A kornyezettel a fegyveres erék célja is valtozni kényszeriilt.
Tekintettel arra, hogy a fegyveres er6k napjainkban egyre szorosabb egyiittmiikodésben
dolgoznak a szovetségi rendszer katonai alakulataival, kooperdlnak helyi vagy akéar
internacionalis civil szervezetekkel, illetve sziikség esetén aktiv kapcsolatot létesitenek
szupranacionalis szereplokkel, a parhuzam megértése aktualisabb, mint valaha. Az aldbbiakban
harom altaldnos érvényl tényezd, a munkaerd, a technoldgiai fejlodés és a globalizacié mentén
kisérelem meg bemutatni az egyezdségeket. A hasonldésagok kiemelésének célja a generacids
szemlélet ¢és a civil szektorbol atemelt eredmények hadtudoméanyban  valo
felhasznalhatosaganak alatdmasztasa.

Munkaerd szempontjabol a versenyszféra, az allami szektor, ezen beliil is a fegyveres erdk
ugyanabbol a poolbol meritenek. Mindségi kritériumok mentén a szektorok és szervezetek
természetesen eltérnek, de ez a kiilonbség nem valtoztat a tényen, hogy esetenként, akar

egymasra igérve is probaljak bevonzani a hianypotlo ismeretekkel rendelkez6 munkaerdt. Ezt
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a fajta munkaer6piaci versenyt a fegyveres erék sem keriilhetik el. Krizbai err6l 2018-ban a
kovetkezOképp vélekedett:

., A személyi allomanyt a Magyar Honvédség a munkaerdpiacrol, mas szereplokkel versenyezve
tudja csak béviteni. Ennek megfeleléen a haderd tarsadalmi kérnyezetének meghatdarozo eleme
a formalédo magyarorszagi piacgazdasag. ™+

Hasonloak tovabba a generacios sajatossagokbol adddd kihivasok is. Akarcsak a civil
szervezetek esetében, ugy a fegyveres erdknél is sziikséges figyelembe venni az ujabb
nemzedékek prioritasait, sajatossagait. Amennyiben ez nem torténik meg, mar az iires helyek
feltoltése is akadalyba iitkozik. Az el6z6 bekezdésben kijelentem, hogy a magyar fegyveres ero
¢s a civil szektor szerepléi ugyanazon poolbdl valogatnak. Ennek fényében a generacios
sajatossagokrdl rugalmasabban gondolkodé munkaltaték gyorsabban érhetnek el a belépési
kritériumhoz sziikséges szintii elkotelezettséget. Nem beszélve arrdl, hogy a felvett és kiképzett
személyek éppen tigy elhagyjak az dlloméanyt, mint ahogy egy multinacionalis vallalat esetében
tennék. A kordbban (lasd példaul: 3.4.4. alfejezet) felvetett megtériilési mutatd szamitasa €s
folyamatos monitorozdsa elengedhetetleniil fontos lenne. Ennek oka, hogy a specidlis
integracios folyamatba fektetett eréforrasok jelentds veszteséget is okozhatnak. (Példaul:
felszerelés, eszkozhaszndlat, kiképzési 1d6 és a kiképzd személyzet kapacitasa, bérkoltség,
szallitas, szallas és étkezés biztositasa, stb.) A példaként emlitett tételek egy folyamatos
novekedést produkalo és profitot termeld (nagy)vallalat szdmara is jelentds kiesést okoznanak.
A megtériilési mutatd a fegyveres erdk esetében, mint kontroll és szervezetfejlesztési
alapmutat6 jelenhetne meg.

A technologiai fejlddés szintén olyan pont, amely minden szervezet szamara kihivast jelenthet.
Az Ujabb szoftveres megoldasok, valamint az ezek futtatdsara képes hardver megvasarlasa
minden fejlédni akard szervezetet érint. Szektortol és szervezettdl fliggetleniil sziikséges olyan
személyeket alkalmazni, akik az 0j technologiai vivméanyok bevezetésére alkalmas
szakismerettel rendelkeznek. Emellett szamolni érdemes a betanitasi idovel is, amelyet az 0;j
rendszert hasznalé munkavallalokra kell forditani. Erdemes olyan személyeket valasztani a
rendszer bevezetésére, akik képesek tudaspanelek 1étrehozasara és a szervezet egészét atfogo,
strukturalt tudasmegosztasra. A hadiipari fejlesztések esetében ez fokozott terhet ro a fegyveres
erdkre. Az (ijabb gyartmanyok, technikdk megismerése, egyes orszagok esetében megvasarlasa

meghaladja a civil szektor hasonlo tipusu koltségeit. Hibas hasznalat, szervizelés vagy tarolas
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esetén pedig az eszkoz cseréjébdl keletkezd tobbletkoltség mértéke is jelentds. Igy a megfeleld
személyek kivalasztasa mellett infrastrukturalis szempontok figyelembevétele is sziikséges.

A munkaer6 sajatossagain €s a technoldgiai fejlddésen tul a globalizacié hatasaval és az ebbol
fakado kihivasokkal is szembesiil az 0sszes munkaerdpiaci szerepld. A fegyveres erdk esetében
kihivast jelenthet (kiilonos tekintettel a globalis nemzedékre) a szervezeti célok atadasa a
tarsadalom és az 0j belépok felé. Az ujabb generaciok szamara a hatarok védelme, a nemzet
vagy haza fogalma mas tartalommal bir, mas kogniciok kapcsolodnak hozza és més érzelmeket
mozgat meg, mint akar egy-két évtizeddel ezel6tt. (lasd bovebben: Schiller és munkatarsai
2012-es konyvfejezetében®®, vagy akar Tedeschi és munkatarsai 2022-es tanulmanyaban®®’)
Mindezek fényében mar az Y generacio tagjaira is igaz lehet, de a Z-sek (és varhatoan az alfak)
tobbsége megkérddjelezheti a fegyveres eroknél megjelend klasszikus értékeket. Emellett
pedig, generacids jegyeikbdl fakadoan mar a 2010 utani palyakezddk is magyarazatot varnak,
mieldtt egyes szokdsok, szabalyok betartasat elfogadjak. Az értelemkeresés a klasszikus

parancsuralmi rendszerrel 6sszeférhetetlen, igy vélhetden valaszt ez esetben csak a transzparens

kommunikécio jelenthet.

4.2. GENERACIOS SZEMLELET AZ ATFEDESEK FELTARASABAN

Ahogy az elézéekben kiemeltem, a haderd és a civil szektor ugyanazon munkaerd csoportjat
célozza meg. A kozos metszet kiélezett helyzetet teremthet azokban az orszagokban, amelyek
haderdi a teljes onkéntesség elvén rekrutalnak. Ez a szervezeti szocializacios folyamatokra is
kihatott. A munkaltatoknak, legyenek akar az allami, akar a versenyszféra szerepldi igazodniuk
kell a munkaerdpiac sajatossagaihoz. A diverz munkaerd integraldsa és koordinacidja, a
specialis szakismeretekkel rendelkezd személyek felkutatdsa, a fluktuacids rata racionalizalésa,
a generacios jegyekbol fakado kiilonbségek kezelése, a demografiai valtozasok lekovetése a 3.
fejezetben bemutatott szervezeti szocializdciés modellek Ujraértelmezését siirgeti.
Megallapitom, hogy az Gjraértelmezés akkor lehet a gyakorlatban is hasznalhato, eredményre
vezetd, amennyiben a modelleket integrans egész elemeiként értelmezziik. Erre kinal
alternativat a kutatasaim soran kidolgozott és a korabbi fejezetben (lasd: 3. fejezet) ismertetett

integrativ modell. Az integrativ modell képes rugalmasan lekdvetni a szervezeti szocializcio

43 Schiller, N. G., Darieva, T., & Gruner-Domic, S. (2014). Defining cosmopolitan sociability in a transnational
age. An introduction. In Cosmopolitan Sociability (pp. 1-20). Routledge.

437 Tedeschi, M., Vorobeva, E., & Jauhiainen, J. S. (2022). Transnationalism: current debates and new
perspectives. GeoJournal, 87(2), 603-619.



korszakonként és tarsadalmanként valtozo szerepét. Megallapitom, hogy a valtozasokat kdvetni
képes rendszerek szerepe napjainkra felértékelddott. Példaként emlithetd, a szervezetbe
illesztésnél maradva, hogy az integracié korabban a munkavégzésre iranyult. Célja a betanitas
volt, amely kimenetelének a napi feladatok ellatasara képes, a szervezeti szabalyok kozt
eligazodo szervezeti polgarra valast tekinthetjiik. Napjainkban azonban ez kevésnek bizonyul.
A munkaval valo elégedettség, a munkahiedelmek és részben a mentélis jollét elérése és
fenntartdsa is a munkaltatora harul. Ennek oka, hogy a nevezett harom tényezé meghatirozza a
munkahelyi viselkedésmintat, eldsegiti az OCB kialakuldsat és befolyasolja a fluktuacios
ratat.**® Azoknal a szervezeteknél, ahol a dontéshozok beérik az integracios folyamat klasszikus
célkitlizésének teljesiilésével, a 21. szdzadi munkaerd sajatossdgai miatt alacsonyabb morallal,
lojalitassal, valamint magasabb ardnyd kontraproduktiv  magatartassal (CWB:
counterproductive work behaviour) és fluktuacioval szamolhatnak. Erdemes megemliteni, hogy
a c¢l mellett a szervezeti szocializacios stratégia és az alkalmazott modszertan, eszkozkészlet
is meghatarozo. A klasszikus moddszerek a 21. szazadi munkaerd preferencidi, értékei és
szemléletmodja mentén értelmezhetetlenek.

A sok szempontbdl rugalmas integrativ modell sem nélkiilozheti azonban azt a kitekintést,
amely napjaink munkavéllaldit klaszterezi. A triadikus felosztds egyik eleme ugyanis a
személy, amely legalabb csoportosito jelleggel a munkaerdpiaci pool bemutatasat siirgeti. A 20.
szazad masodik felében induld generacios kutatdsok moddszertani hibaikkal egyiitt is
alkalmasak lehetnek arra, hogy teljesebb képet kapjon az olvasd. Emellett a generacios
elméletek kiegészitd és helyenként magyarazo jelleggel tolthetik ki a késObbiekben részletezett
személyiligyi kihivdsokat, amelyekkel a fegyveres er6 a modern tarsadalmainkban
szembesiilhet.

Ezen a ponton tehat a generacids vizsgalatok €s az 0j, fiatal munkaerd szervezetbe illesztése
Osszeér. A munkaerd sajatossagainak egyik lehetséges valaszpontja az 1990-es évekre tehetd.
Megkozelitdleg ez iddre datiljak a digitdlis eszkozok térnyerésébdl fakadd jegyek
megjelenését.*®® Magyar viszonylatban is szamos kutatds foglalkozott a 90-es évek
palyakezddivel. Fontos kiemelni, hogy a magyar generacids kutatdsok tobbsége a torténelmi
helyzet valtozasat sem hagyja figyelmen kiviil. Ez a haderd szempontjabol is jelentds kontextus,
hiszen ahogy a késObbiekben részletesen ismertetem, a keleti blokk szétesése és a

rendszervaltds a magyar fegyveres erd személyligyi stratégiajat is atformalta. A magyar

438 Ahmad & Ibrahim (2015): i.m. 14-18.
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sajatossagok ismertetése elétt azonban rovid betekintést kindlok a globalis, tarsadalmakat
formald valtozasokra. Szdmos nyugati orszag az eloregedés valdsagaval szembesiil. Ezzel
szemben a keleti allamok koziil, 1asd példdul India (ahol 2012-es adatok alapjan az atlagéletkor
megkozelitdleg 25 év volt) a demografiai jellegzetességek mas tipust hozadékat jegyezték le a
kutatok.*40 Népszerii publikacios témava valt a generacios jegyek okozta kihivasok nevesitése.
A kihivasok vizsgalata egyik f6 fokusza a szervezetek személyi Osszetételének hatasara
felborul6 szabalyrendszer volt. Szamos esetben a lehetséges megoldasok bemutatasa is ehhez
kapcsolddott. Hangsulyos szerepet kapott tovabba a prediktiv jelleg. Az aktualis helyzet
elemzésén tul ugyanis a kutatok igyekeztek a jovo trendjeit is bejosolni. A predikcid proaktiv
szemlélettel €s a jovOre iranyuld megoldasi javaslatokkal tarsult. Kedvelt témanak szamitott a
2020-as évek munkaerdpiaci viszonyainak vazolasa. Luttrell és McLean példaul 2013-ban
bejosolni igyekezett a 2020-as munkaerdpiaci viszonyokat. Kozel 10 évvel ezeldtti szamitasaik
szerint 2020-ra az ezredfordulds generacié a munkaerd 40%-at teheti ki.*** A szerzéparos
példaként idézett tanulmanya a teriilet fobb fokusza mellett egy modszertani sajatossagra is
ravilagit. A generacios kutatdsok tobbsége egy adott tarsadalmat vizsgal, egy behatarolhato
populacié adataibol meritkezik. Az eredmények univerzalis értelmezése tehat torzitast
eredményez. Ahhoz, hogy a generacids szemlélet magyar viszonylatban, a késébbi fejezetekben
pedig a haderd kapcsan is felhasznalhato legyen, sziikséges a magyar szamadatokra is kitérni.

Napjaink magyar tarsadalméban a Luttrell és McLean féle ardny a kovetkezoképpen
értelmezhetd: a KSH 2022-es adatai szerint 82,4% a foglalkoztatasi ratdja a 25-29 éves
korosztalyba esd személyeknek. Megkozelitdleg ez az a korcsoport, akikre a predikcid
vonatkozott. Fontos azonban, szintén ezen riport alapjan, hogy a magyar tarsadalomban mért
oregedési ratat megkozelitdleg 140%-ra teszik.**? 2023-as majustdl juliusig elemzett adatok
alapjan pedig a kdvetkezd képet latjuk: a 15-64 éves korosztaly megkozelitdleg 4,6 millio olyan
személyt szamlal, akik aktiv szerepléi a munkaerdpiacnak. A KSH kor szerint 3 csoportot
kiilonit el, amelyek: a 15-24, a 25-54 és az 55-64 éves személyek Osszessége. Ez alapjan a
munkaerdpiaci megoszlas jelenleg a kovetkezoképpen alakul: 15-24 évesek megkozelitdleg
6%-a, a 25-54 évesek 77%-a és az 55-64 évesek 17%-a dolgozik aktivan.**® A KSH adatai nem

adnak pontos képet arrol, hogy a magyar tarsadalomra vetitve helyes volt-e Luttrell és McLean
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becslése. Egyrészt ehhez érdemes lenne a korosztalyonkénti bontast kisebb egységekre szedni
¢s ugy vizsgalni. A 15-24 éves korcsoportban is lehetnek eltérések (Z és alfa generacio
képviseldit tartalmazza vegyesen), azonban a leginkabb szembetiind ¢és talan az egyik
legproblematikusabb elem a masodik, vagyis 25-54 éves tartomany. Ez esetben a végpontokhoz
kozeli személyek feltételezhetéen markans eltéréseket mutathatnak. Erdemes lehetne ezt a
csoportot legalabb két, ha nem harom alcsportra bontani. (Vagy akér a jelenlegi forméjaban
megvizsgalni példaul klaszteranalizis segitségével.) Kiilonos tekintettel arra, hogy a 2023-ban:
- 25 éves személyek 1998-ban sziilettek, vagyis a Z generacio képviseloi, mig

- az 54 éves személyek 1969-ben sziilettek, vagyis az X generacio sziilottei.**

Az 10j generaciok képviseldi jelentés mértékben eltérd értékekkel, attitlidokkel és elvarasokkal
rendelkeznek. Mashogy viszonyulnak a munkahoz, mashogy értelmezik a munkaerdét és mas
szempontok mentén kapcsolddnak a vallalati vilaghoz.**® Ez esetben pedig megallapithato,
hogy harom generaciot (X, Y €s Z) von dssze az adathalmaz.

Annak érdekében, hogy a szervezeti szocializacids szemléletmodvaltas sziikségessége
érthetdvé valjon, a kdvetkez0 alfejezetekben a generacids kutatdsok eredményeivel dsszevetve

elemzem a haderdszemélyligyi kihivésait.

4.3. GENERACIO FOGALMA

A generacid fogalmat megkdzelitleg a 20. szazad masodik felétdl, a modern, empirikus
generaciokutatasok megjelenésétdl vizsgaljadk. A generaciokrol valdo gondolkodas torténeti
héttere és egyes jegyei azonban mar az dkori filozofusok munkaiban is fellelhetok. Az egymast
kovetd torténelmi idészakokban pedig szdmos torténeti és irodalmi alkotas foglalkozott az
egymast kovetdé nemzedékek szokasainak, gondolkoddsmodjanak valtozasaval.

Hagyoméanyosan a generaciét ,a szilok ¢és utodaik sziiletése kozotti atlagos
idéintervallumként” hatdroztak meg.**® A Magyar etimoldgiai szotar alapjan a generacio a latin

eredetli generatio (‘nemzetség’) szobol szarmazik, amely a generare (‘1étrehoz’) szdrmazéka a
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genus, generis (‘sziiletés’) tobol. Forrasa a (gi)gnere, genui (‘nemz’) ige. A ‘nemzedék’ jelentés
a Biblia latin szovegében (Vulgata) alakult ki és annak révén terjedt el az eurdpai nyelvekben.*4’
Erdekes adalék, hogy mig a Magyar etimoldgiai szotér a generaci6, mint nemzedék jelentését
a Vulgatahoz koti (megkozelitdleg i.sz. 5 szézad), addig mar Arisztotelész Metafizika cimi
muvében is olvashatunk a sz6 harom lehetséges definicidjarol. Ezek egyike a napjainkban
sz¢éleskorben hasznalt értelmezés, amely a fogalmat egymast koveté nemzedékekként
értelmezi.**® Arisztotelészhez hasonloan a Biblidban (példaul Genezis kdnyve) is az emberi
nemzedékek egymast kovetd sorozataként talalkozhatunk a fogalommal.*4°
A magyar nyelv értelmezd szotara (vélhetden az eredeti generis, vagyis sziiletés tOnek
kdszonhetden) két jelentést tarsit a fogalomhoz. Elsddleges jelentésnek a nemzedéket, mig
masodlagos, a bioldgia teriiletén hasznalt értelmezésnek a nemzés, szaporodas jelentést tarsitja.
Az elsddleges jelentésen beliil harom dimenziot kindl a fogalom értelmezéséhez, amelyek:

- azugyanazon idében, korszakban ¢é16 emberek dsszessége,

- az egymast kovetd utddok dsszessége,

- az az id6tartam, amennyi egy nemzedék felndovekvéséhez sziikséges (az emberdltd

szinonimaja).**°

Egy emberdltdt megkozelitdleg 25-35 éves periddusnak gondoltak.*! A 20. szazad kozepétdl
népszerivé vald generacido kutatdsok is megkozelitdleg ezzel az iddtartammal szamoltak
eleinte. McCrindle és Wolfinger szerzdparos szerint, ha pusztan a bioldgiai értelmezést
vizsgalnank, ez az intervallum napjainkban a nyugati tarsadalmakban hosszabb lenne, mint
valaha.*®? A gyermekvallalas kitolodasaval a hagyomanyos két évtizedrdl tobb, mint harom
évtizedre tagulhatna az intervallum. Napjainkra azonban ez az iddszak irrelevansnak

tekinthet.*>® Minthogy a csoportok olyan gyorsan valtoznak az 0j technologiakra, az talakuld

447 Arcanum - Magyar etimoldgiai szotar: https://www.arcanum.com/hu/online-kiadvanyok/L exikonok-magyar-
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karrierre, a tanulédsi opcidkra vagy az eltolodo tarsadalmi értékekre adott valaszként, két évtized
talsagosan tag generacios id6.*>* A 25-35 éves idétartam megtartasa neheziti a generacio, mint
homogén egység értelmezését. Az egy generacion belill vizsgalt, végpontokhoz kdzelebb esd
személyek jellemzé jegyeiben tavol eshetnek egymadstol, torzitva ezzel a Kkutatasi
eredményeket. (lasd példaul: a fentiekben példaként hozott KSH adatok eredményeit)
Napjainkban, a tarsadalomtudomanyokban hasznélt generacios felosztasa tehat a biologiai
szempontok helyett a kiilsd kornyezet és a tarsadalom interakcidjara és az ebbdl kovetkezo
valtozasokra fokuszal. A tarsadalomtudomanyi szempontrendszerhez igazodva Strauss ¢és

crcr

a torténelmi idén és téren osztoznak. Ez a tapasztalat-kozosség kollektiv, a csoport egyes
tagjaira egyenként érvényes jegyek, ,kollektiv személyiséget” kialakulasat eredményezi.*>®
Sziik egy évtizedre réd a generaciot Kupperschmidt 2000-ben irddott munkajaban ugy hatarozza
meg, mint "olyan beazonosithaté csoportot, amely tagjai azonos sziiletési évvel, életkorral
rendelkeznek és ebbdl adodoan kozel azonos idében €ltek at jelentds életeseményeket a kritikus
fejlodési szakaszokban”. (az eredeti definiciot lasd az idézett munka 66. oldalan angol
nyelven)*® Ismét egy évtizedes tavlatbol McCrindle és Wolfinger mint azonos idészakban
szliletett személyek csoportja értelmezi a generaciod fogalmat. A szerzOpdaros elismeri, hogy a
tarsadalmi koriilmények kulcsszerepet jatszanak a generacios jellemzok meghatarozasaban. A
fogalmat azonban a generacios sajatossagok mentén ragadjak meg. A szerzéparos a tarsadalmi
bedgyazddas helyett azokat a jegyeket vizsgdlja, amelyek egyes életkor mentén elkiilonitett
csoportok sajatossagainak tekintheték.**” Emellett hangsulyozzak, hogy a generaciok
vizsgalatandl maximum 15 éves intervallumokat érdemes elkiiloniteni. Ezzel kivanjak
biztositani, hogy a vizsgalt generacio tagjai kozel azonos életkorban €s életszakaszban
legyenek, valamint napi életiiket is tobbségében hasonlod sajatos iddszakok (események, trendek
és folyamatok) hatdrozzak meg.*® A rovidebb generaciés idé meghatdrozasaval homogénné és
0sszehasonlithatova téve a csoportot.

A fejlédéspszichologia keretrendszerében a generacid definicidja a kohorsz fogalmaval
paralell. A kohorsz azonos ¢életkori személyek csoportja, akik valdszinlileg kozos

tapasztalatokban osztoznak. Ezen csoportok vizsgalatara a kohorszlanc-kutatasi tervek
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szolgalnak, amelyben a hosszmetszeti vizsgalattal tobb kohorszot is végigkdvethetnek egymas
utan a kutatok.®® A fejlédéspszichologia definicidja sem mutat tartalmaban lényeges
kiilonbséget. A teriilet képviseldi azonban kozel fél szazados kutatési tapasztalataik fényében
fontos kritikai észrevételeket fogalmaznak meg. Ezeket minden generacios tagolddast
tartalmazo kutatasi eredmény esetén érdemes altalanos érvénytinek tekinteni.

1. Pollitt 1994-ben felhivta a figyelmet, hogy a tarsadalmi hatasok mellett akadhatnak
bioldgiai eltérések is, amelyek 1ényeges kiillonbségeket okozhatnak példaul a mentalis
teljesitmény terén. Példaként emliti, hogy egy keresztmetszeti kutatas soran
Osszehasonlitott 20 és 70 éves személyek csoportja teljesitményében mutatkozo
kiilonbséget nem lehet csupan az életkori hanyatlassal jar6 memoria gyengiiléssel
magyarazni. Figyelembe kell venni azokat a tarsadalmi kiilonbségeket is (példaul:
taplalkozas), amelyek a bioldgiai érés folyamatat jelentdsen befolyasoljak.

2. Cole ¢és Cole szerzdparos szerint a keresztmetszeti kutatasok (ilyennek szdmitanak a
generacidos kutatasok is) praktikusak, azonban a megbizhatd és érvényes
eredményekhez sziikséges biztositani, hogy az életkoron kiviil minden mas tényezd
azonos szinten legyen. Mas szoval minden életkori csoport nem, nemzetiség, szocio-
okonodmiai statusz szempontjabol azonos felépitésiinek kell, hogy legyen.

3. Harmadik jelentés kritikai észrevétel, hogy ezen kutatisok az adott csoportokrol
»pillanatképet” rogzitenek. A fejlodéspszicholdgiaban ez azért jelentds, mert a
keresztmetszeti kutatdsok soran kiragadott szeletek stddiumokat takarnak, ahelyett,

k.40 A generaciés kutatasok tekintetében ez azt

hogy a fejlddés folyamatat rogzitené
jelenti, hogy a generaciok képviseléi minél inkabb a felosztas kozépértéke kortil
helyezkednek el, anndl inkdbb hordozzék a vizsgalni kivant jegyeket. Ha azonban a
meghatarozott sav sz€Is értékei koriil vizsgalodunk, a kiillonbségek kevésbé jelennek
meg. Ezeken a pontokon a kiilonbségek helyett a generaciovaltas lefolyasat

vizsgalhatjuk.

Az ismertetett definiciok mentén lathatd, hogy a generacio fogalma tartalmat tekintve nem
véltozott. Az ijabb kutatdsokban egy-egy szemléletmod beli kiillonbségen kiviil a fogalom
tartalmi magja koherens maradt. Minden esetben egy bizonyos idészakban sziiletett személyek
homogenitasat kivanjadk megragadni, mint csoportositd valtozo. Napjainkig szakmai vitdk

ovezik azonban, a fogalomhoz kapcsolddd az idétartam kérdését. Az 1990-es években egy

49 Cole, M., Cole, S. R. (2003) Fejlddéslélektan. Budapest: Osiris Kiado. 706.
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¢letszakasz hosszusagaként kisérelték meg meghatarozni a generacios idot. Ez, a kelléen
altalanos meghatdrozds sem bizonyult elégségesnek a tudomanyos kozeg szamdara egy
konszenzusos idosav felallitasara. Ennek hatterében részben az huzodik meg, hogy egyes
kutatok felvetették, a tarsadalmi valtozasok hatasara a hagyomanyos életszakaszok tekintetében
is valtozas figyelheté meg. A fejlodéspszichologiai modellekben klasszikus, gyermekkorhoz
tartozd szakaszok lerovidiilését, mig a fiatal felndttkor szakaszanak elhuzodasat vélik
felfedezni.*®

A homogén generacios csoportok elkiilonitésénél tovabbi kérdéseket vet fel a kulturalis hattér
hatdsa. A generacios kutatasok vizsgalati mintajat foként a nyugati tarsadalmak képviseldi
szolgaltattadk. Kérdés tehat, hogy szocidlpszicholdgiai perspektivabol egy individualista
tarsadalomban 20. szdzad kozepén végzett vizsgalati eredmény altaldnosithato-e példaul a
kollektivista tarsadalmakban azonos idében, azonos koriilmények kozt €16 személyekre. A
kultaralis hattér mellett tovabbi kérdést vethet fel a vizsgalni kivant csoport szociodkondmiai
hattere is. A generdciokutatdsok (mint a legtobb, 20. szdzad pszicholdgiai modelljei
kialakitasahoz végzett vizsgalatok is) kezdetben fehér, kozéposztalybeli mintavételen
alapultak. Ma mar tudjuk, hogy a kisebbségi csoportok tagjait jelentdsen kiilonbdzd hatdsok
érik és formaljak.462

Napjaink tarsadalmi kornyezete részben athidalja a generacidé kultaralis meghatarozottsaga
tekintetében megfogalmazott aggalyokat. Az eldz6 szazadi kutatdsokkal szemben napjainkban
a globalizacid hatdsara egységesebbé valhatnak azok az ingerek, amelyek a felndvekvd
generaciot érik. A technologiai ujitdsok lehetvé tették, hogy az ausztral, amerikai, brit, német
¢s japan fiatalokat ugyanazon események, trendek és folyamatok alakitsdk. McCrindle és
Wolfinger szerint a fejlddé orszdgokba is elér, s6t mérhetd a nyugati kultura termékeinek
azonban, hogy a k6zdsségi média és az online platformok napi haszndlatan felndvekvo fiatalok
korabbrol ismeretlen mértékli eloregedésnek tanti kozosségeikben, illetve formalisan
képzettebbek minden 6ket megelézd generacional.*® McCrindle és Wolfinger szerint ezek a
fiatalok anyagi szempontbdl is kiemelkednek elddeiktdl. Ez utobbi allitds azonban
fenntartdsokkal kezelendd. A kordbbi évekhez, évtizedekhez képest napjainkban elérhetd

fogyaszt6i arral kaphatok azok az eszkozok, amelyek segitségével bekapcsolodhatnak a
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462 Ppéter, U. P. (2022). A kisebbségi stressz okozza-e a szexualis kisebbségek rossz mentalis
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globalis informdacioaramlatba. Ilyen értelemben tehdt az anyagi helyzet valtozasanak
igazoldsara tovabbi adatok sziikségesek. Felmeriil viszont a fiatalok anyagi helyzetét
befolydsoldé ¢és a munkaerdpiacot is érintd virtudlis lehetdségek halmaza. A szerzOparos
tanulmanya ota eltelt tobb, mint egy évtized szamos példaval szolgalhat arra, hogy a
technologiai vivmanyok nyujtotta lehetdségekkel a fiataloknak olyan virtudlis megélhetési
lehetdségek is rendelkezésére allnak, amelyek csokkentik a munkaerdpiaci kitettséget.
Végezetiil nem elhanyagolhatd a fejlédéspszichologiai definicid esetében ismertetett kritikai
észrevételek Osszessége. Teljes és atfogd eredmények azokban a kutatdsokban sziilethetnek,
amelyek vizsgaljdk a generacidk bioldgiai sajatossagait, kitérnek és fokozott figyelmet
szentelnek a generacios csoporton beliili diverzitds megfigyelésére, valamint tdrekszenek a
keresztmetszeti pillanatképek helyett folyamataban vizsgalni a valtozast is, amely két generacio
kozott hidat képezhet.

Osszességében az lathatd, hogy ha a generacié fogalmat a tarsadalomtudomanyok teriiletén
értelmezziik, tartalmat tekintve 0sszességében egybecsengd meghatarozasokat olvashatunk. A
definiciok azonos alapokra épitkeznek €s viszonylag koherensen épiilnek be az ujabb kutatasi
eredmények a szakirodalmi kdnonba. A fogalomhoz kapcsol6dd kutatdsi és értelmezési
keretrendszer viszont szdmos kérdést vet fel, amelyek figyelembevétele nélkiil az eredmények
tudomanyos értéke megkérddjelezhetd. Akadnak teriiletspecifikus, korszakokhoz és tarsadalmi
csoportokhoz kdothet6 eltérések. Emellett kérdéses, hogy milyen iddintervallum kapcsolhaté a
fogalomhoz, tovabba lehetdség van-e (és ha igen, hogyan) a tarsadalmi kiilonbségek
lekovetésére. A globalizacio hatasara tovabbi kérdésként meriil fel, hogy ha a huszadik szdzadra
datalt generaciok valOban altalanos érvénytliek, Osszehasonlithatok-e (és ha igen, hogyan)
A keretrendszert érinté kérdések ellenére dolgozatomban haszndlom a generacid fogalmat.
Ennek oka, hogy dolgozatomban nem vizsgalom a generaciok kozti 4tmenetet, valamint nem
célom a kutatasi eredményeket mindenkire érvényes altalanos keretrendszernek tekinteni. A
fogalomhasznalat viszont lehetové teszi egy olyan, kordbbi kutatdsi eredményeken alapul6
csoportositas hasznalatat, amely mentén megragadhatok azok a preferencidk, amelyek
segitségiinkre lehetnek a munkaerdpiaci tendenciak megértésében. A bemutatott definiciok és
a fogalom hasznalatanak célja mentén a dolgozat tovabbi részében a generaciot (szinonimaként
pedig nemzedéket) olyan személyek csoportjaként értelmezem, akik ugyanabban a korszakban
szllettek, ugyanazon iddszak formalta dket, és ugyanazon tarsadalmi markerek voltak hatassal

rajuk. Tarsadalmi markerek alatt pedig a létfeltételek, a technologiai vivmanyok elérhetdséget,



valamint az események ¢és tapasztalatok Osszességét értem, amelyeken a csoport tagjai

0sztoznak.

4.3. A FEGYVERES EROK, MINT MUNKAEROPIACI SZEREPLOK

A fejezet bevezetdjében a teljesség igénye nélkiil tobb példa olvashatd, amelyek jelentds hatast
gyakoroltak a szervezet munkaerdpiaci helyzetére. A példdk a globalisan értendd
munkaerdpiaci helyzeten tul kdlcsonhatasban allnak a mindenkori munkaerd utanpoétlassal és a
szervezetbe illesztés id0szakosan valtoz6é kihivasaival. A fegyveres eré humanpolitikdjara a
munkaerdpiac aktualis allapota és a nemzetkozi folyamatok egyarant hatast gyakorolnak.
Kevésbé ujszerti, de szemléletes példa erre a mar emlitett Varsoi Szerzodés felbomlasa vagy
Magyarorszag NATO-hoz val6 csatlakozasa.

Az 1989-t6] datalt polgari mozgalmak és a politika teriiletén bekdvetkezett valtozasok a Varsoi
Szerz6dés gyengiiléséhez, majd pedig felbomlasahoz vezettek. A Mult Kor egy 2009-es cikke
példaként ide sorolta a paneurdpai pikniket, valamint a berlini fal lebomlasat.*®* Az 1991-ben
felbomld Varsoi Szerzddés a magyar fegyveres eré szamara is 1 személyiigyi kiivasokat igért.
Az egykori keleti blokk tarsadalmainak és intézményesitett, az adott allamok altal miikddtetett
szerveinek az utkeresése kezdddott. A haderd sem jelentett kivételt ez aldl. Krizbai és Jobbagy
szerzéparos az 1990-1994 kozotti idészakra datalta azokat a politikai és jogalkotasi dontéseket,
amelyek az orszag védelmének biztositasahoz sziikségesnek bizonyultak. Ebben az iddszakban
alkottak meg a biztonsagpolitikai, illetve honvédelmi alapelveket, és a honvédelmi torvényt.*
Az 1j irany lényegét M. Szabd 2008-as munkdjaban egy személyes példan keresztiil ragadta
meg. Ugy vélte, a keleti blokk politikai iranyultsiga utan a demokratikus értékek integralasa,
majd pedig a nyugati szovetségi rendszerhez valo csatlakozas hatotta at a fegyveres erét. Az
atmenetben utdlag 1ényegi elemnek értékelte, hogy barmely szovetségi rendszerhez tartozzon
is a magyar haderd, feladata minden koériilmények kozott a haza védelme. M. Szabd szerint az
atalakul6 tarsadalmi és jogi kdrnyezet inditotta valtozasok ellenére ez a szemlélet stabilitast és
a katonai (kiemelten pedig a tiszti) értékek kontinuitdsat jelentheti.*®® Az M. Szabo féle érték

stabilitds azonban a szervezet mindennapjaiban kevésnek bizonyult. Napjainkra szdmos
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tanulmany ¢és elemzés késziilt az 1990-es években megkezdddott atalakitasi hullam hatasainak
vizsgalatara. Tarsadalomtuddsok és a hadtudomany teriiletén jartas szakemberek is tobb izben
felhivtak a szakma figyelmét, hogy egyes, a haderdnél bemutatott szervezetfejlesztési
torekvések kiforratlanok maradtak. Az elhamarkodott szervezeti valtozasok, mind strukturalis,
mind személyligyi, mind pedig értékrend tekintetében a magyar fegyveres erdé fragmentaltsagat
okozhatjak. A toredezett, sajat alegységeiben elidegenedd szervezet képessége pedig éppen az
M. Szabo féle cél teljesitésében, vagyis a haza mindenkori védelmének biztositasaban csdkken.
Molnar 2020-as tanulmanyaban a szervezeti kultura és a szervezeti valtozasok kapcsolatat
értékelte. Szemben az idézett M. Szabd féle stabilitdssal, Molnar az értékrend valtozasanak
jelentds atformalo hatést tulajdonitott. A demokratikus értékek elfogadasat, a valtozo gazdasagi
szabalyok, az emberi ¢és allampolgari jogok biztositasanak felértékelodését kihivasként
értelmezte. Ugy vélte, a tarsadalmi és munkaerdpiaci véltozas a haderd szdmara is valtozast
hozott mind a szervezet értékrendjében, mind pedig jovOképében. Emellett személyiigyi
vonalon emlitette a haderdcsokkentést, amely leginkdbb a tiszti és tiszthelyettesi kart

érintette.*®’

4.3.1. AFEGYVERES ERO A RENDSZERVALTAST KOVETOEN ES AZ X GENERACIO BELEPESE

M. Szabd kivételével az idézett vélemények a kontinuitds megtorését sejtetik a Varsoi
Szerzddés felbomléasa utdni magyar haderdnél. Kiilondsen igaz lehet ez, a korszak tarsadalmat
¢és ennek alkotoelemét, az egyént vizsgalva. A rendszervaltast kovetden a gazdasagi szereplok
szdma megsokszorozodott. A magyar munkaerdpiacon 0j szerepldk ¢€s lehetdségek jelentek
meg. Egyik oldalon tehat a munkakeresd fiatalok a haderdcsokkentéssel és az elbizonytalanodo
életpalyaval, mig masikon az 01j, még nyitott és felfedezésre varo lehetdségekkel szembesiiltek.
Bar a pontos fenntartasi koltségek nem allnak rendelkezéstlinkre, vélhetden kapora jott, hogy a
hader6bdl kidramld személyek az egyre boviild maganszektorban allhatnak munkaba. Ezt
tamasztja ald Kiss, aki korabeli forrdsokra hivatkozva az 1991-1995-ig tart6 iddszakra
minimum értéknek 60 milliardos fejlesztési 0sszeget nevesitett, amely feltétele 35-40%-0s
allomanycsokkentés volt. A fegyveres erd monetaris stratégiai tervezése valaszut el¢ érkezett:
az elozetes kalkulaciok szerint, ha a személyi dllomany fenntartasara forditja a koltségvetésben

jelolt osszeget, az ezredforduléra a magyar fegyveres erd eszkozhiannyal szembesiil %
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Lehetséges alternativat tehat a leépités jelentett. Annal is inkédbb, mivel a szervezetet elhagyo
munkavallalok az orszagban maradva, de a magéanszektor tokéjt felhaszndlva hozzajarulhattak
a gazdasagi helyzet stabilizalédasdhoz. Az elébbi allitast mar a rendszervaltds €s a Varsoi
Szerz6dés felbomlasa elotti idoszak is igazolja. Ekkor ugyanis stratégiai célként szerepelt 1991 -
ig az orszag adosagndvekedésének megallitisa és a GDP 1995-ig tervezett minimalis
novekedésének elérése.*®® Szintén ekkor a leépitési szandék mellett a szervezeti célok valtozasa
is megjelent. 1989. november 30-an, a Németh-kormany #ilésén a hader6csokkentés (tovabbi
20-25%), mellett a tdmado erdk ¢és fegyverezet csokkentését, majd pedig felszdmolasat
iranyoztak el6.4’% A dontéssel megerdsitették a magyar fegyveres erd védelmi jellegét. Emellett,
mire a Varsoi Szerz6dés felbomlott, mar kezdetét vette a modernebb honvédelmi és
biztonsagpolitikai elvek kidolgozasa. Erre az iddszakra datalhatdé NATO erdk megjelenése a
térségben, a délszlav habort okan. A nemzetkdzi szintér eseményei megerdsitették a magyar
fegyveres erd védelmi jellegének és NATO csatlakozdsadnak szandékat. Tarsadalmi szinten
pedig fokozott torekvés jelent meg az eurdpai szovetségi (gazdasagi és politikai) rendszerhez
valo csatlakozasra.*’! Szantd 2002-es munkaja szerint a haderd atalakitds kapcsan a kiilsé
koriilményeken tal a szervezetspecifikus elemeket is érdemes vizsgalni. Felhivta a figyelmet az
oktatds helyzetére. Elemezte a katonai kozépiskoldk és kollégiumok, valamint a felsGoktatas
helyzetét. A kozépiskoldk szinvonalat a civil intézmények nivojdhoz hasonlitotta. Ezzel
szemben a katonai kollégiumok felszamoldsat a szinvonal romlasdval magyarazta. Kitért
tovabba a tisztképzésre, amely esetében a korabbi 3 éves id6tartamot egy évvel hosszabbitottak.
A felsdoktatas esetében kiemelte a tudomanyos igénnyel késziilt kutatasok, elemzések szerepét
is. Jelentdsnek tartotta tovabba, hogy az egyetemi 1égkor jotékonyan hatott a nyelvismeretek
fejlesztésére is. A tudomanyos munka hatasara az orosz mellett megjelent az igény mas, nyugati
nyelvek elsajatitadsara is. Ezt a NATO csatlakozas szempontjabol kiemelkedd fontossaginak
értékelte.*’? Az introspektiv szempont mellett a fegyveres erd és a tarsadalom kozti
viszonyrendszer is szerepet jatszott a hader6 formalasaban. Szanto szerint a modernizalashoz
sziikségessé valt a szorosabb egyiittmiikddés.*’® Ez a szemlélet 1ényegében egyezik a fentiekben

mar idézett szerzo, Sarkesian koncepcidjaval, amelyben a modern haderét a taradalommal
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osszefonodva, szoros egyiittmiikodést feltételezve értelmezte.*”* A Honvédelmi Minisztérium
Tarsadalmi Kapcsolatok és Sajtoféosztalyanak felallitasaval érvelt, amely egység feladata a
kapcsolat kiépitése és koordinalasa volt. Fontos szempontnak tartotta, hogy a stratégiai szinten
alakult meg a szervezeti egység, ezzel is alatimasztva a kapcsolat jelentdségét.*”

Ebbe a kornyezetbe nétt bele, az akkori palyakezdé X generaci6. Mar az idézett Németh-
kormany alatt megkezdddott a magyar fegyveres erd személyi allomanyéanak leépitése. Ezzel
parhuzamosan pedig a civil szektor duzzasztdsa a termelékenység novelése érdekében. A
korabeli gazdasagpolitikai elgondolasokkal és szakpolitikai megoldasokkal megagyaztak a
rendszervaltast kovetd munkaerdpiaci valtozasoknak. A munkaerdpiaci valtozdsok kozé
sorolhat6 a palyakezddk (X generacio) tomeges megjelenése és allokacidja is. Az X nemzedék
megnevezést Steigervald a 1965-1979 kozt sziiletett személyek halmazara hasznalta.*’® 477
Alapjéul szolgalt Coupland munkaja, amelyben a szerzd eldszor hasznalta a ,,Generation X”
kifejezést.*”® Coupland az 1980-as évek masodik felében a Vancouver Magazin haséabjain
jelentetett meg egy cikket a nemzedékrél, majd 1991-ben gondolatait konyv formaba rendezte.
Steigervald, Couplandhoz hasonléan, de magyar sajatossagok mentén ismertette a nevezett
csoportot. A fejlett orszdgokban az X nemzedéket tekintették az elsd technoldgia orientalt
nemzedéknek, koszonhetéen a korszakban egyre szélesebb korben elterjedd technikai
vivmanyoknak (példaul: elektromos haztartasi eszkozok, lemezjatszo, televizid). Szintén
altalanos alapélménynek tekintik a generacio tagjainak kortars kdzosségekhez vald viszonyat.
Tagjai hamar kertiltek kortars kozosségekbe. A korszakra jellemzd bolcsédei gondozéasnak
koszonhetden a gyermekek életiik elsé par honapja utan talalkoztak a kiilvilag és az
intézményes keretek nyujtotta sajatossagokkal. Ennek kdszonhetden a nemzedék tagjai szamara
az elsddleges informacioforrassd a kortars kozosség valt. Ezen megallapitasok a magyar

mintara is érvényesnek bizonyultak. Egyes szerzok, koztiik Steigervald is 4altaldnos

kovetkeztetéseket vontak le ezen koriilményekbdl. Ugy vélték, a nemzedék tagjai maximalis
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teljesitményre torekvéssel kompenzaljadk az elsddleges gondozo(k) hidnyat, valamint én-
kdzpontu reakcidikkal munkaerdpiaci helyzetben megnehezitik a hatarok allitasat és a feladatok
delegalasat.

