[

" MUZEUMOK MA 2020

Csordas Izabella ACC

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

Nagy Magdolna

igazgato, Szabadtéri Néprajzi Mizeum - Muzeumi Oktatasi és Modszertani Kézpont

HR kérdések a muzeumi szakmaban II.

A munkatarsak megtartasa

A human er6forrashoz kapcsol6d6 témakorok bemutatasahoz tobbféle megkozelitési
irany alkalmazhat6. A publikaci6 sorozatban a kutatas adataibdl kiolvashatd {6
szempontokat vessziik sorra, megjegyezve, hogy a kutatasban részt vevo intézmények
létszamadatai alapjan eltér6 szempontok lehetnek relevansak eltéré szervezeti
méretnél. A munkaer6-megtartast befolyasold szempontok kozilil megvizsgaljuk a
munkavégzés soran fontosnak itélt tényezoket, kitériink a kiégés és az elvandorlas
okaira, tovabba arra, hogy milyen tamogatast varnak a mazeumok a fenntart6iktol a
munkatarsak 6sztonzéséhez.

I. A munkavégzés soran fontos tényezok - elmélet és gyakorlat

Egy mizeum sikeres miikodéséhez nagyban hozzajarul, ha a munkatarsakat meg tudja
tartani - ehhez viszont fontos latni, hogy mely tényezék motivaljak a munkatarsakat.
Ezért a kozépvezetdket az online kérdéivben megkérdeztiik arrol is, hogy szamukra
melyek a legfontosabb motivacios tényezék a munkavégzés soran és mit gondolnak,
hogy melyek a legfontosabbak a munkatarsak szamara. Az egyes tényezdket az alabbi
ot kategoria szerint értékelhették: nagyon fontos, valamennyire fontos, semleges, nem
igazan fontos, egyaltalan nem fontos. Korabbi publikaciénkban! kozzétettiik az alabb
vizsgalt tényezo6k sorrendjét (1-5. helyen) az 0sszes kapott valasz alapjan a munkatarsi,
illetve a kdzépvezet6i korre vonatkozodan. Az alabbi 1. abra azt mutatja, hogy a megadott

! Csordas Izabella: Mennyiben befolyasolja a bér a miizeumi munkatarsak motivaciojat 2020-ban? Mit
jelent a 37% és mit jelent a 63%? https: //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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szempontokat milyen aranyban soroltak a ,nagyon fontos” kategoriaba a kozépvezetdk
a sajat esetilikben és a munkatarsaknal.

A munkaveégzés soran "nagyon fontosnak" jelolt tényezok a
kozépvezetok szerint (n=166)
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1. abra
Most vizsgaljuk meg néhany motivald tényezonél, hogy ezek a kutatas mas
kérdéseire adott valaszok tlikrében hogyan mtikodnek a gyakorlatban!

I.1. A munka elismerése és méltanylasa

A kozépvezetdOk legtobben a munkatarsaknal a munka elismerését és méltanylasat
soroltak az els6 helyre, - ez Osszecseng azzal, amit az igazgat6i kor a mélyinterjas
kutatasban arra valaszolt, hogy hogyan segithetnék el6, hogy a munkatarsak a helyiikon
érezzek magukat: gyakoribb visszajelzés, vezetoi értékelés, onértékelés bevezetése
fordultak el6 gyakran a szabad valaszokban.

Erdekes, hogy a kozépvezet6i korben sajat magukra vetitve a munka elismerése
és méltanylasa csak a 6. helyen all a nagyon fontos tényez6k rangsoraban, és 4. helyre
kertl a kapott valaszok atlagaban.
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Az online kérdéiv egyik kérdése arra is ravilagitott, hogy a kdzépvezetéknek csak
42%-a szerint kapnak a munkatarsak valamilyen formaban teljesitményértékelést?, és
ez is tObbségében szbéban torténik; az irasbeli teljesitményértékelést a vezetdk 7%-a
jelolte csak meg. Mindez azt mutatja, hogy a kdzépvezetdk felismerték a munkatarsak
megtartasaban a munkajuk elismerésének és méltanylasanak a fontossagat, de ez a napi
gyakorlat szintjén nem jelenik meg.

