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SZEKELY AKOS

EMBERIEROFORRAS-MENEDZSMENT A MINOSEGFE]-
LESZTES JEGYEBEN A KOZMUVELODESBEN

Bevezetés, a kutatas célja

Az elmult évtizedek felgyorsult és visszafordithatatlan valtozasainak készon-
hetéen az emberi eréforras jelent8sége és berendezkedése médosult. A ver-
senyben maradasért és a legjobb munkavallalok integralasaért és megtarta-
saért kétségtelenul valtozast kell véghezvinni mind szemléletmoédban, mind
felfogasban szervezeti szinten. A megfeleld mennyiség(i és min8ségl embe-
rieréforras-osszetétel - mint ahogyan a kézmdvel6désben is - szamottevéen
eredményfokozd. Szamos apré |épéssel a dolgozék mindennapi munkaja
hatékonysaganak er6sddése és szervezetuk iranti elkdtelezédése érheté el
(Matiscsdkné, 2012).

A kutatas célja az volt, hogy ravilagitson azokra az ujkori HR-valtozasokra,
amelyekre mar reagaltak vagy még nem reagaltak a kdzmdvel6dési intézmé-
nyek. A min&ségfejlesztés jegyében azok az intézmények lettek megvizsgalva,
amelyek rendelkeznek ,Min8sitett Kézmdlvel8dési Intézmény Cim” (tovab-
biakban: MKIC) és/vagy ,Kézmivel6dési Min8ség Dij" (tovabbiakban: KMD)
elismeréssel. A témavalasztast az indokolta, hogy a min6ségfejlesztés a koz-
mUvel8désben ritkdn kutatott tertlet. A témakorhoz kapcsolédd szakiroda-
lom korlatozottan allt rendelkezésre, igy minden egyes kdzvetlenul a téma-
hoz kapcsol6dé vagy tagabb értelmezésben a témaval 6sszefliggd publikacio
értéke lehetett a dolgozatnak, és emiatt érdekes és egyedi volt feltarasa. A
kutatds soran a benyujtott palyazatokat a MKIC és a KMD esetében az altala-
nos elemzéstél elindulva az emberi er6forrasok elemzéséig masodelemzéssel
vizsgaltam. A mikodd auditrendszer értékeléseit is hasonléképp, szekunder
elemzéssel tekintettem at. Empirikus kutatast két célcsoportban végeztem a
vezet6 kozm(ivel6dési szakembereket és az auditorokat érintéen a kivalasztott
intézményekben. El6feltételezésem szerint a jogszabalyi hattér mddosulasaval
(példaul a kozmivel6dési alapszolgaltatasok bevezetésével) a tartalomszolgal-
tatas ujragondolasa valhat szikségessé az emberi eréforras szempontjabdl is.
A XXI. szdzad kihivasaihoz és a névekvé emberi igényekhez a k6zmdvel6dési
HR még nem igazodik, akar a HR-rendszerek alkalmazasa is hianyozhat tébb
intézményben. Ez amiatt érdekes, mert a globalizalédé vildg emberi eréforra-
sainak Uj kihivasara igy nem lehet felkészllve a szakma, és felzarkéztatasra
szorul, ezért hipotézisem a dolgozatban leirt innovativ médszerek alkalmazat-
lansaga és a HR-rendszerek alacsony szintl igénybevétele alapjan a kovetkez6
lett: a szakagazat kiemelked§ teljesitményét nyujto, palyazatnyertes, minésé-
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gorientalt kézmivel6dési intézményekben jelenleg hasznalt HR-szemlélettel
a kdzmUvel8dés az Uj vildg valtozasait nem képes eredend8en kovetni. Ennek
miértje és hogyanja szamomra egy izgalmas kutatads kezdetét adta, ugyanis
ha a szakma ,csucsintézményei” sem készultek fel a valtozasokra, Ugy a tébbi
intézmény aligha. Kutatas soran a kozm(vel6dési minéségfejlesztés emberi
eréforrasokhoz kdtheté részeihez kerestem a fejlesztési iranyvonalakat, mely
harom teruletet Olelt fel: HR, min8ségbiztositas, kozmivel6dés.