Ezen jellegzetességek a palyakezdOk és a haderd kapcsolatat is meghataroztak. A haderd és
generacios sajatossagok kozotti kapcsolat feltarasat nemzetkozi viszonylatban megkozelitdleg
az 1980-as években kezdték meg. A kutatdsok egy része az angolszasz orszagokban folyt. Erre
az idészakra datalhaté a még kétpolusu vilag nyugati blokkjaban (kiilonds tekintettel az
Egyesiilt Allamokra) a munkaerépiaci lehetdségek boviilése. Ez a katonai hivatast valasztok
szamanak hanyatlasat eredményezte. Utanpotlas hidnyaban kézenfekvOnek tiint vizsgalni,
hogyan lehet felkelteni a palyakezddk érdeklddését. Az amerikai haderd esetében az
arculatvaltas mellett dontottek. A kotelesség alapu megkdzelitést felvaltotta a katonai hivatast,
mint kaland és Onmegvalodsitas lehetdségeként bemutatd abrazolas. Jelentds eredménnyel
azonban ez sem jart.*”® A magyar fegyveres erénél ekkor még a sorkatonai szolgalat és a
hatalyos jogszabalyi hattérlehetéve tette a folyamatos utanpoétlast. Az 1980-as évek végén, mar
a rendszervaltas el6tti utolsd, még nem demokratikusan valasztott Németh-kormény idején
pedig megkezdddott a haderd 1étszamleépitése. Igy a magyar fegyveres erd csak évtizedekkel
kés6bb szembesiilt a nyugaton mar jelentds kutatasi eredmények tdmogatta kihivéassal. Fontos
azonban ismerni ezen kutatdsokat. A napjainkra mar évtizedes adategylittes ¢€s szakirodalom
ugyanis empirikus adatokkal tdmasztja ala egy-egy toborzo (vagy akar megtartasra irdnyuld)
kampéany prognosztizalt eredményét. Ennek koszonhetéen pedig mar a human erdforrés
tervezése soran kizarhatova valnak azok a stratégiak, amelyek mas orszagok esetében igazoltan
eredménytelennek bizonyultak.

Az amerikai mintan végzett vizsgédlatok mar a 80-as években mérték az X generacios
munkavallalok palyavalasztasi preferencidit. A nemzedék tagjai nem mutattak nyitottsagot egy
olyan palya valasztasara, amely kevés teret enged az autondmidnak, a gyors reakcioknak és
nagymértékben érinti a csaladdal toltott 1d6 mértékét. A kutatok azt talaltak, hogy az
intézményes keretek kozott és kortars csoportokban, egymadsra utalva felnové X generacio
esetében a munkaltatd irdnt tanusitott elkotelezddés, lojalitas csokkend tendencidt mutat.
Emellett a szenioritas alapu el6lépési lehetdséget kinald szervezetek és biirokratikus rendszerek
a lehetéségek szambavételekor hatrébb sorolodtak. Civil mintat vizsgéalt Kupperschmidt, aki
szerint a kohorsz €élmények alakitjadk a munkaval kapcsolatos hiedelmeket, értékeket és

munkacélokat is, amelyek tobbek kozt a generdciok kozti eltérd attitidben €s
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viselkedésmintazatban nyilvanulnak meg.*®® Maierhofer és munkatéarsai ugy vélték, ez részben
a kognitiv miikddés hasonlosiginak kdszonhetd.*8! Erre a gondolatmenetre épitett Hess és
Jepsen 2009-es%%2, valamint Parry és Urwin 2011-es*® munkaja is. Az X-ek az amerikai
Jepsen szerint cinikus attitlidot alakitottak ki, mig Parry és Urwin szerint ez az oka annak, hogy
a nemzed¢k tagjai kevésbé kotddnek a munkaltatojukhoz. Lub és munkatarsai a munkaerdpiaci
valtozasok mellett a hagyomanyos csaladi struktura felbomlasat, atalakulasat is befolyasolo
tényezonek tekintették. Ezzel magyarazzak az X-ek elddeikhez viszonyitott csokkent lojalitasat
eredményekkel aldtdmasztott tendencidk hatdsara Zichermann az 1990-es évekre kialakult
helyzetet tekintette mélypontnak. Ekkorra az amerikai haderé magas koltségen (példaul:
Osztondijak ajanladsa szolgalatért cserébe) is alig tudott a fenntartashoz sziikséges mennyiségii
jelentkez6t bevonzani.*®®
Magyar mintan a fentnevezett szerzOk megallapitasai annyiban modosultak, hogy a szocialista
¢ra hatdsara a tdmeges elbocsatdsok és a piaci szereplok térnyerése a rendszervaltads utanra
sorolodott. Az X nemzedék tagjai tehat a munkahelyek megsziinésébdl fakado bizonytalansagot
kevésbé tapasztalhattdk. Hasonlosdgnak tekinthetd azonban a csalddi miikodés és szerepek
véltozasa.*®® A hader6 esetében, mivel a hangsily a leépitésen volt, a palyakezdék és fegyveres
erd kapcsolatarol keveset tudunk. A miikodésiikrdl és preferencidikrdl a generacios jegyek
fényében a kovetkezdk allapithatok meg:

- A nemzedék katonai, szemben a korabbi generaciokkal, mar rugalmasabb strukturadk
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kialakitasara torekedtek™’, ami az altalanos viselkedési elvek €s szabalyzatokhoz valo

ragaszkodas fellazulasahoz vezetett.

480 Kupperschmidt (2000): i.m. 65-76.

481 Maierhofer, N. I., Griffin, M. A., & Sheehan, M. (2000). Linking manager values and behavior with employee
values and behavior: a study of values and safety in the hairdressing industry. Journal of occupational health
psychology, 5(4), 417-427.

482 Hess, N., & Jepsen, D. M. (2009). Career stage and generational differences in psychological contracts. Career
development international, 14(3), 261-283.

483 parry, E., & Urwin, P. (2011). Generational differences in work values: A review of theory and
evidence. International journal of management reviews, 13(1), 79-96.

484 |_ub, X., Nije Bijvank, M., Matthijs Bal, P., Blomme, R., & Schalk, R. (2012). Different or alike? Exploring
the psychological contract and commitment of different generations of hospitality workers. International Journal
of Contemporary Hospitality Management, 24(4), 553-573.

485 Zichermann (2013): i.m. 119.

486 Steigervald (2020): i.m. 95-112.

487 Cook Ross, Inc. Managing a Multigenerational Workforce: The Diversity Manager's Toolkit

Author, Silver Springs, MD (2004)

488 Wendover, R. W. (2007). Getting Millennials to engage. Personality and Social Psycholog y, 73(1), 73-90.



- A digitalis fejlédés*®® hatasara elddeikhez mért reakciodidejiik csokkent.

- Szintén a digitalis fejlodés, emellett pedig a gondozdok korai életszakaszra tehetd
tdvolmaradasa miatt, maximalizmus ¢s feladatorientalt attitid jellemezte a nemzedéket.
A precizitasra vald fokozott igény és a digitalis eszk6zok altal elmos6do hatarok miatt
az X-ek napjainkban is aktiv tagjainal a napi teendok gyakran atfolynak a szabadidébe
IS.

- Kohorsz élményeik hatasdra pedig magas fokll autonomidt igényelnek, ami a

munkavégzésiikre is kihat. *°°

A magyar fegyveres er6nél napjainkban a generacio tagjai tobbségében kdzép és felsdvezetdi
beosztasokat toltenek be. A szervezetben elfoglalt helyiilk a szervezeti szocializacid
szempontjabol fontos tényezd.*”* Napjainkban ugyanis ez a generacié az, amely el8késziti és
iranyelveit. Emellett az X-ek képviselik azt az aktiv munkavallaloi réteget, akik az 1990-es
évektdl napjaink tapasztaljak a haderd atalakitasabol, a folyamatos atszervezésekbdl adodo
anomalidkat. Szerepiik tehat nem csak az integracio terén mérhetd, de a szervezetfejlesztési
projekteknél is megkeriilhetetlen. Ezt tdimasztja ala Cogin 2012-es tanulménya is. Cogin szerint
ugyanis a nemzedék tagjai inkabb szakmajuk irant elkotelezettek, a munkaltatod felé azonban
alacsonyabb mértéki lojalitast mutatnak. Ez konfliktushelyzetet idézhet eld, kiilonos tekintettel
a haderé merev, hierarchikus szerkezetét tekintve.*> Amennyiben a szervezetfejlesztési
projektek tervezésénél nem veszik figyelembe az X-ek tapasztalategyiittesét, szakértelmét,
jelentds ellenallassal érdemes szamolni. Az ellenallas a fegyelmezett, feladatorientalt nemzedek
esetében nem sziil nyilt konfliktusokat. Sokkal inkabb a feladatvégrehajtas liteme, mindsége
csokken. A figyelmen kiviil hagyott, felszin alatt munkal6 ellenallas pedig a fluktudcios rata
novekedését és a szervezet szdmara hianypotld szakismeretek kidramlasat eredményezheti, a
magas szintll hivatastudat ellenére is.

Végezetiil érdemes egy utolsd szempontot kiemelni. Visszatekintve az 1990-es évek eleji
magyar haderd személyligyi atalakitisara, kettdsség figyelhetdé meg. A korszak torténelmi

sajatosagai, vagyis a munkaerdpiac rendszervaltast kovetd valtozésa és a haderd human
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er6forras leépitése latszolag kiegyenliti a mérleget. Erdemes azonban kitérni arra, hogy a
szektorok az elérheté munkaerd mely alcsoportjanak megszerzését preferaltadk. Bokor szerint a
multinaciondlis cégek, mint sok mas orszagban, hazankban is azokat a szellemi munkat végzo
fiatalokat céloztdk meg, akik konnyen tanultak, stabil munkahelyet szerettek volna. A
korabbitol eltérd elvarasok mentén 1j lehetdségeket kinaltak. A szelekcio egyik kulcs
kritériuma volt, hogy azok a személyek keriiljenek be a szervezet kotelékébe, akikbdl gyorsan
hatékony munkaerdt lehet nevelni. Ebben az idészakban sok X generdciés munkavallald valt
vezetdvé is.4% A magyar fegyveres eré azonban szintén jelentés valtozasok eldtt allt,
amelyekhez sziikségesek voltak azok a fiatalok, akik mind szellemi, mind fizikai
teljesitOképességlikkel tamogathattdk a nyugati orszdgokhoz torténd felzarkdzast. Szabd 1996-
os NATO kompatibilitasrol készitett problémavazlataban tobb ponton is kiemelte: a NATO
kompatibilitds egyik legfontosabb tényezdje a humdn eréforrdas mindsége. A mindség
biztositdsdhoz pedig szilikségesnek talalta a toborzas-kivalasztdsi rendszer, az oktatds, a
teljesitmény, valamint a testi-lelki-szellemi 4llapot folyamatos feliilvizsgalatat.*%
Megallapithatd tehat, hogy bar a hader6 mennyiségben csokkenteni kivanta az allomany
létszamat, azonban éppen annyira igényelte azokat a kiemelkedd képességekkel rendelkezd
allampolgérokat, akik a humdan eréforras mindségét biztosithatjdk. A felhaszndlt forrasok
alapjan tehat ezen kovetkeztetések vonhatok le:

- A magyar fegyveres erd, a Németh-kormany, majd pedig a rendszervaltas utani, nyugat
orientdlt iddszakban eldiranyzott leépitések ellenére is igényelte a mindségi human
eréforrast.

- A megfelel6 szellemi-fizikai-lelki allapotu fiatalok szamara azonban 1j, kevésbé kotott
lehetdségek nyiltak, amelyek hatdsara verseny kezdddott a nevezett pool tagjainak
elérésében.

- Béar a magyar fegyveres erd utanpotlasat ekkor még a jogszabalyi hattér kotelezd
sorkatonai szolgalattal timogatta, a munkaltatdi verseny a haderé és a majdani

versenyszféra szerepldi kozott megkezdddott.

4% Bokor A. (2007). Létezik-e itthon Y-Generaci6? Vezetéstudomany, 2. szam, 2-21.
4% Szabo J. (1996). A NATO kompatibilitas és a védelmi szektor human erdforrasai Magyarorszagon. Humdn
Szemle, XII. évf. 1-2. szam 1-6.



4.3.2. FEGYVERES ERO A MUNKAEROPIACI VERSENYBEN ES NATO KOMPATIBILITAS, MINT
CEL MEGJELENESE

Az el6z0 alfejezetben megéllapitottam, hogy a Varséi Szerzddés felbomldsa, majd pedig a
rendszervaltas hatdsara a magyar fegyveres er6 munkaerdpiaci verseny alanyava valt. A
rendszervaltast kovetden megkezdddott a nyugati mintak adaptalésa és explicitté valt az orszag
NATO csatlakozasanak szandéka. A haderd atalakitdsara tett ujabb kisérlet 1991 oktoberétdl
vette kezdetét GAMMA I-1I néven, amelynek részét képezte a sorozas és a kiképzés atalakitasa
is. A szakértéi vélemények az atalakitds végét 1993-ra dataljak.*® Kisstdl eltérden Makk ide
sorolta még a GAMMA 1II fejlesztést is, amely tervezetten 1994-ig szabott idOkeretet az
atalakitasok végrehajtasahoz.4% 4" A GAMMA projekt mellett a 20. szazad utolsé évtizedében
szamos kisebb-nagyobb szervezeti valtozast eszkozoltek. Végh, a Magyar Honvédség
parancsnokaként a haderdfejlesztésrél és a NATO orientaciordl ugy fogalmazott: a hadero-
atalakitas soran a feladatrendszer és a megvalositashoz illeszkedd eszkdzok meghatarozasa és
birtoklasa az elsddleges cél. Személyiigyi értelemben ehhez hivatasos és szerzédéses allomany
fenntartasat szorgalmazta. Megallapitotta azonban, hogy a sorkatonai szolgalat fenntartdsa meg
nem hatérozott ideig szilikséges az utanpodtlas biztositdsa érdekében. A haderdfejlesztés
szervezeti polgarokra érvényes datalakitdsat két 1épésben vazolta. Tervezetten 1997-re a
mennyiségi kritériumok teljesitésére keriilt sor. Ezt kovetden kezdddhetett meg az allomany
mindségi mutatdinak és mitkodési képességének javitasa.**® A személyiigyi atalakitas mellett a
haderofejlesztési projektek keretein beliil szamos strukturdlis valtozas is tortént. A szervezeti
atalakitdsok nem arattak osztatlan sikert. A szervezet képtelen volt lekdvetni a politikai szinten
megfogalmazodo irdnyokat, elvarasokat. Az egymast kovetd, tobb esetben félbehagyott
atszervezések a személyi allomanyban bizonytalansagot generaltak, amely i1ddvel
elégedetlenségre fordult. Ezt példazza tobbek kozt Aranyos 1996-ban a Magyar Honvédség
kulturdlis életérél megjelentetett munkdja, amelyben mar a bevezeté mondatokban élesen
biralta az atszervezéseket és ezek leépitd hatasarol szamolt be.**® Ugyan ezen folyoirat szamban

Hidy igy fogalmazott:

49 Kiss (2018): i.m. 41.
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., ...nem tudjuk és nem lehet megfogalmazni, hogy mi a szakmank lényege, nem lehet
koriilhatarolni intézményeink statusat, funkciojat. Feleslegesnek tiinik felsorolni azoknak az
egymasnak ellentmondo, sokszor at nem gondolt intézkedés-kisérletek sorozatat, amelyek
intezményeinkkel kapcsolatban sziilettek, vagy csak fogantak és embrionalis allapotban
elvetéltek.

A két idézett szerz6 a Magyar Honvédség kulturalis életével és intézményeivel kapcsolatban
értelmezte az 1990-es évek kozepére kialakult helyzetet. Meglatasaik azonban tiikrozik a
szervezet szintli problémat. Az atalakitasok megszakitottak a kontinuitast, amely az el6z6

fejezetben prognosztizalt munkavallaloi elégedettség csokkenését eredményezte.

A folytonossag és a szervezetfejlesztési szakmai kritériumoknak megfeleld atmenet hianyat
Krizbai is listdzta. Beszamolt a szervezetdiagnosztikai mérések és mély elemzések hianyardl,
amelyek minden szervezetfejlesztés és stratégiai dontéseldkészités alapjat kell, hogy képezzék.
Ide sorolta a korabeli munkaerdpiaci viszonyok felmérését is. Ezen tul problémaként detektalta
a NATO elvek ¢és a szervezeti realitas kozt huzodo kiilonbségeket is. A NATO elvek ¢€s a
szervezeti kultira sajatossdgainak dsszefésiilése rovid tava célként jelent meg.>* Az egyébként
athidalhat6 eltérések kozelitése viszont, a teriilet sajatossagaibol adoéddan legalabb tobb éves
lebontasban lehetett volna megvalosithatd. A minimum kozéptava stratégiatervezés egyik
alapkritériuma az dllomany ismeretanyagéanak és attitiidjének a valtozéasa lehetett volna. Ehhez
azonban sem terv, sem modszertan nem késziilt. Részben ezt példazza Pintér észrevétele, aki a
korabeli katonai felsdoktatas allapotat mar 1996-ban korszeriisitésre szorulonak itélte, amely
nem felel meg sem a hatdlyos torvényeknek, sem pedig a jovébeni kovetelményeknek.®%
Krizbai szervezetr6l, mig Pintér katonai felsdoktatasrol sz6l6 megéllapitasai kiegészitik
egymast. Magyardzo erdvel birnak a Hidy altal észlelt zavarra €s a szervezeti torésekre.
Emellett magukba foglaljak a jovO tendenciozus jelenségét: a fragmentaltsag fokozodasat, a
szétesés veszélyét. Az idézett munkakbol ugyanis kibontakozik a személyiigyet is meghatarozo
kihivas: hogyan bontakozhatna ki egy NATO kompatibilis és a majdani 21. szazadnak
megfeleld haderd a sziikséges mérések litemezése, eredményeik ismerete és az allomany
bevonasa nélkiil.

A szervezet szakaddsaibodl fakado kihivasok mellett a munkaerdpiaci helyzet és a tarsadalom

allapota is nehezitd tényezdnek bizonyult. A mar emlitett tendencia, miszerint a haderd
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kevesebb fot foglalkoztat, cserébe az erds6dd maganszektor elszippantja a mindségi munkaerot,
folytatédott. Emellett parhuzam vonhat6 a magyar fegyveres eronél megjelend szakadasok €s a
tarsadalom fragmentéacioja kozott. Egyes szerzOk mar a szocialista éra alkonyan is
megfigyelhetd hanyatlo, tarsadalom szintjén megjelend tendenciak atorokitésérdl szamoltak be.
Vaulch szerint tarsadalmi szinten sem sziiletett komplex, atfogo és hosszatavu stratégia, amely
szamolt volna a népesedési helyzet, a tirsadalmi szerepek valtozasaval.’®® Az észrevétel, bar a
tarsadalomra illesztve, parhuzamba allithatdo a fentiekben ismertetett, fegyveres erdt érintd
észrevételre. A tarsadalom, ahogy a fegyveres erd is olyan orokséggel talalta szembe magat,
amely feldolgozésara eszkoztelennek bizonyult. Vaulch, szintén tarsadalmi szinten kihivasnak
értekelte a valtozassal jard elbizonytalanodast, valamint az 1 élethez, kornyezethez vald
alkalmazkodast.>® Ezen a ponton ismét parhozam vonhato a tarsadalmi tendencia és a haderd
kozott. A haderé a NATO csatlakozas reményében igyekezett gyors valaszokat kidolgozni.
Ezek a valaszok azonban, ahogy a fentiekben példakkal aldtdmasztottam, nem szakértdk altal
végzett vizsgalatok eredményeire épiiltek. Emellett nem vették figyelembe a huméantdke
valtozasra adott sajatos, de szocialpszicholdgiai értelemben kiszamithato reakcioit. A korabeli
tarsadalmi valtozasokra Vaulch az idézett hadtudoméanyi szerzékhéz hasonloan tekint. Ugy
vélte, tarsadalmi szinten hidnyzott a pozitiv politikai 6sztonzés, amely iranyt mutatott volna és
stabil alapokkal segitette volna 4t az allampolgarokat a valtozas idészakan.>®® Harmadik
tényezOként a munkaerdpiac alakuldsat emelem ki. Az 1990-2000-ig tartdé iddszakban
elmélyedtek a szociodkondmiai kiilonbségek. Ennek egyik okénak tekinthetd, hogy egyes
régiok befektetési szandék hidnyaban elszegényedtek. A munkanélkiilivé valé polgarok
markéns csoportja nem rendelkezett megfeleld végzettséggel. Az alacsony iskolazottsagi szint
az atképzésben is akadalyt jelentett.>*® A fegyveres erd személyi allomanyéanak létszamleépitése
soran nem detektalta a tarsadalmi tendencidban rejlé kockéazatot. A rendszervaltas nyerteseiként
is azonositott populacio alatt azokat a személyeket ¢érti a szakirodalom, akik
viselkedésmintdzatukkal eredményesebbnek bizonyultak. Ezen személyek csoportjardl Kolosi
¢s Toth szerzOparos feltételezte, hogy tarsaiknidl rugalmasabbak, innovativabbak.
Longitudinalis vizsgalatukban négy csoportot kiilonitettek el, amelybdl a fiatal nemzedék felel
meg a dolgozatban hasznalt generacids felosztas X nemzedékének. Azt taldltdk, hogy ezen

személyek esetében a munkaerdpiaci sikerességet megalapozta a tanulasi hajlandosag.
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Osszefliggést taldltak a szakmai gyakorlat, ismeretek elsajatitasaba, bovitésébe fektetett
eréfeszités és az anyagi-jovedelmi index alapjan mért €életszinvonal kozott. Ez az 0sszefliggés
a kordbbi nemzedékek tagjainal nem jelent meg.>®” A fegyveres eré szempontjabol ezt tekintem
a korszak harmadik kihivasanak. Az agilis, rugalmas gondolkodésu fiatalok szamara a civil
szektor jelentett valodi alternativat. Ezen munkavallaloi csoport elengedésével azonban kisesett
az a réteg, amely az ezredforduldt kovetden, mar szakmai tapasztalattal és megfeleld
ismeretanyagokkal tdmogathatta volna a szervezeti kultiravaltast. Ezek a fiatalok kozép és
hosszutavon tovabba alkalmasak lehettek volna egy adaptivabb, végrehajtasaban hatékonysagra

torekvo szervezet kialakitasaban.

4.3.3. SZEMELYUGYI KIHIVASOK AZ EZREDFORDULOS HADEROBEN

A NATO csatlakozas ¢és az ezredfordulo eldszelén a magyar haderd személyiigyi helyzetérdl
valdé gondolkodés atalakult. A civil szektor szervezetfejlesztési elgondoldsai és a human
er6forras gazdalkodas fogalomrendszere szélesebb korben beépiilt a fegyveres erérdl folyo
diskurzusba. Bolgar az 1998-as, Human Szemlében megjelent tanulmanyaban az emberi
eréforrds mindségbiztositdsanak fObb kérdéseit elemezte. Az alapvetden pszichologiai
megkdzelités épitett a nagyvallalatok tapasztalataira. Bolgar a magyar realitason tulmutatva
felhasznalta azokat a nemzetk6zi eredményeket, amelyek beépitheték a Magyar Honvédség
napi gyakorlatdba is. Bemutatott olyan modelleket, amelyeket a nyugati tarsadalmak évtizedes
kutatasai kristalyositottak ki. Felhivta emellett a figyelmet arra, hogy a honvédségi human
eréforras gazdalkodds mindségi paramétereinek biztositdsa kizarolag akkor lehetséges, ha a
szervezet teljes vertikumat feldleli és atfogd program keretében torténik.%% A szerzd gyakorlati
javaslatokat tett, amelyek koherensek az el6z6 alfejezetben targyalt észrevételekkel. Bolgar ugy
vélte, hogy a program kidolgozasdhoz elézetes felméres, stratégia alkotas szilikséges, amely a
pszicholdgia eszkoztarara is alapoz. A munkakorok jegyzékének elkészitését és legalabb
kozéptavu tervezését, a palyaprofil tisztdzasat, az elémeneteli rendszer diverzifikalasat
javasolta. Kiemelte a transzparens informacid aramlas biztositasat és a palydzo megfeleld

informalasat.>®° Ez a szemlélet nem sokban kiilonbozik tobbek kozt az amerikai haderd kapcsan

507 Kolosi T., Téth 1. Gy. (2008) A rendszervaltis nyertesei és vesztesei — generacios oldalnézetbdl. Tiz allitas a

gazdasagi atalakulas tdrsadalmi hatasairdl.

https://www.researchgate.net/publication/269166388_A_rendszervaltas nyertesei_es vesztesei_-
generacios_oldalnezetbol

508 Bolgar J. (1998) Az emberi eréforrds mindségbiztositasanak kérdései a pszichologia szemszogébsl. Human

Szemle, XIV. évfolyam 1. szam, 17-27.

599 Bolgar (1998): i.m. 25.
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olvashaté elgondolasoktol, dacéra annak, hogy az Egyesiilt Allamok haderejérél sziiletett
szakcikkek kritikai hangvétele esetenként mas elemeket hangstulyoz. Miutan a Nixon éra alatt
megkezd6dott a haderd 6nkéntes alapon vald szervezése®'®, az Egyesiilt Allamok fegyveres
ereje szembesiilt a fellendiild6 maganszektor nyujtotta lehet6ségek erejével. A sorkatonai
szolgalat leépitésével ugyanis a fiatalok szamara uj, jol fizetd, rugalmasabb és munka-
magénéleti szempontbol is kiegyensiilyozottabb allaslehetdségek kindltak alternativat.®!
Evans, hasonléan szdmos amerikai szerz6h6z, ellentmondéasosnak nevezte a Nixon éra
orokségét. Egyrészt a sorkatonai szolgalat megsziinése politikailag sikeresnek bizonyult.>'? A
kozvélemény a vietnami habora veszteségeit kovetden tidvozolte a dontést. Emellett ndvekvo
tendenciat mutatott a ndk katonai szerepvallalasa, amely kedvezden hatott a személyi allomany
diverzitasara. Masrészt viszont, az el6bb emlitett toborzéasi nehézséget, valamint az dnkéntes
katonak teljesitményének folyamatos romlésiat eredményezte. A katonai életet pénziigyi
0sztonzokkel és engedményekkel igyekeztek vonzobba tenni. A mérési eredmények alapjan
azonban ezzel olyan munkavallaléi réteget vonzottak, amely képviseldi nem alkalmasak a
katonai szolgalatra. Hibas 1épésnek értékelte tovabba a megtévesztd toborzokampanyokat is. A
Bolgar altal emlitett transzparencia Evans kritikai észrevételeiben is megjelent. Evans ugy
vélte, a katonai é¢letforma veszélyeinek elkendzdzésével a célkdozonség megtaladlasan tal a
hivatas értéke is devalvalodik.>™® A kérdés napjainkban is aktualis. Egyrészt az amerikai haderd
kapcsan Korb és Duggan mar a 21. szdzadi toborzokampéanyokat ugy értékelte, mint
megtévesztés, amelyet a haderd toborzoi kvotaik teljesitésére, nyomas alatt kovetnek el >
Szintén a szerzOparos olyan, a személyi allomany megtartasat érintd stratégiat emlitett, amelyek
célja az elvart létszam fenntartasa, akar sz€lsOséges eszkozokkel is. Kényszeritésnek cimkézték

a Stop-Loss technikat®®, amely célja azon személyek szervezetben tartasa, akik szerzédése

510 Richard Nixon Foundation (2013) 40 Years Ago, RN Creates the All Volunteer Force.
https://www.nixonfoundation.org/2013/07/40-years-ago-rn-creates-the-all-volunteer-force/
511 Evans, T. W. (1993). The all-volunteer army after twenty years: Recruiting in the modern era. Army History,
(27), 40-46.
512 Mashogy vélekedett Rostker, aki 2006-os munkdjiban az dnkéntesség bevezetését egyértelmiien a fejlodés
lehetdségének tekintette:
Rostker, Bernard D. (2006) The Evolution of the All-Volunteer Force. RAND.
https://www.rand.org/pubs/research_briefs/RB9195.html
513 Evans (1993): i.m. 40-46.
514 Korb, L. J., Duggan, S. E. (2007). An all-volunteer army? Recruitment and its problems. PS: Political Science
& Politics, 40(3), 467-471.
515 Az amerikai példaval parhuzamba allithato az aktualisan érvényes, hatalyban 1évé magyar szabalyozo, amely
a munkavallaléi oldalrdl kezdeményezett, egyoldalt szerz6désbontas kapcsan kimondja, hogy:

- kollektiv védelmi feladatok ellatasanak idészakaban és az azt kdvetd harminc napon beliil;

- kiilfoldi szolgalat id6tartama alatt;

- kiilonleges jogrend, honvédelmi valsaghelyzet ideje alatt a katona dllomany tagjainak nincs lehetdsége a

lemondasra.
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lejar. A Stop-Loss kapcsdn maga a haderd is elismerte, hogy Osszeegyeztethetetlen az
onkéntesség elvével, ennek ellenére azonban sziikségesnek itélte meg. Két tipusat kiilonitették
el: a készség és az egységalapt technikat. A készség alapon torténd szervezetben tartas azokat
a kritikus ismeretanyaggal rendelkez0 személyek megtartasat célozza, akik azonnali potlasa
megoldhatatlan. Az Egyesiilt Allamokban tobbek kozt a kiilonleges miiveleti és repiilési
ismereteket birtokld személyek tartoztak ide. Az egységalapii megtartast az egység erejének
fenntartasara, az egység integritasanak fokozasara és a kohézio fenntartdsdra hasznaltak.
Altalanos szabalyként alkalmaztak, hogy ha egy katona olyan egységhez van beosztva, amelyet
bevetésre riasztottak és a katona szolgalati ideje a bevetés alatt vagy 90 nappal a bevetés elott
lejar, aktiv szolgalati idejét akaratan kiviil meghosszabbitjak a bevetés végét kdvetd 90 napig
terjedd idSpontig.®'® Korb és Duggan ezek mellett megtévesztésnek értékelte a harcold
alakulatok kiképzésének egyes elemeit is. Az iraki hdborti idején az amerikai haderd
eszkozhiannyal és utanpotlasi nehézségekkel kiizdott. Ehhez jelentds mértékben hozzajarult a
magas fluktuacid. Az Gjoncok a hatorszagban gyakran elavult, a hadszintérrdl kivont fegyverek
hasznalatat sajatitottak el a kiképzés soran. Kikiildetésiik el6tt pedig azt az igéretet kaptak, hogy
a célallomason a modern fegyverek hasznélatdra kiilon képzést biztositanak majd.!” Evans
mellett nemzetkozi példaként Ogle és munkatarsai tanulménya is betekintést enged a Bolgar
altal megfogalmazott transzparencia hidnyaba. Ogle szemben Evans toborzas fokuszu
szemléletével, a kiképzésre, szervezetbe illesztésre és a munkakorelemzésre helyezte a
hangsulyt. Ez ismét k6zos pontnak tekinthetd Bolgar javaslataval, amelyben az atlathatosag
mellett a munkakdrok tisztazasat is siirgette. Ogle és munkatérsai azt talaltak, hogy az éltaluk
vizsgalt harom munkakor kritériumrendszere és az Gjoncok megtartasa kozott kapcsolat van.
Eredményeik egyrészt azt az allitast tdmasztjak ald, hogy a megfeleld személyi dontéshez
sziikséges szakemberek (a kutatdsban pszichologusok) bevonasaval tisztdzni, milyen
kritériumrendszer tartozik a munkakorokhoz. A pontos meghatdrozas ugyanis eldfeltétele a
poziciot megpalyazo személy alkalmassaganak megitéléséhez. Masrészt kapcsolatot véltek
felfedezni a munkakori alkalmassag és a megtartas kozott. A poziciok ugyanis, amelyeket Ogle

és munkatarsai vizsgaltak a kiképzés lebonyolitasaban is kulcspozicionak mindsiiltek. Azt

516 Henning, C. A. (2009). US Military Stop Loss Program: Key Questions and Answers (Vol. 40121).
Congressional Research Service.
517 Korb & Duggan (2007) i.m. 467-471.



talaltak, hogy a munkakorelemzést kovetden alkalmatlannak mindsiilé személyek vezetése
magasabb fluktuiciot eredményez a kiképzendék allomanydban.®®

A hozott szakirodalmi példak alapjan nem csoda, ha az ezredfordulon munkéat keresd fiatalok
szamara a hader6hdéz vald Onkéntes csatlakozds a civil élet nyqjtotta lehetdségek mogeé
sorolodott. A munkaerdpiacra ebben az iddszakban belépd személyeket a legtobb szakirodalom
az Y generacidhoz sorolja. Bar egyes szerzok (lasd példaul a mar idézett Steigervald) tgy
vélték, a nemzedéket érdemes klaszterezni és legaldbb két alcsoportra kiiloniteni®l®, a
szakirodalom mégis meghataroz kozos alapélményeket. Ilyennek tekintik az egyén
elszigetelddését a valds térben, az internet nyujtotta lehetdségek aktiv felfedezését és a
globalizacidés hatas befolydsanak gyermekkori megélését. Generdcios jegyeikként az
énkdzpontusagot, az élményorientalt szemléletet, a forditott irdnyl tuddsmegosztast nevesitik.
A nemzedék tagjai a sajat elvarasaikat allitjak fel, ami munkaerdpiaci vonatkozasban gyors
valtasokat eredményezhet. Kiilonos tekintettel azokban a munkahelyi helyzetekben, amikor
hianyos informacidkkal vagy tilzottnak vélt elvarasokkal talaljadk szembe magukat. Egyes
kutatasi eredmények alapjan a nemzedék tagjai nem varnak addig, amig 1j, biztos helyet
talalnak. Inkabb fognak sajat vallalkozasba vagy keresik meg azokat a piaci réseket, amelyek a
napi megélhetést biztosithatjak.>?

Osszevetve tehat a haderd ismertetett sajatossagait (mind a magyar, mind az amerikai példan),
valamint a generacios jegyeket, megéllapithato, hogy az ezredfordulds munkavallalok bevonasa
tobb szempontbdl is kihivast jelentett. Egyrészt a haderd esetében nem teljesiilt az informacios
kritérium, vagyis nem torténik teljes korli és transzparens ismeretatadds. Az élmény alapu
toborzokampanyok talalkoznak a nemzedék ¢lményorientalt szemléletével, azonban a belépést
kovetd elvarasok gyors kidramlashoz vezethetnek. Ezt timasztja ald az utolsé jellegzetesség is,

amely szerint ezen munkavallalok nem varnak a kilépéssel a kovetkezd allaslehetdségig.

518 Ogle, A. D., Barron, L. G., & Fedotova, A. V. (2015). Job analysis of United States Air Force military training
instructor duty: Identification of screening criteria for instructor candidate suitability. Military Psychology, 28(1),
50-63.

519 A bontas alapjat olyan vizsgalatok szolgaljak, amelyek a nemzedék 1980-as és 1990-es évek sziildttjeinek
alapélményeit vizsgaltak. Steigervald konyvében példaul egy fokuszcsoportos vizsgalati helyzetet emlitett, amely
eredménye azt mutatta: a generacids sav elsd, valamint masodik felében sziiletettek szocializacids kdrnyezete és a
kornyezeti ingerek valtozasa jelentds eltérést mutatott. Az eltérd tapasztalatok hatasara pedig a generacion beliil is
Iényeges eltérések figyelheték meg, amelyek megnehezitik a nemzedék egységes keretrendszerben értelmezését.
520 Steigervald (2020): i.m. 113-130.



4.3.4. AZ EZREDFORDULO PALYAKEZDOI, VAGYIS AZY GENERACIOS MUNKAVALLALOK
SZEREPE A MUNKAEROPIACON

Az Y generacid6 munkaerdpiaci helyzetével foglalkoz6 tanulmanyok mar a témavalasztast is
szamadatok halmazaval timasztjak ala. A legtobb szerz6 népszamlalasi adatokbol meritkezik,
de akadnak, akik egyéb, multinacionalis vallalatok altal végzett felmérések adatait hasznaljak
fel annak becslésére, megkozelitdleg milyen ardnyban vannak jelen az Y generacios
munkavallalok a munkaerdpiacon. Meister 2012-ben ugy becsiilte, hogy az Y generacios
munkaerd 2020-ra az Egyesiilt Allamokban az aktiv munkavallalék 50, mig 2030-ra 75%-at
fogja kitenni. Rony 2019-ben példaul 2012-es kutatasi, 2015-6s, az indonéziai kozponti
statisztikai hivatal altal kiadott adatok és vallalati statisztikék alapjan kisérelte meghatarozni a
helyi Y generacidés munkavallalok szamat. Azt allitotta, hogy az indonéz munkaerdpiacon aktiv
személyek megkdzelitdleg 75%-a az Y generacio képviseldje.