Fontos ramutatni arra a kilonbségre, ami a kozépvezet6i gyakorlat (a
visszajelzések alacsony el6fordulasi gyakorisaga - a munkatarsak 58%-a nem kap
visszajelzést a munkajarol), a munkatarsi hajlandésag (73% megfogalmaz javaslatot és
modositast a munkahelyi elvarasok kapcsan) és akozott az intézményvezet6i igény
kozott feszll, hogy a kozépvezetok vallaljanak nagyobb szerepet a munkatarsak
teljesitményérol valo visszacsatolasban.

1.2. A munka presztizse

A munka presztizsét a kdzépvezetok nem tartjak nagyon fontos motivalé elemnek: a 12
tényez6 kozott sajat magukra vonatkoztatva csak a 10., a munkatarsakra vonatkoztatva
a 9. helyre soroltak. Ugyanakkor a mélyinterjikban megfogalmazottak szerint a
fels6vezetOk nagyon fontosnak tartjak a mtzeumi szakma presztizsének novelését. Arra
a kérdésre, hogy mit tartanak a MuzeumokMa 2020 kutatas legjobb kimenetének, a 9
szempontbdl a 2. legtobb jelolést a ,mizeumszakma presztizsének és ismertségének
novekedése” kapta. Ugyanez a szempont a kozépvezetoknel csak a 4. helyen szerepelt.

1.3. A jol és sikeresen elvégezhet6 munka

Alegtobb kozépvezeto sajat esetében a jol és sikeresen elvégezheté munkat rangsorolta
a nagyon fontos kategoriaban az els6 helyre (a munkatarsak esetében a ,,nagyon fontos”
kategoria el6fordulasi gyakorisagat vizsgalva a 3. helyre keriil, ugyanakkor a kapott
értékek atlagaban a munkatarsak korében szintén elsé helyre kertil), utdna az - ennek
a tényezonek a teljestilését jelentésen megkonnyité — észszerl szervezeti szabalyok,
eljarasok, elvek kovetkeztek. Erdekes, hogy mig ezt a sajat munkavégzésiiknél kiemelten
fontosnak itélik, a munkatarsak esetében tgy gondoljak, hogy kevésbé van jelentésége
az észszeri szervezeti szabalyok meglétének (esetiikben 5. helyre soroljak). A
munkatarsaknak nehéz jol és sikeresen teljesiteni, ha nem ismerik a veliikk szemben
tamasztott elvarasokat, tovabba azt, hogy a mizeumvezetés milyen célokat tzott ki,

2 Csordas Izabella: A szervezeti miikodés sziikséges reformjai - igy latjak a vezet6k és a munkatarsak,
https:/ /magyvarmuzeumok.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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vagyis a stratégiat. Ugyancsak a kérdbéives felmérés mutatott ra, hogy a
kozépvezetdknek kevesebb, mint a fele (45%) itélte tgy, hogy a munkatarsak szamara
az elvart teljesitmény teljesen egyértelmd, irasbeli formaban rogzitett, a szervezeti
célokbdl levezethetd, 40% szerint mindez csak részben igaz, 15% szerint pedig az
elvaras a munkatarsak felé gyakran nem egyértelm®. A mazeumi klasszifikacio szerinti
valaszokat vizsgalva kirajzolédik, hogy minél nagyobb létszama az intézmény, annal
kevésbé egyértelmliek a munkatarsak felé az elvarasok. Az orszagos muzeumok
vezetdinek 40%-a, a megyei hatdkorG varosi mizeumi vezetOk 53%-a, a tertleti
muzeumok vezetOk 61%-a jelolte meg azt, hogy intézmeényében egyértelmiek az
elvarasok.

Ahhoz, hogy egy elvaras a szervezeti célokbol levezethet6 legyen, ismerni kell a
szervezeti célokat, az intézményi stratégiat. A kozépvezetdi mélyinterji soran ezért
erre is rakérdeztiink. Csupan a valaszadok egyharmada szerint ismerik a munkatarsak
az intézmény stratégiajat, 11%-uk szerint pedig nem minden munkatars ismeri azt. Ha
ehhez hozzavessziik, hogy a megkérdezett fels6- és kozépvezetdk 27%-a nyilatkozta
azt, hogy a kutatas idépontjaban nem volt az intézményiiknek stratégiaja, akkor még
jobban érthet6, hogy miért kapott a mtzeumi szakemberek fejlesztendé tertletei kozott
a stratégiai tervezés ilyen nagy hangsulyt - a kérdéives felmérés 288 valaszaddjanal
ugyanis ez volt a 2. legtobbet emlitett fejlesztend6 tertilet.