A terUleti szintl kdzm(vel8dési szakmai szolgaltatas keretében ellatandé
kotelez6 allami feladatok kozott szerepel a kdzmivel8dési mindségbiztosi-
tasi és -fejlesztési rendszer mikodésének segitése. A témakorben az orsza-
gos kozmUvel6dési szakmai szolgaltatas keretében kézm(vel6dési szakmai
szolgaltatas biztositasaval tamogatja a teruleti szintd kdzmUvel6dési szakmai
szolgaltatast. A feladat a gyakorlatban a szervezet Onértékelésén alapuld
Kézmivel6dési Kivalosag Modell alkalmazasaval valosul meg, ami az eurdpai
uniés EFQM-modellre épul. Ez a szabvany a szolgaltatasi szektorra vonatkozik.
A 2011-ben kihirdetett miniszteri rendelet az MKIC és KMD adomanyozasanak
lehet8ségével az allam befogadta a szakagazat min&ségfejlesztési felfogasat
(Takacs-Miklosi-Kary, 2018). A Nemzeti Mivel8dési Intézetnél gyljtott dsszes
nyertes palyazat és értékeld jelentés (kdvet6 audit) kutatasomhoz rendelkezé-
sére allt a palyazat indulasatél kezdve. Ezeknek a human eréforrashoz két6dé
részeit vizsgaltam meg abbdl a szempontbdl, hogy a tevékenységek kovetik-e
az aktualis HR-atalakulassal jar6 folyamatokat, naprakészek-e a kozmUvel&dési
intézmények.
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1. abra: Az EFQM Kivalosagi Modell
Forras: Sajat szerk. Eszenyiné (2009) alapjan

Avizsgalat médszertana

A szakirodalmi részben attekintésre kerultek a kozmUvel6dési mindségbizto-
sitashoz kotott egységek a kozm(ivel6dés jogszabalyi kornyezetét kielemezve,
valamint a HR-funkciék a szdzad Uj trendjeinek megfeleléen. A kdvetkezbek-
ben a kutatads mddszerei vazolddtak fel. A Nemzeti Mlvel6dési Intézettel kotott
egyuttmikodési megallapodas megkotését kovetden dokumentumelemzést,
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szekunder elemzést és egy rovidebb empirikus kutatast végeztem. Az elmult
években benyujtott MKIC- és KMD-palyazatok dokumentumait feldolgozva
kezdtem el a masodelemzést, majd az eredmények fuggvényében készitettem
eld az empirikus kutatast néhany kivalasztott intézményvezetdvel (aktiv, belsd
szerepl8k) és az 8ket biralé auditorokkal (passziv, beépitett kulsé szerepldk).

A kutatasi dokumentumok korét ugy allapitottam meg, hogy csak az érveé-
nyes elismeréssel rendelkezd kozm(ivel6dési intézmények keruljenek a min-
taba. Ezen id6szak alatt az auditorokat is vizsgaltam. Tehat nem képzik a fel-
mérés targyat a megszlnt intézmények (3 db), ezaltal a két elismerési tipus
0sszesen 90 palyazatot érintett, melybél a KMD 7 darab, mig a MKIC 83 darab.
Mindkét palyazat egy végeredményt képez a teruleti feladatellatasban. Az
intézmények minéségorientalt irdnyba tereléséhez sajat onértékelési appa-
ratus hasznalata javasolt, azaz egy hosszabb folyamat végét jelentik. Ugyanis
ha kell6éen j6 dnismerete van az intézménynek a szakmai tudassal kiegészllve,
akkor fény dertl az 6nértékeléssel arra, hogy mely terlleteken kell fejlesztést
lefolytatnia az eredményes palyazashoz vagy meglév palyazat mellett a ming-
ség fejlesztéséhez (Dézsdn, 2014). Ez a ,palyazati mellékkorulmény” egy felké-
szitd folyamat, amely mellett tdmogatérendszer mikodik. A vizsgalat kezdeti
részében a palyazatokat altalanosan kielemeztem, majd f6 mddszerekként a
dokumentumelemzés és az empirikus kutatas kovetkezett, melynek végeztével
az eredményeket mutattam be a hipotézis fényében. A dokumentume-
lemzéshez mind a 93 palyazat onértékelési és audit értékelési dokumentumat
feldolgoztam, amik egyenként legalabb 100 oldal terjedelmUiek, ez 6sszesen fel-
felé kerekitve korulbelul minimum 19.000 oldal. A feldolgozasbol kettd 90 soros
és ketté 12 soros adattabla szuletett, mely tartalmazza kifejezetten a HR-re
vonatkozo részeket. Az adatkinyerést és annak tovabbi elemzését kdvetben
tértént meg a konkluziék leirasa. Ezt kdvetSen a primer kutatashoz 60 kérdé-
ses interjut készitettem el§ 9 résztvevdvel. A kivalasztott interjualanyokbol egy
nem vallalta el a beszélgetést, mivel mar nem vallal auditalast. A 8 résztvevébdl
3 intézményvezetd és 5 auditor. Az empirikus kutatads olyan intézményekkel
tortént, amelyek a legjobbak kozul is kittinnek. Ugy véltem, hogy nem azokat
kellett felkeresnem, akik egyszer megkaptak az MKIC-t, majd a KMD-t, hanem
azokat, akik idébefektetéssel reményeim szerint javitottak szervezetikon, azaz
min&ségfejlesztési folyamatot vittek végbe az Ujrapalyazas(ok) elétt. A doku-
mentaciojuk erre okkal sugallt. Ezaltal a tdbbszor palyazottakbdl kerultek ki
a legérdekesebb esetek. Az empirikus kutatasra a koronavirus megléte miatt
konferenciahivas lebonyolitasara alkalmas applikacién keresztil, szobeli meg-
kérdezéssel (intenziv interju) kerllt sor. Az interjuk utan riportot készitettem
tablazatos formaban, amibél az informaciok kinyerését kovetéen vontam le a
kovetkeztetések.
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1.sz. tablazat: Az MKIC és KMD palyazatok Osszesitése