Lettink szerint ez a szdmadat tulzo. Egy 2019-es cikkében elismerte, hogy az ,,ezredfordulds,
75%, 2025 és munkaerd”*?! kulcsszavakkal folytatott keresésre kozel 750 ezer taldlat ugrik fel,
amelyek egy részét cikkek, kutatdsi jelentések, konferencia-anyagok ¢és vallalati
dokumentumok teszik ki. Ugy vélte azonban, hogy a dokumentumokban szereplé becslések
alapja egy 2009-es amerikai allami (U.S. Department of Labor) statisztika, amelyben az adatok
forrasaval kapcsolatos informaciok nélkiilozik a transzparenciat. Ezt a 2009-es adatot hasznalta
fel a 2011-ben BPW alapitvany gondozasaban megjelent ,,Gen Y Women in the Workforce”
tanulméany®??, amelyet dtemelt a Forbes, a Time, a Mashable is. A hiteles és neves lapok
univerzalisan elfogadotta tették a becslést: 2025-re 75% lesz az Y generacios munkaerd aranya
a globalis munkaerdpiacon. Nem csoda, hogy a PWC 2012-ben, a Brookings 2014-ben, a
Deloitte 2014-ben az EY 2015-ben, a Vilaggazdasagi Forum 2015-ben, a Workday 2016-ban,
a Successfactors 2017-ben és az Oracle 2018-ban is tudomanyos megallapitasnak vették,
hasznaltak és idézték a becslést. Egyes vallalatok, mint példaul a Visa, a Coca Cola és a
Salesforce iizleti dontéseket alapoztak ra.>?®> Az ENSZ adatai alapjan Eurdpaban 2020-ban
Szintén ENSZ becslés alapjan 2025-re alig 39%-ot fog elérni, 2030-ra pedig 37%-ot az Y
generacids munkaerd aranya. Ezzel szemben a Z generaciés munkavéllalok aranyaban jelentds

novekedés varhato: a 2020-as alig 8% 2025-re a becslések szerint kozel 23%-ra, 2030-ra pedig

521 Lettink a ,,millennials and 75% and 2025 and workforce" kifejezéseket egyiitt hasznalva kapta az idézett tallati
adatot

52 Business and Professional Women Foundation (2011): Gen Y Women in the Workforce
https://bpwfoundation.org/wp-content/uploads/2015/02/YC_SummaryReport_Final_lowres.pdf

523 |_etitnk A. (2019): No, Millennials will NOT be 75% of the Workforce in 2025 (or ever)!
https://www.linkedin.com/pulse/millennials-75-workforce-2025-ever-anita-lettink/
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valamivel tobb, mint 34%-ra novekedhet. A valtozasokat €és az aranyok eltolodasat az egész
Eurdpat érinté népességesokkenéssel magyarazzak.5?* Kivételt ez alol Afrika és Azsia egyes
orszagai jelenthetnek. Az afrikai demogréfiai valtozasokat azonban jelen dolgozatban nem
hasznalom példanak, tekintettel arra, hogy a modern haderd esetében felmeriild szervezeti
szocializacids kihivadsokhoz hozzdadott értékkel ez az adathalmaz nem rendelkezik.
Magyarorszagon a KSH adatai Lettink elméletét tdmasztjak ald. 2009-ben az Y generacios
munkaerd kevesebb, mint 20%-a (18,7%) volt az 0sszes aktiv munkaerdpiaci allomanynak.
Ennek tobbek kozt az az oka, hogy 2009-ben a nemzedék legfiatalabb tagjai 15-16 évesek
voltak. Elgondolkodtaté azonban, hogy az adatok szerint mar ekkor 11500 f6 esett a 15-19 éves,
aktiv keres6 tartomanyba. 2020-ra az Y-ok munkaerdpiaci jelenléte elérte a 23%-ot (23,4%).
Egy 2022-es KSH adattabla alapjan ez az arany stagnal. 2022-ben a dolgozatban meghatarozott
évszamok alapjan az adattdbla 30-34 és 35-39 éves csoportjait szdmitva az Y generdcios
munkavallalok aranya 23% (23,03%) volt. Fontos azonban megjegyezni, hogy a kozel 0,4%-0s
csOkkenés magyardzata ez esetben, hogy az emlitett életkori tartomany sziikebb, mint az
¢vszamok adta 28-42 évesek csoportja. Feltehetden, ha az életkori gorbe szElsd értékeit is
vizsgalnank, nem taldlnank kiilonbséget a 2020-as és 2022-es adatok kozott.>?® A stagnald
tendencia viszont okot ad feltételezni, hogy az ENSZ el6rejelzése a generacid tendencidzus
valtozasarol helytallonak bizonyulhat. A nemzetk6zi és magyar minta ezen til azonban eltér.
A 2020-as ENSZ adatok kozel dupla annyi Y generacidés munkavallaldét mutattak, mint amennyi
a KSH adattablai alapjan a magyar munkaerdpiacon jelen van. Az ardnyszdmokat tekintve tehat
vélhetden a jovOben is megfigyelhetd lesz majd eltérés. Kijelenthetd azonban, hogy mind a
magyar, mind a nemzetk6zi minta eredményei arra mutatnak, hogy a nemzedék a
varakozasokkal ellentétben soha nem lesz a munkaerdpiacon tulsulyban.

A fentiek alapjan latszik, hogy nehéz egyetlen szamadatban kifejezni a nemzedék
munkaerdpiaci jelentdségét. A kordbbiaktol eltérdéen az Y-ok esetében érdemes lehet a Z
generacioval egylitt targyalni az (1j humankapacitas munkaerdpiac formalo hatasat. Ha az ENSZ
becslései helyesek, mar 2025-re az aktiv munkaerd kozel 65%-at az Y és Z generacio tagjai
teszik majd ki, mig 2030-ig a munkaerd 75%-at. Bar az ardnyszdmok egyes esetekben eltérdek,
az 1j nemzedékek és veliik érkezd szemléletmod valtds megkérddjelezhetetlen. Nem csoda,
hogy a kutatokat és a nemzetkozi szervezeteket is foglalkoztatja a munkaerdpiac Gsszetétele.

Az 1 szemlélet, értékek és preferencidk beszivargdsa a munka vilagdba 10 szervezeti

524 ENSZ: https://population.un.org/wpp/Download/Standard/Population/
525 KSH: https://www.ksh.hu/stadat_files/mun/hu/mun0007.html
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szocializacids stratégiat €s rugalmas, onreflektiv hozzaallast kivan a szervezetek részérdl. Ezt

tamasztjak alé egyes, Y generacids mintan végzett felmérési eredmények is.

4.3.5. EZREDFORDULOS KIHIVASOK A MODERN HADEROK ESETEBEN

Az ezredfordulos palyakezdé nemzedék megjelenése a munkaerdpiacon a fegyveres erdk
szempontjabol is jelentdsnek bizonyult. Magyarorszag 1999-ben felvételt nyert a NATO
tagallamai soraba.®®® A NATO kompatibilitas kérdése ezzel még inkabb aktualissa valt.
Kiilonos tekintettel arra, hogy az ezredfordulon a nyugati haderék egy részénél is ujabb
kihivasokat véltek felfedezni a hadtudomanyok ismerdi. Davis szerint az 01j, nem tradicionalis
biztonsagi kihivasok kozé tartozott a személyiigyi teriilet két 6 kérdése is: az utanpotlas
biztositasa és a katonai kiképzés.®>’ Az amerikai haderd, amely ekkor tbb fegyveres
konfliktusban volt érintett, tobb okbol sem volt képes a 1étszam fenntartasara €s a kiképzés
mindségének biztositdsara. Davis ezt részben a hideghaboris iddszakot kovetd katonai
stratégiaban bekovetkezett valtozasokkal magyardzta. Az ezredfordulos stratégia, hasonldan a
fentieckben emlitett magyar példahoz, 1étszamleépitést iranyzott eld. Az 1991-es 785 000
katonat meghalado 1étszam 1999-re kevesebb mint 485 000-re csokkent. Emellett azonban a
globalizacié hatdsara és az amerikai haderd misszids szerepvallaldsaira tekintettel megndtt
azoknak a lehetdségeknek a szdma, amelyek egy iitOképes haderd beavatkozasat siirgették.
Davis ugy vélte, az ezredforduld potencialisan ingatag nemzetkdzi kornyezete jelentette
kihivasok megkivanjak, hogy az amerikai haderd erejének megdrzése érdekében minden
eréfeszitést megtegyen.®?® A katonai stratégia valtozasan til Davis dsszefiiggést vélt felfedezni
a gazdasagi novekedés és a haderdt érintd személyligyi kihivasok kozott. A katonai karrier,
szemben a civil szektor kinalta lehetdséggel, az j munkavallaloi réteg szamara nem jelentett
vonzo6 alternativat. Ez a gondolat a kordbban idézett szerzOknél is megjelent. Davis Moskos
munkajat idézi, aki szintén 1999-ben kijelentette: ,,nincs komolyabb probléma a haderénkben,
mint a toborzas hianyossagai”.®?® A kiképzést, mint a masik, jelentds személyiigyi kihivast
Davis gy jellemzi, mint egy olyan teriilet, amely hidnyt szenved a sziikséges er6forrasokban.

Nem allt rendelkezésre sem megfelel6 mennyiségi felszerelés, 10szer, alkatrészek, tizemanyag,

526 https://www.nato.int/nato-welcome/index_hu.html

527 Davis, A. D. (1999). Emerging Non-Traditional Security Issues for the New Millennium. US Army War
College.

528 Davis (1999): i.m. pp. 3.

529 Moskos, C. (1999). Short-term soldiers. Washington Post, 8 March. p. A19.

az idézett szoveg eredeti, angol verzidja: ,,...no problem is more serious in our armed forces than recruitment
shortfalls.”
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sem pedig emberi er6forras a kiképzések lebonyolitasara. Biralta az amerikai haderdt, amiért
nem biztositotta a megfeleld felszereléseket, kockaztatva ezzel, hogy a kiképzendd allomany a
késobbiekben nem, vagy csak korlatozottan lesz képes ellatni feladatait. Emellett pedig
ramutatott, hogy a toborzasi nehézségekbdl adoddan az ujoncok egy része alkalmatlan a
felkésziltségi normak teljesitésére, még akkor is, ha a tobbi erdforraskategoria korlatlan
mennyiségben allna rendelkezésre.>*

Davis ¢és Moskos amerikai haderérdl alkotott képe megegyezik a mar idézett szerzdk
véleményével. Jol példazza tovabba, hogy a gazdasagi fellendiilés kdvetkeztében megindulod
hanyatlasra a vilag egyik legjelentdsebbnek tekintett hadereje kozel két évtized alatt sem talalt
megoldast. Parhuzam vonhat6 tovabba, ahogy korébban is, a magyar fegyveres erd helyzetével.
A Magyar Honvédség létszamcesokkentd intézkedéseit kovetden, a piacgazdasdg hatdsara a
fegyveres erd a 21. szazadra vesztett munkaltatoi presztizsébél. Igy a kételezé sorkatonai
szolgalat felfliggesztésével a toborzas, hasonldan az ismertetett szamos példdhoz, nehézkessé
valt. Kiilonbségnek tekinthetd, hogy a magyar fegyveres er6 az ezredfordulon 0j szovetségi
rendszerhez csatlakozott. fgy a személyiigyi kihivasok mellett még az Gj normaknak vald
megfelelés is a szervezetre nehezedett.

Az ezredfordulds kihivasokat a korabeli NATO stratégiai koncepcidja is taglalta.>s! A
hideghéborus fenyegetettség 1j, igéretesebb, de kihivasokkal teli lehetdségeket nyitott meg.
Ennek egyik kulcseleme volt a dokumentum szerint az alakuldoban 1évé eurdpai integritds,
amely az euroatlanti biztonsagi struktira megujitasat is sziikségessé tette. Uj tipusu kihivasnak
mindsitette a NATO az elnyomadst, az etnikai konfliktusokat, a gazdasagi nehézségeket, a
politikai rend dsszeomlasat és a tdmegpusztitd fegyverek elterjedését.>*? A dokumentum ezen
biztonsagi kihivasok értelmezésére is ravilagitott. A 25. pont a biztonsag értelmezését a védelmi
funkcion til kiterjesztette a gazdasagi, tarsadalmi és egyéb kdrnyezeti tényezdkre. %3 A
széleskorll értelmezésben lattak a hatékony feladatteljesités zalogat. Célként jelent meg tovabba
az euroatlanti térség stabilitdsdnak biztositasa €s a térség mas, szupranacionalis szereploivel

valo egyiittmiikodés mélyitése. A 26. pontban a dokumentum az eurdpai biztonsagi és védelmi

530 Davis (1999): i.m. pp. 14.
531 NATO: The Alliance's Strategic Concept (1999)
https://www.nato.int/cps/en/natohg/official texts 27433.htm

532 NATO (1999): i.m. 25. pont

5% Ez a szemléletmdd az ezredfordulds elméletalkotdknal is markdnsan megjelent. A dolgozat szamos példat
tartalmaz, amely a NATO stratégiai dokumentuman til a hadtudomany teriiletén is bemutatja a korszak szerzoi
véleményeit mind magyar, mind pedig a nemzetkdzi tudomanyos életben.
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identitas fejlesztését is nevesitette, melyet az j tagokkal torténd aktiv parbeszéd segitségével
és a sziikséges tamogatas biztositasaval kisérelt megvaldsitani.>®*

Mindezek fényében a magyar fegyveres erd az ezredforduldon tobb teriileten is meghjulni
kényszeriilt. Egyrészt az egyesiild Europa részévé valas ablakot nyitott a nyugati értékek és
modszerek vilagara. A tobb esetben évtizedes multra visszatekintd tapasztalatok adaptalasa
azonban nehézségekbe litkozott. Egyrészt ebben az iddszakban is zajlott a szervezet személyi
alloméanyanak fokozott leépitése. A fegyverzet fejlesztése sem élvezett prioritast, igy az 1j
haditechnikai vivmanyok bemutatasa ¢s kiképzésbe ¢épitése is varatott magara.
Szervezetfejlesztési Otletekben ugyan nem volt hidny, azonban sem emberi, sem pedig anyagi
eréforras allokaldsa nem tette lehetdvé ezek érdemi megvaldsitasat és utdnkovetését. Nem
beszélve arrél, hogy az agilis fiatal munkavallaloi réteg bevondsa helyett a tapasztalt, de
néphadsereg idején szocializalodott és a valtozasokkal szemben ellenalld allomany tagjaival
kisérelték meg a fejlesztések megvaldsitasat. A gyors €s erdltetett valtozasokkal a kontinuitas
megszakadt ¢s egyre markansabban jelent meg a Krizbai altal is tobb esetben hangstlyozott
fragmentaltsag. 53> 53

A hozott példak két, torténelmileg jelentdsen eltérd haderd ezredforduldn aktualis nehézségeit
tarjak az olvaso elé. Emellett rovid betekintés erejéig a kétpolusu vildgrend felbomlasa utdni, a
nemzetko6zi szovetségi rendszert érintd szemléletmod formalddasa is bemutatasra keriilt. Kevés
sz6 esett azonban a két évtizeddel ezel6tti fiatal palyakezddok, a munkaerdpiaci helyzet és a
haderd kapcsolatarol. Magyar viszonylatban felmertilhet a kérdés, hogy egy olyan éraban, ahol
a fegyveres eré személyi allomanyanak iitemes leépitése zajlott, relevans lehet-e a korabeli
munkaerd preferencidinak ismerete. A valasz nem csak visszatekintve egyértelmii. A hozott
amerikai példak is alatamasztjdk, hogy az onkéntességen alapulod haderd jelentés mértékben
kitett a mindenkori munkaerdpiaci helyzetnek. Emellett a nemzetk6zi szakirodalom példazza,
hogy érdemes a piacon elérhetd jeloltek koziil azt a réteget célozni, amely mentalis és fizikai
kapacitasaiban sem marad el az atlagtél. A munkaerdpiac és haderd kapcsolata ezen a ponton
megkérddjelezhetetlen. Azok az orszagok, amelyek a fegyveres erd utanpdtlasat onkéntes
alapon kivanjak biztositani, éles piaci versenyben ugyan azon fiatalok szamara kinalnak
alternativat, mint civil versenytarsaik. Kérdés tehat, hogy ezek a fegyveres er6k képesek-e

megérteni, megszolitani és megtartani a kivant munkavallaloi réteget.

53 NATO (1999): i.m. 26. pont

535 Krizbai J. (2019). A szervezeti kultira fejlesztésének kérdései a honvédségben. Hadtudomany, 3, 118-127.

536 Krizbai, J. (2020). A szervezeti stratégia, struktira és kultira 01j egységének kialakitdsa a honvédségben:
Fejlesztési kérdések a Magyar Honvédség szervezeti kulturdjaban. Honvédségi Szemle: A Magyar Honvédség
Kozponti Folydirata, 148(2), 12-19.



4.3.6. AZ EZREDFORDULOS PALYAKEZDOK BEVONASA ES SZEREPE A FEGYVERES EROBEN
Davis és Moskos szerzok példai ramutattak, hogy az dnkéntes haderdnek ismerni sziikséges a
rendelkezésre 4ll6 munkaerd sajatossagait. Ennek oka a dolgozatban is sok esetben
hangsulyozott piaci verseny mellett a szervezetbe illesztés és megtartas kérdése. Moskos
munkdjaban a kutatdsaim eredményeképpen megalkotott €és jelen dolgozatban ismertetett
integrativ modell els6 szakaszat, a személy-szervezet interakcidjat emelte ki. Ugy vélte, hogy
a toborzoknak a tények megtévesztd interpretalasara van sziiksége ahhoz, hogy a 2000-es évek
fiataljai érdeklodését felkeltsék. Példai nyoman két kovetkeztetés vonhatd le. Egyrészt
megallapithatd, hogy a fegyveres erdnek ismernie kell a célcsoport preferencidit, ahhoz, hogy
figyelemfelkeltové és alternativavd valhasson. Masrészt eldre vetiti, hogy ha a triadikus
kapcsolat megtévesztésre épiil, a beillesztés sem lesz sikeres.>*” Ez utobbi aspektusrol szamolt
be Davis, aki kihivasként értékelte a célcsoport preferenciaitdl idegen kiképzési modszereket.
Emellett a célcsoport ismeretének hidnya és a megtévesztésen alapuld toborzas gylimoleseként
tekintett a gyenge mindségli munkaerdre, amely még a rendelkezésre allo eréforrasok ellenére
sem valhat alkalmassa a feladatvégrehajtasra.>®® A Magyar Honvédség kapcsan is jelentds
irodalom all rendelkezésre. Ezek tobbsége a toborzassal (lasd példaul: Kanyo 2002-es doktori
értekezése®®), a palyaalkalmassaggal (lasd példaul: Ando és Bolgar szerzéparos 2003-as
munkdja®*), a kiképzés és palyaszocializacié pedagégiai vonatkozasaival (1asd példaul: Szelei
és Bérdos szerzdparos 2007-es tanulmanya®*) és a szervezeti kultira allomanyra gyakorolt
hatasaival®* foglalkozik. Fontosnak tartom azonban kiemelni, hogy 2004-ig a magyar 4llam
fenntartotta a sorkdtelezettséget, igy a munkaerdpiaci megmeérettetés teljes sulya csak a sorozas
felfliggesztése utan nehezedett a szervezetre.

Mindezek ellenére akarcsak a nemzetk6zi kdnonban, a magyar hadtudosok tollabol is sziilettek

az onkéntesen csatlakoz6 alloméanyt monitorozo irdsok. Szaboé mar egy 1998-as tanulmanyéaban

537 Moskos (1999): i.m.

538 Davis (1999): i.m.

53 Kany6 L. (2002) A honvédtiszti palyat valaszto, katonai vezetd szakos hallgatok rekrutacioja. PhD értekezés.
https://nkerepo.uni-nke.hu/xmlui/bitstream/handle/123456789/11938/ertekezes.pdf?sequence=1  megtekintve:
2024.06.25.

540 Ando S.; Bolgar J. (2003) A munka- és szervezetpszicholdgia szakmai protokollja: 3.6. Magyar Honvédség
sorozas, alkalmassagvizsgalat pp. 165-173.

https://www.pszichoerdek.hu/Protokollok/Munkap/15_2.pdf megtekintve: 2024.08.14.

Megjelenés: Magyarorszag,

541 Szelei I.; Bardos L. (2007) A katonai palya szocializaciojanak elésegitése pedagogiai eszkdzokkel

Uj Honvédségi Szemle: A Magyar Honvédség Kozponti Folydirata (1991-2007) 61:7 pp. 54-67.

%42 Ez utobbi kategoriara a dolgozatban szamos szerz8 munkéjat idéztem.
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felhivta a figyelmet arra, hogy a fiatalok bevonasa és megfeleld kiképzése érdekében olyan
szocializacids politikat érdemes folytatnia a fegyveres erdnek, amely a generacio és szervezet
,legkisebb kozos tobbszorosét” keresi.>*® Bar az idézett tanulmany az intézményrendszerek és
a tarsadalmi hatasok vonatkozasdban vizsgélta a fiatalok helyzetét, kozvetve tartalmaz
generacios jegyeket (lasd példaul: kortars személyek egymasrautaltsag ¢€lménye;
bizonytalansdg az életcélok ¢és palyavalasztas terliletén; az individualizmus erdsddése;
harmadik utas, liberalis szemléletmod felértékelddése; kozpontositott szervezetekben vald
aktivitas leértékelddése).>** A generacios jegyek mellett definialta a katonai szocializaciot és a
honvédelmi szocializaciét. Alapvetden mind a két fogalommeghatdrozas eltér a
pszicholdgidban elfogadott és hasznalt meghatdrozastol. Fontos azonban az a disztinkcid,
amelyet Szabo ezen a téren megfogalmazott. Ugy vélte, a szocializacié nem egységesithetd.
Kiilon érdemes valasztani és vizsgélni az allomanykategoridk (legénységi, tiszthelyettesi €s
tiszti), valamint a sorkatonak helyzetét. Ez utdbbi csoportnal, szintén generacios vonatkozasban
felhivta a figyelmet arra, hogy a korszak sorkdteles fiataljai ,,kényszeritd erejii pszichologiai
szerzédést” kotnek a haderével.>* Parhuzamot vont az Allport féle, esetenként traumatizald
szocialis valtozassal, amely megnoveli a pszichés problémak megjelenésének esélyét, tovabba
olyan maladaptiv megkiizdési modok>*® megjelenésére hajlamosit, amelyek mas esetben nem
vagy kis valoszintiséggel aktivalodhatnanak.>*’

Az irodalmi kdnonban emlitheté tovabba Holl6 2003-as tanulmanya is, amelyben a
szocializacios és vezetdi folyamatokat vizsgalta. Ugy vélte, hogy a kérdéskor kizarolag a haderd
és civil tarsadalom kapcsolatdnak figyelembevételével értelmezhets. Hollo szamos
megallapitast tett, amellyel ezen gondolatat hivatott aldtdmasztani. Egyrészt visszanyult a
rendszervaltds hatasdra megjelend tarsadalmi valtozashoz. Megfogalmazta, hogy az 1990-es
évek er6sodo civil kontrollja a fegyveres erd miitkodésére is hatast gyakorolt. A katonai vezetést
felkésziiletlennek latta egy ilyen erdviszony eltolddasra. A makro szinten til azonban az egyén
szerepét is méltatta. Ugy vélte, hogy azon fiatalok szervezetbe illesztése konnyebb, aki
kozvetleniil az érettségi vizsga utan kezdik meg tanulmanyaikat. Kihivasnak értékelte azonban
azon elemek beszivargasat az oktatasba, amelyek a tradicionalis oktato-didk hierarchikus

viszonyrendszerben egyenlébb feltételek teremtésére is eszkozként funkcionalhattak. Ide

543 Szabo J. (1998). Az dllampolgari tudat és a honvédelmi szocializaci6. Iskolakultira, 8(4), 49-58.

544 Szab6 (1998): i.m. pp. 51

545 Szabd (1998): i.m. pp. 56

546 14sd példaul: megndvekedett szerhasznélat; depressziv vonasok felerésodése; szuicid késztetések

547 Allport, G. W., Bruner, J. S., & Jandorf, E. M. (1941). Personality under social catastrophe: ninety life-histories
of the Nazi revolution. Character & Personality; A Quarterly for Psychodiagnostic & Allied Studies, 10, 1-22.



sorolta tobbek kozt a felsdoktatasban is megjelend hallgatéi 6nkormanyzatokat. Hollo szerint a
katonai szocializaciéban a hierarchikus viszonyrendszer ilyen modon torténé fellazulasa
kéartékonyan hat a palyara valé felkésziilésre.>*® Kihivasnak értékelte tovdbba azon személyek
tanulmanyok vagy nyelvtanfolyamok) rendelkeznek. Megjelent tovabba a ndk haderében
vallalt szerepének novekvo tendencidja is. Hollo, bar roviden megjegyzi, hogy a ndkbdl is jo
katona valhat, sztereotipikus gondolatmenetével kihivasnak tartja a ndi principium ¢€s a katonai
kiképzés stilusanak és modszertananak talalkozasat.>*°

Az idézett munka érdekes szempontokat vetett fel, azonban a tarstudoméanyok eredményei tobb
¢szrevételt is céafolnak. Egyrészt igazolhatd és alatdmaszthato Hollo allitdsa, miszerint az
elézetes tapasztalattal rendelkezd személyek integracidja kihivast jelenthet. Azon személyek
ugyanis, akik akar civil egyetemen, akar civil munkaltatonal megtapasztaltak egy rugalmasabb
szervezeti strukturat més és hatdrozottabb elvardsokat fogalmazhatnak meg a fegyveres erd,
mint munkaltato felé is. Ezen személyek magasabb értékkel rendelkeznek a munkaerdpiacon,
igy tobb kedvezd lehetdség koziil valaszthatnak. Trent, masfél évtizeddel késébb ezt a
végzettséggel Osszefiiggd informaciosigénnyel magyarazta.®® Utalva Lengyel 2008-as
szakaszoléasara, esetiikben mar az identifikaci6 is nehezen, az akkomodacié pedig szinte alig
valésul meg, amennyiben a személy oldaldan megjelend sziikségletek legalabb részleges
teljesiilése nem torténik meg.>®! Ellentétben Holloval, ezen a ponton megallapitom, hogy a
magas értékll, tapasztalat munkavallalok integraldsa és megtartdsa a szervezet részérdl is
rugalmassagot igényel.>>? Vitatom tovabba, hogy a fellazulé hierarchikus viszonyrendszer oka
azon formaciok megjelenése lett volna, mint példaul a hallgatéi érdekképviseleti szervezetek
megjelenése. A generacidkutatasok eredményeire tdimaszkodva a jelenséget forditott iranytinak
tekintem. A korszakban megjelend Y nemzedék elddeikhez képest jelentds szemléletmodbeli
véltozast hozott a munkaerdpiacon. Ezt tobbek kozt az ezredfordulos nemzedék gyermekkorat
meghataroz6 rendkiviil gyors technologiai fejlddéssel €és a globalizacio térnyeréssel

magyaraztak. Egy 1j, hozzaférhetobb és szélesebb ismereteket tartalmazo, gyors €s konnyl

548 Holl6 J. (2003). Szocializacids és vezetdi folyamatok a hadseregben. 4 III. Orszdgos Neveléstudomdnyi
Konferencian elhangzott eléadas szerkesztett valtozata. pp. 27-34.
https://btk.pte.hu/sites/btk.pte.hu/files/hfmi/tudasmenedzsment-2003-2.pdf#page=27 megtekintve: 2024.10.01.
54 Holl6 (2003): i.m.

550 Trent, K. (2019). Motivating and educating millennials. Journal of Military Learning, 3(1).
https://www.armyupress.army.mil/Portals/7/military-review/Archives/English/ND-19/Trent-Educating-
Millennials.pdf
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%52 Barna B. (2020). A palyakezdd katondk megszolitdsanak és megtartisanak lehetdsége a szervezeti szocializacio
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kapcsolddasi lehetdségeket kinald vilag nyilt meg mindenki szamara. Meretei szerint ezen
tényezékel magyardzhato az X és Y generacié mitkodésmodjaban detektalhato kiilonbség.®>
Nemzetkozi mintdn Twenge vizsgalta és hasonlitotta 6ssze a munkaval kapcsolatos értékeket.
Azt talélta, hogy az Y-ok elddeiktdl eltéréen a munkat nem tartjak €letiik kozponti elemének.
Kérdoiv segitségével alatamasztotta tovabba, hogy ezen nemzedék tagjai a munkavégzést nem
tekintik identitasformalonak. Emellett kontinuitdst figyelt meg a munka-maganélet
egyensulyanak kérdésében. Az X-ek szdmara is fontos érték az ezredfordulos palyakezddk
korében még markansabba valt. Az allitas két iranybol is alatamaszthato. Egyrészt az Y-0k nem
mutattak hajlandosagot a munkaidon tilnytlé munkavégzésre. Masrészt statisztikak tamasztjak
ala, hogy azok a szervezetek népszeriibb valasztasnak bizonyultak a munkakeresék szamara,
amelyek tobb fizetett szabadnapot biztositottak munkavallaléiknak.>>*

Osszességében tehat cafolhatd, hogy egyes érdekképviseleti struktirak vagy egyéb szervezeti
valtozéasok hatasara lazulhatott a 2000-es évek elejére a fegyveres erdk tekintélyelviiségre épitd
mikodésmodja. A fenti példak alapjan a Hollo altal feltételezett ok-okozati viszonyrendszer

forditottja bizonyithat6. Vagyis azért jelenhettek meg a demokratikus mitkddés elemei, mert a

tarsadalom ¢és a munkaerdpiacon tomegével megjelend palyakezddk miatt sziikségessé valtak.

4.3.7. AZ EZREDFORDULOS NEMZEDEK GENERACIOS JEGYEINEK HATASA A FEGYVERES
ERO FELADATVEGREHAJTASARA

Az Y generacié alapértékeit, ahogy az el6z6 alfejezetben bemutattam a technoldgia és
globalizacio formalta. Ezeknek kdszonhetden kozos alapélményként tekintenek az egyén valos
térben torténd elszigetelddésére, szemben a virtudlis kozosségekben ndvekvd aktiv
szerepvallalassal. Ez utobbit a technologiai fejlédés mellett az internet elérhetdvé valasa, az
online lehetdségek boviilése ¢és felfedezése tette lehetdvé. Generacids jegyként a
szakirodalomban az énkozpontisagot, az élményorientdlt szemléletet, a forditott iranyt
tudasmegosztast tekintik. A nemzed¢ek tagjai a sajat elvarasaikat allitjak fel, ami munkaerdpiaci
vonatkozasban gyors valtdsokat eredményezhet. Kiilonds tekintettel azokban a munkahelyi
helyzetekben, amikor hidnyos informaciokkal vagy talzottnak vélt elvarasokkal talaljak szembe

magukat. Egyes kutatasi eredmények alapjan a nemzedék tagjai nem varnak addig, amig uj,
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554 Twenge, J. M. (2010). A review of the empirical evidence on generational differences in work attitudes. Journal
of Business and Psychology, 25, 201-210.



biztos helyet taldlnak. Inkdbb fognak sajat vallalkozasba vagy keresik meg azokat a piaci
réseket, amelyek a napi megélhetést biztosithatjak.>>®

Megallapithatd, hogy a generacids jegyek és a haderd keretrendszere, szervezeti mitkddése
jelentdsen eltér. Ez az eltérés pedig befolyasolhatja a feladatvégrehajtast. Trent az amerikai
hader6 kapcsan azt allitotta, hogy a munkavallaloi oldalon felmeriilé informacids ¢és
transzparencia igény novelheti a parancsteljesités reakcioidejét, esetenként pedig a parancs
megtagadasadhoz is vezethet. Ennek ereddjét a képzési modszerek és a célcsoport generacios
jegyei kozti kiilonbségben latta. Ugy vélte, a klasszikus katonai képzések esetében a haderd
nem torekszik a kiképzendd allomany befogadoképességének figyelembevételére, igy az 10j
belépék igénye nem talalkozik a haderd bevett médszereinek eszkdztaraval.>® Trent vélekedése
egyezik a mar idézett Ogle és munkatarsai eredményeivel, akik szintén a kiképzést nevezték
meg a szervezeti megtartoerd egyik kulcselemeként. Trent tovabba kapcsolatot feltételezett az
iskolazottsagi szint és a megértésre torekvés kozott. Ugy vélte, minél magasabb iskolai
végzettséggel rendelkezik egy Gjonc, annal magasabb az informacids igény €s gyakoribbak a
megértésre torekvés viselkedéses megjelenési formai. Ez pedig forditottan aranyos a
parancsteljesités reakcididejével. A megértésre torekvés Trent szerint lassitja a végrehajtast. >’
Ezen a ponton érdemes visszanyulni Evans 4llitdsdhoz, miszerint a megtévesztd
toborzokampanyok hatdsara a haderd allomanya felhigult. Az egyre gyengébb mindségi
személyi allomany pedig a szervezeti miikddés és a katonai hivatds devalvalodasat
eredményezte.>® A két szerzé véleménye ezen a ponton részben eltér. Mig Trent a magas
végzettség okozta reakcididd novekedést, addig Evans az aluliskolazottsdg negativ hatasait tarta
az olvaso elé. Megoldasi lehetéségként a Szabo féle specializalt integracié szolgalhat.>>® A
szervezeti szocializaci6 diverzifikalasa el6tt azonban érdemes Osszegezni a hazai és nemzetkozi
példak tapasztalatait.

A magasabb értékli Y generdciés munkaerd specialis igényekkel rendelkezik, amely mar a
2000-es évek elején is kihivast jelentett tobb fegyveres erd szdmara. Az azonban nem bizonyult
megfeleld alternativanak, hogy olyan poolbdl toborozzon a haderd, amelyet sokszor
mélyszegénységben €16 vagy egyéb, tobbségében szociodkondmiai statuszabol adododan

hatranyos helyzetli személyek tesznek ki. Az amerikai kiképzés kudarcai bizonyitottak, hogy
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érdemes inkdbb modszertani Gjitasokat eszk6zoIni, mintsem alkalmatlan Gjoncokba invesztalni.
Jol latszik azonban, hogy a képzettebb személyek reakcidideje magas, amely forditottan
aranyos a feladatteljesitési hajlanddsaggal. A Holld éaltal javasolt fegyelem és szilard
keretrendszer tartasa ennél a nemzedéknél mitkodésképtelennek mutatkozott.>®

Trent, a mar idézett munkajaban alternativ lehetdséget kinalt a merev, fegyelmezés centrikus
¢és sokszor averziv valaszokkal ¢él6 modszertan modernizalasara. Hangsulyozta, hogy az
amerikai DoD (Department of Defense) személyiigyi jelentése alapjan 2019 februérjatol az
amerikai haderd kozel 82%-at teszik ki az Y generaciés munkavallalok.®®! Kitekintésképpen
sziikséges megjegyezni, hogy a jelen dolgozatban hasznaltnal szélesebb idétartamban definialta
a nemzedéket.>®? A genericios sajatossagok és haderd kapcsolatat oktatasi és motivacios
szempontok mentén értelmezte. Kiemelte a vezetési stilust, azonban ugy vélte, hogy az 1j
generacid megfeleld fogadasa és integraldsa a katonai vezetOk ismeretanyagan mulik. Elsd
Iépésként hatdrozta meg a vezetdfejlesztést, amely célja, hogy a katonai vezeték valodi
eszkozoket kapjanak az 11j belépok vagy akar régebbi, karrierjiikben fejlédni vagyo beosztottaik
tamogatasara.®®® Hinote és Sundvall az jabb nemzedékek megértését hangsulyoztak. A
szerzéparos ugy vélte, a diverzitds megértésébe fektetett eréfeszités mértéke egyiitt jar a
csoportkohézié kialakulasaval és milyenségével.°® Az alapvetden vezetScentrikus
megkozelités ellenére Trent is hasonld kovetkeztetésre jutott. Ez jelenik meg abban a
gondolataban, amelyben részletezi, hogy az els6 1épésnek sziikségszeriien a generaciokrol
alkotott mitoszok, sztereotipiak megértése kell, hogy legyen. Ennek segitségével lathatova
valnak a generacios sajatossagokbol fakadd preferencidk és hiedelmek, amelyek ismerete
felhasznalhaté az informécidatadas hatékonysaganak novelésére. Allitotta tovabba, hogy a
mindenkori 1j nemzedék mas tanulasi modellek segitségével szerzi meg és integralja az
informaciot. Ezt pedig a hivatasos allomany katonai kiképzésénél is figyelembe kell venni.®%®
A két megkozelités ezen a ponton 9sszeér. Bizonyitja ezt tobbek kozt, hogy Trent a vezetdi
felkészités nulladik 1épésének tartja, ha a célcsoport idejekoran bevonasra keriil. Ugy vélte,

hogy a haderdnél szolgalo fiatalokat sziikséges felkérni és bevonni az 0j tanitasi folyamatok és
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integracios stratégidk kidolgozédsaba. Ennek oka, hogy ezen személyek elsé kézbdl, sajat
generacids jegyeik ismeretében képesek a klasszikus és bevett katonai szocializacids
keretrendszeren kiviil gondolkodni. Pozitiv hozadéka emellett a fiatal katondk
stratégiaalkotasban vallalt aktiv szerepének, hogy ezzel a 1épéssel a nemzedék autondmia ¢€s
informacidigénye is kielégiil.>%®

A fentieck mellett sz6lo érvnek tekinthetd a nemzedék kapcsdn a bizonyitottan gyors
munkahelyvaltasra valo hajlandésag. Lyons és Kuron azt llitottak, hogy az Y generaci6 tagjai
esetében az onkéntes fluktuacio magasabb, mint elédjeik, az X generacio tagjai esetében.>®’
Egy 2016-os felmérés (Deloitte Millennial Survey) eldrejelzése alapjan pedig 2020 végére
minden masodik vagy harmadik munkavallal6 abban fog reménykedni, hogy méas munkakorbe
keriil. A felmérés szerint az Y-ok mindossze 16%-a képzeli el karrierjét egy évtizeddel késobb
is ugyanannal a munkaadéonal.>®® Lyons és Kuron predikciojat és a Deloitte 2016-o0s tendenciait
Ivanovic és Ivancevic is alatamasztotta 2019-es kutatasukkal. A szerzoparos a nemzedék és a
fluktuacio kapcsolatat vizsgalta. Az dltalanos (munka) karakterjegyek mentén megéllapitottak,
hogy az Y-ok gyorsabban és gyakrabban hagyjak el munkahelyeiket 0jabb lehetéségek
felkutatasa érdekében. Ennek alapjan feltételezték, hogy az angol szakirodalomban ,,job

hopper,a569

elnevezéssel illetett munkavallalo tipus tobb Y generacidst érint, mint akéar X-et
vagy baby boomert.>® Ezt tAmasztjak ala Deal és munkatéarsai, valamint Meier és Crocker
kutatdsai is. Deal és munkatarsai szerint az Y generaciés munkavallalok megtartasa jelentOs
kihivast jelent.>’l Meier és Crocker a nemzedék alkalmazisival kapcsolatos megtériilési
mutatok alacsony értékeire hivta fel a figyelmet.>’2 Tulgan egyenesen példatlan problémaként
interpretalja az Y-ok gyors munkahelyvaltasait. Kiemelte azonban, hogy a generacios jegyek

valtoztatdsara, munkahelyhez illesztése helyett a szervezeti struktardk és szabalyrendszerek
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atgondolasara érdemes torekedni. A baby boomerek altal kialakitott és az X-ek hatasara
finomitott munkafolyamatok, munkakdrnyezet, struktirak és szabdlyrendszerek felett eljart az
1d6. Frissitésiik elengedhetetlen minden olyan szervezet szdmara, amely a 21. szazadban is
szeretné miikodéképességét garantalni.®’® Tulgan kovetkeztetései talzasnak hathatnak, azonban
Singh ¢s munkatérsai eredményei megerdsitik, hogy az Y-ok munkahelyvaltasanak egyik 6
oka, hogy értékrendjiikben, torekvéseikben, prioritdsukban és életmodjuban nem latjak az
Osszeillést aktudlis munkahelyiikkel.°”* Tourangeau és munkatirsai a jelenséget azzal
magyarazzak, hogy az X generaciéval a munkaerdpiacon megjelent egy szemléletmodvaltas. A
karrierutrol, ¢€letpalyarol vald gondolkodés atalakult, amit az Y generacié képviseldi sajat
generacios értékeik mentén formaltak tovabb.®” Baruch és munkatarsai a szemléletmodvaltas
mogott a mar ismertetett tarsadalmi, gazdasagi, technologiai és politikai sajatossagok

k.56 Hassan és munkatarsai 2019-ben az altalanos moral romlasaként

Osszessegét feltételezté
értelmezték és ugy vélték, a lojalitds hidnya komoly akadélyokat jelent barmely szervezet
szamara.>’’ Bar ez utobbi megéllapitas a tudomdanyos 4llitdsokon talmutatd, szubjektiv
értékitéletet tartalmaz, szamos kutatd egyetért azzal, hogy a fluktuacios rata komoly terhet ro
barmely szervezetre. A haderd esetében elég visszaolvasni a szdmos, mar ismertetett
nemzetkdzi példat a dolgozat korabbi fejezeteibdl.

