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coach, mentalhigiénés és szervezetfejleszté szakember, Rozgazdasz — MiuzeumOD (Nyitott
Vilag Bt. tigyvezet0)

A szervezeti miikodés sziikséges reformjai - igy latjak a vezetok és a
munkatarsak

Kutatasi hattér

A miikodési sajatossagok felmérése a munkaszervezés, a HR, benne a szervezeten beliili
mobilitas és a teljesitménymenedzsment sziikségessége témakban a hazai mizeumi
szféraban el6zmény nélkdli.

A MrizeumokMa 2020 kutatas el6készitésekor azt érzékeltiik, hogy a mizeumi
intézmények mikodésében csak nehezen lehet valtozast eszkdzolni.

Kivancsiak voltunk arra, hogyan ragadhat6 meg a ,visszahuz minket a mult”
élmény a muzeumi munkatarsak, valamint a kozép- és a fels6vezetdk szerint. Azt
vizsgaltuk, hogy kiils6 beavatkozas nélkill miben latnak valtozasi potencialt, és hogy
van-e a valtozasra bels6 igény. Osszehasonlitasi és kiindulasi alapként kezeltiink egy
globalis, versenypiaci HR-felmérést (Global Human Capital Trends, a tovabbiakban:
GHCT 2019), amely 119 orszagbol, koztik Magyarorszagrol is, csaknem 10.000
cégvezetd és HR vezeté meglatasait tikrozi.

Helyzetkép

Az eredmények bemutatasa el6tt sziikséges kiemelni egy érdekességet: A MuzeumokMa
2020 kutatas kiilonosen izgalmas ponthoz ért 2020 nyaran, amikor dsszesen 44 fels6-
és kozepvezetovel kesziltek mélyinterjuk. Ez volt az els6 alkalom, amikor a
kutatocsoport tagjai kdzvetlen kapcsolatba kertiltek a valaszadokkal.

A mélyinterjuk indit6 kérdésére ,On szerint mi lehet a MizeumokMa 2020 kutatds
legjobb kimenete?” a valaszadok szines, Osszefiiggésekkel teli, szerteagazd képet
vazoltak fel.

.- NAgyon erosen huz minket elore jovo, oriasi beruhazasok zajlanak a muzeumi
szektorban, ...de ezzel egyidejtileg viszont nagyon hiiz minket a mult is vissza”, mondja az
egyik interjaalany.

A valaszadok tobb mint fele a (kiilsé vagy bels6) mlikodési kornyezet valamely
valtozasat jelolte meg a kutatas kivanatos kimeneteként az abran lathaté médon.
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Feltett kérdések és kapott valaszok
I. Munkaszervezés

A kérdéiv tobb, munkaszervezéssel kapcsolatos kérdést tett fel a munkamoddszerre, az
elvarasok pontositasara, a tualterhelés elkerilésére és a munkahelyi kornyezet
hatékonysagara vonatkozdan.

I.1. Munkamodszer

A szervezetben alkalmazott és tapasztalt munkamoédszer tekintetében az alabbi f6
megallapitasok tehet6ek:
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A valaszadé alkalmazottak 46%-a, mig a kozépvezetdk 30%-a szerint markansan
meghatarozé a napi munkamenetben a hierarchia. Megjegyezzilk, hogy sokkal
alacsonyabb mértékben, mint a versenyszféraban (65% - GHCT 2019).

Mig a valaszad6 kozépvezetok 68%-a a munka nagy részét csapatban végzi, ebbdl
27%-ban funkciokon ativel6 vegyes csapatban, addig a valaszadé munkatarsak 46%-ara
igaz csak ugyanez.

A csapatmunka el6térbe kertilése a munkatarsak teljesitményét 52%-uk szerint
pozitivan befolyasolna, 40%-uk szerint nem valtoztatna.

1.2. Munkatarsi elvarasok pontositasa

A kérdoives felmérésbol kirajzolodott az a kozépvezetdi gyakorlat, miszerint a
munkatarsak 58%-a nem kap visszajelzést a munkajarol, ugyanakkor a kozépvezetdk
szerint a munkatarsak 73%-a megfogalmaz javaslatot és /vagy modositast a munkahelyi
elvarasok kapcsan.

Arra is valaszt kerestiink, hogy a vezet6k szerint a munkatarsak szamara
mennyire egyértelml az elvart éves teljesitmény. A muzeumigazgatok 57%-a, a
kozépvezetok 44%-a gondolja, hogy a munkatarsak szamara teljesen egyértelmiek a
munkahelyi elvarasok. Az is kirajzolodik, hogy igazgatéi perspektivabol a nagyobb
intézményméret nagyobb tisztazasi igényt valdszinisit, ugyanis a fenti arany az
orszagos muzeumok igazgatoinak korében 40%.

A mélyinterjukban rakérdeztiink a munkatarsi elvarasok pontositasat szolgald
bevalt gyakorlatokra. Az alabbi néhany valasz is szemlélteti, hogy milyen széles skalan
mozog a vezetOk hozzaallasa:

»e-. MuNkakori leirasa, ami abban van, ... az egyfajta elvaras ...”