MKIC és KMD palyazatok Darab
2012-2020 kozott

Osszes palyazat 93
Ebbdl megye 17
Ebbél févaros 10
Ebb6l KMD U
Melybol févarosi intézmény 2
Melybdl vidéki intézmény 5
Ebbsl MKIC 86
Melyb6l megsziint intézmény 3
Melybol fovarosi intézmény 8
Melyb6l vidéki intézmény 75

Forras: Sajat szerk. https://nmi.hu/wp-content/uploads/2019/01/
MKIC _KMD_2019_Letoltheto.xlsx alapjdan

1. tdblazat: Az MKIC és KMD dsszesitése
Forras: Sajat szerk.: Sajat szerk. https://nmi.hu/wp-content/uploads/2019/01/MKIC_
KMD_2019_Letoltheto.xIsx alapjan

Legfontosabb eredmények

Az emlitett vizsgalati sorrend szerint el8szor az MKIC- és KMD-palyazatokat
elemeztem ki altalanosan. A palyazatok esetében nem volt érvénytelen vagy
elutasitott palyazat, orszagos szinten egyszer fordult el6 elutasitas verseny-
helyzet kialakuldsa miatt. Atlagosan 9 palyazat jut egy évre, megyei aktivitas
szerint 4-5, a legnagyobb érdekl6dés Pest megyében tapasztalhato, atlag alatt
az északnyugati régiobol érkeznek palyazatok. A lefedettség megfeleld, egye-
dul Négrad és Szabolcs-Szatmar-Bereg megyében nem kapott még MKIC-,
igy KMD-t sem egy intézmény sem. Az Ujrapalyazok koére csaknem 40%-os.
Az MKIC-palyazok tobbségének intézménytipusa muvel8dési kdzpont, mig a
KMD esetében kulturalis kozpont. A legkisebb 6nértékelés, illetve auditértéke-
[és 40%-0s az MKIC-nél (4 esetben fordult el6, auditnal 2), a KMD-nél ez 70%,
a legnagyobb 100% (MKIC 2, KMD 2), a legnagyobb atlagos eltérés minimum
20%-o0s. Megallapithaté az altalanos elemzés alapjan, hogy a HR helye az els§
szamu vezetdnél van legtobbszor, csak 3 esetben van kilon HR-es alkalmazott.
Az EEM-érték az MKIC esetében atlagosan 64%, mig a KMD-nal 92%, az atlagtél
valé &tlagos eltérés viszont 14% MKIC-nél, 10% KMD-nal. Evenkénti megoszlas-
ban csak két esetben nem érte el a minimumkUszobot az atlagos teljesitmény,
de ottis megkdzelitette (kb. 58%). Ugyanez nem mondhato el a megyei megosz-
lasban vizsgaltakkal, mert ott a megyék tobbsége kiszobszint alatt teljesitett.
Sajnos a KMD-bd8l tovabbi szamadatot nem lehetett kinyerni, igy a tovabbi meg-
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allapitasok az MKIC-re tehet8ek. A munkatarsak értékelésének dsszekapcsolo-
dasa anyagi/erkolcsi elismeréssel (3.2.) allitas érte el a leggyengébb 6sszered-
meényt, mig a legkiemelked8bb a kommunikacié (3.6.) volt. Az dssztablas, a
megyei és éves szintl vizsgalatbdél megallapithato, hogy az onértékelés és az
auditvizsgalat kozott néhany szazalékos eltéréseket tapasztalhatunk. Ez azt
jelenti, hogy az elképzelés-valosag kozott az intézmények jol teljesitettek.