A megoldaskeresés a mar emlitett Osszeillés novelésén, a vezetdképzési lehetoségek
fejlesztésén €s a munkavallalora helyezett fokuszon tul a munkaval valé elégedettség kutatasara
orientalodott. Egyes kutatok ugy vélték, a munkaval vald elégedettség fenntartasa és novelése
forditott kapcsolatban allhat a kilépések szamaval. Azokban az esetekben, amikor a munka, a
munkakornyezet vagy a vezetok nem elégitik ki az igényeiket, az elégedetlen munkavallalok
uj, igéretesebb lehetdség utdn néznek. Feltételezték tovabba, hogy a 2000-es évektdl belépd
fiatalok esetében a munkaval valé elégedettség nem valthato ki mas aspektusokkal. A kutatok

hangsulyoztak: a fejezetben targyalt nemzedék maradasa hosszl tdvon nem megvasarolhato.
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t°’® megélt modellben®’®

Mar a Herzberg-féle, sokat idézett €s legalabb ennyi kritikai észrevétel
is elkiiloniilt higiénés tényezok®®® alkalmatlanok az elégedettség ndvelésére. Hassan
eredményei ezt alatamasztottdk. Azt talalta, hogy az Y generdcié tagjai 0j lehetdség utdn
néznek, ha a munkaltatd magasabb fizetést, stabilitdst biztosit az elégedettség és pozitiv
megélés rovasara.’®! Ezt elkeriilendd, Baruc és munkatarsai az elégedettség szinten tartasat
szorgalmaztak. A szerzOk ugy vélték, a karrierut jelentéstartalmanak Gjradefinidlasa megfeleld
eszkoz lehet erre abban az esetben, ha az ujabb generaciok képviseldinek bevondsa is biztositott
a folyamatba.®®? A 21. szazad kutat6i kozott azonban nincs teljeskorii egyetértés a tobbi valtozo
tekintetében. Tobbségében megegyeznek abban, hogy a vezetési stilus, a vezetdi iranymutatas,
a rugalmasan alakithatd6 emberi er6forrds menedzsment (HRM), a csaldd bevonddasa és az
etikus szervezeti 1égkor hathatnak a leginkabb a munkaval valo elégedettségre. Ezen faktorok
sulyozasa azonban vizsgalatonként eltérést mutathat.

A hader6k szédmara tehat egy komplexitdsdban is egységesedd kihivasnak tekinthetd az
ezredfordulon csatlakozé palyakezddk csoportja. A fejezetben ismertetett szerzdi vélemények
alatamasztjak, hogy a fegyveres erdk egyre kevesebb sikerrel képesek alkalmazni a kordbban
megszokott kiképzési és integracios technikakat. Példazzak tovabba, hogy bar orszagonként
eltér6 mértékben allokaltak eréforrasokat a haza védelmére, a globalizacié és az ezzel jaro
tarsadalmi valtozasok hatasara kozos kérdések jelentek meg ¢és kutatasi teriiletek valtak egyre
hangstlyosabba. A globalizaci6 hatdsara hasonld ingerek érték a nemzedék tagjait, igy a
generacid keresdképessé valasatol a munkaerdpiacon is hasonlo kihivasokkal szembesiiltek a
munkaltatok. Elényre tettek szert azok a szervezetek, ahol mar rendelkezésre alltak nemzetkozi
példak, trendek €s szamadatok. A fegyveres erdk tekintetében eldnyt élveztek azok az orszagok,
amelyek a huszadik szdzad masodik felében mar szembesiiltek:

- a tarsadalmi attitliddel, amely a fegyveres erd, mint munkaltatd, valamint a katonai
palya felé iranyul (lasd példaul: az amerikai vagy ausztral haderd toborzasi nehézségei
az 1980-as évektol)

- az chhez szervesen kapcsolddo, sorkatonai szolgélatot kivaltd onkéntesség okozta
kihivasokkal (14sd példaul: toborzasi nehézségek ¢s dllomany 6sszetétel)

- apalyakezdd nemzedék megvaltozott igényeivel, attitidjével, hiedelmeivel és kognitiv

mukodésével
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- atechnologia nyujtotta lehetdségekkel.

Ez utobbinal azok a fegyveres erdk, amelyek akar sziikség, akar kutatas, innovacio €s fejlesztési
alapon megkezdték az 0j eszk6zok €s virtualis tér nyujtotta lehetdségek tesztelését, elonyre
tettek szert a tobbi orszaggal szemben. (lasd példaul: Izraeli Védelmi Erék (IDF) katonai
tréninghez hasznalt virtualis megoldasai®®® vagy az amerikai haderd virtudlis tréning
megoldasai®®¥) Tovabba elényt szerezhettek azok a haderdk is (az idézett amerikai és ausztral
kutatasok alapjan), amelyek az elmult évtizedekben felismerve az emberi erdforras valtozo
jellegét alkalmasnak bizonyultak a korabbindl magasabb szintii plaszticitésra.

A fejezetben tovabba targyaltam és bizonyitottam, hogy a klasszikus katonai képzések
modszertana és a 2000-es évektdl belépd személyek preferencidi kozott jelentds eltérés
mutatkozik. Példak ismertetésével bemutattam a kiilonbségbdl fakadd kockazati tényezdket.
Nemzetkdzi kutatasok segitségével megallapitottam, hogy a 21. szdzadi munkaerd sajatossagai
miatt rugalmasabb hozzaallast és magas fokl informacidigényt tamaszt. Ezek negligalasa
barmely fegyveres erd esetében ndvelheti a parancsteljesités reakcioidejét, esetenként pedig a
parancs megtagadasdhoz is vezethet. Bizonyitottam, hogy az iskoldzottsag mértéke és az
informacidigény egyiittjarast mutat (lasd példaul: Trent idézett munkaja®®®). Végiil pedig
bemutattam ¢és magyaraztam, hogy az alacsonyabb szociodkonomiai statuszbol kiemelt,
alacsony iskolazottsaglh munkaeré miért nem poétolhatja a nehezen hozzaférhetd értelmiségi

réteget.

4.4. OSSZEGZES

A negyedik fejezet a kutatasi témat torténeti kontextusaban vizsgalja, kiemelve a Magyar
Honvédség megkozelitdleg harom évtizedét. A fejezet a dolgozat korabbi részeitdl eltérden
tobbségében mar haderdspecifikus példakat, probémakat és kihivasokat vazol és a hipotézisek
tesztelésének magjat képezi. A kezdeti, altalanos generdcids ismertetétdl a téma sziikiil és

megtorténik a magyar fegyveres erd rendszervaltast kovetd iddszakéanak szakaszolasa, a
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szakaszok munkaerdpiaci folyamatokhoz illesztése és a generacios kutatasok szempontjainak

haderd specifikus értelmezése.

A fejezet részletezi az elmult harom évtized munkaerOpiacon megjelend generacidinak
preferencidit és ismerteti azokat a kutatdsi eredményeket, amelyek a generaciés jegyek ¢€s
haderd kapcsolatat elemzik. A fejezet nemzetkdzi és hazai példakkal igazolja, hogy a tarsadalmi
valtozasokbol ¢és globalizaciobdl fakado jelentdsen és gyorsan valtozd kohorsz élmények a
haderd utanpoétlasaban is kulcsfontossagu tényezok. A fejezet ismerteti azokat a fobb stratégiai
személyligyi dontésekat, amelyek az évtizedek alatt befolyasoltdk a haderd és a tarsadalom
kapcsolatat, hatottak az utdnpotlasi kérdésekre és meghataroztdk a szervezet altalanos

személyzeti politikajat.

A fejezet utolsd szakaszdban elérkeziink a 21. szazadi haderd kihivasaihoz. A kutatas
eredményei vegyes képet festenek a Magyar Honvédség jelenlegi szocializacios gyakorlatarol.
Mig az alapvetd katonai ismeretek ataddsa és a fizikai felkészités terén a rendszer tobbnyire
megfelel az elvarasoknak, addig a szocializécid finomabb, interperszonalis és pszichologiai
aspektusaiban jelentds hidnyossagok és fejlesztendd teriiletek mutatkoztak. Az eredmények
egyértelmiien igazoltak a generacids kiillonbségek jelentds hatasat a szocializacios folyamatra.
A Z generacid tagjai (az ujonnan belépdk tobbsége) markdnsan eltéré elvarasokkal
rendelkeznek elddeikhez képest. Kiemelkedden fontos szamukra a rendszeres €s konstruktiv
visszajelzés, a személyes fejlodési és eldrelépési lehetdségek vilagos kommunikalasa, valamint
a munka ¢és maganélet kozotti egészségesebb egyensuly megteremtésének igénye. Ezzel
szemben a jelenlegi rendszer €s a tapasztaltabb allomany gyakran még a korabbi generaciok
normaihoz és kommunikécios stilusahoz igazodik, ami félreértésekhez és frusztracidhoz
vezethet mindkét oldalon. A digitalis eszk6zok hasznalataban ¢és a kommunikécios

preferencidkban rejlo kiilonbségek szintén kihivast jelentenek.

A hozott példak mentén Osszefiiggést talaltam a szocializacios folyamat mindsége és az ujoncok
elégedettsége, valamint szervezeti elkotelezédése kozott. Kiilondsen kritikusnak bizonyult a
belépést megeldzo €s a kozvetleniil azt kovetd iddszak. A pontatlan vagy talzottan idealizalt
tartalmt t4jékoztatas (realitds ellendrzési lehetdségének hianya) gyakran vezetett korai
kiabrandulashoz és lemorzsolodashoz. Hasonloképpen, a beilleszkedés kezdeti szakaszdban
kapott tamogatas — kiillondsen a kozvetlen vezetdktdl ¢és a kijelolt mentoroktdl —
kulcsfontossagunak bizonyult. Ahol ez a tdmogatas hidnyos vagy kovetkezetlen volt, ott

alacsonyabb elégedettséget és gyengébb elkotelezOdést mértek.



A mentor rendszer, mint tamogaté struktira szerepe is markansan megjelenik mind a
nemzetkozi, mind a hazai példakban. Magyarorszagon a fegyveres eré formalisan fenntart
mentor rendszert, miikddtetése és szabalyrendszere azonban nem nyilvanos. Egyes hadtudosok
munkaibol deriilt fény arra, hogy a gyakorlatban a mentoralds, mint eszkdz hasznalata
esetlegesnek ¢és kovetkezetlennek bizonyult. Az eredmények alapjan a mentorok kivalasztasa,
felkészitése és a mentoralasi folyamat strukturaltsaga fejlesztésre szorul. Sok tjonc nem érezte
ugy, hogy valddi, személyre szabott tdmogatast kapott volna a belépést kovetden. Ez nem
egyediilallo eset, hiszen a nemzetkézi kutatdsok eredményei is err6l szamolnak be. Kiilfoldi
empirikus kutatdok eredményei vizsgaltak és kimutattak, hogy a kdzvetlen vezetok szerepe is
kiemelkedd fontossagu. Azok a vezeték, akik proaktivan tdmogattdk az joncok
beilleszkedését, rendszeres visszajelzést adtak és figyelmet forditottak egyéni igényeikre,
jelentdsen hozzéjarultak a sikeres szocializacidhoz. A vezetdk felkésziiltsége a generdcios

kiilonbségek kezelésére azonban valtozo képet mutatott.

Az eredmények tovabba ravilagitottak a szervezeti kultira és az egyéni értékrend kozotti
esetleges fesziiltségekre. Mig a katonai szervezet hagyomanyosan hierarchikus és
szabalykdvet6 kultirdja bizonyos mértékig sziikséges, annak merevsége iitkozik a kései Y és Z
generacid rugalmassagra, autonémidra €s gyorsabb elOrejutdsra vonatkoz6 igényeivel. A
formalis szabalyok és az informalis normék kozotti dsszhang hidnya szintén nehezitheti a
beilleszkedést. Ez az Gjoncok elégedettségére és kezdeti elkotelezddésére is jelentds hatast
gyakorol és szorosan Osszefligg a szocializdcids tapasztalataik mindségével. Azok, akik
pozitivabbnak itéltek meg a folyamatot, jobban informaltnak érezték magukat, és erdsebb
tamogatast tapasztaltak, magasabb szintli elégedettségrol €s a szervezet iranti nagyobb

elkotelez6désrol szamoltak be, vagyis a szervezetbe illesztés is sikeresnek bizonyult.

Osszefoglalva a fejezetben alatamasztottam, hogy bar a Magyar Honvédség rendelkezik
miikodd szocializaciés mechanizmusokkal, ezek nem minden esetben felelnek meg a modern
kor és kiilondsen az jabb generaciok munkaerdpiaci megjelenésébdl fakadod kihivasoknak. A
hozott példak és kutatdsi eredmények ramutatnak a tajékoztatds, a mentor rendszer, a vezetoi
felkészités és a generacios kiilonbségek tudatosabb kezelésének sziikségességére. Ezek a
megallapitasok szolgaltatnak alapot az értekezés tovabbi részében kifejtett megoldasi
javaslatokhoz és az 0j, integrativ szocializacios modell gyakorlati felhasznalalsi lehetdségéhez,

amely célzottabban képes kezelni a feltart problémakat és eldsegiteni az 11j belépdk sikeres és

crer






5. SZERVEZETI SZOCIALIZACIOS KIHIVASOK:
VALASZOK AZ INTEGRATIV MEGKOZELITES ES A
GENERACIOS FELOSZTAS FENYEBEN

A dolgozat korabbi fejezeteiben a szervezeti szocializacid kutatasanak torténetét,
értelmezésének boviilését és a 21. szazadtol egyre aktualisabb kihivasait mutattam be. Az
elméleti munkakon tul pedig ismertettem azokat a haderdt érintd kihivasokat, amelyek a
tarsadalmi valtozasokkal, a technologia fejlodésével és az ) munkaerdpiaci generacioval
jelentek meg. Bizonyitottam, hogy nemzetkozi szinten, tendencidzusan jelennek meg olyan
kihivasok, amelyek nehezitik a személyi alloméany utdnpotlasanak biztositdsat és kozvetve
hatast gyakorolnak a fegyveres er6k feladatvégrehajtasara. Megallapitottam és
alatdmasztottam, hogy a fegyveres erdk szerepe atalakult, koszonhetéen a tarsadalmi és a
biztonsagpolitikai kornyezet folyamatos valtozasanak. Azokban az orszdgokban, ahol a
fegyveres erdk onkéntesség elvén toboroznak, a szervezetek a munkaerdpiaci verseny részévé
valnak. Ennek kdszonhetéen pedig a globalizacié tarsadalmi hatdsa, valamint a munkaerdpiac

aktualis allapota kiterjed a haderdre, mint munkaltatora.

A kihivasok kapcsan ismertettem olyan nemzetkozi és hazai adatokat és tanulményokat,
amelyekben a szerzOk megfogalmaztak megoldasi javaslatokat a szakma szdmara. A legtobb
idézett tanulmdny azonban egy-egy aktudlis problémdra helyezte a hangsulyt. Ennek
koszonhetden pedig pusztan a szakirodalmak feldolgozasa €és ismertetése még nem kinal a
gyakorlatba is atiiltethetd, altalanosan hasznalhaté megoldast. Dolgozatom jelen fejezetében

ezeket a hianyokat igyekszem potolni.

5.1. AZ INTEGRATIV MODELL SZEREPE A FEGYVERES ERO
SZERVEZETI SZOCIALIZACIOS STRATEGIAJANAK
TERVEZESEBEN

A haderé személyi utanpotlasanak biztositdsa napjainkban is aktudlis kérdés. Nemzetkozi
szinten az elérhetd szakirodalmak alapjan minden olyan fegyveres erd kihivassal szembesiil,
amely Onkéntes alapon toboroz. Emellett szdmos, fOleg jogi aspektusu tanulmany latott
napvilagot, amely a sorkatonai szolgélat arnyoldalait ismerteti. Azokban az orszagokban, ahol
a sorkatonai szolgalat napjainkban is bevett gyakorlatnak mindsiil, a beillesztés és az

allomanykategoridk kozti konfliktusok nyernek nagyobb teret. Egyes esetekben pedig kihivast



okoz a fluktudcio, valamint a fegyveres eréhdz kapcsolt, tarsadalmi szinten megjelend
attitlidok, vélemények, érzelmek, értékek és cimkék egyvelege.

Latszolag mindegyik kihivas mas megoldast kivan. Ez a szemlélet azonban elapr6zodashoz és
részmegoldasokhoz vezet, valamint hasznalhatatlan az érdemi stratégiai tervezésben. A
kihivasok kezelésére olyan atfogd rendszer sziikséges, amely kelléen plasztikus és képes a
problémakat ok-okozati kontextusban lattatni. Ennek koszonhetéen ugyanis a legfrissebb
kedvezdtlen adatok forrasa azonnal vizsgéalhatova valik, lehetové téve a gyors valaszlépéseket.
Fontos kiemelni, hogy egy atfogd rendszer nem csak akut problémak kezelésére képes.
Amellett, hogy lehetévé teszi az okok meghatarozasat, a megoldasok kidolgozéasa a probléma
jovobeli hatdsat is csokkenti. A rendszer szemléletli megkdzelités tehat preventiv 1épések
tervezésére is alkalmas.

A személyligyi tervezésben erre alkalmas a szervezeti szocializacid integrativ modellje. A
kutatdsaim sordn kidolgozott és jelen dolgozatban ismertetett integrativ modell elsdként
értelmezi a szervezeti szocializaciot teljességében, folyamat jellegét megtartva és szereploi
dinamikai mikddését figyelembe véve. Jelen fejezetben az integrativ modell, mint a szervezeti

szocializacids kihivasok megoldésahoz sziikséges keretrendszert targyalom.

5.1.1. AZ INTEGRATIV MODELL T1 SZAKASZA A FEGYVERES ERO ESETEBEN
Az integrativ modell alapjan a szervezeti szocializaci6 5 szakaszra bonthat6. Ezek a toborzas-
kivalasztas, szocializacio, fenntartas, Gjraértékelés €s Gjrakezdés vagy kilépés. A szakaszolas a

haderd esetében is helytallo, allomanykategoriatol fiiggetleniil.

Az elsO szakasz, vagyis a toborzas-kivalasztas a magyar fegyveres erd esetében tobb
modszerrel €s csatorndn keresztiil torténik. A katona allomany létszdmanak fenntartasara,
sziikség esetén pedig novelésére a teljesség igénye nélkiil az alabbi megoldasokat alkalmazzak:
- utanpotlas nevelés: ide tartozhat azon kezdeményezések dsszessége, amely célcsoportja

a palyavalasztas eldtt allo fiatalok sokasaga, tartalmazza a korosztalyhoz illesztett
honvédelmi ismeretek atadasat, valamint olyan szervezetspecifikus sajatossagokat
(értékek, viselkedésminta, attitlid, szemlélet) kozvetit, amely elsajatitasa

megkonnyitheti a szervezetbe 1épés szakaszat™e®;
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- szakképzés vagy egyetemi alapképzés: ide tartozhatnak azon képesitést vagy foiskolai
szintii végzettséget add képzések, amelyek a kozépiskola utdni iddszakban a
palyavalasztasi dontést kovetden kezdédnek meg®®’;

- toborzds (external): a toborzokampanyok célcsoportja a szervezeten Kkiviili,
munkaerdpiaci civil munkaerd, akik megszolitdsanak €s bevonzasanak igénye a
szervezet minden szintjén megjelenik (lasd példaul: legénységi alloméany toborzésa,
specialis szakismeretekkel, végzettséggel vagy tapasztalattal biré6 munkaerd toborzasa),
valamint szdmos szolgalati format oOlel fel (lasd példaul: szerzodéses allomany,
tartalékos allomany kiilonféle tipusai)®e;

- toborzds (internal): azon civil munkavallalok katonai allomanyba vétele, akik
kiképzésiik megkezdése elott is szervezeti polgarok voltak, igy esetiikben a toborzassal
1étrejové allomanykategoria valtas a munkavallaléoi mindségben fellépd valtozast
jelenti.5®

A haderd felsorolt toborzasi mddszereit az integrativ modell képes lekdvetni a T1 és T2

szakaszokkal. Az utanpoétlas nevelésnél, a szakképzés vagy egyetemi alapképzés esetében,

valamint az external toborzas sordn a T1-es szakasszal indul a folyamat. Mind a harom esetben

a személy ¢€s szervezet interakcioba 1ép még a belépést megeldzden. Ez inditja meg a késdbb

Osszeallo triad kialakuldsat. Kivételt az internal toborzas jelenthet, amikor a személy ismeri a

szervezetet ¢s a munka sajatossagait is. Itt a triddikus kapcsolat mindségi valtozasa a mérvado,

amely a kritériumszintek viszonyaban értelmezhetd.

Az integrativ modell alapjan érdemes kitérni a szakasz sajatossagaira és az egymasnak fesziild

érdekek kolcsonhatdsara. P és O oldalan is megjelennek elvarasok, valamint a masik fél

észlelésére hatdé homlokzati elemek. A személy oldalan ezen elemek hivatottak olyan
kulcsingerek kozvetitésére, amelyek hatasara az O képviseldjében egy potencidlis munkaerd
képe jelenik meg. Az O oldalan pedig azon jegyek kiemelése és kozvetitése torténik, amelyek
illeszkedhetnek a P preferencidihoz, kivdnatossd téve az egylittmiikodés megvaldsulédsat.
Ahogy f0leg amerikai példakon keresztiil ismertettem, ez a szakasz kritikus. A sokszor valotlan

informéciok nem csak a kilépések szamat és a munkaltatdoi marka romlasat eredményezik,
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hanem a haderé allomanyanak felhigulasdhoz és a feladatvégrehajtas ellehetetleniiléséhez
vezet.>%0 %% Ebben a szakaszban tehat a szervezet egészére nézve atfogod vélasz lehet:

- szervezeti diagnosztika készitése legaldbb annak a felmérésére, hogy mely készségek,
képességek, milyen szamban és milyen allomanykategoriaban hianyoznak a
szervezetbdl;

- aszervezeti diagnosztika (valds) adataira timaszkodod €s a szervezeti realitasra épiild
toborzasi stratégia kidolgozasa;

- a toborzas ltemének realis meghatarozasa, figyelembe véve a hazai munkaerdpiaci
trendeket, adatokat, a fegyveres er6 mint munkaltatd aktualis munkaerdpiaci helyzetét
¢s azokat az erdforrasokat (anyagi és egyéb értelemben), amelyeket a szervezet a
hianyz6 allomany feltoltése érdekében mozgositani képes;

- a toborzés soran figyelembe venni a megszoélitani kivant célcsoport sajatossagait €s
rugalmasan haszndlni azokat az informdacids csatorndkat és kommunikacidés modokat,
amelyek a felhivas hatékony kozvetitésére képesek.

Fontos tovabba kiemelni a Magyar Honvédségtdl fiiggetlen forumok, portalok szerepét is. Az
allaslehetdségek publikdladsanak helye 6Gnmagaban meghataroz6. Egyrészt a Magyar Honvédség
hiaba rendelkezik sajat toborzofeliilettel, ez csak azokhoz ér el, akik direkt, szdndékos keresést
futtatnak. A célcsoport jelentds része azonban nem is értesiil egy-egy nyitott lehetdségrol.
Kiilondsen érdemes szamolni a passziv munkavallalokkal is, akik bar nem keresnek aktivan 1j
munkahelyet, mégis szivesen véltananak jobb lehetdség reményében. Ezen munkavallalok
szamara sem jelenik meg a Magyar Honvédség, mint alternativa, hiszen direkt keresést nem
inditanak. Masrészt sziikséges figyelembe venni, hogy a valasztott civil toborzé oldal mely
célcsoport allaskeresdit szolitja meg. Tovabba mind a sajat, mind pedig egy civil oldalon
megjelend hirdetés esetében érdemes az oldalon megjelend hirdetések stilusat, szovegezését is
monitorozni. Az azonos célcsoportot megszolitd hirdetésekbdl megtériild lehet legalabb
részben atemelni olyan elemeket, amelyek ndvelhetik a hirdetés megjelenési statisztikajat>%,
tovabba vonzobba tehetik a versenytarsak lehetdségeihez képest.

Amennyiben tehat a személy ratalal a hirdetésre és jelentkezik is, a T1-es szakaszban
megkezdddik a csoportszocializacios elmélet szerinti felfedezés.>*® Amennyiben a szervezet is

megfeleldnek itéli a palyazati anyagot, teljesiil a valaszadasi kritérium és a folyamatban egy

59 Davis (1999): i.m.

591 Moskos (1999): i.m.

592 A megjelenési statisztika ndvelhetd olyan kulcsfogalmak, hivészavak tudatos beépitésével, amelyekre a
megszolitani kivant célcsoport tagjai gyakran keresnek ra.

593 |_evine & Moreland (1994): i.m. 305-336.



interakcids szakasz kezdddik a tridd két szerepldje kozott. A kivélasztds alkalmassagi
vizsgalatok sorozataval valosul meg, aminek pontos menetérdl a jelolt a jelentkezés benyujtasa

elétt is tajékozodhat a Magyar Honvédség kapcsolodd oldalain®®*, a  vonatkozd

1°% vagy akar (allomanykategoriatol fiiggden) a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem

szabalyozobd
részletes leirasabol®®. A leiras alapjan az alkalmassag vizsgalatok tartalmaznak altalanos
egészségligyi vizsgalatokat (mint példaul: laborvizsgalat), pszichikai felmérést és fizikai allapot
felmérést. A harom teriileten nyert adatok Osszessége alapjan itélnek alkalmasnak vagy
alkalmatlannak egy jeloltet. Megallapithato tehat, hogy a T1-es szakasz tartalma jelentosen
eltér a civil szektor képviseldinek szokasaitol. A Magyar Honvédség esetében az
alkalmassagvizsgalatok eredménye a dontd. Ez annyit tesz, hogy a szervezet oldalarol az egyén
egészségligyi, pszichikai és fizikai megfelelosége elégséges a belépési kritérium cléréséhez.
Kiegészitésként érdemes megemliteni egyes, a szervezet részegységeire illeszthetd elemeket is.
Bolgar és Szekeres szerzdparos 2015-6s tanulméanyaban kiemelte, hogy a honvéd tisztképzésre
jelentkezOk korében a 2013/2014-es tanévtdl a kotelezd alkalmassagvizsgalatok mellett
palyaorientacios beszélgetések megtartasara is sor keriilt. A beszélgetés célja a hivatasos
allomédnyba jelentkezd tisztjeloltek palyavalasztdsi motivumainak, &ltalanos elvarisainak,
szocialis és személyes kompetencidinak feltérképezése. Modszertanilag az orientacids
beszélgetést McClelland viselkedéses eseményeket tartalmazé (BEIL: behaviour event
interview) interjitechnikdjaval rokonitottak.>®” McClelland sajat 1973-as interjutechnik4jat>®
olyan eljarasnak tartotta, amely kompetencia alapu kivélasztasi eszkdzként prediktorként
miikodhet a vezeti miikodés sikerességének bejoslasaban. Ugy vélte, a regresszidelemzésen
alapulé hagyomanyos pszichometriai megkozelitéssel szemben a kompetenciapontszdmokon
alapuld megoldas megbizhatobban jelezheti elére a vezetdi sikert és a teljesitmény javulasat.>®

A kivalasztasi dontés meghozatala szempontjabol azonban érdemes a modszer mutatoira egy

5% Irany a sereg!: https://iranyasereg.hu/

5% 10/2015. (VIIL. 30.) HM rendelet a katonai szolgalatra vald egészségi, pszichikai és fizikai alkalmassagrol,
valamint a feliilvizsgalati eljarasrol

https://net.jogtar.hu/jogszabaly?docid=a1500010.hm

5% Nemzeti Kozszolgalati Egyetem — Hadtudomanyi és Honvédtisztképzd Kar: Az alkalmassagi vizsgalat (PDF
dokumentum) letoltve: 2024.01.26.

https://hhk.uni-nke.hu/document/hhk-uni-nke-
hu/T%C3%A1j%C3%A9koztat%C3%B3%20az%20alkalmass%C3%A19i%20vizsg%C3%Allatr%C3%B31%2
0a%?20katonai%20vezet%C5%91i,%20a%20katonai%20logisztika%20valamint%20a%20katonai%20%20infok
ommunik%C3%A1ci%C3%B3%20alapk%C3%A9pz%C3%A9si%20szakokra%20t%C3%B6rt%C3%AIN%C5
%91%20jelentkez%C3%A95%20eset%C3%A9N.pdf

597 Bolgéar & Szekeres (2015): i.m. 283-293.

5% McClelland D.C. (1973). Testing for competence rather than for “intelligence.” American Psychologist, 28, 1
14,

59 McClelland, D. C. (1998). Identifying competencies with behavioral-event interviews. Psychological
science, 9(5), 331-339.
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par mondatban kitérni. Raisova 2012-es vizsgalatdban a kompetencia alapu interju (CBI:
competency based interview) és BEI mutatoit hasonlitotta 6ssze. 2003 és 2011 kozott végzett
vizsgalati eredményei alapjan megallapitotta, hogy a CBI megbizhat6sagi mutatoja (Spearman-
féle korrelacios egyiitthatoval szamolva) a BEI eredményeihez képest magasabb, vagyis a
teljesitmény biztosabb eldrejelzését teszi lehetdveé. Hatranyaként a CBI erforras igényét emelte
ki. Mind id6ben, mind felkésziilésben, mind pedig szakember igényében tobb kovetelményt

tamaszt, mint a BET.5%

5.1.2. AZINTEGRATIV MODELL HASZNALATA A T1-ES SZAKASZ KIHIVASAI KEZELESEBEN

A szervezeti szocializdcios kihivdsok az integrativ modell alapjan tehat ezen a ponton a
valaszadasi kritérium és a belépési kritérium kozé sorolhatok. A szakaszban a f6 kihivas az O
oldalan az alkalmassag megallapitasa, mig a P oldalan a vizsgalatok soran kapott informacidk
sajat elvarasokhoz illesztése €s elfogadasa.

A szakasz kihivasainak adekvat megoldasa a P-O Osszeillés mértékének vizsgalata lehet. Ez az
alkalmassagvizsgalat soran valosulhat meg. Magat az eljarast szamos kritika érte az évek soran,
melyek tobbsége a mérési modszerek validitasaval kapcsolatos. A hasznalt pszicholdgiai
tesztek (lasd példaul: személyiségtesztek, teljesitménytesztek) nem elég specifikusak, igy a P-
O illeszkedésének mérésére sem alkalmasak. Ugyan ez igaz a fizikai allapot felmérésére is. A
korosztalyonként és nemenként meghatdrozott normaértékek megfelelok lehetnek az
alkalmatlanséag kisziirésére, valid prediktorként azonban nem alkalmazhatok.%%

A Tl-es szakasz vélaszadasi kritériumot kovetd intervallumara a szervezet oldalardl valasz
lehet:

- a szervezeti diagnosztika eredményeinek (példaul: munkakdrelemzés) fényében
egységes rendszerbe foglalni a mérni kivant készségeket, képességeket,
kompetenciakat; (hozzaférhetd, atiiltethetd példa lehet: az amerikai O*NET adatbazis®%2
vagy a versenyszféraban sokak altal hasznalt Hay rendszer bevezetése®®)

- az egységes, szervezet egészére kiterjedd rendszer szerint diverzifikdlni a

mérdeszkdzoket, olyan 1j, valid eredményt biztositd eljarasok bevezetésével, amelyek

600 Raisova, T. (2012). The Comparison Between The Effectiveness Of The Competency Based Interview And
The Behavioral Event Interview. Human Resources Management & Ergonomics, 6(1).

801 Nagyné B. Sz., Fiirész J. (2008). Pszicholdgiai katonai alkalmassagvizsgalat vagy feladat specifikus kivalasztas.
I-11. rész. Honvédorvos (60) 1-2. szam pp. 58-75.

802 O*NET OnLine: https://www.onetonline.org/

603 Setyanto, A. D., & Hanoum, S. (2023). Job Evaluation Based on Hay Method for Developing the Compensation
System for The Internal Audit Function in A Transforming Oil and Gas Company. Jurnal Teknobisnis, 9(2), 53-
65.
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prediktorként miikodhetnek — akar az eddig hasznalt eszkozok kombinalasaval,
kategoriara szabasaval és kiegészitésével,

- a diverzifikalt alkalmassagvizsgalati rendszerhez pedig, a szervezeti diagnosztika
adataira tamaszkodva 0j normaértékeket meghatarozni; (példaul: WPS —Work Profiling
System segitségével®%4)

- azalkalmassagvizsgalat jelenleg hasznalt méréeszkozei mellett egy kompetencia alapu,
motivaciot mérd eszkoz szervezetszintli bevezetése, amely a személyes preferencidkat,
értékeket is méri a képességek, készségek mellett. (példdul: motivacios interju, AC,

Stb.605)

5.1.3. AZ INTEGRATI{V MODELL T2 SZAKASZA A FEGYVERES ERO ESETEBEN
A T2-es szakasz f6 ismérve, hogy a diadikus személy-szervezet interakcioba bekapcsolodik a
munka. Az igy harom szerepldssé boviilo interakcidok egymasra hatasaval mélytil az integracios
folyamat. A csoportszocializacids elmélet szerint erre a szakaszra tehetd a belépést kovetd
kompromisszumok és a beillesztéshez sziikséges tanulasi folyamat alapjainak megteremtése.
Tekintettel azonban arra, hogy a csoportszocializacios elmélet altalanos, szocialpszicholdgiai
jelenséget kivan bemutatni, szerepldit tekintve diadikus. Ennek kdszonhetéen nem szamol a
munkapszicholdgidban harmadik szereploként megjelend munka jelenségével. Az integrativ
modell azonban alkalmas a bdvitésre, a triadikus interakcidk értelmezésére €s a kapcsolat
id6beni elhelyezésére. Ennek kdszonhetden korabban megallapitottam, hogy a T2-es szakasz
clofeltétele a TIl-es szakasz. Ez azonban nem jelenti, hogy a T2-es szakasz a
csoportszocializacids elméletben értelmezett belépési kritérium el6tt veszi kezdetét.
Kiilondsen igaz ez a fegyveres erdk szervezetbe illesztési folyamatara. A T2-es szakasz
kezdetét minden esetben az 1d6i sik harom, jol elkiilonithetd pontjan értelmezhetjiik. A
fegyveres er6knél a szakasz kezdetét a toborzas-kivalasztads modja hatdrozza meg. A triad
kialakulasanal, vagyis a T2-es szakasznal tehat kérdés, hogy:

- alkalmazhato-e ugyan az az eljaras, kiképzési modszertan a szakasz id6ben elfoglalt

helyzetétdl fiiggetleniil;
- alkalmazhat6-e a kiképzési mddszertan minden alloménykategoriara;
- alkalmazhat6-e a szervezetbe illesztés és a kiképzési modszertan minden célcsoportra

(lasd példéaul: generaciok sajatossagai €s kapcsolatuk a haderdvel);

604 Klein S. (2018) A munka. In.: Klein S. (Ed.) Munkapszicholégia. pp. 212.
895 Klein S. (2018) 4 kivdlasztas médszerei. In.: Klein S. (Ed.) Munkapszicholégia. pp. 288-386.



- mennyire é¢s mi mentén érdemes diverzifikalni a szervezeti szocializacids eszkoztarat?

A fenti kérdésekre megfeleld €és a gyakorlatban is alkalmazhat6 vélaszt jelenthet az integrativ
modell vagyis a szervezeti szocializaciés folyamat rendszer szemléletii értelmezése. A
fegyveres erok esetében, szemben szamos mas munkaltatd gyakorlataval, a T2 késleltetett
megjelenési formaja a jellemzd. A T1 és T2 kozotti hasadék okaként nevesithetd, hogy a
fegyveres er6knél dolgozo személyekre az esetek tobbségében sokkal dsszetettebb szabalyok
vonatkoznak, mint a civil szféraban tevékenykedOkre. A Magyar Honvédség esetében a
szervezetbe 1€pok alapkiképzéssel kezdik meg palyafutasukat. Az alapkiképzés célja
megismertetni az Ujoncokkal a szervezeti polgarokra vonatkozd szabalyokat, viselkedési
normakat. Emellett olyan alapkészségek kialakitasa €s fejlesztése torténik, amelyek ismeretét
munkakortdl fliggetleniil megkdveteli a szervezet. Flirész és Nagyné szerint ebben a szakaszban
mar legalabb az alkalmatlansag ténye elvethets.%%® Az alapkiképzésnek azonban jelenlegi
forméajaban nem célja és nem is lehet targya a napi munkavégzésre vald felkészités. Az
egységesitett alapkiképzés utdn ugyanis a frissen kiképzett allomany tagjai szamos, egymasétol
jelentdsen eltérd feladatokat fognak ellatni. Ez a periddus (a hasadék) tehat a P-O 6sszeillésére
iranyul. Egyes szerzék a szakasz céljanak ezen tal a fizikai alloképesség novelését lattak.5%” A
latszolag kiesd periodus kihivasa is ebben rejlik. Az alapkiképzés soran ugyanis az allomany
tagjai sajat feladatuk helyett olyan tevékenységeket tanulnak be, amelyek sem a késObbi
munkateljesitménnyel, sem a beilleszkedéssel nem mutatnak szoros egyiittjarast.®%® A T2-es
szakaszt megel0z6 idOszak és az alapkiképzéssel kapcsolatos kérdések a nemzetkdzi kutatasok
egyik kedvelt témakoreként is ismert. Kiilonos tekintettel az angolszasz szakirodalomra,
szamos szerzO biralta az alapkiképzést €s javasolt megoldasokat a hatékonyabb, diverzifikalt
ismeretatadds megvalositasara. Vogel-Walcutt és munkatarsai foként civil kutatasokra
tamaszkodva azt talaltdk, hogy 23 stratégia lehet alkalmas a katonai alapkiképzés stratégiai
tervezésére. Ezek koziil 3-at a kiképzést megel6z6, 17-et a képzés idOtartama alatti €s 3-at a
kiképzés befejezését kovetd stratégianak mindsitettek. Az egyes oktatasi stratégidkat a
szakirodalom alapjan egy-egy altalanos, kutatason alapul6 oktatasi elv alapjan hataroztak meg.

A Vogel-Walcutt és munkatarsai szerint kiképzést megelézden érdemes:

606 Nagyné & Fiirész (2008): i.m. 58-75.

807 Roos, L., Hofstetter, M. C., Mider, U., & Wyss, T. (2015). Training methods and training instructors'
qualification are related to recruits' fitness development during basic military training. The Journal of Strength &
Conditioning Research, 29, S178-5186.

608 \Vogel-Walcutt, J. J., Fiorella, L., & Malone, N. (2013). Instructional strategies framework for military training
systems. Computers in Human Behavior, 29(4), 1490-1498.



- akiképzés céljat meghatarozni: olyan vilagos és konkrét képzési célok meghatarozasat
értik ez alatt, amelyek figyelembe veszik a kiképzendo6 allomany bemeneti (a képzést
megel6z6) tudasszintjét, készségeit és képességeit;

- a szervezés elOkészitése és a kiképzendd allomany informalasa: a résztvevok szamara
mar az alapkiképzés megkezdése elott érdemes relevans hattérinformaciokat
biztositani, annak érdekében, hogy:

o a személy oldalan is megkezdédhessen a felkésziilés az uj ismeretanyag
befogadasara,

o a kiképzés soran ujonnan megszerzett informaciok integralasa az eldzetes
ismeretekkel gyorsabban és hatékonyabban mehessen végbe;

- elokészitd oktatas: a kiképzési anyag kulcsfogalmainak meghatarozasa és leirasa
megalapozza a kiképzés sordn szerzett ismeretek gyorsabb elsajatitdsdt annak
koszonhetden, hogy az eldkészitd oktatdson megtanult fogalmak kozotti dsszetettebb
Osszefiiggések bemutatédsa elott a kiképzésen mar nem sziikséges eréforrast allokalni az

alapfogalmak tisztazasara.

