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Nagy Magdolna

igazgato, Szabadtéri Néprajzi Mizeum — Muzeumi Oktatasi és Modszertani Kozpont

HR kérdések a mizeumi szakmaban III.

A munkatarsak fejlesztése

Az emberi eréforras fejlesztését jelen publikacioban harom szempontbol vizsgaljuk:
el0szor a munkaer6-bovités kerdéseire térunk ki, majd a szervezetben meglévo és
hianyz6 kompetenciakat mutatjuk be, végil ravilagitunk a munkatarsak lehetséges
szakmai és kompetenciafejlesztési iranyaira.

Hianyteriiletek 1étszam, szakmai ismeretek és kompetenciak vonatkozasaban

A kérdoivben a 125 muzeumvezetonek a ,Milyen célbdl tart sziikségesnek munkaerd-
bovitést?” kérdésre adott valaszai alapjan kirajzolédhat egy kép a mizeumok hatékony
mikodéséhez sziikséges munkaterileti megoszlasrol. A valaszadok 42%-a a kotelez6en
el6irt mazeumi feladatok (els6sorban tudomanyos munka) elvégzése érdekében, 18%-a
a torvényi megfelelés és az épiletfenntartas biztositasa érdekében, 26%-uk a
kozonségnek és mas szervezeteknek nyujtott szolgaltatasok érdekében bévitene
munkaerot, mig 14%-ban egyéb okbdl tenné ezt. Amikor azt kérdeztik, hogy mi lenne
szerinte az idedlis stabbdvités, teljesen mas valaszokat kaptunk. A két kérdés
Osszevetése megvilagitja a sziikséges és az idedlis allapot kozotti killonbséget: az
alapvet6 mukodés rendbetételéhez elsédlegesen tudomanyos munkakorben sziikséges
béviteni, mig idedlis az lenne, ha a szolgaltaté6 munkakoérok béviilnének.

A hianytertletek vizsgalatanak néhany f6 megallapitasa a kovetkezé:

- avalaszok tantsaga szerint az érintett szervezetek 85%-aban sziikséges volna
munkaero-bovités,

- az orszagos és a megyei hatokord varosi mizeumigazgatok valaszaibol jol
latszik, hogy helyenként alapfeladatok (mint az izemeltetés, a biztonsag vagy



[

" MUZEUMOK MA 2020

az allomanyvédelem) ellatasa kapcsan mertl fel a feladatkor (els6sorban
szakmuzeologus és restaurator) hianya,

- a vidéki, kis 1étszamt muzealis intézményeknél esetenként a szakértelem
hianyzik, maskor a szakértelem megfelel6 megfizetéséhez sziikséges hattér.
Figyelemreméltd, ahogy ezen szervezetek részben alkalmazkodtak a
kihivashoz, és alkalmi szerz6dés keretében foglalkoztatnak példaul
restauratort.

- a muzeumi szektorban elindult egy folyamat az alkalmazotti létszam
bovitésére alkalmi vagy rendszeres szerzddéssel foglalkoztatottak
bevonasaval. A valaszok alapjan a muzeumi vezet6k a 17 megadott
feladatkorb6l a jovében elsésorban az installacioszervezésre, a
kiallitasszervezésre, az interpretaciora, a tamogatasszervezésre, a
regisztralasra és a shopmenedzsmentre terjesztenék ki a szerzédéses
megoldast, mig a frontszemélyzetmenedzsmentet, a projektmenedzsmentet,
a HR menedzsmentet és az dnkéntes menedzsmentet elsésorban alkalmazotti
jogviszonyban képzelik el.

Arra, hogy milyen teriileten van a legnagyobb sziikség a meglévé munkatarsak
tovabbképzésére, a fokuszcsoportos interjuk erositettek ra. Sziikség lenne teremor,
tarlatvezetd, gyljteménykezel, preparator, restaurator képzésekre, tovabba néhanyan
a frontszemelyzet idegen nyelvi képzését is emlitették.

Az online kérd6ivben rakérdeztiink, hogy a 10 valaszlehet6ség koziil melyik az a
harom fejlesztendé tertilet, amely a mtzeumi szakemberek fejlesztéséhez leginkabb
szlikséges. A 291 valasz mazeumi klasszifikacio szerinti bontasat az 1. abra mutatja.

