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Csordas Izabella ACC

coach, mentalhigiénés és szervezetfejlesztd szakember, kozgazdasz — MuzeumOD
(Nyitott Vilag Bt. igyvezeto)

HR kérdések a muzeumi szakmaban 1.

Fluktuacio6 és a fiatalok palyan tartasa

.- aZ 1d0sebb generacio tapasztalatara nagy sziikség van, de haladni
is Rell, ezért van iszonyu sziikség a fiatalokra, akik beszélnek legalabb
két nyelvet, akik ab start nyitottak a vilagra, akik korul akarnak
nézni, akik haza akarjak hozni, meg akarjak csinalni."

Az emberi er6forrasgazdalkodas oOsszetett terlilet, a MuzeumokMa 2020 kutatas
eredményeirdl beszamol6 sorozatban korabban kitértiink a motivaciéval kapcsolatos
legfobb eredményekre,! valamint a szervezeti mikodés sziikséges reformjaira, tobbek
kozott a munkaszervezés, a kivalasztas, a szervezeten belali mobilitds és a
teljesitménymenedzsment kérdésére.? Jelen irasban a mutzeumi szférat érint6
fluktuaciot és kifejezetten a fiatal munkatarsak palyan tartasanak kérdéseit jarjuk korbe.

Hipotézisek

A muzeumi szféra jovojének alapjat jelenti a fiatalok palyan tartasanak kérdéskore. A
kutatasba azzal az el6feltételezéssel kezdtiink bele, hogy a fiatalok kdrében nagy a
fluktuacio és a szakma eloregszik. Szerettiink volna pontosabban ralatni arra, hogy mi
vonzotta a fiatalokat a mizeumi szféraba, és mi tarthatja itt 6ket.

! Csordas Izabella: Mennyiben befolyasolja a bér a mizeumi munkatarsak motivaciojat 2020-ban? Mit
jelent a 37% és mit jelent a 63%?2?, https: //www.magyarmuzeumok.hu /cikk /mennyiben-befolyasolja-a-
ber-a-muzeumi-munkatarsak-motivaciojat-2020-ban-mit-jelent-a-37-es-mit-jelent-a-63

> Csordas Izabella: A szervezeti miikodés sziikséges reformjai - igy latjak a vezet6k és a munkatarsak,
https://www.magyarmuzeumok.hu /cikk /a-szervezeti-mu-ko-de-s-szu-kse-ges-reformjai-i-gy-la-
tja-k-a-vezeto-k-e-s-a-munkata-rsak
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Adatok a kit6lt6i korcsoportokrol

Kik a kérdo6iv kitoltdi, avagy a kutatas altal felvett képen keresztiil szemlélve, kik
dolgoznak ma muzeumokban? A kutatasban 10 éves intervallumokkal fedtik le a
kilonféle korosztalyokat, a munkatarsi kérdéivek kitoltéinek (1325 f6) korosztalyi
megoszlasa a kovetkezo:

- 20-35 éves (387 6, 29%),

36-45 éves (396 6, 30%),

46-55 éves (346 £6, 26%),
56-65 éves (196 £6, 15%).

Az alabbi elemzésben az els6é két csoportot tekintjiik fiatal munkavallaloknak: a
20-35 év és a 36-45 év kozottieket, amiket a mélyinterjas és fokuszcsoportos valaszok
is megerositenek.

l. Fluktuéacioé

Els6ként nézziikk meg a kérddives adatok alapjan a muazeumi szféraban tapasztalhat6
kilépésekrol kapott informacidkat, ezeket Osszevetjiik a belépési adatokkal, kiilonds
tekintettel a korcsoportos megoszlasra. Majd kitértink a kilépések megitélésére és
okaira.