A felkésziilést kovetden a kiképzés soran alkalmazhatd 17 oktatasi stratégiat 3 alkategoriaba
soroltdk a szerzok, amelyek az informacionyujtas (8 stratégia), utmutatas (7 stratégia) é€s

gyakorlas (2 stratégia). Az informaciok bemutatasaval €s az itmutatassal kapcsolatos stratégiak

nagy része két f6 elméletcsoportra épiild kutatisbol szarmazik: a kognitiv terheléselméletre®®®

610, A két elméletcsoportra timaszkodva:

¢s a multimédias tanulas kognitiv elméletére
- a képzési anyagokat ugy kell bemutatni, hogy azok 6sszhangban legyenek az emberi

kognitiv architektiraval (azaz a munka- és hosszll tavi memoria szerkezetével),

809 A kognitiv terheléselmélet a munkamemoéria felhasznalasanak lehetdségeit taglalja. Szamos kutatd, tobbek
kozott Sweller, Plass és Schnotz is kimeritéen elemezte az elméletben rejlé lehetoségeket. Vizsgalataikban
empirikusan alatdmasztott eredményekre tamaszkodva értékelttk a munkamemoria tanuldsban és
viselkedésvaltozasban betoltott szerepét.

610 A multimédias tanulds kognitiv elmélete (CTML) egy olyan elméleti keretrendszer, amely azt vizsgalja, hogy
az egyének hogyan dolgozzak fel és értik meg a tobb médiamodalitason keresztiil bemutatott informaciokat.

Az elmélet a tanulas harom kognitiv tudomanyos alapelvét hasznalja, amelyek a kétcsatornas feltételezés (vagyis
az emberi informaciofeldolgozé rendszer két csatornat hasznal a feldolgozashoz, a vizualis/képi és az
auditiv/verbalis csatornakat), a korlatozott kapacitasu feltételezés (vagyis az emlitett csatornak korlatozott
feldolgozasi kapacitassal rendelkeznek) és az aktiv feldolgozas (vagyis a tanulds soran dsszehangolt kognitiv
folyamatok végrehajtasa megy végbe).

A CTML 6t kognitiv folyamatot hatdroz meg, amelyek: a relevans szavak kivalasztasa a bemutatott szovegbdl
vagy elbeszélésbol, relevans képek kivalasztasa a bemutatott grafikdkbol, a kivalasztott szavak koherens verbalis
reprezentaciova szervezése, a kivalasztott képek koherens képi reprezentaciova szervezése, valamint a képi és
verbalis reprezentaciok és az elézetes tudas integralasa.

Mayer, R. E. (2014). Cognitive Theory of Multimedia Learning. In R. E. Mayer (Ed.), The Cambridge Handbook
of Multimedia Learning (pp. 43-71). chapter, Cambridge: Cambridge University Press.



- az utmutatast a képzendd személyek meglévd szakértelmének megfeleléen kell
nyujtani,

- a kiképzendd allomany szamra olyan gyakorlatokat sziikséges Osszeallitani, amelyek
konkrét készségek elsajatitdsara iranyulnak, iddben eloszlanak és végrehajtasuk
lehetdvé teszi a kivant készségek kozép €s hossza tavon torténd rogziilését.

A hérom alkategoriaba a kdvetkez6 elemeket listaztak a szerzok:

- informaciényujtds kategoridjaba soroltdk a multimédia eszkoztaranak hasznalatat,

vagyis a verbalitast timogatd egyéb, képi eszkozok felhasznalasat, a tér- és idébeli
osszefiiggések bemutatasat szemben az egyes ismeretanyagok elkiiloniilt atadasaval,
a szekventalast, amely a komplex ismeretek részekre bontasaval jarul hozza az
informaciofeldolgozashoz, a modalitias hasznélatat, vagyis az informaciok szobeli,
esetleg képekkel kisért ataddsat az irott szovegek oktatasi felhasznalasa helyett, jelzok,
jelolok hasznalatat a 1ényeges elemek kiemelésére, a személyre szabott
ismeretatadast, vagyis a célcsoportra illesztett eldéadasmod hasznalatat, mindségi,
szilkség esetén élethii animaciok alkalmazasat olyan helyzetekben, amelyek a

proceduréalis-motoros  készségek®!!

fejlesztését célozzak, az analégiak és
konkretizalas, mint eszkoz alkalmazasat, hogy a kiképzendd dllomény az ismeretet a
gyakorlati élethez kotve rogzitse;

- az utmutatas alatt a kidolgozott példak bemutatasat, vagyis mintafeladatok és ezek
megoldasanak ismertetését, amelyet a szakértelem fejlodésével a megoldasok fokozott
megvonasa (¢és az dllomany aktudlis szakismeretének hasznalatanak kivaltasa) kovet,
amit pedig a hagyomanyos problémamegoldas koévet, amely soran minimalisan
iranyitott oktatds és a hagyomanyos problémamegoldasi gyakorlatot biztositasa torténik
ahelyett, hogy a kiképzok megadnak a megoldas 1épéseit. A kognitiv gyakorlat is
alternativa lehet, amely soran a kiképzdk tippek és visszajelzések adasaval terelik a
kiképzendd allomany tagjait, ha azok nem képesek a feladatot egyediil elvégezni. Ehhez
szorosan kapcsolodik az azonnali és magyarazé visszajelzés, amelyek koziil elobbi a
hibakra, utobbi pedig a mogottes okokra, magyarazatokra vilagit ra. Az utolso stratégia
az alkategéridban pedig a metakognitiv reflexiék dsztonzése, amely arra 6sztonzi a

kiképzendd allomanyt, hogy reflektaljanak sajat tanulasi folyamatukra.

611 A proceduralis tanulds a motoros készségek és szokésok, valamint bizonyos tipust kognitiv készségek
elsajatitasara utal. A deklarativ tanulastol és emlékezéstdl eltérden a proceduralis emlékezet jellemzéen nem
hozzaférhetd a tudatos emlékezés szamara.

Koziol, L. F., & Budding, D. E. (2012). Procedural learning. Encyclopedia of the Sciences of Learning, 2694-
2696.



- a gyakorlas alkategodria, szemben a fenti két klaszterrel, minddssze két stratégiat
tartalmaz, melyek a szandékos gyakorlas, ehhez a kiképzésért felelds alegységnek
lehetdséget kell biztositani a gyakorlatok elvégzésére és olyan szakértdi allomanyt, akik
a tanulast elésegité visszajelzésekkel latjak el a kiképzendOket, valamint az elosztott

gyakorlas, amely a tevékenység tobbszori, idoben elnyujtott tanuldsat jelenti.

Vogel-Walcutt és munkatarsai a kiképzést kovetd idészakot is vizsgaltak, amely segit az
alapkiképzést az integracido folyamataba illeszteni ahelyett, hogy mint elkiiloniilt egységet
értelmezziik. A kiképzést kovetSen az ismeretek visszamérését hangsulyoztak a szerz6k. Ugy
vélték, hogy sziikséges mind a személy, mind a szervezet szamadra, ha a kiképzést kdvetden
megtorténik az értékelés. Kiemelték és kiilon pontba soroltak az értékelést koveto visszajelzést.
Ennek oka, hogy az eredmény dnmagaban nem jarul hozzd sem az ismeretek integralasahoz,
sem pedig a hidnyossadgok potlasadhoz. A visszajelzésnek tartalmaznia sziikséges azokat a javito
¢s magyarazo javaslatokat, amelyek a teljesitmény javulasat célozzak. Amellett pedig, hogy a
kiképz6 allomany kijeldlt tagjai visszajelzést és javaslatokat tesznek, a kiképzendd allomany
oldalén is érdemes 0sztondzni a reflektiv viselkedést. Az utolsoként nevesitett oktatési stratégia
a kiképzendd személyre iranyul és szorgalmazza, hogy a személy oldalan is torténjen meg a
kiértékelés. Az tujonc kapjon teret és lehetdséget, hogy elgondolkodjon sajat képzési
eredményeirdl, tovabba arrél, hogyan javithatna teljesitményét.®2

A kiképzés ujragondolasat a magyar fegyveres erd esetében is érdemes roviden bemutatni.
Magyarorszagon a fegyveres erdk stratégiai iranyitasat a Honvédelmi Minisztérium végzi.523 A
személyligyl kérdések dontéselOkészitése a 2010-es évek végéig a humanpolitikaért felelds
helyettes allamtitkar ald tartoz6 Humanpolitikai Féosztaly feladatkdrébe tartozott.%* Ennek
koszonhetden a Nemzeti Kozszolgélati Egyetem szakértivel kardltve végeztek a stratégiai
tervezéshez sziikséges méréseket, amelyek a szervezet huméneréforrds kapacitasanak
feltarasara iranyult. Egyes mérési eredmények a szervezetfejlesztéshez sziikséges
kulcsfontossagu aranyszamokat egy részét is tartalmaztak. [lyennek szamitott a fluktuacids rata
is. A napjainkra részben elavult adatok arra engedtek kovetkeztetni, hogy a jelenség a

legénységi allomanyt (15-20% kozotti lemorzsolddas) szignifikdnsabban magasabb aranyban

612 \Vogel-Walcutt és munkatarsai (2013): i.m.
6132021. évi CXL. torvény a honvédelemrél és a Magyar Honvédségrol 13. § (2)
614 16/2019. (III. 5.) HM utasitds a Honvédelmi Minisztérium Szervezeti és Miikodési Szabalyzatarél 22. § (2) és

23.§ (1) (a)



érinti, mint akér az altiszti (2,5-6%) és tiszti allomany (2-3,5%) tagjait.®*> A korabeli adatok
érdekessége, hogy a legénységi allomany esetében a kilépések legmagasabb szamat a kiképzést
kovetd idészakban mérték, szemben az altiszti és tiszti allomany tagjaival. Osszevetve az
integrativ modell szakaszaival, kritériumvaltozoival és a bemutatott Vogel-Walcutt féle
oktatasi stratégiakkal feltételezhetd, hogy maga a kiképzési modszertan kevésbé illeszkedett a
legénységi allomany preferencidihoz. Emellett a hazai mintan végzett Flirész és Nagyné féle
eredmények is illeszthetdk a tendencidhoz. A szerzéparos szerint az alkalmatlansag kiszlirését
c€lzo vizsgalatsorozat egyiittes eredményei sem jelzik elore a bevalas mértékét. A hasznalt
vizsgalati eszk6zok nem alkalmasak példaul az intrinzik motivacid fenntartasanak, a kitartas és
késleltetés jelenségeinek mérésére. Emellett pedig a rendszeresitett alkalmassagvizsgalati
folyamat nem tér ki a belépOk elvarasainak, preferenciainak és a szervezethez, valamint
munkakorhoz illeszkedés mértékének feltardsara.8® Ehhez illeszkedik a katonai szolgalatra
vald egészségi, pszichikai és fizikai alkalmassagrol, valamint a feliilvizsgalati eljarasrol szo616
10/2015. (V11. 30.) HM rendelet®?’ 2017 nyaran®!® hatalyba 1épett modositasa is, amely lehetdvé
tette a bevonulas meggyorsitasat. A gyorsitott alkalmassag vizsgalat és allomanyba vétel a
betoltetlen helyek szdmara kedvezd jelentkezést €és belépést eredményezett. Azonban a révid
varakozasi i1d6 és az elkapkodott vizsgalatok mar a kiképzés, majd pedig a probaidd sordn

fellépd fluktuacios rata ndvekedést eredményeztek.

5.1.4. AZ INTEGRATIV MODELL M.l. SZAKASZA ES KAPCSOLATA AZ ALAPKIKEPZESSEL,
VALAMINT A BEOSZTASBA HELYEZESSEL

Az elozd alfejezetben bemutattam a T1 és T2 szakasz kozti iddszakot, tovabba megoldast
kinaltam az alapkiképzést érintd stratégiai modszertani kihivasokra. Ennek szerepe a T2-es
szakasz, vagyis a szervezeti szocializacios triad Osszekapcsolddasanak és stabilizaldsanak
tamogatasa. A fegyveres erdk esetében, szemben szdmos mas munkaltatoval, a T2 késleltetve
all 6ssze, vagyis a P-J-O triad 6sszekapcsolodasa €s interakcioja a belépést kovetden még varat

magara. A hasadékot kitoltd alapkiképzés, tehat részben a T2, részben pedig az M.L

615 Az aranyszamok a Honvédelmi Minisztérium altal bekért alapadatok és ezek egyes, korabbi rendezvényeken,
konferencidkon bemutatott kozérdekii el6adasai, szakmai kozosségnek készitett el6adasai alapjan keriiltek
felhasznalasra.

616 Nagyné & Fiirész (2008): i.m. 58-75.

617 10/2015. (VIIL. 30.) HM rendelet a katonai szolgalatra valé egészségi, pszichikai és fizikai alkalmassagrol,
valamint a feliilvizsgalati eljarasrol

618 6/2017. (V1. 8.) HM rendelet a kiilfldi szolgalatot teljesitdk egyes jarandosagairél szol6 18/2013. (IX. 5.) HM
rendelet, valamint a katonai szolgélatra vald egészségi, pszichikai és fizikai alkalmassagrol, valamint a
feliilvizsgalati eljarasrol szol6 10/2015. (VIIL. 30.) HM rendelet modositasarol



szakaszokhoz kapcsolodik. A T2-hoz vald kapcsolodast magyardazza, utalva az el6zd
alfejezetre, hogy az egységesitett alapkiképzés sordn megszerzett ismeretek minddssze egy kis
szeletét fogja a munkavallalok egy része alkalmazni a napi feladatok végrehajtasa sordn. Az
M.I. szakaszhoz vald kapcsolddas pedig a kiképzés célkitiizésében keresendd. A jelenlegi
alapkiképzés ugyanis mind az ismeretek ataddsa, mind pedig a mddszertan és keretrendszer
tekintetében megfeleltethetd az integrativ modell M. 1. kritériumrendszerének. Az M.1. szakasz
az integrativ modellben az intézményesitett mentordlas, amelyet a szervezet indit, szabalyoz €s
kontrollal. Ezen a ponton joggal meriilhetnek fel fogalomhasznalattal kapcsolatos kérdések.
Egyrész az alapkiképzés definicioja és a mentordlas (szervezeti szocializacios szakirodalom
altal jegyzett) fogalma eltér. Az alapkiképzés Magyar 2019-es definicidja szerint a katonak és
a rendvédelmi szervek tagjai részére kialakitott altalanos elméleti és gyakorlati felkészités,
amely teljesitése kotelezd. Annal is inkdbb, mivel ez adja az alapot a tovabbi, specidlis
felkészitésekben valo részvételhez.?'® A mentoralas definicidja tagabb és altalanosabb jellegii.
Egységes, konszenzuson alapuld meghatdrozasa nemzetkozi kitekintésben még varat magara.
Az azonban tobb szerz6 esetében elmondhatd, hogy a jelenséget olyan segitségnyujtasnak
értelmezik, amely kontextushoz kotott (iskolai vagy munkahelyi kdzegben értelmezhetd) és
legalabb két szerepléje van. A mentoraldsban altaldban részt vesz egy életkorabol vagy
tapasztalategylittesébdl kifolydan kevesebb ismeretanyaggal rendelkezd személy és legalabb
egy valaki, aki rendelkezik a megfeleld tudassal. A szerzok véleménye abban viszont mar eltér,
hogy sziikségszerlien két szereplds a folyamat vagy lehet-e olyan forméja, amelyben akar
tobben is részt vesznek. Altaldban azonban megegyeznek az allaspontok abban, hogy egy
egyszerli 1ismeretatadassal ellentétben ez esetben a tanuldsi folyamatot maga az
interperszonalitds hivatott timogatni.®® A két fogalom (alapkiképzés és mentoralas) kozotti
eltérések tehat a kovetkezok:

- a katonai terminol6giabol szarmaz6 fogalom specifikus, szemben az altalanosan

hasznalt mentoralas fogalmaval;
- az alapkiképzés tartalmat tekintve egy szervezetspecifikus ismeretanyagra iranyul, mig

a mentoralas dnmagaban ilyen konnotaciot nem hordoz;

619 Magyar I. (2019). Alapkiképzés. In.: Krajnc Z. (Ed.) Hadtudomanyi Lexikon. Budapest: Dialég Campus. pp.
30.

620 A definicidalkotds nehézségeirdl, szempontrendszerérdl és a lehetséges értelmezésekrdl lasd bdvebben:
Gehrke, N. (1988). Toward a definition of mentoring. Theory into practice, 27(3), pp. 190-194.
Eby, L. T., Rhodes, J. E., & Allen, T. D. (2007). Definition and evolution of mentoring. The Blackwell handbook
of mentoring: A multiple perspectives approach, pp. 7-20.



- az alapkiképzés, bar feltételezi az interperszonalitast, nem hasznalja ki tervezetten az

ebben rejld eldonyodket, mig a mentoralas erre €piti magat az ismeretatadast.

A két fogalom tartalmi eltérései mentén kirajzolodik a mésodik kérdés, vagyis hogyan
alkalmazhat6 az integralt szemlélet maradéktalanul a fegyveres erdk beillesztési folyamatara.
A korabbi fejezetekben is ismertetett példak egy része valaszul szolgalhat a fogalmi és az
alkalmazhatosag kérdésére is.%?* Megallapitom, hogy az idézett munkak és alapjan mind a két
kérdésfelvetés megvalaszolhatd. Roviden tehat, ha a szervezeti szocializaciot egy altalanos
keretrendszernek tekintjiik®??, akkor ebbe a keretrendszerbe éppen ugy illeszthetd a fegyveres
erdk esetében értendd specidlis, sziikebb értelmezés, mint a kezdeti altaldnos szocializacios
keretrendszerbe a munkara sziikitett értelmezés®®3. A fegyveres erék speciélis beillesztési
folyamata tehat mindossze az altalanos keretrendszer sziikitett értelmezésének tekinthetd. A
fogalmi kiilonbségek is részben ebbdl adddnak. Jol példazza ezt, hogy kovetik az atemelhetdség
kapcsdn megfigyelt altaldnosbol specifikusba valto tartalmi elemeket.®?* Kivételt a felsorolds
harmadik pontja jelenthet. Ez esetben ugyanis a mentoralas feltételez olyan interperszonalis
kapcsolatot, amelye maga az alapkiképzés fogalma nem helyez hangstlyt. Ennek magyardzata
lehet, hogy a haderdre, mint parancsuralmi, er6sen hierarchizalt rendszerre tekintenek, ahol az
alarendeltségi viszony nem teszi lehetdové a kétiranyt kommunikaciét. Ezt a magyardzatot
azonban szamos szerz6 cafolja. Krizbai mar egy 2004-es tanulmanyaban a mentor rendszer
kozponti, szervezet szintli 1étrehozéasarol irt. A korabeli human stratégidra hivatkozva
szlikségesnek latta az egyéni tanacsadoi rendszer, vagyis mentor rendszer létrehozasat. Két
funkciot kiilonitett el, amelyek a kezdeti integracio segitése és a hosszu tavu életpalya tervezés
tamogatasa. Felépitését tekintve pedig a szervezet egészét atfogd mentor rendszert a korabeli,
mar meglévd gyakorlatok megtartasaval és egységbe integralasaval képzelte el. A rendszer
bevezetésére tett javaslat tobb 1épcsds, tesztiddszakokat tartalmaz.5?° Szemléletmodjaban és
felepitésében az integrativ modell is hasonldé elven mikodik. Ahogy a Krizbai féle
visszameérések €s korrekciok a kiépités szerves részeit jelentik, ugy az integrativ megkdozelités
szakaszai is lehetdséget kindlnak a valds idejli reakciok és a sziikséges modositasok

elvégzésére. Krizbai mellett Hautzinger is kisérletet tett a parancsuralmi rendszer

621 | asd bévebben a mar idézett a Mérei féle szocializacid és munka kapcsolatat, Takacs évtizedekkel késdbbi

érvelését, miszerint az altalanos elméletek illeszthet6k a munka vilagara vagy akar Toarniczky érvelését, miszerint
a szervezeti szocializacio alapjat a korabbi tarsadalomtudomanyi eredmények teszik ki.

622 Mérei & Binét (1975): i.m.

623 Takécs (2006): i.m.

624 Toarniczky (2009): i.m.

625 Krizbai J. (2004) Mentor rendszer létrehozasa a honvédségben. Huméan Szemle (4) pp.



kommunikacios szokasaibdl fakadd determinaltsag oldasara. 2010-es doktori értekezésében a
parancsuralmi rendszer ellenére a fegyveres erérdl ugy irt, mint egy egyre inkabb kollegialis
l1égkort feltételezd szervezetrdl, ahol az egymas mellett szolgald személyek inkébb tekinthetok
munkatarsnak, mint el6ljaréonak vagy beosztottnak.®?® Balint 2021-es tanulmanyaban, amit a
kiildetésorientalt vezetésrdl irt kitért az egyén parancsuralmi rendszerhez valo viszonyara is.
Nem vitatta a haderd parancsuralmi jellegét, azonban felhivta a figyelmet arra, hogy a szervezet
alapvetd alkotdeleme az ember, aki sajat vagyakkal, prioritdsokkal rendelkezik. A szervezet
alkotd személyek sokasaga ebbdl adoddan diverz, vagyis az elkotelezettségiik €s motivacidjuk
novelésére ¢és fenntartasara is diverzifikalt modszerek alkalmazasa sziikséges. A szervezetnek
tehat érdemes az individuumot figyelembe véve tudatosan felhasznélni az interperszonalis
kapcsolatokat is annak érdekében, hogy a szervezet tagjai Onszantukbdl fogadjak el ¢és
alkalmazkodjanak a rendszer sajatossagaihoz.®?’ Toth tanulmanyaban nemzetkozi
szervezetpszicholdgiai modellek mentén javaslatot kinalt a latszolagos tartalmi kiilonbség
feloldasara. Ugy vélte, hogy a parancsuralmi rendszerben a vezeté feladata a munkavégzésen
tul beosztottjai személyes jollétét is figyelemmel kisérni. Mivel a fegyveres eroknél az ala-
folérendeltség sziikségszerli, emellett a munkavégzés sordn torténd kommunikacid is igen
szabalyozott, a parancsnoknak kotelessége alarendeltjei mentdlis allapotdt is monitorozni.
Abban az esetben pedig, amikor sziikséges, a felettes kotelessége tdmogatd atmoszférat
teremteni és biztositani beosztottja szamara a javulas feltételeit.52

A hozott példak alapjan igazolhatd, hogy a felsorolas harmadik elemében is Osszeegyeztethetd
a két definicio. Az interperszonalitdas sikjan, hasonléan az elGbbiekben ismertetett
kiilonbségekkel az altalanos értelmezés specialis viszonyrendszerre illesztett sziikitése torténik.
Ennek fényében megallapitom, hogy a fegyveres erdk alapkiképzése megfeleltethetd az
integrativ modell M.I. szakaszanak. Annal is inkabb, mivel az alapkiképzés:

- intézményesitett ismeretatadasi forma,
- aszervezet kezdeményezi, irdnyitja €és kontrollalja,

- akiképzésen elsajatitott ismeretek visszamérésre kertilnek,

626 Hautzinger Z. (2010) A katonai biintetéjog rendszere, a katonai biintetSeljaras fejlesztési iranyai. 62.
https://ajk.pte.hu/files/file/doktori-iskola/hautzinger-zoltan/hautzinger-zoltan-vedes-ertekezes.pdf

627 Balint L. (2021) Gondolatok a kiildetésorientélt vezetésrél. Honvédségi Szemle 2021/5. szam 74-85.

628 T¢th L. (2017) Tapasztalatfeldolgozas a parancsnoki munkaban. Honvédségi Szemle 2017/5. szam 61-70.
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- kollektiv és formalis, vagyis az Ujonnan érkezdket egyiitt, csoportokba rendezve
oktatjdk és az oktatds ideje alatt elkiilonitik Oket a napi feladataikat teljesitd
szakkozegtol,%%°

- szekvencidlis és rogzitett, vagyis jol beazonosithatdo lépéseken keresztiil, tervezett

feladatok €s visszamérések soran sajatitjak el az ismereteket az ujoncok,

egybefiiggd, vagyis az oktatds olyan szervezeti polgarok segitségével torténik, akik maguk
rendelkeznek  szakmai tapasztalattal ¢és példamutatasukkal referenciaszemélyként

azonosithatok.

5.1.5. AZ M SZAKASZ ES HADERO KAPCSOLATA: MENTORRENDSZER, MINT MEGOLDAS

A Magyar Honvédségnél a sikeres alapkiképzést kovetden keriil 4t az egyén a munkavégzés
helyére. Ekkor ismerkedik meg a napi feladatokkal, vagyis a val6s munkaval. Ezen a ponton all
Ossze a szervezeti szocializacios triad, vagyis a szervezeti szocializaciot a személy-Szervezet
parosan tal a munka is aktivan alakitja. Az egyén beosztdsaba keriilésekor tapasztalja meg a
munkavégzés sajatossdgait. Ezen a ponton egyfajta tapasztalatszerzés és egyensulykeresés
zajlik a triadban. A személy a munka kapcsan is mérlegeli, megfelel-e elvarasainak. A
szervezeti oldalon pedig korvonalazodni kezd, hogy az egyén milyen iitemben képes betanulni,
valamint mennyire illeszkedik a valdsdgban a szervezeti szubkultiraba. Szamos szervezetnél
ezt az egyensulykeresést a mentor rendszer hivatott timogatni. Az integrativ modell M szakasza
a mentoralas folyamatat kivanja a szervezeti szocializacid elvalaszthatatlan, mégis jol
meghatarozhat6 €s elemezhetd részévé tenni. Az alapkiképzés és az M.1. kapcsolatat tisztaztam.
Ez azonban, hasonloan Krizbai ketts célismertetéséhez®, csak a folyamat kezdeti idészakat
fedi le. Az alapkiképzés lezarasaval érdemes az egyént a mentor rendszerben tartva segiteni a
beilleszkedésben. Egy miitkddésmodjaban eltérd, de még jelentds intézményi keretrendszert
kinalo lehet6ség az integrativ modell M.IL. altipusa, vagyis az individualizalt mentordlas.
Amennyiben ezt, mint kiilon szakaszt értelmezziik, az egyén olyan mentorprogramban vesz
részt, amelyet a szervezet indit, kontrollal, azonban a tanulési folyamat modja és eszkdzkészlete
kevésbé kotott. Az érthetéség kedvéért a mentoralas ezen szakaszat a Hersey-Blanchard modell
integralt elképzelésé¢hez®®' hasonlitom. A szerzOparos azt llitotta helyzetfiiggd vezetés

elméletében, hogy a hatékony miikddés ugy érhetd el, ha a vezetdi stilus és a munkavallalo

629 Az (1j belépdk nem a végleges pozicidjukban és munkakornyezetiikben tanuljak meg a szervezeti miikodés
szabalyait. A végleges pozicidjukba csak késébb, az alapkiképzést kovetden keriilnek.

830 Krizbai (2004): i.m.

831 Hersey, P., & Blancard, K. (1990). Leadership situazionale. Sperling & Kupfer Editori.



felkésziltségi szintje illeszkedik. A kezdeti, belépést kdvetd szakaszt gy értelmezték, mint egy
olyan szakasz, ahol:

- a munkavallald6 magas intrinzik motivacioval rendelkezik, hajlandé tanulni és a
feladatokban proaktivan részt venni, azonban ehhez még nem rendelkezik a megfeleld
ismeretanyaggal, képességekkel;

- a vezetd pedig beosztottja hajlandosagat felismerve és kihasznalva a motivacid
serkentése helyett direkt instrukciokkal és ismeretekkel igyekszik a munkavallalo
ismeretanyagat ¢és képességét az 6nallo munkavégzéshez sziikséges kritériumszint felé
iranyitani.®%?

A fegyveres er6knél ez az alapkiképzés, de akar a beosztasba helyezés esetén is megjelenhet.
Vogel-Walcutt és munkatarsai oktatasi stratégiai koziil erre a helyzetre illeszthet6 az Gitmutatas
alatt nevesitett kidolgozott példak bemutatasa.®3® Az integrativ modellben pedig ezt tekinthetjiik
az M.I. allapotanak.

A helyzetfliggd vezetés elméletében a kdvetkezd szakasz, amikor:

- a munkavallald mar rendelkezik az alapvetd ismeretekkel, képes bizonyos
munkafeladatokat ellatni és konnyebb helyzeteket megoldani;

- avezetd pedig a szoros kontroll helyett iranyit6 magatartast mutat és tamogato attitiiddel
all beosztottjahoz.5%*

Az integrativ modellben ez a szakasz hasonlithaté leginkabb az M.IL. altipushoz. Az
individualizalt mentoralés lehetdséget teremt az egyén személyes fejlddésének monitorozasara
és a személyre szabott ismeretatadasra. A mentoralasrol sz616 tanulményok jelentds része is ide
kapcsolhatd. Példa lehet a mar idézett Johnson és Anders tanulmany, amelyben 6t empirikus
vizsgalatot vetettek Ossze. Az alapvetden katonai mintdn végzett vizsgalat fokuszdban a
mentoralas allt. Azt talaltdk, hogy minden esetben, amikor a személy mellett allt egy
tapasztaltabb mentor, jelentdsebbnek bizonyult a fejlddés mértéke és csokkent a kilépés
kockézata.®*® Hasonl6 eredményre jutott Tam-Seto és Imre-Millei is. A féként amerikai haderd
példaira épitd kutatdsukkal bizonyitottdk, a mentoralas hatasara a személy hosszabban tartja
fent proaktiv viselkedését, konnyebben vonddik be feladatokba és ismeretanyagaban is
gyorsabban fejlédik. Hangsulyoztak azonban, hogy a haderd esetében a n6k mentorprogramban

elfoglalt szerepe fejlesztésre szorul. Szakirodalmi hattérre tdmaszkodva azt talaltak, hogy a

832 Hersey, P., & Blanchard, K.H. (1988). Management oforganizational behavior: Utilizing human resources (5th
ed.). Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall .

833 \Vogel-Walcutt és munkatarsai (2013): i.m.

834 Hersey & Blanchard (1988): i.m.

835 Johnson & Andersen (2010). i.m. 113-126.



katonandk kevesebb lehetdséget kapnak a mentorra valdsra. Azokban az esetekben pedig,
amikor a mentoralt fél nd, a mentor nehezebb folyamat elé néz. A szervezeti kultura és az
alapvetden maszkulin hivatas hatasara még a fejlett orszdgokban is Onhibdjukon kiviil
marginalizalédhatnak a katonandk, nehezitve ezzel a mentor bevonasra tett erOfeszitését.
Hangsulyoztdk azonban, hogy azokban az esetekben, amikor nét jeldltek ki mentornak, az
integracios folyamat soran a kotodés erdsddése is tapasztalhato volt. A férfi mentorok esetében
ezzel szemben a tényszerli informacidatadas dominalt. Végezetiil pedig fontos szempontnak
talaltak a mentor és mentoralt kozott kialakuld kapcsolat mindségét. A szerzOparos szerint
elonyos, ha hasonld hattérrel és tapasztalatokkal rendelkezd személyek alkotjdk a mentor-
mentoralt parost.?® Ez utobbi allitds azonban szamos kutatasi eredmény gyengiti. Ezen a
ponton roviden érdemes kitérni a ,,social prescribing” megkozelitésre (a tovabbiakban: SP) és
a ,,social cure” szemléletre (a tovabbiakban: SC). A SP-t leginkdbb a human medicinaban
hasznaljak. Célja a kronikus betegségben szenvedd személyek allapotanak javitdsa a tarsas
kapcsolatok fejlesztésével. A megkdzelités elsdsorban intézményes keretekre épit. A beteget
Osszekapcsoljak egy egészségiligyi szakemberrel, aki tamogatja kiillonféle kozosségekhez
csatlakozasban. Az SC a szocidlpszichologiai tarsas identitds jelenségébdl alakult ki.
Feltételezi, hogy a kozosséghez tartozas (szubjektiv hovatartozas) élménye pozitiv hatast
gyakorol az egészségre és a mentalis jollétre. A kapcsolodas megélése a bizalom érzését kelti,
hozzajarul az adott élethelyzet/¢letszakasz értelmének és céljanak meghatdrozasahoz ¢és a
distressz mérsékléséhez. Amellett, hogy a csoport hatasara novekszik a tagok rezilienciaja, az
egyén tarsadalmi kotddésének érzése is markansabba valik.5%’

A fent idézett SP szakértelem és kompetencia fokuszu. Szemben Tam-Seto és Imre-Millei
hasonlésagokon alapuld mentor valasztasaval, ebben a megkozelitésben az dominal, a kijelolt
szakember képes-e a beteg megszolitadsara és bevonasara. Ez a képesség azonban nem a hasonld
élményekbdl és hattérbdl fakad. Sokkal inkabb kapcsolddhat személyiségvonasokhoz,
szakismerethez €s a szakmai tapasztalathoz. Az SC pedig bizonyit6 erdvel bir arra nézve, hogy
a bevonodas az egyén szamadra jelentds eldnyokkel jar. A szervezetek, kiilondsen a fegyveres
erd vilagara leforditva ez annyit tesz, hogy a személy és szervezet érdeke talalkozik: a szervezet

lojalis, jol teljesitd szervezeti polgarokkal miitkodne, mig a személy kapcsoldédna a szaméara

63 Tam-Seto, L., & Imre-Millei, B. (2022). Scoping review of mentorship programs for women in the military.
837 Wakefield, J. R. H., Kellezi, B., Stevenson, C., McNamara, N., Bowe, M., Wilson, 1., ... & Mair, E. (2022).
Social Prescribing as ‘Social Cure’: A longitudinal study of the health benefits of social connectedness within a
Social Prescribing pathway. Journal of health psychology, 27(2), 386-396.



relevans csoportokhoz. Kozvetitd elem pedig, az SP mintajara a kdzpontositott, szervezet
szintli, szakmai és alkalmassagon alapulé mentor rendszer lehet.
A korabbi, tobbségében angolszasz példdk mellett a Magyar Honvédség is rendelkezik
mentorrendszerrel. Ennek mitkddése és aktualis szabalyozoi azonban nem publikusak. A civil
kutatéak szamara mindossze utalas jelleggel jelenik meg a kdzpontositott mentoralds ténye.
Annyi bizonyos, hogy HM utasitas szintjén megjelenik a Zrinyi 2026-os haderdfejlesztési
projekt kapcsan, mint a szervezet humaneréforras teriiletén végzendé feladata.%®® Az is
ismeretes, hogy a tehetséggondozas agazati rendszerének kialakitasaért és a mentorprogram
iranyitasaért a Stratégiaért és Humanpolitikaért felel6s helyettes allamtitkar felel.5*® Emellett
feltételezhetd, hogy a mentor program tobb szintii és tagolasaban figyelembe veszi a célcsoport
sajatossagait. Erre utal, hogy az utanpotlas egyik forrasat biztosit6 Honvéd Kadét Programra a
HM utasitas kiilon kitér. A HM Honvédelmi Nevelési FOosztalyt nevesiti a szabalyozo6, ami
kozremiikodésével a HM Humanpolitikai Fdosztadly végzi a kadét mentorprogram
milkodtetését, a mentorok kivalasztasat és felkészitését, a tematika kidolgozasat, a jelentések
osszeallitasat és a fejlesztési javaslatok megfogalmazasat.5*° Ez utobbi pontbdl az is kideriil,
hogy legalabb a kadét mentorprogram szintjén:

- valamilyen kivalasztdsi folyamat eredményeként vallalhat egy személy mentor

szerepet;

- amentorokat felkészitik a feladatuk elvégzésére;

- amentor rendszert (tematik4jaban) kdzpontilag dolgozzak ki;

- adat alapti elemzést végezve folyamatosan monitorozzak és sziikséges esetben

fejlesztési javaslatokat tesznek.

A kozponti mentor programrol ennyi informacio sem all rendelkezésre. Jelenlegi megitélésérol
a mar idézett HM utasités, illetve egy kordbbi organogram alapjan®#! csak feltételezhetd, hogy
a korabbi évekhez képest szerepe felértékelddott. A feltételezést igazolhatja, hogy:

- korabban a huménpolitika minddssze helyettes allamtitkari szinten képviseltette magat;

- a Humanpolitikai Féosztaly mindossze két osztallyal rendelkezett (Humanstratégiai és

Humaneréforrds  Menedzsment  Osztaly, valamint Személyi Juttatdsi és

638 205/2019. (l11.26.) HM utasitdss a Magyar Honvédség katondit érint6 humaneréforras-gazdalkodas
fejlesztésével kapcsolatos, a 2019-2023. kozotti idészakban végrehajtandd f6 feladatokat tartalmazoé program
kiadasarol. 1. melléklet V. 22.

https://njt.hu/jogszabaly/2019-25-B0-15

639 30/2022. (VI1.29.) HM utasitis a Honvédelmi Minisztérium Szervezeti és Miikodési Szabalyzatarol 28.§ (1)
24,

64030/2022. (VII.29.) HM utasitas a Honvédelmi Minisztérium Szervezeti és Miikddési Szabalyzatarol 2. fiiggelék
7.4.1.2. 3.30.

841 https://njt.hu/document/d6/d67e201415B0000053_3.PDF
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Osztonzésmenedzsment Osztaly), amely napjainkra harom osztilyra boviilt és az

osztalyok tevékenységi kore is a toborzas, a fejlesztés, a tdmogatas kulcsszavakat

tartalmazza;

- a koréabbi felépitéstdl eltérden a tudomanyszervezés helyét a nevelés valtotta ki (két

szinten: kozépiskolai és felsdoktatasi képzés).
Mindezek azonban alacsony bizonyitd erdvel birnak. Kiilonds tekintettel arra, hogy publikusan
kozolt, adatokon ¢és empirikus vizsgalatokon alapuld, tudoményos igénnyel késziilt
dokumentum évek 6ta nem all a teriilet kutatdéinak rendelkezésére. Tovabba semmilyen
informaciot nem kozolnek a magyar fegyveres erd altal kezelt hivatalos forrasok, amely
igazolnd, hogy a haderéfejlesztés humanpolitikai 4ga a randomitason, a szokasokon tal szakmai
precizitassal, a sziikséges szakérték bevonasaval folyna.®*? Hasonlo kritikat fogalmazott meg
Szenes is, aki szerint a jelenlegi személytigyi fejlesztések a kovetkezmények mérlegelése vagy
barmilyen hatdstanulmany nélkil torténnek. Szenes szerint a jelenlegi humanpolitikai
intézkedések atlathatatlanok, ambivalensek, nélkiilozik a kovetkezetességet és nem torekszenek
a szervezet miikodésének, sajatossagainak megértésére.543
Az integrativ modell M szakaszanak utolso altipusa az M.IIL, amely az informdlis keretek kozott
zajlo mentoraldst jelenti. Az M.III a Jones-i logika mentén nélkiilozi a kozpontositott,
intézményes keretrendszert.>** A mentoralds az Ujonc proaktivitdsan és kapcsolatteremtd
készségén mulik. A fegyveres erénél nemzetkdzi viszonylatban is megjelenik ez az altipus.®*

Tendenciozus alapon azonban megéallapithato, hogy a 21. szazadi humanpolitikai térekvések

egyre inkabb az ML.II altipus kutatasat és megszilarditasat szorgalmazzak.

5.1.6. MENTOR RENDSZER: KAPCSOLATA A SZERVEZETBE ILLESZTESSEL ES FOBB
FEJLESZTESI SZEMPONTJAI

Az integrativ modell szerint az M szakasz az elfogadasi kritérium elérését teszi lehetdve,

amelyet a fenntartds szakasza kovet. Az ismeretek atadasara iranyulo formalis vagy informalis

642 A szervezet a tarsadalom felé sziikséges alapvetd frissitéseket sem koveti és végzi el, mint példaul a korabbi
kdzponti weboldal szerkesztése. A korabban kdzpontositott kormany.hu alatt fut6 adatok a 2019-es SZMSZ-t,
organogramot, adatokat tiikrozik. (lasd: https://2015-2019.kormany.hu/hu/honvedelmi-miniszterium/szervezet )
A honvedelem.hu weboldalon megjelend tartalmak pedig nem szolgalnak alternativaként. A blogcikkek, tartalmak
bar a publikumnak szo6lnak, minden hivatalosan kdzlendd adatot nélkiiloznek, valds helyzetképet, informaciokat
nem nyujtanak.