Mig az orszagos és a megyei hatokord varosi mizeumok a stratégiai tervezési és
a kommunikacios képességek fejlesztését emelték ki elsé és masodik helyen, addig a
naluk kisebb intézmények egységesen a digitalizalasi és IT ismeretek bévitését tartjak a
legfontosabbnak, utana pedig a 2. illetve (a KMGY esetében) a 3. helyen a szakmai
ismeretek bovitése szerepel. Ez utébbihoz tamogatast varnak az EMMI részérél -
tobbek kozott szakmai tovabbképzések és kilfoldi tanulmanyutak formajaban’.

' Annal a kérdésnél, hogy az EMMI részér6l milyen tamogatasok kialakitasa indokolt, az el6re megadott
5 kategoria kozott nem szerepelt a szakmai tamogatas, de a 291 valaszadd 59%-a valasztotta az egyéb
kategoriat, amelynek kifejtésében a szakmai képzés, kiilfoldi tanulmanytt jelentds igényként szerepelt.
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1. abra?

A munkatarsak (alkalmazottak és kozépvezetok) fejlesztése

A kérdéives felmérés eredménye szerint a kdzépvezetdk tobbsége (41%) hatékonynak,
illetve valamennyire hatékonynak (36%) tartja a sajat intézménylikben a fejlédési
lehet6ségeket. Nagyon hatékonynak kevesebben (11%) tartjak, mint nem hatékonynak
(13%). A kozépvezetok megallapitasa oOsszecseng a fokuszcsoportos interja
tapasztalataval, miszerint a 29, tobbségében els6szamt muzeumvezeté egyhangtan

2 Forras: Makranczi Zsolt: MuzeumokMa 2020 els6 koros kutatasi anyag
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nyilatkozta azt, hogy intézménye tamogatja a munkatarsak fejlesztését®. Ez naluk a
mesterfokozat és a doktori fokozat megszerzésének (17), valamint a szakmai
tovabbképzéseken vald részvételnek (29) - legtdbbszor tanulmanyi szerzodés kotése
mellett - tamogatasan tal egyéb szakmai fejlédést biztosité programokon valod
részvételt is jelent. Tobben megemlitették a mas muzeumok jo gyakorlatainak
megismerését, a szakmai konferenciak latogatasat és a kilfoldi tapasztalatszerzést is.

A fokuszcsoportokban tobb valaszado6 kiemeli, hogy van 1-5-7 éves tovabbképzési
terv az intézményben, elkilonitett pénzigyi kerettel, azonban az is kidertl, hogy ez
nem altalanos. Az egyéni megoldasok koziil az alabbiak lehetnek inspiraléak:

- Van, ahol beosztjak, hogy melyik évben melyik munkatarsi csoport képzését
tamogatjak.

- Azis el6fordul, hogy az intézményvezetd a muzeoldégus munkatarsak szamara
kotelez6vé tesz évente 2 konferencian vald részvételt: egy alkalommal
resztvevokent, egy alkalommal el6adokent.

- Turisztikai szempontbol a frontszemélyzet nyelvi és kiallitdsok tartalmaval
kapcsolatos képzésére forditanak figyelmet, pl. COVID idejében nyelvoktatas
zajlott, angoltanart hivtak és felkészitették 6ket a kiallitasok ismertetésére.

Tobb alkalommal emlitették a valaszadok, hogy a szervezeten beliili
munkatarsaktol, az egymastol tanulds is potencialt jelent, s6t van, ahol ennek kiilon
keretet is adnak.

A kutatas kilonb6zé szakaszaiban a kozépvezetdk fejlesztésének tobb iranya
megfogalmazoddott!. A kérdbiv valaszadd kozépvezetdinek 43%-a gy érzi, hogy
els6sorban korszert vezetési ismeretekre lenne sziiksége, masodsorban (36%) pedig a
vezetOi készségfejlesztést jelolték meg. A felsévezetOk viszont gy latjak, hogy a
kozépvezetoknek elsésorban a vezet6i készségiiket és a hozzaallasukat kellene
fejleszteni és csak harmadsorban a vezetési ismereteiket. Ennek okara mind a
fokuszcsoportos interji, mind a mélyinterjus kutatds ugyanazt a valaszt adta: a
kozépvezetdket altalaban a szakmai hattertiik miatt, meglévo vezet6i gyakorlat nélkiil
nevezték ki és a kinevezésiik utan sem kaptak vezetési ismereteket és
készségfejlesztést. Az egyik kozépvezetd igy beszél errdl a jelenségrol a mélyinterjaban:
“nagyon sokan 1gy vagyunk kozépvezetok, hogy a végzettségink okan vagyunk az adott
osztalyon, vagy palyaztunk meg, az ritkabb, hogy valaki kivilrol a semmi kozepérol érkezik
egy kozépuvezetoi posztra, és hogy gyakorlatilag nincsen vezetoképzeés, és nem kuldik el a