I.1. Fluktuacios adatok

A kérd6iv intézményi adatai alapjan szamolt kilépési forgalom kifejezi, hogy egy
munkatarsra hany kilépé munkatars jut. Az 5-15% korili mutatd egészséges mértéki
vérfrissiilést’ jelez a szervezetben. Elmondhatd, hogy a kilépési forgalom az 5%-ot
majdnem minden tertleten eléri. Kivételt a tematikus muzeumok és a kozérdekd
muzealis kiallitohelyek esetében az izemeltetési teriilet, illetve a tematikus mtzeumok
és a kozérdekd muzealis gylGjtemények esetében a szolgaltato teriilet jelent. Esetiikben
félo, hogy a szaktudas nem frissiil.

A tablazatban pirossal jelezziik azokat a tertileteket, ahol a kilépési forgalom tul
magas. A szélséértéket az orszagos muzeumok jegyzik, atlagos kilépési forgalmuk is
magas, ugyanakkor a szolgaltat6 teriileten kimutatott 35% kifejezetten aggaszto.
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KILEPESI FORGALOM - a 2019-es |étszamadatok alapjan
(%, N=125)
kilépési forgalom - I,(,Ilepem fur{ga‘ilon'l- g
. . lzemeltetési tertlet | kilépési forgalom -
. tudomanyos terlilet f e . . . N
atlagos , (gazdasagi, jogi, szolgaltato terilet
o (szakmuzeologus, . ,
kilépési Gitemény-/ munkaligyi, (frontszemélyzet,
forgalom g'vuj e,men:,f biztonsagi, kommunikacio,
allomanyvédelem . - N .
th.) lzemeltetési, kozdnségszolgalat,
St karbantartasi stb.) kiallitasszervezés stb.)
OM (10 db) 17,92% 12,07% 17,03% 34,56%
MHVM (19 db) 9,28% 8,60% 6,83% 14,04%
TerM 10,31% 7,89% 9,40% 12,00%
TemM 6,90% 12,87% 1,84% 2,00%
KMK 9,43% 15,74% 1,39% 18,67%
KMGY 9,77% 17,28% 15,19% 0,00%
0SZM (9 db) 12,10% 16,29% 9,19% 8,48%

Az elmult 7 éves idészakra vonatkoz6 adatok szerint az atlagos éves kilépési
forgalom a kiilonféle muzeumtipusokban 4,75-12,13% kozé esik. Osszevetve az elmult
éves adatokkal, feltlinik, hogy az elvandorlas felgyorsult, mikdzben a 2013-2019-as
idészak belépési és kilépési adatai alapjan minden intézménytipusban atlagosan
létszamnovekedés tortént.

1.2. Belépok-kilépdk korcsoportos megoszlasa

A kérdéiv az intézményi létszamadatokra is rakérdez, tobbek kozott a 2013-2019 kdzotti
idészakban kilépok és belépOk atlagéletkorara. Az eredményekbdl a kovetkezok
olvashatok ki:

a kilépék 2/3-da a 45 évnél fiatalabbak korébdl keril ki, azaz a
karrierépitésben még aktiv, rugalmasabb korosztalyokbdl.

- a kilépok kozel 40%-a 36 és 45 év kozotti, azaz a fiatal, de mar jelentos
munkatapasztalattal bir6 munkatarsak elvandorolnak a valaszadé szervezetekbdl.

- abelépbk 50%-a szintén a 36 és 45 év kozotti korosztalybol kertl ki, ezzel ez
a korosztaly atlagosan 12%-kal noveli aranyat a teljes allomanyban.

- meglep6, hogy a 20-35 év kozotti munkaerd belépési aranya csak 34%. Igy ez
a korosztaly a teljes allomanyban atlagosan csupan 4%-kal ndveli aranyat.

- atapasztalt, 46-55 év kozotti munkatarsak mobilitasat hiizza ala tovabba, hogy
a kilépok korében 6%-kal nagyobb aranyban, 0sszesen 19%-kal képviselik
magukat, mint a belépdk korében (13%).
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1.3. A kilépések megitélése

A kérdéives valaszok alapjan a kozépvezetdk 50%-a néhany tertileten aggasztonak tartja
a fluktuaciét, a muazeumigazgatonak csupan 36%-a aggodik, és 62%-uk
elhanyagolhatonak tartja a munkatarsak cserél6dését. Mig a kozépvezetdk 10%-a
szerint a napi mikodest is zavarja a sok ki- és belépés, a mizeumigazgatok kozil ezt
alig néhanyan (2%) észlelik hasonloképpen.