843 Szenes Zoltan: A hadseregben humanpolitikai kisérlet zajlik. Szabad Eurdpa 2024. julius 18. Lampé Agnes
irasa.

https.//www.szabadeuropa.hu/a/szenes-zoltan-a-hadseregben-humanpolitika-kiserlet-zajlik/33026906.html

644 Jones (1986): i.m. 262-279.

845 Gheesling, R. H. (2010). A study of formal and informal mentoring in the United States Air Force.
https://scholar.afit.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=3115&context=etd
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M szakasz tehat a szervezeti szocializacio kulcseleme. A korabbi fejezetekben hozott példak
alapjan megallapithato, hogy a szakasz 1étjogosultsaga nem, pusztan formai és tartalmi elemei
képezik a szakmai diskurzus targyat. Egyes szakértok ugy vélik, a fegyveres erd olyan ¢l
entitas, amelyhez nem illeszthetd a civil szektor iizleti szemlélete.®*® Masok viszont, kiilonds
tekintettel azokra a szervezetfejlesztOkre, akik szervezettipusok tekintetében is diverz
tapasztalategyiittessel rendelkeznek, cafoljak, hogy ennyire élesen meghtizhaté a hatar a
szektorok képvieslte megoldasok kozott.®*” Jelen dolgozatban ez utdbbi szemléletet
kozvetitettem, igy a mentor rendszer fejlesztési szempontjaiban is meritek a civil szféra
megoldasaibol. Anndl is inkabb, mivel a gazdasagi teljesitmény fokuszu szervezetek szamara a
preciz folyamattervezes, szabalyozas, visszamérések €s plaszticitds elengedhetetlen, hiszen
ezen elemek figyelmen kiviil hagyasaval a profit mértéke is csokken.®*® A fegyveres erdt tehat
egy olyan szervezetnek tekintem, amely nem elkiiloniil, hanem a t6bbi gazdasagi szereplohoz
képest is érzékenyebb a megfeleld megoldasok feltardsara.

Ez utdbbi megallapitds mellett szolnak a magyar fegyveres erd jelenlegi beillesztési
folyamatanak sajatossagai és a szervezet felépitésébol, kultarajabol és céljaibol fakado
kihivasok. A magyar fegyveres erd a beosztdsba helyezést kdvetden az eldljarora bizza az
egyént.®*® Nem szamol azonban a szervezet sajatossagaival. Egy erésen hierarchizalt,
parancsuralmi szervezetben ugyanis az Ujonc mar a betanulds soran konfrontalodhat
felettesével. A felettes feladatot szab, ami a fegyveres erdk esetében egyenértékil a paranccsal.
Ezen a ponton, kiilondsen egy 0j belépd esetében a Hersey-Blanchard féle helyzetfiiggd vezetés
azon szakaszara érdemes gondolni, amelyben a beosztott motivalt, azonban képtelen a feladatot
megoldani.®®® Amennyiben az eldljard nem ismeri fel a helyzet természetességét és nem
rendelkezik a szituacidhoz ill6 vezetéi eszkoztarral, a feladat végrehajtasa meghiusul. Az
integrativ modell szerint pedig a sikertelenség élménye a személy oldalan lassitja a triadikus

kapcsolat stabilizdlodasat. A csoportszocializaciés elmélet szerint pedig a beteljesiiletlen

66 Szenes  (2024):  https://www.szabadeuropa.hu/a/szenes-zoltan-a-hadseregben-humanpolitika-kiserlet-
zajlik/33026906.html

847 14sd példaul:

Gheesling (2010): i.m.

Johnson, W. B., & Andersen, G. R. (2010). Formal mentoring in the US military: Research evidence, lingering
questions, and recommendations. Naval War College Review, 63(2), 113-126.

Carter, S. P., Dudley, W., Lyle, D. S., & Smith, J. Z. (2016). The effects of mentor quality, exposure, and type on
junior officer retention in the United States Army. National Bureau of Economic Research.

648 Fleming, K. (2023). Reducing staff turnover through the implementation of a peer mentoring program. Nursing
management, 54(1), 32-39.

64 Bér a jogi szabalyozokban a mentor program kiépitése és hasznalata feladatként jelenik meg, semmilyen
bizonyiték nem all a kutatok rendelkezésre, amely a program létezését és mitkddtetését igazolna.

850 Hersey & Blanchard (1988): i.m.
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elvarasok a csoporttagsag Ujraértékelésének folyamatat inditjak el.®®! A nem megfelelden
értékelt helyzet tehat a szervezeti szocializacids folyamat korai zarasanak kockéazatat hordozza.
Kérdés azonban, hogy a vezetdnek feladata-e a betanitas. Még a szabalyrendszereikben lazabb
szervezetekben sem valoszinli, hogy a felettes vezeti ra az egyént a feladat megoldasara. A
versenyszféra szereploi tobb izben kimutattak, hogy ha a betanitds operativ részét a vezetd
végzi, az akadalyoztatja sajat feladatai ellatasat. Masrészt a vezetonek nem feladata a specialista
szintli ismeretanyag birtoklasa. Mindez igaz a haderd vezetdire is, kiegészitve azzal, hogy a
betanitds soran felmeriilhetnek kommunikacidés gatak is az eloljard-alarendelt kozott.
Hierarchikus viszonyrendszerben megfigyelhetd jelenség, hogy a feladat tisztdzasara nem kertil
sor. A szervezeti polgarok esetenként megkisérlik kitalalni, mi lehet a feladat célja, mi lehet az
elvaras és mi lehet a feladat mogott huzodo ok. A tisztazo kérdések helyett azonban ezekben az
esetekben az alarendeltek sajat feltételezéseikre épitenek. Olyan megoldasokat prezentalnak,
amelyeket szerintiik az el6ljaro elvarhat. Fontos azonban kiemelni, hogy ez az elvéras orientalt
feladatmegoldas sok esetben a végrehajtashoz sziikséges id0 tobbszorosét veszi igénybe.
Emellett akadnak esetek, amikor az eredménytermék sem felel meg a valos elvarasnak.
Harmadikként pedig a szakmaisag sériilése is emlitend6. Ezekben az esetekben ugyanis az
alarendelt kilép szakértoi statuszabol és megkisérli a rendelkezésére allo adatok alapjan (sok
esetben hibasan) rekonstrualni azokat a folyamatokat, amelyek a hierarchia magasabb szintjein
zajlanak. Az Gjoncok szdmara ez a mikodés bizonytalansagot sziil. Amellett, hogy nincs egy
olyan tapasztalt személy, akire szakmai szempontbdl tdmaszkodhatnanak addig, mig 6nallo
munkavégzésre képessé valnak, még a kommunikicios gatakkal és az ezekbdl fakado
anomaliakkal is szembe kell nézniiik.
A mentor rendszer ezekre a kihivasokra kindl vélaszokat és optimalizélja a beillesztés
folyamatat. Altalanos szempontok a rendszer kialakitasnal, hogy:
1. Megakadalyozza a vezetd tulterhelését

Az Ujonc betanitdsa szoros €s folyamatos kontrollt igényel, amely mentor hianyaban a

vezetot terheli. A teljeskorli betanitassal jard teendék megakadalyozzak a vezetdt sajat

feladatainak végrehajtasaban, nehezitik a delegalast, novelik a beérkezett feladatok

kapcsan a valaszidot. Erdemes tehét olyan személyt bevonni a folyamatba, aki szakmai

kompetencidi, tapasztalatai ataddsaval mentesiti a vezetSt, megeldzve a talterheltség

okozta destruktiv helyzetek megjelenését.

2. Helyzetfiiggd tamogatast nyudjtson az ujoncnak

851 | evine & Moreland (1994): i.m. 305-336.



A betanitast végz0 személynek alkalmasnak kell lennie arra, hogy felmérje az ijonc
igényét és felkésziiltségét®?, valamint ehhez mérten folyamatos tdmogatast biztositson
addig, amig a mentoralt képessé valik az 6nalld6 munkavégzésre®®3. Ennek érdekében
sziikség lehet egy olyan, a szervezet egészét érint0 mentor kivalasztasi rendszer
kidolgozasara, amely azokat a fobb jegyeket méri, amelyekkel minden mentornak
rendelkeznie  sziikséges  (példaul:  személyiség  alkalmassidga,  szakmai
eredmények/hitelesség vizsgalata).®>* Tovabba a belépd érkezése eldtt sziikséges a
vezetovel egyiitt meghatarozni azokat a terlilet és alegység fiiggd szakmai
kompetenciakat, amelyekre a betanitas folyamata iranyul.®>®
3. Biztositsa a lehetdséget a munkahelyi formalis ¢és informalis csoportokhoz
csatlakozashoz
A szervezeti szocializacidt segiti, ha az Ujonc feladatai mellett a kozosségbe is
beilleszkedik. Ez magiba foglalja mind a szakmai, mind pedig az informalis
csoportokhoz valé kapcsolodast.®®® A mentorprogram kidolgozasakor sziikséges
figyelembe venni, hogy a rendszer alkalmas legyen a tarsas kapcsolatok kialakitasanak
tdmogatasara is. Az Gjonc kapcsolati halojanak boviilése ugyanis egyarant hozzajarul a
mentélis egészség ¢és jollét megdrzéséhez, valamint az Onalloé feladatvégrehajtés
eléréséhez. %" 6°8
4. Szakaszokra bontva értelmezze a beillesztés folyamatat
A szakaszolas bevezetése modszertani, dontési és visszamérési értelemben fontos és
sziikséges.®® Az integrativ modell alapjan a mentoraldst legalabb harom altipusra
érdemes bontani €és ezekhez az altipusokhoz meghatdrozni az eszkozoket és
kritériumokat.

a. M.l Jellemzdje a szoros egyiittmiikodés a mentor-mentoralt kozott,

intézményesitett elvarasokkal, mérhetd ismeretanyag atadassal és direkt

852 Menges, C. (2016). Toward improving the effectiveness of formal mentoring programs: Matching by
personality matters. Group & Organization Management, 41(1), 98-129.

853 Hersey & Blanchard (1988): i.m.

84 Niehoff, B. P. (2006). Personality predictors of participation as a mentor. Career Development
International, 11(4), 321-333.

855 Krizbai (2004): i.m.

%6 Gu, D. Y., & Gu, D. Y. (2016). Mentoring and informal socialization. Chinese Dreams? American Dreams?
The Lives of Chinese Women Scientists and Engineers in the United States, 91-107.

87 Allen, T. D., McManus, S. E., & Russell, J. E. (1999). Newcomer socialization and stress: Formal peer
relationships as a source of support. Journal of Vocational Behavior, 54(3), 453-470.

8% QOstroff, C., & Kozlowski, S. W. (1993). The role of mentoring in the information gathering processes of
newcomers during early organizational socialization. Journal of Vocational behavior, 42(2), 170-183.

859 Vogel-Walcutt és munkatérsai (2013): i.m.



instrukciokkal. Az altipusban az 6nallo feladatvégrehajtds nem elvart, hiszen
még nincsenek meg azok a sziikséges ismeretek, amelyek ezt lehetdvé tennék.
A szakasz teljesitésének kritériuma, hogy az ujonc képessé valjon részletes
feladatszabas utan onalloan részfeladatokat megoldani.

b. M.IL: Az altipusban a mentor és mentoralt kapcsolatat a lazuld egyiittmiikodés
jellemzi. Az alapvet6 részfeladatok megoldasanak képessége lehetéséget teremt
a folyamat tobb, egymasra épiild elemének kidolgozasara, megoldasara. A
mentoralt ekkor kap lehetdséget eldszor onalld kidolgozasra. Ez azonban
tovabbra is intézményes keretrendszer, vagyis a mentor programon beliil, a
mentor feliilvizsgdlataval, vezetésével torténik. A szakasz teljesitésének
kritériuma a visszamérés, amely adatokkal igazolja a személy fejlodési ivét.

c. M.IIL: Az utankdvetés idoszaka. Az altipusban a mentoralt elkezd proaktivan és
onalléan informéciot keresni, feladatot megoldani. Elakadas esetén azonban
ebben a szakaszban is megkeresheti a mentort. A mentor ekkor javaslatot tesz,
iranyt mutat, de a feladat megoldasat nem vallalja at, nem oldja meg mentoraltja
helyett a feladatot. Bar az M.IIL. esetében mar nincs szoros, napi szintl
tdmogatas, hozzajarul az egyén biztonsagérzetének fenntartdsdhoz és tamogatja
a szervezetbe agyazodast.

5. A mentori feladatok elvégzéséért és a sikeres betanitasért kompenzacio illesse a mentort
A mentor szerep tobbletmunkéval jar. A napi munkafeladatok elvégzése mellett tehat
érdemes kompenzacios elemeket rendelni a mentorrendszerhez. Javasolt a kompenzéacio
mértékét 1s szintekre bontani és részletekben, a beillesztés szakaszai mentén
megallapitani és a szakaszok teljesiilését igazold6 dokumentacid kiallitdsat kdvetden
jovahagyni.

6. A mentorsagot vallalé személy részesiiljon a megfeleld felkészitésben®®
Mentor felkészitdt azoknak a személyeknek érdemes biztositani, akik alkalmassagukat
mar a kivalasztasi folyamatban bizonyitottak. A felkészitd célja olyan eszkozok és
modszertan ataddsa, amelyek a helyzetfiiggé mentoralast lehetdvé teszik.%®!

7. Biztositsa a vezetd és mentor kozotti feladatmegosztast, a transzparens kommunikéaciot

és az elvarasok teljesiilésének feliilvizsgalatat

%0 Yang, C. C., Hu, C., Baranik, L. E., & Lin, C. Y. (2013). Can protégés be successfully socialized without
socialized mentors? A close look at mentorship formality. Journal of Career Development, 40(5), 408-423.

81 pfund, C., Spencer, K. C., Asquith, P., House, S. C., Miller, S., & Sorkness, C. A. (2015). Building national
capacity for research mentor training: an evidence-based approach to training the trainers. CBE—Life Sciences
Education, 14(2), ar24.



A mentor program a vezetd szamara is lehetdséget nyujt a beillesztés folyamatanak
kovetésére. A kritériumok teljesiilését, az ujonc fejlodését a mentor a vezetd felé is
transzparenssé teszi. A szakaszok értékelésénél az Gjonc fejlodését a harom f¢él, a vezetd,

a mentor és a mentoralt is értékeli®6?

, egyértelmiivé téve ezzel a még fejlesztendd
tertileteket, méltatva az elért eredményeket €s feltarva azokat a szilikségleteket, amelyek

gatloan hathatnak a folyamatra.

5.1.7. FENNTARTAS ES UJRAKEZDES: KARRIERUT TERVEZES LEHETOSEGE A FEGYVERES
ERONEL

Az elézd alfejezetekben az integrativ modell stabilizacios szakaszait és a kapcsolodo
megoldasokat ismertettem. Szamos szervezetnél az egyensulykeresést a stratégiai szinten
kidolgozott, mérési eredményekkel aldtdmasztott és folyamatosan monitorozott mentor
rendszer hivatott tdmogatni. A fegyveres eroknél nemzetkdzi szinten és hazankban is
megjelenik ez a megoldds, amely gyakorlati miikodésérdl azonban kevés forras all
rendelkezésre. A szervezeti szocializacid folyamata azonban nem ér véget a triad
stabilizalodasaval. Az integrativ modellben a kolcsonds elfogadas a ciklus cstcspontjaként
abrazolhatd. Amennyiben sikeresen kialakul a tridd és mindkét fél elkotelezettsége eléri az
elfogadasi kritériumot, megkezdddik a fenntartds szakasza. Errdl a szakaszrol nemzetkozi
viszonylatban is kevés adat all rendelkezésre. A szervezetek tobbsége a fenntartast a kilépés
napjaig datalja, amely alapjan személyligyi statisztikat készitenek, fluktudcios ratat szamolnak.
Erdemi figyelem a szakaszra akkor iranyul, amikor a belépés és a kilépés kozotti iddtartam
rovid. Intervencidés megoldasok sziiletnek, vizsgalva a kilépések okat. A hangstily a megtartas
fele tolodik. A fegyveres erdk esetében erre az iddszakra tehetd a katonai életpalyamodell
tervezése ¢€s a szakaszok feladatainak, kritériumainak teljesitése. A katonai életpalyamodell egy
olyan teljesitményalapt, kiszamithaté elOdmeneteli rendszert tartalmaz, amely biztositja az
allomany legjobban teljesitd tagjai szamara a karrierfejlodés lehetdséget a szervezeten beliil.
Hasonloéan tobb munkaerdpiaci szereplohoz a karrierfejlddés nem pusztan vertikalis
elémenetelt jelent, hanem lehetdségnek tekinti a személy szakértelmének megfeleléen torténd
horizontalis mozgést is. Fontos eleme, hogy a fejlédés és a teljesitmény is visszamérhetd,
adatokkal alatdmaszthat6.%%® Hasonléan fogalmaz a Hadtudomanyi lexikon is, amely a katonai

eldmenetel szocikk alatt a kiilonb6zé allomanykategoridk eldmenetelének feltételérdl

862 Jacoby, D. (1990). Rewards make the mentor. Compensation & Benefits Review, 22(2), 57-61.
863 Az 1j honvédelmi életpalyardl. hosz.hu 2015. 0 1. 19. www.hsz.hu/hsz-hir/5365-az-uj-honvedelmi-eletpalyarol
https://lexikon.uni-nke.hu/szocikk/katonai-eletpalyamodell/ (megtekintve: 2024.12.05)
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tajékoztatja az olvasot. Fontos kiilonbség azonban, hogy a Czuprak féle karrierfejlodés puszan
a vertikalis irdnyt lehetdségeket ismerteti. Ezen a tengelyen viszont harom tertiletet is elkiilonit,
amely a rendfokozatban, az illetménykategdéridban és a szolgéalati beosztdsban torténd
elrelépés.5%* Erdekesség tovabba, hogy a Hadtudoméanyi lexikon nem tartalmaz kiilon
szocikket a katonai ¢€letpalyarol, tovabba nem tér ki a horizontalis athelyezés karrierfejlesztd
hatésara.

A kiilonbségek ellenére a fenti két példabol megallapithatd, hogy a Magyar Honvédségnél
ebben a szakaszban valosulhatnak meg tovabbi képzések és megtorténhet a szervezet és
személy szamara is fontos szakismeretek mélyitése. A példak tovabba illeszkednek az integrativ
modell szakaszértelmezéséhez is. A fenntartds szakasza a tridd prosperdlasanak iddszaka. A
betanulés utani id6szak, amikor az 6nallo munkavégzés és az egyre komplexebbé valo feladatok
sikeres megoldasa elmélyiti az illeszkedést. A személy egyre magasabb szintre fejleszti a
munka elvégzéséhez sziikséges skilleket, igazodik a csoportnormahoz, a szervezeti
értékekhez %

A fenntartashoz illeszkednek a szakasz mindséget és a triadikus kapcsolat allapotdt mérd
eszk6zok. Visszamérési formanak tekinthetd az éves teljesitményértékelés, amely az dllomany
tagjainak aktudlis 4llapotat hivatott monitorozni. Célja a szakmai fejlédés és az éves
feladatokban nyujtott részvételi teljesitmény visszamérése. Egy megfeleléen konstrualt
teljesitménymérési eljaras proaktiv jelleggel feltarja azokat a pontokat, amelyeken megel6zo
jelleggel eszkozolhetd beavatkozas. A mérési eredmények proaktiv szemléletll vizsgalata 1d6t
és tobbletkoltséget takarithat meg a szervezetnek. Tovabbi mérdeszkozként hasznalhatd a
Magyar Honvédségnél éves szinten megtartott fizikai allapotfelmérés. Ez hivatott azokat a
keészségeket, képességeket ellendrizni, amelyek a szervezeti polgarsdg alapkdvetelményei.
Harmadikként pedig az iddszakosan, ismételt jelleggel a 10/2015. (VII. 30.) HM rendelet
alapjan végezhets%® egészségi és pszichikai vizsgalat is emlitheto.

A prosperalas idOszakara nem illeszthetd id6korlat. Eltérd ugyanis, hogy mennyi ideig taldlja a
személy megfeleldnek a napi munkavégzést €s a szervezeti sajatossagokat. Szamos esetben

eléfordulhat, hogy a fegyveres er6knél a kezdeti rugalmassag és elkotelezettség egyéb szerepek

864 Czuprak O. (2019). Katonai elémenetel. In.: Krajnc Z. (Ed.) Hadtudomanyi Lexikon. Budapest: Dialog Campus.
531-532.

665 Porter, Lawler & Hackman (1975): i.m

666 10/2015. (VIL. 30.) HM rendelet a katonai szolgalatra valé egészségi, pszichikai és fizikai alkalmassagrol,
valamint a feliilvizsgalati eljarasrol

https://net.jogtar.hu/jogszabaly?docid=a1500010.hm
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felvétele hatasara csokken.®®” %68 Akadnak tovabba olyan, haderd specifikus stresszorok,
amelyek hosszabb tdvon jelentds kimertilést, esetenként pszichoszomatikus tiineteket vagy akar
a pszichés allapot fokozott romlasat eredményezhetik.®®® A maér emlitett méréeszkdzok,
amennyiben megfeleld validitassal €s reliabilitassal rendelkeznek, lehetdvé teszik ezek korai
kisziirését. Amennyiben ez nem torténik meg, vagy elmarad az érdemi beavatkozas, a folyamat
hanyatlasba fordulhat. A hanyatlas sordn megkezdddik az ujraértékelés. Az ujraértékelés
szakaszaban az egyén egyre inkdbb marginalizdlodni kezd. Lehetdségeihez mérten egyre
kevesebb munkahelyi aktivitdsban vesz részt. A fegyveres erdk esetében a szakasz ismérve
lehet:

- akiilonbozd képzési vagy akar misszios kotelezettségek aloli felmentések keresése;

- aszervezeti polgarsag lathato jegyeinek elrejtése;

- a szervezeti polgarsdg egyre szlikebb korben valo vallalasa, majd eltlinése az

interperszonalis térbol.

Moreland és Levine a divergencianak nevezte a ciklus leszallo, hanyatld szakaszat. A
szerzéparos szerint ezen a ponton a folyamat nehezen visszafordithatd. Elméleti szinten
létrejohet a konvergencia jelensége, ennek gyakorlati megvalosulasa azonban ritka.®”® A munka
vilagdban ezzel szemben, ezen a ponton még feltételezhetd, hogy az wjraértékelés pozitiv
eredménnyel zarul. Bar az egyén teljesitménye csokken a divergencia szakaszaban, a fegyveres
erok esetében is lehetdség nyilhat kompromisszumos megoldéas keresésére. Amennyiben a
szervezet szdmara is értékes munkavallalorol beszéliink, érdemes lehet olyan személyiigyi
megoldasokat ¢€s szervezetfejlesztési modszereket alkalmazni, amelyek hatdsdra az
elkotelezettség a divergencia kritérium folé emelkedik. Megoldasként illeszkedhet ide a mar
emlitett katonai életpalyamodell horizontilis dimenzidja. A gyors, megalapozatlan
athelyezéseket elkeriilendéen azonban mindenekeldtt a helyzethez igazitott megolddsok
lehetnek:

- a korabbiakban mar emlitett munkakor gazdagitas, amelyet késobb a teriiletvaltas (1)

munkakdrbe helyezés) kovet;
- a lokacié moddositasa, ha a divergencia kulcsmotivuma a munkavégzés helyével vald

elégedetlenség;

867 Tlyen lehet példaul stabil parkapcsolat kialakitdsa, a gyermekvallalas kérdése, valtozas a barati kapcsolatokban,
sajat személyes fejlodés és érdeklodési kor mentén bealld valtozas, stb.

568 Super (1980): i.m. 282-298.

669 Barna B. (2018) A munkahelyi stressz id6i vetiilete és fobb forrasai a hadseregben. Hadtudomanyi Szemle XI.
évf. 1. szam pp. 124-141.
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- a munkakor sziikitése, ha az allomany tagja tulterheltnek érzi magat (akar a szervezet
aktualis helyzetébdl, akéar egyéb szervezeten kiviili okok miatt);
- a személy preferenciainak, ismeretanyaganak feliilvizsgalata, wjraértékelése és ha

indokolt, a munkavallalo szdmara magasabb illeszkedést biztositd beosztas keresése.

A horizontélis mozgatas mellett a vertikalis eléléptetés is alternativa lehet. Fontos azonban,
hogy ez sem torténhet elhamarkodottan. A divergaldo munkavallalo teljesitménye alacsony,
motivacidja gyenge. Ennek fényében magasabb, nagyobb feleldsséggel jardé beosztasba
helyezés ronthatja a moralt és szélesebb korben elégedetlenséget sziilhet.5”! Az vertikalis
mozgatast tehat érdemes lehet a kdvetkezo 1épésekkel megalapozni:

- munkakor gazdagitds, amelynek a korabbiaktol eltéréen célja a magasabb
felelosségvallalasra valo képesség vizsgalata;

- mentorprogramban torténd aktiv szerepvallalas, amely a vezetévé valas eldszobdjaként
1s hasznalhato;

- alprojektek delegalasa, amely soran lehetdsége nyilik az egyénnek magasabb foku
autondmiaval, sajat folyamat felépitésével végrehajtani (vagy akar végrehajtatni) a
feladatot;

- a munkacsoport tevékenységeibe valo ismételt bevonas, teljesitményndvekedés esetén
pedig koordinécios feladatok delegalasa.

Mind a vertikalis, mind a horizontalis beavatkozas esetében elengedhetetlen a transzparencia a
felek kozott. A vezetdnek és a szervezet személyiigyi szakembereinek k6zos érdeke feltarni és
megérteni, melyek a divergenciat okozo fobb tényezdk. Ezek ismeretében alkalmazhatok a
fentiekben példaként hozott megoldasok. A tervezett Iépéseket pedig minden esetben szilikséges
jol érthetden a marginalizaldéddé munkavallalo elé tarni és az egyén észrevételeivel arnyalni,
amennyiben ezek illeszkednek a szervezeti realitdshoz.

A fegyveres er0 esetében egyik kifejezés sem tartalmazza a harmadik, gyakorlatban alkalmazott
lehetdséget. Ez az alloméanykategéria modositas. A haderd civil és katona statuszu
munkavallalokat egyarant foglalkoztat. El6fordulhat, hogy egy szervezeti polgar szdmara a
katonai hivatas vallaldsa presztizs értékkel bir, igy a jogviszony valtds a motivacio, a munkaval
valo elégedettség és a teljesitmény novekedésével jarhat. Ennek az ellenkezdje is elképzelhetd.

Akadhatnak olyan élethelyzetek, amelyek nem férnek 0Ossze a katonai hivatas

671 Adams (1965): i.m. pp. 267-299



kovetelményeivel. Ebben az esetben is érdemes lehet a szervezet oldalan mérlegelni, hogy a
katonaibdl civil munkavallaloi statuszba torténd valtas milyen eldnydkkel jarhat.

Osszességében tehat a divergencia folyamatianak orvosldsira érdemes a szervezetnek
rendelkeznie kidolgozott fogatokonyvvel. Ennek, hasonldéan az M szakasz megoldasaihoz, az
egész szervezetben hasznalhatonak és intézményes keretek kozott alkalmazhatonak kell lennie.
A hadtudomanyi szempontbdl jeldlt vertikalis és horizontalis mozgatas mellett pedig érdemes
a harmadik, allomanykategoria modositassal, mint lehetdséggel is szdmolni. A személyre
szabott beavatkozas hasznalatdval mind a két fél szamara kedvezobb feltételek teremthetdk 572

3, amely

Megkezdddik a csoportszocializacidés elmélet szerinti konvergencia szakasza®
munkapszichologiai vonatkozdsban a szervezeti szocializacid ujrakezdését jelenti. Az
integrativ modellben ekkor a folyamat a T.2-es fazistol indul. Az uj feltételekkel ismét Gsszeall
a triad, megkezdddik az egyensulykeresés és az uj helyzethez valé alkalmazkodas idészaka.
Akadnak esetek, amikor az 0j pozicidohoz probaiddt kotnek, hasonléan az 0j belépdk szervezeti

szocializacids folyamatdhoz. Az azonban kijelenthetd, hogy a megvaltozott triad is igényli a

stabilizalodasra szant 1d6t és eréforrasokat.

5.2. GENERACIOS KIHIVASOK: A SZERVEZETI SZOCIALIZACIO
STRATEGIAI SZINTU TERVEZESE INTEGRATIV
MEGKOZELITESBEN

Az el6z0 alfejezetekben a szervezeti szocializacios kihivasokat és a kapcsolodd megoldéasokat
az integrativ modellhez illesztve értelmeztem. Emellett azonban, ahogy a korabbi fejezetek
példazzak, hogy a haderénél megjelend munkaerdpiaci €s ezzel egylitt jar6 generacios
kihivasok is valaszt érdemelnek. A vonatkozo6 fejezetben sorra vettem €s szakaszoltam az 1990-
es évektdl azokat a folyamatokat, amelyek a haderd és a munkaerdpiaci szerepldk kapcsolatat
meghataroztak. Tartalmat tekintve harom szerepld kapcsolatat és egymasra hatasat vizsgaltam,

amelyek:

- atarsadalmi folyamatok hatasa a haderd személyligyi dontéshozatalara

- ahaderd és a munkaerdpiac kapcsolata az elmult kozel négy évtizedben

672 A Magyar Honvédség esetében az allomanykategdria mddositasra leginkabb a civil (példaul: honvédelmi
alkalmazott) statuszbdl katonai statuszra valtasban figyelheté meg. Szempont lehet azonban, hogy egyes esetekben
a szakértelem szervezetben tartdsa fontosabb, mint maga az allomanykategoéria. Amennyiben hidnypotld
szakismeretek birtokaban van az egyén, érdemes lehet a civil statusz felajanlasat és igy a szervezetben tartast, mint
lehetdség megvizsgalni.
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- ahader6, mint munkaltato €s a generaciok kapcsolata.

A felsorolds harmadik eleme két tovabbi egységre bonthatd. A haderd €s a munkaerdpiaci
generaciok kapcsolatat értelmezhetjiik ugy, mint a szervezet és a kiilsd kornyezet kozt
végbemend interakcid. Emellett azonban nem szabad elfelejteniink, hogy a hader6t szervezeti
polgarok alkotjak, akik magukban hordozzak ugyanazon generacids sajatossagokat, amely a
munkaerdpiaci populacional megjelenik. fgy a kifelé iranyuld interakcion til a szervezeten

beliili generacios jellegli folyamatokat, kiilonbségeket és jogyakorlatokat is érdemes vizsgalni.

A folyamat megértéséhez a kordbbi, vonatkoz6 fejezet segit hozzd. A megoldasok
vonatkozasaban viszont az egymasra €piild0 dontések okozta jelenkori kihivasokat sziikséges
kezelni. A Magyar Honvédség esetében a szervezeti korfa pontos 9sszetételérdl kevés adat all
rendelkezésre. 2018-as adatok szerint a szervezet tagjai kozott egyre kevesebbnek mutatkozott
az X generdcidhoz tartozd6 munkavallalok szama. Az allomanykategoriat tekintve az X
nemzedék tagjai tobbségében hivatdsos allomanyban 1évo tisztek, kisebb aranyban pedig
hivatasos allomédnyban 1évQ altisztek voltak. Dontd tobbségiik pedig a kozép- és felsdvezetdi
réteghez tartozott. Hasonloan az X nemzedék képviseldihez, az Y generaciosok koziil is jelentds
szamban kertiltek ki tisztek. Emellett a végrehajté allomany meghatarozo tobbségét tették ki.

Alegység szinten pedig megjelentek a Z nemzedék tagjai is.6™

Dolgozatomban bemutattam, hogy a mar az X-ek is Iényegesen mas munkahiedelmekkel,
preferencidkkal és vilaglatassal rendelkeztek, mint elddeik. A szervezeten beliili kiilonbségek
dimenzidjan értelmezve a generacios jegyek mar ekkor litkozhettek az egykori baby boomer
eloljarok elvarasaival. Az Y generacid korai képviseldi esetében pedig a tarsadalom mellett a
szervezetben is megjelent a generacids hasadék, amely a nemzedék kései tagjai, valamint a Z-
s munkavallalok megjelenésével egyre markansabba valt. A szervezeten beliil eltérd jegyek,
preferencidk pedig a szervezetbe illesztésre is hatast gyakoroltak. Amikor a korai Y-ok beléptek
a haderdbe, a baby boomer parancsnokok szemléletmodja, elvarasai nem konnyitették meg az
integracio folyamatat. A haderd emellett egyre alacsonyabb tarsadalmi presztizsnek orvendett.
Egyes szerzok a szervezet alacsony szintii tdrsadalmi megitélését a politikai kdrnyezet és az
idegen ideoldgia és hatalom egyiittes hatasaiként értelmezték. Gyarmati 0gy vélte, az egyre
negativabb hangot megiitd tarsadalmi diskurzust a hader6t érinté kérdésekben nyilvanvaldéan

leértékeld dontéseket hozod politikai vezetés és az idegen befolyasoltsig eredményezte.®”

674 Krizbai (2018): i.m. 73.
675 Gyarmati 1. (1998). A haderéreform jovéje, a honvédség kdzép- és hossza tava perspektivaja. Hadtudomadny
VIIL évf. 4. szam



Masok viszont komplexebben, a tarsadalmat éré hatasok, az értékvaltozasok és preferencidk
valtozasai mentén magyardztdk a tendenciézus hanyatlast. Krizbai szerint a haderd
presztizsének csokkenése a pluralista piacgazdasaggal megujuld értékekben, a haderd
funkcidjanak valtozasaban és a polgari demokracidk okozta sajatos politikai bedgyazddasban,
valamint ez utébbihoz kapcsolodd ambivalens elvarasokban keresend.6’® Az idézett szerzék
véleménye mellett fontosnak tartom kiemelni, hogy a korai Y-ok esetében a sorkatonai
szolgalat felfliggesztése eldtti idOszakrdl beszélhetiink. Bar a sorkatondk hosszu tava
integralasa nem jelent meg a szervezeti célok kozott, de a szabad valasztas hianya, valamint a
generacios jegyek T1tk6zésébol szarmazo fesziiltség nem konnyitette meg a szervezet
munkaerdpiaci szereplové valasat. A kotelezd sorkatonai szolgalat ténye és a szolgalat soran
szerzett tapasztalatok igy a haderd tarsadalmi megitélésére is nagyobb hatast gyakoroltak.
Szigeti ezt az idészakot destruktivnak értékelte, amely szankcionaléo ¢és diszkriminativ
szabalyozokra épitett. Példaként hozta a sorkatondk és az Onként katonai hivatast valasztd
személyek feladata és megbecsiiltsége kozti kiilonbéget. Emellett a sorkatonai szolgélatot, mint
szankciot nevesitette tobbek kozt azon személyek esetében, akik sajat dontésiik okéan
megszakitottak katonai tanintézetben megkezdett tanulmanyaikat vagy a tanulmanyaik utdn
nem vallaltak hivatdsos szolgalatot. Emellett ide sorolta a katonai kozépiskoldba iratott
gyermekeknek az esetét, akikkel ugy szamoltak, hogy tanulmanyaik végeztével szintén a
hadsereg hivatasos allomanyat fogjak gazdagitani. Harmadik példaként pedig a 2000-ben még
hatalyos honvédelmi torvényt idézte, amely szerint a 40. életév betdltéséig behivhatok azon

személyek, akik sajat hibajukbol nem tettek eleget idében a sorkatonai szolgalatnak.®”’

Gyarmati, Krizbai és Szigeti allitdsai magyardzo erdvel birnak az ezredforduldt kovetd
iddszakban egyre mélyiild, tarsadalom és haderd kozott megfigyelhetd hasadékra. A haderd,
mint munkaltato helyzete, tarsadalmi és munkaerépiaci megitélése azonban csak a sorkatonai
szolgalat felfliggesztése utan, valamint az Ujabb toborzasi hullam megjelenésekor valt
hangstlyossa. Leginkdbb a 2010-es évek mdasodik felétdl hozott intézkedések, a toborzasi
kampéanyok mindsége, a fegyveres erd kommunikdcids stratégidja pedig arra engednek

kovetkeztetni, hogy a szervezet vezetdi figyelmen kiviil hagytdk a hadtudoméanyi munkékba

https://www.mhtt.eu/hadtudomany/1998/ht-1998-4-1.html

67 Krizbai J. (2012) A modern fegyveres kiizdelem humén vonatkozasai, a katonai hivatds sajatossagai.
Hadtudomény 2012/3-4. pp. 111-124.

877 Szigeti L. (2000) A hadkiegészités rendszere. Hadtudomany X. évf. 3. szdm
https://www.mhtt.eu/hadtudomany/2000/3_5.html
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foglalt figyelmeztetéseket. Nem csoda tehat, ha a human eréforras gazdalkodas teriiletén

felmerild kérdésére is reaktiv valaszok sziilettek.

5.2.1. GENERACIO ES HADERO: A T1-ES SZAKASZ INTEGRATIV SZEMLELETU MEGOLDASAI

A generacios sajatossagok hatnak a tdrsadalomra, a munkaerdpiacra és ezek mentén az allam
altal finanszirozott szervezetek mikodtetésére, igy a haderdre is. Ugyanezen jegyeknek szerepe
van a szervezeten beliili interakciok alakuldsaban is. Amennyiben elfogadjuk, hogy rendszer
szemlélettel érdemes bizonyos kihivasokra valaszt kidolgozni, ugy a szervezeti szocializacié

integrativ megkozelitése alkalmas lehet a generacios sajatossagok kezelésére is.

Jelenleg esetenként a kései Y-ok, de leginkdbb a Z nemzedék integraldsa és az alfa generacio
megszolitasa zajlik. Ehhez érdemes ismét hangstlyozni, hogy mar az X generacio esetében is
felmertilt a boviild munkaerdpiaci lehetdségek megjelenése. Az Y-ok alapvetd jegyeit pedig
meghatarozta a globalizacid jelensége, a rendszervaltassal atalakulé munkaerdpiac és a
sorkatonai szolgélat felfliggesztése. A Z nemzedék pedig a virtudlis k6zosségek €s azonnali
reakciok vildgdban szocializalodott. Ezzel parhuzamosan a munkahelyvalasztasnal is
megjelentek az alternativak, melyek napjainkra mar a foldrajzi hatarokat is nélkiilozik. Az
onkéntességen alapuld fegyveres eréknek, igy a Magyar Honvédségnek is nem csak a hazai
piac kinalta lehetdségekkel, de a globalis, nemzetk6zi munkaerdpiaci trendekkel is szdmolnia
érdemes. Kiilondsen igaz ez az utanpotlas biztositasara. 8 Az integrativ modellben ez a T1-es
szakasz kihivasa. Hogyan kezdddhet meg a fegyveres erd és a munkavallald kozott az

interakcid, ha a szervezet fel sem keriil a munkavallal6 listdjara, mint valaszthat6 alternativa?
Megoldast jelenthet, ha a szakasz tervezésénél:

1. Szambaveszik a korabbi tendencidkat, a szakértdi véleményeket és egy egységes egész
részeként értelmezik.
A dolgozatban felsorolt tanulméanyok alapjan megallapithato, hogy a fegyveres erd
egyes problémak kialakuldsa utan kezdett valaszt keresni. Annak ellenére, hogy a teriilet
szakeértdi bejoslo jelleggel tobb izben felhivtak a figyelmet olyan jelenségekre, amelyek
megoldasanak eloddzasa komoly kockéazatot hordoz, a stratégiai szinti vezetés reaktiv

hozzaallast tanusitott.
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2. A korabbi tudoményos eredményeket €s a napi feladatvégrehajtds soran Osszegytlt

gyakorlati adathalmazt folyamatnak tekintik.
Ha az adatokat nem szeletenként, hanem folyamatként, ok-okozati viszonyokat keresve
értelmezik, a mult hibai mellett a jovo stratégiai tervezése is precizebbé valhat. A
hangsuly pedig a reaktiv személetrél fokozatosan a proaktiv irdnyba tolodna.
Osszességében tehat, ha a multbeli Osszefiiggéseket elemzik, hatasukat a jelenre
megértik és a jovo tervezésében is figyelembe veszik, a szervezet reakcidideje
csokkenhet, a végrehajtas hatékonysaga pedig ndvekedhet.