»Szerencsére mondhatjuk azt, hogy megy magatol a torténet.”

»,INem szoktam errél megqgy6zodni ..., de most, hogy igy mondja, majd a jévében erre
oda fogok figyelni.”

A pontos feladatkiadas, az irasbeli megerdsités, az egyéni beszélgetés lehet6sége,
a csoportos megbeszélés és a mentori tamogatas biztositasa a 17 valaszadobol 6sszesen
8 kozépvezetd gyakorlataban jelenik meg. A munkatarsi elvarasok pontositasat tobben
a munka elvégzését kovetéen ragadjak meg: jelentést kérnek, szamon kérnek,
visszajelzést adnak.
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1.3. Hatékonysag

A kérdoivben vizsgaltuk Ot, motivaciot és szervezeti kultarat meghatarozé tényezé
hatékonysagat. Az alabbi eredmények viszonyitasi alapja a GHCT 2019, azaz a
versenypiaci szerepl6k véleménye:

> Osszessegeben 7%-kal kevésbé hatékony a pozitiv munkakornyezet
kialakitasa,

> 0Osszességében 16%-kal kevésbé hatékony a fejlédési lehetéségek kialakitasa,

> Osszességeben 9%-kal kevésbé hatékony a vezetdséggel szembeni bizalom
kialakitasa,

» a muzeumi kozépvezetOk 17%-kal hatékonyabbnak itélik meg az értelmes
munka kialakitasat, mint a mtzeumi alkalmazottak, és 26,5%-kal pozitivabb
képet festenek a versenypiaci vezetokhoz képest,

» a versenypiaci szereplok vélekedéséhez képest a kozeépvezetok 7%-kal, az
alkalmazottak 14%-kal itélik alacsonyabbra a tamogat6é menedzsment
hatékonysagat.

1.4. Tulterhelés

A 1étszamadatokbol itélve azt mondhatnank, hogy az elmalt 7 évben a mizeumban
dolgozok 77%-a lecserélodott.

A munkaerd6-kiesés kezelésével kapcsolatban kidertilt, hogy egy nyugdijba vonulod
munkatars esetén legalabb 35%, tartésan tavollévé munkatars esetén legalabb 56% a
valoszinlisége annak, hogy a munkatarsat nem potoljak a szervezetben (j munkatarssal,
hanem atszervezéssel, bels6 helyettesitéssel oldjak meg a helyzetet.

A mélyinterjukban kapott valaszok kategorizalasaval meger6sodott, hogy a
ttlterhelés valos, 1étez6 jelenség, legtobbszor a létszamhiany mertil fel magyarazatként
(53%), de ugyancsak 53%-os emlitést kap a vezetd6i felel6sség is - a prioritasok és
hatarid6k megfogalmazasaval, a csapattagok ismerete altal, a j6 feladatelosztassal.

II. HR - emberi eroforras kérdések

Az alabbiakban a kivalasztas és a szervezeten beliili mobilitas témaiban kapott legfébb
eredményeket emeljik ki.
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II.1. Kivalasztas

Az igazgatok 70%-a elégedett a kivalasztasi folyamatokkal. Osszesen 6 mzeumigazgato
és 10 kozépvezeto szerint jelent6s fejlesztést igényelne a kivalasztas.

A kozépvezet6i kérdoiv részletekbe menden tarta fel a kivalasztasi folyamatot. A
kapott valaszok alapjan a kovetkez6 megallapitasokat tehetjiik:

> akozépvezetok 32%-a az Gj poziciok meghirdetésekor a munkakori leirasokat
frissiti,

> ahirdetés-elhelyezés tekintetében 42%-ban szerepel az ismeretségi korbol, a
szervezet latoterébe kertiilt emberekbdl vald valogatas. A valaszaddknak csak
11%-a jelolt meg egy széles meritésre lehetdséget biztositd tobb csatornas
hirdetés-elhelyezést,

> egy tapasztalt munkatars rendszeresen segit a meghirdetés folyamataban
66%-ban, a kivalasztasban pedig 23%-ban,

> a kivalasztas modjaval kapcsolatban megtudtuk, hogy az 6sszes valaszado
kozel 20%-a csak Onéletrajzot kér a jelentkezoktol,

» a valaszadok 10%-a hoz a kivalasztasrol egyszemélyi dontést a jelolt leendd
munkahelyi vezetéjeként, és 45%-ban az intézményvezet6 dont a
kivalasztasban.

[1.2. Szervezeten beliili mobilitas

A kérdoives eredmény szerint a magyar muzeumi szféraban az alkalmazottak 57%-a
(akarcsak a GHCT eredmény), a kozépvezetdknek pedig 72%-a gondolja Ggy, hogy
konnyebb Gj munkat talalni mas szervezetnél.

Az eredmények nyoman a mélyinterjaban is kitértiink a kérdéskorre kozép- és
fels6vezet6i korben. Az alabbi véleménycsokor maris segit megérteni, hogy mennyi
Osszefiiggés van e kérdés hatterében:

.- NEM MuUROdik és nem is elképzelhetd a szervezeten beltili mobilitas. Itt specialis
tertiletek vannak ...”