A szervezetben a munkatarsak cseréldése On szerint...
(f6, N=291)

... sokszor a napi mikddést is zavarja

... néhdny teriileten aggasztd, és tul sok ismétl&dé
" L, . e 45
energlabefektetést igényel a kollegalel az 4j munkaerd ; 83

betanitasa

... elhanyagolhatd, nem ad okot az aggodalomra — 17

r
=
~

o
=
o
]
o
w
o
S
o
wn
=]
2]
=]
~
o
00
o
w0
o

mmuzeumigazgaték m kdzépvezetSk

1.4. A kilépések okai

A muzeumigazgatok és a kozépvezetok is sorbarendezték a kérdbivben a kilépések f6
okait. A két f6 ok Onkéntes kilépést takar: 1. a munkavallal6 nem birta a munkahelyi
nyomast, stresszt, illetve 2. a munkavallal6 jobb ajanlatot kapott egy masik szervezetnél.
A kilépési okok kozott harmadik helyet foglal el, amikor a munkavallal6 elégtelen
teljesitményt nyujt, ezért eltanacsoljak. Negyedikként kovetkezik a megszlint
munkakor, utolsoként egyéb okot jeloltek meg.

Ett6l a sorrendt6l az orszagos muzeumigazgatok valaszai térnek el, elsé helyre a
megszind munkakor és az egyéb kategoria kertl. Ez azért meglepd, mert ezekben a
szervezetekben a legnagyobb a kilépési forgalom, ami egy tovabbi kutatas témajava
emelheti, hogy milyen gyakran és mi célbdl szervezik at a munkakdroket.

Erdekes megemliteni, hogy a kozépvezetdk altal kifejtett és leggyakrabban
el6fordulo egyéb okok kozott a megvaltozott élethelyzet és az alacsony bérek mellett a
perspektiva-hiany (,jovékép hidnya a kézszféraban”) és a bels6é konfliktus (,sulyos
bizalomvesztés az adott osztaly vezetojével és az intézmény vezetdjével szemben - szakmai
és személyi szempontbol is”), valamint a kiégés (,kiégési szindroma”) is megjelenik.
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Az egyik miizeumigazgatd ugyanakkor ravilagit a vidéki helyzet massagara: ,Mivel
munkalehetéség nem nagyon van mas, nincs kiléponk.”

II. Fiatal munkaero

A fiatalok megtartasa kapcsan a kutatas kiilonb6z6 fazisaib6l a munkatarsi, illetve a kozép-
és fels6vezet6i korbdl az alabbi adatokhoz jutottunk. Ahogy a bevezetében kiemeltiik, két
korcsoportot vizsgalunk ,fiatalok” alatt: a 20-35 év kozottieket és a 36-45 év kozottieket.

I1.1. A bér motivacioalakit6 szerepe

A korosztalyos megoszlas szerinti atlagok nem mutatnak szignifikans eltérést a bér
motivacidalakité szerepe esetén, a legidésebbtdl a legfiatalabb korosztaly felé haladva
1-1%-ot n6 a bér motivacidalakitod szerepe 61%-t6l 64%-ig. A minimalis eltérés annyit
szolgalhat, hogy felhivja a figyelmet a belép6 poziciok bérének az alakitasara.

I1.2. A bér szerepe a kozépvezetdi korben

A kozépvezet6i korben a korosztalyos megoszlas szerinti atlagok jelent6sebb eltérést
mutatnak a bér motivacidalakitd szerepét tekintve, mint a munkatarsi korben. A
legnagyobb eltérés a létszamban két legreprezentaltabb csoport kozott: a 36-45
kozottiek (67% a bér szerepe) és a 46-55 év kozottiek (59% a bér szerepe)
Osszehasonlitasakor mutatkozik meg, azaz kijelenthet6, hogy a fiatalabb vezetdk
szamara fontosabb a bérszinvonal.