A jol és sikeresen végezhet6 munka témajahoz szorosan kapcsolodik a
szervezeten beliili mobilitas lehetdsége is, ami tulajdonképpen a szervezetrol szerzett
tapasztalatok és az elkdtelez6dés alternativ hasznositasa. Visszautalunk egy korabbi
publikaciora® a kérdbives eredmény szerint a magyar muzeumi terileten az
alkalmazottak 57%-a, a kozépvezetoknek pedig 72%-a gondolja tgy, hogy kdnnyebb ]
munkat talalni mas szervezetnél. A mélyinterjik soran megkérdezettek 55%-a
egyértelmtien el tudja képzelni, és eléremutaténak tartana, ha miikddne a szervezeten
beliili mobilitas. Azaz az alkalmazotti és kozépvezetdi gondolkodas 15%-os eltérése
kiaknazhat6 lehet6ségként jelenik meg.

1.4. A munka felel6ssége

 Nagy Magdolna: A minéségi munkavégzésért — A munkatarsak fejlesztési iranyai
https://magyarmuzeumok.hu /cikk /a-minosegi-munkavegzesert-a-munkatarsak-fejlesztesi-iranvyai

4 Bereczki Ibolya - Makranczi Zsolt: Stratégiai latasmod a mizeumokban,

https: / /magyarmuzeumok.hu /cikk /strategiai-latasmod-a-muzeumokban

° Csordas Izabella: A szervezeti miikodés szitkséges reformjai - igy latjak a vezetok és a munkatarsak,
https:/ /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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Az 1. abra megmutatja, hogy a kozépvezetdknek nagyon fontos, hogy felel6sségteljes
legyen a munkajuk (73%), ugyanakkor a munkatarsak motivalasanal ezt a szempontot
mar kevéssé fontosnak értékelték (40%). A fékuszcsoportos interjuk tobb
résztvevojének a mizeumaban is sikeres motivaldé eszkdz, hogy a munkatarsak nem
csak részfeladatokat visznek, hanem komplex projektekért lehetnek feleldsek. Az egyik
muzeumigazgato igy fogalmaz: ,embereimnek a jelentds része énalléan visz projekteket,
0 a felelos. Legyen az egy kiallitas, egy gyujtemény, egy tarlat, ... vagy egy konyv,
konferencia stb.”

II. Munkahelyi lelkesedés (kiégés)

A munkatarsaknak sz6l6 kérd6ivben rakérdeztiink a munkahelyi lelkesedésre. A jelen
kutatasban kapott 1314 valaszbdl arra kovetkeztethetilink, hogy a kitolték kifejezetten
energikusak és bizakoddak a munkajukkal, munkaterhelésiikkel kapcsolatban: 35%
nagyon lelkes, 50% pedig realisan mérlegel sajat megitélése szerint. Ez a 85%-0s
besorolas jelent6s eltérést mutat a 2019-es, 198 f6s valaszadoéi korrel biré MizeumOD
felméréshez® képest, ahol ugyanez az arany kozel 20%-kal alacsonyabb, 67% volt.

A kérdéiv kovetkezd kérdésének célja pontosan az, hogy ellenérizziik az el6z6
kérdésfeltevésre kapott aranyok helyességét. Itt kilondsen nagy eltérések
mutatkoznak. Azaz a helyzet nem egyértelm{i. Osszességében a jelen kutatas adataibol
kiindulva elmondhato, hogy a kitélték megitélése alapjan, intézményiikben az enervalt,
vagy ennél rosszabb allapotban 1évé munkatarsak aranya legalabb 40%.

A kérdéives valaszokbol az is kiolvashatd, hogy a vizsgalt motivacidalakito
faktorok koziil a leginkabb fejlesztésre szoruld teriilet a szervezeten beliili
informaci6aramlas és a kommunikaci6, amit a tamogat6é rendszerek (stratégia,
munkaszervezés, HR) fejlesztésének igénye koveti.