» Leljesitménymenedzsment, teljesitményértékelo beszélgetések része kellene, hogy
legyen, hogy ... nem lehetne-e neki egy olyan helyet talalni, ahol eredményesebb lenne.”

,Es ezt el kell segiteni? ... annak mar terhelt miltja van, ... gy kétszer meggondolja
egy osztaly, hogy ha hall arrol a kollegarol ezt-azt ... szerintem nehezebb a szervezeten
beliil elhelyezkedni.”

»-- 0z elso fluktuaciot én fogom megakadalyozni, mert nem talalok a helyére embert ...”



[

" MUZEUMOK MA 2020

A leir6 valaszokbdl az latszik, hogy a megkérdezettek 55%-a egyértelmien el tudja
képzelni, és eléremutatonak tartana, ha mikoédne a szervezeten belili mobilitas,
tovabbi 14% nyilatkozott Ggy, hogy esetenként, jellemzéen szolgaltatdé vagy
adminisztrativ teriileten, tagintézmények kozott tartja elképzelhetének az atjarast.

Az 0Osszkép azonban két strukturalis problémara hivia fel a figyelmet: a
munkaeréhianyra, azaz, ha egyik teriiletr6l elmegy az egyébként képzett munkatars,
nagyon nehéz 6t potolni. A masik strukturalis probléma a szervezeti kulttra, struktira
alakulasanak sziikségessége, ideértve a kommunikaciot, a bizalmat, az elfogadast is. Ezt
egy masik kdzépvezeto szavai foglaljak tomoren ossze: ... nem vagyunk rugalmasak az
elfogadasban, irdatlan szuperlenézé mechanizmusaink vannak ...”.

I11. Teljesitménymenedzsment

A kutatasban felmértikk a teljesitményértékelés, a teljesitménymenedzsment iranti
igéenyt is.

I11.1. Teljesitményértékelés

A kérdodivben kapott valaszok szerint a mizeumi munkatarsak 58%-a tgy dolgozik, hogy
az elvégzett munkajarol nem kap visszajelzést. Ahol azonban létezik a
teljesitményértékelésnek valamiféle modja, ott a munkatarsak évente kétszer is kapnak
visszajelzést: az esetek 74-75 %-aban kozvetleniil a felettesiikt6l és szoban kapnak
visszajelzést. A latogatoktdl kapott visszajelzések aranya 42%-ban, a kozvetleniil a
munkatarsaktol kapott visszajelzések 29,5%-ban jellemzéek.

I11.2. A teljesitményértékelés alapja

Arra a kérdésre, hogy ,Onnek intézményvezetoként mi segitene a munkatdrsak
teljesitményének még pontosabb attekintésében?”, a 125 mazeumigazgato korében kapott
valaszokbol kiemelkedik harom faktor:

> személyes vezetoi jelenlét: ,ott lenni és része lenni a munkdjuknak”, ,,tobbszori
konzultacid6 a feladatok elvégzése kozben”, eredmények-tanulsagok
visszakovetese”,

» a kozépvezetok hangsulyosabb szerepe: ,a RoézépvezetOkR részérdl pontos,
attekintheto és ellenorizheto feladatkiosztas és teljesitésellenorzés”, ,szeretném,
ha a kozvetlen felettesektol visszajelzéseket is kapnanak a munkavallalok
munkajukrol.”,
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> egy teljesitményértékelési rendszer mikodése: ,miikddoképes HR-rendszer”,
»szoftverek alkalmazasa”, ,félévenként a munkatarsak teljesitményének
értékelése, onértékeléssel egytitt”.

A mélyinterjukban 17 fels6vezeté tarta fel, hogy mire lenne szilikség egy
teljesitménymenedzsment rendszer bevezetéséhez. A legfébb valaszokat az alabbi abra
szemlélteti a mtzeumi helyzetképpel 0sszefliggésben:
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Az alabbi két idézet bepillantast enged két fels6vezet6 gondolataiba:

,Ehhez lenne jo ez a szervezetfejlesztés ... csak nagyon tigyesen kell csinalni, nehogy a
kozépvezetok azt mondjak, hogy ujabb folosleges biirokratikus dolog, pedig nem az lenne.”

»2ARkRor 1is, ha azt mondjuk, hogy nem dsszehasonlithato, mindig megy a
méricskeélés.”
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Osszegzés

Osszességében elmondhatd, hogy a muzeumi miikodés szervezettsége, az emberi
er6forrassal vald tudatos gazdalkodas, a folyamatok attekinthetésége és értékelése
egymasra hatd tényezok, és befolyasoljadk a munkatarsak teljesitményét. Fontos
hangsulyozni azt a kiilonbséget, ami a kozépvezet6i gyakorlat (a visszajelzések alacsony
el6fordulasi gyakorisaga), a munkatarsi hajlandésag (73% megfogalmaz javaslatot és
modositast a munkahelyi elvarasok kapcsan) és akozott az intézményvezetdi igény
kozott feszil, hogy a kozépvezetdk vallaljanak nagyobb szerepet a munkatarsak
teljesitményérol valo visszacsatolasban.