I1.3. Egyéb motivacidalakit6 tényezok

A korabban bemutatott herzbergi modell® kapcsan érdekes ralatni, hogy a 20-35
éveskitoltok korében a 12 motivacio- és elégedettségalakitd tényez6 sorbarendezése
soran legels6 helyre a jo féonok kertil (az 6sszes miizeumi munkatars atlaga szerint ez
masodik helyre kertil), és csak ezt kdveti a jol és sikeresen végezhet6 munka (az 6sszes
muazeumi munkatars atlaga szerint ez elsé helyre kerilt), majd az észszerl szervezeti
szabalyok kovetkeznek.

3 Csordas Izabella: Mennyiben befolyasolja a bér a mizeumi munkatarsak motivacidjat 2020-ban? Mit
jelent a 37% és mit jelent a 63%?, https://www.magyarmuzeumok.hu /cikk /mennyiben-befolyasolja-a-
ber-a-muzeumi-munkatarsak-motivaciojat-2020-ban-mit-jelent-a-37-es-mit-jelent-a-63
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A fiatalok palyan tartasanak lehetéségeit tovabb kutattuk a mélyinterjuk és
fokuszcesoportos beszélgetések soran. A mélyinterjukban 44 fels6- és kozépvezetonek
tettik fel a kérdést, hogy ,Mi segithetné a miuzeumi szervezeteket, kilonosen az on
szervezetét, hogy megtartsa a fiatal munkatarsakat és a tapasztalt munkatarsakat is?”

L.

Els6 helyre a versenyképes bér kertlt. ... egész egyszerlien a mizeumi
fizetésbol nem lehet hazat épiteni, lakast venni.”

Masodik a valaszadok 20-25%-a altal megjelolt, képességekhez ill6 munka,
ezalatt értve a sikerélményt, a kreativitas megélését, az dnmegvalositast és
kihivast jelent6 feladatokat, és egészen konkrétan példaul a publikacios
lehetéséget is. Osszegezve olyan munkat végezzen a munkatars, amihez a
leginkabb van affinitasa és tehetsége. ,Legyen lehetdsége publikalni, hogy férjen
oda az asztalhoz.”

A harmadik legtobb emlitést a szakmai fejlodés, tovabbképzés kapta.
Negyedik a jovokép, perspektiva biztositasa.

A tapasztaltabb (36-45 kozotti) munkatarsakra vonatkozéan 5-5 emlitést
kapott még a tamogatd, motivaldé vezetés és a teljesitménybérezés (vagy
jutalom, anyagi jellegli 6sztdnz6 rendszer).

A kapott valaszokat 3 csoportba (l. altalaban a megtartas lehetéségei, 2. a 20-35
kozottiek megtartasa és 3. a 36-45 kozottiek megtartasa) rendezve alakulnak ki az alabbi
abran lathato kategoriak.

ALTALABAN 36-45

extra feladatért
versenyképes EXTRA BER
BER
utazasi lehetéségek

kozos gondolkodas
képességhez,

megfelels érdeklédéshez motivalé, tamogatd
munkakériilmények ills MUNKA VEZETES

muzeumi munka SZAKMAI

: visszacsatolas
PRESZTIZSE FEJLODES
. elsléptetés
gyakornoki program JOVOKEP

munkahelyi KOZOSSEG

lakhatas rugalmas

munkafeltételek vilagos
munkafolyamatok
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A fokuszcsoportos beszélgetésekben a kovetkezd kérdésekre valaszul (,Mivel
lehet a munkatarsakat a béren kivil motivalni?, Mi lehet az, ami palyan tartja az
embereket?”) a fentieken tal az alabbi kulcselemek korvonalazodnak a fiatalok
megtartasaval kapcsolatban:

1. A kiszamithat6sag jelentése és jelent6sége: Kiilonbség van a fiatal és az id6sebb
generaciok szamara fontos kiszamithatosag megtestesiilése kozott:

a. A fiatal munkatarsak szamara egy atlathat6, kiszamithat6 karrierképet
sziikséges adni, ahol az els6 el6relépés belathat6é id6tavon, 1-2 éven beliil
elérhet6. Egyébként a fiatalok csak ugréodeszkanak tekintik a mzeumot.

b. A 40 év folotti munkatarsak esetében sokat jelent az, amit mar eddig
felépitettek. Szamukra olyan szakmai, kreativ projekteket érdemes adni,
amiket végig tudnak vinni.