3.7. alkalmazottait bevonja

3.c A munkatarsak bevc

3.d Parbeszéd a mur

3.e A munk:

2.abra: Az MKIC- és KMD-palyazatok értékelési szempontjai
a tevékenységi korék mentén
Forras: Sajat szerk. Takacs-Kary (2018) alapjan

Az emberi er6forrasok elemzésére attérve a tevékenységi korok rendsze-
rezése mellett - és annak elemzésével - figyelhetd meg az Ujkor hozadékainak
megjelenése a teruleten. llletve az allitdsok mentén lehet vizsgalddni (7 db),
elészor az MKIC mentén. Az allitdsok szama néhany éve ritkult (Iasd: 2. abra, kék
szinnel jel6lt allitasok), és tovabbi egy ponttal szeretnék a palyaztatok az onér-
tékelést/auditértékelést szlkiteni. Ismételten megallapithatd, hogy a HR-nek
nincs 6nallé szervezete és munkakore, legtdbbszor az elsd§ szamu vezetd a
tevékenységek iranyitdja. Néhany helyen a gazdasagi/Ugyviteli munkatars
foglalkozik vele, am ez elenyész6 mértékl. Az értékelések szoban zajlanak,
irasos formaban csak kevesen végzik el, TMR-(Teljesitménymenedzsment
Rendszer) és kompetenciatérkép-alapu vizsgalatot nem végeznek. Tobb negativ
esetben eseti médon négyszemkdzt, széban torténik az értékelés. A teljesit-
ményértékeléskor (TER) kiilén veszik a szakalkalmazotti kért a tdbbi munkatar-
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stol. Tobbségében inaktivitas tarthatd szamon, és hianyzik az oda-vissza érté-
kelés. Az anyagi/mas 6sztdnzéssel és a motivacié megtartasaval kapcsolatosan
az erkolcsi elismerést sajat intézményi dijakkal, szabadidé adomanyozasaval és
tovabbképzési lehetéségekkel igyekszenek biztositani. Rendszeres vagy rend-
szertelen anyagi 0sztdnzés csak par helyen figyelhetd meg. Mas megkdzelitésl
gyakorlat alapjan ruhapénz, ajandékutalvany, szemuvegkészités és uszodabér-
let igénybevételének lehetéségei nyilnak meg. Utdbbinak kifejezetten lehet
ordlni, mégha kevés intézménynél is, azonban ez az egészséges életmaod egyik
remek 6sztonzbje (Matiscsakné, 2012). Hasznos lehetne a partneri halét 6ssze-
kapcsolni az sztonzésekkel, kivaltképp a kozmivel6dés lokalis jellemzdi miatt.
A munkatarsi elégedettség felmérése ismételten szdéban torténik. A tovabb-
képzési lehet6ségek megfelel6 mértékben tdmogatottak, azonban elenyészé
meértékben kertlnek el8térbe az egyéni szandékok (érdeklédési kor, kompe-
tenciak megfeleltetése a jov6beli tervekkel). Amire van lehet6ség, azokra viszik
altalaban a munkatarsakat. Témakoruk sok esetben a palyazatiras, foglalko-
zasvezetés, pedagogia és kivalosagmodell, néhany esetben konfliktuskezelés
és kommunikacios tréningek. Az elektronikus tanulasi kdrnyezetet nem veszik
figyelembe, pedig mivel egyik f6 tényez8 az ingyenesség, ezért ki lehetne hasz-
nalni azt. A kommunikacié rendjét vizsgalva a legjobb esetekben belsd leve-
lezési és tervezési rendszert, intranetet és online technikai és szakmai lapo-
kat alkalmaznak a szébeli kommunikacié megléte mellett, mindenki szamara
elérhetd kozos adatbazis mikodtetésével. Rosszabb esetekben tgyeletes flze-
tekbe és Uzend&falakon vezetik a torténteket, amiidéveszteséggel jar (f6leg ezek
rendszerezése miatt).