® Nagy Magdolna: A minéségi munkavégzésért — A munkatarsak fejlesztési iranyai
https: / /pulszky.hu/wp-content /uploads /2021 /02 /MuzeumokMa-2020_P10.pdf
* Nagy Magdolna: A min6ségi munkavégzésért — A munkatarsak fejlesztési iranyai
https: / /pulszky.hu /wp-content /uploads /2021 /02 /MuzeumokMa-2020_ P10.pdf
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muzeumok adott esetben a vezetOket egy képzésre ... nem a szakmai képességeket, de hogy
bizonyos helyzeteket hogyan lehetne megoldani ... konnyebben felismerni, hogy jol
felismerjem, hogy hogy lehet jol elismerni valakit. Az biztos, hogy valamilyen fajta képzésre
el kell juttatni az embereket.”

Az elbléptetés sok esetben a kulcsmunkatarsak motivacios eszkdzeként szolgal.
Ezt tamasztja ala, ha a kitoltott kérdéivek demografiai adatait elemezziik. Igy
megismerjik a kitolté kozépvezetok korcsoportos megoszlasat és képet kaphatunk
korcsoportonként a vezet6 palya alakulasarol:

A 18 f6 20-35 kozotti csoportban 1évék atlagosan 6 éve dolgoznak muizeumi
teriileten, ebbdl 5 éve jelen szervezetiikben és haroméves munkaviszony utan vezetoi
kinevezést kapnak. Az 52 f6 36-45 kozotti csoportban 1évok atlagosan 13 éve dolgoznak
muzeumi teriileten, ebbdl 11 éve jelen szervezetiitkben és atlagosan 6t év munka utan
vezetOi kinevezést kaptak. Az 53 f6s 46-55 kozotti kozépvezetdi csoportba tartozok
atlagosan 17 éve dolgoznak muzeumi teriileten, ebbdl 15 éve jelen szervezetiikben és
atlagosan tiz év munkaviszony utan kaptak vezet6i kinevezést. A 43 £6 56-65 év kozotti
kozépvezetd atlagosan 29 éve dolgoznak muzeumi teriileten, ebbdl 24 éve jelen
szervezetlikben és atlagosan 13 év munkaviszony utan kaptak vezetdéi kinevezést.

Az alabbi 2. abra szemlélteti az ismeret-készség-attitlid harmasara leforditva,
hogy a mélyinterjuk soran a fels6vezetok és a kozépvezetok milyen fejlesztési iranyokat
jeloltek ki.
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A kozépvezetdi és a muzeumigazgatdi kérddivben a 21 szazadban
legfontosabbnak itélt vezet6i kompetenciakra is rakérdeztiink a Global Human Capital
Trends (GHCT) kérdéiv kérdése alapjan.

Nem ér minket meglepetés, ha a legfébb vezet6i kompetenciat szeretnénk
megnevezni: kivétel nélkil mindegyik lekérdezett vezet6éi csoportban és a GHCT
kutatasban is a komplex, bonyolult helyzetek atlatasa és ezen helyzetekben a vezet6i
szerepbe val6 beleallas képessége a legfontosabb. A masodik helyen mar nem ennyire
egyértelm a helyzet: az orszagos mizeumigazgatok szerint a tavolbol valo vezetés és
a gyors dontéshozatal képessége van a masodik helyen, mig a GHCT kutatas és a tobbi
muazeumigazgatoi kategoria masodik helyezettje a ,képesség a kiilonféle befolydsok és
hatasok kozotti eligazodasra és atvezetni ezeken a szervezetet”. Ez utobbi kompetencia az
orszagos muzeumok igazgatoinak fele esetében szintén benne van az elsé haromban, a
harmadik helyen.