2. A kivalasztas jelentésége: a vezet6k kozil tobben rairanyitottak a figyelmet a
tudatos kivalasztas jelentéségére (a kivalasztasi folyamattal kapcsolatos eredményeket
korabban kozoltiik?), megemlitve a kivalasztas soran vizsgalt kompetenciakat, és
hangstlyozva, hogy nem kell, hogy a tudomanyos teljesitmény vagy fokozat els6 helyre
keriiljon. Tobben kiemelték, hogy a legmeghatarozébb a meglévo csapathoz illeszked6
személyiseg.

Hangstlyosan megjelenik az a gondolat, hogy akarmilyen eszkozt is valaszt az
intézmény, a legfontosabb, hogy tudassa a fiatal munkatarsakkal, hogy szamit rajuk és
szamol veliik a jovore: ,érezzék azt, hogy nekik igenis helyiik van az intézményben”.

ITI. Négy téma kiemelkedik

Négy fontos téma keriilt el6 a kutatas elérehaladtaval, amire a kutatasi terv
osszeallitasakor nem fokuszaltunk, ugyanakkor a mélyinterjis valaszokbol, majd a
jogviszonyvaltas folyamataban még inkabb kidomborodott.

III.1. Kontraszelekcio

Tobb vezet6 szamolt be arr6l, hogy aki versenyképes tudassal, készségekkel
rendelkezik, nem marad hosszatavon a mizeumi szakmaban. Azok azonban, akiknek a
tudasa a piacon nem keresett, vagy kevéssé ,életképesek”, megmaradnak a mtzeumban.

4 Csordas Izabella: A szervezeti miikodés szitkséges reformjai - igy latjak a vezetdk és a munkatarsak,
https:/ /www.magyarmuzeumok.hu /cikk /a-szervezeti-mu-ko-de-s-szu-kse-ges-reformjai-i-gy-la-
tia-k-a-vezeto-k-e-s-a-munkata-rsak
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A fiatalok megtartasara iranyul6 kérdésekre érkezé valaszok jelentés részében
elhangzik utalds a muzeumi szféraban kialakult kontraszelekciéra: ,Az marad meg
flatalként, akinek kevesebb a lehetésége, akinek eleve mnincs olyan végzettsége, az
értelmiség, akik diplomaval rendelkeznek, tobb nyelvet beszélnek, azok el fognak menni,
elmennek.”, illetve ,mi annyira specializalt tudassal rendelkeziink a sajat
gylujteményunkre vonatkozoan, ami itt nagy szakértelemmel ruhaz fel minket, de ha
kiléptink a kapun, akkor mondhatjuk azt, hogy nincsen tudasunk ..."”. A fokuszcsoportos
beszélgetéseken is visszatérd témakent jelenik ez meg: ,Van, aki azért van itt, mert
mashol nem élne meg. ... Magasabb jovedelemért dolgozni is kell.”, illetve ,jelentds része
ezzel a végzettséggel nem nagyon tud mit csinalni.”

I11.2. Multikompetens munkatarsak

A fékuszcsoportos beszélgetések soran a multikompetens munkatarsak megtartasaval
kapcsolatos kérdések megvalaszolasa (,Hogyan lehet potolni a multikRompetens
munkatarsakat?, Hogy lehet 6ket megtartani?”) soran is elékerdlt a fiatal munkatarsak
témakore.

1. Tobb intézményvezetd szivesen nevez ki fiatal munkatarsakat osztaly- vagy
csoportvezetdi pozicioba, hogy amolyan természetes kivalasztodassal
kideriiljon az alkalmassaguk. Ettél a vezetdk egy része azt reméli, hogy
multifunkcionalis munkatarssa valnak.