3. A nemzetbiztonsagi kockazatot nem hordozé adatokat legalabb a szakértok szdmara
hozzaférhet6vé teszik.

a. Az adatok hozzaférhetoségének biztositasa kiterjedhet az egész szervezetre. Ez
esetben azok a szakemberek, akik napi munkajat beosztasukbdl eredden az
allomany aktualis allapotara vonatkozé mérési eredmények ismerete tdmogatna,
egy kozponti tudastarbol hozzaférhetnének az adott feladat végrehajtasahoz
sziikséges adatokhoz, mentesitve ezzel a szervezetet tovabbi adminisztrativ
tehertdl. A megoldas elénye tovabbd, hogy tdmogatja az egységes, szervezet
szintli alternativak kidolgozasat.

b. Masik alternativa lehet, ha megnyitjak a lehetéséget olyan kiilsds szakértok
bevonasara, akik kutatasi teriiletiik vagy gyakorlati tapasztalatuk alapjan
képesek adatelemzésre és adat alapu stratégiai dontések eldkészitésére. A kiilsds
szakértok ez esetben a rendelkezésre 4ll6 adatokbol vagy akar ujabb adatgytijtést
kovetden innovativ szemlélettel és megoldasokkal gazdagithatnak a szervezeti
mikodést.

4. Komplex stratégiai tervet hoznak létre, amely tartalmazza az utanpotlas kiilonb6z6
formait, szakaszait, az utanpoétlds biztositdsdnak tlitemét és az ezekhez rendelt
részcélokat, tovabba az alkalmazni kivant eszk6zok és modszerek leirasat.

a. Az ismertetett személyiigyi dontések hatdsa, a munkaerdpiac alakulasa és a
generacios jegyek valtozasa a T1-es szakaszra nézve napjainkban is Osszetett
gondolkodast igényel. Egyrészt sziikséges az azonnali utanpétlas az iires helyek
feltoltésére (reaktiv szemlélet). Masrészt a tervezett vagy akar a szervezet altal
iranyitott munkaerd kidramlassal felszabadulod beosztasokkal is sziikséges eldre
tervezni. Ennek a Tl-es szakaszra nézve hosszii tavon, az utanpotlas
kinevelésénél lehet relevancidja (proaktiv szemlélet). A két mddszer még ha

egymdas mellett miikddik is, nem azonos. A stratégiai tervezésnél érdemes



meghatarozni, mely formara és mennyi eréforras allokdlhato. Tovabba a
szakaszok tervezésénél is lehetnek kiilonbségek. Az azonnali utanpotlas gyors
dontést kivano, erds kulcsingerek, hivoszavak hasznalatat igényli. Tovabba
olyan feltételek biztositasat, amelyek a belépést az egyén szamadra is elony0ssé
teszik. Ezzel szemben az utanpotlas nevelés hossza tavu, tobb szakaszos
folyamat, amelyben a fejlddés folyamatos megélése lehet kulcsfontossagu.
Tovabbi szempont mindkét formanal a nemzetkdzi fegyveres erdk és a hazai és
nemzetkdzi munkaerdpiaci trendeket figyelése. Mivel a fiatal generacié azonnal
értesiil minden szamukra érdekes lehetdségrol és foldrajzi hatarokhoz sincsenek
kotve, a konkurens munkaerdpiaci szereploket ujitasait is érdemes elemezni.

b. Ahhoz, hogy a fentiekben leirt formak és szakaszok kovetése a szervezet minden
szintjén megvaldsulhasson, érdemes az utdnpotlds biztositdsdnak iitemét és
ehhez szadmszerisitett részcélokat meghatdrozni. A Tl-es szakaszt a valds
munkaerdpiaci helyzethez illesztve sziikséges felmérni, az tires helyek feltdltése
milyen litemben teljesithetd. Az iitemezéshez pedig iranyszamok és KPI-ok
rendelése a teljesitést, késobb pedig a visszamérést is lehetdvé teszi.

c. Az litemezés mellett az alkalmazni kivant eszk6zok ¢&s modszerek
meghatarozasa is része a szakasz tervezésének. Mas tipusu beavatkozésra lehet
sziikség a kiilonboz6 formak tekintetében, de mas lehet az eréforrasok eloszlasa
a feltoltottség fényében is. A modszerek éppen annyira jelentdsek, mint a
valasztott eszkozok. Kiillondsen igaz ez a T1-es szakaszban akkor, ha hatékony
¢s aktiv kampanyt kivan folytatni a fegyveres erd.

5. Szempont a visszamérés €s a kiértékelés.
A Tl-es szakasz alapozza meg a szervezeti szocializaciot. A szakasz mindségi elemein
mulik, hogy a belépési kritériumig eljutnak-e a felek. Emellett a szakasz mindségérol
arulkodik az is, ha a tridd stabilizaléddsa nehezen vagy végiil egyaltalan nem megy
végbe. Ekkor ugyanis nagy valoszinliséggel olyan kommunikécids torzitasra alapul a
belépés, amely vagy a munka vagy a szervezeti realitastol eltér. Minden ilyen esetben
sziikséges €s hasznos a visszamérés, amely segitségével a stratégia hibas pontjai

megnevezhetdveé valnak és lehetdség nyilik a korrekcidra.

Osszességében tehat elmondhato, hogy napjainkban talan a korabbiaknal is fontosabb a fiatal
munkaerdpiaci generacid elérése. Az utanpdtlas biztositasa érdekében elengedhetetlen, hogy a

haderdt, mint munkaltatd felismerjék €s realis alternativaként tekintsenek ra. Ehhez azonban



sziikséges egy Osszetett toborzasi stratégia kidolgozasa. A toborzési stratégidnak pedig
illeszkednie kell a szervezeti szocializacid tovabbi szakaszaihoz a tervezhetdség és a tudatos

er6forras felhasznalas érdekében.

5.2.2. GENERACIOK A HADEROBEN: PLASZTIKUS MEGOLDASOK A BELEPEST KOVETOEN

Mar az X generacio esetében is felmertilt a boviilé munkaerdpiaci lehetéségek megjelenése. Az
Y generacioval felnovo globalizacio jelensége, a rendszervaltassal atalakuld munkaerdpiac és
a sorkatonai szolgalat felfiiggesztése hatasara azonban a Magyar Honvédség is beagyazodott a
versengd munkaltatok sokasagaba. Mig az X generacidonak a lehetdségek boviilése tobbségében
az orszaghataron beliili munkahelyeket jelentette, az Y-ok szdmara ez mar nemzetkozi
viszonylatban értelmezendd. A tendencia pedig hatassal van a magyar fegyveres erd utanpotlas
biztositasara is.5”° A szervezeti szocializacié szempontjabol az Y generacio ezen sajatosaga a
T.1-es szakasz mellett a szervezetbelépést kovetden, a mindennapokban is megjelenik. A
szervezet tobbé nem lehet rugalmatlan. Alkalmazkodnia kell, ha megfeleld mindségli human
eréforrast kivan birtokolni. %8 Az alkalmazkodés azonban nem csak a szervezet kihivésa.
Ahogy az integrativ modellben ismertettem, a személy oldalan is megjelenik, eleinte a
csoportba simuléassal, majd pedig a csoport formalasanak szdndékaval. Osszességében teht a
belépést kovetd, mind a személyt, mind a szervezetet érinté kihivas az alkalmazkodés.%®! A

fegyveres erd szamara megoldast kinalhat:

1. A célcsoporthoz illesztett kommunikacids csatornak alkalmazasa
Mar a T.1-es szakasz tervezésénél is felmeriilt a c€lcsoporthoz illesztett eszkdzok,
modszerek valasztasa. A belépést kdovetden sincs ez masképp. Hasonloan az ismertetett
Vogel-Walcutt féle felosztashoz, a generacios sajatossagok mentén is érdemes vizsgalni
és értelmezni a belépdk csoportjat.®®? Vogel-Walcutt és munkatarsai az ismeretatadas
sajatossagait a belépd felkésziiltségi szintje mentén rendszerezték. A szemlélet azonban
tagithatdo. A generdcios jegyek segitségével az ismeretitadds fokozatain &s
moddszertanan tal azokat a mindségi kritériumokat is meghatarozhatjuk, amelyek

kevésbé latvanyosan, de annal hatékonyabban befolyasolhatjak a beillesztés sikerét.

678 Krizbai (2018): i.m. 66.

880 Jacoby, M. A. (2021). Millennial and Generation Z Attitudes, Values, and Beliefs About the Military and Their
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Erdemes lehet eldszor is a tudomanyos és a szakmai kozosség kozti kapcsolatot
kihaszndlni. A tudomanyos eredmények ismertetésével a katonai hivatas képvisel6i
naprakész informéciokkal gazdagodhatnak. Emellett a parbeszéd lehetdvé teszi uj, a
haderd funkcidjahoz és értékrendjéhez illeszthetd, de modern, a fiatal munkavallalok
igényeit is kielégitd elemek beépitését. Az igy kialakitott modszertant pedig érdemes az
egész szervezetet atfogdan leoktatni azoknak a kiképzOknek, akik a fiatalok
beillesztésében érintettek. Kiegészitd lehetdség pedig ez esetben is az ismeretek egy
kozponti tudastarba valo feltoltése lehet.
2. Személyre szabott tamogatas
A T.2 és M szakaszokban az ujoncnak sziiksége van olyan szervezett tamogatésra,
amelyet tobbek kdzt a mentor program nyujthat. A program egyik szempontja lehet a
nemzedékek kozti egylittmiikodés épitése is. A mentorsagra alkalmasnak bizonyulo
személyek 6nalld individuumok, igy elkeriilhetetlen, hogy a tényszer(i tudasmegosztas
mellett sajat generacidjuk szemléletét is megjelenitik a mentoralas soran. Eppen ezért a
mentorokat, hasonldan a kiképzokhoz, érdemes lehet felkésziteni egyes nemzedékek
jellegzetességeire. Az igy szerzett ralatds, megértés és elfogadas az interperszonalis
kapcsolat mindségét emelheti.
3. A csendes kilépés jeleinek észlelése és szervezet szintii kezelése

Az alkalmazkodas, mint kihivas nem pusztan a belépést kovetden jelenik meg. Mind a
csoportszocializacids elmélet, mind pedig az integrativ modell alapjan elérkezik az a
pont, amikor megjelenik az egyén oldalan a vagy a valasztott csoport alakitasara. A
generacios jegyek ismerete ennél a szakasznal a legjelentdsebb. Elddeiktdl eltéréen mar
az Y-ok esetében is aladtamaszthato, hogy az Ujraértékelés szakasza gyorsabban megy
végbe. A nemzedék tagjai, ha a valasztott kdzeg értéke és sziikséglet kielégitd funkcioja
csokken, hamar és konnyedén valtanak ujabb, igéretesebb lehetdségre. A Z generacid
esetében ugyan ez a tendencia latszik igazolodni, iiteme azonban gyorsul.%83 Az
ujraértékelés szakaszanak lerovidiilése a divergencia és a kilépési kritérium elérését
tervezhetetlenné teszi. Nem beszélve arrol, hogy a felmondési és toborzasi periddus

hossza kozott 1ényeges kiilonbség van.®3* Kockazati tényez6 tehat, ha a szervezet nem

883 Benitez-Marquez, M. D., Sanchez-Teba, E. M., Bermudez-Gonzalez, G., & Nufiez-Rydman, E. S. (2022).
Generation Z within the workforce and in the workplace: A bibliometric analysis. Frontiers in psychology, 12,
736820.

884 Krizbai 2018-as adatai alapjan megkozelitéleg 11 hétbe telt egy pozicio betdltése. A felmondasi id6 pedig (a
munkaszerzédésben foglaltak alapjan) altalaban megkozelitleg 4-8 hetes periddust jelol. A lassan 7 éve késziilt
tanulmany adatai alapjan is legalabb egy honap kieséssel szamolhat a szervezet.
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veszi ¢észre idoben €s nem alakit ki stratégiat a munkavallaloi Gjraértékelés kezelésére.
Fontos szempont, hogy az j munkavallal6i generdcié mindezt rejtve teszi. A fiatalok
korében elterjedt jelenség a csendes kilépés, amely ellentétben a korabbi
tapasztalatokkal rejtve, az elégedetlenség mértékét kenddzve zajlik.®®® Megoldas tehat,
ha a fegyveres erd olyan, szervezet szinten alkalmazhatdo mérési paramétereket®®
fejleszt ki és vezet be, amelyek alkalmasak az {ij nemzedékek esetében is jelezni: az
ujraértékelés szakasza megkezdddott. Emellett pedig akciotervet dolgoz ki, amely
adaptiv valasz lehet a megjelenési arany csokkentésére. %87
4. Azj szemlélet befogadasa és a klasszikus értelmezési- €s keretrendszer bovitése
A fentiek kapcsan kérdés, hogy maga a haderd felkésziilt-e arra struktirajaban,
szabalyrendszerében, eszkozkészletében és modszereiben, hogy az Y, Z és késobb az
alfa generacios munkavéllalokat megtartsa. Napjaink, féleg HR teriiletén gytijtott adatai
igazoljak, hogy a személy oldalan hamar megjelenhet a csalodottsdg. Ennek oka részben
a mar emlitett elképzelés €s szervezeti realitas kozti kiilonbség, az alternativakban
bévelkedé munkaerdpiaci kindlat és a fiatalok esetében a fokozott mértékli elvarasok
okozta korai kiégés. Salmela-Aro és munkatarsai szerint a személy rendelkezik olyan
védotaktorokkal, amely ez utobbit megeldzi. llyen példaul az optimista, feladatorientalt
hozzéllas, a szakmai érdeklédés és a fontossag megélése.®®® A haderd szempontjabol
ez azért jelentds, mert sem strukturalis, sem alapvetd értékekbe iitk6z6 valtozast nem
stirget. Szemléletmad és attitlidhdz kapcesolodo, koltségvonzatot nem tartalmazo faktor
annak a biztositdsa, hogy a beillesztés soran a kiilonbdzd generacid képviseldi sajat

szlirdjiikon keresztiil megélhessék a Salmela-Aro féle élményeket.

85 Joseph Fung (2022). The Causes Of Quiet Quitting And How To Overcome Them With Your Team. Forbes
2022.10.25.
https://www.forbes.com/councils/forbesbusinesscouncil/2022/10/25/the-causes-of-quiet-quitting-and-how-to-
overcome-them-with-your-team/ megtekintve: 2024.11.03.

886 Burr, R. (2024). What Causes Quiet Quitting, and How to Deal With it. 2024.03.02.
https://www.linkedin.com/pulse/what-causes-quiet-quitting-how-deal-rachel-burr-9g5ee/ megtekintve:
2024.11.03.

887 ActivTrak: How to Prevent Quiet Quitting: Causes, Signs and 7 Strategies. 2023.10.09.
https://www.activtrak.com/blog/how-to-prevent-quiet-quitting/ megtekintve: 2024.11.03.
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5.2.3. AHADERO KLASSZIKUS ERTEKEI ES A GENERACIOS ERTEKEK: A SZERVEZETI
SZOCIALIZACIOS STRATEGIA GENERACIOS DIVERZIFIKALASA

A korabbiakban ismertetett tényezOk mentén kialakithato a szervezet jellemzdihez és a
munkaerépiaci sokasag sajatossagaihoz illesztett szervezeti szocializacids stratégia. Az
utanpotlas tipusaindl, valamint korabban, a vonatkozé szakirodalmak ismertetésénél bemutatott
szakmai szocializacié palyaorientacios €s szakmai képzésre iranyuld szakaszardl érdemes
elészor emlitést tenni.®® A fegyveres erdk esetén ugyanis olyan specidlis munkakdrokrol
beszélhetlink, amelyek betoltése a civil szervezetek munkakdreihez képest mas tipust és sok
esetben magasabb foku stresszoroknak vald kitettséggel jar. Ez pedig hatassal lehet a katona
munkan kiviili interperszonalis kapcsolataira, a munka-maganélet egyensulyara, a katona
fizikai allapotara.®® A folyamatos utanpoétlds biztositdsa érdekében tehiat minden esetben
sziikséges, hogy a munkaerdpiacon jelen legyenek olyan személyek, akik alkalmasak a
szervezet specidlis igényeinek kielégitésére.%®? Ennek érdekében mar a palyaorientacio és
szakmai képzés szakasza is felhasznalhatd a szervezeti értékek és preferenciak atadasara. Ezzel,
bar specidlis modon, de megkezdddik az integrativ modellhez is illeszthetd szervezeti

092 A potencidlis jeldltek bevonzisihoz, valamint a  szervezet

szocializacio.
versenyképességének novelése érdekében elengedhetetlen vizsgalni a Magyar Honvédség
tarsadalmi megitélését és munkaerdpiaci megjelenitését is.%%® Tovabba a tarsadalom felé
kozvetitett arculati elemek mellett a szervezeti értékek feliilvizsgalata is hozzajarulhat a
szervezet versenyképességének és a sikeresnek tekinthetd szervezeti szocializacios folyamatok
aranyainak noveléséhez. A szervezeti értékek frissitése, jelenlegi biztonsagi kdrnyezetiinkhoz
adaptaldsa ugyanis lehet6vé teszi a palyakezdé fiatalok magasabb ardnyt bevonzisat.5% A
fiatalok beléptetése kapcsan tobb kérdés felmeriilhet, amelyekre mar részletesen kitértem
korabban. A generacids jegyek €és a haderd értékei kapcsan azonban fontos vizsgalni, hogy a
szakirodalomban emlitett stratégidk mennyiben illeszthet6k napjaink integracios folyamatara.

Hasznalhato-e példaul a gondnoksag stratégidja? Sziikséges-e a szervezetnek valtoztatnia sajat

értékein, mikodésén ahhoz, hogy 0j tagokat integraljon? A masodik kérdés megvalaszoldsa

89 Frank Parsons: Choosing a Vocation. Houghton Mifflin, Boston, 1909.

6% Barna B. (2018). A munkahelyi stressz id6i vetiilete és forrasai a hadseregben. Hadtudomdnyi Szemle, XI. évf.
(2018/1.), 124-141.

891 Barna B. (2020). A palyakezd® katondk megszolitasanak és megtartasanak lehetdsége a szervezeti szocializacio
eszkOzével. Honvédségi szemle: a Magyar Honvédség kozponti folyoirata 148:6, pp. 67-80.

692 Lasd példaul: a mar emlitett Honvéd Kadét program

https://kadetprogram.hu/ (megtekintve: 2025.01.23)

6% Madarasz Tibor (2013). Id8szerti katona pedagogiai kérdések. Képzés és Gyakorlat, 11. évf. (2013/1-4.), 147—
161.

894 Barna (2020): i.m. pp. 75.
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viszonylag egyszerl. Tekintettel arra, hogy a Z generacio tagjai fiatalkori kohorszélményeiknek
koszonhetden mar otthonosan mozognak abban a kdzegben, amelyre a fegyveres erdknek
reflektalnia kell feladatai ellatasdhoz, jelenlétiik a szervezetekben elengedhetetlen. Azonban
éppen a fejlodésiiket meghatarozo kiils6 ingerek azok, amelyek a korabban adaptiv
szocializacids stratégidk modositasat sziikségessé teszik. A gondnoksag stratégidja igy
onmagdban mar azokban az esetekben sem hasznalhatd, amikor a szervezet koran, a
palyaorientacios €s szakmai képzésre iranyuld szakaszra épitve kezdi meg az utanpoétlasra
szolgald allomany kinevelését.®® Azokban az esetekben pedig, amikor a palyakezdé felvételére
szakismerete miatt keriil sor, a merev, valtozasidegen kornyezet olyan szabalyokkal,
elvarasokkal szembesiti a belépdt, amelyeket korabbi élettapasztalatai alapjan nem vagy

nehezen tud értelmezni.5%

A globalizacié tarsadalmakra és a generacids preferencidkra gyakorolt hatdsa a szervezeti
szocializaciot is kihivasok elé allitja. Az integracié folyamatat befolyasold tényezok mellett a
generacios kiilonbségek is markdns szerepet jatszanak a szocializacios stratégiak
kialakitdsdban. A munkaerdpiac aktiv tagjait az X, az Y® és a Z generacio képviseldi alkotjak.
Mig az X generacid tagjai elddjeikhez kozelebb esd, egymdas szdmara érthetd értékeket
képviselnek (1asd példaul a baby boomerekkel valo 0sszevetést: stabilitas, lojalitas, tapasztalat,
[munka]fegyelem; X: 6nallosag, talalékonysag, felelosségvallalas), addig az Y és Z generaciok
gondolkodésa, dontéshozatali mechanizmusai jelentds eltérést mutatnak. Az informacidaramlas
felgyorsulasa és a virtualis kozosségek aktiv hasznalata lehet6vé tette ugyanis olyan
tulajdonsagok felértékelddését, amelyek korabban kisebb aranyban jelentek meg a
munkavallalok vélaszaiban.%® Az Y-oknal az onbizalom, agilitds, rugalmassag, élvezet,
(keretek) értelmének keresése, a Z nemzedék esetében pedig a multitasking, egyiittmiikodd

tanulas, agilitds, minéségi feedback, (keretek) értelmének keresése valik hangsulyossa.5®°

A generacids szemlélet bevonasanal is elsd szempontként a szervezetbdl hidnyzd munkaerd
feltoltésének {itemét és az integracid mélységét célszerli atgondolni. Erdemes tehat
megtervezni, hogy mennyire gyorsan kivanja a szervezet feltdlteni az tires pozicidkat, valamint

rovid (par honaptol néhany évig) vagy hosszl tavon (néhany évtdl akar nyugdijazasig) tervezi

8% Barna (2020): i.m. pp. 75-76.

6% Klssné A. K. (2019). Hogyan motivalhatéak a kiilonbozé generaciok tagjai? HRportal, 2010.
https://www.hrportal.hu/hr/hogyanmotivalhatoakakulonbozogeneracioktagjai20100804.html (Let6ltés idépontja:
2019.12.10.)

87 Jenkins, J. (2019) Leading the Four Generations at Work. AMA, 01. 24. 2019.
https://www.amanet.org/articles/leadingthefourgenerationsatwork/ (Letoltés idépontja: 2020. 01. 05.)

6% Schein (1996): i. m. 80-88.

8% Barna (2020): i.m. 76.
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alkalmazni a belépdket. A Magyar Honvédség esetében tobb olyan lehetdséget ismertettem,
amelyek az lires helyek feltoltését célozzak. A fentiekben is részletezett utanpodtlas nevelés
mellett bemutattam a munkaerdpiacrdl torténd toborzast, valamint az allomanykategoria
valtassal torténd utanpoétlast. Ezen tul azonban kevés szo esett egy, a korabbi években tobb
izben alkalmazott modszerrdl, amely a szervezet korabban bevalt tagjainak visszahivasa.’® Ez
az alternativa gyors ¢s viszonylag hatékony megoldést nyujthat rovid tavon. Ennek a formanak
az elénye az, hogy az integracidé bizonyos alapelemei lényegében elhagyhatok. A bevalas
aranya pedig magas, amennyiben a fogalom alatt a szervezeti szabalyokhoz vald gyors
alkalmazkodast és a szervezeti kultaraba simulast értjiik. Maga a bevalas fogalma azonban egy
gyorsan valtozd vilagban az el6bbiek melletti tobblet tartalmakkal bir. Ebbdl adéddan a
visszahivas hatranya lehet, hogy a baby boomerek és a ,korai” X-ek szakismerete nem
illeszkedik a modern kor kihivasaihoz, valamint életkorukbol adéddan varhatdéan csak néhany
évre tervezhetdk a beosztisokra.”®' A fiatalabb, szakmai tapasztalattal rendelkezé X-ek
bevonasa is instant megoldast jelenthet. Ez mar a munkaerdpiaci pool megszoélitasanak egyik
formajaként értendd. Szamolni kell azonban azzal, hogy a fegyveres erdk munkakorei
specialisak, igy a jeloltek mas szervezetnél szerzett szakmai tapasztalatai nem minden esetben
adaptalhatok maradéktalanul. Tovabba szervezetbe illesztésiik eréforrasigényesebb, ¢és
nagyobb kockdzattal jar, mint az elsOként emlitett esetben. Nem beszélve arr6l, hogy tobb
esetben tapasztalt szakértok tartoznak ebbe a csoportba. Ennek kdszonhetden pedig nem csak a
beillesztésiik koltségével, de a magasabb fizetési igénnyel jaro kiadassal is érdemes szamolni.
Generacios vonatkozéasban tovabbi lehetdség a helyek feltoltésére az Y €és Z generdcios
szakértok bevonasa. A korai Y-0k esete a civil X-ek helyzetéhez hasonl6, mind szakismeret,
mind pedig kockazati értelemben. A kései Y-ok pedig a Z nemzedék munkavallaloihoz
hasonldak inkabb. Az 6 bevonasuk hossza tavii megoldast kinal a pozicidk feltdltottségére, mar
otthonosan mozognak abban a kdrnyezetben, amely a modern kori kihivasok alapjat képezi.
Tovabba innovativ hozzaallasuk segithet hozzajarulni a szervezet fiatalitasahoz, rugalmasabba
tételéhez.”%? Nehézség azonban az (ij kommunikaciés stratégiak kialakitasa, amellyel a

szervezet valos kapcsolatot teremthet a fiatalokkal.”® Ki kell emelni, hogy mig kordbban ezen

"0 Erre a technikara csak kozvetett forrasanyagok allnak rendelkezésre olyan személyek beszamol6ibol, akik a
fegyveres erénél felsévezetdi szerepet toltdttek be. Lasd példaul: Ruszin-Szendi Romulusz beszéde:
https.//www.youtube.com/watch?v=4mutdTZ_iTE

701 | imitalt idétartam adodhat a visszahivott munkavallalok egészségiigyi allapotabol, életkorabol, mentalis
egészségebdl, tovabba a korszerli ismeretek és innovativ gondolatok hianyabol.

92 Barna (2020): i.m. pp. 77.

798 Az (1j kommunikacios stratégiak kialakitdsa a toborzas teriiletén mar megkezdddott és az évek alatt arnyalddott.
Korabban az Irany a sereg! weboldal bevezetése lendiiletet adott a toborzasnak olyan kulcsszavak hasznalataval,
amelyek célja a fiatalok megszolitasa volt. (http://www.iranyasereg.hu/) Fontos azonban, hogy a szervezeti
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csoportok megszolitdsa és bevonzasa gyors megoldasnak szamithatott, a 2024-es magyar
munkaerdpiacon a helyek feltoltésének iiteme tendencidzus lassulast mutatott. A Behaviour
magazin a civil munkahelyek kapcsan a szellemi, a vezetdi és a képesitést nem igényld
poziciokat kiilonitette el. A szellemi és vezetdi poziciok feltdltése iddigényesebbnek bizonyult.
704,705 A képesitést nem igénylé poziciok kapesan viszont a fluktuacié megkozelitdleg 55%-0s
(az irodai munkavallalokhoz képest megkozelitdleg 11 szazalékponttal magasabb) aranyat
mérték.’® A Magyar Honvédség tekintetében csak kdvetkeztetni tudunk a toborzasi stratégia
mogott huzodd szamadatokra. Annyi bizonyos, hogy az elmult években a kampéanyszovegek
egyre inkabb a fiatalabb generacid szamara relevans ingereket tartalmaztak.”®’ 2024-ben a
szervezet aktivan folytatta toborzasi tevékenységét. A feltdltendd helyek tekintetében
leginkabb teriiletvédelmi tartalékost kerestek. Juniusra datalhato egy uj fordulat a
kommunikécios stratégidban, amely a ,,Szeretem, megvédem!” mottora épitett. A célcsoport
tekintetében egyes forrasok a 18-55 év kozti korosztalyt jeldlték meg.’*® Emellett megjelent az
,Embert a vasra!” program is, amely célja a Magyar Honvédség pancélozott harcjarmiivekkel
felszerelt egységeinek, kiilonosen a tatai MH Klapka Gyorgy Lovészdandarnak a megerdsitése
volt. A felhivas ez esetben foként a fiatalok csoportjat célozta, épitve a modern harci eszk6zok

iranti érdeklédésiikre.”°

A példaként hozott két toborzokampany eredményérdl direkt adatok nem keriiltek publikalasra.
A fegyveres erd egyik online médiuma szerint az ,,Embert a vasra!” kampany sikeresnek

tekinthetd. A Magyar Honvédség a jelentkez6k szamdnak novekedését és a fiatalok aktiv

atalakitasok tovabbra is a bizonytalansagot erésitik a szervezeti polgarok korében. Igy a munkaba 1épést kévetéen
is ki kell alakitani és fenntartani azokat a kommunikacids csatornakat és lehetdségeket, amelyekkel az 0j belépok
a szervezetben tarthatok amellett, hogy hitelesen képviselik a szervezeti célokat és feladatrendszert is, valamint
ezek elérésének modjait.

704 N. Kovacs B. (2024). Tetéfokon a munkaerépiaci bizonytalansig. Behaviour: iizleti dontéshozok
humdnmenedzsment lapja. XI. évf. 5. szam, 2024.05.16. pp. 47-49.51.

% Dobé D. (2024). Versenyfutds az id6vel a vezetSkivalasztasban. Behaviour: iizleti dontéshozok
humdnmenedzsment lapja. XI. évf. 5. szam, 2024.05.16. pp. 50-51.

06 Egyre tobb magyar dolgozé torédik bele a sorsaba? Ezekrdl a munkahelyekrdl kirobbantani sem lehet dket.
Pénzcentrum 2024. december 4. 19:28
https://www.penzcentrum.hu/karrier/20241204/egyre-tobb-magyar-dolgozo-torodik-bele-a-sorsaba-ezekrol-a-
munkahelyekrol-kirobbantani-sem-lehet-oket-1160221 (megtekintve: 2025.01.18)

97 Lasd példaul: szovegezés, plakatok stilusa, az allaslehetdségek megjelenitési feliiletei, stb.

%8 Czeczon E. (2024). Szeretem, megvédem. Tartalékos toborzokampéanyt indit a Magyar Honvédség. Baranya
Varmegyei Hirportal 2024.06.20.
https://www.bama.hu/helyi-kek-hirek/2024/06/tartalekos-toborzokampanyt-indit-a-magyar-honvedseg
megtekintve: 2025.01.18.

709 MW (2023). Ember kell a vasra! Csucsfizetéssel varja a 1ovészkatonakat a Magyar Honvédség. Vas Virmegyei
Hirportal 2023.08.11.

https://www.vaol.hu/orszag-vilag/2023/08/honvedelmi-miniszter-embert-varunk-a-vasra megtekintve:
2025.01.18.
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részvételét tapasztalta.”’® A ,,Szeretem, megvédem!” kampanyrdl pedig a Magyar Nemzet
szamolt be. A publikum szdmira mindossze egy Osszefoglaldo elérhetd, amelyben a
sajtoorganum beszamolt a kampany pozitiv tarsadalmi megitélésérél. A cikk az MH
parancsnokanak beszamoldjara épitett, aki szerint a siker mogott meghuzodé 6 ok a magyar

emberek hazaszeretete és a haza védelmének prioritasa volt.’*!

Erdemes azonban a fent idézett médiumokat kell6 kritikai szemlélettel olvasni. Egyrészt érdemi
szamadatot egyik forrds sem tart a nyilvanossag elé. Nem tudjuk, mit jelent a sikeres kampany,

vagyis:

- nem kozoltek informaciot a feltoltottségre vonatkozodan, igy sem a publikum, sem a civil
szakmai kozeg nem értesiilt arr6l, hogy mennyi helyet sikeriilt valojaban betdlteni
(legalabb szazalékos aranyban)’*?;

- nem all rendelkezésre informacio a toborzas anyagi vonzatarél sem, vagyis nem tortént
meg egy transzparens kommunikacié a tarsadalom felé arra vonatkozdan, mennyit
koltottek a kiilonbozd kampanyokra, emellett pedig a megtériilési mutatokrdl sem
értesiilhetett a publikum;

- nem all rendelkezésre informdcid arra vonatkozo6an, hogy milyen aranyban €s a belépést

kovetden mennyi idon beliil hagytdk el a szervezetet a toborzokampanyok hatdsara

bevonzott személyek.

A kritikai észrevételeket a szakmai irodalom is aldtdmasztja. A generacios értékek tekintetében
magyaraztam és példakkal tAmasztottam ald, miért nem érdemes a civil munkaerd generalizalt
megszolitadsa. A ,,Szeretem, megvédem!” mottd kapcsan feltiintetett 18-55 éves korosztalyban
legalabb 3 generacio (X, Y, Z) képviseloi tartoznak. A sikeres megszolitdshoz €s
informacidatadashoz pedig mas-mas eszk6zok mutatkoztak hatékonynak az X, a korai Y, a
kései Y és Z generaciok csoportjaiban. Egy korabbi tanulmanyomban vizsgaltam a toborzasnal

hasznalt kulcsszavakat.

"0 Snoj P. (2023). Embert varunk a vasra! Cstcstechnoldgia és a legjobb katonaink egyiitt
https://honvedelem.hu/hirek/embert-varunk-a-vasra.html megtekintve: 2025.01.18.

"1 Gabor M. (2024) Soha ennyi tartalékos honvéd nem tett még eskiit. Magyar Nemzet, 2024.10.12.
https://magyarnemzet.hu/belfold/2024/10/soha-ennyi-tartalekos-honved-nem-tett-meg-eskut megtekintve:
2025.01.18.

"2 Az avatottak szama ez esetben nem mérvadd. Egyes esetekben ugyanis eléfordult a korabbi években, hogy a
mar szervezetben 1évo allomany részvételével felduzzasztottdk az alakzatokat. Ez az avatisi ceremonian
latvanyvildgaban sikeresnek mutatkozhatott és a szdmadatok is igéretesnek érzddtek. Valdjaban azonban az
avatottak egy része hosszabb ideje allomanyban 1évé (és kordbban avatott) személyek verbuvalasabol és
vezénylésébol tevodatt ki.
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1. abra Toborzési kulcsfogalmak generéacios bontasban (Barna, 2020)

Az 1. dbra’™® prezentalja, hogy a korabban vizsgalt 14 kiilonbozé kulcsszobdl 8 a baby
boomerek és az X generdcid képviseldi szamara birt tobblettartalommal. A tobbi kulcsszé
érteke, Osszevetve a generdcios jegyekkel, megoszlik az X, Y és Z generaciok kozt. Az idézett
munkamban megallapitottam, hogy bar a kulcsszavak eloszlasa viszonylag ardnyosnak tlinhet,
a fiatalabb (Y és Z) generaciokhoz illesztett értékek 1ényegében nem kapcsolodnak a katonai
hivatashoz. Ahhoz, hogy a szervezet szamara fontos, specifikus tulajdonsagok a szervezeti
szocializacié folyaman a ,kései” Y-ok és Z-k altal is értelmezhetd értékekké valjanak,

sziikséges kidolgozni az 6 preferenciaikra és kommunikécios csatorndikra alapozo stratégiat
is.714

Osszességében tehat javasolt legalabb a haderd expliciten megjelend értékeit atgondolni és a
célcsoport szerint diverzifikdlni. Az 4atfogd é€s altalanos szlogenek konnyen érthetonek
tiinhetnek. Emellett, pont az Aaltalanos jellegbdl fakadoan akar kiilonb6zd generacidok
képviseldinek megszolitasara is alkalmasak lehetnek. Ez elég lehet a Tl-es szakasz
megkezdésére. Fontos ¢és vizsgalni szlikséges a jovOben azokat a szdmadatokat, amelyek akar a
belépési kritériumra, akar a szervezeti szocializadcid tovabbi szakaszaira vonatkoznak. Az
adatelemzésnél érdemes olyan mérdszamokat meghatdrozni és kovetkezetesen ellendrizni,

amelyek alkalmasak lehetnek az adatok generacios bontasban torténd vizsgalatara is. Annal is

13 Barna (2020): i.m. pp. 77.
14 Barna (2020): i.m. pp. 78.



inkabb, mivel a haderé klasszikus (vagy akar torténelmi), valamint a fiatal munkaerdpiaci
generacid értékei jelentds eltérést mutatnak. Azok a fiatalok, akik a haderdt valasztjak
munkaltatdjuknak kortarsaikhoz hasonléan magas elvarasokat taplalnak a szervezet felé, igy a
megfeleld6 munkaeszkozok biztositasdnak, modern technologiak aktiv hasznalatdnak és az
innovativ, gyors valaszreakciok hianyaban elvesztik a katonai palya iranti érdeklddésiiket. A
nemzedék tagjai tudjak, hogy keressenek és taldljanak ujabb munkalehetdséget, igy a fegyveres
erének limitalt id6 all rendelkezésére a szervezeti polgar értékének felmérésére, a megtartas
vagy elengedés dontésének meghozatalara, valamint a dontést kovetd 1épések megtételére.
Erdemes tehat mar a toborzasi stratégiaval egyidejiileg legalabb nemzedékekre illesztett
alstratégiakat is kidolgozni a beillesztésre. Célszerli tovabb a generacios jegyek mellett a
végzettséget is alkategoérianak tekinteni €s a beillesztésrdl is folyamat és matrix jelleggel

gondolkodni.

NEMZEDEK (pl.: X/Y/Z)

nem junior, medior
rendelkezik szintii expert a
relevans tapasztalattal teriiletén
tapasztalattal rendelkezik

vezetdl
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rendelkezik

nem
rendelkezik
végzettséggel
kézépfoku
végzettséggel
rendelkezik
specialis
végzettséggel
rendelkezik

Szakmai tapasztalat és
hattér

Végzettség szerinti bontas

I1. abra Métrix a szervezetbe illesztés stratégiai és operativ tervezéséhez (készitette: a szerzd)

A fenti dbra a szervezeti szocializacids stratégia tervezéséhez nyujthat segitséget. A tablazat

kitoltésével olyan kérdéseket valaszolhatnak meg a szakemberek célcsoportra bontva, mint:

- Milyen értékek bizonyulnak elsédlegesnek a célcsoport szamara?
- Melyek azok a szervezeti értékek, amelyek hangsulyozasa illeszkedik a célcsoport

preferenciaihoz?



- Melyek azok az elvarasok, amelyek a célcsoportot jellemzik? (Ezek lehetnek példaul:
bérigény, munkaiddre, szabdlyrendszerre, munka-maganélet egyensulyra, technikai
eszkozokre, autondmiara, stb. vonatkozo elvarasok.’'®)

- Mit kinal a szervezet? Mely elvarasok teljesitése tériil meg a szervezet szamara?

- Melyek azok az elvarasok, amelyek a szervezet szamara fontosak? Mi az, amibdl
tud/nem tud engedni a szervezet?

- Mennyiben formalhaté a munkakor? Milyen szocializacids stratégia lehet célszerti?

(példaul: a Schein-i harmas’*)

- Milyen médszerek és eszkozok hasznalata indokolt a beillesztés soran?’’

A fenti kérdések megvalaszolasa Onmagaban is segitheti az eredményes szervezeti
szocializacids stratégia kidolgozasat. A kérdések bdvitése, adatokkal valo alatdmasztasa pedig

visszamérhetdvé, feliilvizsgalhatova teszi a kidolgozott rendszert.

5.3. OSSZEGZES

A fegyveres er6k szamara fontos szempont, hogy a munkaerd felvételénél és a szervezetbe
illesztésénél figyelembe vegyék a beilleszteni kivant célcsoport generacios jegyeit. A
megallapitds minden haderd esetében alatamaszthato, azonban az dnkéntes alapon szervez6do
fegyveres erok esetében kiemelt jelentdséggel bir. Annal is inkabb, mivel a kiilonbdz6
generaciok eltérd értékrenddel, kommunikécios stilussal, munkahoz és munkakornyezethez
valod hozzaallassal és technologiai elvarasokkal rendelkeznek. A generacios kiilonbségek az
kozvetlen hatassal lehet a haderd hatékonysdgara, a munkavéllaloi elégedettségre €s az
alegységek dinamikéjara, miikodésmodjara.