A KMD-palyazatok dnértékelése és auditértékelése mer6ben mas. Az el6b-
biekben leirtakhoz képest a dokumentaltsag erbteljesebb szerepet tolt be, egy
intézményben volt kifejezett HR-stratégia. Hasonldsag az intézmények kozott
nincs HR-szempontbol, mindannyiuk mas-mas megoldas kinal, rengeteg jo pél-
daval taldlkozni. Osszességében elmondhatd, hogy az intézmények az ésszes
HR-tevékenységet végzik, am korantsem mindegy, hogy milyen formaban és
milyen hatékonysagi szinttel. Az EEM-szintjuk az MKIC-re vonatkoztatva kuszéb-
szintl, de a KMD-s intézmények esetében kimagasl6. Az intézmények legjob-
ban a kommunikacié és a képzés-fejlesztés terén jeleskednek. A digitalizaltsag
terén és a fiatal munkaer8k megtartasaban szemléletmddbeli valtoztatassal
remek eredményeket érhetnek el, ha hajland6saguk mutatkozik erre. A tobbi
szegmenst megvizsgalva el6készitettem egy 60 kérdésbdl allé mélyinterjut.

Kiderult, hogy rendkivul fontosnak tartjak a min6ségbiztositast, az EFQM-
rendszert hatékonynak tartjak a kézmUvel8désben, ugyanakkor tébb szub-
jektiv alapu elemen is valtoztatnanak. Elsé nyertes palyazasuk ota rendkivul
sokat fejlédtek az intézmények, stabil hatteret épitettek ki szervezeti szinten. A
HR szerintlk hozzajarul sikereikhez, de nem annyira meghatarozé mértékben.
Kidolgozott HRM-rendszertk nincs, véleményUk szerint a szervezet mérete
nem ad erre okot. A HR-tevékenységek mindegyikét végzik, igaz, a toborzas-ki-
valasztas csekély jelentéségl, mivel f6leg palyazati uton torténik a felvétel.
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Munkakori leirdsa minden alkalmazottnak van, az els6 palyazas 6ta féleg bvi-
tés tortént. A fiatalok témakaorét érintve egyetértés volt a ndvekvé igényeikrol,
viszont azzal mar nem értettek egyet, hogy a fiatalabbakkal nehezebb dolga
volna a vezetdnek. Akik szerint az elvarasaik nagyobbak, ott a fiatalok innova-
tivabb mdédszerekkel viszonyulnak a feladatmegoldashoz. Tobbuknél eldny, ha
van fiatal aktiv alkalmazottjuk, ket a munkaidd rugalmassagaval tudjak csa-
bitani. Tapasztalataik bizonyitjak, hogy minél nagyobb 6nallésagot biztosit az
intézmény nekik a megfelel6 kontroll meglétével, gy mentoralasuk és beillesz-
kedésuk (és nem utolsé sorban megtartasuk) egyszer(ivé vali. A tények viszont
nem tamasztjak ala az elképzelést. Az intézmények a fiatalokat tdmogaté prog-
ramokat nem fejlesztették még ki, gyakornokokat nem alkalmaznak, csak kote-
lezd szakmai gyakorlat révén ismerkedhetnek meg a kozmUvel6déssel, illetve
onkénteskedéssel. Attérve a digitalizacié kérdéskdrére a bevont szervezetek
vezetdi és az auditorok tisztdban vannak azzal, hogy még nem felelnek meg a