I1I. Az elvandorlas okai

A mélyinterjukban rakérdeztiink arra, hogy ,Ha figyelembe vessziik, hogy a két f6 kilépési
ok Onkéntes Rilépést takar, on szerint mivel elozhetd meg az elvandorlas?”. A kapott
valaszokbdl harom fontos dsszefiiggés rajzolodik ki:

- tobb valaszad6 beszamol rendszerszintd, strukturalis problémakrol, mint
példaul a fiatalok mazeumi munkara valé szocializacidjanak hianyossagai, a

6 Csordas Izabella: A szervezetfejlesztés sziikségességérol és a munkatarsi elégedettségroél - a mizeumi
szféraban, 2019, https: / /www.muzeumod.hu /publikaciok /kutatasi_beszamolo
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hianyz6 munkaszervezési struktirak, folyamatok, a szervezetben
meghatarozott prioritasok szerinti feladatkiadas, aminek el6feltétele volna
egy egyértelmd intézményi iranymutatas vagy stratégia.

- szintén tobb valaszado esetében megjelenik a kozépvezetdi vezetoi készségek

fejlesztésének igénye, egészen konkrétan a vezetéi nyitottsag a
munkatarsakkal szemben, a munkatarsak bevonasa, a vilagos feladatkiosztas,
a priorizalas képessége, a konfliktusok rendezése, a szakmai fejlodés
tamogatasa.
»A vezetdképzOket nyomatnam erdteljesebben a kozépvezetoknek, hogy tudja,
hogy ha nem dolgozik az a dolgozd, akkor feltarja, hogy miért nem dolgozik ...
nem jon be neki a titkarndi poszt, akkor atrakom irattarosnak, mert ott nem
beszél emberekkel, de Rozben az iratokat milyen jol irja be meg kezeli.”

- A mentalhigiéné fontossagara, valamint az egyéni prioritasok kijel6lésének és
menedzselésének képességére mutatnak ra azon valaszok, amelyek a
szerelembol, a szivb6l dolgozasrol beszélnek, tovabba azok, amelyek felfedik,
hogy sokan észrevétlentil beledlik minden energiajukat a munkaba, ami
felemészti a tartalékaikat, és ehhez kapcsoléddan tobben beszamolnak
kiégésrol, vagy felmondasrol.

,2Nagyon veszélyes a stressz, ha nem vessziik Romolyan ... erre mondtam a
mentalhigiénés  szakembert, masszort .. meg a szervezetfejlesztési
egyuttmuikodést, tehat hogy kiilso ezzel foglalkozdé szakemberek bevondsa az
intézmény érdekében elengedhetetlen ...”

Mindehhez még hozzajon egy szféran beliili versengés is, amit az egyik valaszado
igy fejez ki: ,Most ott tartunk, hogy a muzeumok egymastol veszik el az embereket. ... Nincs
elég szakember, mert hiaba van végzettsége, de mashol jobb bérért, a nyelvtudasat és
diplomajat felhasznalva el tud helyezkedni.”

IV. A megtartashoz elvart fenntartoi tamogatas

Az online kérd6ivben arra kértikk a vezetOket, hogy fogalmazzak meg, milyen
tamogatast varnak a fenntart6tél a munkaer6-megtartas tekintetében. A valaszadoé 125
muzeumigazgato koziil 70 {6 jelezte a bérfejlesztés sziikségességét. A valaszok kozott
az is kiolvashato, hogy ,A bérfesziiltség nem fenntartoi, hanem orszagosan nem Rezelt
probléma!”. Megjegyezziik, hogy érkezett 13, a szabad bérgazdalkodas igényét felveto
valasz: ,Egyéni dontésen alapit bérkiegészités lehetésége az elvégzett munka
elismerésére.”, ,Nagyobb énallé mozgastér a bérjellegti koltségvetés felhasznalasaban (pl.
ures allashelyek bérének atcsoportositasa a meglévd munkatarsak szamara pl.
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célprémiumként).” Néhanyan kiemelik a 1étszamhianyt is, ami a béremelés és a szintén
sok, 0sszesen 21 emlitést kapott intézményi pénziigyi tamogatas sziikségességének
haromszogében komoly kihivast allit a mizeumvezetok elé: a szabad bérgazdalkodast
hozé6 munkaviszony idején a vezet6k milyen prioritasokkal és milyen keretek
felallitasaval vezetik intézményiiket egy prosperalobb id6szak felé.