A harmadik helyet a gyors dontéshozatal és vezetés képessége foglalja el a
muzeumigazgatoi atlagban és a kozépvezet6i értékelésben is, ugyanakkor az orszagos
muzeumok igazgatoéi, a TerM-TemM-KMGY-KMK muzeumok igazgatdi és az orszagos
szakmtzeumok igazgatoi, valamint a GHTC kutatas értékelése alapjan a harmadik
helyre a tavolbol valo vezetés képessége kertil, ami az elmult pandémias id6szakban
valoszintsithetéen még jobban felértékel6dott idokozben a vezetdk szemében.

A kutatds keretében lehetéséget nyilt egyéb vezet6i kompetenciak
megnevezésére is. A legtobb emlités az emberi eréforras menedzseléséhez, az
empatikus gondolkodashoz kapcsolodik. Egy vezetd kiemeli: ,Mindenek felett a
legfontosabbnak tartom a munkatarsakkal valo korrekt banasmod képességét, a human
empatidat, mindennemii vezet6i felsébbrendiiség mell6zését.” Ezen kivil az alabbiak
kertilnek el6:

- pszichologiai-mentalhigiénés tudas
- tlrelem

- rugalmassag

- Gjtechnologiak alkalmazasa

- stratégiaalkotas és tervezés

A megjelolt vezet6i kompetenciak el6térbe kertilésének f6 okai kozott a
muzeumigazgatok sorrendben a valtozo latogatoi elvarasokat és a valtozas tempojat,
valamint az (j technologiak megjelenését nevezik meg. A kozépvezetdi sorrend a
valtozas tempojat emeli els6 helyre, ezt kovetik a valtozoé latogatoi elvarasok. A GHTC
kutatas kitoltéi szerint az 1j technologiak megjelenése all leginkabb a felsorolt vezet6i
kompetenciak hatterében, ezt a valtozas tempoja koveti, és harmadikként a valtozo
demografiai és munkavallaloi elvarasokat emelik. Talan itt érhet6 tetten a mizeumi
vilag és a for-profit szektor eltéré mikodése leginkabb.
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Egyéb okok kozott megjelennek ,A folyamatosan valtozo szakmai és fenntartot,
partneri elvarasok.”, a ,,szUikds anyagi forrdsok és az intézmeényi igények 6sszehangolasa”,
»A gyorsan valtozo jogszabalyi Rornyezet”, ,A kulturalis verseny erésodése” €s a ,gazdasagi
valtozas”.

Kiils6 szakmai tamogatas és mintaadas

Arra is rakérdeztink a kérdoéives felmérésben, hogy az orszagos muzeumi
szervezetekt6l milyen szakmai tamogatast szeretnének kapni a mUzeumvezetOk. A
beérkezett valaszok az alabbi kategoriakba sorolhatok:®

- képzések, konferenciak, jo gyakorlatok megosztasa,

- szakmai tanacsadas kiilonboz6 tertleteken,

- érdekvédelem és -érvényesités, jogi segitségnyujtas,

- halézatosodas tdmogatasa, kapcsolatrendszer atadasa,
- vandorkiallitasok tamogatasa, szervezése,

- koz6s kommunikacid, mazeumi agazat népszerusitése,
- kozo6s kutatasok.

Most vessiik 6ssze a fenti adatokat azzal, hogy a megyei hatokorG varosi
muzeumok altal a kisebb intézmények szamara szakmai tamogatasaként tartott
modszertani rendezvényeken milyen aranyban vesznek részt azok munkatarsai.

A munkatarsak részvétele a megyéje megyei hatokor( varosi
muzeuma altal (a MOKK koordinatori rendezvényein kiviil)
szervezett modszertani rendezvényeken (févaros nékiil)
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restauralds, muzeologia muzeumpedagogia egyéb (a kovetkezo
mitargyvédelem kérdésben kifejtheti)
B TerM B TemM B KMGy ® KMK m Osszes
3. abra
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A 3. abrabol kiolvashatd, hogy a megyei hatokord varosi muzeumok altal
szervezett, a kis mizeumok szakmai fejlodését szolgalo rendezvények atlagban a kisebb
intézmények munkatarsainak 40%-at sem érik el, és a legkisebbeknél, a kozérdekd
muzealis gyjtemények és kiallitohelyek esetében ez az arany még ennél is alacsonyabb.
Ennek okat a kutatas nem vizsgalta, de valészintileg az is kozre jatszhat ebben, ami a
fokuszcsoportos interjin tobb kisebb intézmény vezetdje is jelzett, hogy az alacsony
létszam miatt gondot okoz, ha valaki akar egy napra is kiesik a munkabol.