digitalis nemzedék elvarasainak, és tébbségik mindennapi kihivasnak éli meg
az alapvetd digitdlis eszkdzhasznalatot. A nagyobb intézmények példaul szolgal-
nak a jo gyakorlatokkal: adatbazisportal, rendezvénytamogatd, tervlapok stb.
A digitalizalédast jénak tartjdk abbél a szempontbdl, hogy idétakarékos, rend-
szerezés-tarolasra kivald. Rossznak amiatt, mert a kozdsség rovasara mehet.
A képzést és fejlesztést a kozmilvelddés egyik erdsségének tartjak. Rendkivl
szinesen és sokrétlen igyekeznek a szakmai tudas tartalmi felzarkoztatasara.
Az intézmények igyekeznek minél tobb szakmai eseményen részt venni, kon-
ferencidkra és tanfolyamokra jarni. Mindenki hisz abban, hogy a képzésbdl és
fejlesztésbdl csak elény szarmazhat. Tobben tamogatjak, hogy a munkatarsak
vegyenek részt eseményeken, ugyanakkor a kozdsségi érdekek elbtérbe helye-
z8dnek az egyéni érdekekkel szemben. Az egyéni célok inkabb csak figyelembe-
vételre kertlnek. A képzés és fejlesztés az igazgatdbhoz vagy annak feletteséhez
tartozik. Uj munkavallalok esetén csak alap beillesztési stratégiat alkalmaznak.
Vannak, akik a munkakori leiras elolvastatasaval kezdik, mig masok komplett
flzettel rendelkeznek az Uj belépdknek. Egyik varians sem tartalmazza az elko-
telez6dés iranti el6készitést a belépés kapcsan. Beilleszté programja egyik
intézménynek sincs. Osztonzésnek a megerésités elméletét alkalmazzak, a
tovabbi példakat nem tudtak értelmezni. Az empatiardl hallottak mar, és ugy
érzik, maguk is empatikusak mindenkivel. Az egészséges életvitelt fontosnak
tartjak, az egyik intézményben a kerékpar az elsd szamu kozlekedési eszkoz.
A vallalati kultura szerves részévé lehet tenni ezt, és mihelyst az alkalmazottak
hozzaszoknak a folyamatos jétékony tevékenységekhez, motivalja majd Oket,
és erGsiti elkotelez6désiket. Hosszu tavu Osztonzési lehet8ségeik nincsenek
kidolgozva, a dokumentumelemzés szerint jarnak el a jutalmazas szempontja-
bol. Tavmunkara van lehet6ség mindenhol, de nem mindenhol hisznek benne
a rendszeres kommunikaciéhiany fennallasanak veszélye miatt, mashol tamo-
gatjak, mert Ugy vélik, a hatékonysagot és a nyugodtabb munkavégzést segiti
el6. Utdbbiakra vilagitott ra dolgozatom. A kiszervezésnél viszont akadnak
gondok. A pozicidk helyett a tevékenységek vizsgalatanak elemzése kell legyen
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az els6. Egészséges mértékig lehetéségnek tartjak az otthoni munkavégzést.
Osszegzésképpen lathattunk Gj megoldasokat a HR kilénb6z8 részegységein,
ismételten betekintést nyerhettiink az erésségekbe és gyengeségekbe a sze-
kunder elemzés utan, amik alabb kerulnek 6sszefoglalasra.