2. Kihivas az alacsony bérek és a jelen koltségvetési prioritasok kozott az, hogy
sokszor a fenntarté csak az idés munkatars nyugdijpa menetelét kdvetéen
engedélyezi az j munkatars felvételét, igy nincs atfedés a két munkatars
szervezetnel eltoltott ideje kozott.

3. A multikompetens munkatarsak esetében a szamukra is kielégité bér
biztositasa komoly kihivas az intézményvezetdk szamara. El6fordulnak piaci
bérek példaul projektmenedzser esetén, és sz6 esik a gazdalkodasi
lehet6ségekrol: példaul a kilépdk bérének elosztasaval, de olyan is el6fordul,
ahol munkaidékedvezményt adnak, vagy projektek, palyazatok esetén
keresetkiegészitési lehetoséget biztositanak.

I11.3. Palyakezdés elott érkezni

A fokuszcsoportos beszélgetések soran megfogalmazodik, hogy milyen szakadék van az
egyetem és a muzeum kozott: a megkérdezett vezetok meglatasa szerint az egyetemi
képzésben specializalodott fiatalok kevéssé tudnak intézményben, komplex
rendszerekben gondolkodni, ahol nem pusztan a sajat szaktertiletiik érdeke szamit.
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A fiatalok bevonasanak korai lehetéségei is kulcselemként jelennek meg a vezet6k
szamara: tobb intézményvezet$ beszamol arrdl a torekvésérdl, hogy a palyakezddket
idejében elérje és egy kolcsonos ismerkedést kovetéen bekapcsolja a mtikodésébe
Iskolai Kozo6sségi Szolgalaton, 6nkéntes programon, gyakornoki programon, vagy az
egyetemekkel és a tanszékekkel valo egyittmuikodéseken keresztiil.

Néhanyan reményiiket fejezik ki azzal kapcsolatban, hogy a hely patinaja képes
odavonzani a fiatalokat, és ez a vonzalom idével szakmai elhivatottsagga alakul.
Ugyanakkor ez a remény torékeny. Ahogy az egyik vezet6 fogalmaz: , Létezhet az, amikor
a rendelkezésre alld eszkozokkel még a belépés elbtt tudjuk felénk motivalni a fiatalokat.
Mas kérdés, hogy meg tudjuk-e Oket tartani.”

I11.4. HR szemlélet

Az orszagos muazeumok vezetdivel folytatott fokuszcsoportos beszélgetésen
megfogalmazddott, hogy bizonyos intézményméret folott sziikséges HR-osztaly
kialakitasa. A tobbi csoportban is felmeriilt, hogy a mizeumoknak sziikksége van a
személyzetis fogasok ismeretére, amelyeket nem pusztan fels6vezetdi szinten lenne jo
alkalmazniuk, hanem azokat fontos volna a kézépvezetdknek is elsajatitaniuk, hogy a
felsévezetdk igy tudjanak rajuk tdmaszkodni. ,A muzeumi kézeg mégis egy kényelmes
kozeg. Ha az osztalyvezetdje nem hajtja meg, én mint igazgato, ... nehezen tudok barmit
tenni.”

Osszegzés

A mtzeumi szakma utanpoétlasanak, fenntartasanak kérdését a kutatas soran
megfoghato kilépési aranyok slirget6vé teszik. Mig a valaszadéi kor szamos otletet,
pozitiv tapasztalatot is megfogalmaz, a versenypiachoz képest aggasztd bérszinvonal
mellett tobb olyan kétely, fenntartas is megfogalmazodik, ami valojaban a miizeumi
emberi eréforras szervezettségét, motivalhatésagat rendszerszint(i problémava emeli,
ahogy egy muzeumigazgato igy fogalmaz: ,Meg kéne valtoztatni az egész attitiidjét és
mikodést modelljét a muzeumnak, mert a fiatal kollégakat, akiket odahivunk, abban a
rendszerben szocializalunk, amibdl ki akarunk szabadulni, ennek igy semmi értelme.