A foékuszcsoportos interjikon rakérdeztiink az orszagos muzeumok mintaadd
szerepére is. Dr. Bereczki Ibolya egy korabbi publikacioban® ezt igy foglalja Ossze:
L<Fontosnak tartottak a partnerség, az egyuttmuikodés, a parbeszéd szerepét a vidéki és az
orszagos muzeumok Rozott. A konkrét, mintaadasra vonatkozo példak kozott a muzeumi
felnottképzés nyujtotta — sajnos, még mindig Rorlatozott, am hianypotlé - lehetoségek, a
mértékado, egy-egy témaban eléremutato, akar nemzetkozi 6sszefliggésii konferenciak, a
kiadvanyok, de a kiallitasfogadas példai is szerepeltek. A mintaadas vonatkozhat egy adott
témara, mint a jelenkorkutatasban folytatott kutatdas modszertani sajatossagaira, a
kiallitasmegujitas lehetdségeire, a muzeologus szakemberek egyetemi képzésbol hianyzo
gyakorlati tudasszerzésére, eqy budapesti kertileti mizeum esetében pedig a kertilet
torténete meghatarozd korszakdanak feltarasara, egy atfogo kutatasi projektbe
kapcsolodva. A mintaadasban a jo kozonségkapcsolatok példai, a muzeumi boltban
forgalmazott termékek, a honlapok, illetve a hirlevélben eljuttatott informaciok ugyancsak
megjelentek.”

Osszegzés

A munkatarsak fejlesztése kapcsan vizsgaltuk a valaszad6 szervezetek altal jelzett
er6forras-bovitési igényeket és iranyokat, a kompetenciafejlesztési iranyokat és
kitértlink a vezetéfejlesztésre is. A valaszokbol kirajzolodik a mizeumi tevékenység
komplexitasa és sokszinlisége, a bels6 és kiils6 igényeknek valé megfelelés és a
lehet6ségek kozotti fesziiltség.

Ugyanigy lathatd, hogy a muzeumok miikodési kornyezetének dinamikus
valtozasa kihivas elé allitja a vezetdket, és legfébb vezet6i kompetenciaként a bonyolult,
komplex helyzetek atlatasat és ezekbe a helyzetekbe a vezetdi szerepbe vald beleallast

6 Dr. Bereczki Ibolya: Az orszagos mizeumok mintaad6 szerepe. A mizeumok és a tudomany
https: //magyarmuzeumok.hu /cikk /az-orszagos-muzeumok-mintaado-szerepe-a-muzeumok-es-a-

tudomany
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igényli. A valaszadok szerint a kozépvezet6i hozzaallas, készségfejlesztés, tovabba a
vezetési ismeretbovités egyarant fontossa valik.

A kutatas kitért az orszagos muzeumi szervezetektdl elvart szakmai tamogatasra,
a megyei hatokorl varosi mizeumok altal a kisebb muzealis intézmények szamara
szervezett szakmai rendezvényekre és az orszagos mizeumok mintaadé szerepére is.
A valaszokbdl kirajzolddik, hogy - bar tobb formaban is megvaldsul a tapasztalatok és a
jo gyakorlatokok megosztasa, valamint a szakmai tamogatas, igény mutatkozik ezek
tovabbi bévitésére, illetve kirajzolédtak azok a terlletek is, ahol hiany van
tovabbképzésekbdl. Ugyanakkor az is kiolvashaté az adatokbdl, hogy a kis 1étszammal
mUikodé intézmények munkatarsainak kapacitashiany miatt korlatozottak a lehet6ségei
eljutni rendezvényekre, képzesekre. A fokuszcsoportos interjun tobben kiemelték a
vidéki és az orszagos muzeumok kozotti parbeszéd és az egylttmikodés
sziikségességét is.