Magas megfeleltetes acsony megfeleltetés

i D Al
i Online tér kihasznaldsa",

Rugalmas
foglalkoztatas

Tisztességes bérezés

Egyéni tnmegvaldsitis

Munkahely biztossdga

Normal megfeleltetés

3. abra: A k6zmUvel&dés megfeleltetése a valtozd igényeknek
Forras: Sajat szerk. Matiscsakné (2012) és Karoliny-Po6r (2017) alapjan

Osszefoglalas

A dolgozat soran megallapitasra kerult, hogy a kozm(vel6dés csucsintézmé-
nyeiben hogyan mikddnek a HR-tevékenységek, és reagalnak-e a szervezetek
az Ujkori HR-trendekre. Kiderult, hogy a kozm(vel6dési min&ségfejlesztést
rendkivul fontosnak tartjak az intézmények, tobbuk sajat stratégiat dolgozott
ki ennek biztositasara, ugyanakkor kevésbé fontos szegmensnek bizonyult a
benne lev6 egyik elem, az emberi eréforras feltétele. A HR-folyamatok fejls-
dését lassan kovetik, egy-két kivétellel nincs kidolgozott HRM-rendszeruk.
A tevékenységeket javarészt az elsé szamu vezetd végzi. Néhanyuk remek
megoldasokat talaltak ki a HR frissitésére, ezek a tobbi intézmény szamara
adaptalasra ajanlottak, mindezt a szervezeti kulturajuknak megfeleltetve. Az
0sszes HR-tevékenységet végzik az intézmények, de a hatékonysagi foka ezek-
nek javarészt alacsony, a toborzas-kivalasztas egyaltaldn nem relevans. A koz-
mUvel6désben a képzés-fejlesztés terén kiemelked6éen fontosnak tartjak az
intézmények vezetdi, hogy megfelel§ programokra kuldjék el alkalmazottaikat,
és lehet8ség szerint minél toébbszor. A digitalizacié és a munkaerd-integracié
nehézkesen mikodik a szakmdaban, a foglalkoztatasi formakbdl az atipikus
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foglalkoztatas még nem terjedt el, viszont erre iranyul6 hajland6sagot mutat-
nak az intézmények. A motivacios eszkdzok tara szlkos, azonban mivel kisebb
létszamu szervezetekrél beszélink, a belsd kommunikacié nagyon jél m{iko-
dik, igaz, ez az online térbe toébbségében nincs atlltetve. A szemléletvaltozas
fontos, hogy a mdédosulasokat véghez tudjak vinni, és az eszkdzrendszertket
fejleszteni tudjak. A megfelel6 min&ségli emberi eréforrds biztositasa kiemelt
feladat, hatékony menedzselésiik sem hanyagolhatd, ehhez szintugy erbéfeszi-
tések kellenek. A szervezeti kultdra alakitasa nem lenduletes, mégis rendkivdl
rugalmasak ahhoz, hogy azt hozzaill6en elkezdjék formalni. A dolgozat soran
a dokumentumelemzéssel teljes kép alakult ki a rangosabb intézményekrdl,
nem feltétlen kell mas intézmények koral kutatni, hiszen a szazalékos eredmé-
nyekbdl is lathatd, hogy az emberi eréforras feltételeit kiiszobszinten biztosi-
tani tudjak. Az empirikus kutatas viszont lehet8ség szerint folytathaté lehetne
strukturalt kérdgiveztetéssel online formaban, mivel elképzelhetének tartom,
hogy a biztositott HR-eredmények kdzott lapul még okos megoldas.

A novemberben esedékes kiszervezés elindithatja a dolgozatban targyalt
folyamatokat, mert eggyel kozelebb kerllnek az intézmények a megfeleld
munkaeré megszerzéséhez és megtartasahoz, és mindezt anyagilag is jobban
tudjak majd biztositani elméletben. A Kjt. nem 6sztonoz teljesitményre, igy a
teljesitmény szamukra nem is mérhet8. Nagyobb szabadsagfokuk lesz az igaz-
gatoknak a személyi bérek megallapitasara. Elsédlegesen jelképes kuldnbsé-
gek jelenhetnek meg, mivel a koltségvetésiszerv-allapotuk megmarad, ugyan-
akkor lehet6ség lesz atcsoportositasra a magasabb jovedelmekért. A palyan
csak azok fognak elérehaladni, akik teljesitményt mutatnak fel mindennapi
tevékenységeik soran. A kozfeladat ellatasi jellege természetesen megmarad
a kozmUlvel8désnek, de a projektalapu bérezés kerulhet a figyelem kozpont-
jaba. Nem biztos, hogy a bérezés mellett mas adottsagaik mentén felkészul-
tek a fiatalok megtartasara, ugyanakkor nagyobb lesz a megtartoképességuk,
ha tesznek a kival6 munkaeré megfogasaért. Leghatékonyabban megragadni
a fiatalsagot egyetemista korukban tudja minden intézmény kompenzalt gya-
kornoki programmal, amit eddig egy intézmény sem kinal fel lehet6ségként.
Ez teszi lehet6évé, hogy vallalati kultiraval és feladatok min&ségével er8sitsék
az elkdtelez6dést az Ujonnan érkez6 szakemberekben. A program kidolgozasa
és a harc a fiatalokért immaron csakis a szervezeteken mulik, hogy mennyire
kreativan lépnek fel. Nem feltétlen szikséges a Magyarorszagon megszokott
3-4 nap munkavallalas kérése, mar hatalmas [épést érhetnek el azaltal, hogy
az egyetemistak életvitelének megfelel6en heti 1 napos gyakornoki programot
hirdetnek, és elkezdik szemléletmodbeli valtoztatasukkal felmérni, hogy alkal-
mas-e 0sszességeben intézményuk a fiatal szakemberek és dsszefoglal6an az
Uj vilag terheinek azonositasara és megragadasara, illetve problémamegolda-
sukra.
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