Grusoy ¢és munkatarsai szerint, ahogy a fejezetben ismertetett példak is igazoltdk, az Y
(milleniumi) és Z generaciok tagjai azok, akik a technoldgiai fejlesztések hatasara elddeiktol

jelentdsen eltérd kornyezetben néttek fel. Ennek kdszonhetéen maés tipusu munkakornyezetet

¢és értékrendet keresnek, mint a kordbbi X generacio, akik gyakran stabilitast és hossza tava

15 Bvebben lasd példaul: Schein (1978 és 1996): i.m. [karrierhorgonyok] vagy akar Steigervald (2020): i.m.
[generacios jegyek]

716 Schein (1971): i.m.

17 B8vebben lasd: Vogel-Walcutt és munkatérsai (2013): i.m.



elkotelezddést preferdlnak.”*® A generaciés kiilonbségek a fegyveres eréknél a fiatalabb
munkavallalok esetében foként a munkamodszereket ¢s kommunikaciot érintd preferencidkban
mutatkoznak meg. Az Ujabb technoldgidkhoz valé gyors alkalmazkodas, a munkavégzés
rugalmasabb forméi ¢és a gyors informacidodramlas igénye az ujabb generaciok szédmara
igényként fogalmazodik meg. Ez elonyt jelenthet a fegyveres erdk szamara is, ugyanakkor a
hagyomdanyos strukturdhoz és kotott szabalyrendszerhez vald alkalmazkodasra is sziikség van.
A fegyveres er6k szaméara a mentor program az egyik kulcsfontossagu eszkoz, amely segithet
a generacios kiilonbségek kezelésében, tovabba a szervezet specialis szabalyrendszerének és
értékeinek atadasaban, elfogadtatasdban. A mentoralas sokféle lehet, azonban a szervezet altal
tudatosan felépitett és szabdlyozott program az, amely lehetdséget biztosit arra, hogy a
kiilonbdz6 generaciok kozotti tudas és tapasztalatatadas zokkendmentesen torténjen.’'® A
mentorok szerepe tilmutat a szakmai fejlédés tdmogatdsdn. A szervezeti szocializacid
tekintetében hasonléan fontos, hogy a mentor segit a fiatalabb munkavallaloknak megérteni a
fegyveres erdk kulturajat, normait és elvarasait. Tovabba a mentor program kiilondsen hasznos
lehet a generaciok kozotti fesziiltségek enyhitésére, mivel eldsegiti a nyitott kommunikéciot és
a kolcsonos tisztelet kialakitasat.

A dolgozatban feltartam és bizonyitottam, hogy a generacios kiilonbségek figyelembevételével
a fegyveres er6k egy olyan szervezeti kulturat alakithatnak ki, amely képes vonzani és
megtartani a tehetségeket, mikdzben biztositja a hatékonysagot és a hagyomanyos értékek
megorzését. A jol szervezett munkahelyi kornyezet és a generaciok kozotti kiilonbségek
megfeleld kezelése eldsegitheti a kiilonbozd csoportok kozotti harmonikus egyiittmitkddést,
mikdzben erdsiti a vezetdi és operativ feladatok elldtdsanak hatékonysagat. Bizonyitottam és
példakkal tamasztottam ald, hogy a mentor program alkalmas ennek tdmogatasara, amellett,
hogy a beillesztés tobb mas tényezdjére, tovabba a szervezeti kultirara is kedvezd hatast
gyakorolhat. Gibson szerint a mentorok gyakorlati tapasztalatokat és iranymutatast adhatnak a
fiatalabb munkavallaloknak, amely eldsegiti a fegyveres erék sajatos munkakornyezetéhez valod
alkalmazkodast, mikdzben biztositjak, hogy a kiilonb6z6 generaciok kozotti eltérések ne
véaljanak akaddlyokka a hatékony munkavégzésben.’®® A mentoralds kapcsan végezetiil

sziikséges kiemelni, hogy a haderd egyik f0 értékét, a bajtarsiassag kialakulasat és er6sddését

18 Gursoy, D., Maier, T. A., & Chi, C. G. (2008). Generational differences: An examination of work values and
generational gaps in the hospitality workforce. International Journal of Hospitality Management, 27(3), 448-458.
18 Kram, K. E. (1988). Mentoring at work: Developmental relationships in organizational life. University Press
of America.

720 Gibson, C. B. (2003). Social Networks, Organizational Culture, and Organizational Change: A Longitudinal
Study of a High-Technology Organization. Academy of Management Journal, 46(6), 1049-1072.



is tamogathatja. A szervezeti polgarok kozotti aktiv parbeszéd megvaltoztatja a
csapatdinamikat, erdsiti az interperszonalis szovetségeket. Fontos tényezdje a parbeszédnek
maga a tartalom. A tapasztalatmegosztassal és segitségnyujtassal jelenik meg a kolcsonods
bizalom ¢és tisztelet, amely az el6zéekben emlitett kedvezd csapatdinamikai hatast eléidézi.

Osszességében tehat elmondhatd, hogy a generacios kiilonbségek figyelembevétele a fegyveres
er6k toborzadsi és szervezetfejlesztési folyamataiban elengedhetetlen a hatékonysag
noveléséhez, valamint a munkavallaloi elégedettség és lojalitas fenntartasahoz. A megfeleld
mentor programok segithetnek a fiatalabb ¢€s tapasztaltabb munkavallalok kozotti tudés- €s
tapasztalatmegosztasban, valamint hozzdjarulnak a generdcios kiilonbségek sikeres
kezeléséhez. A generaciok kozotti megértés és Osszhang kiépitésével és kihasznalasaval a
fegyveres erok képesek fenntartani a hagyomanyos értékeket és ezzel egyidoben kielégiteni a

modern munkavégzési igényeket.



6. OSSZEGZES, KOVETKEZTETES

6.1. KAPOTT EREDMENYEK ERTELMEZESE: A HIPOTEZISEK
IGAZOLASA, CAFOLASA

6.1.1. HIPOTEZISEK IGAZOLASA VAGY CAFOLATA, A KUTATASI EREDMENYEK OSSZEGZESE

Az elsé hipotézisemben azt allitottam, hogy jelenleg nincs olyan szervezeti szocializacids
modell, amely elég atfogd és komplex lenne ahhoz, hogy a teljes folyamatot leirja, tovabba
ilyen elmélet hianyaban nincs is rendelkezésre alld6 modell, amely a fébb szervezeti
szocializacids szakaszokat kontextusdban értelmezné. Feltételeztem tovabba, hogy ha lenne
ilyen modell, az alkalmazhato lenne a fegyveres erdk toborzasi, beillesztési és megtartasi
folyamatéra is. Az alabbiakban a két alhipotézist és a kapott eredmények fényében ezek

igazolasat kozlom.
Hipotézis 1:

a) A tobb évtizedre visszanyulo szervezeti szocializdcios kutatasok tekintetében még nincs
olyan ismert modell, amely kontextusaban értelmezné a fobb szervezeti szocializdcios

szakaszokat és kiilonbozo szervezetekre altalanosan illesztheto lenne.

Kutatasomban feltartam ¢és igazoltam, hogy a szervezeti szocializacids kutatasok
Osszehasonlithatok, elemei 0sszevethetok és integralhatok. Kutatdmunkammal igazoltam,
hogy a kutatasi eredmények és modellek segitségével meghatirozhaték fobb szakaszok,
amelyek minden szervezetre altalanosan illeszthetok. Hipotézisemet kutatomunkammal a
tekintetben is igazoltam, hogy jelenleg nincs olyan ismert modell, amely a szervezeti
szocializaciot kontextusdban értelmezné ¢és daltaldnosan illeszthetd lenne kiilonbozd
szervezetekre. A hipotézis igazolasanak menetét és részletes eredményét a 3. fejezet

tartalmazza.

b) Egy dtfogo, a szervezeti szocializacio szakaszait tartalmazo és folyamatat lekévetd
modell a fegyveres erck toborzasi, beillesztési és megtartasi folyamatara is

alkalmazhato fiiggetleniil attol, hogy alapjaul civil mintan végzett kutatasok szolgalnak.

A hipotézist igazoltam, amely folyamatat a 3. fejezet, ezen beliil is a 3.5. alfejezete, valamint
az 5. fejezet mutatja be. Az évtizedes kutatdsi eredmények Gsszevetése az integrativ modell

kidolgozéasadhoz vezetett, amelyet részleteiben a 3. fejezet tartalmaz. Az integrativ modell



tartalmazza azokat a fobb tényezoket, amelyek befolydsoljak az integracid folyamatat. A
hipotézist onmagaban az integrativ modell megalkotasa is igazolja, hiszen ebben a korabbi
kutatdsi eredmények Osszefoglaldsa, értelmezése és keretrendszerbe helyezése is
megtorténik. Ennek a keretrendszernek részei azok a tényezok is, amelyek az integracio

sikerét befolyasoljak.

A masodik hipotézisemben feltételeztem, hogy a haderdnek is sziiksége lehet egy 0j szervezeti
szocializaciés modellre, amely a beilleszteni kivant generaciok képviselditol fliggetleniil
alkalmazhatd. Ez esetben a generaciotol fiiggetleniil jelentése nem a generacios jegyek
figyelmen kiviil hagyéasat takarta, hanem egy olyan kelléen plasztikus keretrendszer

megalkotasat, amely barmely célcsoportra alkalmazhaté modszertani alternativakat kinal.
Hipotézis 2:

A tobb évtizedre visszanyulo katonai szocializacios kutatasok alapjan feltételezheto, hogy
a haderdnek sziikséges olyan uj, atfogo szervezeti szocializdcios modellt bevezetni, amely

generacioktol fiiggetleniil alkalmazhato a katonai szocializacio sikeres megvalositasaban.

A hipotézis igazolasdra a modellalkotds mellett kutatast végeztem és olyan anyagokat
vizsgaltam, amelyek az Onkéntességen alapulé haderdk utdnpotlasi és beillesztési
folyamataval foglalkoznak. Az anyagok tobb szempontbol jartdk koril azokat a
kihivasokat ¢€s lehetséges megoldasokat, amelyekkel egy ilyen tipusi fegyveres erd
szembesiil. Ezekre a forrasokra tamaszkodva megallapitom, hogy a haderd beillesztési
folyamata bar specialis, a teriilet szakértdi mégis hasonl6 kihivasokat nevesitettek, mint a
tobbi szervezet képviseldi. Szamos kutatdsi eredménnyel tdmasztottam ald, hogy az
altalanos elméletek a haderd esetében is biztonsaggal alkalmazhatok. A hipotézis

igazolasanak menetét és részletes eredményét a 4. fejezet tartalmazza.

A harmadik hipotézisem, hasonléan az els6hoz két részbdl allt. Az els6é alhipotézisben
feltételeztem, hogy a 21. szdzadi munkavallalok egyes generacidi €s a katonai szocializacids
kritériumok kozotti kiillonbség az id6 mulasaval mélyiilt. Lehetséges hattérvaltozoként a
kohorsz élményeket neveztem meg. Feltételeztem tovabba, hogy éppen a nemzedék specifikus
tapasztalategylittesre tekintettel a klasszikus katonai szocializaciés modellek mar nem

alkalmazhatok.

Hipotézis 3:



a) A 21. szdazadi munkavallack jegyeikbdl fakado preferencidi, kiilonos tekintettel az Y és
Z nemzedékre, és a katonai szocializacio klasszikus kritériumrendszere kozotti
kiilonbség az elmult évtizedekben fokozatosan mélyiilt, amely folyamat hatterében a
kohorsz élmények valtozasa all.

A hipotézist a kutatdsom soran részben sikeriilt igazolni. A generacids kutatasok egy sajatos

szempontrendszerrel hozzajarulnak a munkavallalok preferenciai és a katonai szocializacio

klasszikus kritériumrendszere kozott mélyiild szakadék értelmezéséhez. Ezekre a kutatasi
eredményekre tamaszkodva megallapithatd, hogy a kohorsz élmények valtozasa valoban az
egyik ok, azonban korant sem az egyetlen. A jelenség teljes korti megértéséhez ismerni
sziikséges az adott haderd szervezeti valtozasait, folyamatait is. A katonai szocializaciohoz
ugyanis elvalaszthatatlanul hozza tartozik a feladatot végrehajto az dllomany is. Esetiikben
pedig, mivel személyiikk meghatarozza a katonava valas folyamatat, a szervezetben szerzett
tapasztalataik, valaszaik a valtozasokra, az altalanos moral és a szervezeti kultura is

befolyasold tényezd lehet.

b) Feltételezhets, hogy a 21. szazadi pdlyakezdék szamdra, kiemelten a kései Y és Z
generaciok tagjaira, kohorsz élményeik miatt mar nem alkalmazhatok a klasszikus

katonai szocializacios modellek.

A hipotézist igazoltam és megéllapitom, hogy az Ujabb nemzedékek tagjai esetében
(kiemelten a kései Y és Z generacio képviseldire) mar nem alkalmazhatok a klasszikus
katonai szocializacids modellek. Ennek okat a 4. fejezet részletezi, mig modszertani ajanlast

az 5. fejezetben tettem.

A negyedik, utolsé hipotézisem is két részbdl allt. Az elsd fele a szervezeti szocializacios
megoldasok kapcsan azt vetette fel, hogy vajon alkalmazhatok-e a civil szektor altal kidolgozott
megoldasok a haderére. A masodik alhipotézis kiegésziti az H4 a)-t. Amennyiben ugyanis az
4. hipotézis elsd alhipotézise igazolhatd, felmertil a kérdés, a katonai értékeken is sziikséges
lehet-e valtoztatni legalabb annyira, hogy a modern kori biztonsagi kdrnyezetre és tarsadalmi

folyamatokra reflektaljanak.

Hipotézis 4:

a) A modern haderd esetében felmeriild szervezeti szocializacios kihivasok kezelésére

alkalmazhatok a civil szektor altal kidolgozott megoldasok, kiilonds tekintettel a vezetdi



szemlélet egyes elemeire és modszereire, az integralast tamogato rendszerekre és a

folyamatos, adatalapi utankovetésre.

A hipotézis igazolasara végzett kutatdisom soran szamos példat taladltam, amely ezt
alatdmasztotta és igazolta. Bar dolgozatomban a modernkori elméletek, eredmények és
eljarasok kaptak hangsulyos szerepet, érdemes megemliteni, hogy a szervezetekrdl alkotott
képiink szerves részét a torténelmi idokben a haderé mindenkori szervezése, szabalyrendszere,
vivmanyai alakitottadk. Amellett, hogy példakkal tdmasztottam ald napjaink civil szektorban
sziiletett eredményeinek alkalmazhatdsagat, a torténelmi példak mentén is megfigyelhetd a
szektorok egyfajta kolcsonds egymasra hatdsa. A modernkori eredmények alkalmazhatosagat

az 5. fejezet igazolja.

b) A munkaerdpiaci szemlélet integraldsa mellett a katonai szocializacioban sziikséges az

ertékek bizonyos szintii valtoztatdsa is.

A hipotézis vizsgalatdhoz ¢és igazolasahoz a haderd beillesztési folyamatat vizsgaltam
nemzetkdzi €és hazai adatokat Osszevetve. A katonai szocializcidra iranyuld torekvések
kudarcai ravilagitanak arra, hogy a klasszikus modellek napjaink 21. szazadi tarsadalmaiban
nem milkddnek. Szamos példaval és kutatdsi eredménnyel igazoltam, hogy az utanpoétlas
biztositasara és a sikeresnek tekinthetd katonai szocializdcid megvalositasara 1) szemlélet
sziikséges. Ez bizonyos mértékben az értékek valtozasat is jelenti. Az értékek valtozasanak

sziikségletét a 4. fejezet példai tamasztjak ala, mig az 5. fejezet megoldésai valaszt kindlnak.

Osszefoglalva, a kutatds megerdsitette, hogy sziikség van egy 1j, integrativ és rugalmas
szervezeti szocializacios modellre, amely képes lekovetni a szervezetbe 1épés és integracio
komplex folyamatit. Az Onkéntes alapon szervez6dd fegyveres erdk szamadra, ideértve a
Magyar Honvédséget is, a modellvaltas kulcsfontossagu, hiszen ezen keresztiil ragadhatok meg
¢s kezelhetk a generacids kiilonbségekbdl és a modern munkaerdpiaci elvarasokbol fakado
kihivasok. lgazoltam, hogy a klasszikus katonai szocializacios modszerek az 0j generaciok
esetében mar nem hatékonyak. Bizonyitottam, hogy a civil szféraban bevalt gyakorlatok
adaptalhatok a katonai szervezetre. Javaslatot tettem és igazoltam, hogy a sikeres integracio
érdekében a hagyomanyos katonai értékrend bizonyos mértéki feliilvizsgalata is

elkerilhetetlen.



6.2. OSSZEGZES, KOVETKEZTETES

A doktori értekezésem az Onkéntesség elvén miikodé haderdk, kiemelten pedig a Magyar
Honvédség szervezeti szocializacios gyakorlatainak modernizalasi sziikségességébdl indult Ki.
A témakor Osszetett. Megértésében szerepet jatszanak a globalizacios hatasok, a technologiai
fejlodés és kiilonosen az 0j generaciok (kései Y-ok és Z-k) munkaba allasa. A kiils6 tényezok
uj kihivasok el¢ allitjak a hagyoméanyosan merevebb katonai szervezeteket az jjonnan belépdk
integralasa terén. Az értekezés felépitése a problémafelvetéstol a konkrét megoldasi javaslatig
terjed6 ivet koveti. Elészor az elméleti alapokat fektettem le, bemutatva a szervezeti
szocializacid fogalmat, modelljeit ¢s fontossagat, kiilonds tekintettel a katonai szervezetek
sajatossagaira. Ezt kovetden részletesen elemeztem a szervezeti szocializacids tridd szerepldit,
vagyis a megszolitani kivant célcsoportot, a haderd, mint szervezet aktualis helyzetét, valamint
a katonai hivatas fobb ismérveit. A célcsoport kapcsan kiemelt szerepet kapott a kései Y-ok
klasztere és a Z generacid, tekintettel arra, hogy a jelen és a kozeljovo utanpdtlasat ezen
csoportok képviseldi biztosithatjak. A generaciok jellemzdbit, elvarasait és motivacioit, valamint
ezek illeszkedését vizsgaltam a haderd toborzési-integracios gyakorlata féynében &s
hasonlitottam Ossze a szervezeti sajatossagok (ideértve a szervezeti kultura, szokasrendszer)

kapcsolodo elemeivel.

A kutatasi kérdések megvalaszolasa és a hipotézisek igazolasa kdzponti része a munkénak. A
disszertaciomban feltartam és elemeztem a jelenlegi forrasokbol ismert szocializacios folyamat
erdsségeit €s gyengeségeit, valamint a generacids kiilonbségekbdl adodo fesziiltségeket. A
szempontrendszert kiegészitettem a Magyar Honvédség megkozelitdleg harom évtizedét
atszOvo szervezeti atalakitasainak részleges ismertetésével, valamint ezen dontések személyi
allomanyra gyakorolt hatdsdnak bemutatdsaval. Vizsgéaltam a dolgozat bevezetd részében
allitott hipotéziseimet, igazolva és helyenként cafolva azokat. A kutatds cstiicspontja egy uj,
integralt szervezeti szocializacids modell kidolgozasa és bemutatasa, amely figyelembe veszi a
személy €s a modern haderd specifikumait. Az integrativ modellnek nevezett elmélet célja a
hatékonyabb beilleszkedés €s a hosszl tavh elkotelezddés eldsegitése. Az értekezés végiil
Osszegzi a legfontosabb tudomanyos eredményeket, levonja a kovetkeztetéseket, és javaslatokat

fogalmaz meg a gyakorlati alkalmazasra, valamint a tovabbi kutatasi iranyokra.

A dolgozat bevezetésben ismertettem a kutatas sziikségességét és indokoltam a témavalasztast.
Az Onkéntességen alapuld utdnpotlasra épité haderdk esetében a szervezeti szocializacios

kihivasok szerves részét képezik a globalizaciobol, a technolodgiai fejlodésbdl €és a generacios



jegyekbdl fakado kiilonbségek. A Magyar Honvédség sem kivétel ez aldl. A bevezetd részben
bemutattam a kutatdst inditdé tudomanyos problémékat, amelyek a hagyomanyos katonai
szocializacids modellek 21. szazadi munkavallalok integralasaban feltételezett elégtelensége,
mint kozponti gondoltat koré szervezddnek. A bevezetésben részleteztem az értekezés tervezett
felépitését, a hipotézioseket, a kutatasi célokat, a kutatasi modszereket, a kutatas korlatait €s a
jovObeni kutatasi lehetdségeket. Feltételeztem, hogy a haderéknek, hasonléan a civil
szektorhoz, adaptalodniuk kell a valtozé munkaerdpiaci kornyezethez és az 0j generaciok eltérd
preferenciaihoz. A klasszikus katonai szocializacids modszerek és értékek feliilvizsgalatra
szorulnak a sikeres toborzas, beillesztés ¢s megtartas érdekében. Univerzalis megoldas nincs, a
helyi tarsadalmi és szervezeti sajatossagokat figyelembe kell venni. A fejezet jellegaébol
adodoan j tudomanyos eredmények még nem jelennek meg, de a bevezet6 eldrevetiti a kutatas

hianypotlo jellegét és az G modellalkotas szandékat.

A masodik fejezetben az alapfogalmak tisztdzasa volt a célom, amelyet maradéktalanul
teljesitettem. Definidltam a szervezetbe illesztéshez kapcsolodd fobb fogalmakat és
Osszefliggéseket tartam fel a terminologiak kozott. Osszehasonlitottam és elhataroltam a
szervezeti szocializdciot mas, munkavégzéshez kothetd altipusoktol, mint az enkulturécio,
akkulturacio, szakmai/foglalkozasi szocializacié és munkahelyi szocializacid. Kiilon alfejezet
foglalkozik a katonai szocializacié fogalmaval, annak viselkedésformald hatdsaval,
szakaszolasaval és tervezhetdségével, valamint a szervezeti szocializacidhoz valé viszonyaval.
A fejezet rogziti, hogy a szervezeti szocializacio egy komplex, interaktiv folyamat, amely soran
az egyén elsajatitja a szervezet normait, értékeit, viselkedésmintait és megszerzi a sziikséges
tudast és készségeket a hatékony milkddéshez ¢és a szervezeti polgarrd valashoz.
Megkiilonbozteti ezt a specifikus szakmai ismeretek elsajatitasatol (szakmai szocializacid) és a
tagabb munkahelyi beilleszkedéstdl. A katonai szocializacid a szervezeti szocializacid egy
specialis, intenzivebb formdja, amely a katonai értékrend és hierarchia elfogadasara fokuszal.
A fejezet tehat elsGsorban a fogalmi keret tisztazasaval jarul hozza a kutatashoz, rendszerezi a
relevans terminusokat, ami megalapozza a tovabbi elemzést. Nem tartalmaz explicit 0j

eredményt, de a fogalmak pontos elhatarolasa és kontextualizalasa fontos 1épés.

A harmadik fejezet atfogd szakirodalmi attekintést nyjt. E10szor a karriervalasztas relevans
elméleteit mutatja be, 0sszekapcsolva azokat a hadtudomannyal és a szervezeti szocializacid
eldszobajaval. Ezt kdvetden részletesen elemzi a szervezeti szocializacio klasszikus és 1990-es
évektdl sziiletett modern elméleteit, bemutatva azok fokuszat és fejlodési ivét. A fejezet

csticspontja a 3.5. alfejezet, amely bemutatja az altalam kidolgozott integrativ szervezeti



szocializacids modellt. Ez a modell szintetizalja a korabbi elméleteket, azonositja a folyamatra
haté direkt és indirekt tényezdket, definidlja a szervezeti szocializacios triddot (Személy —
szervezet — munka), és egy uj, szakaszolt megkozelitést javasol a folyamat leirdsara és
kezelésére. A szakirodalmi attekintés ramutat, hogy bar szamos elmélet foglalkozik a szervezeti
szocializacid egyes aspektusaival, hianyzik egy atfogd, a teljes folyamatot kontextusdban
kezeld, kiillonbozo szervezetekre (beleértve a haderdt is) altalanosan alkalmazhatdo modell. A
fejezet legfontosabb 1j tudomanyos eredménye az integrativ szervezeti szocializacidos modell
megalkotasa. Ez a modell Gjszerlien szintetizalja a korabbi kutatasokat, strukturalt keretet ad a
folyamat szakaszainak, hatotényezdinek és kulcsszerepldinek (P-O-J triad) értelmezéséhez, és
alapot teremt a gyakorlati beavatkozasok tervezéséhez. Emellett a fejezet Gj megkdzelitésbol
taglalja az elméleteket is. A szempontrendszer kidolgozasat alapos rendszerezé munka eldzte
meg, lehetdvé téve ezzel az elméletek besorolasat ¢és Osszehasonlithatosagat. A

szempontrendszer kidolgozasa szintén az 0j tudoményos eredménynek mindsiilhet.

A negyedik fejezet a Magyar Honvédségre (és altalanosabban a modern haderdkre) fokuszal.
Elemzi a fegyveres erdk és a civil szektor kozotti munkaerdpiaci atfedéseket és versenyt.
Bemutatja a generdcios szemlélet alkalmazhatdsagat ezen kihivasok feltardsédban, definidlja a
generacid fogalmat. Részletesen vizsgalja a Magyar Honvédség helyzetét a rendszervaltast
kovetden, az dnkéntes haderdre valo attérés és a NATO-csatlakozas hatasait, kiilonds tekintettel
az X, Y és Z generaciok belépésével jard személyligyi kihivasokra (toborzés, integracio,
megtartas nehézségei, értékrendbeli kiilonbségek). Nemzetkozi példakat (USA, Svédorszag) is
felhoz a kihivasok univerzalitdsanak és a lehetséges (gyakran sikertelen) megoldasi
kisérleteknek a bemutatisara. A fejezet megallapitja, hogy a haderének, mint munkaerdpiaci
szereplonek, szembe kell néznie a civil szektorhoz hasonlo, de sajatos kihivasokkal, amelyeket
a generacios valtasok tovabb mélyitenek. Az Y és Z generaciok eltérd elvarasai, értékrendje és
munkahoz val6 hozzaallasa fesziiltséget kelt a hagyomanyos katonai struktiraval és kultaraval
szemben. A korabbi, gyakran felszines megoldasi kisérletek (pl. szlogenek valtogatasa) nem
voltak hatékonyak. A szervezeti atalakitasok és a bizonytalansdg tovabb rontottdk a katonai
palya vonzerejét. A fejezet ujszeriisége abban rejlik, hogy rendszerezetten, generacios és
munkaerdpiaci szempontbol elemzi a Magyar Honvédség elmult kozel 30 évének személyligyi
kihivasait, 6sszekapcsolva a szervezeti valtozasokat a tdrsadalmi trendekkel és a nemzetkozi
tapasztalatokkal. Feltarja a jelenlegi problémak torténeti gyokereit. A fejezet igazolja, hogy a
haderének sziikséges 1j, atfogod szervezeti szocializacios modellt bevezetni (2. hipotézis), a 21.

szazadi palyakezdOk szamara, mar nem alkalmazhatok a klasszikus katonai szocializacios



modellek (3.b) hipotézis) és a katonai szocializacidoban sziikségessé valt bizonyos mértékii

értékvaltast (4.b) hipotézis).

Az 6todik fejezet a megoldasokrodl szol. A fejezet a dolgozat gyakorlati javaslatait tartalmazza,
alkalmazva a 3. fejezetben bemutatott integrativ modellt a 4. fejezetben azonositott kihivasokra.
Részletesen bemutatja, hogyan alkalmazhat6 az integrativ modell minden szakasza a fegyveres
erdk specifikus kornyezetében, konkrét modszertani javaslatokat téve (pl. célcsoport-specifikus
toborzas, modernizalt alapkiképzés, hatékony mentorrendszer kialakitasa, karrierat-tervezés).
Kiilon alfejezet foglalkozik a generacios kihivasok kezelésével az integrativ modell keretein
beliil, hangsulyozva a rugalmas, diverzifikdlt megoldasok sziikségességét a kiilonbozo
nemzedékek megszolitdsara és integralasara. Kitér a haderd klasszikus értékeinek és a
generacios értékeknek az Osszehangoldsara, javasolva a szervezeti szocializdcids stratégia
generacios diverzifikalasat. A fejezet bizonyitja, hogy az integrativ modell alkalmas keretet
megvalositasara. A siker kulcsa a rugalmassag, a célcsoport-specifikussag, a folyamatos
utankovetés €s a generacids igényekre vald reflektalas. A civil szektorban bevalt mddszerek
(pl. mentoralas, coaching, adatalapi dontéshozatal) adaptalhatok a katonai kornyezetre. A
klasszikus katonai értékrendet sziikséges lehet rugalmasabban kezelni és a modern kor
kihivasaihoz igazitani. A fejezet Gjszeriisége az integrativ modell konkrét, haderd-specifikus
alkalmazasaban és a hozza kapcsol6do részletes modszertani javaslatokban rejlik. Uj megoldasi
alternativakat kinal a katonai szocializacié modernizalasara, kiilonds tekintettel a generacios
diverzitas kezelésére és a megtartas javitdsara (pl. mentorrendszer fejlesztési szempontjai,
karrierut-tervezés lehetdségei). Igazolja tovabba, hogy egy atfogd szervezeti szocializacios
modell a fegyveres erdk toborzasi, beillesztési és megtartasi folyamatdra is alkalmazhato
fiiggetlentil attol, hogy alapjaul civil mintdn végzett kutatdsok szolgalnak (1.b) hipotézis),
tovabbi bizonyitékokat sorakoztat amellett, hogy az értékek atgondolasa sziikséges (3.b)
hipotézis). Végiil pedig igazolja, hogy a modern haderd esetében felmeriild szervezeti
szocializacids kihivasok kezelésére alkalmazhatdk a civil szektor altal kidolgozott megoldasok

(4.a) hipotézis).

Osszességében a disszertacid magaba foglalja az integrativ modell kidolgozasat, annak
haderdre val6 alkalmazhatosaganak igazolasat, a generacios kihivasok és a klasszikus modellek
elégtelenségének alatdmasztasat, valamint a civil megolddsok adaptilhatdsdganak és az
értékrendi valtoztatasok sziikségességének megerdsitését. Kitér az értekezés gyakorlati

felhasznalhatdsagara és konkrét javaslatokat, ajanlasokat fogalmaz meg a Magyar Honvédség



szdmara a szervezeti szocializacios gyakorlat fejlesztésére. A kutatas fo kovetkeztetése, hogy a
modern haderéknek, koztiikk a Magyar Honvédségnek, elengedhetetleniil sziiksége van egy 1j,
atfogd és rugalmas szervezeti szocializacids stratégiara, amely az integrativ modellre épiilve
képes kezelni a 21. szazad munkaerdpiaci és generacios kihivasait, biztositva ezzel a sziikséges
utanpotlast és csokkentve a fluktuaciot. A dolgozat fejezetei és tudomanyos értéke tehat explicit
moddon hozzajarul a hadtudomany modern szemléletének gazdagitdsdhoz, ezen belil is

kiilonosen a katonai szocializacio modernizalasahoz.

6.2. UJ TUDOMANYOS EREDMENYEK

A feltar6 munka eredménye egy Uj rendszerezési keret megalkotasa, amely figyelembe veszi az
elméletek tartalmi elemeit, kritikdit, egymésra épiilését. Emellett a rendszerezés az
elméletalkotasi trendek mentén is elvalasztja az altalanos érvényi, klasszikus modellek
peridusat a leginkabb 20. szdzad végétdl induld fragmentalodasi folyamattol. Az altalam
kidolgozott szempontrendszer olyan feltar6 és dsszehasonlitdé mddszer, amely lehetdvé tette az

elméletek Osszehasonlitasat és integrativ szemléletii vizsgalatat, ennek erwdményeként:

1. Elsoként dolgoztam ki egy olyan szempontrendszert, amelyben a 20. szazad kezdetétol

megalkotott modellek elemezhetdvé és Gsszehasonlithatova valtak.

Az altalam megalkotott szempontrendszer lehetové tette a modern szervezeti szocializacios
elméletek és a katonai szocializacidé folyamatanak Osszehasonlitasat. A torténelemben a
szervezetek Osének a haderét tekintik, amely szabalyrendszerével, miikodésével ¢€s
struktirdjaval mintaként szolgalt a civil szervezetek megalakitasaban. Napjainkban azonban
elfelejtjiik, hogy ahogy egykor a haderd példaként szolgalhatott, igy at is emelhetdk elemek a
civil szervezetek kutatasi eredményeib6l és megoldasaibol. Ez a gondolat lehetévé tette, hogy
els6ként vizsgaljam a katonai szocializacio kihivasait a szervezeti szocializacio szemszogebol.
Az altalam kidolgozott keretrendszer és az 0j szemlélet tette lehetévé tovabba azt is, hogy a
szervezeti sajatossdgokat figyelembevéve atemeljek olyan megoldési javaslatokat a civil

szakirodalmi kdnonbdl, amelyek alkalmazhatdk a fegyveres erénél is:

2. ElsOként tartam fel a katonai szocializacié kihivésait a szervezeti szocializacio

szemszOgébdl és ezzel egyidejlileg elséként foglaltam atfogd rendszerbe a szervezeti

szocializacios elméleteket.




A modell megalkotasanal figyelembe vettem ¢€s felhasznaltam a teriileten sziiletett kutatasok
eredményeit, a klasszikus szervezeti szocializacios modelleket, a tudomanyos kdzosség modern
szemléletét. A felhasznalt anyagokat vizsgaltam ¢és kritikai szempontokkal egészitettem ki. A
kritikai észrevételek egyrésze a szakmai reflexiokon alapul. Emellett azonban feltartam,
vizsgaltam ¢és észrevételeket tettem azokra a tényezOkre is, amelyek eddig feltaratlanok
maradtak. Kutatdisomban vizsgaltam tovabba a szervezetbe illesztés gyakorlati vonatkozasait
is. A gyakorlati példak tobbségét hazai és nemzetkdzi fegyveres erdk integracios folyamatat

ismertetd €s a katonai szocializaciot részletezo elemzésekb6l meritettem.

Az integrativ modell megalkotésa tehat a kutatdsomat megel6z6 eredmények, ezek kritikai és a
gyakorlatban hasznalt mddszerek és tapasztalatok 0sszességén alapulo vj, atfogod, komplex €s
felhasznalhatdsdgaban flexibilis keretrendszer. Az integrativ szervezeti szocializacidés modell

ennek koszonhetden jelentés mértékben hozzajarul:

- aszervezetbe illesztés tudomanyos vizsgalatahoz,
- a szervezetbe illesztési stratégidk, programok és akciotervek szervezetre illesztett
kidolgozéséhoz,

- abeillesztés operativ szintli megvaldsitasahoz, kovetéséhez és utankovetéséhez,

kultaraban.

3. ElsOként alkottam meg az integrativ szervezeti szocializdcidos modellt, amely alkalmas

komplexitasaban lekdvetni a szervezeti szocializacid folyamatat.

Az atfogd szempontrendszer részeként az integrativ modell mentén gyakorlatban hasznalhato
modszereket rendeltem a szakaszokhoz. Az integrativ modell szakaszait a haderd beillesztési
folyamatara illesztettem. Kifejlesztettem és kutatasi eredményekkel tdmasztottam alé a katonai
szocializacié kiilonb6zd szakaszaiban hasznalhatd modszereket és eszkozkészletet. Ezek a

modszerek és eszkdzok hozzajarulnak:

- a katonai szocializaciordl vald gondolkodas megujitasahoz anélkiil, hogy a szervezet
fobb értékei sériilnének,

- a bedaramldé munkaerd és a fegyveres erd kozotti kapcsolat kiépitéséhez, a szervezet
iranti lojalitdas megalapozasahoz és a katonai palydhoz kothetd hivatastudat

kialakitasahoz,



- a fegyveres er0k munkavallaléi esetében is megfigyelhetdé generacios kiilonbségek
transzparens megjelenitéséhez és kolcsonds megértésen nyugvo athidaldsahoz,

- a fluktuaciods rata fokozatos cs6kkentéséhez,

- a szervezeti értékek, a szabalyrendszer érthetd atadasdhoz és elfogadtatasdhoz, a
beillesztési id0szak optimalizalasahoz, ezekkel pedig tamogatjdk a hatékonysag
novelését.

4. Megalkottam egy atfogd szempontrendszert, amely a fegyveres erdk beillesztési

folyamatara illeszthetd gvakorlati moédszer, a haderd beillesztési folyamatanak

hatékonyabba tételére.

Az integrativ modell és az atfogd szempontrendszer segitségével meghataroztam azokat a fobb
kihivasokat, amelyek az onkéntes alapon szervezddd haderék szamara a 21. szdzadban az
utanpotlas biztositasat nehezitik. A kihivasok beazonositasat kovetéen kidolgoztam azokat a
valaszokat, amelyek ezen gitld tényezdk kezelésére szolgdlnak. A kihivasokra kidolgozott

valaszok hozzajarulnak a fegyveres ero:

a) folyamatelemzési modszerének fejlesztéséhez, tampontokat nytjtanak és felhivjak a
figyelmet azokra a kritériumokra, amelyek vizsgalata elengedhetetlen,

b) egyes személyligyi kérdéseit (utanpotlas biztositasa, katonai szocializacid, megtartas)
érint6 a kritikus beavatkozasi pontok gyors beazonositasahoz és a beavatkozasi tervek
elkészitéséhez,

c) reakcididejének rovidiiléséhez, a személyiigyi (beillesztési és megtartasi) kérdésekre
adott gyors ¢és hatékony valaszlépések eldsegitéséhez,

d) uj tagjainak gyorsabb és hatékonyabb adaptaciohoz a katonai kornyezetben.

5. Valaszokat dolgoztam ki a fegyveres erdk szervezeti szocializacidés kihivasainak

kezelésére.

6.2. AZ ERTEKEZES FELHASZNALHATOSAGA

Az értekezés eredményei felhasznéalhatok:

5. A hadtudomény teriiletén azokban a tudomanyos kutatdsi és gyakorlati helyzetekben,

amelyek a szervezetbe illesztés folyamatanak vizsgalatat, fejlesztését tiizik ki célul.



6. Az elkésziilt értekezés emellett tankOnyvként is felhasznalhatd, kiemelten a
hadtudomany teriiletén végzett oktatasi tevékenységben. Az elméletek rendszerezett
Osszessége, az Uj rendszer, az integrativ modell, tovabba a kritikai szempontok
ismertetése segitséget nyujthat a katonava valas folyamatanak mélyebb megértéséhez.

7. A disszertacioban ismertetett megoldasok a katonai vezeték szamara is modszertannal
szolgdlnak minden olyan esetben, amikor kiképzendd alloméany érkezik az
alegységhez.

8. A disszertacioban kidolgozott elméleti és gyakorlati megkozelitések hozzajarulhatnak
a katonai oktatas szinvonalanak emeléséhez, és 6sztondzhetik a jovObeli kutatasokat is.

9. Az ‘értekezésben kidolgozott modszerek eszkozként szolgalhatnak a katonai
szocializacios folyamat fejlesztésében. A Kutatasi eredmények igazoltak, hogy az
ismertetett modszerek alkalmasak a katonai hivatas elemeinek hatékony ataddsara és a
katonai hivatastudat kialakitasara.

10. A Honvédelmi Minisztérium személyiigyi részlegének stratégiai tervezésében, amely
az utanpotlas kérdésével, a beillesztési folyamattal, a katonai életpalyaval és a
kilépések hatterének feltérképezésével foglalkozik.

11. A Magyar Honvédség operativ megoldasainak fejlesztésében, tekintettel arra, hogy a
dolgozat szamos olyan modszertani javaslatot tartalmaz, amelyek az Gj belépdk katonai

szocializacidjanak tAmogatasara alkalmasak.

6.3. JAVASLATOK, AJANLASOK

A fegyveres er0k utdnpotlasdnak biztositdsa €s a katonai szocializacié napjainkban is aktudlis
kérdés. Foleg az onkéntes alapon szervezddd haderdk esetében kihivasként jelenik meg a
fiatalabb generaciok képviseldinek megszolitasa, felvétele és szocializacidja. Ennek okaként
tarsadalmi és szervezeti tényezOk is nevesithetok. Kutatdsom soran mind a két oldalt
vizsgaltam, Osszevetettem, meghatdroztam a fobb kihivdsokat és ismertettem a lehetséges
valaszokat. Fontosnak tartom azonban kiemelni, hogy munkdm soran az Onkéntességet
kulcstényezonek tekintettem. Ennek eredményeként azok az esetek, amelyekben a katonai
szocializacid erdszakkal torténik, csak marginalisan jelennek meg a dolgozatban. Napjaink
biztonsagpolitikai fordulatai miatt azonban a jovében ezeket az eseteket is vizsgalni sziikséges.
A kutatdsom kezdete ota kirobbant fegyveres konfliktusok (példaul: orosz-ukran habort) a

Magyar Honvédség allomanyandl is éreztetik hatisukat. Frdemes a jovében azokat a



kihivasokat is vizsgélni, amelyek a toborzasi folyamatoknal, illetve egy esetleges sorozas
kapcsan meriilnek fel a hader6 integracids folyamatadban. Sziikséges tovabba ezekre az esetekre
is vizsgalni akar jelen dolgozat kutatdsi eredményeinek hasznalhatosagat is. A vizsgalat

eredménye fényében pedig sziikségessé valhat tjabb megoldasok kidolgozasa is.
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