A fenntartokkal szemben két olyan elvaras is megfogalmazodik a valaszokbol,
amelyek extra pénziigyi terhet nem jelentenének:

- a muazeumi szakma elismerésének kifejezése - dijak formajaban, a szakmai
autondémia tiszteletben tartasaval, partnerségek kialakitasaval, a szakma
népszerlsitéseével, a dolgozok megbecsilésének és a muzeumi szféra
vonzerejének novelésével.

»a Szakma tekintélyének helyreallitasa, népszertisités”
,onallé dontések hozatala, feleldsség vallalasa”

- szakmai Osszefogasok OsztOnzése: turisztikai, kozosségi, palyazati, varosi

Osszefogas sziikségességét erositi.

»0sszehangolt Rulturdlis tevékenység megvaldsitasa a wvaros kulturalis
intézményeinek egyuttmiikodésével.”

V. Egyéb megtartasi lehet6ségek

A muzeumigazgatokat arrol is megkerdeztik, hogy ,Van-e olyan emberi erdforras-
megtartasi maddszer mdas szervezetnél, amelyet szivesen bevezetne, alkalmazna
intézményében?”.

Az orszagos muzeumok igazgatoinak fele, a megyei mazeumok igazgatoinak
haromnegyede, a tObbi mizeumigazgatd 42%-a ad érdemi valaszt, és szamol be az
alabbiakrol:

- a transzparens bérsavok és  teljesitménymenedzsment-rendszer
kialakitasanak sziikségessége: , Az tizleti szféra nagyobb Osszefliggést alkalmaz
a bér és a munkateljesitmény kozott, ezt a kozszféraban is lehetne alkalmazni.”

- rugalmas emberi er6forras-gazdalkodas, pl. munkakor atszervezés, rugalmas
munkaid6

- fejleszto tréningek, csapateépitd programok,

- ,mentalis fejleszto pszichologiai modszerek (pl. coaching)”,
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- cafeteria rendszer boévitése, pl. orvosi kivizsgalassal, sziréssel, szolgalati
lakassal, udilési tamogatassal, ruhazati koltségtéritéssel, kulturalis
intézményi belépoivel.

Erdekes megjegyezni, hogy hivatkozasi alapként tébbszér megjelenik a Pet6fi
Irodalmi Muzeum életpalyamodellje, de el6keril a tanari életpalya, a Budapesti
Gazdasagi Egyetem osztonzési és teljesitményértékelési rendszere, az Obudai
Onkormanyzat Osztonzési rendszere, illetve biztositoknal, vallalatoknal latott
gyakorlatok.

VI. Osszegzés

A MuzeumokMa 2020 kutatas ravilagitott, hogy a motivaciot atlagosan 63%-ban
meghatarozé munkabéren kivil szamos tényez6 jatszik még szerepet a munkatarsak
megtartasaban. Jelen irasban az eddig megjelent kutatasi eredmények alapjan Gjbol
reflektalunk arra a kérdésre, hogy vajon mi a 37%? A fenti eredmények alapjan el6térbe
kertil a munka elismerése és méltanylasa, a jol és sikeresen végezheté munka, a munka
presztizse - amire leginkabb a kutatas lehetséges kimenetével kapcsolatos
varakozasokban fogalmazodik meg egy szilikséges és vagyott elmozdulas -, valamint a
munka felel6ssége, ami leginkdbb a fokuszcsoportos beszélgetések soran valik
hangstlyossa. Ezeken tal el6keriil a szervezeten beliili informaciéaramlas és a
kommunikacié, valamint a tamogatd rendszerek (stratégia, munkaszervezés, HR)
fejlesztésének igénye.

A jelen gyakorlat és a vagyott allapot kozott tobb tertiileten allapithaté meg
eltérés. Ezek kozil kiemelkedik a munkatarsaknak sz6l6 visszajelzésekkel kapcsolatos
kozépvezetdi gyakorlat, az elvarasok egyértelmiivé tétele, a szervezeten beliili mobilitas
és a szervezeti célok ismerete.

A bemutatott eredmények és valaszok alapjan azt is megfogalmazhatjuk, hogy a
valaszadok egy része ismer olyan mikodo példakat, amelyeket érdemesnek tart kovetni,
valamint megfogalmaz konkrét, fenntartohoz intézett javaslatokat a megtartas novelése
érdekében.



